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,Du aber mein Freund, willst du unter Menschen leben, so lerne
verehren zuvorderst den Schatten,” Adelbert von Chamisso
(1813)

Dr. Michael Loebbert
Schatten in Organisationen

und ihre Integration

(erschienen in Zeitschrift fir Gruppendynamik 1/2001)

Das psychologische Konzept des ,Schattens®, wie es C.G. Jung entwickelt hat, kann auch
im Verstandnis von Organisationen angewandt werden. Die Integration des ,Schattens” ist
Bedingung fur erfolgreiche Entwicklung von Personen genauso wie von Organisationen. Der
Schatten einer Organisation ist spezifisch im Verhaltnis ihrer Zwecke und ihres Entwick-
lungsstandes. Daraus ergeben sich wirkungsvolle Interventionen fiir die Beratung und das

Management organisatorischer Entwicklung.

The psychological concept of ,shadow*, as it was created by C.G. Jung, can also be applied
in the understanding of organizations. Condition for successful development of persons and
organizations is the integration of the ,shadow”. The organizational shadow seems to be
specific referring to the means and the actual status of development. From this fact you can
derive powerful interventions for the consultation and management of organizational devel-

opment.
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Die Gute eines sozialpsychologischen Konzeptes verstehe ich
aus drei Hinsichten. (1) Das Konzept ist so gut, wie es Phanome-
ne im Zusammenhang verstandlich machen kann (innere Konsi-
stenz). (2) Seine Anschlussfahigkeit an wichtige theoretische
Kontexte der Sozialwissenschaften wie maBgeblich die System-
theorie sozialer Phanomene ist Bedingung fir seine Fruchtbarkeit.
(3) Die Brauchbarkeit, soziale Praxis fir die Beteiligten zu klaren
und Grundlage fur wirksame Interventionen fur Beratung und Ma-

nagement zu sein, ist seine pragmatische Qualitat.

Da ich das Konzept ,Schatten in Organisationen® als Berater re-
flektiere und in der Gestaltung meiner Beratungspraxis nutze, in-
teressiert mich vor allem die dritte Hinsicht seiner praktischen

Anwendung und Brauchbarkeit..

1. Der psychologische Begriff es Schattens
1.1 Herkunft des Konzeptes von C.G. Jung

Wo Licht ist, ist auch Schatten. Dass Menschen nicht nur Licht,-
sondern auch Schattenseiten haben, weif3 der Volksmund. Beim
Heiligen ist das Teuflische nicht weit. Die poetische Gestalt des
»ochattenbruders® als der abgespaltene Teil der Personlichkeit

des Mdnches in der Novelle ,Elixiere des Teufels” von E.T.A.
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Hoffmann ist fir C.G. Jung 1912 Ausgangspunkt seiner Begriffs-
bildung (Kast 1999, S.10)".

Fur C.G. Jung ist die Ausarbeitung der menschlichen Schattensei-
ten schon ,das eigentliche Thema von Freuds Psychoanalyse®.
Dieses Verstandnis leitet die Licht-Schatten-Metapher: Wo Licht
ist, das heiBBt Bewusstsein, bleibt vieles auch im Dunkeln2, nam-
lich unbewusst. Das Ideal der Psychoanalyse von der Aufklarung
des Unbewussten wird von Jung zunachst geteilt. Spatestens in
den 40er Jahren spricht Jung aber auch von dem moralischen
Problem des Schattens, welches die Persdnlichkeit zu einem ,be-
trachtlichen Aufwand an moralischer Entschlossenheit herausfor-
dert” (1978, S.17).

