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ORGANISATIONS-SHIATSU ODER
KANN MAN ORGANISATIONEN DIE HAND AUFLEGEN?

© Ruth Seliger

Organisationen sind immer das, was wir in lhnen sehen. Manager und
Consultants betrachten Organisationen gern durch eine "Zahlenbrille”: Wie ist
der Cashflow? Wie ist der Return of Investment? Welchen Umsatz machen wir?
Welchen Gewinn? Wo kdnnen wir Kosten sparen?

Organisationspsychologen betrachten Organisationen durch die "Menschenbrille".
Far sie stehen die Mitarbeiterlnnen und deren Beziehungen zu einander und zur
Organisation im Fokus.

Systemische Beraterlnnen betrachten Organisationen durch die "Systembrille":
Welche Strukturen sind sichtbar? Wie sind die Systemgrenzen zu den
verschiedenen Umwelten (Stakeholdern) gestaltet? Welche Prozesse entwickelt
das System?

Angenommen, wir betrachten Organisationen einmal durch eine
"Gesundheitsbrille": Was wirden wir sehen konnen, was wir sonst nicht sehen?
Welche Erkenntnisse kdnnten wir gewinnen? Welche neuen
Steuerungsmadoglichkeiten wirden sich auftun?

Im Rahmen eines Projektes mit einem unserer Kunden zum Thema "Gesunde
Organisation” konnten wir uns eine vollkommen neue "Brille" zur Betrachtung
von Organisationen aufsetzen: die Brille der "Gesundheit”. Wir haben uns mit der
Frage der "Gesunden Organisation™ auseinandergesetzt und versucht, eine Brille
mit zwei unterschiedlichen "Glasern" zu finden, die uns diesen neuen Blick
zuganglich macht: Dem systemtheoretischen bzw. kommunikationstheoretischen
"Glas" und dem "Glas" der Traditionellen Chinesischen Medizin (TCM).

TCM-Brille

Die Traditionelle Chinesische Medizin (TCM) stutzt sich in ihrer Theorie und Praxis
auf zwei Quellen: Einerseits die Philosophie des Tao, das mit dem beiden
Polaritaten Yin und Yang und dem Gedanken des Weges, des Prozesses
verbunden ist, und andererseits die jahrtausende alte praktische Erfahrung des
Heilens, die hier eingeflossen ist. Wer ein Lehrbuch tGber TCM zur Hand nimmt
kann sofort sehen, dass es nicht von Krankheiten handelt, sondern vom
gesunden Organismus, seinen Funktionsweisen, seiner Entwicklung.

Der Mensch wird darin als Einheit von Korper, Geist und Seele und als Teil des
Universums gesehen. Er wird von universeller Lebensenergie, dem "Qi" oder
auch "Ki", durchstromt. Der ungehinderte Strom von Lebensenergie ist Quelle
und Voraussetzung fur Gesundheit. Auf diese ganzheitliche Annahme stitzen sich
unterschiedliche Behandlungsformen zur Vorbeugung von Krankheit und
Erhaltung von Gesundheit.

TCM sucht mit unterschiedlichen Methoden, die Balance von Kérper, Denken,
Seele und Geist zu erhalten, indem sie die Lebensenergie zum FlieRen bringt.
Heilung ist im Sinne der TCM Arbeit an und mit der Energie des Menschen.
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Grundlage der TCM ist also nicht Krankheit, sondern sie nimmt ihren
Ausgangspunkt bei der Gesundheit, die als dynamische Balance von
gegensatzlichen Prinzipien — von Yin und Yang — und als harmonischer Fluss der
Lebensenergie Qi beschreiben wird. Gesundheit ist aus dieser Perspektive nicht
die Abwesenheit von Krankheit, sondern Krankheit ist die Abwesenheit von Qi-
Harmonie.

