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Stefan Kiihl

Uber die Funktion personenorientierter Beratung in
Organisationen’

Zwei Fliegen mit einer Klappe — das ist das hdufig zu hérende Versprechen von personen-
orientierter Beratung. Bei Coaches und Supervisoren besteht vielfach die Hoffnung, dass
die mit der ,,individuellen Beratung® verbundenen personenorientierten Ziele und die per-
sonalentwicklerischen organisationsbezogenen Ziele der . Steigerung der Effizienz™ inein-
ander greifen. Bei personenorientierter Beratung in Organisationen, so beispielsweise Ast-
rid Schreyégg® (2005, S. 160), wiirden berufliche Selbstgestaltungspotenziale der Person
und die Optimierung der einzelnen Personen kombiniert. Personencrientierte Beratung
stehe, so die Einschitzung von Kurt Buchinger und Klaus G6tz (2000, S. 33), vor der Her-
ausforderung, gleichzeitig ,,wertschdpfende Beitrage zur Erreichung personlicher Ziele der
in den Organisationen titigen Personen und , Eireichung strategischer Ziele der Organisa-
tion* zu leisten.

Dabei werden hiufig Anleihen beim Sport gesucht: Im Sport korreliere eine Forderung
des einzelnen Sportlers unmittelbar mit den Zielen seines Vereins. Die Verbesserung der
Kondition, die Erweiterung des technischen Repertoires und die Stirkung der psychischen
Fitness kommen dem einzelnen Sportler zugute, bringe aber auch unmittelbar Leistungs-
steigerungen beim Verein mit sich. Wenn Michael Ballack durch das bekannt harte Kondi-
tionstraining bei Chelsea London dazu gebracht wird, seine beidfiissige Schussfahigkeit
iiber die vollen 90 Minuten in Anwendung zu bringen, dann niitze dies schlieBlich glei-
chermaBen Ballack und Chelsea: Ballack durch die Steigerung seiner fuliballerischen Fi-
higkeiten (und seines Marktwertes) und Chelsea aufgrund besserer Siegmdglichkeiten (vgl.
Schreyogg 2005, S. 171).

Diese Position steht in der Tradition der Organisationsentwicklungsansitze der siebzi-
ger und achtziger Jahre des letzten Jahrhunderts, in der danach gestrebt wurde, Verinde-
rungen der Organisationsmitglieder und Verinderungen der Organisation miteinander zu
takten. Der Organisationsentwicklung liege, so sehr frith bereits Burkard Sievers, die ,.dop-
pelte Uberzeugung zugrunde, dass einerseits Organisationen als soziale Systeme nicht
durch cine blofle Verdnderung der personalen Systeme ihrer Mitglieder wandelbar sind, und
dass andererseits gelemte Verhaltensweisen, die sich fiir Individuen und Kleingruppen als
funktional und adidquat erweisen mogen, zur Realisierung von QOrganisationszielen hiufig
dysfunktional sein konnen. Uber die Verinderung und das Lernen personaler Systeme hin-
aus bedarf es vielmehr eines nachhaltigen Wandels der jeweiligen Organisationskultur, der

! Der Anikel stammg aus: Stefan Kiihl {2008), Coaching und Supervision. Zur personenorientierten Beratung in
Organisationen. Wiesbaden: Verlag fur Sozialwissenschaften
? Giehe dazu auch thren Beitrag in Kap. 11l — der Hrsg.
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ihr zugrunde liegenden Erwartungen, Ideologien und Werte sowie der daraus abgeleiteten
Strategien der Zielverwirklichung® (Sievers 1977, S. 11f.).’

In der Nachfelge dieser Diskussion in der Organisationsentwicklung fand die Erweite-
rung der personenorientierten Beratung in Richtung auf Organisationsentwicklung zuerst in
der Supervision statt. Wihrend das Aufgabenspektrum der Supervision anfangs sehr eng an
den ,,Fillen” der Supervisanden mit ihren Klienten ausgerichtet war, kamen dann zuneh-
mend die personenorientierte Beratung der Supervisanden und die Fokussierung auf die
Zusammenarbeit im Team und schlieflich auch die Organisationsberatung hinzu. Titel wie
~supervision — von der Praxisberatung zur Organisationsentwicklung™ {Belardi 1992),
Jntegrative Supervision™ (Petzold 1998) oder ,,Organisationssupervision*® (Wacker 2002)
stehen programmatisch flir diese Verlockung, das Interventionsfeld der Supervision auf
unterschiedliche Leistungsangebote der Organisationsberatung auszudehnen.’

Wihrend es aufgrund der starken Verankerung der Supervision in der Fallarbeit von
Arzten, Geistlichen, Juristen oder Sozialarbeitern immer prominente Kritik an der Expansi-
on der personenorientierten Beratung gegeben hat (vgl. z.B. nur Leuschner 1999, S, 7{t;
Gaertner 2004, S. 79f.), scheint es beim Coaching kaum systematische Schranken gegen-
iiber einer Offnung in Richtung auf Organisationsberatung zu geben. Auf vielen Visitenkar-
te von Coaches steht nicht nur ,,Seniorcoach ICV*, sondern auch noch ,,Personalentwick-
ler*, ,,Organisationsentwickler und ,,systemischer Institutionenberater.

Man hat den Eindruck, dass sich die personenzentrierte Beratung auf einer ,slippery
slope® befindet — einer Rutschbahn, auf der es irgendwann keinen Halt mehr gibt. Man
expandiert von der Personenentwicklung zur Personalentwicklung. Weil Personalentwick-
lung allein schnell an Grenzen stéBt — Menschen lassen sich nun mal (glicklicherweise) nur
sehr ungern entwickeln —, entdeckt man effizientere Mittel, um an der ,,Schraube Personal*
zu drehen: die Einstellung neuer Mitarbeiter (Stichwort Assessment-Center), die Verset-
zung innerhalb der Firma (Stichwort 360-Grad-Feedback) oder die Umsetzung von Entlas-
sungsprogrammen (Stichwort Outplacement-Beratung). Aber weil Personal nur ein Mittel
zur Entscheidungsstrukturierung in Organisationen ist und dieses auch nur in Bezug auf
Hierarchien, Zielvorgaben, Regeln und so weiter zu verstehen ist, ist es nur ein kleiner
Schrtt von der Personalentwicklung zur Organisationsentwicklung. Salopp ausgedriickt,
kann man den Eindruck bekommen, dass ungewollt der Trend hin zum ,beraterischen Tau-
sendsassa® oder zur ,,Supernanni der Organisation geht, die das gesamte Spektrum berate-
rischer Interventionen in der Organisation anzuwenden wissen und in der Lage sind, alle
beraterischen Bediirfhisse der Organisation zu befriedigen.

* Diese doppelte Orientierung in der frithen Organisationsentwicklung spiegelte sich auch in maBgeblichen Defini-
tionen der Organisationsentwicklung wider. In der Definition der Gesellschaft fiir Organisationsentwickiung aus
dem Jahr 1980 wird die Organisationsentwicklung als , Entwicklungs- und Verinderungsprozess von Organisatio-
ncn und der in iy titigen Menschen® verstanden. (Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung (GOE) 1980; Her-
vorhebung durch mich, sk). (French/Bell 1994, S. 31, Hervorhebung durch mich, sk) Die aus organisationssozio-
logischer Perspektive naive Pramisse scheint zu dabei zu sein, dass Organisationen aus Menschen bestehen.

® Zum Thema ,,Organisationssupervision" siehe auch den Beitrag von Angela Gotthardt-Lorenz in Kap. 111 - der
Hrsg.

¥ Aus meiner Sicht ist ¢s notwendig, die horizontale Expansion (Supervision in Organisationen der verschiedenen
gesellschaftlichen Teilbereiche) von der vertikalen Expansion (Ausdehinung des Angebots der Supervision auf
andere Felder wie Organisationsentwicklung, Training oder Qualititsmanagement) analytisch zu trennen. In der
professionsintemen Diskussion werden gerade von den Skeptikern einer Expansion diese beiden Aspekte zu stark
miteinander vermischt (Gaertner 1998: 86ff ; Buer 1999:123ff).
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Das sich dahinter verbergende Organisationsverstindnis von Teilen der Supervisoren
und Coaches ist, dass Verinderungen in Organisationen nur durch eine geschickte Kombi-
nation von Personal- und Organisationsentwicklung méglich sind. Motto: Ein modermes
Management braucht beides ~ sowohl gezielte Eingriffe in das Regelwerk der Organisation,
den hierarchischen Aufbau, die Karrierestrukturen als auch die Weiterentwicklung des
vorhandenen Personals — und diese Leistungen sollten, aufeinander abgestimmt, durch die
gleichen Berater erbracht werden.

Solche ,,Sammler-Positionen* haben immer die Spontanplausibilitit auf ihrer Seite:
. Wir machen alles, was zu einer modernen Personalarbeit gehort™ kiingt erstmal gut, weil
diese Aussage suggeriert, dass alles gleichzeitig optimiert werden kann. Arbeit am Men-
schen und Arbeit an den Organisationsstrukturen; Experten- und Prozessberatung; Friede
und Freiheit — oder wie es in den siebziger Jahren des letzten Jahrhunderts ironisierend hiefl
,Friede, Freude und Eierkuchen™. Diese Positionen klingen gut, weil sie suggerieren, dass
alles gleichzeitig optimiert werden kann: Wir optimieren den Menschen und die Organisa-
tionsstruktur. Wir sind Experten in einer Sachfrage und gestalten gleichzeitig die Prozesse.
Wir bekommen Frieden, Fretheit, Freude und Eierkuchen.

In der Abstraktion kann man sich mit dieser Sowohl-ais-auch-Position immer im
Recht withnen: Sie macht sich als Statement in Politikerreden, auf Wahlplakaten oder in
den Leitbildern von Unternehmen und Verwaltungen ganz hervorragend. Niklas Luhmann
hat — unter anderem in seinen Uberlegungen zum CDU-Parteiprogramm — darauf hingewie-
sen, dass in Organisationen Widerspriiche schnell | sprachlich homogenisiert” werden. Im
Bereich der Erziehung werde bei den Christdemokraten gleichzeitig Chancengleichheit und
die Aufteilung der Schiiler in Haupt-, Realschulen und Gymnasien propagiert — als wenn
sich diese beiden Anspriiche parallel konkretisieren lieflen. Im Bereich des Staatswesens
wiirden die CDU-Politiker einerseits die Achtung vor den Gesetzen einfordern und anderer-
seits die sittliche Verantwortung predigen, ohne zu bemerken, dass zwischen diesen beiden
Werten Konflikte auftreten konnen {(vgl. Luhmann 1977, S. 167f.).

