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Birgit Volmerg, Thomas Leithauser,
Oswald Neuberger, Glinther Ortmann,
Burkard Sievers: Nach allen Regeln der
Kunst. Macht und Geschlecht in Organi-
sationen. Freiburg 1995: Kore

»Was werden die Professoren denn da mal
wieder geschrieben haben! Wahrschein-
lich wieder mal etwas, was allenfalls fir
das eigene Renommee in der wissen-
schaftlichen Subkultur taugt, aber nichts
fars Lebenl« Mit dieser, sich unter Prakti-
kern durchaus begriindet stéandig verbrei-
ternden inneren Haltung gegeniber Er-
zeugnissen des Wissenschaftsbetriebs bin
auch ich an dieses Buch herangegangen,
weil ich doch aus eigener, teilweise leid-
voller Erfahrung, dal® der Wissenschafts-
betrieb durchaus geeignet ist, die sich dar-
auf einlassenden Menschen zu verbiegen
und von den roots der Praxis zu entfrem-
den. Deshalb habe ich das Buch dann auch
nicht der Reihe nach gelesen, sondern bin
beim Durchblattern hier und dort hdngen-
geblieben und habe dann mal weitergele-
sen, insbesondere, als ich bemerkte, daf
die verbreiteten sonderbaren und verque-
ren Grabenkdmpfe im Hochschulbetrieb
genau der Gegenstand des Buches sind -
dargestellt an einem vielleicht besonders
spektakuldren Beispiel, der Hamburger
Hochschule fir bildende Kiinste. Irgend-
wann habe ich dann zu mir selbst gesagt,
daR ich es wohl nun besser etwas syste-
matischer angehen solite - denn es schien
sich zu lohnen! Und in der Tat: Was da als
eine Reihe verschiedener Beitrdge von
Autoren unterschiedlicher Interessen und
unterschiedlicher theoretischer Modelle
zum selben konkreten Fall zusammenge-
tragen wurde, besticht vor allem durch die-
se Vielfalt der Perspektiven auf »dieselbe«
Realitdt, enttduscht damit zwangslaufig
aber auch alle Erwartungen, die sich die ei-
ne, die »richtige« Sichtweise versprechen;
statt dessen ist der Leser faktisch aufge-
fordert, seine Sichtweise selbst hinzuzuf(-
gen, sich kritisch mit Deutungs- und
Interpretationsvorschldgen auseinanderzu-
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setzen, und zwar nicht durch die penetrant
wiederholte Aufforderung dazu, sondern
einfach durch die Art der Darstellung. In der
Konsequenz muR ich als Rezensent auch
selbst sofort zugestehen, daR die Art mei-
ner Darstellung des Gelesenen ebenfalls
durchaus von persdnlichen Interessen und
Erfahrungen geféarbt ist, und die sind nun
mal neben den genannten Erfahrungen
{s.0) durch meine Tatigkeit als ABO- Bera-
ter gepragt. Liest man also das Buch von
vorne durch, so stellt es sich so dar: Zu Be-
ginn stellt Volmerg den praktischen Fall dar
und zitiert dazu aus der FAZ, dann erlautert
sie das Vorhaben der Wissenschaftier-
gruppe und an wen sich das Buch richtet
(die »wissenschaftliche Offentlichkeit der
Disziplinen«, also nicht explizit Praktiker,
obwohlich mich dieser wissenschaftlichen
Offentlichkeit als Praktiker durchaus hinzu-
rechne - ich weif} nicht, ob die Autorinnen
dies auch tun). Es folgt eine Kurzdarstel-
lungen der Absichten der einzelnen Bei-
trage, der Organisationsstruktur und der
Chronologie des »Falles«. Neuberger be-
dient sich sodann des Modells der »orga-
nisierten Anarchie«, um zu beschreiben,
was sich im Beispielfail an der Hamburger
Hochschule fur bildende Kunst unterhalb
der Ebene des rationalen Handelns ab-
spielt(e), wobei eindrickiich klar wird, da
diese Ebene der nicht eingestandenen
Motive im Grunde die dominierende ist.
Dabei reflektiert er sein methodisches
Vorgehen als Metabeschreibung, d.h. als
Beschreibung von Beschreibungen.

