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Stefan l(ühl
Zum Verhältnis von Beobachtungs- und I{ommunikations-
latenzen in B eratungsproz es s en

I-arente [iuni<rionen uoci iricidcn agencìas in ]Jcra¡ungsprozcsseo

Prof. D¡. Stefan I{ühl, Professor für: Soziologie an der
Universi¡ãt Bielefeld und Organisationsberater bei der
Strategie- und Organisationsberanrngsfìrma Ùfetaplan

Quickl-:orn/Versaillcs /Prì nce ro n.

\X,'enrl Ptaktiker über b[nde Flecke reden und schreiben, dann geht es darum, dass
sich im Unterbervusstsc.in von &fenschcn u'icirtige Ërfahrungen verbergen. Die
Bezugnahnte auf die Tradition der' Freuclianischen Psvchoanalyse ist unübersehbar.
Der \{ensch, so die Grunclannahrne, bildet,,Abu'el-r¡mechanismen" rvie l-eug.ung
oder \¡erdrängung aus, rnit denen Cicser i:linde Flech edraiten bleib¡ Der biinde
Fleck lst clann, so die tür den Professionellen ermurrgende A.ussage, dern thcrapeu-
tischen odcr beraterìschen Fachpersonal zugânglich, und dadurch, dass er vom
Fachpersonal auftecleckr wird, können rvichtige Impuise tür den l{ienten gesetzr
u'etden.

Die s1.5¡sm¡heoretische Soziologie - und clie durch sie ângeregt€n Beraungsan-
sätze - interessieren sich nicht ftir diese Laterven irn Bewusstsein von Nlenschen.
Àls SozioÌoge oder Soziologin kann (und will) rnan nicht in den Kopf r,on \fen-
schen hineinschauen und übe¡lässt die Bestir¡mung solchet bLinden Flecke der
ùfedizin, der \ff'ahrnehmungsps.ychologie ode. der Psychoanalyse. Srattdessen rvird
i.n der Tradiúon von Niklas Luhma.nn mit zrveì anderen I(onzepren r¡on Latenzen
gearbeitet - der Beobachtungs- und der- Iiornrnunikatior.rslatenz.

I{oncakr: Univcrsitär Bieleield, Fakuitär fùr Soziol.rgie,
Uaivcrsitärstraße 25, D-33615 Bieletelcl, Tel. ++49 (0)521 / 1tJ63917,
s te fan. kue hlf@tr ni - bicle fe id. d c
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S. I{ùhl: Zum Verhâlcojs von lJeobaclr

Beobachtungslâtenz - eine erste Bestimmung

über anderen Paâren zu verhalten hat [n Freundescliquen, um ein

zu nennen, herrschen häufig nur implizite Regeln, wie man sich

wer wann das $Øort ergreifen kann und wer welche Ro.lle in der Gruppç überneh-
men soll, In Organisationen bestimmen die Formalstruktur und die - teilweise in
I(onflikt dazu siehenden - organisationskultutellen l'-,rr¡/artungeo, wie sich Organi-
sationsmitglieder verhalten.

Durch diese Normen, Regeln, Stnrl<turen und l(ulruren (man verzeihe mir die-

se ungeordnece ,\ufzählung) enrw-ickeln Liebespaare, Freundesgruppen und Orga-
nisationen einen hoch selektiven Bück. Sie beobachtcn e.iniges; besonders natürlich
sich selbst. A.ber vieles entziehr sìch ihren Beobachtungen. Sie enrwickeln eine
hohe Sensibiütät für Bestimmtes uncl eine ausgeprägte Insensibilität für albs Übri-
ge. Ein deutscher Âutomobilkonzern interessier¡ sich nicht für dìe -A,nderung der
,þarbestimmungen in Frankreich (und hat auch keine Rouúnen, um diese wahLr-

zunehmen). Eine Internetfirm¿ hat kein r\uge für die Entwicklungen auf dem
Á.rbeitsmarkt für Reinigungsfachkräfte - außer wenn sie virruelle Reinigungsrätig-
keiten anbietet. Eine Firma, die keine Schichtarbeit nörig hat, enrr¡,'ickelt keine
Rouúoen, um die neuesten Studien zur Belasrung bei Nachtarbeit wahrzunehrnen.

