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Zusammenféssung
Rollen sind eine Biindelung von Erwartungen
an eine Person, die aber nicht nur von dieser
Person, sondern auch von anderen Personen

Schliisselworter

Erwartung - Person - Rolle - Programm - Wert
Grenzstelle - Konflikt - Neuling - Normative
Erwartung - Kognitive Erwartung

ausgeprdgt werden konnen. Rollen sind dabei
neben Personen, Programmen und Werten eine
zentrale Form, wie Erwartungen in sozialen
Beziehungen gebildet werden. Auftrage fiir
Coaching setzen typischerweise an Fragen der
Passung zwischen Personen einerseits zu Rol-
len und weitergehend zu Programmen und
Werten andererseits an. Man denke an die Rol-
lenklarung bei Konflikten, bei der Arbeit auf
einer Grenzstelle der Organisation oder bei
einem Einstieg in eine Organisation.

1 Fallbeispiel

Dass eine Organisation einen Coach fiir mehrere
Beratungen mit verschiedenen Arbeitnehmern
beschiftigt, kann Vorteile mit sich bringen. So
ist es fiir die Organisation von Vorteil, nur einen
Berater mit dem Coaching mehrerer Organisati-
onsmitglieder zu beauftragen, da sie so nur einen
AulBlenstehenden in die Organisation einfithren
muss. Aber auch fiir den Coach kann es Vorteile
haben, weil er auf diese Weise mit regelméBigen
Folgeauftragen rechnen kann. Der Effekt ist
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jedoch, dass die Anforderungen an die Coaches in
Bezug auf ihre Rolle als auch die Rolle ihrer
Coachees anspruchsvoller werden: Andrea Franz-
ke und Mia-Alina Schauf haben in einer einschlé-
gigen Studie herausgearbeitet, dass es durch die
Beauftragung mit mehreren Coachings in einer
Organisation fiir den Coach schwieriger wird,
die latenten Probleme eines einzelnen Klienten
zu erkennen. Durch den Kontakt zu mehreren
Mitgliedern, welche sich auf unterschiedlichen
hierarchischen Ebenen der Organisation befinden,
entstdnde eine starke Einbindung der Coaches in
die Organisation. Fiir das Coaching sei es aber, so
die beiden Autorinnen, unverzichtbar, den neutra-
len Blick von auflen zu bewahren, um Intra- und
Interrollenkonflikte ihrer Coachees analysieren zu
konnen. In dem untersuchten Fall ndhme der
Coach entgegen des eigenen professionellen
Grundverstidndnisses eine ,,organisationsinterne
Rolle* ein. Er sdhe sich als eine Art Vermittler
zwischen den unterschiedlichen Coachees in der
Organisation und wiirde deswegen die spezifi-
schen Probleme der einzelnen Organisationsmit-
glieder mit ihren Rollen in der Organisation iber-
sehen.'

2 Die Relevanz von Rollen

Was machen tiberhaupt Coaches? In einer Kurz-
formel kann man sagen, dass sie im Spannungs-
feld von (Organisations-)Rolle und Person operie-
ren. Sie werden gerufen, wenn man sicherstellen
will, dass der Konflikt einer Managerin mit ihrem
Gegenpart in einer anderen Abteilung die Organi-
sation nicht vollig blockiert. Sie werden beauf-
tragt, wenn die personlich belastenden Erfahrungen
in der Arbeit mit schwer erzichbaren, tod-
kranken oder psychisch auffélligen Personen so
reflektiert werden soll, dass die Dienstleister ihre
Leistungen verbessem kénnen und dabei selbst
gesund bleiben. Personenorientierte Beratung
kommt auch zum Einsatz, wenn ein Mitarbeiter
eine neue Aufgabe in der Organisation ibernimmt

!Siehe fiir diese Studie Franzke und Schauf 2009, deren
Darstellung ich hier sehr eng folge.

und das ,,Einleben* weder ihn noch die Organisa- ]
tion blockieren soll.