Es folgt Institutionenkritisches von
Leithduser. Mit Hilfe psychoanalytischer
Termini interpretiert er den Fall als Nach-
folgerproblematik. Dabei bestéatigt er einen
Verdacht, der sich mir bereits vielfach auf-
dréngte, den ich aber kaum auszusprechen
wagte: daR na@mlich die Situation eines
deutschen Hochschullehrers so abgesichert
ist, daf® er aus purer Langeweile Macht-
spiele und Selbstdarstellungen zu insze-
nieren beginnt, was eine psychoanalyti-
sche Analyse schon bald als regressiv
erkennen muf. Mir fehlt noch das letzte
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Tupfelchen Wissenschafts- bzw. Kunstin-
stitutionenkritik, unter dem Gesichtspunkt
namlich des EinfluRes der Institution auf
das Produkt, d .h. auf die wissenschaftliche
(kUnstlerische) Vorgehensweise und die
wissenschaftlichen (kiinstierischen) Ergeb-
nisse - aber das war vielleicht nicht das
Thema. Auch Leithduser verleugnet nicht
den EinfluR seiner eigenen Erlebnisse und
Erfahrungen. Sicherlich sind alle Autor-
Innen hier auch nicht so ganz neutral als er-
folgreiche Mitglieder dieser Institution,
aber das versuchen sie auch nicht krampf-
haft zu leugnen, sondern sie geben es offen
Zu - sehr sympathisch und methodisch sau-
ber - und ziehen daraus sogar noch metho-
dische Vorteile (insbesondere Volmerg (s.u.).
Ortmann unternimmt eine mikropolitische
Analyse der Anforderungen an eine
Fahrungskraft, insbesondere im Bereich
Kommunikation, und erkennt ein gutes
MaR an Heuchelei und Bigotterie als not-
wendiges Fihrungsverhalten, verweist auf
die die Moral letztlich aufrechterhaltende
Funktionder Bigotterie, spéter auf die eben-
so zu bedenkende Zerstérung von Moral
und Glaubwdrdigkeit durch eben diese
Bigotterie. Er kommuniziert in seinem Arti-
kel so, wie es seinem Thema angemessen
ist, kommt schlieRlich zu dem Ergebnis,
daf die haufig zu konstatierende fehlende
Bereitschaft der Prasidentin, die Ublichen
bigotten und Glaubwiirdigkeit gleichzeitig
erheischenden und damit verlierenden
Macht-Spielchen mitzuspielen, was ihr
zunachst groRe Schwierigkeiten bereitet,
sie zumindest kurzfristig als »ungeschickt«
dastehen 13R¢t, ihr langfristig aber eben we-
gen der héheren Glaubwiirdigkeit deutliche
moralische Vorteile verschaffen kénnte.

Nachdem in den ersten Artikeln immer
wieder am Rande von Fragen der Be-
deutung des Geschlechts fur die Macht-
Spielchen an der Hamburger Kunsthoch-
schule die Rede war, ist der Beitrag von
Birgit Volmerg nun einfach fallig. Er beginnt
mit einer ehrlichen Darstellung der durch
das Material ausgelésten Betroffenheit
und der einhergehenden emotionalen
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Reaktionen der Wissenschaftlerin. Nicht,
um diese Reaktionen im Sinne einer objek-
tivistischen Wissenschaft zu neutralisie-
ren, sondern um sie im Sinne einer psy-
choanalytischen Methode nutzbar zu
machen - eine Vorgehensweise, die durch
ihre Konsequenz besticht und die ohnehin
unglaubwirdige wissenschaftliche Objek-
tivitdt gar nicht erst zu erreichen versucht.
Sie wurde damit ohnehin nur einer der kon-
fliktauslésenden Bedingungen an Hoch-
schulen, dem Uberzogenen ldealbild der
hehren Wissenschaft, selbst aufsitzen-an
das chnehin niemand mehr glaubt - und
das im Grunde nur durch einen institutio-
nellen »pact of ignorance« aufrechterhal-
ten wird. Zudem hat dieser nicht realisier-
bare Anspruch nach ihrer Analyse auch ein
gerUttelt MaR »Schuld« am beschriebenen
Konflikt. Besonders (iberzeugt dann noch
die »Nachlese« als Abschluf3, in der kriti-
sche Fragen an die Autorin aufgegriffen
werden. Inhaltlich versucht sie eine psy-
choanalytische Deutung des Konfliktge-
schehens, die speziell an den Geschlechts-
unterschieden und den damit verbun-
denen Angsten und Krankungen ansetzt -
ein Ansatz, den weiterzutreiben sich si-
cherlich lohnen wirde, ich war jedenfalls
etwas enttauscht, dal’ der Beitrag schon zu
Ende ist, als ich zu seinem Schluf} kam.

