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Diskussion: Uber die Wirksamkeit des Coachmgs i

Personal- und Organisationsentwicklung?

Jenseits der Sowohl-als-auch-Position

Stefan Kiihl

Wer ,,Sowohl-als-auch® sagt, hat immer den Vorsprung der Spontanplausibilitit: Arbeit am
Menschen und Arbeit an den Organisationsstrukturen; Personal- und Organisationsent-
wicklung, sozial und marktwirtschaftlich; Friede und Freiheit — oder wie es dann ironisie-
rend heifit: Friede, Freude und Eierkuchen. Solche Positionen klingen gut, weil sie sugge-
rieren, dass alles gleichzeitig optimiert werden kann: Wir optimicren den Menschen und
die Organisationsstruktur. Wir werden gleichzeitig sozialer und marktwirtschaftlicher. Wir
bekommen Frieden, Freiheit, Freude und Eierkuchen.,

In der Abstraktion kann man sich mit dieser Sowohl-als-auch-Position immer im
Recht wihnen: Sie machen sich als Statement in Politikerreden, auf Wahlplakaten oder in
den Leitbildern von Unternehmen und Verwaltungen ganz hervorragend (vgl. Luhmann
1977). Aber wenn es konkret wird, ist es hiufig eine Entscheidung zwischen dem einen
und dem anderen. Und in dieser Situation hilft einem dann die Flucht in die Wertformu-
lierungen wenig weiter. Sie driickt sich und fithrt bei Beobachtern — siche die politischen
Diskussionen — zu Zynismus angesichts der organisierten Heuchelei.

Die Soziologie interessiert sich fiir die abstrakten Wertformulierungen — haben diese
doch wichtige Beruhigungsfunktionen in Unternehmen, Verwaltungen, Krankenhiusern,
sozialen Einrichtungen oder Parteien. Aber dies ist lediglich der eine Beobachtungsfokus.
Gerade in Organisationen traut sie sich auch Aussagen zu, was einflussreich und was we-
niger einflussreich ist. Und dies betrifft auch das Verhaltnis von Personal- und Organisati-
onsentwicklung.

Das Argument

In der Alltagssprache wird hiufig so getan, als wenn die Prozesse in Organisationen, die
Technologien, die Dienstwege die Hardware der Organisation sind, wihrend ,der
Mensch® unter die Software falle. Fiir diese Softfaktoren seien dann die Spezialisten aus
der Psychologie, Pidagogik oder humanorientierten Betriebswirtschaftslehre zustindig
(vgl. Pichler 2006).

Die Soziologie wiirde, wenn sie gezwungen wire, die cher ungeeignete Sprache aus
der Informations- und Kommunikationstechnologie zu nutzen, das Argument umdrehen.
Die Strukturen der Organisationen sind die Software, sind sie bei allen Verhirtungen doch
durch einfache Entscheidungen ,umzuprogrammieren®. Die Personen sind dagegen
Hardware, weil sie sich diesen Programmierprozessen entziehen (Kiihl 2006: These 86).

Diese Position ist ein soziologischer Klassiker, ihr eloquentester neuster Vertreter si-
cherlich Niklas Luhmann. ,,Organisationspline und Aufgabenbeschreibungen lassen sich
leicht, praktisch mit einem Federstich dndern. Dagegen ist das Agglomerat von individuel-
len Selbsterwartungen und Fremderwartungen ... schwer, wenn iiberhaupt umzustellen®
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(vgl. Luhmann 2000, S. 280). Mit ,Agglomerat von individuellen Selbsterwartungen und
Fremderwartungen® meint er das, was in der Alltagssprache als ,Mensch® bezeichnet wird.

Der Respekt

Bei aller Distanz zu den Selbstbeschreibungen der Praktiker haben Soziologen vor den von
ihnen beobachteten sozialen Phinomen eine Finstellung, die sich mit Riickgrift auf die
Sprache der Jugendkultur mit einem Wort zusammenfassen ldsst: Respekt.

Die Soziologen schmunzeln als eine der ganz wenigen nicht {iber die Regenmacher-
Tinze afrikanischer Stimme. Nicht weil sie glauben, dass dadurch Regen produziert wird,
sondern weil sie schen, was fiir eine zentrale Funktion diese Téinze fiir den Zusammenhalt
eines Dorfes haben. Im Gegensatz zu fast allen anderen wissenschaftlichen Disziplinen
verstehen Soziologen ihre Disziplin nicht als Gegenprogramm zur Religion, sondern er-
kennen an, dass Religion auch in der modernen Gesellschaft zentrale Funktionen erfiille.
Und mit einem #hnlichen Respekt gehen Soziologen auch mit vielen Entwicklungen in der
modernen Personalentwicklung um.

