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Kuhl antwortet Kritikern:

DISKUSSION UM DIE ,KUHL-STUDIE. Professor Dr. Stefan Kihl, der in einer Studie
(siehe Heft 1/2006) die derzeitige Coaching-Szene kritisch beleuchtete,
antwortet mit diesem ,systemtheoretischen” Beitrag seinem Kritiker Kaus Eidenschink

(siehe Heft 3/2006).

Wer ,Sowohl-als-auch” sagt, hat immer
den Vorsprung der Spontanplausibilitat:
Arbeit am Menschen und Arbeit an den
Organisationsstrukturen; Personal- und
Organisationsentwicklung, sozial und
marktwirtschaftlich; Friede und Freiheit
~ oder wie es dann ironisierend hief
Friede, Freude und Eierkuchen. Solche
Positionen klingen gut, weil sie sugge-
rieren, dass alles gleichzeitfg optimiert
werden kann: Wir optimieren den Men-
schen und die Organisationsstrultur. Wir
werden gleichzeitig sozialer und marki-
wirtschaftlicher. Wir bekomumen Frieden,
Freiheit, Freude und Eierkuchen.

Das Argument

In der Abstraktion kann man sich mit
dieser Sowohl-als-auch-Position immer
im Recht wdhnen: Sie macht sich als
Statement in Politikerreden, anf Wahl-
plakaten oder in den Leitbildern von
Unternehmen und Verwaltungen ganz
hervorragend. Aber wenn es konkret
wird, ist es hdufig eine Entscheidung

Parteien. Aber dies ist lediglich der eine
Beobachtungsfokus. Gerade in Organi-
sationen traut sie sich auch Aussagen
71, was einflussreich und was weniger
einflussreich ist. Und dies betrifft auch
das Verhiltnis von Personal- und Orga-
nisationsentwicklung.

In der Alltagssprache wird hiufig so
getan, als wenn die Prozesse in Organi-
sationen, die Technologien, die Dienst-
wege die Hardware der Organisation
sind, wdhrend ,der Mensch® unter
diese Software falle. Fiir diese Softfak-
toren seien dann die Spezialisten aus
der Psychologie, Pddagogik oder hu-
manorientierten Betriebswirtschafts-
lehre zustdndig. Die Soziclogie wirde,
wenn sie gezwungen wire die eber
ungeeignete Sprache aus der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie
zu nuizen, das Argument umdrehen.
Die Strukturen der Organisationen sind
die Software, sind sie bei allen Verhdr-
tungen doch durch einfache Entschei-
dungen ,umzuprogrammieren®”. Die
Personen sind dagegen Hardware, weil

.Soziologen bestreiten nicht, dass die
Personalentwicklung und damit auch Coaching
wichtige Funktionen in Organisationen erfullt.”

zwischen dem einen und dem anderen.
Und in dieser Situation hilft einem dann
die Flucht in die Wertformulierungen
wenig weiter. Sie driickt sich und fulrt
bei Beobachtern — siehe die politischen
Diskussionen - zu Zynismus angesichts
der organisiertenn Heuchelel. Die Sozio-
logie interessiert sich fiir die abstrakten
Wertformulierungen - haben diese doch
wichtige Beruhigungsiunktionen in
Unternehmen, Verwaltungen, Kranken-
hdusern, sozialen Einrichtungen oder

B4 wirtschaft + weiterbildung 04_2006

sie sich diesen Progranunierprozessen
entziehen. Diese Position ist ein so0zio-
logischer Klassiker, ihr eloquentester
neuster Vertreter sicherlich Niklas Luh-
mann, ,,Organisationspline und Aufga-
benbeschreibungen lassen sich leicht,
praktisch mit einem Federstich dndern.
Dagegen ist das Agglomerat von indivi-
duellen Selbsterwartungen tnd Fremd-
erwartungen schwer, wenn iiberhaupt
umzustellen.” Mit ,Agglomerat von
individuellen Selbsterwartungen und

Fremderwartungen® meint er das, was
in der Alltagssprache als ,Mensch” be-
zeichnet wird.