"Nur wenn in Korper, Seele und Geist sowie in dem sie umgebenden Umfeld
Energie ungehindert flie3t und damit im Gleichgewicht ist, ist der Mensch
gesund.”" *

Energie ist die Basis von Gesundheit. Energie fliel3t in eigenen Bahnen, den
Meridianen. Auf den Meridianen finden sich spezielle Punkte, an denen der
Korper besonders sensibel reagiert. Diese Punkte kbnnen Stérungen im Korper
anzeigen, Uber die Behandlung an diesen Punkten kénnen Veranderungen
eingeleitet werden. Diese Punkte wirken wie Schleusen fur den Energiefluss. Wir
kennen diese Punkte als Akupunkturpunkte

Der gute Energiefluss entscheidet schlussendlich daruber, ob und wie wir
Menschen mit den Einflissen von aul3en umgehen, wie wir Veranderungen
verarbeiten, wie wir Belastungen ertragen, wie wir mit Gefahren umgehen.

Die systemische Brille

Die Theorie lebender / sozialer Systeme — vertreten durch die Biologen H.
Maturana und F. Varela, durch die Systemtheorie von N. Luhmann oder
Kybernetiker wie Heinz von Foerster — bietet uns einen méglichen Zugang zum
Thema "gesunde Organisation™.

Lebende Systeme vom kleinsten Organismus bis zu grof3en sozialen Systemen,
brauchen Energie zum Leben und verfligen zugleich tUber die Fahigkeit, Energie
zum Leben zu erzeugen. Auf diesen einfachen Nenner konnte man das Konzept
der Autopoiese oder Selbstorganisation bringen. Energie ist jener Faktor, der
Uber Lebensfahigkeit und damit tber Gesundheit jedes lebenden Systems
entscheidet. Ein Organismus lebt, solange er Energie erzeugen kann, um seine
Lebensprozesse und seine Systemgrenzen aufrecht zu erhalten, und er erzeugt
Energie, solange er lebt.

N. Luhmann definiert Organisationen als spezifische lebende Systeme - ndmlich
als soziale Systeme. Sie entstehen durch Kommunikation von Menschen und
werden durch Kommunikation aufrechterhalten. Nach Luhmann "bestehen™
Organisationen aus Kommunikation. Kommunikation ist jenes "Element”, das
Organisationen am Leben halt, ihre Autopoiese tragt.

"Soziale Systeme bestehen aus Kommunikationen. Kommunikation ist diejenige
autopoietische Operation, die rekursiv auf sich selbst zurtckgreift und vorgreift
und dadurch soziale Systeme erzeugt." 2

! Chr. Steinbrecht-Baade: Traditionelle Chinesische Medizin. Gesundheit, Gliick und langes Leben.
Pabel-Moewig Verlag KG, Rastatt 1998, Seite 12

2 N. Luhmann: Organisation und Entscheidung. Westdeutscher Verlag Opladen/Wiesbaden 2000,
Seite 59
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Menschen sind in diesem Konzept nicht "Elemente"” oder "Bestandteile™ der
Organisation — das sind vielmehr die einzelnen Kommunikationsakte - sondern
Menschen sind Umwelt der Organisation. Allerdings eine besonders relevante
Umwelt, denn sie sind die "Spender" jener Kommunikationsakte, die die
Organisation zum Leben braucht. Dadurch erscheint die Organisation als eigenes
System, das eine eigene spezifische Logik hat, die sich klar von der Logik der fur
sie tatigen Menschen unterscheidet. Menschen und Organisationen sind durch
spezifische Vereinbarungen miteinander verbunden, die in den jeweiligen Rollen
mehr oder minder klar beschreiben, was wer von wem erwartet und bietet.
Menschen und Organisationen brauchen einander und stehen in einem
permanenten "Stoffwechsel".

Diese auf den ersten Blick irritierende Unterscheidung von Person und
Organisation erweist sich bei genauerem Hinsehen als eine respektvolle
Wirdigung der Autonomie und "Eigenlogik™ beider Systeme. Diese
Unterscheidung macht moglich, beide Systeme, ihre Wechselwirkungen und ihr
Zusammenspiel zu erforschen.