Es spricht vieles dafiir, dass Personalentwicklung — und damit auch Coaching — wich-
tige Funktionen in Organisationen erfiillt: die Schaffung von ,Eingewdhnungszeiten. fiir
Neuankémmlinge®, die ,Auskithlungszeiten fiir Versager oder fiir die Opfer von Stellen-
kiirzungen®, die Schaffung von ,Ersatzbefriedigungen fiir Personen ohne Aussicht auf ein
Weiterkommen® oder die Schaffung von ,,Scheinhierarchien, die Beférderungsmaglichkei-
ten bieten, ohne dass dem auf der Ebene der Kompetenzen cin Bedarf entspriche®. Auch
diese unvollstindige Liste findet sich Niklas Luhmann (2000, S. 282), dem ,S4ulenheili-
gen®, den sich interessanterweise bei allem Unterschied im Erkenntnisinteresse die Sozio-
logie und dic (systemisch orientierten) Berater teilen.

Genau dieser Respekt, diese Suche nach den versteckten Funktionen cines sozialen
Phinomens, wird von den Beschriebenen hiufig als Provokation verstanden. Aber vielleicht
sind diese versteckten (latenten) Funktionen viel wichtiger und stabiler als die offen pro-
klamierten?

Die Perspektive

Wie kommt man zu so abstrus klingenden Argumenten? Haben die Soziologen bei ihren
Expertenbefragungen einfach nur die falschen Leute interviewt?

Dic Frustration mit den Soziologen ist, dass sie sich durch die Praktikerstimmen nicht
tiberzeugen lassen. Die Meinungen aus der Praxis sind wichtig, damit die Soziologen -
berhaupt zu ihren Einschitzungen kommen kénnen. Aber die Soziologen funktonieren
nicht als simpler Lautverstirker der Selbstbeschreibungen aus der Praxis. Sie zihlen nicht
einfach die Stimmen der Praktiker aus und prisentieren das Ergebnis dann als allseits ak-
zeptierte soziale Tatsache. Selbst wenn 99,5 Prozent aller Personalentwickler Personalent-
wicklung wichtig finden wiirde, wiirde diese Selbstbeschreibung den Soziologen wohl nicht
tberzeugen.

Wie nutzen Soziologen dann das Material? Die Gespriche mit Praktikern — die be-
riihmte Empirie — ist nétig, um eigensinnige Beschreibungen anzufertigen. Manchmal
braucht man diese Gespriche nicht, weil man bereits genug Beschreibungen durch andere
Disziplinen hat, um ein Feld einschitzen zu konnen. Aber gerade bei neuartigen Phiino-
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menen ist es notwendig, sehr tief in das Feld einzudringen, um {iberhaupt diese eigensin-
nigen Beschreibungen anfertigen zu kénnen.

Dieser Prozess der Distanzierung gehort iibrigens zur Praxis eines jeden guten Bera-
ters. Der Coach oder Supervisor ist nur in der Lage fruchtbare Anregungen zu geben, wenn
er die Beschreibungen seines Klienten nicht einfach iibernimmt, sondern einen ,fremden
Blick® auf das Geschehen werfen kann. Der Organisationsberater nimmt nicht alles, was
ihm in Prozess der Analyse erzihlt wird, fiir bare Miinze. Nicht weil er bewusst belogen
wird. Seine professionelle Kompetenz besteht nicht einfach in einer Riickspiegelung des
Gesagten, sondern vielmehr in der Anfertigung einer ganz eigensinnigen Beschreibung.

Das Schlimmste, was passieren kann, ist, dass diese Distanzierung zusammenbricht,
weil dann keine Fremdbeschreibungen mehr angefertigt werden kénnen und man eigent-
lich nur nacherzihlt, was der Praktiker auch die ganz Zeit erzihlt. Man liefert keinen
Mehrwert durch eine zusitzliche Perspektive, sondern dupliziert lediglich die Beschrei-
bungen der Praxis: eine ziemliche Verschwendung von intellektuellen Ressourcen.

Dieser fremde Blick ergibt sich — das ist unter Arbeits- und Zeitgesichtspunkten das
frustricrende — nicht allein durch die Einnahme einer Rolle. Nicht allein deswegen, weil
man jetzt als distanzierter ,,Beschreiber® agiert, kann man schon eine eigensinnige Perspek-
tive erlangen. Die Distanzierung zur Praxis muss hiufig durch einen schmerzhaften Aus-
bildungsprozess erlernt und durch eine permanente Kontrolle in Professionskreisen kon-
trolliert werden. In diesem Punkt unterscheiden sich iibrigens die Soziologen gar nicht so
sehr von Coaches und Supervisoren.

Die Zuspitzung

Die Soziologen sind gut darin, ihre Fremdbeschreibungen, ihre wissenschaftlichen Provo-
kationen in einer ausgefeilten Theoriedsthetik zu verstecken: Bei lauter Selbst- und Fremd-
referenzen, autopoietischen Prozessen, Form-Medien-Unterscheidungen und Reentry s ist
dann hiufig gar nicht mehr zu erkennen, dass die soziologischen Positionen der Alltags-
wahrnehmung fundamental entgegenlaufen.

