sozialen Umwelt sowie der Druck, der in der Institution selbst ¢ntsteht, kon-
nen sein psychisches Funktionieren beeintrichtigen. Zweitens/erfiille er eine
Grenzfunkrion zwischen seinem professionellen Hintergrund oder seinen Uber-
zeugungen (seiner Empfindung) und der Art der Aufgabe. Drittens besetzt er
auch die Grenze zwischen seinen personlichen Wertesysterflen und ethischen
Bindungen sowie der mit der Aufgabe verbundenen Notwepdigkeit, Beziehun-
gen zu einer menschlichen, sozialen Organisation aufre(htzuerhalten. Loya-
litatskonflikte im Hinblick auf moralische Uberzeugungén und andere schwie-
rige Entscheidungen konnen gelegentlich beherrsc
Regressionsdruck auf seine Funktionsfihigkeit ausifben. Kurz, unter einem
praktischen Blickwinkel betrachtet, wurzeln die hayptsichlichen Faktoren, von
denen die Effizienz der Leicung abhingt, in (a) d¢r Personlichkeit des Leiters;
(b) der Art seiner technischen und konzeptuellen/Kompetenz; (c) der Angemes-
senheit der Aufgabendefinition, der Verfiigbarkeit von menschlichen und ma-
teriellen Ressourcen und dem Setzen von Pglorititen seitens der Institution;
und (d) in der Abgestimmtheit der Verwgltungsstruktur auf die Aufgaben-
erfordernisse.

nd werden und einen

Ein wichtiges Instrument, das einem
Funkrtionsfahigkeit seines Systems zur
der Gruppenprozesse innerhalb seine

rektor zur Beurteilung der optimalen
erfligung steht, ist die Untersuchung
inheit, Station, Abteilung, Klinik oder
Institution. Die Anwendung seiner/Fachkenntnisse iiber Gruppenprozesse er-
mdéglicht es ihm einzuschidtzen, inwieweit Arbeitsgruppen wirklich » Arbeits-
gruppen« sind oder aber durch/Gruppengrundannahmen beeinflufit werden
(Bion 1961). Die Analyse des Inhalts regressiver Gruppenprozesse kann den
Charakter der geheimen Agenda der Institution aufdecken und auf diese Weise
Licht auf die Angemessenhejf der Aufgabendurchfiihrung und administrativen
er Patienten als Individuen oder als Gruppen in-
nerhalb der Einrichtung Jpehandelt werden, wird die Analyse solcher regressi-
ven Gruppenprozesse auth die wichtige Diagnose von Konflikten in der inne-
elc der Patienten erleichtern. Beide Arten des
Regressionsdrucks, algo die geheimen Programme und die durch regredierte
Patienten induzierteft Verzerrungen der sozialen Prozesse, nehmen Einfluf dar-
auf, inwieweit der Pirektor auf verzerrte Art und Weise wahrgenommen wird
oder welche Ubergragungsreaktionen ihm gegeniiber ins Spiel kommen, wenn
er seine professighellen und administrativen Rollen ausiibt. Kurz, die Analyse
regressiver Gruppenprozesse kann die Auswirkungen von Konflikten der Orga-
nisation wie ajich der Patienten zutage fordern und es erméglichen, per Aus-
schlufbverfahteén zu beurteilen, inwieweit die Personlichkeit des Direktors die
Situation kofnpliziert gestaltet und Strefl und Regression in den Gruppenpro-
zessen der (Drganisation erzeugt.

Struktur werfen. Insofern

76

O lasnysy Jdeologe, lenf L WJ’T%ILLAB_

g—

Frustration elementarer menschlicher Bediirfnisse
in der Leitungsfunktion

Verschiedenartige Aspekte der Leitung oder des Managements tiben auf die psy-
chische Funktionsfihigkeit des Leiters einen erheblichen Druck aus. Dazu
gehdren die fiir seine Position charakteristische Einsamkeit, der Verlust an
spontanem und ungehemmtem Feedback von Gleichgestellten sowie die Unsi-
cherheit, die wichtige Entscheidungsprozesse begleitet. Odipale Angste, zu
scheitern oder zu versagen, die Frustration von Abhingigkeitsbediirfnissen und
die allgemeine Aktivierung von Konflikten im Zusammenhang mit Aggres-
sion tragen dazu bei, im Direktor als Leiter oder Teilnehmer an verschiedenen
Gruppenprozessen diesen regressiven Druck zu induzieren. Und das ist noch
niche alles. Zu bedenken ist der generell »invasive« Charakter administrativer
Angelegenheiten: das stindige Eindringen wichtiger Organisationsfragen, fiir
die es keine sofortige Losung gibt, in sein privates Denken; das Eindringen sei-
ner offentlichen Arbeit in sein Privatleben, wodurch seine Zeit zur Entspan-
nung und Erholung geschmilert wird; die Bedrohung seines Phantasielebens,
wenn seine inneren Beziehungen zu Menschen und zur Natur, zu Kunst und
MuBe vom StreB der Verantwortlichkeiten »angesteckt« werden, die ihn stin-
dig begleiten.

Aggressive Bediirfnisse

Auch wenn eine kreative Leitung Raum fiir die sublimierte AuBerung aggres-
siver Bediirfnisse lassen kann, besteht dennoch die Versuchung, solche Span-
nungen durch die plotzliche Ausiibung von Autoritit zu I8sen. Allzu leicht
filhren Gruppen ihre Leiter in Versuchung, impulsiv zu handeln, aber der Lei-
ter muf ihr widerstehen: Ihm ist gewshnlich bewuBt, daf der Verlust der Kon-
trolle iiber seine Wutimpulse verheerende Folgen haben kann, die weit {iber das,
was in anderen, alltiglichen Situationen geschihe, hinausgehen. Die Rollen-
aspekte seiner Funktion — die formelle Organisationsautoritit, die er verkor-
pert — und die unvermeidbaren Ubertragungsverzerrungen in der Wahrneh-
mung seines Verhaltens durch das Personal kénnen die Auflerung seiner
Aggression in gefihrlichem MaBe intensivieren und paranoide Verzerrungen in
den Kopfen seiner Mitarbeiter induzieren.

Die Aktivierung primitiver Aggressionsbediirfnisse im Leiter hingt norma-
lerweise stiarker von dem regressiven Sog der Gruppenprozesse in der Organisa-
tion ab als von seinen Personlichkeitseigenschaften. Sicherlich gibt es Leiter mit
ausgeprigten sadistischen Ziigen, und angesichts der Verstirkung aggressiven
Fithrungsverhaltens durch die iibertragungsbedingten Wahrnehmungen und
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Reaktionen der Mitarbeiter konnen relativ geringfiigige Ausbriiche innerhalb
der Organisation zu gravierenden Konflikten fiihren. Keinesfalls aber darf man
die Bedeutung der Gruppenprozesse fiir die Auslosung und Intensivierung
solcher Reaktionen des Leiters unterschitzen. Wenn sich zum Beispiel ein
regressiver Gruppenprozef entsprechend der von Bion beschriebenen Kampf-
Flucht-Grundannahme entwickelt, kann der Anfiihrer dieser Grundannahmen-
gruppe — der hiufig die Opposition reprisentiert — den Leiter der Organisation
zu einem personlichen Kampf provozieren.

Hiufig iibernimmt das extremste, am stirksten paranoide und oppositionel-
le Mitglied des Personals in solchen Situationen die Gruppenleitung und kon-
trolliert dann sowohl die Gruppe als auch den Leiter selbst — eine Entwicklung,
die paranoide, regressive Prozesse in ihm hervorrufen kann, weil er nun firch-
tet, daB sein irrationalster Opponent, der tiber die wenigsten Hemmungen ver-
fiigt, die Kontrolle iiber die Gruppe iibernommen hat. Der Leiter kann mit
iibertriebener Angst, mit Wut und autoritirem Verhalten gegeniiber dem Her-
ausforderer reagieren und dabei die internen Konflikte der Mitarbeitergruppe,
das heiBt die schweigende Unterstiitzung der Herausforderung durch die Grup-
pe, vollig iibersehen. Er kann aber auch die kritische Haltung, die andere Per-
sonalangehorige gegeniiber der internen Gewalt einnehmen, tibersehen. Die
Aufmerksamkeit des Leiters fiir Gruppenprozesse wie auch fiir seine eigenen
Reaktionen darauf kann ihm helfen, die potentiell gefahrliche Situation in eine
kreative zu verwandeln.

Der Leiter jeder Gruppe oder Organisation ist fortwihrend mit Aggressions-
auBerungen seiner Untergebenen konfrontiert, die sich aus verschiedenartigen
Quellen herleiten. Unter individualpsychologischem Blickwinkel bildet die
gegen die Elternimagines gerichtete Aggression und ihre AuBerung gegeniiber
dem Leiter — oder ihre Projektion auf ihn — einen wichtigen Aspekt des Grup-
penlebens: Enttiuschung, Wut und rebellischer HaB sind die Gegenstiicke zur
Idealisierung des Leiters und der Unterwerfung unter ihn, also zu Haltungen,
die sich aus den édipalen und priodipalen Beziehungen zu den Eltern herleiten.
Bion (1961) vertrat die Ansicht, daB die unangemessenen Erwartungen der Ab-
hingigkeitsgruppe HaB auf den Aufgabenleiter wecken, der das Bediirfnis der
Gruppe nach vollkommener Gratifikation und ihre Sehnsucht nach unbegrenz-
ter Abhingigkeit frustriert. Die Kampf-Flucht-Gruppe kdmpft mit der Ag-
gression gegen den Aufgabenleiter, der auf verzerrte, paranoide Weise als rach-
siichtige, gefihrliche Autoritit wahrgenommen wird. Allgemeiner formuliert:
Die Tatsache, daB der Aufgabenleiter fortwihrend die realistischen Parameter
der Aufgabe darlegt und auf diese Weise die den Grundannahmen inhérenten
Hoffnungen und Sehnstichte zerstort, wecke Frustration und Aggression.

Weil der Leiter oder Chef einer Organisation Grenzen hat und Fehler macht,
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wird es immer Griinde fiir die Frustrations- und Wautgefiihle der Mitarbeiter
geben; sie rationalisieren die tieferen Ebenen ihres irrationales Hasses auf ihn
und machen seine menschlichen Grenzen fiir ihre eigene Wut verantwortlich.
Daher wirke der HaB auf Autorititen normalerweise durchaus folgerichtig, und
dies verschlimmert die tatsichlichen Verzerrungen von Leitungsfunktionen.

Der HaB auf einen bestimmten Leiter hat jedoch normalerweise eine ganze
Reihe von Ursachen, und hiufig L4t sich schwer beurteilen, ob der Leiter gehalBt
wird, weil die Verwaltungsstruktur autoritir ist oder weil er selbst inkompetent
ist; es kann auch sein, daB der Leiter die Idealisierungsbediirfnisse seiner Unterge-
benen und ihre unrealistischen Erwartungen frustriert, oder aber, daB individuelle
Psychopathologien simtlicher Beteiligter zum Tragen kommen. Im Idealfall soll-
te man in der Lage sein, den Ursprung des Hasses auf den Leiter durch eine Ana-
lyse der primiren Organisationsaufgabe, der Angemessenheit der administrativen
Strukrur und funktionalen Filhrung der Aufgabenerfiillung usw. aufzudecken.

Erst wenn sichergestellt ist, da3 keine anderen Faktoren verantwortlich sind,
kann man der Frage nachgehen, ob die Personlichkeiten von Leitern in Schliis-
selpositionen pathologische Aggressionsebenen in das System hineintragen oder
ob pathologische Regressionen innerhalb der Gruppen voriibergehend Grup-
pengrundannahmen und infolgedessen exzessive Aggression aktivieren.

Bevor man den SchluB ziehen kann, daf8 nicht regressive Gruppenphidnome-
ne den Hauptfakeor darstellen, sondern die Psychopathologie einzelner Indi-
viduen, insbesondere des Leiters, eine wichtige Rolle spielt, mufl man die
aligemeinen Moralprobleme innerhalb der Organisation und die Aufgabenori-
entierung der Beziehungen zwischen verschiedenen, zur Organisation gehoren-
den Gruppen untersuchen. Stérungen kdnnen in Organisationen durch indi-
viduelle Psychopathologie an zentralen Fiihrungsstellen der Organisation
entstehen, aber diese Diagnose li6t sich erst formulieren, wenn alle tibrigen in
Frage kommenden Griinde fiir eine emotionale Regression innerhalb der Orga-
nisation ausgeschlossen wurden. Dieses Vorgehen unterscheidet sich erheblich
von einer Analyse der Organisationskonflikte, die sich ausschlieBlich auf die in-
dividuelle Psychopathologie oder auf Gruppenprozesse, Organisationsstruktur
oder politische Faktoren konzentriert.

