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Meine Ideen fur diesen Vortrag

v" Ein , Liebesverhaltnis mit Organisationen” entwickeln:
,love affair with the world” (Phyllis Greenacre) als Gegengewicht zu den
Belastungen, die Organisationen und die Arbeit mit sich bringen

v’ |dee, dass eine Polarisierung von Freiberuflichkeit (,,Selbstandigkeit”) und
(,abhangigem*) Arbeiten in Organisationen insbesondere als ,,Ranking” der
modernen Arbeitswelt nicht mehr gerecht wird.

v Dass Psychotherapie zunehmend einer Organisationskompetenz bedarf, wenn sie
die komplexen Welten von Organisationen als Mitverursacher von Stoérungen
abbilden und verstehen will.

v',Macht und Ohnmacht” als zentrale Themen relativiert werden missen, um neuen
Fihrungsanforderungen gerecht werden zu kdnnen.
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Kurze biographische Anmerkung

1977 Erziehungswissenschaftler, dann Referent fir Jugendbildung

1981 Referent Weiterbildungseinrichtung
1986: Ausbildung zum Supervisor

1987 Leitung einer Weiterbildungseinrichtung,
parallel Arbeit als Supervisor und Coach
Direktor von , Tavistock-Konferenzen”

1997 Selbstandigkeit, Griindung eines Beratungs- und
Fortbildungsunternehmens ,inscape”

Seit 2009 Auch: Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Sigmund-Freud-Institut,
Frankfurt a.M., Bereich Psychoanalyse und Gesellschaft,
Forschung zu Veranderungen in Organisationen, Coaching und
Flihrung

2011 Grindung der inscape-group, Beratungs- und Trainingsunternehmen

mit zwei Partnern

Inscape



Eine Organisation?
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Auch eine Organisation?
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Und das?
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Organisationen

und warum wir sie brauchen
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Wortbedeutung: Etymologisch ist 'Organisation' gem. Duden2l vom Verb
,organisieren” abgeleitet (,planmadflig ordnen, gestalten, einrichten,
aufbauen”), das auf frz. ,,organe” (, Werkzeug, mit Organen versehen; zu
einem lebensféhigen Ganzen zusammenfligen”) zurlick geht.
Organisation steht auch fur den Prozess des Organisierens, durch den
fortlaufende unabhéngige Handlungen zu vernlinftigen Folgen
zusammengefligt werden, so dass verniinftige Ergebnisse erzielt
werden.!?]

Eine Organisation kann eine soziale Struktur sein, die aus dem
planmaliigen und zielorientierten Zusammenwirken von Menschen
entsteht, sich zur Umwelt abgrenzt und — als korporativer Akteur
(Coleman) — mit anderen Akteuren interagieren kann.

Aus: Wikipedia
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Wie wir Organisationen friher(?) gesehen haben...

Hierarchische Organisationsstruktur — Macht

Klare Grenzen, Kontrolle, Konfrontation

Rechnen, Effektivitat, Zuverlassigkeit, Rationalitat

e Fuhrung als Aufgabe und Qualitat der Fliihrungs-
Personlichkeit

e Beton, Mauern als Symbol bzw. signifikantes Material
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Eine andere Sicht von Organisationen

Einige grundlegende Annahmen (nach Yiannis Gabriel, London):

Menschen, die in Organisationen leben und arbeiten sind emotionale Wesen,
die eine personliche, familiare und kulturelle Geschichte haben.

Im Leben einer Organisation streben die Menschen nach einer Erfillung
tieferer unbewusster Wiinsche

Organisationen werden zu Schauplatzen, an denen weitreichende soziale und
kulturelle Dynamiken stattfinden

Organisationen offerieren bestimmte Abwehrformen gegeniiber Angsten, die
sie hervorrufen

Organisationen sind nicht nur Quellen von Unbehagen und Angst sondern sie
eroffnen zugleich Moglichkeiten, kollektive Dynamiken zu beeinflussen,
Visionen zu realisieren sowie Zufriedenheit und Kreativitat zu fordern
(Potential Space)
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Organisationen produzieren Angst

Organisationen und Fihrung sind auch eine Quelle von Angst:
= QOrganisationen mobilisieren individuelle Angste, sie sind Ubertragungsausldser

= Zum einen kann die Primaraufgabe der Organisation Angste wecken
(Krankenhaus, Gefingnis etc.), es gibt also aufgabenbezogene Angste.