Der Respekt

Bei aller Distanz zu den Selbstbeschrei-
bungen der Praktiker, haben Soziologen
vor den von ihnen beobachteten sozia-
len Phidnomen eine Einstellung, die
sich mit Riickgriff auf die Sprache der
Jugendkultur mit einem Wort zusam-

‘menfassen ldsst: Respekt. Die Soziolo-

gen schmunzeln als eine der ganz weni-
gen nicht iber die Regenmacher-Tdnze
afrikanischer Stamme. Nicht weil sie
glauben, dass dadurch Regen produziert
wird, sondern weil sie sehen, was fiir
eine zentrale Funktion diese Tédnze filr
den Zusammenhalt eines Dorfes habern.
Im Gegensatz zu fast allen anderen
wissenschaftlichen Disziplinen verste-
hen Soziologen ihre Disziplin nicht als
Gegenprogramim zut Religion, sondern
erkennen an, dass Religion zentrale
Funktionen auch in der modernen Ge-
sellschaft erfllit. Und mit einem &hn-
lichen Respekt gehen Soziclogen auch
mit vielen Entwicklungen in der moder-
nen Personalentwicklung um.

Es spricht vieles dafiir, dass Personal-
entwickiung — und damit auch Coaching
- wichtige Funkticnen in Organisationen
erfiillt: die Schaffung ven ,Eingewoh-
nungszeiten fiir Neuankdmmlinge®, die
LAuskiihlungszeiten fiir Versager oder
fiir die Opfer von Stellenkiirzungen®,
die Schaffung von ,Ersatzbefriedigun-
gen fiir Personen ohne Aussicht auf ein
Weiterkommen® oder die Schaffung von
»Scheinhierarchien, die Beforderungs-
miéglichkeiten bieten, ohne dass dem auf
der Fbene der Kompetenzen ein Bedarf
entspriche”. Auch diese unvollstindige
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Weg mit ,.Sowohl-als-auch®

Liste findet sich bei Niklas Luhmann,
dem ,,Sdulenheiligen”, den sich interes-
santerweise bei allem Unterschied die
Soziologen und die (systemisch orien-
tierten) Berater als Quelle gerne teilen.
Genau dieser Respekt, diese Suche nach
den versteckten Funkticnen eines sozia-
len Phinomens, wird von den Beschrie-
henen hiufig als die Provokation ver-
standen. Aber vielleicht sind diese ver-
steckten Funktionen viel wichtiger und
stabiler als die offen proklamierten?

Die Perspektive

Wie kommt man zu so abstrus Klingen-
den Argumenten? Haben die Soziologen
bei ihren Expertenbefragungen einfach
nur die falschen Leute interviewt? Die
Frustration mit den Soziologen ist, dass
sie sich durch die Praktikerstimmen nicht
{iberzeugen lassen. Die Meinungen aus
der Praxis sind aber wichtig, damit die
Soziologen berhaupt zu ihren Einschat-
zungen kommen kénnen. Aber die So-
ziologen funktionieren nicht als simpler
Lautverstirker der Selbstbeschreibungen
aus der Praxis. Sie zdhlen nicht einfach
die Stimmen der Praktiker aus und pra-
sentieren das Ergebnis dann als allseits
akzeptierte soziale Tatsache. Selbst wenn
99,5 Prozent aller Personalentwicller Per-
sonalentwicklung wichtig finden wiirde,
wiirde diese Selbstbeschreibung den So-
ziologen wohl nicht iberzeugen.

Wie nutzen Soziclogen dann das Mate-
rial? Die Gespriche mit Praktikern - die
heriihmte Empirie — sind ndétig, um ei-
gensinnige Beschreibungen anzufertigen.
Manchmal braucht man diese Gespridche
nicht, weil man bereits genug Beschrei-
bungen durch andere Disziplinen hat, um
ein Feld einschitzen zu kénnen. Aber ge-
rade bei neuartigen Phdnomenen ist es
notwendig, sehr tief in das Feld einzudrin-
ger, um iberhaupt diese eigensinnigen
Beschreibungen anfertigen zu kénnen.
Dieser Prozess der Distanzierung gehort -
ilbrigens zur Praxis eines jeden guten
Beraters. Der Coach oder Supervisor ist
nur in der Lage fruchtbare Anregungen -
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- zu geben, wenn er die Beschreibungen

seines Klienten nicht einfach {ibernimmt,
sondern einen ,fremden Blick” auf das
Geschehen werfen kann. Der Organisati-
onsberater nimmt nicht alles, was ihm im
Prozess der Analyse erzdhlt wird, fiir bare
Miinze. Nicht weil er bewusst belogen
wird. Sondern weil seine professionelle
Kompetenz nicht alleine in einer Riick-
spiegelung des Gesagten besteht, sondern
vielmehr in der Anfertigung einer ganz
eigensinnigen Beschreibung.