Das Schattenhafte ist das Erschreckende, das Unbekannte und
Fremde, das Bedrohliche, das wir mit dem Bosen verbinden. Der
Schatten ist der Feind der Unverletzlichkeit der Person. Die Kon-
frontation mit dem Schatten |0st daher starke emotionale Bewe-
gung bis zur Todesangst aus. Dieser Schrecken lasst uns unse-
ren Schatten verdrangen: Wir Menschen haben gute Grinde im
Angesicht unserer Abgriinde unsere Schatten zu verdrangen, ab-
zuspalten in eine unbewusste Existenz (Dr. Jekyll und Mr. Hide)
oder auf andere Personen (die ,Bdsen®) zu projizieren. Diese Fa-
higkeit macht uns zugleich zu Spezialisten fur die verdrangten

Schatten anderer Menschen. Ein guter Teil unserer Unterhaltung
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ist es solchen Schatten nachzuspulren, besonders bei Politikern
und Stars, Menschen, die im ,Licht* der Offentlichkeit stehen. Af-
faren, Korruption, Lebensligen, Streit, Krankheit und Tod, eine
ganze Industrie lebt davon. Das macht die anderen so menschlich

und uns uns selbst besser ertraglich.

Unser Schatten ist verknlpft mit Widerstand. - Ich kann mir doch
nie zugeben, dass ich die finfundzwanzig besten Jahre meines
Lebens vergeudet habe. - Trotzdem hélt Jung die Aufklarung des
personlichen Schattens wenigstens prinzipiell fir moglich. Die Er-
kenntnis des eigenen Schattens ist die eigentliche moralische

Aufgabe des menschlichen Lebens.

1.2 Kollektiver Schatten

Den Begriff des ,kollektiven Unbewussten® entwickelt C.G. Jung
aus der praktischen Erfahrung der Grenzen bloB auf das Indivi-
duum gerichteter Interventionen. Er kommt zu der Annahme, dass
es eine ,allgemeine seelische Grundlage Uberpersénlicher Natur
gibt?, die nicht mehr aus den seelischen Prozessen des Indivi-
duums erklarbar und beeinflussbar ist. Er versteht sie als eine kol-
lektive anthropologische Konstante, die Uber alle Zeiten hinweg in
allen Menschen gegenwartig ist. Aus der Feststellung der Ahn-

lichkeit mit Figuren und Situationen in Traumen, Mythen und Mér-
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chen beschreibt er solche Uberpersonlichen und kollektiven Reali-

taten als so genannten ,Archetypen®.

Auch der ,Schatten-Archetyp® hat in dieser Weise eine vom psy-
chischen Erleben des Individuums unabhangige Existenz. Die
Gestalten des Teufels und des Todes, des Bbdsen an sich, sind
Représentationen des kollektiven Schatten-Archetyps. Sie mdgen
sich im einzelnen in bestimmten Kulturen und Zeiten unterschei-
den, nehmen jedoch immer Bezug auf das, was jeweils flr (mora-
lisch) gut und richtig gehalten wird. Es gehoért zur Dynamik der
kollektiven ldentitat aller Menschen, den eigenen Schatten nach
auBen zu projizieren: die Anderen, die nicht zu uns gehéren, das

sind die Fremden, sind die Bdsen.

Zur Dynamik des Bosen gehort seine indentitatsstiftende Kraft. —
Und nicht zuletzt C.G. Jung scheint dieser Dynamik in Ansatzen
erlegen zu sein. Selbstkritisch schreibt er in seinem Aufsatz
,Nach der Katastrophe® 1945 (Jung 1974, S. 323), er habe nicht
gewusst, in welchem Grade das ,,Geschehen® ihn persénlich an-

gegangen sei.

1.3 Schatten in Systemen

Mit dem Konzept kollektiver Schatten geht C.G. Jung Uber einen

bloB auf das einzelne Individuum bezogenen Ansatz hinaus. Al-
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lerdings landet er recht schnell bei Ubergeschichtlichen und
transkulturellen Phanomenen, deren Bedeutung fur die konkrete
soziale Praxis sich erst mittelbar Uber ihre bildnerische und rituel-

le Représentationen in Kunst und Religion erschlief3t.