Nach Luhmann ist Kommunikation das Kernelement von Organisationen.
Kommunikation ist, so kdnnte man sagen, die Lebensenergie, das Qi der
Organisation.

Im Laufe ihrer Geschichte entwickeln Organisationen Kommunikationsstrukturen,
Kanale und "Bahnen", in denen Kommunikation ablauft. Das konnen "offizielle"
Bahnen, wie etwa Organigramme, oder informelle Bahnen, wie die "after-work-
Runde" von Kollegen sein, Bahnen, die bewusst geschaffen wurden und solche,
die sich Laufe der Zeit einfach entwickelt haben. Sie kdnnen sich im Inneren der
Organisation befinden oder nach aufien — zu Kunden, Mitbewerbern, Markten —
fihren. Wie auch immer, sie sind die GefalRe fir den Lebensstoff der Organisation
- Kommunikation. Kommunikation verbindet die Organisation in ihrem Inneren
ebenso wie mit dem Umfeld — den Kunden, dem Wirtschafts- und
Gesellschaftsraum - und dem Kosmos, so wie der einzelne Mensch durch seine
Energie mit dem Kosmos verbunden ist.

Der Blick durch beide Brillenglaser

Welches Bild einer "gesunden Organisation” entsteht, wenn wir diese beiden
Zugéange verknupfen?

Eine "gesunde Organisation” kdnnte eine sein, in der Kommunikation — die
Lebensenergie der Organisation - gut flie3t, in der Gegensatze und Widerspriche
balanciert werden kénnen, in der Information von oben nach unten, von unten
nach oben, von innen nach auRen und umgekehrt fliefl3t.

Stoérungen — "Krankheiten" - entstehen in Organisationen, wenn Informationen
nicht flieRen, wenn gute Geschichten nicht mehr erz&hlt oder schlechte zu oft
erzahlt werden, wenn Unterschiede nicht artikuliert werden, wenn zentrale
Kommunikationsbahnen verstopft sind, wenn an manchen Punkten zu viel, zu
wenig Informationen angesammelt werden und damit die Energie der
Organisation ungleich verteilt wird, wenn Gedachtes nicht gesagt, wenn Gesagtes
nicht gehort wird.
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Organisationen organisieren sich und ihre Kommunikationsgefale rund um ihre
Produkte, Aufgaben und Ziele. Die Inhalte der organisationalen Kommunikation
orientieren sich daher an den wesentlichen Themen der Arbeit: Fragen der
Okonomie (und Marketing oder Controlling), der Technik (Maschinen, Gerate),
Steuerung (Entscheidungsstrukturen, Strategien) und der Menschen
(Kooperation, Klima, Kultur).?

Die Kommunikationswege mussen Kommunikationsenergie in alle wichtigen
Bereiche der Organisation leiten, sonst wird die Organisation "krank". Geht die
gesamte Aufmerksamkeit und Kommunikation in nur eine Richtung, etwa die
"Okonomie", dann entsteht eine Dis-balance zu den anderen wichtigen Feldern,
etwa der Frage nach dem "Sinn" der Organisation, der Zufriedenheit der
Menschen usw. Geht die Aufmerksamkeit zu intensiv in Richtung
"Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterlnnen”, dann kippt die Organisation zu sehr
zu den Bedurfnissen der Menschen und verliert ihre Aufgabe aus den Augen.
Ebenso ist eine zu starke "Technikverliebtheit” hinderlich fur die Entwicklung wie
ein Ignorieren neuer technologischer Entwicklungen oder Nicht-Beachtung von
okonomischen Kennzahlen. Kommunkaktion muss immer in alle relevanten
Felder fliel3en.

Neben den inhaltlichen Feldern sind auch die strukturellen Felder mit
Kommunikationsenergie zu fullen. Sind (vertikale) Kommunikationskanéle
zwischen "oben" und "unten" verstopft, dann wird das Management permanent
von wichtigen Informationen abgeschnitten, die fir Entscheidungen notwendig
sind. Umgekehrt: Werden Mitarbeiterlnnen zu wenig mit Informationen zB Uber
neue Ziele, Strategien oder Entwicklungen der Organisation versorgt, haben sie
keine Orientierung und arbeiten schlecht oder unmotiviert.