Wenn der Leiter seiner Aufgabe einigermaBen gewachsen ist und keine si-
gnifikante Personlichkeitsstorung aufweist und wenn dariiber hinaus keine gra-
vierenden Organisationsprobleme vorzuliegen scheinen — das heifit, wenn die
Verwaltungsstruktur der Aufgabenerfiillung angemessen und die dullere Um-
welt relativ stabil ist —, 148t sich das Problem der »unangemessenen« Aggres-
sion des Personals gegeniiber dem Leiter hiufig dadurch losen, dal} der Leiter
die Notwendigkeit anerkennt, ein gewisses Maf} an Aggression zu tolerieren,
ohne sich iibermiBig beunruhigen zu lassen. In der Praxis bedeutet dies, daB}
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etwas »faul« sein muB, wenn der Leiter vorbehaltlos geliebt wird und niemand
wiitend auf ihn ist. Bedeutsame Entscheidungen werden immer irgend jeman-
den verletzen. Natiirlich machen diejenigen, die gekrinkt wurden, die Person
an der Spitze dafiir verantwortlich, und diese muB in der Lage sein, einen sol-
chen Vorwurf zu tolerieren. Ein guter Leiter ist per definitionem gegeniiber
Aggressionsausbriichen seiner Mitarbeiter tolerant und lafic sich nicht zu Uber-
reaktionen hinreiBen: Dies ist einer der Griinde, weshalb allzu narziftische und
paranoide Personlichkeiten schlechte Leiter abgeben. Haufig kann schon die
Fihigkeit des Leiters, voriibergehende irrationale Ausbriiche des Personals ge-
lassen hinzunehmen, die Angste lindern, die dem Ausdruck solcher Wut zu-

grunde liegen, und allen Beteiligten eine emotional korrigierende Erfahrung
vermitteln.

Sexuelle Bediirfnisse

Verstirkte 6dipale sexuelle Versuchungen des Leiters bilden das Pendant zur
Aktivierung odipaler aggressiver Rivalitit im Zusammenhang mit Macht- und
Kontrollfragen innerhalb der institutionellen Hierarchie. Ein genetischer
Aspekt des Verlangens nach Macht besteht in dem Wunsch, den Platz des Va-
ters einzunehmen und zur dominierenden minnlichen Gestalt in der sozialen
Gruppe zu werden; die Tatsache, daf} der minnliche Leiter vom Personal unbe-
wubBt als Besitzer simtlicher Frauen in der Institution wahrgenommen wird und
sich die Mitarbeiterinnen, diesem gemeinsamen Mythos entsprechend, 6dipal
auf ihn orientieren, bildet aber eine zusitzliche Quelle fiir die sexuellen Versu-
chungen, die sowohl die manaliche Fiithrungskraft als auch das Personal veran-
lassen kénnen, solche odipalen Konflikte zu agieren. Die umgekehrte Situation
entwickelt sich, wenn eine Frau die Organisation leitet. In beiden Fillen iiben
die vorherrschenden sozialen Konventionen und Tabus, die 6ffentliche wie pri-
vate Interaktion zwischen den Geschlechtern regulieren, einen erheblichen Ein-
fluB auf diese Dynamik aus. Die Sexualpolitik von Institutionen — das heil3t das
politische Gleichgewicht, das in dem Machtkampf hergestellt wird — und die
sexuellen Spannungen, an denen Minner und Frauen als komplementire oder
gegnerische Empfindungsgruppen beteiligt sind, werden hiufig an der Institu-
tionsspitze ausgelebt, etwa in der beriithmten Beziehung zwischen Chef und Se-
kretirin oder Chefarzt und Oberschwester. In selteneren Fillen schaffen homo-
sexuelle Spannungen, an denen Konflikte von Organisationsfithrern mitwirken,
Schwierigkeiten in der politischen Dynamik der Organisation.

Die meisten psychiatrischen Einrichtungen werden von Ménnern dominiert;
sie reproduzieren die kulturell dominierende (scheinbare) Herrschaft sadistisch-
kontrollierender Minner iiber masochistisch-unterwiirfige Frauen. Daher stel-
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len sich die in regressiven Gruppenphinomenen zum Ausdruck kommenden
politischen Kampfe zwischen den Geschlechtern hiufig so dar, dal Méanner
(scheinbar) den &ffentlichen Entscheidungsprozel beherrschen und Frauen die
von Minnern getroffenen Entscheidungen (scheinbar) bewundern, sich ihnen
unterordnen und Anordnungen ausfithren — selbst wenn sie passiv gegen eine
derartige Unterwerfung protestieren, indem sie den Mannern vermitteln, daP
sie sich von ihnen schiecht behandelt fithlen, und auf diese Weise Schuldgefiih-
le in ihnen erzeugen. Ein Beispiel fiir dieses Problem sind die Konflikte zwi-
schen Arzten und Krankenschwestern iiber die Frage, wer die letzte Entschei-
dung iiber diese oder jene psychiatrische Versorgung zu treffen hat. Das
wechselseitige aufreizende sexuelle Verhalten unter Personalangehérigen und
die unbewuBten Versuche beider Geschlechter, den anderen dazu zu verleiten,
die verbotene Grenze zu verletzen und von professionellen zu sexuellen Bezie-
hungen iiberzugehen, damit sich das »Opfer« dann richen kann, indem es im
»Titer« Schuldgefiihle erzeugt, verdeutlichen einen weiteren Aspekt desselben
Problems. Hinter den Verlockungen und Angsten, die das Uberschreiten sexu-
eller Grenzen mit sich bringt, verbergen sich jene, die mit der Verletzung von
Hierarchieschranken zusammenhingen und ein Agieren 6dipaler Rebellion ent-
halten. Da psychiatrische Einrichtungen es mit Patienten zu tun haben, die ihre
sdipalen Probleme auBerhalb der Klinik nicht zufriedenstellend lésen konnten,
wird der starke Druck, der sich aus der Behandlung solcher Patienten herleitet,
diese potentiellen Konflikte unter den Personalangehdrigen noch verstirken.

Die Gefahr, daB die ungelosten 6dipalen Konflikte des obersten Vorgesetzten
2u einer krassen Verschirfung 6dipaler Konflikte in der gesamten Institution
fithren, ist oft tatsichlich vorhanden. Zusitzlich kompliziert wird diese Situa-
tion durch die hiufige Sexualisierung von Konflikten, die eigentlich mit den
frustrierten Abhingigkeitsbediirfnissen des Leiters zusammenhingen. Odipaler
und prisdipaler Regressionsdruck konnen sich verbinden und die sexualisierten
Abhingigkeitsbeziehungen des Leiters aktivieren. Im typischen Fall wird »der
bedeutende Mann« von »miitterlichen« Frauen aus seinem unmittelbaren »Ge-
folge«, die sich ihm hiufig bewundernd unterwerfen und ihn gleichwohl be-
herrschen, wie ein Baby »gehitschelt«.

Im allgemeinen erleben Gruppen, die unter der Paarbildungs-Grundannahme
operieren, Intimitit und sexuelle Entwicklungen als potentiellen Schutz vor den
Gefahren und Konflikten, die mit Abhingigkeit und Aggression verbunden
sind. Die sexuelle Paarbildung kann auch eine reale oder phantasierte Flucht vor
dem gefihrlichen oder kontrollierenden Gruppendruck in der Organisation dar-
stellen, und sie kann eine Verdichtung von ddipaler Rebellion gegen die »eta-
blierte Ordnung« mit der defensiven Sexualisierung primitiverer, mit Aggres-
sion und Abhingigkeit zusammenhingender Konflikte symbolisieren.
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So kann sich auf den Leiter ein sexuell erregter und romantisierter Druck kon-
zentrieren, der einer sexualisierten Bindung zwischen ihm und einer leitenden
Mitarbeiterin Vorschub leistet. Unter optimalen Umstinden findet diese Bin-
dung in einer leicht erotisch gefirbten Arbeitsbeziehung Ausdruck. Eine ge-
wisse Erotisierung von Arbeitsbeziehungen kann auf die Arbeitsgruppe sogar
stimulierend wirken. Wenn der Regressionsdruck die Mitarbeiter jedoch dazu
verleitet, sexuelle Grenzen zu iiberschreiten, dann kann die sexuelle Intimitit
nicht nur zu einer iiberhéhten Verdichtung der Arbeitsgruppe mit sexuellen
Gefiihlen fithren (und zu den daraus resultierenden Storungen der gewohn-
lichen Arbeitsgrenzen und -beziehungen), sondern auch eine Freisetzung der
aggressiven Anteile bewirken, die mit den 6dipalen Konflikten in solchen
sexualisierten Beziehungen zusammenhingen; ein allgemeiner Zerfall der in-
terpersonalen Beziehungen in dem betreffenden System ist unter Umstinden
die Folge. Fiir Organisationen bedeutet dies, daf3 die Sexualisierung der Bezie-
hungen zwischen Personalangehorigen deren Erwartungen auf eine solche Hohe
hinaufschraubt, daf} die normalen Gratifikationen der Arbeit (frither oder spi-
ter) als Enttiduschung empfunden werden und die Moral vollstindig zusam-
menbricht.

Es ist notwendig, daB3 der Leiter seine sexuellen Gratifikationen auflerhalb der
Grenzen seines administrativen Funktionsbereichs findet. Dies mag trivial und
nicht erwihnenswert erscheinen, aber der Regressionsdruck, der sexualisierte
Beziehungen innerhalb der administrativen Grenzen férdert, ist nun einmal
auflerordentlich stark. Und wenn sich in einer Organisation eine funktionale,
gegenseitig respektvolle und offene Arbeitsbeziehung zwischen den Geschlech-
tern entwickelt, die vielleicht erotisiert ist, aber die Arbeitsgrenzen nichrt iiber-
schreitet, kann die anregende Erfahrung, daBB Minner und Frauen als Freunde
zusammenarbeiten, ohne sexuelle Bindungen eingehen zu miissen, ungemein
kreativ wirken und indirekt eine sexuell reife und tolerante Atmosphire schaf-
fen, die in psychiatrischen Institutionen die Behandlung von Patienten erleich-
tern kann.

Unter einem weiteren Blickwinkel betrachtet, finden allgemeine Konflikte
zwischen den Geschlechtern in der gesellschaftlichen, kulturellen und wirt-
schaftlichen Umwelt — zum Beispiel gesellschaftlich geforderte und ritualisier-
te sadomasochistische Beziehungen zwischen Frauen und Minnern, sexuelle
Ausbeutung und » Anmache« — automatisch als Teil der sexuellen Spannung in
Organisationen Ausdruck und drohen die aufgabenorientierten Beziehungen zu
verzerren. Erkennbar wird dies in der masochistischen Unterordnung von Kran-
kenschwestern unter Arzte sowie im manipulativen Ausnutzen sexueller Ver-
fiihrbarkeit mit dem Ziel, ein (reales oder phantasiertes) Gleichgewicht zwi-
schen sadistisch handelnden Minnern und masochistisch handelnden Frauen
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wiederherzustellen. Wenn politische Spannungen unter Empfindungsgruppen
[sentience groups] und aufgabengrenzen-iibergreifend sexualisiert werden, be-
kommen sexuelle Aggression, Unterwerfung und Stimulierung einen politi-
schen Stellenwert. Die durch das allgemeine sexuelle Gefiihlsklima gewaltig
verstirkte Sexualpolitik kann die Aufgabenbezichungen und die Aufgaben-
struktur beeintrichtigen.

Um die Sexualpolitik aufzudecken, mufl das AusmaB, in dem die sexuellen
Empfindungen und die aufgabenbezogenen Empfindungen miteinander zu-
sammenhingen, diagnostiziert werden, und zwar nicht mit dem Ziel, die Gren-
zen zur Privatsphire einzureiflen, sondern um die falschen Wahrnehmungen zu
vermeiden, die sich in Gruppen und unter beiden Geschlechtern behaupten,
wenn die Sexualpolitik in der Institution wirksam ist. Zum Beispiel mufl man
unter Umstinden der gemeinsamen Rebellion junger Krankenschwestern und
Arzte gegen ihre weiblichen beziehungsweise minnlichen Vorgesetzten auf den
Grund gehen, wenn allgemeine Stérungen in den Beziehungen des Pflegeper-
sonals und irztlichen Personals vermieden werden sollen.

Dies besagt nicht, daf sich in Organisationen nicht auch zufriedenstellende
sexuelle Beziehungen zwischen einzelnen Mitarbeitern entwickeln kénnten; im
Gegenteil, sehr hiufig entstehen dauerhafte sexuelle und eheliche Beziehungen
am Arbeitsplatz. Wenn ein Paar eine sexuelle Beziehung eingeht, verindert sich
gewohnlich die gemeinsame Arbeitsbeziehung; einer der Partner oder beide
konnen sich sogar von dieser spezifischen Arbeit zuriickziehen. Sollte ein Ehe-
paar oder ein Paar mit einer stabilen Beziehung auch weiterhin zusammen-
arbeiten, miissen die Partner ihre sexuelle Beziehung auf eine andere Grundla-
ge stellen als ihre Arbeitsbeziehung; das Paar, das heiratet, mul} eine enge
Beziehung in Bereichen aufbauen, die mit der Arbeitsaufgabe nichts zu tun
haben. Entsprechend wird es besonders wichtig, da8 die Organisationsleitung
die Erfiillung der Aufgabe im Blick behilt, wenn ein Paar innerhalb eines be-
stimmten Aufgabensystems arbeitet.

Hiufig ist es unbefriedigend, wenn Ehepartner in hierarchischen Positionen
im selben Aufgabensystem arbeiten, denn dies kann sich auf die Aufgaben-
beziehungen zu ihren jeweiligen gleichgestellten Mitarbeitern nachteilig aus-
wirken. Paare werden von den Individuen innerhalb der Organisation oft als
michtig und sogar bedrohlich etlebt, so daB} selbst dann, wenn ein Paar die Auf-
gabenbeziehungen peinlich genau respektiert, Gruppen dies anders wahr-
nehmen und auf das Paar mit Angst, Aggression, Groll und Miltrauen rea-
gieren.