Bezeichnend daflr ist, dass Jung im Ergebnis von individuellen
Schattenprojektionen vor allem die daraus folgende ,lsolierung”
des Subjekts von seiner ganzen Realitat darstellt. Menschen, die
zu ,Schattentragern werden, haben nach C.G. Jung etwas an
sich, das dem angehangten Schatten einen ,Haken® bietet. - Flr
bestimmte Schatten als Projektionsflache dienen zu kdnnen, ist
selbst eine Eigenschaft der Personlichkeit. - Dass Schattenprojek-
tion aber auch eine Veranderung als ,Verschattung“ der Projekti-

onstrager bewirken kann, hat nicht sein Interesse gefunden.

Die systemischen Anséatze der Familientherapie haben dafir un-
sere Wahrnehmung geschérft: Besonders Kinder und Jugendliche
ubernehmen ,gerne“ die Schatten-Delegation (insgesamt dazu:
Stierlin, 1982) ihrer Eltern. Die Angst, dem Anspruch an Perfekti-
on nicht zu genugen, wird zum Kind, dem nichts gelingt. Die Ma-
gersucht der Tochter kann als der Schatten des elterlichen Er-
folgs- und Schoénheitsideals verstanden werden. Der 17-Jéhrige
mit Border-Line Symptomen nimmt den Schatten des sinnentleer-
ten Lebens seiner Eltern an. - Das ist naturlich sehr holzschnittar-

tig und stark verkuirzt.
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Deutlich daraus wird fur die Konzeptbildung des ,Schattens®: Die
Begriffe ,Schatten®, Schatten-Delegation®, ,Schatten-Projektion®,
,Ubernahme von Schatten“ beschreiben Beziehungsphanomene
und sind entsprechend systemisch rekonstruierbar: ,Schatten”
konnen aus dem systemtheoretischen Paradox der ldentitat und
Nicht-Identitat von Systemen dargestellt werden. Das System
macht in sich einen Unterschied. Dadurch kann es sich selbst als
identisches ,auBBer” sich selbst beobachten und kann gleichzeitig
zu sich selbst in Beziehung treten. Das gilt fir personale Systeme
genau so wie fur soziale Systeme. Aus systemischer Sicht ist die
Gestaltung (Abspaltung, Projektion) eine wichtige ldentitatslei-

stung von Systemen.

Mit der systemischen Rekonstruktion er6ffnet sich eine Fulle neu-
er Moglichkeiten beraterischer und therapeutischer Interventionen
in Familien, Gruppen und Organisationen: Insofern es gelingt die
spezifische ldentitatsleistung der jeweiligen Schattendynamik zu
beschreiben (Schatten als Ressource), entsteht flr ein System
zugleich das Angebot, die Integration des eigenen Schattens als
Entwicklungsherausforderung zu formulieren. Gleichzeitig halt das
Konzept des Schattens die moralische Dimension des Phéano-
mens fest: Ich bin verantwortlich sowohl fur die Schatten, die ich

werfe, als auch fur die Schatten, die ich nehme. — Und ich weiB
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um die Grenzen der personlichen und auch der organisatorischen

Selbstaufklarung im Phanomen seiner archetypischen Gestalt®.

2. Schatten in Organisationen

Im folgenden beschreibe ich einige spezifische organisatorische
Schattenphanomene. Meine leitende These ist, dass diese durch-
aus nicht anekdotisch aufgenommen sind, sondern sie sind flr
den spezifischen Charakter von Organisationen typisch. Die Fa-
higkeit von Organisationen, ihren spezifischen Schatten zu inte-
grieren, gehért zu ihren Kernkompetenzen. Schattenintegration ist
eine ihrer zentralen sozialen Leistungen. Der spezifische Schatten
der Organisation selbst ist aus systemischer Sicht Ressource fur

ihre Entwicklung.

2.1 Familienunternehmen als Modell

Familienunternehmen sind durch die einzigartige Durchdringung
und Uberschneidung von zwei unterschiedlichen Sozial-, Kultur-
und Regelsystemen (Simon, 1999) gekennzeichnet. Okonomie
und Solidaritat als verschiedene Wertprinzipien unterscheiden un-
terschiedliche Entscheidungsprinzipien, Orientierungsweisen, Ri-
sikoeinstellungen und Mitgliedschaftsregeln (siehe Abbildung 1).