Auch die (horizontale) Kommunikation zwischen den Mitarbeiterlnnenn ist ein
wesentlicher Faktor einer gesunden Organisation. Die tagliche Kooperation hangt
davon ab. Werden im Zuge von Veranderungsprozessen Kommunikationskanale
zerschnitten und zerstort, wird die Energie der Mitarbeiterlnnen und damit des
Unternehmens regelrecht vernichtet.

Sind die Kanale zwischen "innen" und "aulRen" verstopft, dann werden
Kundenbedurfnisse, Marktveranderungen, technologische oder soziale
Veranderungen im Umfeld nicht wahrgenommen, Organisationen werden
"autistisch™, oder andersrum: Wenn die Organisation sich nicht durch
MarketingmalRnahmen bemerkbar macht, wird sie von auf3en nicht
wahrgenommen.

In jedem Fall wird die Organisation "krank", was sich nicht zuletzt in "schlechten
Zahlen" zeigen kann. Allerdings sind rote Zahlen nicht die "Krankheit™" selbst,
sondern hdchstens eine der MessgrofRen. Wirtschaftsdaten zeigen den
okonomischen Austausch der Organisation mit ihren Markten an — gleichsam den
Stoffwechsel: Geld kommt rein, Geld geht raus. Eine Organisation auf ihre
Wirtschaftsdaten zu reduzieren ware etwa so, also wiirde man den Menschen auf
seine Verdauung reduzieren. Sie ist notwendig, aber macht nicht sein "Wesen"
aus.

3 vgl. dazu: Dirk Baecker: "Ausgangspunkte einer soziologischen Managementlehre.” In:
"Organisation und Management". Suhrkamp Verlag, 2003
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Um gesund zu sein, missten Organisationen daher darauf achten, ob ihre
"Meridiane" intakt, ausreichend vorhanden, effizient sind: ob die
Kommunikationskanale durchlassig und die Qualitdt der Kommunikation optimal
ist.

Wie kénnen Organisationen diese Erkenntnisse nutzen, wie kdnnen sie gesund
sein und bleiben?

Beratung als Heilung?

Schulmedizin und klassische Unternehmensberatung folgen ahnlichen Pramissen
und Logiken:

= Die Schulmedizin hat Blickrichtung auf Teilaspekte — in der Medizin auf
bestimmte Organe oder Symptome, in der klassischen Beratung geht die
Aufmerksamkeit auf den Teilaspekt Okonomie und damit auf das Symptom.

= Die "Behandlung" im Rahmen der Schulmedizin besteht in klar definierten
Prozessen : Zunachst eine Diagnose und dann die Therapie als "Kampf"
gegen das Symptom. Gesundheit ist die Abwesenheit von Symptomen.
Ahnlich geschieht es in der klassischen Unternehmensberatung: Bereits die
Ausbildung legt die Aufmerksamkeit auf das Zahlengerust, die spateren
Beraterlnnen erstellen daher zunachst eine zahlengestutzt Analyse, um
danach eine zahlenfokussierte Therapie (zumeist Costcutting) zu empfehlen.

= Die Schulmedizin sieht den einzelnen Patienten kaum in seinem Kontext —
weder im sozialen Kontext noch in einem weiteren philosophisch-ethisch-
spirituellen Bezugsrahmen, der dem einzelnen "Heiler" Orientierung bei
Entscheidungen gibt. Der Patient ist eine singulédre Erscheinung. Ganz ahnlich
werden Unternehmen von Beraterlnnen als einzelne 6konomische Gebilde
betrachtet, die in keinerlei Bezug zu ihren Umwelten — aul3er den
Eigentimern (v.a. Shareholdern) betrachtet werden. Soziale Verantwortung,
Nachhaltigkeit, Umweltvertraglichkeit gelten noch immer als "esoterische"
Themen.

