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Sinnlichkeit und Organisation
- Ein verbindendes Thema? -

Walter Schwertl

Wovon man nicht sprechen kann,
dariber muss man schweigen.
Ludwig Wittgenstein

Ein Vorspann

Eingeladen als Co-Autor zum Thema Emotionen in Organisationen
war ich sehr schnell in einen Diskurs verwickelt, der mich irritierte.
Thematisch schien mir alles zu groB3, zu klein, zu banal oder sehr
abstrakt zu sein. Ich hatte vieles und gleichzeitig gar nichts zu sagen
gehabt. Immer wenn ich dachte, Ideen oder Hypothesen werden
greifbar, verschwanden diese wieder. Natirlich verlangt Co-
Autorenschaft Abstimmungen und Ringen um eine gemeinsame Linie.
Es wurde viel gerungen aber das Thema war, -flir mich- zu keinem
Zeitpunkt ausreichend fassbar und so gab ich die freundliche
Einladung zur Co-Autorenschaft zurlick. Emotionen in Organisationen
war nicht mehr auf meiner Prioritatenliste.

Doch dann kam es anders. Frei von Autorenverpflichtungen und einer
schwergangigen Diskussion entstand plétzlich die spannende Frage:
Wie kénnte dieses Thema fassbar werden? Einerseits frei von
Plattitiden -Gefihle sind wichtig-, andererseits ohne Ehrgeiz erneut
Zu promovieren.

Ich ging der Frage nach: Wie kann ein Thema, namlich dieses Thema,
das gerne zu groBen Worten einladt, fur anspruchsvolle Praktiker
fassbar diskutiert werden? Von diesem Versuch handelt das Journal.

Eine Annaherung

Wer sich mit Organisationsdynamik beschaftigt, begegnet vielen
abstrakten theoretischen Abhandlungen aber auch Praxisreflexionen
Uber das obige Thema, das sehr viel Raum einnimmt und zu
engagierten Auseinandersetzungen fihrt. Man kann es mit
Sinnlichkeit (Emotionslogik, Emotionen) versus Rationalitat
(Sachlogik, Rationalitat) umschreiben. Beide Seiten pladieren
entweder fUr ein mehr oder ein weniger an Sinnlichkeit bzw.



Rationalitat. Mitverhandelt werden bei diesen Debatten zwei Fragen:
Kann man organisationale Prozesse so gestalten, dass alle
denkbaren, menschlichen Abweichungen verhindert werden oder ist
es moglich, alle Freiheitsgrade zu eliminieren? Naturlich geht es auch
um die Frage, wem die Definitionshoheit zugesprochen wird.

Die Worte Sinnlichkeit! und Organisation in ein gemeinsames Thema
zu packen, fordert auch auf Gber Interdisziplinaritat nachzudenken.
Einerseits ist da eine Organisation, rational durchdacht, sachlogisch
aufgebaut, strukturiert und damit berechenbar und dann die andere
Seite: Sinnlichkeit - Emotionen in ihrer Unberechenbarkeit mit ihren
anarchischen Auspragungen?. Wie passt dies zusammen?

Bestimmte Teile der Sozialwissenschaften (z.B. Psychologie) treffen
Gebiete der Betriebswirtschaftslehre (z.B. Business-Engineering). Alle
sind flUr Interdisziplinaritat, nattrlich nur unter Fihrung der
jeweiligen eigenen Disziplin. Interdisziplinaritat wird sicher von allen
Lesern bejaht. Was wir als Coaches jedoch vorfinden sind schwer
Uberwindbare Blécke und wenig Interdisziplinaritat.

Unsere Tatigkeit, also Business-Coaching, findet im Modus
menschlicher Kommunikation statt. Darunter ist nicht Alltagssprache,
sondern kommunikative Kompetenz zu verstehen. Hierzu gehdéren
u.a. verscharfte Wahrnehmung und die Aufnahme schwacher Signale.
Wir sind mit Wahrnehmungen konfrontiert, die in uns oder bei
Kunden Emotionen hervorrufen, deren Bedeutung wir zunachst nicht
ordnen kdénnen. Diese Geflihle fordern oder erschweren oft die
Zielerreichung. Ja, sie bringen Kunden teilweise in eine schwierige
Lage. Was tun, wenn sachlogische Abhandlungen durch Geflihle
gestort werden? Um diesem Diskurs der scheinbar unversdhnlichen
Blocke in ihrer vielfaltigen Beschreibung (z.B. Rationalitat vs.
Emotionalitat) auszuweichen, werden in Folge Setzungen gemacht,
die thematisch begrenzen.