Viele dieser Spannungen zwischen Rollen und 3
Personen werden in Organisationen routineméfig
abgefedert: Dadurch, dass man bei der Einstellung
von Personal darauf achtet, dass deren Motivlage
mit der Organisationsrolle wenigstens teilweise §
kompatibel ist, durch eine generalisierte Motiva- §
tion der Mitarbeiter iiber regelméBige Geldzah- §
lungen oder iliber das In-Aussicht-Stellen von §
Karrieren innerhalb der Organisation. Oder §
dadurch, dass sich das Erwartungsniveau von }
Organisationsmitgliedern relativ schnell dem §
Moglichen anpasst und man irgendwann auch §
der anfangs als stupide empfundenen FlieBband-
arbeit im Callcenter etwas abgewinnen kann j
(siehe dazu Kiihl 2011). j

Damit werden die Spannungen zwischen §
Organisationen und den Personen mit ihren Zwei-
feln, Verwicklungen und Selbstdarstellungsan- |
spriichen nur abgemildert, nicht jedoch aus der {
Welt geschafft. In Organisationen findet eine per-
manente Suche nach Ventilen fiir diese Spannun-
gen statt — sei es in Form von kollegialem Klatsch, 4
von kleinen Scherzen auf Kosten der Kollegen, §
von gemeinsamen Mittagessen zwischen Fih- }
rungskriften und Mitarbeitern, von mehr oder 3
minder strukturierten Meckerecken, von betriebs-
internen Sozialberatungsstellen oder eben in Form
von personenorientierter Beratung in Organisatio-
nen in Form von Coaching.?

3 Rolle - eine Form der
Erwartungsbildung

Auch wenn in der Wissenschaft eine Vielzahl von
Definitionen von Rollen als eine Elementarkate-

gorie des Sozialen zu finden ist, hat sich doch eine '

Bestimmung von Rollen durchgesetzt (siehe zur
Vielfalt Griese 2014, S. 411 £). Unter einer Rolle §

Der folgende Text basiert auf Uberlegungen aus meinem
Lehrbuch zu Coaching und Supervision (Kiihl 2008).

Leserinnen und Leser mit Interesse an ausfiihrlichen Uber-

legungen zu Bedeutung von Coaching und Supervisionbei 4
der Beratung von Personen in Rollenkonflikten seien auf
Kapitel zwei des Lehrbuches verwiesen. E
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versteht man ein ,,Biindel von Erwartungen®, die
sich an das ,,Verhalten der Triger von Positionen
kniipfen* (Dahrendorf 1965, S. 26). Es geht also
um Erwartungen, die ,,ein Mensch ausfithren
kann“, die ,,aber nicht auf bestimmte Menschen
festgelegt sind“, sondern durch ,,verschiedene,
moglicherweise wechselnde Rollentrager” wahr-
genommen werden. (Luhmann 1972, S. 86 f.).

Der zentrale Begriff zum Verstéindnis von Rol-
len ist dabei der der Erwartungen. Erwartungen
ermoglichen, trotz der Komplexitit der Welt,
,sich auf relativ stabile Weise zu orientieren®
(Baraldi 1997, S. 45). Durch die Bildung von
Erwartungen ist es moglich sich sozial sicher zu
fiihlen, sich in einer mehr oder minder unbekann-
ten Umgebung zurechtzufinden. Erwartungen
ermdglichen einem zu wissen, welches Verhalten
man von dem Gegeniiber erwarten kann, und was
auf der anderen Seite das Gegeniiber von einem
erwartet.

Erwartungen konnen erfiillt werden; in vielen
Fillen werden sie aber auch enttiduscht. Im Ent-
tduschungsfall kann man in zwei Formen reagie-
ren. Eine erste Strategie ist, die Erwartung so zu
verindern, dass sie an die enttduschte Realitét
angepasst wird. Eine zweite Strategie ist, trotz
der enttduschenden Realitdt an der Erwartung
festzuhalten. Bei der ersten Strategie spricht man
von kognitiven Erwartungen, bei der zweiten von
normativen Erwartungen (Baraldi 1997, S. 49).

3.1 Person, Rolle, Programme und

Werte

Um das Phédnomen Rollen in der personenorien-
tierten Beratung in Organisationen einzuordnen,
ist es hilfreich, Rolle als nur eine mégliche Form
der Erwartungsbildung zu begreifen. In der Bera-
tung hat es sich bewahrt, vier verschiedene For-
men zu differenzieren, liber die sich Verhaltenser-
wartungen stabilisieren lassen: Personen, Rollen,
Programme und Werte (die beste Darstellung ist
immer noch Luhmann 1972, S. 84 ff.; siehe aber
auch Luhmann 1984, S. 429 ff.).

