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Harald Piihl

Institutionen als Orte der Angstbindung und
-mobilisierung

Ausgehend von meiner bekannten These, dass Angstbindung in Institutionen wesentlich
durch Strukturen gebunden wird, stelle ich unter diesem Gesichtspunkt eine idealtypische
Charakterisierung von drei Organisationstypen vor. Institutionellen Mythen kommt m. E.
eine herausragende Bedeutung bei der Angstbewidltigung in Institutionen zu, ein Beispiel
aus der Praxis wird dies veranschaulichen. Abschlieffend streife ich die
Aggressionsthematik unter dem Aspekt der Angstverarbeitung.

Schliisselbegriffe: Angstbindung, institutionelle Mythen, Institutionssupervision, Insti-
tutionstypen, Organisationsstruktur

Einleitung

Als ich mich vor 20 Jahren erstmals mit der Thematik befasste, sah die
gesamtgesellschaftliche Situation noch ganz anders aus. Globalisierung
und Verlagerung von Unternehmensteilen oder gar ganzen Unternehmen
east oder far east waren noch Fremdworter, genauso wie die scheinbar
einzige Losung >Personalabbau« zur Profitsteigerung bzw. zur Reduzie-
rung der 6ffentlichen Ausgaben.

Meiner alten These bin ich treu geblieben: Organisationen kdnnen
Orte der Angstbindung sein wie auch Orte der Angstproduktion. In die-
sem Zusammenhang stellt sich die Frage: was macht es - neben dem
notigen Gelderwerb - eigentlich attraktiv, Mitglied einer Organisation zu
sein?

Auch, wenn dies etwas abstrakt klingen mag, so weist es doch
daraufhin, dass wir als Menschen nicht ohne soziale Beziige und Einge-
bundenheit leben kénnen. Durch diese Form des Dazugehorens entsteht
erst das, was wir Identitidt nennen. Verstindlich werden so zumindest
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einige der Angste der Beschiftigten, wenn ihnen Entlassung und damit u.
U. Arbeitslosigkeit drohen. Es gibt noch keine gesellschaftlichen Modelle
hier Ersatz zu schaffen. Das Problem des organisationsungebundenen
Menschen wird sich in Zukunft enorm erhéhen. Bereits heute verfiigen
nur noch 25% aller 25jahrigen iliber feste Arbeitsvertrage. Die Soziologie
hat fiir den kommenden Typus bereits den Begriff des Arbeitskraftunter-
nehmers gepragt. Nicht mehr die Rollenzugehorigkeit zu einer Berufs-
gruppe (durch entsprechende Ausbildungen) wird das Bild von morgen
fiir viele pragen, sondern die wachsende Mobilitat fiir stindig wechselnde
Arbeitsanforderungen. Rollenidentitit wird dann zu einem anachro-
nistischen Begriff - auch ein Angstfaktor.

Damit mochte ich keinesfalls eine Debatte wiedereroffnen, die der
Spiegel (1981) vor Jahren die Deutsche Depression nannte. Ich weif3 nicht,
ob es ein typisch deutsches Phdnomen ist: das Jammern in Organi-
sationen. Der Zukunftsforscher Matthias Horx spricht in diesem Zusam-
menhang von Deutschland als dem Land der Miesmacher (Tagespiegel
vom 31. Juli 2005). Jeder, der mit oder in Organisationen arbeitet, wird
auf dieses institutionelle Grundjammern gestofien sein. Dabei spielt es
keine Rolle, auf welche Funktionsgruppe wir schauen. Aber in ihrer Be-
deutung lassen sich gravierende Unterschiede beobachten. Wahrend die
Fiihrungsebene Einsparungen durch ihr Jammern zu legitimieren ver-
sucht, verhindern die Mitarbeiter in den Teams mit dem Jammern jede
Auseinandersetzung liber Verdnderungen und entziehen sich so ihrer
Verantwortung. Ich erinnere mich besonders an die Supervision eines
Krankenhausteams. Stunde um Stunde wurde geklagt wie schlimm die
Verhéltnisse sind, wie entsetzlich die neue Chefirztin ist, dass der Ober-
arzt nicht erreichbar ist und Verdnderungen nur Verschlechterungen
bringen. Ich kannte den Oberarzt und konnte die Klagen verstehen, von
der Chefarztin hatte ich auch nicht das Beste gehort. Aber was niitzte das?
Das Verstehen fithrte zu keiner Veranderung, vielleicht bestdrkte es die
Mitarbeiter sogar in ihren Klagen. Eines Tages wurde es mir zuviel und
ich sagte, dass uns die Situation hinreichend bekannt ist und sich wohl
auch nicht dndern lasst. Ich stellte das Team vor die Alternative, die
Supervision zu beenden oder zu schauen, wie sie unter den gegebenen
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Bedingungen trotzdem noch Gestaltungsmoglichkeiten nutzen koénnen.
Als einige Sitzungen spater wieder das Jammern die Runde machte, sagte
eine Mitarbeiterin, »Herr Piihl hat doch gesagt, dass mit dem Jammern
jetzt Schluss ist.« Befreiendes Lachen machte die Runde und wir konnten
mit Energie an ihren Themen arbeiten.