Wie stark sich beide Prinzipien wirklich durchdringen und neben-
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einander bestehen ist von Unternehmen zu Unternehmen unter-
schiedlich. Typisch fir Familienunternehmen ist jedoch ihr Konflikt

als Erfolgsfaktor und Risiko der Unternehmensentwicklung (Loeb-

Abbildung 1:
einige Unterschiede von Familie und Unternehmen

Familie Unternehmen

Wertprinzipien Solidaritat

Entscheidungs- § emotional rational
prinzip

Orientierung innen aussen

Risiko- risikoavers risikofreudig
einstellung

Mitgliedschafts- § Zugehorigkeit Leistung
regel

bert 1996/1 und 1996/2).

Wenn ich zum Beispiel als Unternehmer entscheiden muss, ob
ich meine Tochter im Unternehmen beschéftigen will, 1auft die
Konfliktlinie direkt durch meine Person: Ich weiB, dass ich dafir
sorgen muss, dass sie zuerst Erfahrung und Entwicklung in ande-
ren Unternehmen macht. Das ist Bedingung dafir, dass sie sich

mit einem eigenstandigen unternehmerischen Impuls in unseren
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Betrieb einbringen kann (Leistungsprinzip). Und naturlich will
mein Zugehdrigkeitsgefuhl sie moglichst frih an unser Unterneh-

men binden.

Familienunternehmen, in denen Mann und Frau und mehrere Ge-
nerationen zusammenarbeiten, machen die Erfahrung, dass die
konstruktive Bearbeitung des Konflikts von Familie und Unter-
nehmen in seinen Erscheinungsformen und Spielarten Erfolgsbe-

dingung ist.

Die Realitat sieht oft anders aus. Der geschéftlicher Erfolg des
Unternehmens wirft seinen Schatten auf die Leistungen der Fami-
lie. Das Prinzip Familie verliert seinen eigenstandigen Wert. Die
Verdrangung des Schattens entfaltet ihre Dynamik als familidre
Krise, wenn z.B. die Familie dem Unternehmen ,geopfert wird.
Beides, der geschéftliche Erfolg und die Abwertung der finanziell
nicht erfolgreichen Familienbeziehung, scheint sogar eine Zeit-
lang miteinander vereinbar. Wenigstens solange, bis die familiare
Krise zum Problem des Unternehmens wird: Krankheit, Schei-
dung und gerichtliche Auseinandersetzung der Eigentimerinnen
behindern die Entwicklung des Unternehmens. Ursache fir die
mangelhafte Konfliktbearbeitung ist die Verschiebung der sozia-
len und emotionalen Kosten des Unternehmenserfolgs (Wert-
schopfung) als Schatten in das Familiensystem. Dem Unterneh-

men gelingt es nicht, seine familidren (schattenhaften) Anteile zu
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integrieren. Fur Solidaritat, Emotionalitat und Zugehdrigkeit ist die
Familie zustandig. Und wird dieser Anspruch nicht erfallt, erfullt
die Familie ihre Leistung nicht und wird aus dem Unternehmen

ausgegrenzt.

Erfolgreiche Familienunternehmen haben gelernt, Solidaritat,
Emotionalitat, Innenorientierung, Zugehorigkeit und einen gewis-
sen Konservativismus als Zuge der ldentitat des Unternehmens
zu integrieren. Damit werden sie von der Ursprungsfamilie des
Unternehmers immer unabhangiger. So kdbnnen Scharnierstellen
der Unternehmensentwicklung wie Installation von Fremdmana-
gement, Umwandlung in Kapitalgesellschaften, Zusammen-
schluss mit anderen Unternehmen erfolgreich gemeistert werden.
Diese familiaren ,Feldabhéngigkeiten“ bleiben dabei als kulturelle
Auspragungen die notwendigen Inseln der Sicherheit Uber alle

Entwicklungsschritte hinweg.