Eine soziologische Betrachtungsweise sperrt sich gegen solche ,,Sammier-Positionen*
und fragt stattdessen, welche Spannungen zwischen Positionen existieren, die in der Litera-
tur sprachlich haufig schnell homogenisiert werden: Wie verhilt sich ein personenorientier-
ter Berater, wenn es in dem letztlich durch das Untemehmen bezahlten Beratungsprozess
um die Wechseliiberlegungen des Klienten geht? Wie geht ein Coach oder Supervisor da-
mif um, wenn sein Klient unter dem Stichwort ,Work-Life-Balance’ vorrangig nach Strate-
gien zur Schonung seiner Arbeitskraft sucht? Wie ist es um die gleichzeitige Verinderung
von Personen und Organisationsstruktur bestellt? Um das Argument zu entwickeln, ist es
nétig, sich etwas genauer anzusehen, wie Personen und Organisationsstrukturen zusam-
menhéingen und welche Mdglichkeiten es lberhaupt zur Verinderung von Personen in
Organisationen gibt. Dafiir soll ein bisschen weiter ausgeholt werden,

Personen als Teil der Organisationsstruktur — eine
santi-humanistische* Sichtweise von Organisationen

In der Organisationsforschung wurden Verwaltungen, Unternehmen, Krankenhiuser und
Universititen lange Zeit als weiigehend entpersonalisierte Systeme wahrgenommen. Diese
in verschiedenen theoretischen Stringen der Organisationsforschung vertretene Auffassung
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geht auf Max Weber zuriick, der in seinem Opus Magnum ,,Wirtschaft und Gesellschaft*
behauptet, dass ,,sachliche Unpersdnlichkeit das Gebaren von Organisationen kennzeichne
(vgl. Weber 1972, 5. 578). Diese Ausrichtung auf Unpersonlichkeit mache es méglich, dass
sich ein Unternehmen, eine Verwaltung, ein Krankenhaus oder eine Universitit wie eine
»Maschine® verhalte, die durch ,.Schnelligkeit, Eindeutigkeit, Aktenkundigkeit, Kontinuier-
lichkeit, Diskretion, Einheitlichkeit, straffe Unterordnung, Ersparnisse an Reibungen, sach-
lichen und persénlichen Kosten* gekennzeichnet sei (Weber 1972, S. 561f).°

Die (lediglich) kritisch gewendete Ubernahme dieser Weberianischen Auffassung von
Organisationen als entpersonalisierten Systemen erméglichte es dann, eine Konfliktsituation
zwischen den mit Zwingen, Herrschaft und Entfremdung markierten Qrganisationen und
den sich diesen Zwingen ausgesetzt sehenden Individuen aufzubauen. Man denke nur an die
These Theodor W. Adomos (1954), dass die moderne Gesellschaft durch eine immer stirke-
re Durchdringung mit Organisationen gekennzeichnet sei, in denen sich das Menschliche
kaum entwickeln kann. Oder man betrachte die Uberlegungen von William H. Whyte (1956)
iber den ,,Organization Man®, der sich den strukturellen Mechanismen von Schulen, Uni-
versititen, Unternehmen oder Verwaltungen anpasse und eine der Organisation angepasste
Personlichkeitsstruktur entwickle, die auch fiber die eigentliche Organisationsrolle hinaus
priagend wirke und letztlich das Familienleben des ,,Organisationsmenschen™ zerstore.

Das Weberianische Verstdndnis von Organisation und Person: Stirken und Schwiichen

Das hier in aller Kiirze prisentierte Verstdndnis von Organisationen gewinnt (nur) auf den
ersten Blick seine Berechtigung. Ein zentrales Merkmal von Organisationen ist — und hier
trifft das Weberianische Organisationsverstandnis einen wichtigen Punkt —, dass diese nicht
die kompleite Person inkludieren, sondem lediglich einen Teil des Leistungsrepertoires
abfragen. Damit unterscheiden sich Organisationen in der modernen Gesellschaft in einem
zentralen Punkt von ansonsten auffillig dhnlichen Gebilden wie Gilden oder Kldstern. In
diesen Gebilden, die in der Schichtungsgesellschaft dominierten, hatte und hat man es mit
einer sehr weit gehenden Totalinklusion der Leistungstriger zu tun, nahmen diese doch fiir
sich in Anspruch, Lebensgemeinschaften zu sein und dementsprechend auch alle Rollen
eines Mitglieds zu bestimmen (vgl. Kieser 1989).

Die Organisationen sind gegeniiber ihren im Mittelalter und teilweise noch in der frii-
hen Neuzeit dominicrenden Vorldufern durch eine doppelte Ignoranz gekennzeichnet. Auf
der einen Seite kann eine Organisation auBerorganisatorische Anforderungen des Mitglieds
zuriickweisen. Die Frage um eine Gehaltserhéhung, weil man ¢in neues Haus gebaut hat,
erscheint genauso illegitim wie die Bitte, doch nicht entlassen zu werden, weil man eine
Grofifamilic zu versorgen hat. Die Innehabung eines Amtes in einer Organisation kann
nicht mehr wie mm Mittelalter als ,,Besitz einer gegen Erfittung bestimmter Leistungen
ausbeutbaren Renten- oder Sportelquelle™ verstanden werden. Heute gilt in Unternehmen,
Verwaltungen, Krankenhdusern oder Universititen bei der Ubernahme cines Amtes (neu-

* Webers Verstindnis von Organisationen als entpersonalisicrten Systemen diffundierte bis in die Auffassung
einiger Praktiker. Die Tendenz zur Entpersonalisierung findet sich in der Expertenberatung, in der es cine auffalli-
ge Spaltung in einer lediglich abstrakten Lobpreisung der Personen als Humankapital und der vorrangig auf die
Organisationsstrukturen ausgerichteten RationalisierungsmaBnahmen gibt. Aber sie lasst sich auch in Teilen der
Prozessberatung wiederfinden, in der fast in cinem strukturationstheoretischen Sinne stark gemacht wird, dass
Strukturen iiber Personen wirken, aber auch hier Personen selbst nicht als Strukturmerkmate gedacht sind.
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deutsch wiirde man Job sagen) eine ,spezifische Amtstreuepflicht gegen Gewihrung einer
gesicherten Existenz” (vgl. Weber 1972, S. 553).

Auf der anderen Seite kann aber auch das Organisationsmitglicd erwarten, dass seine
anderen Rollen die Organisation nur insofern interessieren, als dass sie Riickwirkungen auf
die Organisationsmitgliedschaft betreffen. Der Mitarbeiter eines Unternehmens oder eines
Krankenhauses kann erwarten, dass die Mitgliedschaft in der FDP, die Herkunft aus einem
alten Adelsgeschlecht oder (bzw. und) die Leidenschaft fir Outdoor-Sex von der Organisa-
tion ignoriert wird. Diese Entwicklung ist auch fiir die Organisation funktional, weil sie
sich bei der Auswahl von Mitgliedern auf |, relevante Kriterien™ beschrinken kann. Bei der
Auswahl von Mitgliedern stehen — anders als in stratifizierten Gesellschaften — universelle
(und nicht partikularc), an Leistung orientierte (also nicht askriptive} Kriterien im Mittel-
punkt (vgl. Eisenstadt 1958, S. 109ft.).

Die Konzentration auf die Organisationsrolle fiihrt letztlich, so die Gberspitzte Formu-
lierung, zu einer , Entpsychiatrisierung* der Organisation.® Die Ehestreitigkeiten eines Mit-
arbeiters, die Schwierigkeiten eines tiirkischstdmmigen Managers, die Erwartungen seiner
Familie mit denen der Organisation zu vereinbaren, oder die privaten Vorlieben eines Aus-
zubildenden fiir die Gothic-Szene miissen von der Organisation nicht als Problem begriffen
werden. Es miissen fiir so geartete Vorlieben oder Probleme keine Stellen in der Organisa-
tion vorgehalten werden, die sich damit auseinander setzen.

Aber letztlich 1st diese auf Weber zurlickgehende Position, die Personen lediglich un-
ter dem Gesichtspunkt der Passung zur Organisationsstruktur betrachtet, falsch. Schon
durch einen nur oberflichlichen Blick auf Organisationen fillt auf, dass Personen fiir die
Organisation einen Unterschied machen. Es macht einen Unterschied, ob eine éffentliche
Verwaltung mit Juristen, Betriebswirten oder Sozialpiddagogen besetzt ist. Wechselt ein
Unternehmen ¢inen Teil seiner mittleren Fihrungsebene aus, dann st die Organisation
danach eine andere. Ein Unternchmen, das seine Vorstandsvorsitzende austauscht, ist da-
pach nicht mehr das gleiche.

Das Luhmannsche Verstindnis: Personen als Teil der Organisationsstruktur

Unter Organisationsstrukturen lasst sich all das verstehen, womit eine Organisation ihre
eigenen Moglichkeiten emnschrankt und so ihren Mitgliedern ein nur sehr begrenztes Ver-
haltensrepertoire nahe legt. Programme bestimmen, auf welche Art und Weise in Organisa-
tionen gehandelt werden soll, Hierarchien legen fest, wer von wem legitimerweise Anwei-
sungen bekommen darf. Diese teilweise manchmal ja sehr beliebig wirkenden Festlegungen
in ,.der Fille des in der Welt Moglichen™ haben einen starken Entlastungseffekt, weil Hand-
lungen dadurch berechenbar werden.

Es lassen sich grundlegend drei Typen von Organisationsstrukturen unterschieden. Der
erste Typus von Organisationsstrukturen sind Programme, die sich eine Organisation gibt.
Diese finden sich in Gesetzen, Policies, Verfahrensanweisungen oder Zielvereinbarungen.