Systemische Beratung stitzt sich auf das Theoriegebaude und die Haltung des
Systemischen Paradigmas — Theorie lebender Systeme, Systemtheorie und
Konstruktivismus -, und ist als professionelles Feld ein Gegenkonzept zur
klassischen Unternehmensberatung, die einen auf betriebswirtschaftliche
MessgrofRen reduzierten Blick auf Organisationen hat, ahnlich wie TCM und
andere Bereiche der Komplementarmedizin ein Gegenkonzept zur Schulmedizin
bilden.

Systemische Beratung verhalt sich in Bezug auf Organisationen so zur
klassischen Unternehmensberatung, wie sich Komplementarmedizin in Bezug auf
den Menschen zur Schulmedizin verhalt.

Heinz von Foerster hat den Unterschied der Logiken zwischen "mechanistischem"
und "systemischem" Denken mit seiner beruhmten Metapher von der trivialen
und der nicht-trivialen Maschine auf den Punkt gebracht. Lebende Systeme
folgen anderen Prinzipien als Maschinen.
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Diese spezifische Eigenlogik macht andere Formen des Behandelns nicht nur
notwendig, sondern auch maglich. Wir missen nicht in die Vergangenheit, in die
Analyse, in die Zerlegung in Teilfaktoren gehen, um als Berater oder "Heiler"
wirksam zu sein: Wir kdnnen in der Beratung Methoden einsetzen, die einem
lebenden System angemessener sind: I6sungs- und ressourcenfokussierte
Ansatze, kreative Ansatze, zukunfts- und visionsfokussierte Ansatze.

Was ist Organisations-Shiatsu?

Wann immer man sich im Sinne der chinesischen Medizin mit Gesundheit
beschéaftigt, geht es darum, dass Energie flie3t. Im Verstandnis der TCM fliel3t die
Lebensenergie Qi im Menschen in einem dichten Netzwerk von Energiebahnen,
den Meridianen. Uber den Fluss des Qi ist der Mensch mit dem Universum
verbunden. Krankheiten entstehen, wenn diese Energiebahnen unterbrochen
oder verstopft sind und der Energiefluss blockiert ist. Durch Bearbeitung der
Meridiane und der Akupunkturpunkte — mit Nadeln, Fingern, durch
Korpertibungen etc. - kbnnen Veranderungen im gesamten Energiefeld bewirkt
werden, Energiebahnen kénnen dadurch wieder getffnet werden.

Die chinesische Medizin und andere Heilformen des Ostens haben eine Reihe von
Wegen aufgezeigt, wie man gesund werden und bleiben kann: Von Qi-Gong tber
Tai Chi, Uber Erndhrung, Krauter, Akupunktur ist die Vielfalt an Vorbeugungs-
und Heilverfahren riesig. Die Methoden und Instrumente sind vielféltig: Nadeln
(Akupunktur), Dehnungen (Yoga, Tai Chi) oder Beruhrung (Shiatsu) erfullen
immer denselben Zweck: der Erhaltung oder Wiederherstellung von Gesundheit
durch Herstellen der Balance und des harmonischen Energieflusses. Die Arbeit
des Heilers besteht darin, durch Behandlung der Akupunkturpunkte und
Meridiane Energie wieder zum Fliel3en zu bringen.