= Dieidealisierten und in immer kiirzeren Abstanden angestolenen
Veranderungsprozesse bedrohen die Stabilitdat und beférdern bisher
abgewehrte Angste an die Oberfliche. Dies sind die situativen,
verinderungsinduzierten Angste, die Organisationen produzieren.

= Schlielilich ist Fihrung bzw. die zunehmend kiirzere Verweildauer von
Fiihrungskraften eine dauernde Quelle von Unsicherheit und Angst.
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Angstabwehrsysteme — Organisationen reduzieren Angst

NESTHOCKER - SYNDROM IN ORGANISATIONEN
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K = korperlich
G = geistig
S = Sozial

E = emotional
Quelle:

Helmut Schulze, Nesthocker Mensch
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Organisationen schitzen vor Angst - Angstabwehren

Angst vor:

... Tod, vernich-
tender Aggression

... Verschmelzung,
Fusion, Chaos,
Objektverlust

... Liebesverlust,
Trennung, Indivi-
duation

... Verlassen-
werden, Hilflosig-
keit, Schutzlosig-
keit

Wie individuelle Angste institutionell abgewehrt werden

Abwehr durch:

Darstellung der Unternehmung als unsterblich;
Identifikation mit dem unverginglichen Werk/
Produkt/Leistung, Corporate Identity.

Formalisierung (detaillierte schriftliche Rege-
lungen zur Arbeitsausfiilhrung, zu Kompeten-
zen, Rechten, Mitteln ...), Einhaltung des
Dienstweges, Kontrollen, Objektivierung, Zer-
stiickelung der Arbeit und der Beziehungen;
Rollendifferenzierung, Sachzwiinge, Technisie-
rung, Taylorisierung, Rationalisierung; Ver-
rechtlichung; Trennung von ,Arbeit” und
,Leben®.

Gruppenarbeit, kooperative Fithrung, Bezie-
hungs- und Klimapflege (Feiern, Jubilien, Eh-
rungen), Gleichschaltung, Uniformierung,.

Hierarchische Fithrung, Patriarchalismus/Pater-
nalismus; Sozialleistungen, Infantilisierung
durch detaillierte Regeln, Human Relations,
Betriebspsychologie, Automatisierung, Schutz-
rechte.

Aus:
Neuberger/Kompa: Wir, die Firma
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Organization in the mind
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Das Rollenmodell
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Organization in the mind

1. Die Organisation ist ein inneres Objekt

2. Die Gegenlbertragung der Organisation

Also: “nicht das mentale Konstrukt des Klienten von der
Organisation, sondern eher die emotionale Realitat der
Organisation,.die von ihm oder ihr wahrgenommen wird,
die ihn oder sie infiziert, die anerkannt oder abgelehnt,
verdrangt oder projiziert; verleugnet werden kann, die
ebenso bekannt oder ungedacht sein kann*

(Armstrong, 1995)
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Organisationsmentalitaten

Aspekte der Grundannahmen

Gemeinsame Grundannahme dominante Abwehr- dominante Affekte

Phantasien mechanismen

e Kampf-Flucht e es existiert ein dulle- e Projektion, Spaltung e Zorn, Haf, Furcht
rer Feind; Abwehr und Verdacht
oder Flucht ist not-
wendig

e Abhéngigkeit e der Fiihrer soll ngh- e Idealisierung des e Depression, Neid,
ren und beschiitzen Fiihrers oder seiner Schuld, Verehrung

,.Bibel

e Paarbildung e eine noch nicht exi- e Antizipation von e Hoffnung, Vertrau-
stente Person/Idee und Phantasien iiber en, Enthusiasmus,
wird die Gruppe vor utopische Ideale Desllusion, Ver-
HaB, Zerstérung zweiflung
und Hoffnungs-
osigkeit befreien

Tabelle 20: Die zentralen Bionschen Grundannahmen und ihr Einfluff auf verschiedene Aspekte der
Organisationskultur (Kets de Vries & Miller, 1984).
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Wie verandern sich
Organisationen gerade?
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Die Organisation als Wolke ?