" Wie gebrochen dieser Ausdifferenzierungsprozess gewesen ist, wird daran deutlich, dass in einigen Groflunter-
nchmen im Nachkriegsdeutschland Topmanagern cine Scheidung nur bei gleichzeitigem Verzicht auf den Vor-
standsposten moglich war (vgl. Veiel/Schade 2002).

¥ Daraus erklirt sich dann auch, dass ,totale Institutionen* {Goffman 1961a), die auf die Psychiatrisierung ihre
Mitglieder meistens in der Publikumsrolle (z.B. Psychiairien), manchmal aber auch in der Leistungsrolle (z.B.
Sekien) aus sind, zu anderen Mechanismen der 1nklusion neigen als Organisationen.
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Es gibt aber auch eine Vielzahl von Programmen, die nicht extra schriftlich fixiert sind,
sondern lediglich miindlich vermittelt werden. Luhmann unterscheidet zwei unterschiedli-
che Programme: In Zweckprogrammen werden Ziele vorgegeben, und das Organisations-
mitglied ist frei in der Wahl der Mittel, um diese Ziele zu erreichen. Die Zielvereinbarungs-
systeme in Organisationen sind soiche Versuche, tiber die Vorgabe von Zwecken die Phan-
tasie der Mitarbeiter in der Suche nach addquaten Mitteln zu stimulieren. Bei Konditional-
programmen handelt es sich um Wenn-dann-Regeln, die vorschreiben, welchen Arbeits-
schritt ein Mitarbeiter bei einem bestimmten Impuls zu erfiillen hat (vgl. Luhmann 2000, S.
262f1)).

Den zweite Typus von Organisationsstrukturen stellen die Entscheidungs- und Kom-
munikationswege von QOrganisationen dar (vgl. Luhmann 2000, S. 302ff.). Dabei wird fest-
gelegt, wie Entscheidungen in Organisationen zu fillen sind und wie Kommunikationen zu
verlaufen haben. Die bekannteste Form der Entscheidungs- und Kommunikationswege ist
die Hierarchie, die sich eine Organisation gibt. Diejenige, die durch ihre Position in der
Hierarchie als zustindig angesehen wird, kann davon ausgehen, dass ihre Entscheidungs-
kompetenzen nicht angezweifelt werden und ihre Entscheidungen auch dementsprechend
umgesetzt werden. Neben der Hierarchie existieren aber auch noch andere Formen der
Strukturierung von Entscheidungs- und Kommunikationswegen: die Mitzeichnungsrechte
von Abteilungsleitern, die lateralen Entscheidungsstrukturen in Vorstinden oder die basis-
demokratisch organisierten Abstimmungen in Vereinen.

Der Clou dieses Strukturmodells ist, dass Personal gleichrangig als den dritten Typus
von Organisationsstruktur betrachtet wird, weil die Besetzung von Stellen mit bestimmten
Personen Einfluss darauf hat, wie zukiinftig Entscheidungen gefillt werden. Es mache ei-
nen Unterschied aus, ob Entscheidungen in einer Organisation durch einen Juristen, einen
Betriebswirt oder einen Ingenieur getroffen werden. Die Ausrichtung von Entscheidungen
unterscheidet sich je nachdem, ob jemand von aulen in dic Organisation kommt oder ob
jemand bereits in der Organisation sozialisiert wurde (vgl. Luhmann 2000, S. 279).°

Das von Luhmann entwickelte Organisationsstrukturkonzept wird auch ais ,3K-
Modell“ bezeichnen. Die Struktur einer Organisation besteht aus den durch Programme
festgelegten Kriterien flir richtiges und falsches Verhalten, aus den Kandlen, iiber die
kommuniziert wird, und aus Képfen, die aufgrund ihrer Erziebung, Ausbildung und Soziali-
sation bestimmte Arten von Entscheidungen féllen. Man kann sich das Luhmannsche ,,3K-
Modell* am Beispiel der Einkaufsabteilung eines Unternchmens deutlich machen. Die
relevanten Einkaufsentscheidungen, die in einer Organisation gefillt werden, hdngen natiir-
lich davon ab, wie die Einkaufsabteilung in der Hierarchie verankert ist (die Kanile) und
welche Regeln beim Einkauf in der Organisation greifen {die Kriterien). Aber die Entschei-
dungen werden auch dadurch beeinflusst, welche Person (Kapfe) beispielsweise den Posten
des Einkaunfsleiters bekleidet. Wir wissen, dass Juristen hiufig andere Entscheidungen fil-
len als Betriebswirte oder Soziologen (vgl. hierzu Luhmann 1965, S. 308).

* Durch das Luhmannsche Entscheidungspramissenkonzept ist es moglich, das Verhiltnis von Organisationsent-
wicklung und Personalentwicklung genauer zu bestimmen und damit auch personenorientierte Beratungen in
Organisationen einzuordnen. Organisationsentwicklung umfasst in der Regel alle drei Entscheidungspramissen: Es
wird an den Programmen der Organisation gearbeitet. Die Kommunikations- und Entscheidungswege werden neu
geordnet. Durch Umbesctzungen, Neucinstellungen oder Entlassungen wird auch an der Entscheidungsprimisse
Personal gearbeitet. Personalentwicklung meint dann das Arbeiten an eincm Aspekt der Strukturkategorie Perso-

nal. Fiir eine gleichrangige Behandlung von Organisations- und Personalentwicklung gibt es aus dieser theoriesys-
tematischen Perspektive keine Griinde.
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Stellen in der Organisation werden jetzt unterschiedlich stark durch diese drei Typen
von Organisationsstrukturen beeinflusst. Eine Stelle am maschinellen oder administrativen
FlieBband einer Organisation basiert vorrangig auf einer Konditionalprogrammierung. Eine
Stelle im mittleren Management ist sehr hdufig ganz besonders durch ihre ,.Sandwich-
Position* zwischen Vorgesetzten und Untergebenen, also durch die Einbindung in die
Kommunikationswege, gepragt. Stellen an der Spitze der Organisation fordem besonders
den Strukturtypus Personal, weil die obersten Vorgesetztenpositionen nur sehr begrenzt
durch die Programme und Kommunikationswege geprigt werden. Hier findet also — sicht-
bar an den dullerst aufwindigen Auswahlverfahren — eine vergleichsweise starke Form von
Personifizierung statt.

Weswegen die Personalentwicklung ein stumpfes Schwert zur
Verinderung von Organisationen ist

Wie konnen Organisationen konkret an der ,,Schraube™ Personal drehen? Organisationen
kénnen die Komponente Personal durch Einstellung, Versetzung, Entlassung und Personal-
entwicklung beeinflussen. Mit der Einstellung und der Versetzung wird beeinflusst, wel-
cher Typ von Person — oder noch konkreter welche Person — zukiinftig Entscheidungen
fillen wird. Mit der Entlassung wird festgelegt, welche Entscheidungen einer Person man
zukiinftig in einer Organisation nicht mehr haben mdchie. Mit Personalentwicklung wird
versucht, eine Person so zu verindern, dass sie zukinftig andere Entscheidungen trifft (vgl.
hierzu Luhmann 1971, S. 208).'¢

Die genannten vier Kategorien lassen sich zwar in allen Organisationen vorfinden, un-
terliegen aber jeweils Beschrinkungen: Bei der Einstellung kann eine Organisation der
Einschrinkung ausgesetzt sein, dass nur ein vorher fixierter Lohn gezahlt werden kann und
so der vielleicht geeignet erscheinende Bewerber nicht angeworben werden kann. Die Ver-
setzung von Mitarbeitern ist hiaufig Begrenzungen unterworfen, weil diese erst durch das
mikropolitische Netz in Organisationen geschleust werden miissen. Entlassungen — und
damit die Méglichkeit zur Neueinstellung — sind hiufig allein schon aufgrund arbeitsrecht-
licher Beschrinkungen kompliziert, wenn nicht sogar génzhich unmdglich. Personalent-
wicklungsmalBnahmen miissen in der Regel durch den Betriebsrat genehmigt werden, schei-
tern nicht selten an dem Widerstand operativer Abteilungen, die fiir die Kosten aufzukom-
men haben, oder werden von der eigentlich als Nutzniefler identifizierten Klientel in den
Seminaren, Trainings oder Workshops geschickt unterlaufen.

Vor dem Hintergrund dieser Beschrinkungen lassen sich die verschiedenen Katego-
rien des Strukturtypus Personal als funktionale Aquivalente verstehen. Wenn die Organisa-
tion aufgrund von Budgetbeschrinkungen nicht zur Einstellung neuen Personals in der
Lage ist, wird — wie das Beispiel von Ministerien nach Regierungswechseln zeigt — durch
Versetzungen versucht, neue Entscheidungssituationen herzustellen. Wenn eine Organisati-

Y Durch Luhmann ist das ibergreifende Ordnungsschema fiir Organisationsstrukturen iiberzeugend herausgearbei-
tet worden. Es fillt jedoch auf, dass er cine weitere Auffacherung der Strukturtypen nur filr Programime vorge-
nommen hat; inspiriert durch Herbert Simon und James March wird eine sowohl theoretisch als auch empirisch
fruchtbare Unterscheidung in Zweck- und Konditionalprogramine vorgenemunen (vgl. frith schon Luhmann 1966).
Fiir dic Entscheidungspramissen . Entscheidungs- und Kommunikationswege” und ,,Personal” finden wir jedoch
keine vergleichbare Aufschliisselung.
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on wie zum Beispiel im Falle einiger 6ffentlicher Verwaltungen durch die weitgehende
Verhinderung von Entlassungen und Versetzungen keine Strukturflexibilitat hat, kann ver-
sucht werden, durch Personalentwicklungsmafinahmen eine andere Form der Entschei-
dungsfindung sicherzustellen.