Die Integration des ,Familienschattens®, eigentlich des ékonomi-
schen Erfolgsschattens, ist nicht nur (moralische) Herausforde-

rung von kleineren Familienunternehmen.

Auch die Familie wirft Schatten im Unternehmen: Die ,Schatten®-
Regeln der Familienzugehorigkeit, z.B. dass man im Unterneh-
men ganz unten anfangen muss, bleiben weiterhin gultig, auch

wenn die Familie selbst physisch nicht mehr prasent ist. Viele
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GroBunternehmen sind aus Familienunternehmen entstanden und
atmen noch den Geist der Granderfamilie. Wer die Regeln der
Familie verletzt, hat es immer noch schwer, ein Bein auf den Bo-
den zu bekommen. Manager, die von auBen in das Unternehmen
kommen und die Ressourcen der ,Familienkultur® nicht schatzen

und nutzen kénnen, scheitern.

Die jeweiligen Schatten von Unternehmen und Familie durchdrin-
gen sich und Uberschneiden sich. Ihre Bearbeitung im Unter-
nehmen — wissen, dass es so ist, und entscheiden, welchen Wert
er hat - ist nicht nur mittelfristige Erfolgsbedingung, sondern auch
ein wichtiger Erfolgsfaktor fur Unternehmen. Familie ist die Blau-
pause fur erfolgreiche Beziehungsgestaltung im Unternehmen,
mit Kunden, Lieferanten, Partnern und Kapitaleignern, gepréagt
durch emotionale Warme, Vertrauen, Verantwortung, Risiko-
Kontrolle, Langfristigkeit und Verlasslichkeit. Besonders wenn
sich heute das Management von Unternehmen immer starker pro-
fessionalisieren muss, das 6konomische Wertprinzip ein immer
héher werdendes Gewicht bekommt, braucht es umgekehrt die
groBe Wertschatzung familidrer Werte und Regeln im Unterneh-

men flr seine mittelfristige Erfolgssicherung.

2.2 Von der sozialen Organisation
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zum sozialen Unternehmen

Soziale Organisationen treten dort ein, wo faktisch individuelle
O6konomische Gewinnmaximierung und familiare Zugehdrigkeit fur
die Aufrechterhaltung gesellschaftlich notwendiger Leistungen
nicht ausreicht. — Innerhalb unserer Ordnungsvorstellung funktio-

nieren soziale Organisationen nach dem Subsidiaritatsprinzip.

Das Subsidiaritatsprinzip besagt, dass staatliche (Teil-) Finanzie-
rung oder Tragerschaft von Einrichtungen wie Schulen, Wohl-
fahrtseinrichtungen, Krankenhausern da zu leisten ist, wo die in-
dividuelle Leistung von Burgern nicht erbracht wird oder wegen
hoheitlicher Belange (z.B. Polizei) nicht erbracht werden kdnnen.
Ungeachtet von politischen Auseinandersetzungen uber die spe-
zielle Auslegung und Anwendung gehort Subsidiaritat zu den zen-

tralen Rechtfertigungsgriinden flr soziale Organisationen.

Sie sind in diesem Sinne nicht gewinnorientiert. Der gebrauchli-
che Begriff ,Non-Profit-Organisation® ist selbst ein ,Schatten-
Begriff*; er definiert das Spezifikum der Organisation Uber die Ne-
gation von Gewinn (Nicht-ldentitat). Bei der landlaufigen Néhe der
Bedeutung von ,Nutzen® und ,Gewinn® - das 6konomische Kalkul
wird immer mehr zum Paradigma unserer Beziehungsgestaltung -
verschmelzen die beiden Bedeutungshéfe. Mit der Negation des