Soviel als kleiner Einstieg. Ich werde jetzt mit etwas grundsatzlicheren
Uberlegungen fortfahren. Aufgrund meiner langjihrigen Erfahrungen als
Supervisor von Arbeitsteams, als Coach von Leitungskraften des mittleren
Management und als Organisationsberater bin ich dazu gekommen, drei
Formen von Organisationen idealtypisch zu unterscheiden, und zwar
nach ihrem spezifischen Umgang mit Angst. Dabei kommt meine alte
These zum Tragen: Uber die je spezifische Organisationsstruktur wird
Angst kanalisiert.

Institutionstypen

In einem ersten Schritt unterscheide ich zwei polare Institutionstypen,
und zwar:

a) hierarchisch-strukturierte Institutionen mit ausgewiesener Leitung

* Die institutionelle Struktur zeichnet sich durch eine ausgewiesene
Leitungshierarchie aus, wo bei die Vorgesetzten Weisungs- und

¢ Kontrollfunktionen ausiiben. Diese hierarchisch eingebundenen Lei-
tergruppen vermitteln den Mitarbeitern durch den strukturierten

e Aufbau so viel Halt und formale Orientierung, dass Angste dadurch
kanalisiert werden.

b) kollektiv-strukturierte Institutionen ohne ausgewiesene Leitung

*  Hierbei handelt es sich meist um Kollektive und Projekte aus dem so
genannten Alternativbereich. Bestimmend sind hier weitgehend soli-
darische Kooperationsanspriiche und oftmals Versuche entfremdete
Arbeitsformen zu iiberwinden.

* Die kollektive, leiterlose Institution ist strukturell stindig in Bewe-
gung: Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten sind oft nicht direkt
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abfragbar, da alle den Anspruch haben, alles machen zu kénnen und
zu sollen, um der Machtanhdufung und dem -missbrauch
traditioneller Institutionen zu begegnen.

¢ Angst kreist hier in hohem Mafie in der Gruppe, weil Beziehungen
emotionaler und arbeitstechnischer Art stdndig neu ausgehandelt
werden miissen.

¢ Deshalb suchen solch leiterlose Institutionen unbewusst nach For-
men der Angstbewaltigung durch eine spezifische Gruppenstruktur.

¢ Diese Struktur bleibt meist unsichtbar und zeigt sich m. E. in My-
thenbildungen oder Ideologisierungen.

Ich bin zu dieser ersten Einteilung gekommen, weil mir als Supervisor die
institutionell eingebundenen Arbeitsteams, also die hierarchischen, durch
ein hohes Maf} an dufderer Harmonie auffielen. Vorherrschend war hier
ein einladend-freundliches Klima, das sich auch auf mich als Supervisor
ibertrug. Wahrenddessen zeigten die kollektiv-nichthierarchischen Ar-
beitsteams/Institutionen mir als Supervisor gegeniiber oftmals gleich zu
Beginn ein aggressiv-skeptisches Verhalten. Bei mir mobilisierte dies Ang-
ste. Innerhalb der Mitarbeiter und -innen in den kollektiven Institutionen
war der Umgangston meist deutlich rauer. Konflikte und Unstimmigkeiten
wurden viel direkter angesprochen, auch wenn die Kritik oft Krankungen
und Verletzungen zur Folge hatte.