Die erste, unmittelbar einleuchtende Form,
liber die Verhaltenserwartungen stabilisiert wer-
den, sind Personen. Wir wissen intuitiv, dass das,

was wir mit einer Person erlebt haben, sich nicht
ohne weiteres auf Erfahrungen mit anderen Per-
sonen tibertragen lasst. Um Erwartungssicherheit
in Bezug auf Personen entwickeln zu konnen,
miissen wir sie in einer Reihe von Situationen
erlebt haben, in der sie sich mit ihren Besonder-
heiten darstellen konnten. Die Erwartungsstabili-
sierung liber Personenkenntnis spielt natiirlich
besonders bei Liebespaaren, bei Familien und
bei Freundschaften eine wichtige Rolle (vgl.
Nedelmann 1983, S. 174 ff.). Aber sie wirkt auch
bei Organisationen. Man erkennt schnell, dass
sich Personen auf der gleichen Stelle ganz unter-
schiedlich verhalten, und die Kenntnisse dieser
Personen ermdglichen es einem, genauer zu wis-
sen, was man erwarten kann (vgl. Luhmann 1972,
S. 85).

Die zweite Form der Stabilisierung von Ver-
haltenserwartungen sind Rollen. Hier wird von
Erwartungen gegeniiber Einzelpersonen abstra-
hiert. Man erwartet von einem Polizisten, dass er
—jedenfalls in einer Demokratie — einem zur Hilfe
eilt, wenn man von einem Kriminellen bedroht
wird. Welcher Polizist das ist, ist fiir die Erwar-
tungsbildung egal. Die Erwartung kniipft sich bei
Rollen ja nicht an eine spezifische Person, son-
dern eben an ein in einer Rolle zusammen gefass-
tes Biindel von Erwartungen.

Eine dritte Art, wie Verhaltenserwartungen sta-
bilisiert werden, sind Programme. Programme
sind, kurz gesagt, Regeln fiir das richtige Ent-
scheiden. Sie kommen héufig in der Form von
Wenn-Dann-Regeln vor: ,,Wenn Sie an ein Stopp-
schild kommen, miissen alle Rédder des Autos zum
Halten kommen.“ Die Programme koénnen aber
auch abstrakte Formen annehmen wie beispiels-
weise die Aufforderung, bis zum Jahresende 15 %
neue Kunden zu gewinnen. Gerade fiir Organisa-
tionen ist es wichtig, dass Programme gedndert
werden konnen, ohne ,,dass Personen oder Rollen
ithre Identitét verlieren” und dass umgekehrt die
Geltung von Programmen nicht dadurch beriihrt
wird, dass ,konkrete Menschen sterben oder
bestimmte Rollen unbesetzt sind“ (vgl. Luhmann
1972, S. 88).

Die vierte und abstrakteste Form der Stabili-
sierung von Verhaltenserwartungen sind Werte in
der Form von ,,wir sind nachhaltig®, ,,wir sind
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behindertenfreundlich®, ,,unsere Mitarbeiter sind
unser wichtigstes Kapital“ oder ,,unsere Kunden
sind Konige*“. Solche Werte stellen zwar Verhal-
tenserwartungen dar, sie lassen aber offen, welche
Handlungen in einer konkreten Situation erwartet
werden. Wegen ihrer Abstraktheit haben Werte
,,hohe Konsenschancen®, aber stecken letztlich
voller praktischer Widerspriiche. Wie weit soll
man bei der Nachhaltigkeit gehen? Darf man
dafiir im Notfall auch téten? Wie soll man sich
verhalten, wenn ein Verhalten zwar dem ,,Konig
Kunde nutzt®, aber den Mitarbeitern — dem ,,wich-
tigsten Kapital“ des Unternehmens — schadet (vgl.
Luhmann 1972, S. 88 £f.).

3.2 Konfligierende

Rollenerwartungen

Erwartungen greifen nicht sauber ineinander, son-
dern geraten héiufig in Konflikt miteinander. Man
ist mit widerspriichlichen Programmen konfron-
tiert, die Werte passen nicht zu den Programmen,
die Erwartungen in einer Rolle sind in sich wider-
spriichlich und passen dariiber hinaus nicht zu den
Erwartungen, die an einen aus anderen Rollen
herangetragen werden. Es ist geradezu ein Merk-
mal moderner Gesellschaften, dass man es mit
einer Vielzahl widerspriichlicher Erwartungen
zu tun hat. In der Rollentheorie wird dabei sys-
tematisch zwischen zwei Rollenkonflikten unter-
schieden.