 Flexible Organisation als Ideal

e Offene Grenzen (Supply Chain Management)
e Standig neue Formationen
e Dauernde Rollen- und Aufgabenveranderungen

e Verschiedene Orte und Raume (real und virtuell)

Ty |

e Konzept: Eroberung neuer Raume

e Informelle Organisationen und Netzwerke:
,Die Organisation als Party”
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Disembeddedness

Die Erfahrung von ,, disembeddedness” (Anthony Giddens)
Und des Verlusts des ,,ontologischen Urvertrauens” (Gernot
Bohme)

- Fehlender Bezug zu Lebensbedingungen, auf die wir angewiesen sind
- Verlust des Vertrauens auf die eigene Natur, den Korper

- Verlust des Vertrauens auf die auBere Natur

- Verlust des Vertrauens auf den Staat

- Verlust des Vertrauens in die Technik

- Verlust des Vertrauens auf die Mitmenschen
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| N d ex. U be I‘fO I‘d eru ng (Quelle: Studie: Arbeit und Leben in Organisationen, SFl im Auftrag der DGSv)

ltems:
0 Beschaftigte stehen unter dauerhaftem Leistungsdruck.
O Wie viele der Beschaftigten regelméaRig Uberstunden leisten.

0 Beschaftigte missen Aufgaben Gbernehmen, fiir die sie nicht ausreichend fachlich
qualifiziert sind.

0 Den Beschaftigten fehlen ausreichende Ressourcen, um qualitativ hochwertig
arbeiten zu kénnen.

0 Die Beschaftigten mussen in ihrer Arbeit ethische Prinzipien verletzen, um den
Anforderungen der Organisation zu genigen.

0 Meine Supervisanden/innen klagen Giber zu hohen Zeitdruck.
0 Meine Supervisanden/innen klagen Uber zu geringe Entscheidungsspielrdaume.

O Meine Supervisanden/innen klagen tber zu wenig Erholungspausen.

Der Mittﬂelwert des Indexes betrigt (von geringer Uberforderung zu
volliger Uberforderung aufsteigend) 3,64 (von maximal 5), das heif3t:
er zeigt fur die Arbeitnehmer/innen eine deutliche Uberforderung an.
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Index: Demoralisierung

0 Sind meine Supervisanden/innen Uberfordert, machen sie ihre Arbeitsbedingungen
daflr verantwortlich.

O Ich beobachte, dass meine Supervisanden/innen ihre vorhanden Spielrdume zu wenig
nutzen.

0 Ich beobachte, dass meine Supervisanden/innen die vorgefundenen
Arbeitsbedingungen zu schnell als gegeben hinnehmen.

O Meine Supervisanden/innen verstehen sich als Opfer von Arbeitsbedingungen, die sie
nicht verandern kénnen.

Der Mittelwert des Indexes betragt (von fehlender zu vollstandiger
Demoralisierung aufsteigend) 3,58 (von maximal 5), das heif3t: er
zeigt fir die Arbeitnehmer/innen eine gravierende Demoralisierung
an.
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Im Schatten der modernen Organisation

« Grundlegende Angst — ,Die psychotische Organisation”
(Lawrence, Sievers)

e Destruktivitat, Zerstérung und Verwundung —
,Competition as war“ (Burkard Sievers)

e Unsicherheit, Beziehungslosigkeit, Verlorenheit —
,Die trostlose Organisation” (Howard Stein)

e \ergiftete Beziehungen und subtile Vernichtung —
,Organizational Miasma“ (Yiannis Gabriel)

Die Masken der Niedertracht —
Die pervers - narzisstische Organisation (Hirigoyen, Long)
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Entwicklung von Organisationen

In Organisationen besteht ein unverandert hoher Leistungs- und
Veranderungsdruck. Turbulente Umstrukturierungsprozesse sind
inzwischen fur die Mitarbeiter/innen zur alltaglich.