Sogar unter idealen Bedingungen kann dies die Effizienz des Paares beein-
trichtigen. Unter weniger optimalen Bedingungen kann das Paar von den rol-
leninduzierenden gemeinsamen Phantasien und Verhaltensweisen der Gruppe
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absorbiert werden. Dariiber hinaus kann das Paar versucht sein, eigene Kon-
flikte zu agieren, indem es Aggression auf die Umwelt projiziert und ein idea-
lisiertes Biindnis entwickelt, das es zum Nachteil anderer Organisations-
angehoriger benutzt. Zuweilen kontrolliert der stirkere Partner den eher
unterwiirfigen oder masochistischen im Sinne seiner eigenen Bediirfnisse; wenn
ein solches Paar eine fithrende Position erlangt, kdnnen beide die Ausiibung
ihrer Autoritit mibrauchen und typisch autoritdre Beziehungen mit mogli-
cherweise destruktiven Folgen entwickeln. Die Politik, die manche Institutio-
nen praktizieren, um solche Eventualitidten zu verhindern, hat durchaus etwas
Kluges. Es besteht jedoch auch die Gefahr, da} Paare aufgrund der Phantasien
diskriminiert werden, die das Personal in der Institution tiber sie hegt. Wenn
zwei kreative Menschen in ihrer Entwicklung und Leistungsfihigkeit durch
Voreingenommenheiten in der Organisation behindert werden, ist dies zu be-
dauern.

Wenn Arbeit und Liebe die Hauptaufgaben des Lebens darstellen, sollte es
durch kreative Encwicklungen in Organisationen erméglicht werden, den Eros
in den Dienst der Arbeit und die Arbeit in den Dienst der (sublimierten) Liebe
zu stellen. Das oberste Ziel einer Organisation besteht nicht darin, die mensch-
lichen Bediirfnisse ihrer Angehérigen zu befriedigen, sondern eine Aufgabe zu
erfiillen; intelligente Fithrung sieht eines ihrer Ziele darin, die Gratifikation
menschlicher Bediirfnisse durch die Erfiillung dieser Aufgabe zu erméglichen.

Abhingigkeitsbediirfnisse

Dem groBten Regressionsdruck ist der Leiter gewohnlich durch die Frustration
seiner Abhingigkeitsbediirfnisse ausgesetzt. Diese Frustration hat zahlreiche
Ursachen. Zum einen besteht jederzeit die Moglichkeit, daf die von Bion
(1961) beschriebene Grundannahme der Abhingigkeit aktiviert wird. Sodann
triige der Leiter die Last der Verantwortung fiir die gesamte Institution, also
auch die Verantwortung fiir Prozesse, die zu einem gewissen Grad auBlerhalb
seiner Kontrolle und Grenzen ablaufen. Zudem steht er Mitarbeitern gegen-
iiber, die ihre Abhingigkeitsbediirfnisse ungehemmter bekunden kénnen als er
selbst. Die »sorglose« Haltung Untergebener und die Tatsache, daf3 sie relativ
leichter Unterstiitzung, Beifall und Gratifikation erhalten, iiben auf den Leiter
zusdtzlichen Druck aus. Oft belohnen Vorgesetzte Untergebene, die ihre Sache
gut machen, Spitzenfithrungskrifte selbst aber erhalten fiir effiziente Arbeits-
leistungen nur selten direkte menschliche Belohnung. Das Personal neigt dazu,
die Leistungen des Vorgesetzten fiir selbstverstindlich zu halten, solange alles
gutgeht; liuft etwas schief, macht es ihn dafiir verantwortlich.

Natiirlich bietet die Arbeit als solche verschiedene Kompensationen. Da sind
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zunichst die finanziellen Belohnungen, die mit der Fithrungsposition verbun-
den sind. Wenn die Fithrungskraft zudem weif3, daB sie gut ist, daf} sie neue
Ideen und Programme entwickelt und realisiert und ihr Personal zu Weiterent-
wicklung und Kreativitit motiviert hat, werden auch ihre menschlichen Be-
diirfnisse auf bedeutsame Weise befriedigt. Im allgemeinen kann Kreativitit in
leitenden Positionen gleichzeitig Abhingigkeitsbediirfnisse (durch Projektion)
befriedigen sowie narzitische Bediirfnisse (durch Erfolg und Beifall) und odi-
pale Strebungen (durch Siege innerhalb der Hierarchie) gratifizieren. Teil der
Arbeitsbeziehung ist es auch, daBl die Gruppe der unmittelbaren Mitarbeiter die
Abhingigkeitsbediirfnisse der Fiihrungskraft zu befriedigen vermag. In dieser
Hinsiche stelle die wechselseitige Gratifikation der Abhingigkeitsbediirfnisse
hochrangiger Fiihrungspersonen vor allem in groBen Institutionen ein realisti-
sches Erfordernis ihrer Arbeitssituationen dar.

Eine weitere wichtige Entschiddigung fiir die Frustration der Abhidngigkeits-
bediirfnisse des Leiters bieten Freundschaften und Unterstiitzung auBerhalb sei-
nes Aufgabenbereichs. Die realistische Gratifikation seiner Triebbediirfnisse im
Leben auBerhalb der Arbeitssituation spielt langfristig eine wichrige Rolle.
Eine exzessive Suche nach der Befriedigung eigener Abhingigkeitsbediirfnisse
durch Untergebene kann die administrative Struktur verzerren und das Perso-
nal belasten. Die Fiihrungskraft, die sich einerseits nicht derart reserviert und
beherrscht verhalten sollte, daB sie das dehumanisierende und verzerrte Bild,
das sich das Personal von ihr macht, fordert, sich aber andererseits auch nicht in
einem solch hohen MaB auf Gratifikation und Unterstiitzung durch die Mitar-
beiter verlassen darf, daB sie diese iiberwiltige und ihre Konzentration auf die
Arbeit beeintrichtigt, wandert auf einem schmalen Grat. Im Zusammenhang
mit dieser heiklen Balance stellt sich auch die Frage, inwieweit der Leiter mit
Personalangehorigen iiber Sorgen und Schwierigkeiten sprechen sollte.

Die personliche Offenheit des Leiters kann das Verstindnis des Personals fiir
die Zwinge, unter denen er selbst steht, verbessern; sie kann Verzerrungen
kliren, die sich aus der Wahrnehmung seiner Rolle durch die Mitarbeiter erge-
ben (das heifit, aus der Verwechslung von Rolle und Personlichkeit), und die
Moral seiner Untergebenen verbessern. Unter Umstinden aber erschrecken die
Mitarbeiter, wenn ein Vorgesetzter mit ihnen iiber Managementprobleme
spricht, die sie nicht zu l6sen vermégen; und eine solche Offenheit kann die Er-
wartung nihren, daB sich durch Vernunft und Offenheit simtliche Probleme
16sen lassen. Mit anderen Worten: Der Vorgesetzte, der in seiner Freimiitigkeit,
Herzlichkeit und seinem nicht defensiven Verhalten »ideal« ist, kann durch
dieselben Eigenschaften Erwartungen fordern, die unweigerlich enttéduscht wer-
den miissen. Kurz, es besteht die Gefahr, daf die »perfekte« Fiihrungskraft pri-
mitive Idealisierungen nihre, die mit den Abhingigkeitsannahmen der Mit-
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arbeiter zusammenhingen — und solche Idealisierungen werden zwangsliufig
enttduscht.

Der regressive Druck von Bediirfnissen, die mit Aggression, Abhingigkeit
und Sexualitit zusammenhingen, kann sich aus der Personlichkeit des Vorge-
setzten herleiten, aus seiner realen Situation gegeniiber seinem Personal und
insbesondere aus den regressiven Gruppenprozessen unter den Mitarbeitern.
Ungeachtet seines Ursprungs wird dieser Druck gewohnlich durch eine Vielfalt
von Faktoren kompensiert. Eine wichtige Rolle spielt dabei die Bewiltigung
odipaler Konflikte durch die normale Leistungsfahigkeit, durch Erfolg und die
Fihigkeit, diesen kreativ zu nutzen. Ein Sprichwort sagt, daf3 jeder Mann einen
Baum pflanzen, ein Buch schreiben und ein Kind zeugen solle. Ubertragen wir
dies auf die Funktionen des Vorgesetzten, so steht das Pflanzen eines Baumes
dafiir, Aufgaben zu erledigen oder neue Projekte aufzubauen; das Schreiben
eines Buches reprisentiert die Entwicklung neuer Ideen und Kenntnisse; und
das Zeugen (oder, im Falle der weiblichen Fithrungskraft, Austragen) eines Kin-
des symbolisiert die kreative Entwicklung der menschlichen Ressourcen in der
Institution sowie die Motivierung der Mitarbeiter, zu reifen und ihre Fihigkeit,
gute und befriedigende menschliche Beziehungen aufrechtzuerhalten, in der
Ausiibung bedeutsamer Arbeit zu entwickeln.
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5 Regression in der Organisatjonsfithrung

Die Auswahl guter Fithrungskrifte ist eine zentrale/Aufgabe aller Organisatio-
nen. Informationen iiber die Personlichkeit des prspektiven Direktors sollten
sich mit detaillierten Kenntnissen iiber seine bisherige Erfahrung, seine allge-
meinen theoretischen und planerischen Fihigkeften, sein fachliches Know-how
und seine spezifische Eignung fiir den betreff¢énden Job verbinden. Das wach-
sende psychoanalytische Verstindnis der zengralen Bedeutung, die den inneren
im Gegensatz zu den dufleren Objektbeziehyngen sowie der wechselseitigen Be-
ziehung zwischen der Regression von Indi¥iduen und der Regression in Grup-
pen zukommt, kann als wichtiges, prakgisches Instrumentarium zur Auswahl
von Fiihrungskriften dienen.

Im vierten Kapitel habe ich die Apiswirkungen des Regressionsdrucks be-
schrieben, denen Fiihrungskrifte in psychiatrischen Institutionen unterliegen.
Ich habe erliutert, daB Krisen zwar Waufig auf Personlichkeitsprobleme des Lei-
ters zuriickzugehen scheinen, die génauere Analyse aber oft eine komplexere Si-
tuation aufdeckt. In vielen Filleh werden regressive Gruppenprozesse durch
einen Zusammenbruch der Arbeftsleistung ausgeldst, dem verschiedene organi-
sationsinterne Faktoren sowie/Beziehungen zwischen der Organisation und
ihrer Umwelt zugrunde liegen; eine Regression in der Fiithrungsfunkrtion
schlieBt sich an. Werden jen¢d Gruppenprozesse nicht diagnostiziert, so ist unter
Umstinden lediglich ihr Efddresultat sichtbar; dieses zeigt sich in scheinbar pri-
mitiver, unzulinglicher Fihrung und, spezifischer, in der negativen Beeinflus-
sung der Organisation dlirch die Personlichkeit der Fihrungskraft. Fiihrungs-
probleme sind also niclft immer die Ursache der Krise.

Ich wende mich nufl dem Regressionsdruck zu, der von den Fiihrungskriften
selbst ausgeht. Ich
schen regressiven

uB jedoch noch einmal betonen, wie wichtig es ist, zwi-
mponenten in der Organisation und einer Regression des
Vorgesetzten zu uglterscheiden.

Ich schlage eingn Mittelweg zwischen zwei theoretischen Positionen ein: ZwWi-
schen dem tradftionellen Ansatz, der von einer angeborenen Fahigkeit zur
Fithrung — insbesondere zur charismatischen Fiihrung — ausgeht, und einer
Theorie jiingefen Datums, derzufolge die Eignung zur Fithrung vor allem oder
ausschlieBlich auf erlernten Fihigkeiten und erworbenem Verstindnis beruht.
Ich stiitze ghein Vorgehen auf die Erkenntnisse verschiedener Autoren (Bion
1961; Dalgbn et al. 1968; Emery und Trist 1973; Hodgson et al. 1965; Levin-
son 1968/ Main 1957; Miller und Rice 1967; Rice 1963, 1965, 1969; Rioch
1970 a,/1970 b; Sanford 1956; Stanton und Schwartz 1954). Dieser Ansatz
ichtigt drei Aspekte: eine psychoanalytische Konzentration auf die Per-
sonlighkeitsmerkmale der Fiihrungskraft, eine psychoanalytische Konzentra-
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penmitgliedern in ihrem Privatleben fernlige. Ebenso
davon iiberzeugt, dal eine autoritire Organisationsstruktur die Projektion von
Uber-Ich-Funktionen auf duBere oder hierarchisch iibgrgeordnete Autorititen
forderr; die Folge ist eine Gruppenregression in dey narzi3tisch-abhingigen
oder paranoiden Richtung; das Korruptionsverhalten/breitet sich aus. Sinowjew
zufolge fordern solche Bedingungen Karrieredenkeny, Selbstsucht, Vernachlissi-
gung der Aufgaben, eine Freude am Scheitern andeger Menschen, Feindseligkeit
gegeniiber anderen, die vorankommen, die Suche/nach Siithneopfern, eine Ten-
denz, moralische Werte und individuelle Diffefenzierung zu ignorieren und
Ressentiments gegeniiber denen zu entwickeln,/die einen autonomen oder cou-
ragierten Eindruck machen; und schlieBlich fofdern sie die Tendenz zu blinder
Gleichmacherei und einer paradoxen Verstirkfing der Macht autoritirer Fithrer
als Abwehr des wechselseitigen Neides. Dies¢ SchluBfolgerungen erginzen sich
mit Chasseguet-Smirgels (1975) und Anziefis (1981) Uberlegungen zu regres-
siven Gruppenprozessen.