Diese Laienz in der tseobachtung hängr - und das ist ein wichriger Unterschied
zur Psychoanalyse - nicht an konketen Menschen. Das Interessante beispielsweise
bei der Betrachtung von Organisationen isr, dass sich die bijnden Flecken in der
Regel halten - auch wenn das Personal wechselt. Der Spruch ,,\X'enn Siemens
uaisste, rvas Siemens rveiß", mit dem aufdas von Externen beobacirtete verborgene
Innovationspotenzial von Siemens hingeu.iesen wrrrde, hat cleshalb eine geu'isse
\X¡eisheit, r¡.-eil die bü.nden Flecken bei Siemens bezùglich eigener Innor.ationsmög-
[chkeiæn auch bei \T'echsel des Personals rveitgehend konsranr blieben.

Bei Beobachrungen lassen sich blìnde Flecke nicht vermeiden - eine Erkenn-
tnis, in der sich die Ânatomiç und clie Soziologie einig sind. Die Unterscheidungen,
die ein Beobachter nutzt, kónnen vom Beobachter selbst nicht beobachtet rverden.
Sie sind der blnde Fleck des Beobachrers. Oder noch grundlegender mir Niklas
Luhmann ausgedruckr: Die eigene Unterscheidung witd als b.l-inder Fleck benurzt,
der überhaupt erst .lie ,,Möglichkeit des Beobachtens organisiert und nur im
Tausclr gegen einen anderen Blindfleck erset¿t werden kann" (vgl. Luhmaan L989a,q ?17\

Dieses hohe fulaß an Selektir'Ìtät in der Beobachtung ist funktional, weil sozìale
Svsteme sj.ch nur so gcgenübet ihrer Umwelt abgrenzen können. C)rganisationen -,
uncl natúrlich zuch Paarbeziehungen, Irreundesgruppen, soziale Bewegungen und
ganze Gesellschaften - können nur exisúeren, rveil sie sich durch ihre Strukturen
einen hoch selektiven Blick geben uncl sich gerade m.it den von ihnen gepflegten
b[nden FÌecken gegen die i(omplexlrät der Welt âbschorren. Beispiel Siemens:
Siemens verschlief sowohl die Encwicklung der Faxgeräte als auch dic Entu'icklung
der Datenübertragung über clas Internet, weil das .Nlanagement in diesen Anrven-

Jedes soziale S,vstern verfügr ùber ,Jdcks", sich beständ.ig und berechenbar zu
machen. Bei Paarl>ezlehungen sind dies beispiels*-eise ausgeprâgte, durch perma-
nente sí'icderholungcn vertèsrigre Normen, wie man s.ich untercinander und gegcn-

und liommunikadonslaccnzcn. . -

anderes Beispìel
darzustelleo hat,
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dungsfeldern vorher erfoìgreicire l-err-rprozesse ecabliert hatte. Mit der Enrrvicklung

von Faxgeräten wurde bei Siemens frühzeitig experirnentiert. Sie hätren ohne große

Schrvierigkc'iten auf den Nfarkt gebracl-it werden können, Weil fedoch Siemens bei

der Ennvicklung des Telexgeschãfts erfolgreich war und die Lernprozesse dort

besonders intensivierre,.n'utde das Geschäft mir den Faxgeràten ancleren Unter-
nehmen überlassen. [¡n f.]¿chhinein rrag man klagen und hätte es vielleicht gero

eñr.'as andcrs gernachr - aber lerztlich hommt eirie Organisaric¡n nich¡ ohne diese

blinden F'lecke aus (vgl. I(ütrl 2001r, S. 149 f.).

Lercntc lrunlitioncn uncl hidclen agendas in llcratungsnrozcssctr

I(ommunikadonslatenz - eine erste Bestimmung

Die Beobachtungslatenz - die nottv'endþ Ausbìldung vou blinden Flecken - ist

aber nur eine ljorm von liztenz, die in l-iebesbeziehungen, Freundescliquen und

Organisationen auftritt. lfine andere Forrn ist clie l(ommunikationslatenz. ÙIit
I(ommunikationslatenz wird clas ,,Fehlen bestimmter Themen zur Ermoglichung
und Sreuerung von l(omrnunikation" bezeichnet (r'gl. Luhmann 1984, S. 457). W'ill
man einen durch clie Psychoanalyse geprägten Begriff nutzen, kann man auch von
einem ,,Tabu" sprcchen. In Beratungsprozessen wird diese I(ornmunikarionslatenz
häufìg auch als ,,Hidden Àgenda" bezeichnet; damÌt witd zum Ausdruck gebracht,
dass maßgebiiche GriÌnde fär das Engagemenr von Beratern z\.I/-ar \¡on allen Betei-
Ììgten beobachtet werden, jedoch nicht angesprochen rverden können.