Auch die Organisationen verandern ihren Charakter: Zu beobachten
sind unter anderem als sich teilweise Uberlappende Typen:

Typen der Organisation (in the mind):

das vertraute mittelstandische (Familien-) Unternehmen

- ,Download“-Organisationen
- entleerte Organisationen
- Organisationen im Uberlebensmodus

- die Schﬁpfe risch-anarchische organisationseinheit

(Quelle: Studie: Arbeit und Leben in Organisationen, SFl im Auftrag der DGSv)
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Muster der Bindung und Identifikation in Organisationen:

Mitarbeiter/innen verdandern ihre Art, sich an Organisationen, in

denen sie arbeiten, zu binden. Zu beobachten sind:

- ,Endlich tut sich was“: verstarkte Identifikation mit der veranderten
Organisation

-, Die bedruckte Kaffeetasse®: durch Groll gepragte Resignation
- ,Loyal, aber nicht abhangig”: instrumentelle Beziehungsarrangements

- ,Standbein-Spielbein®: kunstvolle Arrangements distribuierter
Bindungen

(Quelle: Studie: Arbeit und Leben in Organisationen, SFl im Auftrag der DGSv)
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Konsequenz:

Die Arbeit, (die meist in Organisationen
ausgelibt wird,) wird zunehmend zur
Ursache, zum Ausloser oder zur Buhne

psychischer Erkrankungen
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Fuhrung, Macht und
Ohnmacht

,Leadership in the mind*
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Leader5h|p |n the m|nd (Fotos aus: Jacqueline Hassink, Mindscapes
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4 Stufen der Entwicklung von Organisationen

Phase Organisation Fiihrung und Steuerung

A. Hierarchie ° Unternehmen als fixes dauerhaftes Gebilde ° strukturelle Vorgaben
° Ab — Teilungen ° Normen, Regeln
. Uber- Unterordnung . Vorgesetzter = bester Fachmann)
° widerspruchsfrei

Schema: Kurt Buchinger
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Leadership in the mind
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4 Stufen der Entwicklung von Organisationen

Phase

Organisation

Flihrung und Steuerung

B. Hierarchiekrise

. Hierarchie formal intakt, praktisch nicht mehr
(Probleme entstehen)

° Teamarbeit

Projektmanagement

notig, wie:

Team- und Projektsteuerung
Konflikt: Kontrolle vs. Beratung

wie oben, zusatzliche Kompetenzen

C. Funktionale
Ausdifferenzierung

Matrixorganisation
Dezentralisierung
Umbau der Organisation

Entwicklung organisatorischer Alternativen wie z.B.

° aus Vorgesetzten werden
Flihrungskrafte, Konsequenz:
Management by- Philosophien
Menschen werden wichtiger

Schema: Kurt Buchinger
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Leadership in the mind
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4 Stufen der Entwicklung von Organisationen

Phase Organisation Flihrung und Steuerung

D. Dauerhafter Prozess des |® Lean — Organisation (Hierarchie, aber schlank...) ) Chaos — Management

Organisierens . Business Reeingeneering (prozesshafte Organisation) |e Die Fhrungskraft als Berater und Coach
. Lernende Organisation . Kompetenzen: Spannungstoleranz,
° Permanenter Wandel Situationskompetenz, Realitat — Vision,

Risikobereitschaft, soziale Kompetenz

Schema: Kurt Buchinger
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Einschub: Die Rolle der Macht

= Macht ist das Vermogen, bei anderen etwas zu bewirken und Einfluss auf ihr
handeln zu nehmen, auch gegen ihren Willen (personal, politisch, 6konomisch)

= Gewalt ist die aktuale physische Realitat, Macht die blolRe Moglichkeit der
Kontrolle tiber andere (andere Basis: Charme, Uberredungskunst, Autoritit)