Man konnte sagen, daf3 ich hier die allg¢meine Conditio humana beschrieben
habe. DaB3 dieselben Individuen, die sicif unter differenzierteren Bedingungen
moralisch verhalten, solche Verhaltensweisen in Situationen zeigen, die durch
eine Organisationsregression gekennzefchnet sind, kann fiir das Organisations-
management Konsequenzen haben. Bine Fiihrungskraft darf sich durch kon-
ventionelle Forderungen, einem primitiven Gefiihl fiir Gerechtigkeit und Stra-
fe nachzugeben, nicht verleiten lasfen, sondern sollte an ihrem individuellen
moralischen Urteil festhalten.

Die moralische Integritiit, die efne Fiihrungskraft bewiesen hat, bevor sie Lei-
tungsfunktionen iibernahm, ist der beste Schutz der Organisation vor den Kon-
sequenzen der narzifitischen ugld paranoiden Regression. Ein soziales System,
das einer Fiihrungskraft die Rechenschaftspflicht gegeniiber der Organisation
wie auch gegeniiber ranghdhgren sozialen, wirtschaftlichen und politischen In-
stitutionen auferlegt, innerhAlb deren sie operiert, schafft dullere Garantien fiir
eine Struktur, welche die Fynkcionsfihigkeit der Fithrung adiquat zu schiitzen
vermag. Die professionellg’ Bindung des Fiihrers an den Beruf, fiir den er aus-
gebildet wurde, sein pergonliches Gewissen gegeniiber dem Personal, das fiir
ihn arbeiten wird, und s¢in grundsitzliches Gefiihl fiir soziale Verantwortlich-
keit ungeachtet der spefifischen Aufgabe seiner Organisation sollten seine mo-
ralische Integritit nachhaltig schiitzen.

Die sorgfiltige Anglyse und Festlegung von Organisationsrichtlinien in allen
Konfliktbereichen, fie Fiihrungsfunktionen potentiell beeintrichtigen, kann
den Leiter in Zeitefi akuter Regression schiitzen, in denen die narziitische und
die paranoide Dighension aktiviert werden und seine innere Freiheit, sich von
seinen eigenen ethischen Systemen leiten zu lassen, bedrohen.
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8 Paranoiagenese in Organisationen

Jaques (1976) unterschied zwischen zwei Typen sozialer Organisationen, nim-
lich etfordernisgerechten und paranoiagenen. Erfordernisgerechte Organisationen
sind strukeurell gesund — das heiBt, Autoritit und Rechenschaftspflicht sind
aufeinander abgestimmt, und es ist moglich, die richtige Anzahl von Personen
zur richtigen Zeit fiir die richtige Aufgabe einzusetzen; es handelt sich um Or-
ganisationen mit einer funktionalen administrativen Struktur. Jaques schreibt,
daB solche Organisationen »es Menschen erméglichen, vertrauensvoll aufeinan-
der zuzugehen und Verdichtigungen und Miftrauen fallenzulassen«. Paranoia-
gene Organisationen, so Jaques, »machen es ... Individuen unméglich, normale,
vertrauensvolle Beziehungen zu pflegen. Sie zwingen die sozialen Interaktionen
in eine Form, die bestimmte Verhaltensweisen verlangt — Verhaltensweisen, die
MiBtrauen, Neid, feindselige Rivalitdt und Angst wecken —, und lassen soziale
Beziehungen ungeachtet der guten Absichten, die individuell vorhanden sein
mégen, nicht zu« (S. 6).

Die Organisationstheorie der offenen Systeme, die Jaques vertritt, wurde ur-
spriinglich von Kenneth Rice (1963, 1965, 1969; Miller und Rice 1967) ent-
wickelt. Diese Theorie fiihrt die Regression in organisationsinternen Gruppen-
prozessen (mit den paranoiden Verhaltensweisen einzelner Mitglieder und
Gruppen und den parallel stattfindenden pathologischen Idealisierungen) al.xf
den Mangel an einer gesunden administrativen Struktur zuriick. Die Theorie
der offenen Systeme betrachtet institutionelle paranoide Gruppenreaktionen als
Symptome institutionellen Fehlfunktionierens. Dieses Fehlfunktionieren lést.in
den einzelnen Mitgliedern und in den Gruppen eine Regression aus und ist
nicht lediglich als Konsequenz der Gesamtsumme individueller Psychopatho-
logien zu betrachten.

Paranoiagenese: Beispiele und Symptome

Beispiele

Auf einer internationalen Versammlung einer professionellen Organisation be-
handelte ein prominentes Mitglied, das einer der um den wissenschaftlichen
Vorrang rivalisierenden Fraktionen angehdree, die Reprisentanten eines ande-
ren Landes bei einer privaten, informellen Zusammenkunft duferst gering-
schitzig. Bei einem gemeinsamen Mittagessen mit jenen Reprisentanten, das
eine Stunde spiter stactfand, sprach er sehr warmherzig iiber die wichtigen
Beitrige, die sie auf dem Gebiet geleistet hatten, und iiber die Notwendigkeir,
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ihre Prisenz zu stirken, kurz: Er sprach so, als wolle er sich einschmeicheln.
Nach allem, was man iiber ihn wufite, war dieser Mann ansonsten ehrlich und
integer; seine auffillige Unehrlichkeit im Organisationskontext stand seinem
iiblichen Verhalten diametral entgegen.

Der Direktor einer Ausbildungseinrichtung iibte scharfe Kritik an einem der
Lehrer. Zwanzig Minuten lang lieB3 der Direktor, dessen aggressiver Stil bekannt
und gefiirchtet war, seiner Tirade freien Lauf, wihrend der angegriffene Lehrer,
der ebenfalls eine leitende Stellung innehatte, schwieg. Als die Versammlung
beendet war, gingen einige der Anwesenden auf den Lehrer zu, den der Direk-
tor attackiert hatte, um ihm privat ihre Sympathie zu bekunden und ihm zu
sagen, daB sie den Angriff fiir ungerecht hielten. Darunter waren mehrere Kol-
legen, die fiir ihre unterwiirfige und sogar kriecherische Haltung gegeniiber
dem Direktor bekannt waren.

Eine hohe Managerin, die bei einer staatlichen Behorde angestellt war, gab
sich besondere Miihe, um ihre jiingeren Kollegen zu unterstiitzen. Sie half ihnen,
sich in den organisationsinternen und politischen Feinheiten der Institution zu
orientieren. Nachdem sie gehort hatte, dal an der Arbeit eines ihrer Protegés auf
einer Geschiftsfithrungssitzung durch den Vorgesetzten seines Supervisors Zwei-
fel geduBert worden waren, warnte sie ihren Schiitzling, der daraufhin sofort zu
seinem »Kritiker« ging, um ihn um eine Erklirung zu bitten. Der Mann war
iiberrascht, weil seine kritischen Fragen Informationen tiber Probleme gegolten
hatten, die er fiir relativ unbedeutend hielt. Die leitende Managerin hatte ihrem
jungen Schiitzling helfen wollen; in gutem Glauben wollte dieser darauthin eine
mutmaBliche Voreingenommenheit kotrigieren; und ebenfalls in gutem Glau-
ben gewann der Vorgesetzte nun den Eindruck, da} jene Managerin Mif3trauen
sie und die funktionale administrative Serukeur der Organisation schidige.

Ein Wissenschaftler von internationalem Ruf, der in leitender Position be-
schaftigt war, beschloB, sein Forschungsinstitut nach einer Reihe von Vorfillen
zu verlassen, die ihm das Gefiihl vermittelt hatten, unerwiinscht zu sein: Im
Laufe weniger Monate war die institutsinterne Finanzierung eines seiner
Hauptprojekte abgelehnt worden; zwei durch Kiindigung frei gewordene Se-
kretariatsstellen wurden mit Sekretirinnen besetzt, die man, wie er spiter her-
ausfand, aus anderen Institutsprojekten entlassen hatte; und schlieflich hatte
der Direktor auf einer wissenschaftlichen Tagung scharfe Kritik an ihm geiibt.
Der Forscher wurde depressiv, zeigte ausgesprochen selbstkritische und selbst-
erniedrigende Verhaltensweisen und hoffte auf einen Neuanfang in einer ande-
ren Organisation; als er seinen EntschluB, zu kiindigen, am entsprechenden Ter-
min bekannt gab, war er iberrascht dariiber, daB} alle Kollegen ihr tiefes
Bedauern zum Ausdruck brachten und die Organisation sich energisch bemiih-
te, ihn zu halten.
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Diese Beispiele sind keineswegs auBergewohnlich. Ich bin nicht der Mei-
nung, daf sie gravierende Unzulinglichkeiten der Organisationen zu erkennen
geben. Sie illustrieren lediglich verschiedene zentrale Aspekte institutioneller
Paranoiagenese: eine Vielfale individueller Verhaltensweisen — von unverfrore-
ner Heuchelei iiber gewohnliches Mifitrauen und normale Angst bis zu ciner
selbstentwertenden, demoralisierten und depressiven Reaktion. Die Beispiele
schildern Organisationsangehdrige, die sich innerhalb der Institution unauf-
richtig, betriigerisch und antisozial verhalten — wihrend sie diese Eigenschaften
im Privatleben unter Umstinden nicht zu erkennen geben; und sie schildern
Organisationsmitglieder, die in gutem Glauben handeln und dennoch Verwir-
rung und Unruhe stiften.

Symptome

Im allgemeinen zeigen sich die Symptome der Paranoiagenese in Organisationen
innerhalb eines breiten Spektrums zwischen einem psychopathischen und einem
depressiven Pol. Bei einer paranoiagenen Regression in nicht erfordernisgerecht
funktionierenden Organisationen befinden sich am psychopathischen Ende des
Spektrums Mitglieder mit offenkundig betriigerischen, unaufrichtigen, antiso-
zialen Verhaltensweisen — Verhaltensweisen, die sie in ithrem Privatleben nicht
zeigen wiirden. Und Mitglieder, die in all ihren sozialen Interaktionen antisozia-
le Tendenzen zeigen und diese auch innerhalb der Organisation manifestieren,
werden — wenn Bedingungen vorherrschen, die eine Paranoiagenese begiinstigen —
mit solchen Verhaltensweisen nicht nur akzeptiert, sondern ernten sogar Aner-
kennung, weil sie »damit durchkommen«: Ein bewunderter und sehr beliebter
Organisationsfithrer war dafiir bekannt, daf er zur Verbesserung seiner Stellung
innerhalb der Organisation riicksichtslose, ja nahezu unmoralische finanzielle
Operationen durchfiihrte. Ein wegen seiner Warmherzigkeit und Sanftheit und
wegen seines anschmiegsamen Wesens sehr beliebter Forscher, der in einem Uni-
versititszentrum eine leitende Position bekleidete, war weithin dafiir bekannt,
daB er privat gehissige Geriichte iiber politische Opponenten in die Welt setzte,
denen er in der Offentlichkeit ausgesprochen freundlich begegnete. Der leitende
Angestellte einer Sozialbehdrde wurde fiir seinen extravaganten Lebensstil be-
wundert, der in krassem Gegensatz zu seinen intellektuellen Fahigkeiten stand.
Seine chronische Verlogenheit, die einer Pseudologia phantastica nahekam, wurde
im Privatleben als couragierter Hohn auf die Realitdt gefeiert.

Die groBe Masse der Beschiftigten in den Organisationen, die von solchen
Personen gefiihrt wurden, gab in ihren Vorgehensweisen innerhalb der Institu-
tion jedoch ausgeprigt paranoide Merkmale zu erkennen, die im Widerspruch
zu ihren Personlichkeitseigenschaften auflerhalb der Organisation standen. Pa-
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ranoide Verhaltensweisen konstitutieren einen mittleren Bereich des Spektrums
paranoiagener Regressionen und gehdren zu den herausragenden Manifesta-
tionen des nicht erfordernisgerechten Charakters einer Organisation. Typi-
scherweise ist die Beziehung des Personals oder der Arbeitnehmer zu den Super-
visoren und Vorgesetzten durch Angst, Miflcrauen und Ressentiments
charakterisiert, durch iibertriebene Wachsambkeit und Vorsichr, eine Suche nach
subtilen und verborgenen Bedeutungen und Botschaften sowie durch Be-
miihungen, Biindnisse mit Gleichgestellten zu schmieden, um die allen ge-
meinsam drohende Gefahr abzuwenden. Hiufig machen die Personalangehori-
gen die furchterregende Erfahrung, daB diejenigen, mit denen sie sich heimlich
gegen die autoritire Fithrung verbiindet haben, plétzlich iiberlaufen und sich
bei den Vorgesetzten einzuschmeicheln beginnen. Die alles beherrschende At-
mosphire des MiBtrauens erinnert an die berithmte Geschichte iiber das kleine
Dotf, in dem eines Tages jeder Bewohner von einem Witzbold ein Telegramm
mit der Aufforderung erhielt: »Flieh, es ist alles aufgeflogen!« Darauthin ver-
lieB die Hilfte der Dorfeinwohner Hals iiber Kopf Haus und Hof. Der Reaktion
der Personalangehorigen entspricht das Gefiihl des Fiihrers, paranoide Organi-
sationsmitglieder hitten begonnen, seine legitime Fiihrung in einer feindseli-
gen, aufmiipfigen, verichtlichen Weise herauszufordern, wihrend die schwei-
gende Mehrheit die Angriffe indireke billige.