Setzungen

Setzungen sind notwendigerweise kontingent. Dies bedeutet, sie
kdnnten auch ganz anders ausfallen. Sie werden von Beobachtern
gemacht. So wie hier: die Setzungen des Textes macht der Autor,
andere Autoren wurden andere Setzungen machen. Sie beginnen
nicht bei einem imaginaren Nullpunkt, sondern sind immer mit einer
Vorgeschichte verbunden (z.B. Bildung, Interessen, Loyalitaten). Ein
archimedischer Punkt als Ausgangslage wird ausdrucklich in Abrede
gestellt. Ausnahmen sind Goétter, Heilige oder Scharlatane. Die
groBen Bldcke, wie Wahrheit, Objektivitat Neutralitat konnen damit
umschifft werden. Etwas salopp formuliert: Die Beschreibung von
Coaching Prozessen beginnt an einer bestimmten Stelle und an keiner

1 Steht hier fiir Geflihl Subjektivitat, Softfacts, 0.4. Beschreibungen
2 Anarchisch steht hier fir potentiell nicht beherrsch- und nicht kontrollierbar.
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anderen aber nicht bei null. Der Beginn an einer anderen Stelle wirde
zu anderen Beschreibungen fihren.

1.Beratung schlieBt Emotionen ein aber nicht alles ist

Beratung

Als Coach zu arbeiten, empfinden viele als ein groBes Privileg. Uns
wird Vertrauen entgegengebracht, ernste Themen werden reflektiert
und Verschwiegenes plotzlich kommunikabel. Solche Prozesse dlrfen
wir dann begleiten, wenn die Kunden darin Sinnhaftigkeit erkennen.
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Abstrakter formuliert: Wir figen dem technischen System
Menschliches hinzu. Das ist unser Wert flr die Kunden. Wir bringen
ungewoOhnliche Losungen, Emotionen kurz Unberechenbares ins Spiel.
Damit machen wir uns einerseits oft unbeliebt, gelten manchmal als

weltfremd aber durch dieses ein bisschen anders sein,

letztlich die berufliche Existenz ab.

leiten wir

\ Business - Coaching schlieBt Emotionen ein

2. Dialoge uber Konstrukte oder Uber Praxis

Der vorgegebene Rahmen der SP-Journale richtet sich an Praktiker,

d.h. Berater im weiteren Sinne, die daran interessiert sind,
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zu reflektieren und theoretisch zu unterflittern. Wir sprechen von
Theorie geleiteter Praxis. Diskurse Uber Konstrukte stehen in der
Praxis nicht im Vordergrund.

Geleitet von Themen der Praxis flr die Praxis ist das SP-Journal
vergleichbar fokussiert. Wirde das Lesen zu Anregungen, zu neuen
Fragen oder anderen Uberlegungen fiihren, wire unserem Anspruch
Genuge getan. Die Entwicklung und wissenschaftliche Absicherung
von Konstrukten wie Sinnlichkeit steht nicht im Lastenheft. Hierflr
fehlen die nétigen Ressourcen.

Rationalitat und Emotionalitat, haufig als Gegenspieler dargestellt,
begegnen uns nicht unmittelbar, sondern nur als Konstrukte. Diese
sind nicht direkt beobachtbar und nicht zu fassen. Sie kénnen nur aus
theoretischen Zusammenhangen erschlossen werden. Intelligenz,
Persénlichkeit oder Charakter wird uns beim Backer nicht begegnen.
Dies gilt auch fur die klassischen Konstrukte Rationalitat und
Emotionalitat.

In Folge ist jeder Diskurs zu Rationalitat versus Emotionalitat letztlich
ein Diskurs Uber Konstrukte. Diese sind fur unsere Theoriebildung
und philosophischen Grundlagen essentiell wichtig. Hingegen ist es
fur die Praxis der Beratung nur wichtig, Konstrukte und
Beobachtbares nicht zu verwechseln. Wir sind letztlich flr
Beratungsprozesse und entsprechende Dialoge und nicht fur
Konstrukt-Bildungen verantwortlich. Zum Aufrédumen einer Kiiche
braucht man keine Erkenntnistheorie (SJ. Schmidt).