Das Schlimmste, was passieren kann,
ist, dass diese Distanzierung zusarmern-
bricht, weil dann keine Fremdbeschrei-
bungen mehr angefertigt werden und
man eigentlich nur nacherzahlt, was der
Praktiker auch die ganz Zeit erzéhlt. Man
liefert keinen Mehrwert durch eine zu-
satzliche Perspektive, sondern dupliziert
lediglich die Beschreibungen der Praxis.
Bine ziemliche Verschwendung von in-
tellektuellen Ressourcen. Dieser fremde
Blick ergibt sich - das ist unter Arbeits-
und Zeitgesichtspunkten das frustrie-
rende - nicht allein durch die Einnahme
einer Rolle. Nicht allein deswegen, weil
man jetzt als distanzierter ,Beschreiber™
agiert, kann man schon eine eigensin-

,Wenn es lber diese Kontroverse zu einem
Klarungsprozess kommt, dann hat die Studie
ihren Zweck erfulit.”

nige Perspektive erlangen. Die Distanzie-
rung zur Praxis muss hdufig durch einen
schmerzhaften Ausbildungsprozess er-
lernt und durch eine permanente Ken-
trolle in Professionskreisen kontrolliert
werden. In diesem Punkt unterscheiden
sich 1ibrigens die Soziclogen gar nicht so
sehr von Coaches und Supervisoren.

Die Zuspitzung

Die systemtheoretischen Soziologen sind
gut darin, ihre Fremdbeschreibungen,
ihre wissenschaftlichen Provokationen
in einer ausgefeilten Theoriedsthetik zu
verstecken: Bei lauter Selbst- und Fremd-
referenzen, autopoietischen Prozessen,
Form-Medien-Unterscheidungen und
Reentry’s ist dann hauflg gar nicht mehr
zu erkennen, dass die soziologischen
Positionen der Alltagswahrmehmung
fundamental entgegenlaufen. So lautet
die Kurzbegriindung fir das obrige, von

Personalern so ungern gehdrte Argument
auf ,soziologisch*: , Zirkuldres Zusam-
menspiel von Selbst- und Fremderwar-
tung.” ,Selbst wenn der Einzelne bereit
wire, sich zu dndern”, so die Begriin-
dung in den Worten Luhmanns, ,sieht
er sich durch die sozialen Erwartungen
festgelegt, mit denen er sich tagtdglich
konfrontiert findet; und ebenso treffen
verdnderte Anforderungen immer noch
auf dieselbe Person, die fiir viele sozi-
ale Kontakte thre Identitat wahren muss.
Personales und soziales Gedichtnis ver-
filzen so stark, dass eine planmiBige An-
derung kaum jene Asyrometrie heraus-
finden kann, die sie brauchte, um ihren
Hebel anzusetzen.”

So reden Soziclogen miteinander und sie
verstehen sich. Aber wenn der Soziologe
so auch mit Praktikern spricht, dann ei-
gentlich nur aus Hoflichkeit. Der Sozio-
loge spricht in einem Abstraktionsgrad,
den das Publikum ehrfiirchtig erstarren

' Das Schar! atanerzeproblem |m Coachmg und in: der Super g
: wsmn und die Konfllkte um die’ Professmnsbndung

Die nur fast geimgende Schlleﬁung des Persona[jf
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der Organisation.

Psychiatrisierung, Personifizierung und Persona- -
lisierung. Eine funktionale Analyse personenzentrierter

Beratung in Organisationen.

Personal- und Organisationsentwickiung - Jen-

seits der Sowohl-als-auch-Position.
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lassen kann. Alles klingt gebildet, man
erhilt einige neue, interessante Denlkfi-
guren, und der Praktiker geht mit dem
Gefiih]l nach Hause, dass man doch ei-
genilich mit dem Hermn oder Frau Pro-
fessor einer Meinung ist. Der Soziologe
mag zwar kurz zdgern, angesichts des
vielleicht {iberraschenden Beifalls von
einer Seite, von der man es nicht erwar-
tet hat - aber wenn alle zufrieden sind.
Das Honorar stimmt ja.