Der Interrollenkonflikt bezeichnet widerspriich-
liche Erwartungen zwischen mehreren Rollen
einer Person. Man ist zerrissen zwischen den
Erwartungen, die an einen als Organisationsmit-
glied, Lebenspartner und Elternteil gestellt werden.
Der Effekt ist eine Rolleniiberlastung, die sich in
unterschiedlichen Coaches interessierende Phéno-
mene wie zum Beispiel dem Burn-out duflern.

Der Intrarollenkonflikt bezeichnet widerspriich-
liche Erwartungen in den verschiedenen Segmen-
ten einer Rolle. Auch innerhalb einer Rolle ist man
mit Anspriichen unterschiedlicher Bezugsgruppen
konfrontiert. Ein Lehrer ist beispielsweise in seiner
Rolle als Lehrer ganz unterschiedlichen Erwartun-
gen von Schiilern, Schulleitung, Kollegen und
Eltern ausgesetzt, eine Vertriebsmitarbeiterin muss

sowohl den Anspriichen ihrer Vorgesetzten, ihrer §
Kollegen und ihrer Kunden gerecht werden. i

4 Relevanz von Rollenkonzept fiir
das Coaching

In der organisatorischen Realitit herrschen per- }
manente Spannungen zwischen diesen unter- $
schiedlichen Mechanismen zur Stabilisierung §
von Verhaltenserwartungen: Personen passen sich §
nicht stérungsfrei in die fiir sie vorgesehenen Rol- §
len ein oder erkennen nicht die Sinnhaftigkeit von 1
Programmen. Oder die Programme geben nicht
die nach auflen verkiindeten Werte der Organisa- ]
tion wieder (siehe dazu Birgmeier 2006). Coaches
bearbeiten Passungsprobleme zwischen Personen
einerseits und den Rollen, Programmen und Wer-
ten andererseits. Diese bearbeiteten Passungspro-
bleme koénnen dabei ganz unterschiedliche For-
men annehmen. Personen konnen nicht damit
zurechtkommen, dass sich nach einer Restruktu-
rierung der Zuschnitt ihrer Organisationsrolle |
verdndert hat. Sie konnen unter Programmen ~
zum Beispiel Zielvorgaben des Managements —
leiden, die sie fiir unerfiillbar halten. Oder sie
kommen als Person nicht damit zurecht, dass die
von der Organisation verkiindeten Werte im
Widerspruch zu Rollenanforderungen stehen,
denen sie sich alltdglich ausgesetzt sehen. Man
kann dieses Arbeiten an Passungsproblemen an
typischen Auftrdgen von Coaches beobachten.

4.1 Konflikte in Organisationen

Ein zentrales Arbeitsfeld von Coaches sind die
Konflikte, die sich in einem Unternehmen, einer
Verwaltung, einem Krankenhaus oder einer Uni-
versitit ausbilden. Personenorientierte Berater
werden hinzugezogen, wenn Organisationsmit-
glieder hochgradig in einen Konflikt verstrickt
sind, wenn der Eindruck besteht, dass die Kon-
fliktdynamik immer mehr Zeit und Aufmerksam-
keit absorbiert, und wenn die Konflikte verstarkt
auch in die Privatsphére der Organisationsmitglie-
der hineinzuragen drohen. Sind Konflikte in einer
Organisation ausgebrochen, so beispielsweise
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Astrid Schreydgg (2007), dann wiirden diese hédu-
fig als personlich belastend empfunden. Da die
unmittelbar an dem Konflikt Beteiligten haufig
gezwungen seien, sich entweder auf die eine oder
andere Seite zu schlagen, fehle es an Personen, die
unbefangen von auflen auf diesen Konflikt
schauen. Ein Coach kann in dieser Situation dann
neue Perspektiven anbieten (vgl. Schreyogg 2007,
S. 134).