Am depressiven Ende des Spektrums der paranoiagenen Regression fiihlen sich
die einzelnen Mitarbeiter meist einsam, isoliert und nicht anerkannt. Sie betrach-
ten ihre eigenen Fehler und Unzulinglichkeiten iiberaus kritisch. Sie zeigen
unangemessen heftige Reaktionen auf Kritik, die sie als Gefdhrdung ihrer beruf-
lichen Zukunft etleben. Ihre iibertriebene Selbstkritik hemmt ihre Arbeitsfihig-
keit, so daB ein Teufelskreis in Gang kommt, der ihre Arbeitsleistung beein-
trichtigt, die Zufriedenheit bei der Arbeit schmilert und sie zu Bemiihungen
veranlaBt, der Organisation zu entflichen. Es tiberrascht nicht, daf} die reifsten
oder am besten integrierten Organisationsangehorigen (diejenigen mit dem am
besten integrierten Uber-Ich) unter den depressiv reagierenden Mitarbeitern in
der Mehrzahl sind. Normale Menschen entwickeln in paranoiagenen Institutio-
nen die groBee Entfremdung. Auch der schizoide Riickzug schiitzt das Individu-
um vor dem schmerzvollen Verfall der Menschlichkeit innerhalb der Institution.

Atiologie

Sehr vereinfacht formuliert, besteht die Ursache einer institutionellen Para-
noiagenese im Zusammenbruch der Aufgabensysteme von Organisationen,
wenn deren primire Aufgaben irrelevant werden oder nicht zu bewiltigen sind
oder durch unvorhergesehene, undiagnostizierte oder falsch behandelte innere
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Zwinge paralysiert werden. Weitere Ursachen sind die Aktivierung regressiver
Gruppenprozesse unter den Bedingungen institutionellen Fehlfunktionierens
und die latente Pridisposition zur paranoiden Regression, die ein allgemeines
Charakteristikum der individuellen Psychologie darstellt. In einer unzuldngli-
chen Organisationsfiihrung kann eine Hauptursache fiir den Zusammenbguch
der Aufgabenerfiillung liegen, selbst wenn die auBere Realitit eigentlich die et-
folgreiche Durchfiihrung der primiren Organisationsaufgaben begiinstigt und
diesen keine gravierenden duBeren Hindernisse entgegenstehen. Unzulidngliche
Fithrung kommt in der inadiquaten Diagnose primirer Aufgaben und ihrer in-
neren Zwinge zum Ausdruck, in dem Unvermdgen, optimale Kompromisse
zwischen Aufgaben und Zwingen zu erarbeiten, und in der mangelhaften Or-
ganisationsstrukturierung, die den funktionalen Erfordernissen der Aufgaben-
erfilllung entgegenwirkt.

Unzulingliche Fiihrung kann durch die Personlichkeitseigenschaften von lei-
tenden Vorgesetzten in Schliisselpositionen bedingt sein. Allerdings scheinen
der Zusammenbruch der Funktionsfihigkeit einer Organisation und die daraus
resultierende Regression der Gruppenprozesse in der gesamten Organisation
grundsitzlich zunichst auf die schwierigen Pers6nlichkeiten leitender Vorge-
setzter zuriickzugehen. Nur eine sorgfaltige Organisationsanalyse kann solche
Fille, in denen die Personlichkeitspathologie tatsichlich die Ursache fiir den
Organisationszusammenbruch darstellt, von anderen Fillen unterscheiden, in
denen die Personlichkeitspathologie des Fiihrers lediglich zum sichtbaren Sym-
ptom einer Fithrungsregression wird, die auf den Organisationszusammenbruch
folgte, ihn jedoch nicht verursacht hat.

Jaques (1976) hat die Beziehungen zwischen den strukrurellen Charakteristi-
ka sozialer Institutionen sowie der Individualpsychologie und -psychopatholo-
gie folgendermalien zusammengefaBt: »Die stindige Gefahr ... besteht darin,
daB die sozialen Organisationen den realen Erfordernissen so sehr entgegenwir-
ken und in derart hohem MaBe entfremdend werden, da eine abfallende Spira-
le entsteht: Nicht erfordernisgerechte Institutionen wecken objektiv begriinde-
tes MiBtrauen und damit verbundene Verfolgungsangst; die Angst wiederum
beeintrichtigt die individuelle Funktionsfihigkeit ... was zu einer weiteren Ver-
schlechterung der Funkrtionsfihigkeit der sozialen Institution fiihre« (S. 8ff.).

Knappheit der Ressourcen

Die hiufigste Ursache einer Paranoiagenese in sozialen Organisationen sind die
Begrenztheit und insbesondere die Reduzierung der fiir die Aufgabendurch-
fithrung verfiigbaren Ressourcen. In Phasen finanzieller Knappheit — wenn bei-
spielsweise die Ausgaben spiirbar gekiirzt werden miissen — werden aufwallen-
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de Befiirchtungen und realistische Angste dadurch verstirkr, daB einzelne Mit-
arbeiter auf primitive Angste regredieren, im Stich gelassen, zuriickgewiesen,
diskriminiert und ausgebeutet zu werden.

Insoweit Beforderungen auch das Rivalisieren um Positionen mit sich brin-
gen, deren Anzahl geringer wird, je mehr einzelne Mitarbeiter die Fithrungs-
leiter hinaufkletcern, setzt ein Kampf um begrenzte Ressourcen ein. Wenn
Uberpriifungskomitees mit der Konkurrenz verschiedener Bewerber befafit
sind, vergleichende Urteile iiber den Wert einzelner Mitarbeiter fiir die Orga-
nisation gefillt werden und ein politischer Proze die Beforderungen beein-
fluBt, geht es nicht mehr nur um die Frage der Verteilung von Ressourcen; viel-
mehr kommt zu den Bedingungen, die eine Paranoiagenese fordern, nun eine
grundlegend neue Dimension, die Politik, hinzu.

Politik

Politische Prozesse, die Einfluf3 auf Entscheidungen ausiiben, spielen fiir die Be-
giinstigung der Paranoiagenese in Organisationen wahrscheinlich die zweit-
wichtigste Rolle. Masters (1989) beschrieb Politik als »Verhalten, das gleich-
zeitig die Eigenschaften der Bindung, der Herrschaft und der Unterwerfung
aufweist. ... Politisches Verhalten, das diese Bezeichnung zu Recht trigt, be-
steht aus Aktionen, in denen die Rivalititsform und die Kontinuitit sozialer
Herrschaft und Loyalitit auf die rechtlichen oder gewohnheitsrechtlichen Re-
geln, denen eine Gruppe gehorcht, einwirken« (S. 140).

Unter dem Blickwinkel der Funktionsfihigkeit einer Organisation kann die
Definition von Politik stirker auf das Verhalten eingegrenzt werden, das Indi-
viduen oder Gruppen manifestieren, um andere Personen oder Gruppen im
Dienste individueller Interessen oder Ziele {iber institutionelle Grenzen hinweg
zu beeinflussen. In dieser Hinsicht kann man die Politik einer Institution als
»eine Form der Rivalitit« betrachten, bei der es darum geht, »zu bestimmen,
welche Menschen dem Rest der Gesellschaft »autoritire« Botschaften oder Be-
fehle vermitteln diirfen« (Masters 1989, S. 140).

Wenn politischem Handeln Ziele zugrunde liegen, die mit den eigentlichen
Aufgaben einer Organisation zusammenhingen, kann man sagen, dal} solches
Handeln im wesentlichen funktional ist und in einem rationalen Verhiltnis zur
Funktionsfihigkeit der Organisation steht. Politisches Handeln kann beispiels-
weise bestimmen, ob sich eine Schule, die Sozialarbeiter ausbildet, vorwiegend
auf die Gemeindearbeit oder auf psychotherapeutische Interventionen konzen-
triert; ein politischer Prozef ist hier an addquate Priorititen innerhalb des Ge-
samtrahmens der Ziele gebunden, die mit der Ausbildung von Sozialarbeitern
realisiert werden sollen.
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Wenn jedoch politisches Handeln fiir die funktionalen Ziele einer Institu-
tion lediglich eine untergeordnete Rolle spielt oder keinerlei Verbindung zu
ihnen aufweist, hat dies negative Folgen fiir die institutionellen Aufgabensy-
steme und Aufgabengrenzen; die Folge sind unter Umstinden nicht nur signi-
fikante Beeintrichtigungen der Institutionsfunktionen, sondern auch eine
Intensivierung der Paranoiagenese. Wenn die Entscheidung zwischen rivalisie-
renden Wertesystemen nicht linger rational im Hinblick auf optimale Institu-
tionsziele getroffen wird, kann die Diskrepanz zwischen politischen Ambitio-
nen und Organisationszielen sehr rasch eine zerriittende Regression in den
Gruppenprozessen nach sich ziehen. Die Konkurrenz zwischen verschiedenen
Gruppen, die mit der Aufgabe iiberhaupt nichts mehr zu tun hat — zum Bei-
spiel in einem Ausbildungsinstitut fiir angehende Kiinstler —, kann sich als ver-
heerend erweisen.

Wenn Autoritit als funktionale Machtausiibung in einem institutionellen
Setting definiert ist, dann kann man die Machtausiibung als Bestandteil eines
politischen Prozesses, der keinen Zusammenhang mit den Institutionsaufgaben
hat, nicht als funktional bezeichnen. Und wenn die Machtausiibung nicht funk-
tional ist, besteht das Resultat in einem ganzen Spektrum institutioneller Dys-
funktionen. Dieses Spektrum reicht vom Chaos bis zur Erstarrung — Chaos,
wenn die mit funktionaler Autoritit ausgestatteten Positionen nicht iiber an-
gemessene Macht verfiigen, und Erstarrung, wenn Institutionsleiter iiber exzes-
sive Macht verfiigen und Autoritit in Autoritarismus verwandein.

Was die Gruppenprozesse innerhalb einer Institution betrifft, so impliziert
politisches Handeln immer eine wachsende Abhingigkeit aller Mitglieder von
allen anderen; simtliche anonymen Mitarbeiter der Organisation besitzen po-
tentielle politische Entscheidungsmacht, die unter den durch demokratische
Entscheidungsprozesse charakterisierten Bedingungen noch verstirke wird. Die
Abhingigkeit von allen anderen unter Bedingungen, die nicht objektiv durch
Organisationsstrukturen reguliert werden, aktiviert augenblicklich eine GroB3-
gruppendynamik. Sie impliziert eine unstrukeurierte Interaktion der Gruppen-
mitglieder, die einander zuhéren und miteinander interagieren konnen, ohne in
diesem ProzeB eine stabile Statusrollen-Beziehung zu bestitigen; alle interper-
sonalen Beziehungen bleiben unsicher, und defensive Operationen, die Kon-
flikte unter Kleingruppen-Bedingungen oder in dyadischen und triadischen
Beziehungen stabilisieren wiirden, versagen (Kernberg 1992).

Der politische ProzeB aktiviert augenblicklich die Psychologie der GroB-
gruppenregression und weckt somit bei allen Beteiligten das Gefiihl, die per-
sonliche Identitit zu verlieren, ein Gefiihl, daf} Aggression und Gewalt drohen,
ein Gefiithl der Ohnmacht, ein Bediirfnis, Subgruppen zu bilden, damit die Ag-
gression auf andere Gruppen projiziert werden kann, den Versuch, personliche
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und individuelle Gruppenmacht zu sichern, die Angst, durch denselben Prozef3
in eine Opferrolle zu geraten, den Wunsch, der Situation zu entfliehen, und ein
Gefiihl der Lihmung und Ohnmacht, sobald man sich aus der Gruppe I6st.
Jene Menschen, die sich einer Wahl stellen, um bestimmte Positionen inner-
halb ihrer Organisation zu erlangen, haben ein Gefiihl der Desorientierung und
Angst; sie erleben eine voriibergehende Beeintrichtigung der normalen Arbeit
und der personlichen Beziehungen und sehen sich vor die Notwendigkeit ge-
stellt, sich mit einer 6ffentlichen Rolle zu identifizieren, die sie als kiinstlich
empfinden; dariiber hinaus entwickeln sie eine verheerende Abhingigkeit von
der Meinung, die andere Personen iiber sie haben. Die Situation dhnelt der
Psychopathologie der narziBtischen Personlichkeit, die von den Urteilen ande-
rer in iibertrieben hohem Malle abhingig ist. Selbst reife und gut integrierte In-

dividuen pflegen eine Wahlniederlage als schwere narzifitische Krinkung zu er-
leben.