Die vier Kategorien des Strukturtypus Personal lassen sich wiederum untergliedern. So
lassen sich beispielsweise die organisationsintemen gruppenbasierten Trainings, die Auf-
stellung von Lemprojekten, die Teilnahme an externen FortbildungsmaBnahmen und eben
personenorientierte Beratung als verschiedene Ausprigungen der Personalentwicklung
begreifen. Auch hier werden hiufig Abwigungen zwischen diesen Alternativen vorge-
nommen. Ist das Einzelcoaching oder die Einzelsupervision zu teuer, dann wird stattdessen
ein Teamtraining eingesetzt. Nutzen sich die Effekte gruppendynamischer Trainings ab und
verlteren ihre Attraktivitit, suchen Personalentwickler ihre Effekte iiber andere MaBnah-
men wie zum Beispiel den Nervenkitzel bei Qutdoor-Trainings zu erzielen.'!

Lisst sich aus dieser Betonung von Personal in der systemtheorctischen Organisati-
onssoziologie jetzt auch eine Betonung von Personalentwicklung ableiten?

Die Schwierigkeiten bei der Verdnderung von Personen

Bei der Einschitzung der Hebelwirkung von Personalentwicklungsmafinahmen geht die
Perspektive zwischen soziologischer Wissenschaft und beraterischer Praxis grundlegend
auseinander. In der Alltagspraxis von Organisationspraktikern wird in der Regel so getan,
als stellten die Programme, die Technologien und die Dienstwege die Hardware der Orga-
nisation dar, wihrend alles, was ,,den Menschen* betrifft, unter die Software fillt. Fir diese
»weichen Aspekte®, die so genannten ,.Softfaktoren®, seien dann die aus der Psychologie,
Padagogik oder humanorientierten Betriebswirtschafislehre stammenden Personalspezialis-
ten zustandig.

Die Organisationssoziologie wiirde, wenn sie gezwungen wiire, die eher ungeeignete
Sprache aus der Informations- und Kommunikationstechnologie zu nutzen, die Aussage
umdrehen. Die Strukturen der Organisationen sind die Software. Sie sind bei allen Verhir-
tungen durch einfache Entscheidungen ,,umzuprogrammieren, Die Personen sind dagegen
die Hardware, weil sie sich diesen einfachen Programmierprozessen entziehen. Zugespitzt:
Im Vergleich zu Personen sind Organisationen geradezu ein Wunder der Verinderungsfi-
higkeit. Wihrend Kommunikations- und Entscheidungswege, Zweck- und Konditionalpro-
gramme und die Zuordnung von Personen zu Stellen hdufig durch einc einfache Entschei-
dung gedndert werden kénnen, entzieht sich die Verinderbarkeit der Person den Einfliissen
von Entscheidungen. ,Organisationspline und Aufgabenbeschreibungen lassen sich®, so
Luhmann, ,leicht, prakttsch mit einem Federstrich dndern. Dagegen sind Personen
~schwer, wenn tiberhaupt umzustellen” (vgl. Luhmann 2000, S. 280).

Wie lasst sich diese auf den ersten Blick fiir Nichtsoziologen iiberraschende These be-
griinden?

Um es in der an dieser Stelle etwas komplizierten Sprache Luhmanns auszudriicken:
Die Griinde hegen 1im Charakter von Personen als ,,individuell attribuierte Einschrinkung

' Dies ist keine deduktiv aus der Theorie abgeleitete und damit vollstindige Liste. Wic auch bei Luhmanns drei
Pramissentypen bictet es sich an, diese Liste fiir Erweiterungen offen zu halten, Dabei miisste dann aber in jedern

Einzelfall nachgewiesen werden, inwiefern die neu vorgeschlagene Pramisse nicht in den bereits vorhandenen
enthalten ist.




Uber die Funktion personenorientierter Beratung in Organisationen 131

von Verhaltensméglichkeiten”.”* Eine Person kann sich, so Luhmann, nicht einfach sndern,
weil sie der Notwendigkeit, die zu bleiben, die zu sein, sie vorgetduscht hat (vgl. Luhmann
2005, S. 142). Wenn sie sich auch nur in einzelnen Aspekten ihrer Persénlichkeit verdndern
will, erfordert dies hiufig einen hohen Rechtfertigungsaufwand, den radikalen Bruch mit
ihrem sozialen Umfeld erfordert oder die Bereitschaft, die Beobachtung auszuhalten, dass
man , komisch geworden ist. "

Dabei spielt eine wichtige Rolle, dass Personen — anders als Programme und Kommu-
nikationswege — nicht weiter dekomponierbar sind. Ein Zweckprogramm zur Eroberung
des Bohrerkassettenmarktes in Polen kann weiter in eine Vielzabl von Unterprogrammen
zerlegt werden. Ein Kommunikationsweg kann allein durch die Zwischenschaltung einer
weiteren Managementebene noch weiter aufgefichert werden. Dieser Mechanismus der
Dekomposition funktioniert bei Personen nicht. Personen sind - salopp ausgedriickt — ,,s0-
ziale Elementarteilchen™, die sich nicht weiter zerlegen lassen. Und wenn man es versucht,
dann sind sie danach kein¢ Personen mehr.,

Das Zusammenspiel von Selbst — und Fremderwartung bei der Verdnderung von Personen

Das Besondere von Personen im Vergleich zu Organisationen 1st, dass sie sich nicht durch
eine Anderung der Selbsterwartungen allein verindern lassen. Selbst wenn die cinzelne
Person bereit wiire, sich zu dndern, ist sie durch die sozialen Erwartungen festgelegt, mit
denen sie tiglich durch andere Personen und soziale Systeme konfrontiert wird. Der eigent-
lich gelduterte aus der Haft entlassene Kriminelle, der wegen seiner Riickkehr in das alte
Milieu wieder straffillig wird, und das alkoholkranke Familienmiiglied, das durch die Fa-
milie ungewollt in ihrem Suchtverhalten bestirkt wird, sind nur die prominentesten Bei-
spiele fir die Verinderungsschwierigkeiten bei Personen. Aber auch in der Organisations-
forschung gibt ¢s dafiir viele Hinweise. Man denke nur an das Beispiel des Managers, der
am Montag voller Tatendrang von einem psychodramatischen Wochenendseminar zuriick-
kommt und von scinen Vorgesetzten, Kollegen und Untergebenen in einer cigenen Art von
360-Grad-Feedback (,.Sie sind pistzlich so anders”) innerhalb kirzester Zeit ausgekiihlt
wird. Das Organisationsmitglied mag sich selbst vielleicht nach dem Seminar als eine ande-
re sehen, thre Umgebung aber {(emschlieSlich thres Lebenspartners oder ihrer Lebensparine-
rin) von ihr letztlich Kontinuitit in ihrer Verhaltensweise einfordert. Die alten Fremderwar-
tungen, die an das Mitglied herangetragen werden, fithren dann dazu, dass die Effekte des
Seminars innerhalb weniger Tage verpuffen.

Aber auch veriinderte Fremderwartungen allein reichen nicht aus, Personen zu verin-
dern. Zwar kann es ein, dass der Ehemann aufgrund des Drucks seiner Frau haushilterische

12 yeronika Tacke verdanke ich den Hinweis, dass wegen der Polykontexmalitit bei Netzwerken Adressen als
Bezugspunkt gewiihlt werden konnen, wihrend bei Organisationen sich das Konzept der Person anbietet {vgl.
Tacke 2000, S, 293£).

¥ Personen werden deswegen von Luhmann als Laésung fiir das Problem der doppelten Kontingenz von sozialen
Systemen verstanden. Nur bei Erwartungsdisziplin und bei Einschrankung kinnten Personen heifen, die | instabile,
zirkuldre Notlage der doppelten Kontingenz" zu {iberwinden (vgl. Luhmann 2005, S. 142f). Wiirde cine Person
nicht versuchen, gegeniiber anderen Personen oder von sozialen Systemen die zu bleiben, die sie vorgetauscht hat
Zu sein, wiirde sie keinen Beitrag zur Kontrolle des Problems der doppelten Kontingenz liefern. Die entsprechen-
den Experimente zur Uberprilfung dicser These kann man in der eigenen Familie starten, indem man sich nicht
mehr die Mithe gibt, gegeniiber Lebenspartnern und Kindem konsistent zu erscheinen, Ein schneller Verfall des
sozialen Systems 15t wahrschemlich.




132 Stefan Kiihl

Interessen heuchelt oder dass ein Mitarbeiter angesichts des demokratischen Fithrungsstils
seiner Chefin die Partizipationsprosa bedient. Dies bleibt aber duBerst instabil, solange sich
diese Verdnderung auf die Fremderwartung ausrichtet und nicht durch Selbsterwartungen
gestiitzt wird.

Die schnelle Losung, die von der Praxis angeboten wird, ist eine gleichzeitige Veriin-
derung von Selbst- und Fremderwartung: die Managerin soll ihr Selbstbild dndern, und
gleichzeitig sollen die Vorgesetzten, Kollegen und Untergebenen ihr Bild von ihr so modi-
fizieren, dass zukiinftig eine andere Verhaltensweise von ihr unterstiitzt wird. Gerade Coa-
ching und Supervision seien, so die Behauptung, sehr gut geeignet die Veriinderung von
Selbst- und Fremderwartung zu synchronisieren. Besser als Trainings und Wochenendse-
minare konnte die Einzelberatung systematisch an Beurteilungen durch Vorgesetzte, Kolle-
gen und Untergebene riickgebunden werden und die RegelmiBigkeit der Sitzungen wiirde
ein Abgleiten in alte Verhaltensmuster zu verhindern helfen.

Das Problem besteht jedoch darin, dass ein solches Vorhaben eine unrealistische Steu-
erungsphantasie von Trainern oder Beratern ist. Veriinderungen der Selbst- und Fremder-
wartungen so takten zu wollen, dass am Ende ein anderes Verhalten herauskommt, bedeu-
tet, die Komplexitit von sozialen Erwartungshaltungen véllig zu unterschitzen. Personales
Gedichtnis (die Selbsterwartungen) und soziales Gedéchtnis (die Fremderwartungen) sind,

so Luhmann, so miteinander ,verfilzt", dass eine planmiBige Anderung kaum moglich
erscheme (vgl. Luhmann 2000, S, 280).