Gewinnprinzips wird auch der Nutzen und der Wert der sozialen
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Organisationen in Frage gestellt (vgl. Abbildung 2). Bestenfalls
bleibt ein moralisches oder zivilisatorisches Wert-Residuum ,Hu-
manitéat und zivilisatorische Errungenschaft®. - Nicht zuletzt kann
(und wird auch) noch mit systemtheoretischen Einsichten koket-
tiert werden, dass soziale Hilfseinrichtungen mit den Hilfebedurfti-
gen derart systemisch verstrickt sind, dass, gébe es die Hilfsein-
richtungen nicht, die Hilfsbedurftigen auch der Hilfsbedurftigkeit
und damit der Hilfe nicht bedurftig waren. Wie umgekehrt die Be-
darftigkeit der Hilfseinrichtungen an Hilfsbedurftigen die wahre

Ursache ihres Bestandes ist.
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Abbildung 2:
Teufelskreis der Schattenprojektionen
von Wirtschaftssystem und sozialen Organisationen

Wirtschafts-System:

- hier wird das Geld verdient
- wir sind erfolgreich

- wir sind Gewinner

- wir sind effizient

- wir sind die Macher

,lhr seid Schmarotzer.*
,lhr seid die Hadngematte.”
,Ihr seid nicht effizient.”
,Ihr seid die Verlierer.*

Soziale Organisationen sind im Verhéltnis von Gewinnorientie-
rung und Subsidiaritat als Selbstauslegung gesellschaftlicher Or-
ganisationsregeln Schattenorganisationen. Sie haben den Schat-
ten des wirtschaftlichen Erfolgs der Gesellschaft. Sie kimmern
sich um die, welche 6konomisch nicht erfolgreich, am Rand ge-
blieben, zuriickgelassen und ausgegrenzt sind. Soziale Organisa-

tionen und ihre Protagonisten enfalten ihre eigene Schattendy-

Dr. Michael Loebbert
www.mloebbert.com



Seite 16

namik, wenn sie dann umgekehrt dem gewinnorientierten Teil der
gesellschaftlichen Unternehmen Egoismus, Ausbeutung und so-

ziale Verantwortungslosigkeit vorwerfen.

Die holzschnittartige Darstellung* (Licht-Schatten) dieser gesell-
schaftlichen Konfliktlinie weist auf eine entscheidende Herausfor-
derung far das Management sozialer Organisationen. Sie missen
sich einerseits innerhalb des Nutzenkalkils (individueller Nutzen
versus gesellschaftlicher Nutzen) als Dienstleistungsunternehmen
positionieren. Auf der anderen Seite muss an ,Hilfe“ und ,Caritas”
als dem unterscheidenden Wert-Beitrag im Unterschied zum bloB
6konomisch gedachten Gewinn festgehalten werden. Nur wenn
sie als soziale Organisationen ihren Non-Profit-Schatten integrie-
ren, kbnnen Sie Nutzen stiften im Sinne des 6konomischen Kal-

kils sowohl als auch im Sinne gelingender sozialer Hilfe.

2.3 Interne Dienstleister
als professionelle Leistungsabteilungen

Interne Dienstleister stehen unter Druck. Das neue Organisati-
onsprinzip der Wertschdpfungsprozesse beschreibt die Funktion
der internen Dienstleister aus der Perspektive der primar wert-
schopfenden Prozesse als ,Sekundar-Prozesse®. Im Zuge der

Konzentration auf ,Kernprozesse“ sind die internen Dienstleister
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teilweise noch weiter an den Rand gedrangt worden. Die Form
der internen Dienstleister steht Gberhaupt zur Disposition. Radika-
les Outsourcing moéglichst vieler Leistungsfunktionen ist eine mog-
liche strategische Option (die sich allerdings in der Realitat mei-
stens als weniger sinnvoll erweist). Als Damokles-Schwert wird
sie in organisatorischen Konflikten mit den internen Dienstleistern
immer wieder benutzt, um die internen Leistungen starker fur die
Ziele der kommerziellen Prozesses zu verpflichten. Interne
Dienstleistungen, die ihren Beitrag zur Wertschépfung nicht aus-

weisen kdnnen, bekommen zunehmend Probleme.

Das alte Rezept, die Existenz der internen Dienstleister durch das
Machtwort der Geschéftsleitung zu sichern, funktioniert nicht
mehr. Interne Dienstleister missen sich mit neuem Profil, Selbst-
verstandnis und teilweise neuen Aufgaben in Unternehmen als

Leistungsabteilungen positionieren.