Konflikte liegen immer dann vor, wenn eine
| Person (oder auch eine Organisation oder ein
b Staat) einem anderen mitteilt, dass sie nicht bereit
ist, die Position des anderen zu akzeptieren; die
t  andere Partei aber auf ihrer Position beharrt. Kurz:
- Mit Konflikten haben wir es zu tun, wenn eine
~ Seite ein ,,Nein“ kommuniziert und sich die
andere Partei mit diesem Nein nicht zufrieden
j geben will. Wenn man von der Chefin eine
} Gehaltserhohung will und diese die Bitte ablehnt,
f liegt also noch kein Konflikt vor. Dieser entsteht
b erst, wenn der Mitarbeiter oder die Chefin die
k. Debatte iiber dieses Thema fortfiihrt und auf sei-
 ner Position beharrt (siehe dazu Luhmann 1984,
E S, 530).
| Konflikte liegen also nicht bereits bei der Exis-
¢ tenz von Interessensgegensitzen vor (sonst wiren
| alle Gesellschaften nur als eine einzige Aneinan-
b derreihung von Konflikten zu verstehen). Aber
E die meisten Konflikte bilden sich aufgrund von
¢ Interessensgegensétzen aus. Interessant ist, dass
b viele konflikttrichtige Situationen nicht zu einem
& Konflikt fithren. Die unterschiedlichen Interessen
von Produktentwicklung und Fertigungsplanung
j haben nicht automatisch zur Folge, dass diese sich
b in einer Dauerfehde ineinander verbeifien.
¥ Konflikte in Organisationen kénnen sich als
b Konflikte zwischen Rollen oder als Konflikte zwi-
k schen Personen ausbilden. In der Organisation
f werden Konflikte zwischen Rollen als legitime
Auseinandersetzungen gehandhabt. Hinter dem
E Konflikt zwischen Rollentrigern wird von allen
B Beobachtern ein Organisationskonflikt gesehen
E und dem Konflikt damit ein MindestmaR an Rati-
¥ onalitit zugestanden. Konflikte zwischen Perso-
§ nen entstehen dann, wenn die Auseinandersetzun-
gen nicht nur als Rollenkonflikte gefiihrt werden,
k sondern sich Personen — unabhiingig von ihren
Rollen - an diese Konflikte binden. Wenn Perso-

nen sich dann nicht nur mit ihrer Rolle, sondern
mit threr Identitit als Person an die Konflikte
binden, dann konnen sich solche Konflikte auch
fortsetzen, selbst wenn die Situation eine andere
Konfliktlage nahe legen wiirde oder die Personen
bereits andere Rollen in der Organisation einn-
ehmen.

Auseinandersetzungen, die sich als Konflikte
zwischen Rollen darstellen, genie3en dabei inner-
halb der Organisation eine andere Form von Legi-
timitdt als Konflikte zwischen Personen. Aussa-
gen wie ,,X und Y verstehen sich nicht* lassen sich
zwar immer wieder in Organisationen finden und
haben sehr hdufig auch ihre Plausibilitit Aber
finden diese personlich zugerechneten Konflikte
in verschirfter Form statt, werden sie als ,,Hah-
nenkdmpfe®, als ,,Zickenkrieg* oder als ,,Problem
in der Chemie* interpretiert und dadurch tenden-
ziell delegitimiert. Welche Rolle spielt jetzt Coa-
ching bei der Behandlung von Konflikten?

Die Herangehensweise von Coaches unter-
scheidet sich grundlegend von der von Mediato-
ren. Bei einer Mediation werden die beiden
Konfliktparteien entweder gemeinsam zu einem
Mediationsgesprich in einem Raum zusammen-
geholt, oder der Mediator pendelt in einer so
genannten Shuttle-Mediation zwischen den Kon-
fliktparteien hin und her und versucht, diese in
Einzelgesprichen zu einer Einigung zu bringen.
Der Mediator handelt dabei immer im Auftrag
von beiden Konfliktparteien und kann seine Wir-
kungen nur erzielen, wenn er nicht eindeutig Par-
tei ergreift. Coaches beraten dagegen beim Kon-
fliktcoaching immer nur eine Konfliktpartei und
wiirden gegen ihre eigenen professionellen Stan-
dards verstoflen, wenn sie als Berater zweier Kon-
fliktparteien aufirdten.