So lautet die Kurzbegriindung fiir das obige, von Personalern so ungern gehérte Ar-
gument auf ,soziologisch®: ,zirkulires Zusammenspiel von Selbst- und Fremderwartung.*
»Selbst wenn der einzelne bereit wiire, sich zu dndern®, so die Begriindung in den Worten
Luhmanns, ,sieht er sich durch die sozialen Erwartungen festgelegt, mit denen er sich tag-
taglich konfrontiert findet; und ebenso treffen verinderte Anforderungen immer noch auf
dieselbe Person, die fiir viele soziale Kontakte ihre Identitit wahren muss. Personales und
soziales Gedichtnis verfilzen so stark, dass cine planmiBige Anderung kaum jene Asym-
metrie herausfinden kann, die sie briuchte, um ihren Hebel anzusetzen® (Luhmann 2000,
S. 280).

So reden Soziologen miteinander und sie verstehen sich. Aber wenn der Soziologe so
auch mit Praktikern spricht, dann eigendich nur aus Héflichkeit. Der Soziologe spricht in
einem Abstraktionsgrad, den das Publikum ehrfiirchtig erstarren lassen kann. Alles klingt
gebildet, man erhilt einige neue interessante Denkfiguren, und der Praktiker geht mit dem
Gefiihl nach Hause, dass man doch eigentlich mit dem Herrn oder Frau Professor einer
Meinung ist. Der Soziologe mag zwar kurz z8gern, angesichts des vielleicht iiberraschen-
den Beifalls von einer Seite, von der man es nicht erwartet hat — aber wenn alle zufrieden
sind. Das Honorar stimmt ja!
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Durch diese Bequemlichkeit — einerseits bei der Zuspitzung durch den Soziologen
oder andererseits bei der Lektiire soziologischer Texte durch Praktiker — ist cine angeneh-
me Wohligkeit entstanden. RegelmiBig finden sich in der Praktikerliteratur die Referenzen
auf Luhmanns ,Soziale Systeme®, ohne die Widerspriiche zur eigenen Praxis wahrnehmen
zu wollen. Oder Luhmanns Spitwerk ,Organisation und Entscheidung” wird zur Adelung
von Praktikerrezepten genommen, ohne wahrzunehmen, dass sich dieses Buch so gar nicht
dafiir eignet.

Die Vermittlungssituation

Aber in dieser Wohligkeit geht das verloren, was die Soziologie der Praxis als Leistung bie-
ten kann: iiberraschende Beschreibungen eigentlich vertrauter Phinomene. Gerade in den
Artikeln in Praktikerzeitschriften, in den auf Nichtwissenschaftlern ausgerichteten Biichern
und in den Vortrigen vor Nicht-Soziologen kommt es darauf an, den tiberraschenden Ge-
danken auch auf Kosten von Differenzierungen herauszuarbeiten.

Dabei ist die Provokation fiir Soziologen lediglich cines von vielen Stilmitteln, das si-
tuationsspezifisch eingesetzt werden kann. Genauso wie ein Politiker seine Kleidung, seine
Auftritte und Umgangsformen entsprechend der Anlisse variieren kann und genauso wie
ein Coach und Supervisor je nach Situation unterschiedliche Auftrittsformen wihle, hat
auch der Soziologe je nach Kontext verschiedene Darstellungsformen.

In der Beratungssituation braucht der soziologische Organisationsberater — genauso
wie jeder andere Berater auch — eine vertrauensvolle Auftraggeber-Auftragnehmer-
Beziechung. Hier wire jede Form von Provokation fehl am Platz. Und eine Provokation ist
es hiufig alleine schon, wenn der Soziologe einfach nur das sagt, was der Praktiker selbst
auch sieht. Die soziologischen Fremdbeschreibungen miissen in Beratungssituationen
deswegen hiufig in homdopathischen Dosen eingebracht werden, drohen doch sonst die
Interventionen durch das Immunsystem der Organisation abgestoBen zu werden.

Aber muss sich die Soziologie deswegen in der massenmedialen Diskussion auch so
verhalten? Die Massenmedien — und dazu gehédren auch die kleinen Spezialorgane fiir Per-
sonalentwickler mit Auflagezahlen von Schiilerzeitungen — funktionieren nach ganz ande-
ren Gesichtspunkten als solche Beratungssituationen. Wenn man sich in diesen dubert —
und viele Wissenschaftler halten sich aus sehr guten Griinden hier zurtick — dann ist es ge-
radezu ein Qualititskriterium, zu einer interessanten 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 Klirungsprozess
kommt — und sei es eine Klirung iiber unterschiedliche Perspektiven — dann erfiillt es seine
Funktion.
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