Mein unterschiedliches Angsterleben sehe ich als Spiegel der unbe-
wussten Angstdynamik der jeweiligen Institution. Besonders im ersten
Kontakt mit einer Institution dienen mir mein Angsterleben, die Stim-
mung unter den Mitarbeiter und -innen und diejenige zu mir als Indikator
fir die Aufgeklartheit iiber die institutionelle Leitungsstruktur. Ist die
Leiterfrage ungeldst oder diffus - unabhdngig davon, ob es sich um eine
kollektive oder hierarchische Institution handelt -, beobachte ich das
aggressiv-skeptische Verhalten.
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Kollektiv-Institutionen ohne ausgewiesene Leitung

Wie in allen Gruppen und Institutionen bilden sich auch in Kollektiven
(dazu koénnen auch psychologische Praxen gehdren) bestimmte Struktu-
ren heraus, die manchmal denen hierarchischer Institutionen dhnlich zu
sein scheinen. Der Kollektivanspruch verhindert aber meist, sich die eige-
nen Normen bewusst zu machen, die diese Hierarchie beglinstigen. Ich
glaube, dass Kollektivmythen eine Auseinandersetzung dariiber erschwe-
ren und verhindern, wie ich am Beispiel einer Supervision zeigen werde.
So viel aber hier vorweg: Es gibt keine Gruppe bzw. Institution ohne
Struktur. Das wiirde der Bedeutung von Gruppen bzw. Institutionen
vollkommen widersprechen, denn Gruppen hatten entwicklungsge-
schichtlich gesehen immer schon die Aufgabe, den Einzelnen zu schiitzen,
ihm Halt und Orientierung zu geben (vgl. Piihl, 2005). Dieses Schutz-
bediirfnis finden wir deshalb natiirlich auch in kollektiven Institutionen
vor. Da aber die Strukturen hier besonders offen sind, kreist Angst in ho-
hem Mafle in der Institution, weil Beziehungen emotionaler und arbeits-
technischer Art standig neu ausgehandelt werden miissen. Zustandigkei-
ten und Verantwortlichkeiten sind oft nicht direkt abfragbar, da alle den
Anspruch haben, tliber alles mit zu entscheiden und alles machen zu kon-
nen und zu miissen.

Deshalb setzen sich nach meinen Beobachtungen in leiterlosen Kol-
lektiv-Institutionen unsichtbare Strukturen durch, die diese Schutz- und
Orientierungsfunktion fiir den Einzelnen und die Institution als Ganze
iibernehmen. Diese Strukturen bleiben aber meist unsichtbar und zeigen
sich m. E. in Form von Mythenbildung oder Ideologisierung. Ein haufig
anzutreffender Gruppenmythos in Kollektiven lautet etwa: >Wir sind alle
gleich« oder ein anderer »>Wir treffen unsere Entscheidungen demokra-
tisch - also basisdemokratisch«. Solche Gruppenmythen iibernehmen fiir
das Kollektiv eine strukturierende Orientierung und binden dadurch
Angste.

Die unbewusste Mythenbildung ist hdufig eingebunden in die bzw.
wechselt sich ab mit der Etablierung eines >Aufdenfeindes<«. Nach meinen
Erfahrungen sind dies oft Stellen der staatlichen Biirokratie. Diese stellen
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fir das Kollektiv ein sicheres Feindbild dar, uiber das sich die Kollektiv-
Institution nach Innen stabilisieren und solidarisieren kann.

Verhdngnisvoll ist dieser Vorgang insofern, als die biirokratischen
Einrichtungen sich oftmals durch ihre repressiven Mafnahmen als Feind-
bild real anbieten. Sobald der dufiere Druck - und damit die Wirkung des
solidarisierenden Feindbildes - wegfillt, entflammen die Auseinan-
dersetzungen im Kollektiv. Dies geschieht mehr oder weniger offen, mehr
oder weniger aggressiv. In diesem bedrohlichen, weil labilisierenden Pro-
zess gewinnen die Kollektivmythen neue Aktualitét.

Uberall dort, wo Auseinandersetzungen nicht gefiihrt werden kénnen,
wird an die Gruppenseele bzw. an den Kollektivgedanken appelliert.
(Diesen Appell gibt es zur Durchsetzung bestimmter Interessen in tradi-
tionellen Institutionen ebenfalls: entweder wird das Wohl der Klienten
ins Feld gefiihrt oder die Qualitdt der Produkte.) Unterschiedliche Ein-
stellungen und Erwartungen sowie entstandene Machtpositionen werden
so zugedeckt, da die offene Auseinandersetzung als zu bedrohlich erlebt
wird. Der Kollektivmythos Kkittet alles zusammen und {liberdeckt die Un-
terschiede. Kldrungen und damit notwendige Verdnderungen im Kollektiv
werden somit schwierig.