Wir haben uns hier eine der vielen Methoden zur Erhaltung der Gesundheit
herausgegriffen, die sich im Westen immer grdRRerer Beliebtheit erfreut: Shiatsu.
Es bedeutet "Fingerdruck™ und ist eine alte in der TCM verwurzelte manuelle
Therapie fur den Korper. Sie geht von der Annahme aus,

"... dass die als Ki oder Qi bekannte Lebensenergie durch Meridiane genannten
Kanale oder Wege des Korpers flie3t. Indem man auf bestimmte Punkte an
diesen Linien Druck ausiubt, kann man Blockaden des Energieflusses aufheben
und dadurch far ein gesundes Funktionieren einzelner Korpersysteme sowie des
ganzen Korpers sorgen." *

Die Shiatsu-Behandlung hangt in jeder Hinsicht des Wortes vom
Fingerspitzengefuhl der Behandlerln ab: Von der Fahigkeit, den Energiestrom
und den Zustand des Patienten zu spuren, verstopfte oder leere Energiebahnen
zu fuhlen, mit Intuition und Erfahrung zu entscheiden, an welchen Punkten mehr
oder weniger Druck gemacht werden soll, um den Fluss des Qi wieder zu 6ffnen.

Wenn wir die Metapher der Gesundheit aus TCM Sicht und die daraus
entstehende Praxis von Shiatsu auf unser Thema der gesunden Organisation
Ubertragen, ergeben sich reizvolle Bilder:

4 Cathy Meeus: Geheime Kiinste: Shiatsu. akapit Verlagsservice Berlin — Saarbriicken, 2003, Seite
10
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Organisationen sind — wie der menschliche Kdrper — von
Kommunikationsbahnen, den Meridianen durchzogen, in denen der Lebensstrom
der Organisation flie3t. Die Aufgabe der Beratung im Sinne eines Organisations-
Shiatsu liegt in der Fahigkeit, verstopfte oder fehlende Meridiane wieder frei zu
machen. Organisations-Shiatsu bedeutet, den Energiestrom der Organisation zu
spuren und immer wieder in Balance bringen zu kénnen.

Im Unterschied zu Organismen sind Organisationen besondere lebende Systeme,
die ihre "Meridiane", also die Kommunikationsstrukturen, selbst schaffen und
gestalten kdonnen, Meridiane sind keine "nattrlichen" Strukturen. Organisations-
Shiatsu hat daher mehr Méglichkeiten, als das Shiatsu bei Menschen: Es kann
dazu fuhren, neue "Meridiane" einzurichten, also neue
Kommunikationsstrukturen entwickeln oder unproduktive zu entfernen.

Die Behandlung kann darin liegen, die "richtigen" Leute miteinander ins Gesprach
zu bringen und damit neue "Meridiane" zu schaffen; oder alte, unbenttzte Kanéle
abzuschneiden.

Ein Organisations-Shiatsu-Berater orientiert sich an denselben Prinzipien der TCM
wie "Menschen-Shiatsu”. Die Grundidee ist: Gesundheit hdngt mit dem
harmonischen Fluss von Energie des Menschen/der Kommunikation von
Organisationen zusammen.

So wie der Shiatsu-Behandler ein Energie-Arbeiter ist, so muss der
Organisations-Shiatsu-Behandler ein "Kommunikations-Arbeiter" sein: Er/sie
muss eine besondere Fahigkeit im Aufspluren von Kommunikations-Blockaden
oder dem Fehlen von Energiebahnen entwickeln und Maglichkeiten aufzeigen
kénnen, diese zu beseitigen.

Diese Energie-Arbeit ist schlussendlich Aufgabe der Fuhrung: Sie hat dafir zu
sorgen, dass die Kommunikationsarbeit geleistet wird, die die Organisation zum
Leben braucht. Fihrung ist damit eindeutig als Kommunikationsgeschaft zu
bezeichnen.

Die Behandlung mit Organisations-Shiatsu

Systemische Beratung ist die Gestaltung und Begleitung von Prozessen der
Entwicklung von Lésungen. Diese L6ésungsprozesse sind:
Kommunikationsprozesse zwischen Beraterlnnen und dem Kundensystem. Sie
verlaufen entlang einer Schleife von

= Informationen generieren (Fragen, Beobachten)

= Hypothesen bilden

*=  Planung und Durchfihrung von Interventionen®.

Genauso verlauft die "Behandlung" im Organisations-Shiatsu:

Die Beraterlnnen sammeln Informationen Uber die Kommunikation in der
Organisation. Auf diesen Bildern aufbauend werden Hypothesen tGber magliche
Behandlungsansatze und —prozesse gebildet und schlie3lich ausgefuhrt.