Unzulingliche Strukturen

Wihrend miihelos einleuchtet, da3 Ressourcenknappheit und politisches Han-
deln — insbesondere nicht funktionales und nicht erfordernisgerechtes politi-
sches Handeln — einen fruchtbaren Boden darstellen kénnen, auf dem die Para-
noiagenese gedeiht, bildet die mangelnde Entsprechung zwischen den Zielen
einer Organisation und ihrer realen administrativen Struktur eine wichtige,
aber weit weniger deutlich erkennbare Quelle der Paranoiagenese. In den Zie-
len der psychoanalytischen Ausbildung etwa verbinden sich die Ziele einer Uni-
versitit und einer Kunstschule (Psychoanalyse als Wissenschaft und als Kunst),
die reale Ausbildungsstruktur aber dhnelt hiufig den Modellen der Gewerbe-
schule und des theologischen Seminars (Psychoanalyse als Technik und Glau-
bensgemeinschaft). Wenngleich die Ursachen solcher Diskrepanzen in den hi-
storischen Entstehungsbedingungen der psychoanalytischen Ausbildung und
im Charakter der primiren Aufgabe — also der im Kontext institutioneller
Grenzen durchgefiihrten psychoanalytischen Behandlung — zu finden sind, be-
stehen die realen Mechanismen, durch die sich diese Ursachen bemerkbar ma-
chen, genau in dem Widerspruch zwischen erklirten Zielen und impliziter Or-
ganisationsstruktur. Die Folge dieser Diskrepanz zwischen vorgeblichen Zielen
und institutioneller Strukrur ist ein ausgeprigtes Mal} an Paranoiagenese und
damit verbundene Spaltungen zwischen Idealisierung und Verfolgungsingsten
in diesen Institucen.

Die typischsten Beispiele fiir solche nicht erkannten Diskrepanzen bieten In-
stitutionen, deren Existenz offiziell mit der Erfiillung einer sozialen Funktion
im Dienste des Gemeinwohls begriindet wird, wihrend ihre tatsichliche primi-
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re Funktion darin besteht, fiir die sie konstituierenden Biirokratien befriedi-
gende Jobs zu schaffen; ein anderes Beispiel ist die Klinik, die ihre vorgchlicbe
Mission in der Gesundheitsversorgung sieht, wihrend ihre reale Mission darin
besteht, Geld zu machen. Eine Organisation hingegen, deren Ziel der finan-
sielle Profit ist und deren Struktur diesem Ziel zuarbeitet, sollte als optimal
funktionierende Institution betrachtet werden.

In die allgemeine Kategorie von Storungen und Unzulinglichkeiten in Insti.-
tutionen fillt eine Vielzahl begrenzter Probleme, die hiufig nur Teile der Insti-
rution beeintrichtigen: ein Mangel an klarer Grenzkontrolle durch das leiter?de
Management; ein Mangel an stabiler Grenzkontrolle; inaddquate, me.htde'utlge
Delegation von Autoritat oder Delegationsiiberschneidungen; und die Diskre-
panz zwischen dem Grad an Autoritit, mit der einzelne Fiihrer ausgestattet
werden, und der Macht, die sie tatsichlich besitzen; das letztgenannte Probler.n
konstituiert eine Grenze zwischen Organisationsproblemen und einem Schei-
tern einzelner Fithrungskrifte innerhalb der gesamten Organisation.

Inkompetente Fiibrungskrafte

Die Inkompetenz von Fiihrungskriften hat nicht nur verheerende Folgen fiir die
Funktionsfihigkeit einer Organisation, sondern ist auch in hochstem Mafle pa-
ranoiagen. Da sich inkompetente Fiihrungskrifte vor kompetenten Untergebe—
nen zu schiitzen versuchen, entwickeln sie ein ausgesprochen mifitrauisches, de-
fensives und unaufrichtiges Verhalten; sie werden autoritir gegeniiber
Untergebenen und unterwiirfig gegeniiber Hohergestellten. Diese Eigensc'haf—
ten aktivieren eine paranoiagene Regression, die insbesondere die paranoiden
und eindeutig psychopathischen Aspekte betrifft. Der korrumpierende Effekt
der Unaufrichtigkeit von Fithrungskriften schafft eine Brutst"it'te fur generelle
psychopathische Reaktionen innerhalb der gesamten Organisation, unﬁl da§ zu-
grundeliegende paranoide Potential kann sich hinter einem vordergriindigen,
auf allgemeiner Korruption beruhenden Gleichgewicht verbergen‘. .

Im dritten Kapitel habe ich fiinf wiinschenswerte Persﬁnlichkeltselgenscl'laf-
ten rationaler Fithrungskrifte genannt: (1) Intelligenz; (2) personliche Aufrich-
tigkeit und Unbestechlichkeit; (3) die Fzhigkeit zur Entwick.lung und Auf-
rechterhaltung intensiver Beziehungen,; (4) ein gesunder Narzxﬁmgs; und (5)
eine gesunde, gerechtfertigte antizipatorische paranoide Halrung, die denﬂGe-
gensatz zur Naivitdt darstellt. Die beiden letztgenannten Eigenschaften mégen
am ehesten iiberraschen, gleichwohl aber bilden sie die wichtigsten Vorausset-
zungen fiir eine leitende Position. Wie im sechsten Kapitel erlﬁuter.t., sc'hutz't
ein gesunder Narzilmus die Fithrungskraft vor iibertriebener Abhanglgk'elt
vom Beifall anderer und stirke ihre Fahigkeit zu autonomem Handeln. Eine
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moderat paranoide Haltung sorgt dafiir, daB} eine Fiihrungskraft wachsam bleibt
gegeniiber den Gefahren der Korruption und der paranoiagenen Regression
sowie gegeniiber dem Agieren diffuser, in simtlichen Organisationsprozessen
unbewuBt aktivierter Aggression; dariiber hinaus schiitzt sie den Fihrer vor
einer Naivitit, die ihn an der sorgfiltigen Analyse der motivationalen Aspekte
von Konflikten, die in der Institution zutage treten, hindern wiirde.

Es besteht die Gefahr, daB die narziBtischen und paranoiden Ziige des Fiih-
rers unter den Einwirkungen einer Organisationsregression verstirkt werden
und dann ihrerseits machtvolle regressive Krifte konstituieren, die eine Re-
gression in narziBtisch-abhingiger und paranoid-sadistischer Richtung mobili-
sieren. Hier wird ein wichtiges Paradox institutioneller Fiihrung erkennbar:
Dieselben Persénlichkeitseigenschaften, die eine Fiihrungskraft stirken kon-
nen, solange sie moderat ausgeprige sind, kénnen auch regressionsfordernd wit-
ken und verheerende paranoiagene Folgen fiir die Organisation insgesamt nach
sich ziehen. Die moralische Dimension der Fiihrung wird auch durch eine nar-
ziBtische und paranoide Regression des Fithrers und der Institution gefihrdet;
dies leitet iiber zu dem Mechanismus, der die Verbindung zwischen der Para-
noiagenese und ihren psychopathischen Konsequenzen herstelle.

Projektive Identifizierung

Mittels projektiver Identifizierung wird die in institutionellen Konflikten aus-
geloste Aggression auf Feinde innerhalb der Administration projiziert. Die Re-
gression auf GroBgruppen-Prozesse aber 1Bt die projektive Identifizierung
scheitern (Turquet 1975). Der Verhaltensaspekt projektiver Identifizierung —
das heiBt der Versuch, das Objekt, auf das die Aggression projiziert wird, zu
kontrollieren, wihrend ebendiese Aggression unbewul3t agiert wird — versagt.
Wenn die Aggression nicht konsequent auf andere Menschen projiziert und in
ihnen verankert werden kann und wenn diejenigen, auf die projiziert wird,
nicht kontrollierbar werden, wichst die Furcht vor mutmaflichen Feinden, und
dies wiederum verstirkt die diffuse Projektion der Aggression.

Verrat

Wenn die Vergeltungsangst ein bestimmtes Maf an Intensitit erreicht, kommt
der »paranoide Drang zu Verrat und Treuebruch« (Jacobson 1971a) ins Spiel,
das heiit, die moralische Kontrolle wird in einem kompromiBlosen Uberle-
benskampf aufgegeben. Man wird alles, aber auch alles tun, um sich vor den Ge-
fahren eines Angriffs — dessen Richtung, Form und Intensitit man nur vage er-
ahnen kann — zu schiitzen. Soziologen haben das Phinomen erforscht und vom
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Dilemma des Gefangenen gesprochen: Zwei Hiftlinge mit personlichen Bin-
dungen, die aber in getrennten Zellen einsitzen und so weit regrediert sind, dal
sie jeden, selbst den unerreichbaren Kameraden, verdichtigen, werden einander
vermutlich verraten. Auf einer breiten, nationalen Ebene wurde die vollstin-
dige Korruption eines politischen Systems in der ehemaligen DDR sichtbar,
so daB selbst die Fithrung kurz vor dem Zusammenbruch des Regimes die
Augen nicht mehr davor verschlielen konnte (siehe zum Beispiel Schabowski

1991).

Maligner Narzifimus

Die extremste Form paranoiagener Fithrung verkorpern Fiihrungskrifte, deren
Personlichkeit durch einen malignen NarziBmus charakterisiert ist — das heifit,
sie weisen eine narziBtische Personlichkeit auf, verbunden mit ich-syntonem
Sadismus, paranoiden Tendenzen und antisozialen Merkmalen. Das Syndrom ist
typisch fiir totalitdre Fithrer; klassische Beispiele sind Hitler und Stalin.

Projektionsprozesse

Die Akrtivierung primitiver Aggression im Verhalten der Mitglieder sozialer
Gruppen gibt die latente Disposition zur Regression auf praodipale Ebenen der
intrapsychischen Organisation zu erkennen. Auf diesen Ebenen werden die Pro-
jektion der Aggression auf Elternfiguren, die Reintrojektion solcher durch die
projizierte Aggression verzerrten Elternfiguren und der daraus resultierende
Kreislauf der Projektion und Introjektion von Aggression durch massive Spal-
tungsmechanismen erméglicht, die einerseits Idealisierung, andererseits para-
noide, persekutorische Tendenzen auslésen. Diese psychischen Operationen
wurzeln in der dyadischen Beziehung zur Mutter, lassen die spiteren trian-
guliren Probleme anklingen, in denen die ddipale Situation enthalten ist, und
transformieren die Disposition zu multiplen pritdipalen Ubertragungen in
eine Disposition zu den typischen trianguldren 6dipalen, die dann in der Bezie-
hung der Gruppenmitglieder zur Autoritit in den Vordergrund treten.

Die aus diesen Projektionsprozessen resultierende Verzerrung rationaler Au-
toritit fiihre zu einer defensiven Akrivierung narziBitischer Selbstbehauptung
und fordert regressive Beziehungen zu gefiirchteten oder idealisierten Fiihrern,
die Elternfiguren verkorpern. Wie wir im dritten Kapitel gesehen haben, wird
der ProzeB durch eine allgemeine Tendenz vervollstindigt, die weiterent-
wickelten Aspekte der Uber-Ich-Funktionen auf die Institution zu projizieren.
Unter diesen Bedingungen droht nicht nur die Gefahr einer emotionalen und
charakterlichen Regression, sondern auch einer Regression der moralischen Di-
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mension individuellen Verhaltens. Der paranoide Drang zum Verrat ist eine lo-
gische Folge dieser Regression. Wenn ein Fithrer das Syndrom des malignen
Narzimus aufweist, breitet sich eine massive paranoide und psychopathische
Regression rasch innerhalb der gesamten Otganisation aus.

Korrekturmechanismen und ihre Grenzen

Bijrokratie

Die wichtigste Methode, mit deren Hilfe sich Organisationen vor einer Para-
noiagenese schiitzen konnen, besteht im Aufbau eines biirokratischen Systems.
Eine gut funktionierende, in ein demokratisches System eingebettete Biirokra-
tie kann potentiell als ideales Modell der Organisationsstruktur dienen. Masters
(1989) hat die wichtigsten Charakteristika der Biirokratie zusammengefafit: Er-
stens sorgt die Biirokratie fiir ein Element des Zwangs, das notwendig ist, wenn
groBe Gruppen von Menschen mit widerspriichlichen Interessen zum Wohle
aller titig sein sollen. Zweitens kann das biirokratische System, indem es neue
Kooperationswege zwischen seinen einzelnen Gruppen schafft, eine Effizienz-
steigerung ermdglichen. Drittens bieten Biirokratien Vorteile fiir ihre Mitglie-
der und gewihrleisten auf diese Weise ihre eigene Selbsterhaltung.

Innerhalb einer biirokratischen Organisation kénnen interne Konflikte dia-
gnostiziert, kontrolliert und rational durch Standardmechanismen biirokrati-
scher Funktionsabliufe gelost werden. Das dreistufige System zum Beispiel er-
laubt es Untergebenen, sich an den Supervisor ihres Supervisors zu wenden und
ihm ihre Klagen iiber jenen Supervisor mitzuteilen — unter der Bedingung, daf
der Betreffende iiber die Beschwerde informiert wird; gleichzeitig konnen Ar-
beitnehmerorganisationen, die kollektiv die Interessen der Angestellten inner-
halb der biirokratischen Organisation vertreten, den Rechten des individuellen
Untergebenen Nachdruck verleihen.