In Folge widmen wir uns dem, was beobachtbar und damit messbar
ist. Diese Einschrankung gilt mindestens dann, wenn wir Uber
Beratungsprozesse und nicht Gber Theoriebildung! sprechen.

Sinnstiftende Praxis flir Kunden braucht prazises Denken und Klarheit
worlber wir sprechen.

3. Am Anfang...

Die Behauptung, Diskurse Uber Konstrukte seien in der
Beratungspraxis nicht unmittelbar wichtig, begrtindet sich durch eine
schlichte Beschreibung des Beginns von Beratung.

Ein Kunde hért von einer Beraterin unseres Unternehmens. Der
Kunde entschlieBt sich die Kollegin zu kontaktieren und es kommt zu
einem ersten Gesprach. Hierflr gibt es viele Bezeichnungen, wie
Erstgesprach, Anliegen klaren usw. Kunde und Beraterin bilden ein
soziales System zum Zwecke der Klarung eines mdglichen Auftrags.
Wenn die beiden Parteien in den relevanten Punkte Einigkeit erzielen,
mundet dies in einen Auftrag, ansonsten eben nicht. Die
Kommunikanten schaffen einen Kontext der ausgesprochen oder
unausgesprochen festlegt, welche Bedeutung Sinnlichkeit oder
Rationalitat in diesem Kontext haben kann. In genau diesem
spezifischen Kontext (nicht global gesehen) ist dann die Frage
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Emotionalitat vs. Rationalitat wichtig.

\ Was ist unser Auftrag?

4. Kontexte

Bateson setzt die Beachtung von Kontexten mit einer systemischen
Perspektive (systemisches Denken) gleich. Dies bedeutet
Erkenntnisse unabhangig von deren Rahmung werden in Abrede
gestellt. Allgemeingiiltiges, unabhangig von Zeit und Raum wird
relativiert. Solche Kontextvariablen erweitern und beschranken zu
verstehen, zu kommunizieren oder zu handeln. Kontextuelles Denken
definiert einen Fokus aber gibt keine Auskunft Gber Ursachen. Wie
relevant dies flir unser Thema ist sei an praktischen Beispielen
skizziert:

Ein rationales und eingelibtes Vorgehen der Fachkrafte bei
Notfallsituationen (Unfalle, Feuerwehr usw.) ist sofort
nachvollziehbar. Hingegen wirden Coachingprozesse, die immer auch
als Reflexionsprozesse zu verstehen sind, durch rigide Verfahrens-
Vorgaben weitgehend wirkungslos werden. Coaching Prozesse sind
keine Gebrauchsanweisung.

Ob Emotionen oder Sinnlichkeit eine Stérung oder eine Bereicherung
darstellen, lasst sich nicht kontextunabhdangig beantworten. Dem
Diktum ,Emotionen hatten in Organisationen nichts verloren oder
mussten unbedingt eingefihrt werden', kann mit Gelassenheit
begegnet werden. Um sich der Frage zu nahern mussen wir
Kontextvariablen und deren Wirkfaktoren definieren. Dann kénnen
wir mit den Kunden im Sinne von Co-Produktion die Frage
beantworten. Co-Produktion bedeutet hier, die Kunden dabei zu
unterstutzen ihr passendes Mal3 an Emotionalitdt und Sinnlichkeit zu
gestalten.

Wir als Berater kénnen Entwicklung anstoBen, falls wir gefragt
werden, unsere Meinung kundzutun. Wir sollten bezlglich, kontext-
unabhangiger Heilsbotschaften -das von uns als richtig angesehene
MaB an Sinnlichkeit- abstinent bleiben.

Eine kontextunabhangige Diskussion Uber Emotionalitat versus
Rationalitat zu fUhren, provoziert die Frage: Wozu?...