5 vgl. Kénigswieser/Exner: Systemische Intervention. Architekturen und Designs fir Berater und
Veranderungsmanager. Klett-Cotta 2002
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Informationsschopfung: Den Puls der Organisation fuhlen

Wenn Organisations-Shiatsu die Metapher fur eine auf Kommunikation
fokussierte Systemische Beratung ist, dann richtet sich die Aufmerksamkeit auf
die relevanten Aspekte der Kommunikation. Im Rahmen der Shiatsu-Metapher ist
diese Phase der Beratung das Erspuren der Energiestrome, der Blockaden, der
Lucken von Kommunikation und Energie in der Organisation.

Erfragt und beobachtet werden in dieser Phase der Behandlung die relevanten
Kommunikationsformen, -struktur, -kultur und —beteiligte der Organisation.

=  Wer wird in Entscheidungen eingebunden?
=  Wie werden Entscheidungen weiter kommuniziert?

=  Wie sieht die Regelkommunikation aus? Wer kommuniziert mit wem wortber
wie haufig in welchen Settings Uber welche Medien?

= Welche sind die haufigsten Kommunikationsachsen? Welche Inhalte werden
dort bearbeitet?

=  Welche Achsen gibt es gar nicht?
=  Welche sind formelle und welche sind informelle Kommunikationsgefal3e?
=  Welche Geschichten werden in der Organisation erzahit?

Allein die Befragung solcher Themen verandert die Kommunikation und ist damit
bereits eine Intervention.

Hypothesen: Sich ein Bild machen

Die auf solchen Informationen aufbauenden Hypothesen werden bei den
Beraterlnnen zu Bildern geformt, die Orientierung geben, wie die Behandlung
verlaufen kénnte:

= Nach welchen Regeln tickt die Organisation?
= Wo sind heil3e Punkte?

= Wo sind leere Punkte?

=  Wo ist Kommunikationsstau?

= Wo fehlen GefalRRe fir Kommunikation?

=  Wie ist der "Tonus" der Organisation: Ist sie eher schlapp, energievoll,
uberaktiv?

= Flie3t die Energie eher ruhig oder eher stockend oder unregelmalig?
= Ist Energie in der Organisation eher gleich verteilt?

= Gibt es in der Geschichte der Organisation Phasen besonders hoher bzw.
geringer Energie?
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Die Behandlung: ""Hand auflegen™

o'«‘%

Die auf Kommunikation und Energie fokussierte Systemische Beratung setzt
Instrumente ein, die in Form, Inhalt und Methodik am Ziel ausgerichtet sind, die
"Gesundheit” der Organisation dadurch zu unterstitzen, dass sie Kommunikation
und Energie sowohl im Inneren der Organisation als auch zwischen Organisation
und ihren relevanten Umwelten zum FlieBen bringt.

So wie es in der Traditionellen Chinesischen Medizin zahlreiche Wege der
Behandlung gibt, die sich auf die gleichen Prinzipien berufen, so sind auch in der
systemischen Organisationsberatung eine Reihe von Methoden entwickelt
worden, die sich auf die Prinzipien des Systemischen Paradigmas stutzen.

Von diesen Methoden sind einige besonders auf Fragen der Energie und
Kommunikation in Organisationen spezialisiert. Hier stellen wir eine jener
Methoden vor, die wir in unserer Arbeit im Rahmen von Veranderungsprozessen
besonders haufig und gern einsetzen:

Whole Scale Change®

ist ein von Dannemiller-Tyson entwickelter Ansatz fur Change Management. Auf
systemischen Prinzipien aufbauend liegt der Kern dieses Ansatzes in der Arbeit
mit GrolRgruppen. Whole Scale Change bindet mdglichst die gesamte
Organisation in Veranderungsprozesse ein, nutzt das Wissen maoglichst vieler
Menschen und schafft durch die spezifischen Kommunikationssettings hohe
Energie fur den gemeinsamen Wandel.