Burkard Sievers sucht sodann unter Rick-
griff auf die griechische Mythologie eine
Erklarung fiir den Konflikt, der so alt ist wie
das Abendland, womit er sich nicht so sehr
weit bewegt von Volmergs Analyse. Er
blickt jedoch weiter zurick in die Genea-
logie der Hochschulleitung der HfbK und
stellt in den Mittelpunkt seiner Analyse die
vermuteten Motive des Vorgangers im
Amt, der die umstrittene Frauin den Sattel
gehoben hat, um so seine Bedeutung fir
die HfbK noch einmal zu potenzieren.
Entsprechend f(ihlt er sich nach dem damit
-gemessen an seinen Phantasien- ange-
richteten Desaster bemiiRigt, aber auch im
Recht (obwohl ohne irgendein Amt), seinen
Fehler wieder gut zu machen, um wenig-
stens auf diese Weise seinen Herrschafts-
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anspruch zu sichern. Mit diesen Interpre-
tationen auf dem Hintergrund der griechi-
schen Mythologie verfolgt Sievers einen
Ansatz, den er selbst dem des »Organiza-
tional Symbolism« zuordnet.

Nach so viel interessanter und lesenswer-
ter Analyse stellt sich bei mir als Leser nun
ein Sattigungseffekt ein, der sich in der
innerlich immer lauter werdenden Frage ar-
tikuliert: »Schén und gut, genug nun der ge-
radezu kinstlerischen Brillanz der Ana-
lyse.... aber was ist denn nun zu tun?«
ABO-Psychologie sollte doch zur Handlung
anleiten, und zwar zur begrindeten! Dieser
Wunsch wird zunéchst herb enttaduscht;
nun geht es erst ins ganz Grundsétzliche.
Diese Enttduschung bleibt aber nicht lan-
ge bestehen, der ndchste Beitrag erweist
sich bald als hochinteressant! Ortmann
macht ndmlich den Umstand der Verschie-
denartigkeit der Analysen desselben Falles
selbst zum Thema und stellt die Frage nach
dem Zusammenhang zwischen Organi-
sation und Psyche, er versucht, »die Be-
griffe psychologischer und soziologischer
Theorie anschluffahig bzw. ineinander
Ubersetzbar« zu machen, (wobei mir ins-
besondere das Wort nanschlufahig« sehr
passend zu sein scheint); damit umschreibt
er eine Aufgabe, die jeder gute praktische
Berater implizit immer wieder bewéltigen
muf}, wenn er seine Arbeit gut tun will, fir
die er aber wenig Hilfsmittel zur Verfligung
hat. Die Erfahrung zeigt, da man psycho-
logisch reduktionistisch allenfalls begrenz-
te Erfolge erzielen kann. Deshalb kénnte in
seinem Ansatz eine groRe Chance fir die
Zukunft der ABO-Psychologie stecken. Die
Aufgabe ist sehr anspruchsvoll, gut, daft er
sich dennoch daran wagt (ich wiirde es ger-
ne selber versuchen, aber dazu fehlen dann
doch die Ressourcen einer Hochschule),
die Verfechter eher eng gefalter diszi-
plindrer Matrizen dirften ihm einige Steine
in den Weg legen. Eine Frage bleibt mir da-
bei allerdings noch offen, die nach der
Reichweite psychoanalytischer Termini,
oder anders: wie weit sollte man bei sol-
chen Versuchen wie denen von Ortmann
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sich von der Psychoanalyse anregen las-
sen, wann aber ist es besser, sie auch wie-
der zu verlassen - etwa, wo es in die Nihe
des problematischen Triebbegriffs und der
daran gekoppelten Begriffe geht. Das wird
schwierig, denn man miiRte hermeneu-
tisch psychologisch vorgehen, ohne sich in
der Psychoanalyse zu verfangen. In seinem
nachsten Beitrag will er seinen Versuch
noch weiter treiben, wozu er sich beson-
ders einiger Uberlegungen Lorenzers be-
dient . Anhand eines Details aus dem ge-
meinsamen Fall gelingt ihm eine (ber-
zeugende Erlduterung - solite man einfach
lesen.