= Herrschaft ist die institutionelle Ausibung von Gewalt in einem politischen
System bzw. die Durchsetzung des politischen Willens in einem Staat

= Autoritat verleiht zwar Macht ist aber nicht dasselbe, da Autoritat auf innerer
Kompetenz und sozialer Anerkennung beruht, Macht aber nicht unbedingt —
Positionsmacht ist nicht gleich Einfluss
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Probleme des Umgangs mit Macht

= Leitung und Fihrung erfordern verantwortungsvollen Umgang mit Macht

= Hemmung, Macht zu gebrauchen wegen Aggressionshemmung
(Schuldgefiihle)

= Idealisierung und Damonisierung - Unangemessene Nahe und
unangemessene Distanz in Leitungsrollen

= lllusion der Unabhangigkeit

. lllusion der Unentbehrlichkeit

= Angst machen statt Angst haben

= Machtge-/missbrauch als Reaktion auf duReren Druck

= Irrationales Machtstreben zur Kompensation personlicher Defizite
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Fihrungsaufgaben

= Unter welchen Bedingungen
konnen Menschen die
turbulenten Veranderungen
verarbeiten?

(

= Wie muss eine ,,gute Fuhrung’
aussehen?
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Respekt als Schlisselkategorie

Es zeigt sich, dass Mitarbeiter unter anderem
dann Uber ihre Arbeit und die unzulangliche
FUhrung klagen, wenn Sie von ihren
Vorgesetzten nicht genugend Respekt
erfahren
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Flihrung

: Formen der Autoritat

traditionell modern postindustriell
Quelle der Autoritit o Arpejtsplatz e Rolle e Person/Rolle
Mechanismus e Zwang o Pflicht e Zusammenarbeit
Individuelle e Unterwerfung e Selbstdisziplin e Verhandlung
Reaktionen
Sanktionen e Bestrafung vs. Be- e Schuld vs. Erleich- e Entfremdung vs.
und Vorteile lohnung terung Gemeinschaft

Tabelle 31: Idealtypen der Autoritdt nach Hirschhorn (1990).
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Flihrung

These:

Die Aufgabe der Fihrung in postmodernen

Organisationen besteht zunehmend weniger in der

Kontrolle sondern zunehmend darin,

ausreichendes Containment zu bieten.
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Fihrungsmodelle: Vom Helden zu Fuhrungssystemen

[Erfolgreich ohne ] Der abwesende

Chef Leiter

B e rdled e e FUhrungsmodeIIe [Da.s verdeckte Paar Il: J
Leiter und Coach Leiter und Muse

Das Paar I: - ~ Das Paar |l:
gleichgeschlechtlich Die Troika gemischtgeschlechtlich

\. J

a4 N\
Das Team

_ ist der Chef |
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Einige Fragen zum Thema

,Psychotherapie / Psychotherapeuten
und Organisationen”
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Das Ideal: Ubergéange als Ort der Moglichkeiten

Suffering Self Creative Self
Accepting and

Managing Self
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Veranderungen in Organisationen
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Banden Netzwerk Hieresghien
“Chaos” Space Organisationen

Schema: G.Henn, Minchen
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Kann man das mit diesem Setting reprasentieren??
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Einige Fragen zur Diskussion

» Wie ist die , organization-in-the-mind“ der psychotherapeutischen Praxis?
Freiberuflichkeit als hochstes Ziel?

» Kann auf der Couch eine Organisation verstanden und abgebildet werden
oder bedarf es der Einbindung von Therapie in Systemkontexte?

» Wenn psychische Erkrankungen nicht allein biographisch oder im System
personlicher Beziehungen zu verstehen sind, was bedeutet das fur die

Therapie?

» Forderung: Couch und Therapie im Rahmen von Organisationen

Inscapegroup .



Kontakt

Herzlichen Dank
far Ihre Aufmerksamkeit!

inscape group
Ullrich Beumer
Riehler StraRe 23

50668 Koln

Tel.: 0221-5607606
E-Mail: Ullrich.Beumer@inscape-group.com

WWW.inscape-group.com
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