Durch diese Bequemlichkeit — einerseits
bei der Zuspitzung durch den Scziolo-
gen oder andererseits bel der Lektiire so-
ziologischer Texte durch Praktiker - ist
eine angenehme Wohligkeit entstanden.
Regelmitig finden sich in der Praktiker-
literatur die Referenzen auf Luhmanns
~Soziale Systeme®, ohne die Widersprii-
che zur eigenen Praxis wahrnehmen zu
wollen. Oder Luhmanns Spitwerk ,,Or-
ganisation und Entscheidung” wird zur
Adelung von Praktikerrezepten genom-
men, ohne wahrzunehmen, dass sich
dieses Buch so gar nicht dafiir eignet.
Aber in dieser Wohligkeit geht das Ver-
loren, was die Scziologie der Praxis als
Leistung bieten kann: itberraschende
Beschreibungen eigentlich vertrauter

Phinomene. Gerade in den Artikeln in
Prakiikerzeitschrifien, in den auf Nicht-
wissenschafiler ausgerichteten Blichemn
und in den Vortrdgen vor Nicht-Sozio-
logen kommt es darauf an, den uberra-
schenden Gedanken auch auf Kosten
von Differenzierungen herauszuarbeiten,
Dabei ist die Provokation filir Soziologen
lediglich eines von vielen Stilmitteln,
das situationsspezifisch eingesetzt wer-
den kann. Genauso wie Joschka Fischer
seine Kleidung, seine Aufiritte und Um-
gangsformen entsprechend der Anldsse
varileren kann und genausc wie ein
Coach und Supervisor je nach Situation
unterschiedliche Auftrittsformen wahlt,
hat auch der Soziologe je nach Kontext
verschiedene Darstellungsformen.

Die Vermittlungssituation

In der Beratungssituation braucht der
soziologische Organisationsberater - ge-
nauso wie jeder andere Berater auch -
eine vertrauensvolle Auftraggeber-Auftrag-
nehmer-Beziehung. Hier wire jede Form
von Provokation fehl am Platz. Und eine
Provokation ist es hidufig alleine schon,
wenn man als Sozicloge einfach nur das
sagt, was man selbst sieht. Die soziolo-
gischen Fremdbeschreibungen miissen in
Beratungssituationen deswegen haufig in
homd&opathischen Dosen eingebracht wer-
den, drohen doch sonst die Interventionen
durch das Immunsystem der Organisation
abgestofien zu werden.
Aber muss sich die Soziologie deswegen
in der massenmedialen Diskussicn auch
so verhalten? Die Massenmedien — und
dazu gehdren auch die Spezialorgane
fiir Personalentwickler - funktionieren
nach ganz anderen Gesichtspunlkten als
solche Beratungssituationen. Wenn man
sich in diesen duflert - und viele Wis-
senschaftler halten sich aus sehr guten
Griinden hier zuriick -, dann ist es gera-
dezu ein Qualitdtskriterium, zu einer in-
teressanten Zuspitzung zu kommen. Das
ist dann kein guter wissenschaftlicher
Text mehr, das ist keine gute beraterische
Intervention. Aber wenn es gerade in der
Kontroverse dariiber zu einem Klarungs-
prozess kommt - und sei es eine Kli-
rung liber unterschiedliche Perspektiven
— dann erfiillt es seine Funktion.

Stefan Kithi @
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Fortbildungsstelle

Psychotherapeutisches Zentrum
Christian-Belser-Str, 79a
Fon 0711.6781 421

E-Mail: info@forthildungsstelle-online.de
Internet: www.forthildungsstelle-online.de

Coaching-
Organisationsentwicklung-

Supervision

Kursbeginn
Dauer 2 Jahre
Informationsveranstaltung zum Kurs
Freitag 14.07.2006 - 19.30 Uhr

70587 Stuttgart

09.11.2006

Methodik des Einzelcoachings
Kursbeginn 25.10.06

- Kursprogramm bitte anfordern -

Coaching Ausbildung
flir Anspruchsvolle

Sie suchen ein neues berufliches
Standbein?

Die Coaching Academy CIP bietet
lhnen fundierte Ausbildungen zum

o Professionellen Coach
e Sport Coach (NEU)

Sie profitieren von unserem psychologi-
schen Background und lernen das, was
wirklich wirkt im Coaching.

Erfahrene Dozenten machen Sie fit fiir
die strategischen Themen im Coaching.

Nutzen Sie die Chance!

Wir freuen uns auf Interessenten aus
Wirtschaft, Psychologie, Sezial- und
Sportwissenschaften.

Dr. Gernot Hauke informiert Sie gerne!
Tel.: 089 - 18 95 16 924
Email: gernothauke@arcor.de

P Fordern Sie
unser
Programm an.

Coaching Academy CIPGmbH