Zwitter-Institutionen

Wenn ich im vorherigen Absatz Institutionen mit kollektiver und hierar-
chischer Struktur idealtypisch gegeniibergestellt habe, mdéchte ich zur
Vervollstandigung eine dritte Variante einfiihren: Hierarchische Institu-
tionen mit kooperativer Binnenstruktur (vgl. Pithl, 2005). Hierunter ver-
stehe ich Zwitter-Institutionen, d. h. sie sind formal duferst hierarchisch
aufgebaut (in Grof3kliniken zum Beispiel tragt ein nur dreikdpfiges Lei-
tungsteam die offizielle Verantwortung fiir die gesamte Institution). Da
diese Struktur aber den padagogisch-therapeutischen und pflegerischen
Erfordernissen total zuwiderladuft, etablieren sich auf den Subebenen ko-
operativ bis kollektiv-gefarbte Arbeitsstrukturen, die institutionell aber
nicht abgesichert sind.
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So finden wir in diesen Zwitter-Institutionen zwei Strukturniveaus
unverbunden nebeneinander vor: Nach aufien eine starre, den Aufgaben
entsprechend dysfunktionale Hierarchie, nach innen eine quasi koope-
rative, manchmal kollektiv getonte Struktur. In diesen Institutionen ist
nach meinen Erfahrungen wegen dieser Widersprichlichkeit die Super-
visionsnachfrage besonders grof3. Als Anlass zur Beratung werden Fall-
arbeit oder direkt Kooperationsprobleme im Team genannt. Der Super-
visor ist in beiden Féllen mit einer schwierigen Aufgabe konfrontiert. Er
wird gerufen - auch im Falle der gewiinschten Fallarbeit zeigt sich dies
bald -, weil die Leitungsfrage sich als dysfunktional erwiesen hat. Es gibt
eine formale Leitung mit Unterleitungen, aber auch informelle Leiter.
Beide erweisen sich jedoch fiir das entsprechende Team vor Ort als in-
kompetent: die formelle Leitung, weil sie emotional und fachlich zu weit
vom Klientel entfernt ist, und die informelle Leitung, weil sie sich formal
nicht ausweisen kann und keine diesbeziiglichen Kompetenzen besitzt.

Auf diese Konstruktion trifft man haufiger, als man es von aufien
vermuten wiirde. Manchmal habe ich den Eindruck, je starrer und ausge-
pragter die formale Hierarchie in der Institution mit sozialer Aufgabe ist,
desto ausgepragtere Kooperationsanspriiche setzen sich auf den Sub-
ebenen durch. Ich denke zum Beispiel an Kliniken und Strafanstalten mit
Sozialtrainingsstationen, an REHA-Einrichtungen usw.

Obwohl, wie gesagt, die Supervisionsnachfrage in diesen Institutionen
besonders grofd ist, hat es der Supervisor dort besonders schwer. Von
Anfang an befindet er sich zwischen mindestens zwei unterschiedlichen
Leitungsreprasentanten. Der offizielle Leiter fiihlt sich durch die Beratung
oft bedroht, da er fiirchtet, die Ineffektivitat seiner Arbeit konnte offenbar
werden und Anforderungen nach struktureller Verdnderung kénnten an
ihn gerichtet werden. Ein haufiger Umgang mit dieser Befiirchtung ist,
dass er sich aus der Supervision heraushdlt, sich aber gleichzeitig
aufgeschlossen zeigt und den Teams auf den Subebenen die Supervision
grofdziigig gewdhrt. Der informelle Leiter oder die informellen Leiterin
des jeweiligen Arbeitsteams vor Ort, also auf der konkreten Ebene der
Klientenbetreuung, sehen den Supervisor als tatsdchlichen Konkurrenten.
Durch die Supervision konnte ihre informelle Leitungsmacht offenbar
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werden. Leitung auf dieser Ebene ist aber in den sowieso schon
hochgradig hierarchisch strukturierten Institutionen verpdnt, zumal die
kooperative Arbeitsform sich als Reflex auf die starre und fachliche
Unangemessenheit herausgebildet hat.

Institutionelle Mythen

Mich interessieren die gewachsenen institutionellen Mythen unter dem
Aspekt der Angstverarbeitung in Institutionen. Sie geben zum einen Auf-
schluss tber die Geschichte der Institution, sind sozusagen ihr konzen-
trierter Ausdruck. Zum anderen sind sie ihrem Charakter nach konser-
vativ, d. h. sie haben ein grofles Beharrungsvermoégen, sind von daher
hochwirksam und erschweren - oder verhindern sogar - notwendige
institutionelle Veranderungsprozesse. Institutionelle Mythen finden sich
in allen Formen von Organisationen: Verwaltungen, Handwerksbetrieben,
Aktiengesellschaften, Familienbetrieben und selbst organisierten In-
stitutionen.