Coaches versprechen dem Klienten mehr Klar-
heit lber die ,,Struktur” des Konfliktes, eine
Reflexion iiber seine Rolle in dem Konflikt und
mogliche Ansitze fiir die Bearbeitung des Kon-
fliktes. Das Versprechen ist, dass Coaches helfen,
die Ursachen eines Konfliktes zu analysieren und
zu kldren, inwiefern der Konflikt auf die Aus-
tibung bestimmter Rollen innerhalb der Organisa-
tion zuriickzufiihren ist. Auf der Basis der Ana-
lyse sichern Coaches dann zu, Strategien zu
entwickeln, wie mit dem Konflikt umgegangen
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werden soll, und die neuen Konfliktstrategien in
Rollenspielen einzuiiben (Schreyogg 2007,
S. 136 ff.).

4.2 Neulinge: Eingewohnung in
nicht bekannte

organisatorische Rollen

Ein zentrales Aufgabenfeld von Coaches ist die
Beratung von Neulingen. Der Einstieg in eine
Organisation oder der Wechsel von Positionen
innerhalb einer Organisation stellt héufig ein
Schlisselerlebnis fiir Organisationsmitglieder
dar. Nicht selten werden die ersten Monate in
einer neuen Position als ein ,krisenhaftes Ereig-
nis* wahrgenommen, das spéter hdufig als ,,Aus-
gangspunkt fiir Erfolg oder Misserfolg®™ im Wer-
degang eines Organisationsmitglieds interpretiert
wird (vgl. Schreyogg 2008, S. 8 ff.). Die Pro-
bleme des Neulings in einer Organisationen stel-
len sich in der Regel auf drei Ebenen: im Umgang
mit Kollegen, im Umgang mit Vorgesetzten oder
im Umgang mit Mitarbeitern.

Der Aufbau von Kollegialitdt mit Mitarbeitern
auf der gleichen hierarchischen Ebene ist zentral.
Uber die Kollegen wird man in die informellen
Strukturen der Organisation hineinsozialisiert,
von ihnen lernt man die kleinen Tricks, mit denen
man sich die Arbeit erleichtern kann, und auf sie
ist man angewiesen, wenn es darauf ankommt,
eigene kleine Missgeschicke gegeniiber Vorge-
setzten oder gegeniiber Kunden zu verbergen
(vgl. Evan 1963). Zum Aufbau von Kollegialitét
ist ein hohes Maf an Disziplin notwendig: Signa-
lisierung von kommunikativer Offenheit und
wechselseitiger Achtung, Drosselung von Kon-
kurrenz beim Kampf um Ressourcen oder Posten
und Verzicht auf tiberméBige Profilierung gegen-
tiber Kunden (vgl. Luhmann 1965, S.171).
Gerade Neulinge werden von Kollegen sehr sorg-
féltig daraufhin beobachtet, ob sie sich an diese
Normen halten oder nicht.

Das Verhéltnis des Neulings gegeniiber dem
Vorgesetzten wird dagegen durch andere Rah-
menbedingungen beeinflusst. Einerseits wird die
Situation durch die Zeitknappheit von Chefs ent-
spannt. In der Regel ist ein direkter Face-to-Face-

Kontakt mit dem neuen Vorgesetzten auf wenige §
Zeitfenster beschrankt. Andererseits fithrt aber §
genau diese Zeitknappheit des Vorgesetzten zu §
einem hohen Druck auf den neuen Mitarbeiter in §
diesen hdufig recht kurzen Interaktionsfenstern.
Und der Druck kann dann dazu fiihren, dass sich
der Neuling gerade in den kurzen Interaktionsmo- §
menten mit seinem Vorgesetzten nicht addquat '.
verhilt. _}

Die Situation des neuen Chefs stellt sich noch §
einmal anders dar. Das Hauptproblem des neuen 3
Chefs ist, dass er von seinen Mitarbeitern erst §
einmal vorsichtig darauf abgetastet wird, inwie- §
fern er sich als Vorgesetzter und inwiefern er sich J
als Kollege gebdrdet. Es ist flir Untergebene 3
schwer einzuschétzen, welchen Fithrungsstil er
zu pflegen vorhat, wie er sich in Konfliktsituatio- §
nen verhalten wird und wie er beispielsweise die }
Uberbringer schlechter Nachrichten behandeln
wird. Der sich hieraus ergebende Effekt ist haufig §
eine hohe Vorsicht der Mitarbeiter gegeniiber dem 4
Vorgesetzten und dadurch nicht selten eine iiber 4
lingere Zeit andauernde ,,Unterversorgung mit
Informationen* (vgl. Luhmann 1965, S. 173). j
Untergebene, Kollegen und Vorgesetzte stellen ¥
also ganz unterschiedliche Anforderungen an |
den Neuling, und dieser muss mit den verschiede- 1
nen Erwartungen umgehen. Dieses Problem lasst
sich wenigstens teilweise durch Publikumstren- §
nung reduzieren. Man zeigt sich gegeniiber dem 4
Chef respektvoll, stellt aber dadurch, dass man bei §
Abwesenheit des Chefs iiber ihn lastert, Kollegi-
alitit mit Gleichrangigen her. Oder man ver _
meidet als neue Chefin, dass die Mitarbeiter ihr
Verhalten in kritischen Situationen gegeniiber
ihrem eigenen Chef mitbekommen, weil diese 4
dies iiberméfig devot auslegen konnten. 3