Zu latenten Funktionen: Personalisierung

Aus einer soziologischen Perspektive spricht also viel dafiir, dass die Méglichkeiten zur
Verdnderung von Orgamsationsstrukturen tiber personcnorientierte Beratung gering sind.
Das heifit aber nicht, dass Coaching und Supervision fur dic Organisation unwichtig sind —
im Gegenteil. Spitestens seit Robert Merton (1949, S. 711f.) wissen wir, dass bei vielen
sozialen Phdnomen die latenten, nicht ohne weiteres kommunizierbaren Funktionen hiufig
wichtiger sind als die offiziell verkiindeten. Die Sckretdrin — so das bekannte Beispiel —
erfiillt neben ihrer Unterstiitzung bei administrativen Aufgaben eine wichtige latente Funk-
tion als Statussymbol fiir die Chefin oder den Chef. Diese Funktion wird von vielen Betei-
ligten wahrgenommen, sie kann aber nicht zum Beispiel bei einer Sitzung iiber die Not-
wendigkeit von Sckretirinnen als Grund angegeben werden (siche fiir das Beispiel Kieser-
ling 1993, S. 3). Wenn man nach der offizicllen Funktion der Schulen fragt, dann wird
mitgeteilt, dass man in Schulen lemt, auf welche Weise man Vcktoren berechnen kann,
welches die Nebenfliisse der Donau sind und wie man im Franzodsischen den Subjunktiv
bildet. Aber ebenso wichtig sind andere, nicht ohne weiteres zu kommunizierende Funktio-
nen des Unterrichts. Wegen der Verteilung der Redechancen zugunsten der Lehrer und der
GroBe der Schulklassen lernen Schiiler ,,Wartefihigkeit®, das . Ertragen von Unterbrechun-
gen und Misserfolgen®, ,,Geduld”, | Resignation®, ,Orientierung an allen giiltigen Bedin-
gungen® und ,,Minimierung des fiir Erfolg notwendigen Aufwandes™ (vgl. Luhmann 1975b,
S. 20). Jetzt kann man dicsen ,,versteckten Lehrplan® als Pathologie von Schulen betrachten
(vgl. Tilich 1972), oder man kann, wie es die Soziologie machen wiirde, darauf hinweisen,

wie wichtig diese latente Funktion ist, damit sich Schiiler spater in Organisationen zurecht-
finden kénnen (vgl. Dreeben 1968).
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Wiec konnten jetzt die latenten Funktionen von personenbezogener Beratung in Orga-
nisationen zusammenfassend bestimmt werden?

Auf der Suche nach Latenzen: Die ersten Ergebnisse der Analyse von
Beratungsinteraktionen

Ulrich Oevermann stellt bei der Analyse einer Teamsupervision im therapeutischen Bereich
die Personalisierung eines eigentlich in der Abrechnungspraxis der Organisation liegenden
Problems fest. Das Programm eines Krankenhauses sieht vor, so die Analyse Oevermanns,
dass magersiichtige Patienten maximal fiinfundzwanzig Sitzungen mit einem Therapeuten
verbringen diirfen. Die Handhabung dieser Regelung fithrt zu Problemen, die sich beson-
ders im Verhiltnis des Therapeuten zu den Klienten duflern. In der von Oevermann unter-
suchten Fallsupervision wird dieses Strukturproblem jetzt nicht auf die Regelung der Orga-
nisation zuriickgefihrt, sondern personalisiert. Die Schwierigkeiten werden in der Supervi-
sionssitzung als ein Problem von ,,Uberiragung® und ,,Gegeniibertragung zwischen Paticn-
ten und Klienten thematisiert. Damit wird dic Ursache und letztlich auch die Losung des
Problems in der Verhaltensweise des Therapeuten gesehen. Die Organisation — und erst
recht die iibergeordneten Entscheidungsgremien der Krankenkassen ~ werden damit ten-
denziell von der Diskussion des strukturellen Konfliktes entlastet (siche fiir eine erste Fas-
sung des Falles Oevermann 1993, S. 1491F; ausfiihrlich dann Oevermann 2001, S. 10ff)), '

Die Beobachtungen Oevermanns, dass organisatorische Effekte in der personenorien-
tierten Beratung hdufig iibersehen werden und stattdessen personale Zurechnungen stattfin-
den, wurden von Andrea Franzke und Mia-Alina Schauf am Beispiel der Supervision in
einer Einrichtung fiir betrcutes Wohnen bestitigt. In der untersuchten dyadischen Bera-
tungssitzung dullerte der Mitarbeiter immer wieder ,,familiire Anspriiche” gegeniiber sciner
Organisation. Er bringt die Vorstellung zum Ausdruck, dass in einem Hospiz auch zwi-
schen den Mitarbeitern eine Atmosphire des ,,Aufeinanderachtens' und des ,.Unterstiit-
zens* herrschen milsse und so eine Gemeinschaft entstehe, die auf ,,Vertrauen und Harmo-
nie* ausgerichtet sei. Die fehlende familidre Atmosphire wird von ihm als Ursache fir
einen Grofiteil der Probleme gesehen, Interessant ist jetzt, so die beiden Autorinnen, dass
die Beraterin dieses idealisierende Bild einer Organisation nicht mit dem Bild einer Organi-
sation kontrasttert, in der es Hierarchien gibt, Regeln befolgt werden miissen und jeder
Mitarbeiter nur in seiner Rolle als Mitarbeiter gefragt ist. Statt die familiiren Anspriiche
zurickzuweisen und Probleme der Einrichtung auf den Widerspruch zwischen Verregelung
einerseits und Klientenzentrierung andererseits zuriickzufiithren, wiirde die Beraterin, eine

'* Die Bestimmung der latenten Funktionen von Coaching und Supervision muss auf den Detailanalysen von
Beratungsprozessen aufbauen. Nur ilber die Analyse von transkribierten Beratungsgesprachen konnen die latenten,
versteckien Sinnstrukturen aufgezeigt werden und nachgewiesen werden, welche Funktionen diese fiir die Organi-
sation erfiillen. Bisher stehen lediglich wenige wissenschaftliche Auswertungen solcher Beratungsgesprache zur
Verfiigung. Aber die wenigen wissenschaftlichen Einblicke in die ,,Black Box" der konkreten Beratungsinterakti-
on weisen in eine Richung. In erfrischender Ehrlichkeit nannten 2007 deswegen Supervisoren eine wissenschafi-
liche Tagung in Freiburg , Wissen wir, was wir tun?". Auffillig war dann dort aber, wie wenig mit Kompletitrans-
kriptionen von Beratungsgesprichen gearbeitet wurde. Dass im Folgenden drei Sitzungen aus dem Kontext ven
Organisationen sozialer Einrichtungen dargestellt werden, hingt damit zusammen, dass ¢s in der Supervision im
Vergleich zum Coaching cine groere Bereitschafi gibt, zur professionellen Selbstkontrolie Mitschnitte anzuferti-
gen und wissenschafilich auswerten zu lassen. In einem néchsien Schritt ist es sicherlich notwendig, Answertun-
gen von Tonbandmitschnitten von personenorientierten Beratungen in Unternehmen vorzunehmen und zu verglei-
chen, ob es hier sirukturefle Unterschiede zur Beratung im Organisationen sozialer Einrichtungen gibt,
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Vermittlungsrolle zwischen dem Mitarbeiter und seiner Vorgesetzten anstreben und eine
Art ,,Shuttle Mediation* zwischen dem Mitarbeiter und der Vorgesetzten betreiben (siche
Franzke/Schauf 2008).

Zu einer unterstiitzenden Beobachfung kommt auch Anastasia Do (2008), die zeigt,
dass zwar im professionellen Selbstverstindnis von personenorientierten Beratern in Orga-
misationen psychoanalytische Erklarungsansitze abgelehnt werden (vgl. beispielhaft von ihr
zitiert Weigand [987, S. 30; Bernler/Johnsson 1993, S. 109). In der Beratungspraxis wiir-
den sich jedoch genau solche psychoanalytischen Erklarungsansitze wieder einschleichen.
Im Mittelpunkt der von ihr untersuchten Supervision steht ein Mitarbeiter, der unter Uber-
lastungen in seinem Job leidet und selbst ein Gefiihl des ,,Ausgebranntseins™ duBert. Es
treibt ihn dabei um, dass er zwar eine neue Kollegin bekommt, deren Aufgabenzuschnitt
und auch raumliche Unterbringung aber noch nicht geklirt sind. Der Berater verortet das
Problem nicht in der Arbeitssituation der Einrichtung, sondern in der Personlichkeitsstruk-
tur seines Klicnten. Statt an den von seinem Klienten als belastend empfundenen Arbeits-
strukturen anzusetzen, zieht er es vor, die Probleme in der Verhaltensweise des Klienten zu
identifizieren. Obwohl der Sozialarbeiter die Moglichkeit hitte, so die Interpretation des
Beraters, die Behandlung an Fachirzte abzugeben, tendiere er immer noch dazu, Verant-
wortung iiberzunehmen. Das Problem wird dann — unter starker suggestiver Stcuerung
durch den Berater — mit Riickgriffen auf dic Kindheit des Klienten bearbeitet (vgl. Dorr
2008, S. 24ft). _

Diese drei Félle deuten darauf hin, dass im Coaching und in der Supervision Problem-
bereiche der Organisation personell zugerechnet werden. Dieser Mechanismus der Persona-
lisierung ist nicht ungewohnlich. Letztlich wird von jeder Stelle in der Organisation erwar-
tet, dass die Personen, die diese Stellen besetzen, Probleme der Organisation — wenigstens
teilweise — zu ihren eigenen machen. So ist ein zentraler Aspckt von Fithrungspositionen,
dass die Fihrer und Herrscher dic widerspruchsvollen Erwartungen, die in einer Organisa-
tion herrschen, zum ,persénlichen Dilemma®™ machen (vgl. Luhmann 1964c¢, S. 214). Wenn
ein Unternehmen gleichzeitig hohe Qualitit und niedrige Preise erziclen will, dann gibt es
einc Abteilung, die fiir die hohe Qualitit zustiandig ist und eine andere, die durch Effizienz-
steigerungen die Preise driicken soll. In der Person des Vorgesetzten dieser beiden Abtei-
lungen fallt dann dieses Dilemma als persénliches Entscheidungsproblem an. Auch an
Grenzstellen kennt man dieses Problem der personalen Zurechnung. Weil eine Organisation
nicht im Einzelnen vorgeben kann, wie ¢in Todkranker, eine Schwerverbrecherin, ein Ob-
dachloser, ein ticf Verzweifelter oder cin potentielier Kunde fiir ein ncues Kernkraftwerk
erfolgreich zu behandeln ist, ist sie darauf angewiesen, dass die Arzte, Anwilte, Sozialar-
beiter, Geistlichen und Auflendienstmitarbeiter an den Grenzstellen das Problem wenigs-
tens teilweise zu ihrem eigenen machen. Aber selbst bet Mitarbeitern im abgeschotteten
technischen Kem wird immer wieder erwartet, dass sie Probleme der Organisation zu eige-
nen Problemen machen. Wenn in einem Atomkraftwerk die Kernstibe schmelzen, die Fer-
tigungsmaschine in der Produktion ein unerwartetcs Problem ausweist oder in der GroBkii-
che eines Restaurants ein Essen verkocht ist, dann besteht die Erwartung, dass die Mitarbei-

ter nicht auf fechlende Regeln der Organisation verweisen, sondern das Problem zu ihrem
eigenen erkliren.”

