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Zusammenfassung

Die zentrale These dieses Aufsatzes lautet, dal} Organisationen und ihre Beraterln-
nen die Ideologie vom Primat des Systemerhalts teilen. Zerfall und Vergehen von
Organisationen erscheinen unter dieser Perspektive als Unglicksfalle, die durch un-
geschicktes Management produziert oder durch schlechte Beratung nicht aufgehal-
ten werden. Wir glauben, dal} es notig ist, dald Berater eine Theorie von Organisatio-
nen haben, die es ihnen ermoglicht, in Distanz zur jeweiligen Ideologie der Organisa-
tion zu treten. Der gesellschaftliche Umbruch vom Industriezeitalter zum Computer-
zeitalter bringt naturgemalf das Sterben vieler Organisationen mit sich. Welche Auf-
gaben Supervisoren in diesem Prozel3 zukommen kdénnen, versuchen wir zu be-
schreiben.

Supervisorinnen sind eher auf Systemerhalt denn —auflésung eingestelit.
Organisationen besitzen einen ausgepragten Selbsterhaltungstrieb. Empfinden sie
ihren Bestand als gefahrdet, so werden rasch viele MalRnahmen eingeleitet, um den
Erhalt von Finanzierungen, Arbeitsplatzen etc. zu sichern. An dieser Stelle gibt es
dann spezifische Unterschiede zwischen dem Profit und not-for-profit-Bereich. Wah-
rend erstere eher Unternehmensberatungsgesellschaften beauftragen, ihre Finanz-
lage zu sichten und die Optimierungsmaglichkeiten fur ProzeRketten zu untersuchen,
so neigen not-for-profit-Organisationen eher noch dazu, Supervisorlnnen oder Orga-
nisationsberaterinnnen damit zu beauftragen, die zwischenmenschliche Ebene die-
ser bedrohlichen Prozesse zu bearbeiten. Man kann dabei einmal an grof3e Organi-
sationen denken, man kann aber auch an Subsysteme von Organisationen, z. B. an
Teams denken. Mitarbeiter, die nicht mehr mit ihrer Leitung kommunizieren, selbst-
destruktive Prozesse zwischen Kollegen, oder die Vernachlassigung des Klientels
kann man auch als Verfalls- und Auflésungserscheinungen dieses Subsystems be-
greifen. Die Verfihrung hier zu heilen und wie selbstverstandlich davon auszugehen,
dall es darum geht, die Organisation zu reparieren, sehen wir heute durchaus kri-
tisch. Mir ist es als Supervisorin in der Vergangenheit immer eher als mein Versagen
erschienen, wenn es mir nicht gelungen ist, etwas dazu beizutragen, dal} diese
Teams oder andere Gruppierungen wieder gut miteinander arbeiten und eine gute
Arbeit fur ihr Klientel tun kénnen.

Wieso ist das so? Wir haben Erklarungen gefunden, die auf mehreren Ebenen lie-
gen. Zunachst zur psychodynamischen Ebene: Verfall und Zerfall, haben sie nun
naturliche oder gewalttatige Ursachen, erinnern uns an Sterben und Tod. Auf der
Ebene des einzelnen Menschen erinnern sie an die eigene Sterblichkeit und die
Verfallsprozesse, die das Alter mit sich bringt. Themen, die fir uns in der Regel eher



mit Angst denn mit Gelassenheit besetzt sind. Dem auf der psychodynamischen
Ebene liegenden Tabu entspricht ein 6konomisches Leitbild, das heftige Auswirkun-
gen auf die Steuerungsprinzipien unserer Gesellschaft hat. Das Industriezeitalter ist
gekennzeichnet durch Akkumulation und Wachstum. Immer mehr vom Selben, im-
mer hoher, weiter, schneller lautet die Maxime. Sie wird erganzt durch den Glauben
an die Machbarkeit, an die Losbarkeit aller Probleme mit Hilfe von Technik. Dieser
Idee einer linearen Weiter- und auch Héherentwicklung entsprechen die meisten
Entwicklungsmodelle von Organisationen und von Gruppen, mit denen wir umge-
hen." Ihr Ideal ist Entwicklung und deshalb werden Auflésungserscheinungen grund-
satzlich negativ bewertet. Chaos wird als Konkurs und Anarchie, nicht als Chance fur
einen Neubeginn erlebt. Das Gegenmodell dazu ist ein zyklisches Modell, das dem
der Phasen der Systembildung die Phasen des Systemzerfalls entgegenstellt. Solche
Modelle kommen eher aus der Chaostheorie oder der Biologie.