5. Angebot oder Vorgabe

Unabhangig von der jeweiligen praktischen Ausgestaltung ist
Business-Coaching weitgehend frei von Erziehungsabsichten.
Insbesondere systemische Konzepte stehen linearen padagogischen
Erziehungsstrategien kritisch gegeniber. Systemisches Business-
Coaching zeichnet sich als zur Verfliigungstellung von Erfahrungen
und Angeboten aus. Die EinfUhrung von mehr oder weniger

5



Emotionalitat kann daher nur ein Angebot sein, dass der Kunde
ergreift oder auch ablehnen darf. Nur in dieser Angebotskultur kann
Sinnlichkeit oder Emotionalitat der Organisation ein passendes
Element der jeweiligen Organisationskultur werden. Der Berater kann
einladen oder AnstéBe geben. Sinnlichkeit und Emotionalitat haben
jedoch nicht den Charakter von kinstlichem Sauerstoff, der durch
Experten verabreicht werden muss.

Akteure einer Organisation haben als Personen, ihre spezifische Art
mit Emotionen und Sinnlichkeit umzugehen, bereits im Gepack. Oft
ist der bevorzugte Umgang mit Emotionalitat ein bereits relevanter
Wirkfaktor fir Berufs- bzw. Studienwahl. Ob und in welcher Art und
Weise Emotionen zugelassen werden, ist daher in verschiedenen
Organisationen immer unterschiedlich, da ihre Akteure
unterschiedlich damit umgehen, ja damit umgehen miussen. Streng
argumentiert lasst sich behaupten, jedes soziale System ist auch in
diesem Thema unterschiedlich.

Eine der Folgen ist, organisationale Veranderungen werden
unterschiedlich schnell vollzogen. Systeme also Organisationen haben
ihre Eigenzeit. Sie halten sich meist nicht an Chronometer. Erfahrene
Berater orientieren sich haufig an folgender Regel der Praxis: Das
Risiko eine Organisation mit hohen Veranderungstempo zu
Uberfordern ist ungleich gréBer als zu langsam zu sein. Hier hilft: Wer
schnell sein will, muss sich Zeit lassen. Dies gilt auch fir Sinnlichkeit
vs. Rationalitat.

Die Frage nach dem richtigen Zeitpunkt ist eine Frage des offenen
Zeitfensters. Signalisiert ein soziales System auf entsprechende
Angebote mit Neugierde, Interesse und vermehrter
Kommunikationsbereitschaft, so kann der Versuch weiterverfolgt
werden. Leider lasst sich dies nur in der Retrospektive verifizieren.3

Business-Coaching sollte frei von Erziehungsabsichten bleiben|

6. Einstweilige Zusammenfassung

Die Frage, ob Organisationen mehr oder weniger Sinnlichkeit
brauchen ist ohne Setzungen nicht beantwortbar. Letztlich
verhandeln wir standig Uber ein Konstrukt von Sinnlichkeit und nicht
Uber das Beobachtbare.

Im Kontext von Beratung, hier Business-Coaching tritt diese Frage in
den Hintergrund. Nur dann, wenn der Auftrag eine Beschaftigung mit
diesem Thema ausdricklich vorsieht wird sie wichtig.
Business-Coaching gibt keine L6ésung im Sinne von richtig oder falsch
vor. Es ist mehr ein klnstlerischer und kein schulmeisterlicher

3 Einer mir bekannten hochrangigen Fuhrungskraft der Berufsfeuerwehr verdanke ich den
folgenden Hinweis. Zum Zeitpunkt eines Alarms herrschen abgestimmte und eingetibte
Verfahren sowie paramilitarische Filhrung. Nach dem Einsatz gibt es explizit Raum und Zeit fir
Emotionen. Die sogenannte Nachbesprechung ist verpflichtend.
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Prozess. Hier ist ein bisschen mehr Bescheidenheit der Coaches und
weniger richtige Erklarung der Welt angebracht.

Es ist hilfreich zu klaren unter welchen Pramissen (Setzungen)
worlber gesprochen werden soll.
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Online-Termine

Informationen zur Weiterbildung in Business-Coaching 2023
(s. gesonderte Anlage)
Start: der Weiterbildung 19./20.5.2023 Offenbach am Main

Anmeldung fur folgende Termine
- 10.3.2023: 15.00 Uhr bis 18.00 Uhr
- 14.4.2023: 15:00 Uhr bis 18:00 Uhr

Online Talk
Was konnen Fiithrungskrafte von Business-Coaching lernen?
(s. gesonderte Anlage)

- 17.03.2023: 17:00 Uhr bis 19:00 Uhr
- 07.07.2023: 17:00 Uhr bis 19:00 Uhr
- 10.11.2023: 17:00 Uhr bis 19:00 Uhr