Biirokratische Strukturen und Funktionen reduzieren die Regression auf
Grofigruppenprozesse und beschrinken die paranoiagene Regression unter nor-
malen Umstinden auf ein niedriges MaB. Das effiziente biirokratische Funktio-
nieren kann eine optimale Aufgabenerfiillung gewihrleisten, die normale sozia-
le Kommunikation aufrechterhalten und die Unterordnung unter die Ziele, die
allgemein als Gemeinwohl anerkannt werden, durchsetzen. Biirokratien konnen
Ressourcen effizient nutzen, und die Beteiligten kénnen ihre Arbeit als befrie-
digend erleben.
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Grenzen

Den positiven Auswirkungen biirokratischer Funktionsformen sind Grenzen
gesetzt. Diese Grenzen ergeben sich aus der unvermeidlichen Infilerierung
simtlicher Gruppenprozesse mit dissoziiertem Sadismus, die das gesamte Funk-
tionieren der Institution einschlieBlich der Erfiillung funktionaler Aufgaben
beeintrichtigt.

Alle Mitglieder einer Organisation erleben narziBtische Herausforderungen,
dipale Rivalititen und Frustrationen des préddipalen Bediirfnisses nach Ab-
hingigkeit und autonomer Kontrolle — und all dies erzeugt Aggression. Inso-
fern diese Aggression in den direkten sozialen Interaktionen nicht gedufert oder
in der Aufgabenerfiillung nicht sublimiert werden kann, wird sie entweder auf
die Gruppenbildungen innerhalb der Institution projiziert — was in der Regel
zu Spaltungen, Idealisierungen und Verfolgung fiihrt — oder auf die Fiihrung.
Sie findet Ausdruck in ihren gemischt 6dipalen-priddipalen Konflikten, die
ebenfalls eine Idealisierung der Fithrung und Angst vor der Verfolgung durch
Fithrungskrifte nach sich ziehen. Unzulingliche Fiihrer einer biirokratischen
Strukeur, insbesondere Fiihrungskrifte mit starken narzifitischen und paranoi-
den Tendenzen, konnen ein regrediertes biirokratisches System in einen sozialen
Alptraum verwandeln. Solche Fiihrer erwarten von ihren Angestellten unter-
wiirfiges Verhalten und fordern es, belohnen die Idealisierung der Fithrung und
neigen dazu, jeden zu verfolgen, der ihnen ihrer Meinung nach kritisch gegen-
iibersteht.

Die furchtbaren Konsequenzen, die das effiziente Funktionieren der Biiro-
kratien in Hitlers Deutschland und Stalins Sowjetunion fiir das alltigliche
Leben groBer Teile der Bevolkerung mit sich brachte, miissen hier nicht detail-
liert ausgefithrt werden. In begrenztem Malle konnen gut funktionierende
Biirokratien innerhalb demokratischer Staaten bei dhnlichen Formen regressi-
ver Fithrung fiir Abhilfe sorgen.

Ein Staatssekretir im Gesundheitsministerium, der zu der Auffassung ge-
langt war, daB3 der Arztestand seine Aufgaben nicht erfiille und nachhaltig an
seine Pflicht erinnert werden miisse, entwickelte ein Strafsystem: Jeder Fehler,
jeder MiBerfolg in einer Institution zog nun innerhalb des gesamten Staates ver-
heerende Folgen nach sich. Jeder Vorfall, der nicht eindeutig dem Gesetz ent-
sprach, wurde durch die Einfiihrung zusitzlicher Regeln und Reglements
erfaBt, die sowohl dem biirokratischen System selbst als auch simtlichen staat-
lichen Gesundheitsdiensten enorme Belastungen auferlegten. Der Spiraleffekt
dieser erhohten Biirokratisierung bestand in einer allgemeinen Kostensteige-
rung, in der Verzogerung der Aufgabenerfiillung, einer Aufblihung der staatli-
chen Biirokratie und einer Vermehrung ihres Personals; gleichzeitig durchdrang
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nun eine paranoide Atmosphire simtliche Kontakte zwischen den fiir die Ge-
sundheitsversorgung zustindigen staatlichen Institutionen und den staatlichen
Inspektoren sowie zwischen den fiir die Kontrollsysteme Verantwortlichen und
den iibrigen Mitarbeitern dieser Institutionen. Narzifitische Selbsterhthung
und paranoide Entwicklungen an der Spitze verstirkten die Paranoiagenese und
minderten die Ressourcen in simtlichen beteiligten Organisationen.

Mechanismen an der Peripherie biirokratischer Systeme pflegen die GroBe
und den Umfang ihrer Operationen iiber den funktional gerechtfertigten Rah-
men hinaus zu erweitern, so daf3 die Systeme nach und nach zerfallen. Wie
Masters (1989) gezeigt hat, bedeutet gleiche Gerechtigkeit fiir alle, daf3 Einzel-
personen das Gefiihl haben kénnen, von Biirokratien auf unpersonliche, ent-
menschlichte, ignorante Art behandelt zu werden. Tatsichlich bekommen die
Menschen, die sich mit biirokratischen Systemen in Verbindung setzen, als er-
stes deren negative Aspekte zu spiiren. Diese Unpersonlichkeit veranlafit viele
zu dem Versuch, das System zu hintergehen und sich seiner Unflexibilitdt zu
entziehen; dies wiederum hat eine paranoide Reaktion der Biirokratien zur
Folge, die dann versuchen, die Betriiger zu fassen. Irgendwelche Versuche aber,
das System zu humanisieren und einer einzelnen Person einen Gefallen zu tun,
konnen eine Giinstlingswirtschaft — besonders die Vetternwirtschafc — fordern
und das System korrumpieren.

Die allmihliche Erweiterung eines biirokratischen Systems, das sich durch
seine Expansion vor realen oder potentiellen Betriigern zu schiitzen versucht,
kanon zu einer Aufblihung der Biirokratie fiihren, die nicht nur Individuen, son-
dern ganze Institutionen, die biirokratisch reguliert werden, beeintrachigt.
Funktionale administrative Fiihrer miissen unter Umstinden Wege finden, um
unertrigliche biirokratische Zwinge im Dienste optimaler Aufgabenerfiillung
abzuschaffen. Kurz, die Gefahren der Erstarrung einerseits und des chaotischen
Zusammenbruchs (wenn die Korruption die Oberhand gewinnt) andererseits
konstituieren die entscheidenden Grenzen der potentiell korrektiven Wir-
kungsweise, die biirokratische Systeme in bezug auf die Verhinderung der Pa-
ranoiagenese haben konnen.

Wenn biirokratische Systeme in einem solchen Grad anwachsen, dafl sie ihre
Gesellschaft beherrschen, werden ihre selbstbezogenen Funktionen erkennbar:
Die Biirokraten werden zu einer privilegierten Klasse, die die unterprivilegier-
ten Biirger in ihrer Umwelt durch Zahlungen zu beschwichtigen sucht. Die
Biirokratie ist nicht linger funktional; ihre Erstarrung und ihre chaotischen
Merkmale dienen ihren eigenen Interessen. Hier scheint die Paranoiagenese
eine gerechefertigte Reaktion all derer darzustellen, die innerhalb wie auch
auBerhalb der Biirokratie von ihren Auswirkungen betroffen sind. Die nationa-
len biirokratischen Systeme mancher Linder scheinen ihr Gleichgewichtsniveaun
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gefunden zu haben, das mit einem entsprechend hohen Grad an Paranoiagene-
se in ihren Gesellschaften einhergeht. Der wirtschaftliche Zusammenbruch der
Sowjetunion, fiir den letzelich ein vollstindig zentralisiertes System des Wirt-
schaftsmanagements verantwortlich war, fand seinen dramatischsten Ausdruck
in der Entwicklung einer parasitiren Biirokratie, die extreme Unbeweglichkeit
mit weitverbreiteter Korruption vereinte und zu jener hochgradigen Paranoia-
genese der Gesellschaft beitrug, die auch noch zu beobachten war, als der poli-
tische Terror nachlieB (Roberts and LaFollette 1990; Todd 1990; Boukovski
1990).

Ein weniger deutlich sichtbarer, subtiler und doch alles beherrschender Ver-
fall einer biirokratischen Organisation ist darauf zuriickzufiihren, da} einzelnen
Mitgliedern die Aufgabe zugewiesen wird, als » Torwichter« zu fungieren, um
das Gemeinwohl vor potentiell unberechtigten Forderungen, Erwartungen, Be-
fosrderungen oder Privilegien zu schiitzen. Auf die Komiteevorsitzenden, die
iiber die Auswahl des Personals entscheiden, iiber die Angemessenheit ver-
schiedener Antrige und Gesuche, iiber die Verteilung jeglicher Art von Res-
sourcen und iiber die Beurteilung von Personen innerhalb und auflerhalb der
biirokratischen Struktur, wird unbewuBt der dissoziierte Sadismus iibertragen,
der die gesamte Organisation durchdringt. Mit anderen Worten: Die Gesamt-
summe der narziBtischen und paranoiden Tendenzen, die in gewGhnlichen so-
zialen Interaktionen durch die biirokratische Struktur unter Kontrolle gehalten
werden konnen, wird auf perverse Weise den Hiitern des Tores zugeschrieben.
Unter dem Deckmantel objektiver Gerechtigkeit machen sich diese »Tor-
wichter« jene Rolle hiufig zu eigen, so daf sie zu grandiosen (narzifitischen),
sadistischen und miBtrauischen (paranoiden) Gebietern tiber menschliche
Schicksale werden. Die Ohnmacht der Menschen, die durch ein gewaltiges
biirokratisches System in ihrer autonomen Entscheidungsfahigkeit beschnitten
werden, kann eine Explosion narzif3tischer Bediirfnisse auslésen, wenn sich die
Gelegenheit zur Machtausiibung bietet; die Willkiir und der Sadismus, mit
denen einzelne Biirokraten — vor allem solche in untergeordneten Positionen —
die Offentlichkeit behandeln kénnen, sind zur Geniige bekannt.

Menschlichkeit

Ein weiterer Mechanismus, der Institutionen vor der Paranoiagenese schiitzen
soll, ist die Aktivierung einer menschlichen Ideologie, in deren Zentrum das
Streben nach Gerechtigkeit, Chancengleichheit und Gleichheit vor dem Gesetz
steht. Eingebettet in ein demokratisches Regierungssystem, vermag eine solche
Ideologie die sozialen Kontrollen zu unterstiitzen, die zum Schutz erfordernis-
gerechter Organisationsstrukturen eingerichtet wurden. Auflerdem kénnen sol-
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che Kontrollsysteme die Organisationen vor der Korruption ihrer Fihrungs-
krifte und dem paranoiagenen Verfall schiitzen, der sich aus dem Macht-
miBbrauch herleitet.

Gleichwohl kann die im Kontext von Groflgruppenprozessen erzeugte re-
gressive Atmosphire die Modelle der Gleichheit vor dem Gesetz und der Chan-
cengleichheit untergraben. Die Aktivierung der primitiven Aggression sowie
des Syndroms der Identititsdiffusion im Kontext von Grofigruppenprozessen
nimmt die Gestalt eines unbewuften kollektiven Neides auf Personen, die sich
der Regression entziehen, und auf deren Kreativitit an. Unbewuf3ter Neid, der
mit einer egalitiren Ideologie rationalisiert und generalisiert wird, kann funk-
tionale Fithrung zerstoren; er kann die Ernennung grandioser Fithrer mit nar-
ziBtischen Personlichkeiten fordern, deren Proklamationen konventioneller
Klischees jedem versichern, daB sie gar nicht beneidenswert seien. Die Wahl
eines »Urhebers der Illusion« (Chasseguet-Smirgel 1975; Anzieu 1981) zum
Fiihrer ist weitgehend auf das Agieren von kollektivem unbewuften Neid auf
reale Autorititen, auf Werte und Kreativitit zuriickzufiihren.

Soziale Ideologien, die fiir die institutionelle Funktionsfahigkeit zweitrangig
sind, konnen sich auf die Institution ebenfalls destruktiv auswirken, und zwar
vor allem dann, wenn sie durch einzelne Mitglieder geschickt miibraucht wer-
den — ein schmerzvoller Nebeneffekt gut gemeinter Bemiithungen um die so-
zial vorgeschriebene und geschiitzte Beseitigung von Mifstinden.

In einer Klinik in den Vereinigten Staaten wurde eine weifle Krankenschwe-
ster im Zuge von Bemithungen, soziale Ungerechtigkeit zu korrigieren und
Vorurteile gegen Minderheiten abzubauen, von einem schwarzen Psychologen
zu einem geselligen Beisammensein eingeladen; sie lehnte ab. Der Psychologe
hatte das Gefiihl, daB sie wegen seiner Hautfarbe nicht eingewilligt habe, und
reichte eine Beschwerde beim Menschenrechtskomitee der Klinik ein. Was als
eine persénliche Interaktion begann, die ganz von den Personlichkeitseigen-
schaften des Psychologen geprigt war, wuchs sich zu einem Generalstreik aller
schwarzen Krankenhausbediensteten aus. Der Konflikt griff auf die umliegen-
de schwarze Gemeinde iiber und fithrte beinahe zum Ruin und zur SchlieBung
der Klinik.