Eine dritte Erklarung fur die Pramierung von systemerhaltenden MalRnahmen in der
Beratung liefert das gangige soziologische Modell von Institutionen. Der gesellschaft-
liche Gewinn von Institutionalisierung, Burokratie, hierarchischer Arbeitsteilung und
Rollenzuweisung wird gerade darin gesehen, stabile Organisationseinheiten zu
schaffen, die immer wieder die gleichen erwartbaren Leistungen erbringen.
Institutionen durfen sich deshalb nicht bei jedem Anlal} verandern, sondern mussen
trotz sich wandelnder Umwelt auf Erhalt der eigenen Bestande und Ziele abstellen.
,Kontrafaktische‘ Stabilisierung von Normen, Rollen, Zielen etc. nennen dies die So-
ziologen. Systemerhalt bleibt immer eine Aufgabe, ganz gleich, welche manifesten
Funktionen die Existenz der Institution sonst noch begrinden.

Beraterlnnen kritisieren dies Beharrungsfahigkeit meist als Widerstand gegenuber
Veranderungen.

Die reale Basis

DalR die Idee, dalk Organisationen ,ewig leben’, mit der Realitat wenig zu tun hat, zei-
gen viele Untersuchungen. ,Eine jungere Studie, (...) kommt zu dem Ergebnis, dafl
die durchschnittliche Lebenserwartung aller in Japan und Europa untersuchten Fir-
men, unabhangig von ihrer GréRe, lediglich 12,5 Jahre betragt.* Arie de Geus, ein
ehemaliger Vorstandsvorsitzender der Shell-AG, zitiert diese Studie in seinem Buch
Jenseits der Okonomie’, das sich damit beschéftigt, welchen Werten und Idealen
Unternehmen folgen, die eine hohe Lebenserwartung haben. Es gibt sehr wenige
Unternehmen, die alter als zweihundert oder dreihundert Jahre sind, die durch-
schnittliche Lebenserwartung eines multinationalen Konzerns liegt zwischen 40 und
50 Jahren. (de Geus, 1997, S. 17) Unternehmen, die gestern noch auf der Hitliste
einer Managerzeitung standen, sind schon wenige Jahre spater verschwunden. Eine
Studie, die sich mit langlebigen Unternehmen befaldte, fand heraus, dal} ihnen fol-
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gende Merkmale gemeinsam waren: Sie reagieren sensibel auf ihre Umwelt, sie
zeichnen sich durch ein ausgepragtes Zugehorigkeits- und Identitatsgefuhl ihrer Mit-
arbeiter aus, sie sind tolerant in dem Sinne, dal} sie Grenzbereiche und Experimente
dulden und sie haben eine altmodische Einstellung zum Geld und lassen bei der Fi-
nanzierung Vorsicht walten. Der oberste Wert scheint also nicht die Erhdhung der
Kapitalrendite zu sein, sondern der Dienst an der menschlichen Gemeinschaft, sei es
an ihren Mitarbeitern oder ihren Kunden. (de Geus, 1997, S. 20)

Fur den not-for-profit-Bereich gibt es leider noch keine Untersuchungen dieser Art.
Aus unserer Erfahrung wissen wir, dal® es einige sehr alte, d. h. Uber hundert Jahre
alte Einrichtungen, z. B. diakonischer Natur gibt, auf die moglicherweise auch die von
de Geus genannten Kriterien zutreffen. Wie hoch die ,Sterblichkeitsrate' bei anderen
Organisationen des not-for-profit-Bereichs liegt, kann man nur vermuten.