l)iese I(ommunìk¿tionslatenz [11¡ss von allcn an eine¡ l{ornmunikation Betei-

ligten sorglahìg ge¡:flegt r.r-erclen, ',¡¡eil diese clie Funktion eines ,,Strukrurschutzes"
hat (ebd., S. 459). \fenn man beispieisweise getragt r¡.ird, warum man aul einem

inrernationalen l(ongress fùr Supervision und Coaciring einen Vortrag hãlt, mag -
auch tïr sich selbst einsichtig - Eitelkeit ein tr:eibencles N'Iotiv sein, aber clieses

N{otiv ist nicht of-fen komr¡runizierbar. M¿n kann, darauf hat Jan-Philipp Reemt-
sma (2008, S- 407) hinge..viesen, auf die Frage nach N{ociven nicht einfacir att\Ã¡or-

ten: ;,\Xieil ich eìn eitler l(.ed bin und zeigen möchte, dass ich ül¡er dies Thcrna
mehr zu sagen liabe als XY". Stattclessen rverden io der liommunìkation iegitime
\foúve bedient. Man verrveist darauf, dass man eingeladen worden ist, man sug;e-
rìerr, dass man nicht in erster Linie sich selbst, sr¡ndern anderen einen Gefa-lleo tut,
und rvlrd dann ein paar Worte übcr die lØichtigkert des Themas verlieren.

\T/elche Themen einer I(ornmunikationslarenz ansprechbar sind, lässt sich hâu-
fie nicht senau sagen. Dies hängt häufig von der Spezitìk der jeweiligen Beziehung,

Clique oder Organ.isarion ab. ]\ber häufÌg irat rnan ais Beobachter eine Ahnung,
r..¡eiche Tiremen nicht ansprechba¡ sind. I(ornmuniziert rran mit einem El-repaar,

sind die außerehelichen I(ontakte dcs Ehcrnanns ocler der Ehefrau meistens nichc
als l{onversadonsthema geeignet (A.usnahmen gab es vielleicht in der Stuclenren-
bervegung in den 1970er Jahren, dort rvurcle iedoch in der Regei auch nicht geheira-
tet). InJugendcliquen ist Keinstdelinqueaz - cler l.adendiebstahl oder das Sprayen
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an Häusenvände - ein beliebtes Thema, während c{as Gespräch über Schwâchen
einzelner Cliquenmitglìeder möglichst vermieden rvird. In Organisationen sind die
:{.spekte der Formalstruktur - die oFfiziellen l(ommunìkationswege, die verab-
schiedeten Progratnme und die rcrkündeten Personaleritscheidungen - in der
Regeì ptoblemlos ansprechbar. Viele im Informellen ablaufenden Machr-, Ver-
trauens- und Verständizungsprozesse sind dagegen nicht ohne $fleiteres olfen
ansprechbar.

Häufìg lassen sich gerade in Organisationsberatungsprozessen diese auf lnfor-
malitäten bezogenen I{ommunikationslatenzen beobachten. Jede Organisation ist
auf informelie, hâufìg sogar iJlegaie Praktiken angewiesen: dìe Âbkürzung von
Àusschreibungsverfahren, das Ausflaggen vqn Staodârdaufträgen ais eilþ Angele-
genheit, um ein bürolçratiereduziertes Verfahreo nutzen zu können, die Nutzung
nichr offiziell gemeldeter Räume oder die erst nachträgliche Ausfiillung von For-
mulareo, die eigendich vor einem Á,rbeitsschritt ausgefül.lt sein müssen. In den
Workshops bilden sich dann häuFrg súllschweigende Vereinbarungen zrvischen
Nlanagement, Mitarbeitern und Beratern, welche informellen .{spekte ansprechbar
sind nnd welche nicht (vgi. die Fallsrudìe von l(ühl 2007a,5.284 ft.).

Aber Iiommunikationslatenzen in Organisationen sind nichr auf informelle
oder illegale Prozesse in Organisationen beschränkt. Es ist bekannt, dass Poüriker
sich gern Gutachten von mögüchst renommierten Betatungsfìnnen rvÌe N,IcI(inse1'

oder Roland Berger ersteÌlen lassen. Es ist dabei allen BeteiJ.ìgten (manchrnal mit
¡\usnahme der Berater) klar, dass die Empfehlungen nie umgesetzr rverden. Á.ber
die Gutachten erfiillen dann doch eine latente (nicht kommuruzierbare) Funkrion,
weil clie Beamten io den Mìnisterien angesÌchts der háufìg realitätsfernen Gutach-
ten eher bereit sind, selbst über Modernisierung nachzudenken (rgl. die lrallschilde-
rung von Bittnet & Niejahr 2004; S. 9 ff.).