'* Luhmann {1964, S. 214) begrenzt das Argument auf Fihrungspositionen. Es gibt aus meiner Sicht aber keine
Gritnde, weswegen dieses Argument nicht fiir jede Stelle in einer Organisation bis hin zur Stelle ciner FlieBband-
arbeiterin uder Callcenter-Agenten generalisiert werden kann.
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Der Mechanismus: Die Effekte der Rahmungen personenorientierter Beratung in
Organisationen

Die personenorientierte Beratung nimmt fiir sich in Anspruch, uber , Selbstautklirung tiber
latente Strukturen™ und durch ,.eingebaute Selbstrefiexion™ genau solche vorschnellen Zu-
rechnungen auf Personen zu verhindern (vgl. Rappe-Giesecke 1990, S. 8f. und S. 33). Gera-
de die Berater, die mit dem systemischen Ansatz arbeiten, streben an, vorschnelle personale
Zurechnungen zu blockieren. Genauso wie Versuche zur Behandlung von Kranken oder
Gestérten nicht an einzelnen Personen ansctzen diirften, sondern am ,,System der Famlie®,
miisste man bei Beratungen in Organisationen verhindern, dass Problemformulierungen
schnell mit Erkldrungen wie ,Entschiede unser Vorstand doch blol rascher®, ,,Wiirden di¢
Meister doch mehr auf Qualitit achten” oder ,.Briichte unsere Verkaufsmannschaft doch
mehr technisches Verstindnis mit™ personal zugerechnet werden (vgl. Wimmer 1992, S.
103; siehe auch Exner/Kénigswieser/Titscher 1987, 8. 270; dazu Luhmann 1990, S. 243).

Aus dieser Perspektive konnte man in den untersuchten Beratungsinteraktionen jetzt
vorschnell professionelle Fehler der Berater vermuten. Im Fall des Therapeuten mit seiner
magersiichtigen Patienten lage nahe zu argumentieren, dass der Supervisor einen professio-
nellen Fehler begangen hat, weil er nicht erkennt, dass die Probleme in der durch die Kran-
kenkassc bedingten Beschrinkung auf nur filnfundzwanzig Therapiesitzungen liegt. Im Fall
des Coachings des Hospizmitarbeiters konnte man argumentieren, dass der Berater filschli-
cherweise das Bild einer Organisation ,als Familiendylle® beim Klienten nicht nur durch-
gehen lasst, sondern auch noch unterstiitzt, wetl er darum bemiiht ist, die Verletzung der
Vertraulichkeit des Beratungsgesprichs zu rechtfertigen.

Diese Erklarung wiire sicherlich kompatibel mit dem Standardverdacht, der personen-
orientierten Beraterm immer wieder von auBen entgegengebracht wird. In den meisten Coa-
ching- und Supervisionsausbildungen spielten, so ein Vorwurf, personale Aspekte der
Klienten immer noch eine gréBere Rolle als deren organisatorische Einbettung. Die Metho-
den, die in der Coaching- und Supervisions-Praxis angewendet werden, hitten ithre Wurzein
vielfach in der therapeutischen Praxis, und nicht selten setzten personenorientierte Berater
Methoden ein, die beispielsweise von den supervidierten und gecoachten Sozialarbeitern
sonst in threr Arbeit mit deren Klientel verwendet wiirden. In vielen Untermehmen, Verwal-
tungen, Krankenhdusern oder sozialen Einrichtungen wiirden sich Coaches und Superviso-
ren deswegen nicht zu Unrecht mit dem Verdacht, ,,Psychoheinis™ zu sein, konfrontiert
sehen. Und nicht umsonst gehére deswegen die Bezeichnung von Coaching als ,,Couching*
zu den bewiihrten Kalauern der Szene (vgl. Rauen 2000, S. 304).

Meines Erachtens hingt die Personalisierung jedoch nicht an den professionellen Feh-
lern des einzelnen Beraters, sondem an dem Rahmen der Beratung.!® Wir wissen von jeder
Face-to-Face-Intcrakuon in Organisationen — jedem Gespriach zwischen Vorgesetzen und
Untergebenen, jeder Teamsitzung oder jedem Workshop — dass diese nur ¢cine vergleichs-
weise geringe Komplexitit verarbeiten konnen: Jeweils immer nur eine Person kann spre-

¥ Interessant ist in diesem Zusammenhang auch die Reaktion von Praktikern auf dic Schilderung der Fille von
Oevermann, Franzke/Schauf uad Dorr. Es wird hiufig von Prakikern die Vermumng getulert, dass die Berater in
den Mitschnitten sich noch in der Ausbildung befinden und deswegen professionelle Fehler begangen wilrden.
Ioseressant ist jedoch, dass ¢s sich sowohl bei den Aufzeichnungen des Kasseler Projektes (Oevermann) als auch
bei denen des Bielefelder Projektes {Franzke/Schauf und Dirr) grofienicils uin Aufzeichnungen von Supervisions-
und Coaching-Sitzungen mit erfahrenen Supervisoren und Coaches handelt, die teilweise in der Szene als Kory-
phien gelien.
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chen, es kann immer nur ein Thema zur gleichen Zeit behandelt werden, die Themen kén-
nen immer nur in eher vereinfachter Form aufbereitet werden, es bestehen nur begrenzte
Moglichkeiten zum Auswechseln des Personals in der Interaktion, Konflikte drohen das
Gesprich komplett in Beschlag zu nehmen und werden deswegen in der Regel vermieden
(vgl. dazu Luhmann 1975c¢, S. 68).

Es ist diese geringe Eigenkomplexitit von Face-to-Face-Interaktionen, die dazu fithrt,
dass sich eine ,natiirliche Autonomic™ von Interaktionen gegeniiber dem organisatorischen
Kontext ausbildet, in dem sie stattfinden (vgl. Kieserling 1999, S. 344). Aber — und das ist
das Problem — fast jede wichtige organisatorische Verinderung muss durch das Nadelshr
der Face-to-Face-Interaktion. Man weifl aus verschiedenen organisationssoziologischen
Studien, wie stark die Organisation gerade in Krisensituationen dadurch beeinflusst wird,
dass die Verarbeitungsmdglichkeiten in Face-to-Face-Interaktionen begrenzt sind. Politi-
sche Entscheidungen auf Staatsebene werden beispiclsweise durch die begrenzten Verarbei-
tungsfihigkeiten i den Face-to-Face-Interaktionen der Kabinettssitzungen beeinflusst. Die
sequentielle Arbeitsweise, der hohe Zeitaufwand und die notwendigerweise geringe Kom-
plexitit wiirden vieles ,organtsatorisch Mdogliche™ blockieren und |, sinnvolle Vorhaben
entgleisen® lassen. Strategieentwicklungen in Unternehmen sind dadurch geprigt, dass
zwar von den Stabsstellen viele Pline und Konzepte entwickelt werden konnen, dic dann
aber aufgrund der begrenzten interaktionalen Verarbeitungsfahigkeiten des Topmanage-
ments auf den Strategiekonferenzen hiufig im Sand verlaufen (vgl. Luhmann 1976, S. 15).

Diese Beschreibung gilt jetzt aber erstmal fiir jede Face-to-Face-Interaktion, die im
Rahmen einer Organisation oder mit Bezug auf ¢ine Organisation stattfindet — also auch fir
Supervisionen und Coachings. In Supervisions- und Coachingsitzungen sind jedoch noch
zusitzliche Elemente angelegt, die eine Personalisierung von Problemen nahe legen: Eine
erste personelle Zurechnung findet bereits durch die Entscheidung des Klienten fiir ein
Coaching oder eine Supervision statt. Andreas Taffertshofer stellt heraus, dass dic Ent-
scheidung eines Klienten fiir ein Coaching oder eine Supervision immer schon bedeutet,
dass Probleme der organisationalen Rolle als eigene personliche Probleme begriffen wer-
den. Es finde ein ,.Deal* zwischen der Organisation einerseits und dem Klienten der perso-
nenorientierten Beratung andererseits statt: ,,Wenn Du versprichst, unsere Probleme als die
Deinen zu betrachten, helfen wir Dir gerne (durch Coaching oder Supervision) in der Bear-
beitung®. Schon allein durch diesen Deal finde, so Taffertshofer, die personale Zurechnung
statt — und zwar ganz unabhiingig davon, was spéter im Coaching oder in der Supervision
stattfindet (vgl. Taffertshofer 2007, S. 162).