Viele Dienstleistungseinrichtungen die durch offentliche Trager unterhalten und ge-
schiutzt werden, Schulen, Krankenhauser, Universitaten, Bibliotheken und Museen
kénnen offenbar das Alter von Schildkroten erreichen. Die Geschichte dieser sehr
speziellen Institutionen hat das Bild vieler Supervisorinnen von Organisationen Uber-
haupt gepragt, weil sie hier sozialisiert wurden und/oder dort haufig beraten haben.
Sobald wir uns aber den ,neuen‘ Dienstleistungsunternehmen zuwenden, die in den
letzten Jahren in Ausbildungs-, Gesundheits-, Pflegebereich usf. entstanden sind,
zeigt die Statistik auch dort eine wesentlich geringere Lebenserwartung.

Konsequenzen fiur das supervisorische Handeln

Wenn das zutrifft, mlssen sich Supervisorlnnen und Organisationsberaterinnen ver-
starkt mit dem Tod von Organisationen beschaftigen. Neben den Programmen der
Intensivmedizin wird auch die Fahigkeit zur Sterbehilfe gefordert. Wir denken, daf®
sich unsere Einstellung zum Verfall und zum Vergehen von Organisationen veran-
dern muf3. Dal} eine Dienstleistung nicht mehr gebraucht wird, weil sich z. B. das Kili-
entel verandert hat, dal® eine Abteilung nicht mehr gebraucht wird, weil durch die
Computerisierung und Vernetzung bestimmte Servicefunktionen Uberflissig gewor-
den sind, dal® kein Geld mehr da ist, um bestimmte als wiunschenswert angesehene
Leistungen zu erbringen, bestimmt heute den Alltag von Organisationen. Hier nur
den Verlust zu sehen ist verstandlich, aber auch schadlich. Wir werden neue Organi-
sationen und neue Dienstleistungen brauchen, die eine Chance haben mussen, sich
entwickeln zu kénnen. Wenn man davon ausgeht, dal nicht unendlich viele Res-
sourcen zur Verfugung stehen, dann kann es nur um die Umverteilung von Ressour-
cen gehen. Wir stimmen mit Mintzbergs Okologischer Sichtweise Uberein (1991, S.
303), dal} es sich unsere Kultur nicht leisten kann, Uberlebte Organisationen auf die
Dauer mit Hilfe von Subventionen oder Mittelverteilung am Leben zu erhalten, anstatt
Ressourcen fur neu entstehende Organisationen zur Verfigung zu stellen. Uns hat
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an den ostasiatischen Religionen, die ja aus eher zyklisch denkenden und handeln-
den Agrarkulturen entstanden sind, immer wieder fasziniert, dal} sie die sich fur uns
ausschlielenden Muster der Zerstorung und der Entwicklung miteinander vereinen.
So tanzt die indische Gottheit Shiwa den groRen Tanz der Zerstérung der Welt und
ist gleichzeitig ihr Erhalter. Oder wenn man die etwas naher an Europa liegende
Chaostheorie bemuht, so kann man auch hier finden, dal® eine neue Ordnung nicht
als Extrapolation der alten entsteht, sondern nur aus dem Zerfall der alten Ordnung,
die in ein Chaos uUbergeht, aus dem dann erst das Neue entsteht. Vertrauen in die
Selbstorganisationskrafte, die aus dem Chaos erwachsen, ist eine gute Basis, um
Neues sich entwickeln zu lassen.

Was wir als Supervisorinnen und Beraterlnnnen brauchen, sind neben einer Einstel-
lungsanderung auch andere Modelle von Evolution.