Verhäitnis von Kommunikations- und Beobachrungslatenz

Welchen Erkenntniswert kann es für: Beobachter haben, in dieser Form z¡vei ;\rten
von Latenzen zu unterscheic{en? Ein interessanter Ztgang ist es, ein und clieselbe
Si¡u¿tion im Hinblick sorvohl auf l(ommunikations- als auch Beobachtungslatenz
zu ber¡bachlen. Dabei sollen hier zw-eÌ liombinationsrzriânten vorstellbar sein (der
Fokus auf ein Thema, l¡ei de m es weder eine Beoi:achtungs- noch eine Iiornrnuni-
kationslarenz gibr, interessiert uns hier nicht).

Die erste Variante herrscht vor, \venn alle Beteil-igten ein Phänomen sehr genau
im r\r-rge haben, dies aber in den reievaoten Interaktionen nÌch,t ansprechbar isr^

Die Exisrenz von durch \X,arrungsfìrmen ilÌegal bei I{unden r¡orgehalreneo Räurnen
mag durch Manager uncl Mirarbeiter l¡eobachtet werden. lfieil das Vc¡rhalten sol-
cher Räume iedoch wegen oífiziellcr Unternehr¡ensvorgaben verboten ist, ist dies
intern nicht kommunizierbar (vgl. zu diesem und anderen Beispielen Iiühl 2007a,

t3 r
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S. 280 ff.). Der Einsatz von Ger¡.rndebohrern irn Flugzeugbau ist (oder besser war)

zrvar früher alltägliche Praxis und wegçn des Effìzienzgeu"inns (schnelle Anpassung

von Bohrlóchern) kaum zu umgehen. weil dies jedoch w'egen der Auswirkungen

auf die Starik des Flugzeugs sirikr untersagt u.ar, konnre der Einsatz 'i.:on Gewinde-

bohrern in offìziellen Sitzungen nich! kommuniziert werden (r,gi. besonders Bens-

man & Gerver 1963, S. 590 ff.).
I{ommunikationslatenz beder-rter oicht, dass überhaupt gar n.ichr úber das beo-

bachtete Phänomen gesprochen werden kann, sonclern lediglich, dass die ieweils irn
Fokus stehende l{ommunikation mit dem Thenra nicht belastet i¡.'erden kann. Die
illegal angeeþeten Rãume mögen den Beratern sogar bei einer,,ioformelleni'Tour
durch die Firma gezeþt werden, sie sind dann aber bei den Workshops durch Bera-

ter trotzdem oicht ansprechbar, rveii dadurch das' mùhsam aufgebaute Arbeits-
l¡ündnis zu,ischen Beratern und Haadwerkern zerstöit würde. Ðer Einsatz von
Ger.v.iodebohrern kann den lrÍissenscha[tlErn gezegl .,verden, nachdem man diese

auf Vertrauensrvürdigkeit getestet hat, das änclert aber nichts daran, dass der F,in-

satz vori Gervindebohrern in den Regelbesprechungen am Ärbeitsplatz tabu bleibt.
Fùr den Beobachrer ist.interessant, urie konstant solche l(ommunikationslaten-

zen sind, obwohl das Phänomen von allen Beteiligten beobachtet wird. Die Betei-
ligten môgen sich sogar der unge.,vollten Nebenfolgen beu''usst sein, die clurch das

\¡erschweigen geschútzter Praktiken aufreten, sie sehen abet keine Möglichkeiq
dies zu ändern.

Mit der zweiten Variante haben wir es zu trÌo) wenn eine Beobachtungslatenz

herrschr, aber l<eine l(ommunikacionslâtenz in Form von Tabuisierung vorliegt.
Eine eigene Beobachtungslatenz - ein blinder Fleck - wird erst durch Beobachtun-
gen anderet zugângl-ich, sonst wäre es ja kein l¡linder Fleck. Ein Paar kann durch
einen WissenschaftÌer, Therapeuten (orier - was ganz ähnììch ist - durch das eigene

Iünd) dadurch ùberrascht werden, dass es auf eine ,,Macke" in seinen gemeinsa-
men Beobachtungen hingerviesen rvird. Ihre ,,Konsensfiktion" droht zu bröckeln
(lgl. Ecketq Hahn & \)frolf 1989). Eine Freibadclique von Fúnfzehnjährigen im
Sommer 1944 mag trotz ,,threr gut rrainierten Lässìgkeit" und ihrer für sie haupt-
sàcirlich relevanten LlnterscheidungJunge/Ùfädchen durch andere daraufgestoßen
r,verden, dass es langsarn, aber sicher (auch) ums ,,Überleben" geht (vgl.