Zweitens wird die personale Zurechnung dann noch dadurch weiter verstirkt, dass die
personenotientierte Beratung jenseits der programmspezifischen, hierarchischen und perso-
nalen Strukturen der Organisation stattfindet. Die formalen Erwartungen der Organisation
stolen in den Coaching- und Supervisionssitzungen an thre Grenzen. Das Regelwerk der
Organisation ist im Coaching oder in der Supervision weitgehend auBler Kraft gesetzt, die
Beratung findet jenseits der offiziellen Hiecrarchie statt, und es ist in der Person der Beraters
Personal beteiligt, fur das nicht die Mitgliedschaftsbedingungen der Organisation gelten.
Das blockiert die Riickmeldemdglichketten dessen, was in der Beratungsinteraktion statt-
findet. Den einzigen Kanal fiir die Riickspiegelung der Erkenntnisse des Beraters stellen die
Klienten der Beratung selbst dar. Der Berater oder dic Beraterin kann darauf hoffen, dass
die eigenen Auffassungen vom Klienten geteilt werden und dann Gber die Klienten in die
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Organisation zuriickwirken. Weil dieser Kanal aber nur sehr begrenzt nutzbar ist, bleiben
Erklirungsansitze im Moglichkeitsraum der Beratung selbst — bei der Person des Klienten.

Dieser Effekt wird dann drittens noch dadurch verstirkt, dass die Inhalte der Beratung
dem Prinzip der Anonymitat unterliegen. Damit werden die normalen Kandle zur Verbrei-
tung von kritischen Informationen — Riickmeldegespriche mit hierarchisch hoch stehenden
Personen, Abfassen von Berichten oder auch beispielsweise Klatsch auf dem Gang — unter-
driickt. Versuchen personenorientierte Berater trotz dieser Verpflichtung zur Anonymitat,
relevante Informationen aus den Beratungsgesprichen in der Organisation zu platzieren, hat
dies wie beispielsweise die Studie von Franzke und Schauf (2008) zeigt, sofort problemati-
sche Auswirkungen auf das Arbeitsbiindnis von Berater und Klient."”

Die Effekte, die durch diese Rahmenbedingungen erzeugt werden, konnen unter Riick-
griff auf einen Begriff Erving Goftmans als ,,interaktionelle Einhegung™ beschrieben wer-
den. Goffman nuizt den Begnff der ,Einhegung', um zu beschreiben, wie psychiatrische
Einrichtungen dazu dienten, um den Patienten vom Schauplatz seines als verriickt wahrge-
nommenen Verhaltens zu entfernen (Goffman 1982, S. 434). Fiir ,,Einhegungen* sind jedoch
nicht wie im Beispiel von Goffman unbedingt organisatorische Isolicrungen notwendig,
hiufig reichen auch die Isolierungen in speziellen, regelmifligen Face-to-Face-Interaktionen
aus. Diese Einhegungen kénnen durch beruhigende Worte der Vorgesetzien, die Sicherheit
eines regeimiBigen Klatsches mit Kollegen oder eben durch ¢in Coaching oder eine Super-
vision erzielt werden. Christian Gediga und Stefan Schulz (2008) sprechen angesichts dieser
Besonderheiten von Coaching und Supervision auch als ,,Beratungsexilen®.

Es sind also — so die Zusammenfassung des Gedankens — vorrangig diese ,,interaktio-
nelle Einhegung® und nicht professionelle Fehler , die als Effekt die personellen Zurech-
nungen organisationaler Probleme nach sich zieht. Weil es kaum Kanile gibt, {iber die die
Erkenntnissc aus den Beratungsgesprichen in die Organisation zuriickgespielt werden kén-
nen, bieten sich Erklarungen an, die im Rahmen der Beratungssituation selbst zu bearbeiten
sind — und diese liegen dann vorrangig bei der Person des Beratenen.

Dysfunktionen und Funktionen von personellen Zurechnungen

Die Reaktion auf Personalisierung ist haufig, diese zu einer Pathologie der Organisation zu
erklaren. Das gehe doch nicht an — so eine mogliche Position —, dass fiir Probleme, fir die
die Organisation verantwortlich ist, eine einzelne Person verantwortlich gemacht wird. Es
miisse doch Aufgabe einer guten Beratung sein, den ,eigentlichen Grund* zu identifizieren
und alles dafiir zu tun, dass an diesem angesetzt werde. Die Personalisierung fithre dazu,
dass eine Person als Siindenbock benannt werde und damit als Person fiir die Erkldrung von
Problemen herhalten muss (vgl. Girad 1982 allgemein zur Funktion von Siindenbocken).
Irgendjemand miisse Schuld haben, weil er ,¢hrgeizig, selbstsiichtig, faul oder eitel* ist,

oder er wird ,éals unfihig angesehen, weil er gewisse Erwartungen nicht erfiillt (Luhmann
1962, S. 16).!

'” Ein Beispiel fiir solche Riickkoppelungsprozesse zeigt Harald Piihl in seinem Beitrag ,,Verordnetes Coachings
in Kap. IV — der Hrsg,

'® Auf die Ergebnisse der fiir diese Frage zustindigen sozialpsychologischen Attributionsforschung kann an dieser
Stelle nicht cingegangen werden. Gerade fiir Prakiiker mag der Hinweis Luhmanns (1981, S. 178) interessant sein,
dass fiir die Praxis die Attributionstheorie hilfreicher sein kénnte als die Systemtheorie.
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Diese Kritik an personellen Zurechnungen hat sicherlich ihre Berechtigung. Die per-
sonale Zurechnung strukturell bedingter Effekte und die Isolierung der Konflikte in speziel-
len ,,Beratungsexilen” kann dazu fithren, dass die Reibungen, Konflikte und Auseinander-
setzungen der Organisation als Material cntzogen werden (vgl. Luhmann 1964, S. 247ff).
Mit der Zurechnung auf eine Person wird die problematische Erfahrung nicht verarbeitet,
sondern fiir die Organisation kaschiert. Negative Erfahrungen werden personell zugerech-
net, nicht aber institutionel! verarbeitet. Die Organisation wird, so die Zuspitzung von
Friedrich Weltz (1986, S. 533), aus dem ,,Schaden dumm*.

Aber man darf auch angesichts dieser Kritik nicht iibersehen, welche zentrale Funktion
die Personalisierung fiir Organisationen hat. Das [deal einer permanent lemenden, sich
immer wieder selbst reflektierenden und sich in unendlichen Zirkeln von selbst optimieren-
den Organisation existiert nur in der Phantasic von einigen Journalisten, Managern oder
Beratern. Alle Erkenntnisse der Organisationsforschung deuten darauf hin, dass Organisati-
onen aus Komplexititsgriinden permanent diese Lern-, Selbstreflexions- und Optimierungs-
prozesse unterbrechen miissen (siche fiir cine entscheidungstheoretische Beschreibung
schon Brunsson 1985). Die Personalisiecrung von Problemen, Fehlern oder Konflikten ist
nur eine der Méglichkeiten, mit der diese Lern-, Selbstreflexions- und Optimierungsprozes-
se unterbrochen werden kénnen — aber eine besonders effektive (vgl. dazu Jackall 1988).

Durch Personalisierung wird jemand verantwortlich gemacht und damit die Organisa-
tion entlastet. Letztlich sind alle Fithrungspositionen und alie Positionen, in denen Leistun-
gen am Klienten erbracht werden, dadurch gekennzeichnet, dass Personen verantwortlich
gemacht werden und sich die Organisation bei Problemen von ithnen trennen kann. Wenn es
zu ,,stindigen Budgetitberschreitungen kommt*, wenn ein Lehrer seinen Unterricht zu sehr
mit ,nationalheroischen oder mit rassistischen Beigaben schmiickt“ oder wenn Arminia
Bielefeld mal wieder gegen den Abstieg spielen darf, kénnen durch die Organisation
Schuldige identtfiziert, verwarnt und schlieilich aus der Organisation entfernt werden. Die
Organisation kann weitermachen, ohne sich durch ein Ubermafl an Selbstreflexion zu blo-
ckieren (vgl. Luhmann 2002, S. 160)."

Fiir eine solche Blockade von Selbstreflexionen kann es gute Griinde geben. Gerade in
der Supervision von Sozialarbeitern, Altenpflegern, Therapeuten oder Arzten hat man es
haufig mit Problemen zu tun, die jenseits des Einflussbereichs der jeweiligen Professionel-
len liegen: Eine érztliche Gebiihrenordnung, ein durch den medizinischen Dienst vorge-
schricbener Pflegestandard oder eine bundesweite Organisationsrichtlinie eines Trigers
entzieht sich in der Regel des Einflussbereichs der professionellen Arbeitsbiindnisse. Durch
die personelle Zurechnung in der Beratungssituation wird das durch iibergeordnete Vorga-
ben entstchende Problem individuell verarbeitbar gemacht. Aber auch im Bereich von Un-
ternehmen und Verwaltungen kann die personelle Zurechnung organisatorisch Sinn ma-
chen. Si¢ kann gerade in der Phase, in der die Organisation durch Verinderungsanforde-
rungen Uberlastet scheint, einen wichtigen voriibergehenden Strukturschutz bilden. Die
durch die Organisation bedingten Probleme konnen als personliche Probleme der Mitarbei-
ter in speziellen Raumen bearbeitet werden. Die Standardprozesse der Organisation werden

** Luhmann sieht bei diesen Zurechnungen dic ,,Autopoiesis der Reproduktion von Entscheidungen aus (eigenen)
Entscheidungen™ am Wirken, durch die das System sich die Moglichkeit gibt, sich selbst zu helfen. Das Beispiel
Arminia Bielefelds wurde von mir cingefiigt, weil dic Traincrentlassungen — nicht nur bei der Arminia - cin

interessanter Sondcrfall sind, weil hier auch avsnahmsweise massenmedial die Problematik der Personalisierung
diskutiert wird.

B A T A P S




Uber die Funktion personenoricntierter Beratung in Organisationen 139

dadurch von den aus der Organisation geborenen personlichen Noten und Leiden ihrer
Mitarbeiter befreit.”

Soziologisch gibt es keinen Grund, die personale Zurechnung in Organisationen — zum
Beispiel iiber Coaching oder Supervision — prinzipiell entweder nur problematisch oder nur
positiv zu finden. Es gibt Momente in Organisationen, wo nur diese personalen Zurechnun-
gen Entlastungsmomente verschaffen, und es gibt Phasen, wo sich Organisationen durch
personale Zurechnungen vielleicht Gberlebenswichtige Lemchancen verbauen. Es gibt aber
auch Beispiele von Organisationen, die auf personale Zurechnungen versucht haben zu
verzichten und sich dann in permanenten Reflexions- und Feedbackschleifen verfangen
haben (vgl. hierzu die Literatur iiber organisatorisches Lemen, nicht zuletzt Weick 1985).