Alternative Vorstellungen von Veranderung
Das Grundproblem bei der Beratung und Supervision von Organisationen sehen wir
darin, dal® bislang zwar Vorstellungen Uber die Entwicklung von einer einzelnen Or-
ganisation aber nicht von Organisationen als eine Gattung innerhalb unseres globa-
len kulturellen Okosystems existieren. Wir sind damit Biologen vergleichbar, die zwar
Entwicklungsmodelle Uber den Lebensweg einer einzelnen Pflanze und eines Tieres
besitzen, aber nicht wissen, wie sich die Arten in der Geschichte entwickelt haben.
Die Organisationsentwicklungstheorie hat noch nicht einmal den Stand der Biologie
zur Zeit der Diskussion zwischen Ch. Darwin (1809-1882) und den Anhangern Jean
B. Lamarcks (1744-1829) erreicht. Bekanntlich stand hier nicht die Frage der Ent-
wicklung oder Reifung des Individuums sondern nach der Entstehung von Arten und
nach dem Wechselspiel zwischen Individuum und Art im Mittelpunkt. Hinter die Er-
gebnisse dieser Diskussion sollte auch die Organisationsentwicklungstheorie nicht
zuruckfallen:
- erstens die Erkenntnis, da® zwischen Individuum und Art unterschieden werden
muld;
- zweitens die Erkenntnis, da® Geburt und Tod der einzelnen Individuen die Bedin-
gung fur den Erhalt der Art sind und
- drittens die Erkenntnis, dal} die Lern- und Veranderungsfahigkeit der Individuen
begrenzt werden muR, um dem kulturellen Okosystem Entwicklungsperspektiven
zu erdffnen.®

Insbesondere die letztgenannte Einsicht ist fur Berater, die sich als Optimierer von
,konkreten® Organisationen — und das heif3t: von Individuen — verstehen, eine Her-
ausforderung. Dennoch: Mit der Weitergabe erworbener Eigenschaften wirde ,das
einzelne Lebewesen seinen Nachkommen eine Rigiditat aufblrgen, an der es selbst
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nicht litt. Es ist dieser Verlust der Flexibilitat, der fur den Gesamtprozel} todlich ware.”
(Bateson, a.a.0O., S. 133)

Strukturelle Verfestigung von Lernerfahrungen z. B. in Form veranderter Rollenbe-
schreibungen oder alternativer Normierungen der Arbeitsorganisation verlangern
zwar die Lebenserwartung der einzelnen Organisationen aber sie erschweren zu-
gleich grundsatzliche Erneuerungen im Generationenwechsel. Wenn die Strukturen
der Griundungsphase von Betrieben beispielsweise der nachfolgenden Generation
als Vermachtnis und Auflage weitergegeben werden, dann sind diesen Nachkommen
in der Tat Lasten und Einschrankungen aufgeburdet, unter denen die Grinder nicht
gelitten haben.

Im Alltag haben wir keine Schwierigkeiten, solchen Einsichten zu folgen. Wir applau-
dieren, wenn sie Joe Cocker vortragt:

n’oubliez jamais

| heard my father say

every generation has it's way
and a need to disobey.

It's in their destiny

a need to disagree

when rules get in the way.

so dance your own dance
SO sing your own song
and never forget

n’oubliez jamais

Von einer Umsetzung dieser Grunduberlegungen in die Beratungspraxis sind wir
noch weit entfernt. Das Maximum an zyklischer Organisationsentwicklungstheorie
scheint gegenwartig noch das Modell von Mintzberg zu sein. Es bleibt aber mit sei-
nem Konzept vom Aufblihen und Absterben der Institution auf der Stufe einer blo3
individuenbezogenen Evolutionstheorie.* Trotzdem hat dieser Ansatz, der Systembil-
dung und Systemzerfall als einheitlichen zyklischen Prozel} auffal3t, schon weitrei-
chende Konsequenzen fur Management und Beratung. Z. B. erscheint der Zerfall der
Organisation oder der Gruppe als wahrscheinliche Entwicklung.