Storz 2008). l)er Neuliog in einer Organisation sieht in den ersten zrvei ilfonaten
seinet Tätigkeit Dinge, die ,,die C)rganisaúon" nicht gesehen hat und überraschr -
wenn er Glück hat - die Organisaúon mit diesen Einsichten (vgl. \{arch 1991).

Jetzt mag man ein Paar, eine Clique oder eine Organisatíon auf die se beobach-
tete eigene Beobachtungslatenz mit liommunikationsiatenz rcagteren. Prozesse
sind dann plötzlich beobachtbar, können aber nicht kommuniziert u,erden (siel-re

erste \rariante). Dem Ehepaar wird - r'ieleicht durch die Lektute von zu vielen
familiensoziologischen Texten - klar, dass sie über die Iündererziehung oder ihre
Sexualitât ganz unterschiedüche Vorstellungen hâtten, diese Beobacirtung ,,vird aber
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nicht kommuniziert, um die Beziehung nicht zu gefährden. In der Freibadclique
mag immer deqtlicher beobachtet rverden, dass eS nicht nur darum geht, ,,u'ie das

mit den Mädels ist", ,,wie man die Penne hinter sich bringt" und wie mãn ,,um die
SS-lferbet herurnkommt", alser der Tod kann trotzdem nicht kommunizierbar
bieiben. In der Organisation mag sehr deutlich werden, dass der Neuling erwas

siehg was bisher noch nicht gesehen wurde, das heißt aber nicht automadsch, dass

dies auch in Sitzungen ansprechbar rvitd.
Der Effekr, dass die l'on anderen beobachteten blinden Flecke gar nicht in.das

eigene Beobachrungsschema aufgenommen werden, trict hâufiget auf als die Über-
führung einer Beobachtungslatenz in eine I(omrnunikationslatenz. Das Paar merkt
gar nicht, dass der Therapeut oder das l{ind sich an einer Macke stört. Die Clique
erkennt nicht, dass es ums Überleben geht Die Organisation sieht gar nicht, dass

der \ieuling Dinge sieht, die die Organisation nicht sieht.
Inrviefern ist diese Unterscheidung yoo Beobachtungs- und l{ommunikations-

latenz ietzt für Organisationsberatung reievant?

Á.nsatzpunkte von Beratern bei der Beobachtungs- und i(ommunika-
tionslatenz

PrìnzipÌell können Organisationsberater einen Zugang sowohl zu den Beobach-
iungs- als auch zu den Iiornmunikationslatenzen der von ih¡en beratenen Organi-
sationen haben. Würden Berater das glciche beobachcen wie die beratene Organisa-
don selbst, q.áren die Beobachtungeo der Berater für die Organisation wertlc¡s
(man wLirde sie ver-mudich gar nicht bemerken). Organisationsberatung schaut also
immer auf Dinge, die von der Organisation selbst nicht gesehen rverden. Ân die
blinden Flecke ihrer I(unden kommen die Berater heran, weil sie Unterscheidun-
gen nûtzen, die tür die Organisation ungewohnt sind. Sie idenrifizieren blinde
Flecke ihter I(Iienten, weil sie auf ungewohnte Art und \Xteise mir sehr unterschied-
lichen Personen in der ()r'ganisarioniprcchen. Oder die blinden Flecke erschließen
sich ihnen, weil ein Otgaaisationsmiglied veruaulich ,;unrer vìer A.ugen" mimeilt,
rvie es ,,wirklich" läuft. Oder sie seheo etwas, weil sie aufgrund von Erfahrungen in
anderen Otganisationen mit für den l{lienten ungewohnten Unterscheidungen
arbeiten. Wenn die Berater zum Bcispiel behaupten, dass der Erfolg eines Lînter-
nelrmens häufig nicht vom Profit øbhàngc, sondern von dessen Legitimierung in
der l-imrvelt (trir Plausibilirären Nfeyer & Zucker i989), mag cler Nlanager als un-
rnittelbare Real<tion den ,,psychiatrischen Dienst seiner Firma Êür zuständig halten"
(rgl. Luhmann 1989a, S.223), aber vielieichr löst ein zweiter Blick bei ihm etu'as
aus. (Häufig wird übersehen, dass umgekehrt auch die beratenen Organisarionen
Zugang zu Latenzen ihrer Berater haben können: Sie sehen Xfuster, mit dcnen
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IJerater unierscheiden und die den Beratern manchmal seibst nicht bervusst sind).