Ein Coaching hilft nicht, die Eingew6hnungs- §
zeit zu verkiirzen. SchlieBlich kennt der Berater
sich als Externer in der Informalitit der Organisa-
tion noch weniger aus als der Neuling. Aber die
Beratung schafft Entspannung. Die personenori-
entierte Beratung kann dazu beitragen, in der 4
Ubergangszeit eine ,,Gelassenheit gegeniiber 4
Komplexitit zu entwickeln* (vgl. Baecker 2006, 4
S. 5) und vorschnelle Reaktionen des Klientenin
fiir ihn ungewohnten Situationen zu vermeiden 4
(vgl. Fuchs 2004, S. 239). :
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Probleme an der Grenzstelle der
Organisation

4.3

Man kann die personenorientierte Beratung in
Organisationen danach unterscheiden, fiir welche
Stellen die Beratung erbracht wird. Mit Hilfe der
Organisationssoziologie lassen sich dabei idealty-
pisch zwei fiir die personenorientierte Beratung
. relevante Typen von Stellen benennen: Stellen,
b die vorrangig nach innen wirken — dies sind
} besonders Stellen mit formal zugewiesener Fiih-
rungsverantwortung — und Stellen, die sich an den
Kontaktfeldern der Organisation mit ihrer Umwelt
b befinden — so genannte Grenzstellen (vgl. dazu
¥ grundlegend Luhmann 1964, S. 220 ff).

- Jetzt sind sowohl eine ganze Reihe von Grenz-
stellen als auch eine ganze Reihe von nach innen
gerichteten Stellen der Organisation dadurch
gekennzeichnet, dass fiir sie keine erfolgssichere
Technologie existiert. Es ist kein hundertprozen-
tigen Erfolg garantierendes Rezept vorhanden,

k. wie ein Sozialarbeiter einen Obdachlosen wieder

E in die ,,Gesellschaft integrieren kann, wie ein
¥ Lehrer seine Schiiler zum Lernen lateinischer
[ Konjugationen bringt oder ein Vorgesetzter einen
¢ Mitarbeiter zur Erbringung von Sonderleistungen
b motiviert. Weil es diese erfolgssichere Kausalver-
p  bindung zwischen einer als problematisch einge-
b schitzten Ausgangssituation (Obdachloser, lern-
unwillige Schiiler, unmotivierte Mitarbeiter) und
einem gewliinschten Ist-Zustand (integrierter Ex-
Obdachloser, lernwillige Schiiler, motivierte
Mitarbeiter) nicht gibt, bildet sich iiberhaupt erst
ein Bedarf aus, die Uberfiihrung vom Ist- zum
Sollzustand in Beratungen zu reflektieren (vgl.
Luhmann und Schorr 1979).

, Das Spannungsfeld, in dem sich Personen auf
F Grenzstellen bewegen, besteht darin, dass sie auf
der einen Seite verpflichtet sind, fiir eine gute
Auflenwirkung der Organisation zu sorgen, auf

E  der anderen Seite aber durch ihre Arbeit auch

Loyalitdt zur Welt auBerhalb der Organisation
b herstellen. Eine Arztin ist Reprisentantin des
. Krankenhauses, das sie beschiftigt, baut aber héu-
fig starke Sympathien zu ihren Patienten auf, was
teilweise dazu fuhren kann, dass sie sich mit
ihnen gegeniiber ihrer eigenen Organisation ver-
biindet.