Die Macht der friheren Stabs-Abteilungen als die verlangerten
Arme der Geschaftsfihrung ist heute gebrochen. Interne Dienst-
leistungsgruppen und —Abteilungen drangen nach immer mehr
Autonomie. Sie verstehen sich selbst als ,Wertschépfungs--
Center” (vgl. Wunderer & von Arx 1998). In den Emotionen der
Beteiligten allerdings ist der Teufelskreis der Schattenprojektionen

(siehe Abbildung 3) weiter wahrnehmbar. Mangelnde gegenseiti-
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ge Wertschéatzung der Leistungen, Machtkdmpfe; blockierte oder

versandete Projekte sind die Folge.

Abbildung 3:

Teufelskreis der Schattenprojektionen

im Verhéltnis interner Dienstleister und der
priméren Leistungsprozesse

Kommerzieller
Prozess:

"Hier wird das
Geschaft gemacht."
,Wir machen das
Unternehmen
erfolgreich.”

"Ihr seid bloB
Wasserkopf"

"wir brauchen
euch eigentlich
nicht"

"lhr stoért uns

nur beim Geld
verdienen."

Hier wie bei den sozialen Organisationen ist der Druck zur Inte-
gration von Schatten der Motor fir die Entwicklung und Neuaus-

richtung: einerseits in der Partnerschaft mit dem kommerziellen
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Prozess auch dessen Logik zu entsprechen (kurzfristiger versus
mittel- und langfristiger Nutzen); andererseits aber auch einen
prinzipiellen Unterschied zu machen in der Art, die Qualitat des
professionellen Beitrags Uber das ganze Unternehmen hinweg zu
sichern, sei es Ausbildung, Controlling, Rechnungswesen oder IT-

Services.

Diese konstruktive Schattenarbeit gehdrt zu den Kernleistungen
des internen Dienstleisters und seinem strategischem Integrati-

onsauftrag fur das Unternehmen (Loebbert, 2000).

3. Schatten-Interventionen
fir Beratung und Management

Die Darstellung der drei Beispiele von Schattendynamiken in Fa-
milienunternehmen, sozialen Organisationen und internen
Dienstleistern unterstitzen die These, dass die Integration ihres
jeweilig spezifischen Schattens die zentrale Entwicklungsheraus-

forderung fur jede Organisation ist.

Beratung und Management haben die Funktion, Organisationen
ihre Ressourcen immer wieder neu zuganglich zu machen und

dadurch erfolgreiche Entwicklung zu ermdglichen. Der spezifische
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Schatten der Organisation ist Kriterium und, sofern er in der Or-
ganisation dauerhaft abgespalten wird, entscheidendes Hemmnis

fir Entwicklung.

FuUr Interventionen aus den Rollen Management und Beratung er-

geben sich zwei mogliche Ebenen:

A. Unthematisch aus der Hypothese Uber die jeweils spezifisch
wirksame Schattendynamik, Entwicklungsherausforderungen
(strategisch) zu formulieren und entsprechende Entwicklungs-

prozesse voranzubringen oder beraterisch zu begleiten.

B. Thematisch durch die Spiegelung der jeweiligen Schattendy-
namik selbst als mdgliche Hypothese fir die Selbststeuerung

von nachsten Entwicklungsschritten.

Als Berater nutze ich vor allem die Méglichkeit, Schattendynami-
ken thematisch zu spiegeln, bzw. mit den Beteiligten der Organi-
sation zu erarbeiten. Dazu gebrauche ich die weiter oben darge-
stellten Grafiken als Anreger/Lehrsticke fir die Diskussion mit
den Leitungsverantwortlichen — Selbstreflexion der Organisation
als Beobachtung der Beobachtung der Beobachtung. Sehr wirk-
sam ist es auch, die Rollen von Licht und Schatten in organisato-
rischen Stelllbungen abzubilden und fur die Mitglieder der Orga-

nisation erlebbar zu machen: Wer lebt die Lichtseite, das Helle?
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Wer lebt den Schatten? Wer unterscheidet, was Licht und was

Schatten ist? (in der Metapher ,die Lichtquelle®).