Das Besondere des Mythos scheint gerade darin zu liegen, extreme
Spannungen, die angstmachend sind, zu vereinigen oder durch Spaltung
zu reduzieren. Der Mythos ist den Beteiligten selten unbewusst. Unbe-
wusst sind fast immer die im Mythos gebundenen Angste. Deshalb stehen
Mythen und Tabus in so engem Zusammenhang: Die im Mythos ge-
bundenen Angste und Themen diirfen von den Einzelnen nicht angespro-
chen werden. Ich verstehe den Mythos in diesem Zusammenhang wie ein
neurotisches Symptom: Das Symptom ist dem Betroffenen auch bekannt,
unbekannt und unbewusst hingegen ist der Sinn, den das Symptom zu
einem solchen gemacht hat und erhilt. Ahnlich einem Neurotiker, der
einen Grofdteil seiner Energie und Lebenstatigkeit fiir stindige Verdran-
gungsarbeit investieren muss, bedarf es auch seitens der Institution enor-
mer Anstrengungen, die Mythenbildung lebendig zu erhalten und das
bindet Energie, die der Aufgabenerfiillung verloren geht.

Institutionelle Mythen stehen oft bereits am Beginn der jeweiligen
Institutionsgeschichte. Auch wenn sie den Begriindern als solche noch
nicht deutlich sind, umreifden sie die Vorstellungen der neuen Institution.
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Der institutionelle Mythos ist Programm, Idee und Ziel und entwickelt
sich im Laufe der Zeit zu einer stabilen Einheit von Wahrheit und Illusion,
deshalb ist er auch mit der Firmenideologie gleichzusetzen. Die Be-
deutung des Mythos wird oft unterschatzt. Er ist hochwirksam, auch
wenn er nicht direkt ersichtlich oder erschlief3bar ist. Eine tragende Be-
deutung kommt ihm fiir die Institution zu, weil er ihr Identitidt und
Orientierung vermittelt. Sicher ist, dass der Mythos fiir die Institution eine
Angstabwehrfunktion tibernimmt, die sich bei genauer Betrachtung
allerdings in vielen Fallen als dysfunktional erweist.

Ein Beispiel

Anhand eines Mitarbeiterkonfliktes in einer gemeindenahen psychiatri-
schen Einrichtung werde ich die Bedeutung des institutionellen Mythos
verdeutlichen. Bei der Griindung dieses Projektes hatten die Griindungs-
mitglieder sich vorgenommen, dass sie psychiatrischen Patienten eine
echte Lebensalternative bieten mochten: ohne Ausgrenzung mit demo-
kratischem Anspruch. Dazu gehorte vor allem die Vorstellung, dass Pati-
enten moglichst nicht in die stationdre Psychiatrie zuriickverlegt werden
sollten. In der Praxis liefd sich dieses anspruchsvolle Vorhaben freilich
nicht durchhalten. Immer wieder mussten schwer behandelbare
Patienten in Kklassische psychiatrische Kliniken verlegt werden.
Konzeptionell fand dies keinen Eingang, der Mythos der demokratischen
Behandlung psychisch Kranker wurde unverdndert aufrechterhalten.

Die Vorstellungen einer gerechten, demokratischen Lebensweise ohne
Ausgrenzung setzt sich auch auf der institutionellen Ebene fort. In der
Aufbauphase wurde das Projekt noch ehrenamtlich mit viel Enthusiasmus
und Engagement getragen. Mit zunehmender gesellschaftlicher Akzeptanz
wuchs das Projekt und wurde zu einer professionellen Institution.
Daneben lebte aber der Kollektivgedanke aus der Griindungszeit weiter.
Eine Kollektivvertretung diskutierte alle wichtigen Projektent-
scheidungen. Beide Strukturelemente standen nebeneinander, was bei al-
len Beteiligten zu regelmafdigen Unklarheiten und Konfusionen fiihrte.
Besonders bei zu treffenden Entscheidungen tauchte das Problem der
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Entscheidungsbefugnis auf: Wer hatte zu entscheiden: der Leiter, der Ge-
schaftsfithrer oder die Kollektivvertretung? Wie auch immer entschieden
wurde, mindestens eine Fraktion war frustriert und fiihlte sich nicht aus-
reichend berticksichtigt.