Die Identifizierung von Personalisierungen kann haufig so gelesen werden, als wenn
sich dahinter eine Kritik versteckt. Die Supervision diene - so die zugespitzte Formulierung
— dazu, die ,,Organisationshygienc” zu pflegen, in dem ein speziahisierter Rahmen fir die
Diskussion {iber ,,Freud und Leid des Berufes* geschaffen wird. Das Coaching wirke, wie-
der pointiert ausgedruckt, als ,,Kummerkasten*, in den das Organisationsmitglied seine
Sorgen einwerfen kann, ohne dass dic Organisatton Sorge haben muss, mit den Inhalten
dieses Kastens allzu heftig konfrontiert zu werden.” Diese Formulierungen diirfen aber
nicht tiberdecken, wie wichtig das Schaffen solcher Einrichtungen ist, damit die Organisa-
tionzizhrcn wotrukturschutz™ aufrechterhalten kann (vgl. Kithl 2006, S. 402f.; Kihi 2007, S.
46).

2 Als Beispiel kann man sich das Coaching fiir einen Leiter einer Personatabicilung vorstellen. Der Personalleiter
wurde vorrangig dafitr eingestellt, um finfundzwanzig Mitarbeiter méglichst kostengiinstig zu entlassen. Als Jurist
liegt sein professioneller Stolz darin, dass sich das Unternehmen von diesen fiinfundzwanzig Mitarbeitern trennen
konnte, ohine auch nur eine einzige Abfindung zahlen zu miissen. Weil sich unter anderem durch diese Entlassun-
gen die Stimmung im Untermehmen verschlechteste, bekam der Personallester die Aufgabe, den , Kuschelfaktor
im Unternchmen wieder zu erhithen. Weil er in der Wahrnehmung der Geschiiftsfihrung an dieser Aufgabe, die so
gar nicht seincm Selbstbild als harter Knochen' entsprach, scheiterte, wurde ihm ein Coaching nahe gelegt. Auch
wenn dieses Coaching am Ende nicht verhinderte, dass der Personalleiter entlassen wurde und der Coach das
Coaching im Nachhinein als ,vergifteten Auftrag™ beschreiben mag, erfiillte es doch fitr die Organisation ¢ine
wichtige Funktion. Der Personalleiter wurde in ciner abgesonderten Interaktionssituation ausgekiihlt, ohne dass die
Organisation sclbst davon stark betroffen gewesen ist.

! Interessant ist hier eine Parallele zu der frilhen Kritik an einzetbezogenen oder gruppenbezogenen Beratungsan-
sitzen aus ciner marxistischen Perspektive. Besonders dic Gruppendynamik, so eine These von Klaus Hom
(1969), psychologisiere Zwinge, die cigentlich gesellschafilich und nicht personal begriindet sind, und fithre so zu
einer Entpolitisierung der entsprechenden Zusammenhiinge.

“* Die Personalisierung bictet aber auch die Chance fiir die einzele Person. Der erfahrene Praktiker versteht es,
personliche Verantwortung auf sich zu laden, wenn abzusehen ist, dass eine Mallnahme zum Erfolg fithrt, oder
nachiriiglich Verantwormang fiir MaBnahmen zu beanspruchen, die sich als erfolgreich herausgestellt haben (vgl.
Luhmann 1964, §. 185). Weil Organisationen dazu zu neigen scheinen, den personalen Beitrag zum Entschei-
dungsprozess zu iiberschiitzen, kann sich gerade bei Fihrungskrifien ein Personen-Narzissmus ausbilden, der
vieles, was in der Organisation passiert, auf sich zugerechnet schen will {(vgl. Taftertshofer 2007, S. 80).Und man
mag ironisierend erginzen: Der Narzissmus wird dann wieder nicht auf die Organisation mit ihren Personalisie-
rungen zugercchnet, sondern auf die narzisstische Persénlichkeit einer Fithrungskraft, die dann gecoacht, supervi-
diert oder sogar therapiert gehdrt (vgl. Eidenschink 2003, 2004, 2003).
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Fazit: Zwischen dem Anspruch, Supernanny der Organisation zu sein
und Entlastungswirkungen fiir die Organisation zu erzielen

Wie gezeigt, ist organisationssoziologisch eine Skepsis gegeniiber der in Sclbstbeschrei-
bungen zu findenden Funktion von personenorientierter Beratung angebracht. Die Versu-
che, liber Supervision oder Coaching geziclt Personen und damit auch Strukturen der Orga-
nisationen zu verdndern, mogen erfolgversprechender setn als ein entsprechendes Training,
aber auch bei einer sehr sorgfiltigen Verkniipfung der Verdnderung von Selbst- und
Fremdwahmehmung einer Person wird sich die Verinderungsresistenz von Personen auf-
grund der Verflechtung von personalem und sozialem Gedachtnis kaum iiberwinden lassen.
Dafiir, dass sich mit Coaches und Supervisoren neue Supernannys der Organisation ausbil-
den, gibt es systemtheoretisch keine Indizien >

Diese systemtheoretisch begriindete Skepsis gegeniiber der Hebelwirkung von Super-
vision und Coaching stellt aber, wie gezeigt, nicht die Funktionalitit personenbezogener
Beratung in Frage. Die Funktion von personenorientierter Beratung liegt, so der Vorschlag,
weniger in der manifesten Funktion der Personalentwicklung denn in der latenten Funktion
der Personalisierung von Effekten, die durch die organisatorische Struktur bedingt wurden.
Das Leiden an Problemen mit Klienten kann in spezialisierten (Zeit-)Rdumen bearbeitet
werden, die Unsicherheiten anlédsslich eines neuen Jobs jenseits der Organisation aufgefan-
gen werden, Konflikte iiber die Personalisierung von der Organisation isoliert werden und
Entlassene so ausgekiihlt werden, dass die Organisation sich nicht weiter mit ihnen ausein-
ander setzen muss.

Personenorientierte Beratung kann dabei als ein funktionales Aquivalent zu anderen in
der Organisation existierenden Entlastungsrdumen betrachtet werden, die sich in jeder Or-
ganisation im Wildwuchs quasi ,,von unten™ ausbilden: Das Abldstern bei Kollegen, die
kleine Tuschelei am Rande eines Workshops oder die Spritiche an den Klos kénnen nicht
seiten dhnliche Funktionen wie personenorientierte Beratung in Organisationen haben >
Der Reiz von personenorientierter Beratung besteht darin, dass die Organisation mit der
personenorientierten Beratung diese Isolierung von Konflikten aus der Informalitat wieder
stirker in die Formalitdat zieht — vielleicht auch mit der Hoffnung, die Kontrolle tiber das
Konfliktmaterial durch die Einbezichung von Beratern nicht vollig zu verlieren.

Diese hier dargestellte latente Funktion kann wichtig sein — und sich mittelfristig viel-
leicht sogar auch als manifeste, dann kommunikationsfihige, Funktion ausbilden. Mit dem
Begriff der Ambivalenz bezeichnet Luhmann eine seit hundert Jahren zunehmende Belas-
tung der Strukturkategorie ,.Personal”. Durch eine ,Entformalisierung” und , Entbilivokrati-
sierung™ seien die Mitglhieder der Organisation nicht mehr sicher, wie weit thre Pflichten
gehen. Es herrsche eine Unklarheit von Aufgabenzuweisung und Verantwortung. Die
,,Grenzen der ablehnbaren Zumutungen® wiirden verschwimmen. Damit verschwande auch
die Sicherhett, die cinmal darin gelegen hitte, dass man die Minimalbedingungen der Mit-
gliedschaft genau kannte. Dies ginge auf Kosten der Person: ,,Emotionale Anspannung”,

** Es gibt gerade in der Supcrvisionsliteratur Ansétze, die die Funktion der personenorientierten Beratung weniger
in emer Effizicnzsteigerung des Personals als vielmehr in einer Emanzipation des einzelnen Individuums schen,
Auch wenn diese Position vorrangig aus einem aufklirerischen, manchmal sogar antikapitalistischem lmpetus
heraus vertreten wird, lisst sich vielleicht aus der Organisationssoziologie ¢inc gewisse Stiitzung fiir diescs Argu-
ment finden.

# Den Hinweis auf die Klospriiche als funktionales Aquivalent verdanke ich Adrian ltschert,
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,kompensationsbediirftige Uberbeanspruchung® und ,angstbedingte Reaktionsbereitschaft*
konnien die Folge sein (vgl. Luhmann 1964, S. 151).%°

Diese , Kosten der Person™ kénnten der Organisation auf den ersten Blick egal sein.
Die Belastung der Person fiillt in die ,Indifferenzzone™ (Barnard 1938, S. 167ft.), die ein
Organisationsmitglied akzeptieren muss. Sie wird jedoch fur die Organisation dann rele-
vant, wenn die Person die Belastung nicht bewiltigen kann. Die Gewissensbisse lassen den
Mitarbeiter in entscheidenden Verhandlungssituationen mit Kunden den Biss vermissen
lassen. Die Produktentwickler iibersehen bei der Personalisierung des Konfliktes mit ihren
Marketing-Kollegen zentrale Sachaspekte. Der Sozialarbeiter ist ausgebrannt und kann den
Jugendlichen nicht mehr den Halt geben, die der Situation angemessen ist.

Organisationen milssen angesichts der wachsenden Belastung der Kategorie Person
zusitzliche  Motivations- und Sicherheitsquelien™ erschlieflen: z.B. innere Verpflichtung
auf einen gemeinsamen Zweck oder den Aufbau von besonders intensiven Gruppensolidari-
taten.’® Diese hier beispiethaft genannten Strategien brichten jedoch Kosten fiir die Organi-
sation mit sich, weil sich die Orgamsation durch die Orientierung auf einen Zweck oder
durch die Verpflichtung auf Gruppensolidaritit tendenziell ,.entflexibilisiert. Supervision
und Coaching kdnnen als zusitzliche Motivations- und Sicherheitsquellen verstanden wer-
den, durch die Flexibihititsnachteile durch Zweckidentifizierung oder Gruppensolidarisie-
rung vermieden werden konnen.
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