Nun endlich stellt Neuberger die Frage
nach den Interventionsméglichkeiten. Er
geht sie systematisch an und diskutiert
zunichst Unterschiede von Intervention
und Pravention sowie verschiedene Grund-
haltungen und Modelle - was sehr sinnvoll
ist -, bevor er sich schwerpunktmégig far
eine Diskussion der Mdglichkeiten einer sy-
stemischen Beratung entscheidet.
Neuberger beurteilt die Interventions-
chancen m.E. zu selbstkritisch. [ch wiirde
in einem solchen Fall deutlich mehr Chan-
cen einer Intervention sehen, die allerdings
aufwendig werden konnte, so daf} sich
{nicht nur deshalb) die Frage nach dem Auf-
traggeber und seinen Ressourcen stellt. Ich
kdnnte mir aber auch sehr gut vorstellen -
und die ausgebreiteten Informationen ge-
ben dafir einige Evidenz -, daf} nur weni-
ge der Beteiligten ernsthaft genug an einer
grindlichen Bereinigung des Konflikts
interessiert sind, was auch Neuberger ver-
mutet. Aber das wiére ja auch schon ein
Ergebnis einer Intervention, und zwar ein
far den ProzeR nicht unwichtiges.

Das praktische Handeln eines (psycho-
logischen) Beraters in einem solchen Fall
kommt nach meiner Einschatzung zu kurz
mit nur dem letzten Kapitel von Neuberger.
Ich hatte mir zu jedem Kapitel einen
Handlungsteil gewiinscht. Dies entsprache
der Realitdt. Keine gute Organisations-
beratung (wie Uberhaupt jede gute Be-
ratung) macht erst eine Analyse, schiief3t
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diese endglltig ab und handelt dann, son-
dern geht in die Zusammenhange hinein,
analysiert vorlaufig, interveniert, analysiert
die Reaktionen auf die Intervention, zieht
daraus Konsequenzen fir eine weitere
Intervention usw. usw., d.h. Analyse und
Intervention sind konkret nicht voneinander
zu trennen. Sicherlich ware es nicht mog-
lich, an so einem Beispielfall gleichzeitig
oder nacheinander verschiedene Berater
zu Forschungszwecken herumarbeiten zu
lassen. Aber dann miifite doch genau die-
ser Umstand thematisierbar sein.
Wenigstens kénnte am Ende eines jeden
Kapitels stehen, wie die Autorlnnen (die ja
alte auch praktisch ausgewiesen sind) sich
zumindest den ersten Schritt einer Inter-
vention vorstellen kdnnten, einer Inter-
vention, die ihrer Analyse bzw. ihrem
Modell angemessen wiére.