An einem Mitarbeiterproblem spitzte sich diese Unklarheit besonders
deutlich zu. Bereits nach relativ kurzer Zeit stellte sich bei einem Mitar-
beiter heraus, dass er grofie Kooperationsprobleme mit den unmittelba-
ren Kollegen hatte. Es gab auch Zweifel, ob die Art seiner Betreuung fiir
die Patienten hilfreich ist. Uber ein Jahr lang beschiftigte sich die Insti-
tution mit dem >Fall«. In endlosen internen Sitzungen wurde versucht, das
Problem zu verstehen und zu losen. Immer wieder wurde betont, nie-
manden ausgrenzen zu wollen. Eine Losung war nicht in Sicht. Eine ex-
terne Supervision fiihrte genauso wenig weiter wie eine externe Organi-
sationsberatung. Der erste interne Supervisor gab seinen Posten nach
kurzer Zeit auf. Auch er war an seine Grenzen gestofien. Obwohl er sich
eigentlich nicht in interne Entscheidungen einmischen wollte, empfahl er
die Versetzung des Kollegen. Schlief3lich quittierte er seinen Dienst, als er
mit dem Projektleiter keinen Konsens mehr fand. Der folgende interne
Supervisor biss sich ebenfalls die Zahne aus, wollte den Konflikt ver-
stehend bearbeiten, was nicht gelang.

Trotz der Kritik der unmittelbaren Kollegen und eines Votums des
ersten internen Supervisors, wurde der Kollege weder in einen anderen
Bereich versetzt noch wurde mit ihm iiber seine Grenzen gesprochen.
Vielmehr zeichnete sich der Kollege durch eine iiberraschend starke Po-
sition innerhalb der Gesamt-Institution aus. Er stellte Forderungen, wie
mit der Bearbeitung seines Konfliktes umgegangen werden sollte, und
fand dafiir auch Mehrheiten.

Wie lasst es sich erkldren, dass eine Institution sich iiber ein Jahr so
intensiv mit einem internen Problem beschéftigt und dabei das vorran-
gige Ziel - ndamlich die Betreuung der Patienten - in Teilbereichen zu kurz
kommt? Und wie lasst sich die sichere Position des kritisierten Kollegen
erklaren?

Ich glaube, hier hilft es, sich den institutionellen Mythos genauer an-
zuschauen. Dieser lautete verkiirzt: Es darf niemand entlassen und ausge-
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grenzt werden! Ich sagte bereits, dass sich diese Idealvorstellung eigent-
lich auf die Patienten bezog, hier aber nicht durchgehalten werden konn-
te. Nun konnte sich der kritisierte Kollege auf sie beziehen. Er stellte sich
als hilfloses Mobbing-Opfer hin und machte so die kritisierenden Kollegen
zu Tatern. Diese Dynamik fiel auf den Boden der institutionellen
Mythenbildung. Diese wurde in erster Linie vom offiziellen Leiter und
Griindungsmitglied getragen und immer wieder propagiert. Schuldgefiihle
gab es auf allen Seiten: Bei den Mitarbeitern und -innen, da sie das
institutionelle Gebot nicht einhalten konnten und immer wieder schwie-
rige Patienten entlassen mussten; beim Leiter, da er seinem urspriingli-
chen Demokratiegedanken nicht gerecht wurde und immer wieder Ent-
scheidungen im Alleingang traf oder aus Zeitgriinden treffen musste. Dies
fiihrte zu einem undurchsichtigen Brei nicht nur von Schuldgefiihlen,
sondern damit verbunden von gegenseitigen Erpressbarkeiten und
Abhangigkeiten.

Der kritisierte Kollege verstand es - vermutlich unbewusst -, sich
diese Dynamik zu Eigen zu machen. Eine Entscheidung gegen seine Mit-
arbeit in der bisherigen Form hatte auch den Institutionsmythos in Frage
gestellt und die Verantwortlichen gezwungen zu handeln. Aber wer war
verantwortlich? Der Leiter, der Geschaftsfithrer oder die Kollektivvertre-
tung? Eine sanktionierende Entscheidung hdtte den gesamten Kollektiv-
mythos offenbart, denn die Kollektivvertretung war ambivalent und
wollte sich nicht nachsagen lassen, unkollegial gehandelt zu haben. Eben-
so ging es dem Leiter und dem Geschéftsfithrer. Hiatte der Leiter eine
Entscheidung gegen den Kollegen getroffen, hatte er gegen seine eigene
Ideologie handeln miissen: Damit wére bewiesen, dass man manchmal
doch Menschen ausgrenzen muss, ihnen zumindest nicht an einem be-
stimmten Ort helfen kann.