FUr die Arbeit mit Organisationen bedeutet dies, dal} in den ersten Phasen des Be-
ratungsprozesses zu klaren ist, ob es sich eher um eine sich entwickelnde Organisa-
tion oder eine zerfallene Organisation handelt. Je nachdem werden wir mit unter-
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schiedlichen Programmen arbeiten mussen. Stellt es sich heraus, dal} es sich um
den zweiten Fall handelt, so wird die Organisation selbst in der Regel schon vielfal-
tige Anstrengungen unternommen haben, um ihren Bestand zu sichern. Die Hoff-
nung ist, da® auch die Beraterlnnen ihren Beitrag dazu leisten. Hier ist es ange-
bracht, sehr vorsichtig diese andere Perspektive einzufihren und mit einem erhebli-
chen Widerstand dagegen zu rechen. In der ersten Phase des Beratungsprozesses
mufte es darum gehen, eine realistische Sicht auf die Dinge zu entwickeln jenseits
aller Vermeidungen, Verleugnungen und allem Aktivismus. Wenn die Organisations-
mitglieder dazu kommen abzuwagen, wieviel Energie und Ressourcen sie bereit sind
in den Erhalt zu stecken, und wie gut diese Energien angelegt sind, dann ist schon
ein riesiger Schritt getan. Was dann folgt ist die Begleitung dieses Loslosungs- und
Trennungsprozesses mit allen ihren Phanomenen: Auflehnung, Verleugnung, Klam-
mern, Streit, Schmerz, Trauer und Depressionen. Fur die Begleitung dieser psycho-
dynamischen Prozesse, die sich zwar in den Individuen abspielen, aber auch einen
kollektiven Prozel} darstellen, sind Supervisorinnen und Supervisoren gut gerustet.
Die Wurdigung des Geleisteten, das Trauern uber nicht ergriffene Gelegenheiten und
verpaldte Chancen und die Entwicklung des Vertrauens in das Neue, was kommt,
gehoren in diese Phase. Jenseits dieser Psychodynamik wird es darum gehen, die
Organisationsmitglieder bei der realen Auflésung der Organisationen zu begleiten,
und entweder mit den Einzelnen an ihren Perspektiven zu arbeiten oder mit Subsy-
stemen und ggf. mit der Organisation insgesamt sich eine neue Aufgabe und z. B.
einen neuen Trager zu suchen.

Wir brauchen diese zweite Perspektive, um unseren Standpunkt auf der Grenze des
Systems wahren zu kdnnen. Sie sollte in die Nachfrageanalyse eingehen, das szeni-
sche Verstehen bereichern und zur Klarung der eigenen Rolle als Supervisorin und
Beraterln genutzt werden.

Eine letzte Konsequenz, die vielleicht zunachst nicht so ganz praktisch aussieht —
aber schon Lewin wul3te, dald nichts so praktisch ist, wie eine gute Theorie — ist, dal
wir all unsere Theorien von Organisationen uberprufen und weiterentwickeln mufiten.
Die Organisationen, die wir beraten, arbeiten zum gréf3ten Teil noch nach den Mo-
dellen der Maschinenorganisation. Sie sind hierarchisch aufgebaut, funktional diffe-
renziert und diese Differenzierung ist auf Dauer angelegt. Die neuen Modelle, die
sich eher an der Funktionsweise des Computers und des Internets orientieren, set-
zen auf Modularisierung als Organisationsprinzip, sie setzen auf das Entstehen und
Zerfallen von Fraktalen und beschreiben Organisationen als Uberkomplexe Netz-
werke, die keine Zentren und keine Hierarchien mehr haben, sondern nur noch
gleichberechtigte ,Knoten‘. Das Entstehen und Vergehen neuer \links* zwischen den
Knoten, das Entstehen und Vergehen einzelner Module setzt auf die Prinzipien der
Selbstorganisation und nicht auf jenes starrer Vernetzung bzw. Weisung.’ Diese Or-
ganisationen sind Uberkomplex, nicht mehr zentral zu steuern, sowohl was ihre in-
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terne Kommunikation angeht als auch die Beziehung zu ihren relevanten Umwelten.
Diese virtuellen Organisationen bilden einen unglaublichen Kontrast zu denjenigen,
mit denen wir es zu tun haben. Wir glauben nicht, dal} Organisationen auf diesem,
dem technischen Entwicklungsstand der Informationsgesellschaft angemessenen
Niveau durch Berechnung der Leistungsentgelte, durch eine Entwicklung der
Dienstleistungsmentalitat, durch bessere Fihrung oder ahnliches zu retten sind. In
ganz wenigen Bereichen, in denen eine hohe Standardisierung der Vorgange erfor-
derlich ist, werden sie ihre Uberlebenschancen haben. Alle Aufgaben, die mit Ent-
wicklung und bestandiger Anpassung an die Umwelt zu tun haben, werden, wie wir
es heute schon sehen kdnnen, besser durch Projektorganisationen bewaltigt. Diese
Visionen schafft eine u. E. notwendige Moglichkeit fur die Supervisoren, sich von den
Selbstbildern, die die Organisation und ihre Mitglieder produzieren, unabhangig zu
machen und ihnen eine fremde Perspektive auf ihre eigene Welt anbieten zu kénnen.
Vielleicht ist die ,Krise der Supervision‘ ja auch eine Krise der uberkommenen Orga-
nisationen, die die Supervisionen zu ihrem Selbsterhalt nutzen wollen.