5 Ausblick - Zwei Perspektiven
bei den Passungsproblemen
zwischen Personen und Rollen

Das Passungsproblem zwischen Personen einer-
seits und Rollen — und weitergehend Programmen
und Werten — andererseits ldsst sich prinzipiell aus
zwei unterschiedlichen Perspektiven beschreiben.
Die erste Perspektive ist die der durch das Pas-
sungsproblem betroffenen Person. Die Person
fiihlt sich angesichts der Rollen-, Programm- oder
Werterwartungen der Organisation unter- oder
tiberfordert und sucht fiir dieses Gefiihl ein Ventil.
Die Verzweiflung kann dabei so groB sein, dass
die Person bereit ist, fiir die Beratungsleistungen
selbst zu bezahlen, obwohl das Problem durch die
Organisation generiert wurde, flir die sie arbeitet.
Im Mittelpunkt steht dann die ,,Personenentwick-
lung®, die Bearbeitung der Freude und besonders
des Leidens der beratenen Person (vgl. Schreydgg
2004, S. 101 ff). Haufig wird, ohne dass die
Organisation etwas davon mitbekommt, in der
Beratung das Leiden der Person an den Passungs-
problemen bearbeitet und im Idealfall Abmilde-
rungseffekte fiir die Person erzielt.

Die zweite Perspektive ist, dass die Organisa-
tion ein Passungsproblem der Person identifiziert,
indem sie zum Beispiel feststellt, dass ein Mitar-
beiter oder eine Mitarbeiterin zentrale Rollenan-
forderungen nicht erfiillt. Eine neue Chefin hat in
der Wahrnehmung der Organisation Schwierig-
keiten, ihre Mitarbeiter punktgenau zu informie-
ren, oder der Leiter einer Produktentwicklung ist
nicht in der Lage, eine ,,verniinftige Arbeitsbezie-
hung® zur Marketingleiterin herzustellen. Weil die
Organisation diese Situation als fiir sich selbst
problematisch einschitzt und beispielsweise
andere Losungen wie Entlassung der Person,
Umstellung der hierarchischen Berichtswege oder
Einfiihrung neuer Regeln nicht ins Auge fassen
will, wird dann dem Organisationsmitglied ein
Coaching nahe gelegt, das dann héufig auch durch
die Organisation bezahlt wird. Es geht also um
»wPersonalentwicklung®, durch die eine Person
besser an die Anforderungen der Organisation
angepasst werden soll (vgl. zur Unterscheidung
von Personen- und Personalentwicklung Neuber-
ger 1991, S. 10 ff).
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Diese Perspektiven konnen zusammenfallen,
miissen es aber nicht. Es kann sein, dass sowohl
die Organisation als auch die Person ein Pas-
sungsproblem identifizieren und deswegen beide
sich darauf einigen, dass das Organisationsmit-
glied sich coachen lassen soll. Aber haufiger ist
wohl die Situation, dass nur aus der einen Per-
spektive ein Problem wahrgenommen wird. Hiu-
fig gibt es die Situation, dass die Organisation —
repréasentiert durch einen Vorgesetzten — ein ,,Pro-
blem* bei einem Mitarbeiter identifiziert, das die-
ser aber selbst nicht wahrnehmen will. Hier wird
dann nicht selten ,,sanfter Druck® eingesetzt, um
eine personenorientierte Beratung zu ermdgli-
chen. Manchmal sieht auch nur die Person selbst
ein Problem. Organisationen sind in der Lage,
tiber ldngere Zeit zu ignorieren, wenn Mitglieder
durch Rollen- oder Programmanforderungen
liber- oder unterfordert sind, solange diese Anfor-
derungen unter dem Strich erfiillt werden.
SchlieBlich basiert ihre Funktionsweise maf3igeb-
lich darauf, dass sie ihre Mitglieder tiber Geldzah-
lungen ,,generalisiert” motivieren und sich deswe-
gen nur begrenzt dafiir interessieren miissen, in
welchem psychischen Zustand das Organisations-
mitglied die Rollenanforderung erfiillt. Exst wenn
der psychische Zustand des Organisationsmit-
glieds negative Auswirkungen auf die Erfiillung
der Anforderungen hat, muss sich die Organisa-
tion davon betroffen fiihlen — aber dann ist eine
personenorientierte Beratung nur eine Alternative
in einem ganzen Straul von Mallnahmen, der
unter anderem auch Neuzuschneidung der Stelle,
Anderung von Regeln, Versetzung oder Entlas-
sung beinhaltet.
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