Ich sagte schon, dass institutionellen Mythen die Funktion zukommt,
Angst abzuwehren. In diesem Falle wurde ganz »libersehens, dass der
Kollege aktiv an dem Spaltungsgeschehen beteiligt war. Er beanspruchte
fiir sich die Opferrolle und konnte sich so jeder Eigenverantwortung und -
beteiligung entziehen. Und genau diese Spaltungsdynamik scheint in dem
Institutionsmythos ausgeklammert zu sein. Denn der Anspruch allen
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psychiatrischen Patienten in dieser Gesellschaft einen menschenwiirdigen
und entwicklungsfahigen Platz zu bieten, diirfte uneinlésbar sein und
muss zu Widersprichen fiihren. Diese Widerspriiche sind aber so angst-
besetzt, dass sie durch den institutionellen Mythos unter Kontrolle ge-
halten werden.

Im selben Zusammenhang spricht Kiinzler (1967) vom Tabu. Er sieht
im »Tabu eine Angstbarriere zum Schutze der Gemeinschaft, die sich in
allen menschlichen Kulturen wieder finden lasst. Die Auspragung der je
spezifischen Gruppentabus bildet sich auf der Grundlage der entspre-
chenden Norm der Sozietdt aus. In jedem Falle dienen sie dazu, den
Gruppenzusammenhalt zu sichern und grofie, abweichende Auferungen
von der Gruppennorm auszuschlieféen oder zu sanktionieren. Mythenbil-
dung und Hierarchie stellen somit zwei bevorzugte Systeme zur Angst-
bewaltigung in sozialen Organisationen dar.

Aggression als ein Aspekt der Angstverarbeitung

Das leitet zu meinem letzten Punkt liber. Der umstrittene deutsche Philo-
soph Arnold Gehlen (1956) misst Institutionen einen anthropologisch be-
deutsamen Stellenwert zu. Seiner Meinung nach konnte sich der Mensch
entwicklungsgeschichtlich erst durch die Schaffung von Institutionen ef-
fektiv organisieren, weil er erst so seine »Instinktentbundenheit« realisie-
ren konnte. In diesem Sinne stellen Institutionen eine »wesenseigene Ent-
lastungsfunktion« als Aufdenersatz fiir die verloren gegangene intuitive
Innenleitung dar. Auch schon sehr frithe primitive Formen der Arbeits-
teilung und Kooperation setzen demnach verléssliche, antizipierbare Ver-
haltensweisen voraus.

Hier fiigt sich Max Pagés (1974) an. Dieser franzosische Sozioanaly-
tiker ist bei uns relativ unbekannt. Ich schatze ihn, weil er im Allgemeinen
versucht, Soziologie und Psychoanalyse zu verbinden. Im Besonderen hat
er mir aber geholfen, komplizierte Beratungsprozesse besser zu ver-
stehen, indem er eine Kldrung fiir manifeste Aggressionen in Teams an-
bietet. Diese haben mir nachhaltig geholfen, eine andere Einstellung zu
diesen schwierigen Dynamiken zu finden. In meinem Buch Angst in
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Gruppen und Institutionen (2005) habe ich einen solch schwierigen Pro-
zess beschrieben, der mich allzu oft hilflos gemacht hat. Pagés hat mir hier
einen Weg im Verstdandnis geliefert, den ich Thnen nicht vorenthalten
mochte.

Auf einer angenommenen tieferen Ebene vermutet Pagés ein primares
Gefiihl der Liebe. Dieses Gefiihl bezeichnet er als »authentische Liebe«. Er
charakterisiert sie folgendermafien: »Sie ist wesentlich ein Mitfithlen mit
dem menschlichen Getrenntsein; Wissen um den Trennungsschmerz und
Teilnahme daran; aktives Verlangen, die Angst ertragen zu helfen.« Soweit
Pagés wortlich. Diese primare Liebe ist also gekennzeichnet durch eine
Dialektik der Verbundenheit mit dem Anderen und dem gleichzeitigen
Wissen um das Getrenntsein.

Er weist damit auf ein zentrales Thema menschlichen Daseins hin:
Namlich dem Wunsch nach Zugehoérigkeit und der gleichzeitigen Angst
vor dem Getrenntsein.