Dabei ist besonders hilfreich, das Schattenkonzept von der allge-
meinen organisatorischen Positionierung bis zur spezifischen Ge-
staltung einer Kommunikationssituation zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiterln genauso wie mit Kunden durchzuspielen. Es ist
immer das gleiche Muster. Z.B.: der Leiter des Personalmanage-
ments (PM) ,spurt® den organisatorischen Schatten der kommer-
ziellen Prozesse im unklaren strategischen Auftrag fur seinen Be-
reich, der fehlenden Akzeptanz einzelner Produkte und Mitarbei-
terlnnen und dem sténdigen Konflikt mit Linienvorgesetzten, die
sich eine ,Einmischung“ von PM in die Einstellungsprozesse ver-
bieten. FUr die organisatorische Integration des Personalmana-
gements braucht es, eine Klarung des strategischen Auftrags und
eine partnerschaftliche Positionierung als Leistungsersteller fir
den primaren Geschaftsprozess. Jede Kommunikationssituation
von PM, Geschaftsfihrung und kommerziellem Prozess muss be-
stimmt sein durch ein klares professionelles Ja und Nein verbun-
den mit einem deutlich wahrnehmbaren Leistungsbeitrag flr den

internen Kunden.

FUr das Management von Entwicklungsprozessen in Organisatio-
nen hat die organisationspsychologische Tatsache des Schattens

vor allem zwei praktische Aspekte:
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(1) Es kommt darauf an die jeweils organisationsspezifischen
Schattendynamiken fur eine konstruktive Entwicklung zu steuern
und zu nutzen. Das sind ganz direkte Interventionen, z.B.: Etablie-
rung von professionellem Management in Familienunternehmen
und gleichzeitig Familienangehorigen die Moglichkeit zu geben,
sich fir Management angemessen zu professionalisieren; offen-
sive politische Lobby-Arbeit nach auBen und gleichzeitig profes-
sionelles Controlling flr soziale Unternehmen; strategische Lei-
stungsauftrage fur interne Dienstleister bei gleichzeitig transpa-

renter (diskutierbarer) Kosten-Verrechnung.

(2) Aus der Rolle Management, den organisations-
psychologischen Begriff Schatten in die Selbstreflexion und Be-
grindung von Managementhandeln thematisch einzufihren,
bringt den Vorteil eines intuitiv gut verstandlichen, einfachen und

in seiner Pragmatik auch gut anwendbaren Steuerungs-Begriffs.

Das Konzept des organisatorischen Schattens bekommt so eine
umfassende Bedeutung fur die Steuerung in Organisationen, im
konkreten Verhalten genauso wie bei der Beschreibung der mit-
telfristigen Herausforderungen und beim Setzen von strategi-
schen Zielen im Sinne einer Neupositionierung von Bereichen,
Abteilungen und fur die ganze Organisation. In seiner Anwendung

ist das Konzept des Schattens wirkungsvoll und fruchtbar.
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Anmerkungen

' Vgl. zum Begriff des Schattens insbesondere bei C.G. Jung die Monographie von
Verena Kast (1999). Dort sind auch die folgenden Text-Verweise auf die Werke von
C.G. Jung zu finden, eben dort Seite 10.

? Das Dunkle, gr. Skotos, hat mit Schatten eine gemeinsame etymologische Wurzel:
“skot-“ bedeutet “Schatten und “Dunkel” zugleich, vgl. in Kluge (1975).

? Als Christ sage ich dazu auch “Erbstinde”.

* Gerade diese “Schwarz-WeiR-Zeichnungen“ bewahren sich in konkreten Beratungs-
und Fuhrungssituationen, wo es um Handlungsorientierung (Reduktion von Komplexi-
tat) geht. Da ist die Landkarte niitzlicher als eine hochkomplexe Video-Animation.
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