Im Zusammenhang mit sozialen Bemiihungen, Vorurteile gegen Frauen in
Organisationen zu korrigieren, beschuldigte eine Mitarbeiterin im Laufe der
Zeit mehrere minnliche Supervisoren, sich ihr gegeniiber besonders streng zu
verhalten, weil sie sich auf ihre sexuellen Anniherungsversuche nicht eingelas-
sen hitte. Diese Mitarbeiter zogen sich vorsichtig von ihr zuriick, und es ent-
wickelte sich ein aligemeines Widerstreben, mit ihr in Kontakt zu kommen;
niemand jedoch wagte es, das Thema in einem groferen Rahmen zur Sprache
zu bringen. Jeder schien zu befiirchten, daB seine Erérterung Konflikte und Un-
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einigkeit in der Organisation stiften konnte. Als diese Angestellte eine beson-
ders gravierende Beschuldigung vorbrachte, wurde eine umfangreiche Untersu-
chung in Gang gesetzt, die zu dem Ergebnis kam, daB keinerlei sexuelle Beld-
stigung statcgefunden habe. Die Untersuchung offenbarte aber auch, daf} diese
Frau bei ihren Kollegen und Kolleginnen angesichts ihrer Schwierigkeiten mit
weiblichen wie auch minnlichen Supervisoren und Mitarbeitern in der Organi-
sation keine Hilfe gefunden hatte.

Demokratie

Ein weiterer wichtiger Mechanismus zur Kontrolle der Paranoiagenese ist ein
demokratischer Prozef3 der Entscheidungsfindung. Ein solcher Prozef3 umfaB3t
auch die offene Diskussion iiber Themen, die jeden etwas angehen, die Ge-
wihrleistung gleicher Rechte zur offenen Kommunikation auf simtlichen Hier-
archieebenen, die offentliche, stabile und sozial sanktionierte Verteilung der
Autoritit auf einer funktionalen Grundlage und die volle Mitbestimmung aller
Untergebenen bei der Auswahl ihrer Fiithrungskrifte.

Ungliicklicherweise konnen paranoiagene Einfliisse hier auf zwei wichrige
Ursachen zuriickgehen: auf den Charakter politischer Prozesse sowie auf die
Verquickung von demokratischen und funktionalen Entscheidungsmechanis-
men. Die Demokratie ist ein politisches Regierungssystem, das seinem Wesen
nach optimal dazu geeignet ist, soziale Regulation in offenen Gesellschaften
oder, systemisch formuliert, in offenen Systemen mit einer unendlichen Anzahl
von Grenzen zu gewihrleisten. Im Gegensatz dazu verlangen begrenzte soziale
Organisationen — das heif3t offene Systeme mit einer eingeschrinkten Anzahl
von Grenzen und spezifischen primiren Aufgaben — eine funktionale Fiihrung,
die den primiren Aufgabensystemen angemessen ist.

Der Fakultitsdekan einer lateinamerikanischen staatlichen Universitit wurde
Ende der sechziger Jahre in einer Phase politischer Unruhen auf demokrati-
schem Wege gewihlt. Jeder — von den Portiers bis zu den ordentlichen Profes-
soren — stimmte ab. Dieser Proze3 wurde unter anderem damit gerechtfertigt,
daB jeder, der in der Fakultit arbeitete, beurteilen konne, wer fiir den Job am
besten geeignet sei. In Wahrheit wurde der demokratische Prozel3 von einem
Kampf zwischen politischen Gruppen beherrscht. Der Kandidat, der schlief3-
lich gewann, hatte diesen Sieg seiner »Biindnispolitik« zu verdanken und galt
allgemein als mittelmaBig.

Ein anderes Beispiel ist ein Modell der therapeutischen Gemeinschaft, in
dem auf der Vollversammlung {iber Patientenprivilegien abgestimmt wird. So
beschloB die Gemeinschaft in einer Institution demokratisch, ob ein poten-
tiell suizidgefihrdeter Patient am Wochenende Ausgang bekommen sollte
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oder nicht. Ein funktionaler Entscheidungsprozef hingegen wiirde eine
solche Entscheidung der Person mit dem groBten Fachwissen und der
juristischen Verantwortung fiir die Beurteilung suizidaler Risiken iiber-
lassen.

In einigen psychoanalytischen Gesellschaften Europas und Lateinamerikas ist
der Erwerb der ordentlichen Mitgliedschaft automatisch mit der Ernennung
zum Lehranalytiker verbunden, dem eine sehr wichtige Ausbildungsfunktion
obliegt. Die Tradition, ordentliche Mitglieder in geheimer Abstimmung zu
wihlen, scheint fiir eine Gesellschaft ein gerechtfertigter demokratischer Weg
zu sein, neue Mitglieder dazu einzuladen, sich dem Institut anzuschlieBen;
wenn man aber davon ausgeht, daB diejenigen gewihlt werden sollten, die am
besten qualifiziert sind, die Ausbildungsfunktionen der Institute wahrzuneh-
men, ist das Verfahren in hohem MaBe fragwiirdig. Eine seiner Konsequenzen
nimlich besteht darin, daB psychoanalytische Gesellschaften, in denen ver-
schiedene Gruppen um die Macht rivalisieren, tendenziell einen hohen Grad an
Paranoiagenese entwickeln. Es gibt eine berechtigte allgemeine Angst, daf} die
Wahl mehr mit der Zugehorigkeit zu einer bestimmten Machtstrukeur als mit
der Befihigung zur Ausbildung zu tun hat.

Funktionale Entscheidungsprozesse aber beinhalten gleichwohl ein »Mitbe-
stimmungsmanagement« — das heiit die Moglichkeit von Gruppendiskussio-
nen und gemeinsamen Entscheidungen unter den Fithrungskriften einer be-
stimmten hierarchischen Ebene. Wenn das Mitbestimmungsmanagement mit
der klaren und stabilen Delegierung von Autoritit an jede beteiligte Gruppe
einhergeht und die individuelle Autoritdt der Fiihrungskrifte ihren Verant-
wortlichkeiten entspricht — Autoritit kann delegiert werden, Verantwortung
aber nicht —, dann kann es so aussehen, als sei eine solche funktionale Organi-
sation demokratisch, letztlich aber entspricht sie den funktionalen Prinzipien
der sozialen Organisation.

Altruismus

Ein scheinbar einfacher, mitunter hocheffizienter, aber leicht zu untergrabender
Mechanismus zur Reduzierung der Paranoiagenese wird durch gut motivierte
Personen reprisentiert, die integer sind, Anteil an der Organisation und deren
menschlichen Werten nehmen und iiber die Organisationsgrenzen und Aufga-
bensysteme hinweg anderen helfen, die in Schwierigkeiten sind. Sie bringen
zwei Feinde zusammen, damit diese ihre Konflikte beilegen; sie sprechen aus-
fiihrlich mit jemandem, der in einem paranoiden, sich selbst perpetuierenden
Netz falscher Wahrnehmungen und Vorstellungen gefangen ist; sie versammeln
eine signifikante Gruppe Gleichgestellter, um ihren Vorgesetzten die Probleme
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vorzutragen, die von diesen ignoriert oder nicht effizient gehandhabt werden —
unter den richtigen Umstinden kénnen all diese Aktionen hilfreich sein. Indi-
vidueller Mut, das normale Gefiihl, Werten verpflichtet zu sein, und ein altrui-
stischer Zug konnen einzelne Mitglieder dazu veranlassen, eine paranoiagene
Regression zu tiberwinden.

Eine solche Herangehensweise an institutionelles Management kann das Be-
wuBtsein fiir die Paranoiagenese, fiir ihren universalen Charakter und fiir die
Wichtigkeit von KorrekturmafBnahmen zu ihrer Bewiltigung erweitern. Dieser
in bester Absicht vorgenommene Korrekturprozefy kann aber auch umkippen.
Die Eigenschaften individueller Bescheidenheit und hoher moralischer Werte
konnen korrumpiert werden, wenn sie mit Naivitit einhergehen, das heifit mit
einer unbewufiten Verleugnung der aggressiven und sadistischen Versuchungen
der Institutionsmitglieder und Gruppen. Dies illustriert mein bereits erwihn-
tes Beispiel der erfahrenen Managerin, die ihrem jiingeren Kollegen zu helfen
glaubte, dabei aber unbewuBt paranoide Entwicklungen innerhalb ihres admi-
nistrativen Settings verstirkte.

In offenen Institutionen, in denen Feedback gefordert wird und eine funk-
tionale Organisation vorherrscht, haben Personen mit gravierend antisozialen
Tendenzen leichtes Spiel; sie kinnen falsche Informationen in Umlauf setzen,
die gerade deshalb Gewicht bekommen, weil alle Beteiligten einander respek-
tieren.

Ein Mann mit einer schweren paranoiden und antisozialen Pathologie, der
withrend eines institutionellen Konflikts zum Vertreter seiner Gruppe ernannt
worden war, zweifelte an der Ehrlichkeit der Stimmenauszihler, die das Manage-
ment im Zusammenhang mit einem politischen Proze3 — der Wahl von Per-
sonalvertretern, die Verhandlungen mit der obersten Leitung fithren sollten —
ernannt hatte. In einer 6ffentlichen Versammlung beschuldigte der Mann einen
fiihrenden Angehérigen des Managements, mit einem der Stimmenauszihler
personlich befreundet zu sein — dies berechtige zu Zweifeln am Wahlergebnis.
Sowohl der Stimmenauszihler als auch der Manager fiihlten sich durch diese
ihrer Meinung nach ungerechtfertigte Infragestellung ihrer Ehrlichkeit ange-
griffen und paralysiert; in der Gruppensituation erlebten zahlreiche Organisa-
tionsmitglieder, die privat bereits von dem Vorwurf der Unehrlichkeit gehort
hatten, das Verhalten jenes Ankligers als murige Offenlegung eines allgemein
bekannten Geriichts. Die Beschuldigungen vergifteten die ohnehin bereits hoch
paranoiagene Atmosphire der Institution noch stirker. Die chronische Verlo-
genheit jenes Mannes, der die Anklagen erhoben hatte, kam erst viele Monate
spiter ans Licht.

Wenn Personen mit ausgeprigten paranoiden, narzifltischen oder antisozia-
len Eigenschaften auf Filthrungspositionen beférdert werden, kann dies an sich
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bereits zeigen, wie weit die Regression der organisationsinternen Gruppenpro-
zesse vorangeschritten ist: Die Beherrschung des Gruppenprozesses durch para-
noide Personen kann als indirekter Indikator fiir das AusmaB gelten, in dem die
Paranoiagenese entwickelr ist.
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9 Fithrungsstile

Im achten Kapitel habe ich die paranoiageglen Auswirkungen erldutert, die sich
beobachten lassen, wenn Personen mit staorken paranoiden, narzif3tischen oder
antisozialen Eigenschaften in Fiithrungspositionen aufsteigen. Ich habe jedoch
auch die Ansicht vertreten, dal} ein solther Aufstieg unter Umstinden ein Er-
gebnis der Regressionsebene von Gruppenprozessen innerhalb der Organisation
darstellen kann. Ich habe die These fgrmuliert, dafl das Maf, in dem paranoide
Individuen den GruppenprozeB3 dominieren, indirekt immer auch zu erkennen
gibt, inwieweit sich eine Paranoiagenese in der Organisation ausgebreitet hat.

Diese kurze Darstellung bildet/den Hintergrund und Kontext fiir eine ein-
gehendere Erforschung des Einflysses, den die Personlichkeit der Fithrungskraft
auf eine Zu- oder Abnahme dey Paranoiagenese innerhalb der Institution aus-
iibt. In den vergangenen Jahrén hat es mich beeindruckt zu sehen, in welch
hohem Ma§} gute Fiihrer — unjgeachtet der Herausforderungen, vor die Institu-
tionen durch die duflere Realitdt oder sogar durch existenzbedrohende Krisen
gestellt werden — dazu beitfagen konnen, daf} diese Organisationen ohne eine
schwere paranoiagene Reggession {iberleben und funktionsfihig bleiben. Um-
gekehrt kann eine Institufion, die scheinbar klare und realisierbare Aufgaben
und eine aufgabenorientigrte Organisation besitzt, tatsichlich von einer schwe-
ren Paranoiagenese betioffen werden, die sich aus den Eigenschaften ihrer
Fiihrungskrifte herleitet. An friiherer Stelle habe ich die Konsequenzen exzes-
siv narzil3tischer, paragoider, zwangsneurotischer und schizoider Ziige in der
Personlichkeit des Fiilirers erldutert und dabei vor allem die negativen Auswir-
kungen des pathologischen Narzilmus auf seine unmittelbare Umgebung
wie auch auf die Organisation insgesamt betont. Hier michte ich bestimmte
pathologische Fiithryingsstile und ihre Folgen fiir die Organisation niher unter-
suchen.

Wenngleich poSitive Bindungen unter den Otrganisationsmitgliedern auf
ihrer gemeinsamén Identifizierung mit einer gemeinsamen Aufgabe (Aufga-
bensystemen) uild ihrer Identifizierung mit einer bestimmten Berufsgruppe
(Empfindungssystem, Rice 1965) beruhen, sind solche libidingsen Bindungen
doch auch darguf zuriickzufithren, dal sich die Organisationsangehorigen auf
ihren Fiihrer yerlassen und ihn bewundern (Freud 1921). Da jedoch menschli-
gen grundsitzlich ambivalent sind und Organisationsmitglieder
unsches, beruflich voranzukommen, angesichts administrativer

die einzelpen Mitglieder neben der Idealisierung ihrer Fithrungskrifte und der
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