Die Angst vor dem Getrenntsein bzw. vor Trennungen wird bevorzugt
dadurch abgewehrt, dass die Menschen nach Liebe in voélliger Ver-
bundenheit streben. Diese Form der Liebe nennt Pagés »possessive Lie-
be«. Diese possessive Liebe klammert sich an und wird verfolgt von
Trennungsangst. Diese Angst vor dem Getrenntsein ist stets gegenwartig
und muss deshalb auf das Heftigste abgewehrt und verneint werden. Ihr
unterdriickter Teil duf3ert sich in Form von Hass und Feindseligkeit. Somit
sind possessive Liebe und Hass zwei Seiten einer Medaille. Beide wehren
die Angst vor dem Getrenntsein ab.

Durch den Hass ist die Trennung leichter zu ertragen, als die Tren-
nung von denen, die man liebt. Pagés sagt dazu: »Die Feindseligkeit be-
seitigt die Angst durch Ausschaltung der Liebe, denn der Hass der ande-
ren bzw. der eigene Hass gegen die anderen sind - so belastend sie auch
sein mdgen - in gewisser Hinsicht das geringste Ubel. Die schmerzlichste
Erfahrung ist es, sich von denen, die man liebt, getrennt zu wissen.«

Somit driicken sich in »possessiver Liebe« genauso wie in Hass und
Feindseligkeit entfremdete Beziehungsformen aus. Beide wehren die
Angst vor dem Getrenntsein bzw. den Wunsch nach Verbundenheit in je
spezifischer Weise ab.
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Pagés fokussiert auf Hass und Liebe und findet dadurch einen hilf-
reichen Zugang, um zuerst unverstiandliche Aggressionen zu verstehen:
eben als Angstbewaltigungsversuch die Ambivalenz zwischen Verschmel-
zung und Getrenntsein zu >iiberwinden«. Ich vermute, wir finden diese
Dynamik regelmafiig auch in der Schamangst und entsprechenden Kran-
kungs- bzw. Aggressionsdufierungen. Der Ethnologe Duerr (1994/95)
spricht vom »Auge des Dorfes« als Instanz gegenseitiger Kontrolle. Und
institutionelle Subsysteme wie Abteilungen oder Teams haben durchaus
Dorfcharakter. Das »Auge des Dorfes« kann der Vorgesetzte sein, der die
Arbeit kontrolliert oder der Qualitdtsbeauftragte, der die Leistungen
evaluiert. Schliefdlich sind es die Kollegen und -innen selbst, die sich beo-
bachten, ein- und abschatzen.

Einschatzung

Institutionen unter dem Aspekt der Angstbindung und -mobilisierung zu
sehen, verfolgt keinen Defizitansatz, sondern deutlich werden sollte, dass
es letztlich immer um die existentielle Angst vor dem Alleinsein, oder wie
Pagés sagt, dem Getrenntsein geht. Institutionen der Arbeit sind Orte, die
in all ihrer Gebrochenheit Zugehorigkeit und damit soziale Identitit ver-
sprechen. Die inzwischen verstarkte Diskussion in Richtung >Motivation
der Mitarbeiter als soziales Kapital« hat zwar in erster Linie die Unter-
nehmerinteressen im Auge, bewirkt auf der anderen Seite aber auch eine
Hinwendung auf die Mitarbeiter und -innen. Die grof3e gesellschaftliche
Herausforderung sehe ich darin, fiir die Arbeitslosen alternative Institu-
tionen zu kreieren, die die besagte Angstbewdltigung leisten kénnen. In
der aktuellen Diskussion um die Spar- und Hartz-Programme - so be-
rechtigt sie sind - fallt dieser Aspekt bestdndig heraus bzw. unter den
Tisch und ich sehe bisher keine gesellschaftliche Gruppe, die hier aktiv
wird. Der Blick auf scheinbar sinkende Arbeitslosenzahlen ist letztlich nur
ein wirkungsloses Placebo.
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Anmerkungen

1 Natiirlich finden wir auch in traditionellen Institutionen Mythenbildungen,
schliefllich sind sie auch Tréager des kulturellen Unbewussten. Sie haben aber be-
zogen auf die Leitungsstrukturen eine andere Bedeutung - zumindest dachte ich
das bisher: Sievers (1989) stellt namlich die provokante Frage, ob nicht auch die
Leitung in traditionell-hierarchischen Institutionen von einem Mythos umgeben
ist - und ich neige dazu, ihm Recht zu geben. Auffillig ist, dass diesem Thema in
der Literatur bisher kaum Beachtung geschenkt wurde (vgl. Thiel, 2000).
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