Postscript

Viele Leserlnnen werden sich an dem Vokabular und den Modellen der Biologie (Le-
ben:Tod; Individuum:Art; Generationenwechsel) stéren und darauf hinweisen, dal}
Organisationen soziale, meist sogar soziotechnische Systeme sind. Das ist zweifellos
eine Betrachtensweise und zwar diejenige, die unsere auf technische und soziale
Rationalitat ausgerichteten Kultur augenblicklich pramiert. Betriebswirtschaft und
Managementlehren verstehen sich als Sozialwissenschaft — und die Organisationen
suchen nach Sozialwissenschaftlern (i.w.S.), wenn es um die Besetzung von Lei-
tungsfunktionen geht.

Wenn man die Organisationen allerdings als Elemente des globalen 6kologischen
Netzwerks betrachtet, dann erscheint die soziologisierende Sprache als blof3 eine
mogliche — und zwar als diejenige, zu deren Uberwindung die Weltkonferenz von Rio
und die Agenda 2000 auffordern. Auch fur die Beraterln wird es notwendig, ihre Kli-
entel in ein umfassenderes kulturelles und 6kologisches Weltbild einzubauen. An-
dernfalls verfugen sie auf der grundlegenden Ebene der Worte nicht mehr uber Pro-
gramme, die eine Alternative zu den Uberholten Selbstbeschreibungen darstellen, an
denen die hilfesuchenden Organisationen kranken.

Anmerkungen

1. Vgl. das wohl z. Zt. bekannteste Modell von Glasl und Lievegoed, 1993: In einem
Schaubild zeigen sie, wie in aufsteigender Linie von links unten nach rechts oben
sich Organisationen von der Pionierphase Uber die Differenzierungs- und Integra-
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tionsphase hin zur Assoziationsphase entwickeln. Auch Entwicklungsmodelle von
Gruppen gehen von einer Hoherentwicklung, also Reifung aus. So z. B. Bennis,
1972 von der Dependenz uber die Gegenabhangigkeit zur Interdependenz.
Sandner legt das psychoanalytische Reifungsmodell zugrunde und konzertiert
eine Entwicklung von der praddipalen Phase Uber die 6dipale Phase hin zur refle-
xiv interaktionellen Phase von Gruppenbeziehungen (1986).