Dieser Wunsch ist nicht (nur) in meiner
Situation als Praktiker begriindet, der von
der Wissenschaft Anregung fiir sein
Handeln erwartet. Noch wichtiger ist mir,
dafl solche Skizzen von Interventionen
nicht, wie es vielleicht zunachst scheinen
kdnnte, das Ansinnen speziell von Ortmann
zur Integration verschiedener (psychologi-
scher und soziologischer oder »mikropoli-
tischer«) Analyseperspektiven erschwe-
ren, sondern eher erleichtern kdnnte, wenn
man bereit ist, die zundchst damit verbun-
dene Erhéhung von Komplexitat zu akzep-
tieren. Es hat sich immer wieder als sehr
hilfreich erwiesen, die grundséatzlich mag-
liche Handlungssituation, unter deren Pers-
pektive eine Analyse getrieben wird, zu ex-
plizieren, um die Analyse in ihren Struk-
turen besser verstehen zu kénnen. (In
Erweiterung eines Gedankens des Wissen-
schaftstheoretikers G.H.v.Wright muR jede
wissenschaftliche Analyse auf dem Hinter-
grund einer potentiellen Handlung stattfin-
den.) Hier zeigen sich allerdings deutliche
Unterschiede zwischen verschiedenen
Modellen bzw. Begrifflichkeiten; Die Struk-
turen moglicher Interventionshandlungen
in und fir Organisationen auf der Basis spe-
ziell psychoanalytischer Analyse sind mir
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noch nicht gentigend expliziert, wéhrend
andere, wie z.B. systemische Ansétze, hier
von Anfang an anders angelegt sind. Die
psychoanalytische Terminologie ist von
ihren roots her auf die Situation des Thera-
peuten mit seinem Patienten zugeschnit-
ten und, so miiRte man vielleicht erganzen,
sie ist gut geeignet, um lesenswerte Ana-
lysen zu schreiben. Wie aber sieht die
{Problem-} Be-Handlungssituation eines
psychoanalytischen Organisationsberaters
aus, der sich nicht reduktionistisch auf die
Behandlung einzelner Individuen be-
schranken will? Deshalb hat Neuberger
wohl auch einen systemischen Ansatz fir
die Darstellung von Interventionsmdglich-
keiten ausgewahlit, obwohl in den Analyse-
beitragen die Verwendung der psychoana-
lytischen Terminologie deutlich vor-
herrscht. Hier sehe ich so ziemlich das ein-
zige Manko dieses Buches. In der Konse-
guenz bedeutet es, dal ich nun doch nicht
allzuviel fiir meine praktische Arbeit gelie-
fert bekomme. Ich muR mich also wieder
selbst um meine Dinge kimmern, mit rei-
chen Anregungen zwar, aber der letzte
Schritt vor der praktischen Umsetzung
bleibt aliein meine Sache. Vielleicht liegt es
auch daran, dal§, was zu tun ist, sich kaum
in Regeln fassen 1aRt? In der Forschung zur
kinstlichen Intelligenz (KI) haben Dreyfus
und Dreyfus 1973 als wesentliches
(Neben-Produkt) als hdchste (5.) Stufe der
Kompetenz die des Expertentums ausge-
macht. Sie zeichnet sich dadurch aus, daf}
deren Protagonistinnen keine erkennbaren
Regeln befolgen (Befolgen von Regeln
entspricht Stufe 3). Was kann dann aber
Uberhaupt Wissenschaft flr solche Ex-
perten noch leisten?

Abgesehen von diesen noch offenen
Fragen, die auch nicht unbedingt im An-
spruch des Buches liegen, macht mich das
Buch einerseits betroffen: Wie kénnen un-
ter solchen Umsténden, in solchen Organi-
sationen mit solchen Menschen wie in der
Hamburger Kunsthochschule, die ja zwar
ein besonders krasser Fall, aber keinesfalls
ein Einzelfall ist, eigentlich Menschen aus-
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gebildet werden, die unser Gemeinwesen
mitverantwortlich tragen sollen, die unse-
re wissenschaftliche und kiinstlerische
Elite darstellen sollen? Das Buch macht an-
dererseits Mut und Hoffnung: Zeigt sich
doch hier endlich einmal, dal und wie es
Wissenschaftlerinnen und Angehdrigen
der Institution Hochschule gelingen kann,
ihre Erkenntnisse reflexiv auf den eige-
nen Bereich anzuwenden, auch wenn dies
zundchst die Situation an einer anderen
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Hochschule ist, aber vielleicht ist das ganz
gut so, denn wer weif}, was passiert wa-
re, wenn die jeweils konkret eigenen Ver-
héltnisse untersucht worden wéren. Je-
denfalls aber macht es dem Praktiker, der
aufgrund schlechter Erfahrungen sich ein-
mal vom Wissenschaftsbetrieb abgewen-
det und kaum noch positive Erwartungen
an sie hat, wieder ein biBchen Mut, sich auf
Wissenschaft und Forschung einzulassen.

Jirgen Seel
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