Die wichtigsten Prinzipien von Whole Scale Change liegen

1. In der Einrichtung von Kommunikationsgefallen, die neue
Kommunikationsflisse und damit Informationen eroffnen:

= Mikrokosmen, das sind Gruppen von Personen, die aufgrund ihrer
unterschiedlichen Perspektiven auf die Organisation ein neues und
differenziertes ,,ganzes” Bilde der Organisation schaffen.

= GroRRgruppen (RTSC-Konferenzen)

= Stakeholder-Gruppen, die gemeinsame Entscheidungen umsetzen

2. In der Formel fur Veranderungsenergie:
1. DXVXF=>=R:

® vgl. Dannemiller Tyson Associates: Whole Scale Change. Berrett-Koehler Publ. Inc.,
San Francisco 2000
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= Dissatisfaction — Unzufriedenheit mit der aktuellen Situation — ist der
Energietreiber der Veranderung. Unzufriedenheit erzeugt ein Gefuhl der
Dringlichkeit und damit Impulse zur Veranderung.

= Vision ist das gemeinsame Losungsbild der Organisation. Sie gibt die
Richtung an, in die sich die Organisation bewegt. Diese gemeinsaem
Bewegung gibt wieder Energie.

= F bedeutet: first steps. Um uns gemeinsam in eine Richtung zu bewegen,
brauchen wir eine Idee Uber unsere ersten Schritte und Malihahmen.

= Diese drei Faktoren sind unverzichtbar in Veranderungsprozessen und
werden daher mit einem Multiplikationszeichen verbunden: fehlt einer der
Faktoren, ist alles gleich Null. Diese drei Faktoren mussen auch
gemeinsame grof3er sein als "R" — resistance — der
Veranderungswiderstand.

3. Der Prozess der Verdnderung wird durch die Verbindung dieser beiden
Prinzipien gestaltet. Die unterschiedlichen Kommunikationsgefalle werden zu
einem Prozess der Erarbeitung gemeinsamer Bilder tGber
Veranderungsnotwendigkeiten, Losungen und erste MalRnahmen
zusammengefasst.

Im Rahmen von Whole Scale Change setzen wir auch andere Methoden ein,
die Kommunikation entfalten und die Energie der Organisation zum Fliel3en
bringen: Appreciative Inquiry, Open Space oder Elemente von Future Search
Konferenzen.

Resumee

Organisationen sind das, was wir in ihnen sehen. Unsere Bilder von
Organisationen steuern unser Handeln als Beraterlnnen. Wenn wir
Organisationen als 6konomische Einheiten sehen, werden unsere Interventionen
sich immer ausschlie3lich mit Zahlen und der Verdnderung von Zahlen
beschéaftigen. Die Menschen, die diese Zahlen aber letztendlich produzieren —
Controller, Steuerprufer, Manager — haben schon langst gelernt, wie sie Zahlen
zZu gestalten haben, damit ihre Rechnung stimmt.

Wenn wir Organisationen als technische Maschinen betrachten, werden wir
immer und immer wieder versuchen, sie wie ein kaputtes Auto auseinander zu
nehmen und neu zusammenzusetzen, auch wenn die Erfahrung immer und
immer wieder zeigt, dass diese Strategie nicht geht und extrem hohe
Nebenkosten erzeugt.

Die Gesundheitsmetapher bzw. die Metapher des Organisations-Shiatsu zeigt uns
Organisationen als lebende Systeme, die mehr sind als Zahlen und als ein
technischer Apparat. Die Metapher 6ffnet den Blick auf jene Aspekte von
Organisationen, die weniger leicht steuerbar und weniger klar und eindeutig
sind: Energie, Selbstorganisation, Beziehungen. Diese Perspektive ist
herausfordernd, denn sie verlangt Beraterlnnen neue Methoden und Haltungen
ab. Und das ist das Schoéne daran.
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