2. de Geus zitiert zwei Studien: Einmal die einer Amsterdamer Unternehmensbera-
tungsfirma Uber die Sterblichkeit von Unternehmen und zum andern eine Studie,
die die Planungsgruppe von Shell in Auftrag gegeben hat, Uber die Merkmale
langlebiger Organisationen, 1997, S. 19 und 312. Im Internet kann man freilich

auch auf einen exklusiven Kreis uralter Familienunternehmen stol3en: “Aufgenom-
men in den Club werden Unternehmen, die sich seit mehr als 200 Jahren in Familienbesitz befin-
den, und immer von einem Familienmitglied geleitet wurden. Und schlieRlich missen die Nachfah-

ren eine gesunde Firmenbilanz aufweisen* Vgl. ww.mt-online.de/wirtschaft/t1609451

3. ,Esist anscheinend eine allgemeine Wahrheit in der Biologie, dal} der Korper, der
sich an die Belastungen und Wechselfalle der Erfahrung anpaft, nicht mit der
DNS kommuniziert, der Tragerin genetischer Instruktionen fur die nachste Gene-
ration. Keine Nachricht von den Anpassungen des Korpers soll in der DNS fest-
gehalten werden, um so die Nachkommenschaft zu beeinflussen. Es soll, wie der
alte Ausdruck lautet, keine Vererbung erworbener Eigenschaften geben. G. Bate-
son/M. C. Bateson: Wo Engel zégern. Unterwegs zu einer Epistemologie der Hei-
ligen. Ffm 1993, S. 119

4. Mintzbergs Lebenszyklusmodell umfallt vier Stufen: Formation, Entwicklung,
Reife und Niedergang. In seinem Schaubild Uber das Durchlaufen dieser Zyklen
symbolisiert er mit Hilfe von kleinen Grabsteinen die Moglichkeiten des Scheiterns
beim Ubergang von einer zur anderen Phase, 1991, S. 287f.

5. Vgl. dazu z. B. Picot und Reichwald
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Kornelia Rappe-Giesecke und Michael Giesecke

Werden und Vergehen von Organisationen — Die Begleitung der Auflésung von Or-
ganisationen als Aufgabe der Supervision

Thesen

1. Wenn wir einen Auftrag annehmen, sind wir eher auf Systemerhalt, denn auf Sy-
stemzerfall eingestellt. Es wird als eher Versagen erlebt, wenn man einer Organi-
sation ,nicht helfen® kann. Es wird eher ,Intensivmedizin‘ betrieben als ,Sterbebe-
gleitung‘.

Diese Perspektive hat viel mit gesellschaftlichen und individuellen Tabus zu tun,
der Verleugnung von Zerfall und Vergehen z. B. (Typisch fur die Industriekultur)

2. Fast alle Modelle der Entwicklungsphasen von Organisationen sehen lediglich
eine Hoherentwicklung, nicht aber einen Niedergang vor.

3. Real gesehen sterben viele Organisationen an ,Kinderkrankheiten‘ an den ersten
10 Jahren, die meisten dann im Alter von 40 (Studie von Geus, Shell)

4. Wir brauchen Modelle von Organisationen, die diesen naturlichen Prozel} von
Werden und Vergehen beschreiben — es sei dahingestellt, ob man Organisatio-
nen nun als Lebewesen betrachten will oder nicht.

5. Wir brauchen 2 Programme, um einmal mit sich entwickelnden Organisationen

und einmal mit vergehenden Organisationen angemessen arbeiten zu kdnnen

— bei der Auftragsklarung neben die Perspektive des Systemerhalts auch die
der Systemauflésung stellen zu kdnnen (Unabhangigkeit der Beraterperspek-
tive von der des Auftraggebers)

- um bei der Diagnose diese zweite Perspektive zu haben

- um zu klaren, ob die MalRnahmen eher in Richtung Strukturverstarkung oder
—auflésung gehen soll

FUr die Begleitung des Trennungs- und Abschiedsprozesses sind u. E. Superviso-

rinnen gut gerustet.

6. Wir brauchen eine Veranderung in der Haltung zur Auflosung von Organisationen,

denn gesamtgesellschaftlich gesehen leben wir in einer Zeit enormer Umbrlche
und wir mussen uns fragen, ob wir es uns leisten kdnnen, Organisationen am
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,Leben zu erhalten’, die Ressourcen verbrauchen, die der Entwicklung neuer
fehlen.
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