METATHEORIE DER VERANDERUNG

Fassung zum persoénlichen Gebrauch

Jenseits von eindeutig, wahr und gut!

Zu den verborgenen Grundannahmen abendldndischen Denkens und seiner
Wirksamkeit im Alltag von Managern und Coaches

Klaus Eidenschink

Zusammenfassung: Die Verunsicherung iber die richtige Art des Wirtschaftens, der Ausrichtung von Unternehmen, den
Umgang mit der tberall entstandenen Komplexitat und den sinnvollen Formen von Beratung ist enorm. Wann immer sich eine
Krise zuspitzt, tut man gut daran, sich Uber die dem Denken und Handeln zugrundeliegenden Fundamente Rechenschaft
abzulegen. Welche Fragen dabei zu bedenken sind und welche Antworten als Gberholt oder dysfunktional gelten kénnten, wird
in diesem Artikel nachgegangen. Die zentrale These ist, dass sowohl die Manager als auch ihre Berater und Coaches von
Prinzipien und Grundannahmen geprdgt sind, die in Griechenland vor gut 2000 Jahren durch eine philosophische Denkschule,
dem Aristotelismus, entwickelt wurden. Dieses Fundament des abendlandischen Denkens nennt man ,Metaphysik”. Dieser
Ansatz ist zwar in der philosophischen Fachwelt inzwischen kaum mehr gebrauchlich, die Metaphysik ist jedoch in anderen
Wissenschaften und im Alltagsdenken ungebrochen wirksam. Im Folgenden soll dargestellt werden, wodurch diese Metaphysik
gekennzeichnet ist, welche erheblichen Folgen fiir das Denken und Tun von Managern und Coaches sie hat und welches dabei
die problematischen Aspekte sind. Auf diese Weise wird gedanklich der Boden bereitet, um geristet zu sein, Alternativen in

Theorie und Praxis zu entwickeln.

1. Metaphysik als Grundlage des abendldandischen Denkens

Die meisten Menschen gehen davon aus, dass Philosophie etwas ist, das bestenfalls an den Universitaten fir ein
paar speziell interessierte oder begabte Menschen von Relevanz ist. Sie kdnnen als Leser jedoch nun einen kleinen
Test machen, ob Sie selbst nicht ein unerkannter Philosoph, genauer, ein Schiiler von Aristoteles sind. Uberpriifen

Sie bitte, ob Sie einen oder mehrere der folgenden Satze schon einmal benutzt haben:

* Da hast du dir widersprochen! (= Widerspriiche sind ein Merkmal des Irrtums).

* Was ist das Ziel Ihres Vorgehens? (= Man kann am Anfang wissen, was am Ende herauskommen soll).

* Das missen Sie mit Fakten belegen! (= Objektivitat ist moglich und hilfreich).

* Was mache ich, wenn...? (= Handlungsorientierung erfolgt durch Rezepte und Regeln).

* Das ist doch nur ein Gefiihl! (= Affekte sind fur die Wahrheitsfindung nicht bedeutsam oder eher
hinderlich).

* Theoretisch mag das gut sein, praktisch taugt es nichts (= Die Unterscheidung zwischen Theorie und Praxis
ist natzlich).

* Das ist wissenschaftlich belegt! (= Die Wissenschaften konnen festliegende Wahrheiten erkennen).
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* Der Plan war gut, die Umsetzung war schlecht! (= Die Zukunft kann durch rationales Planen unter Kontrolle

gebracht werden).

Vermutlich wird es niemanden geben, der solche Argumente und Begriffe nicht benutzt. Alle diese Satze
beruhen allerdings auf den Voraussetzungen der griechischen Metaphysik. Mit ihrem Gebrauch erklart man sich
also implizit und unbewusst einverstanden mit deren Vorannahmen (ber die Welt, den Menschen und dem
Verstéandnis von Vernunft und Moral. Wie jedes denkerische System trifft auch die Metaphysik zu Beginn ihre
wesentlichen und pragenden Annahmen und begrifflichen Grundunterscheidungen, die alles Weitere
pradisponieren: ,Triff eine Unterscheidung und du schaffst ein Universum!” (Lau 1990, S. 195).

Die Grundentscheidung der Metaphysik besteht in dem Satz ,Das Sein ist”'. Dieser fir nicht philosophisch
gebildete Leser eher merkwiirdige Satz heif3t erst einmal ,nur”, dass man das ,Sein” abgrenzt von dem, was man
,Nichts” nennt. Diese scheinbar so triviale oder akademische Unterscheidung legt jedoch die Weichenstellung fiir
weitreichende und umfassende Folgeunterscheidungen.

Wenn das Sein sich von Nichts unterscheidet, dann ist dieses Nichts nur dazu da, die Existenz des
(unveranderlichen) Seins zu belegen. Es hat keinen eigenstandigen Wert. Eine der prominentesten Folgen, die dies
hat, ist, dass man zu einer zweiwertigen Logik kommt. Entweder — oder, Richtig - falsch, Sein oder Nicht-Sein. Etwas
Drittes gibt es dann nicht® Auf dieser zweiwertigen (aristotelischen) Logik ruht das gesamte abendlandische Denk-
und Wissenschaftsgebaude. Auch wenn innerhalb der philosophischen Zunft die Metaphysik existentialistischen,
sprachphilosophischen, positivistischen und hermeneutischen Ansdtzen gewichen ist, so ist und bleibt sie die
unbewusste Grundlage vieler anderer (angewandter) Wissenschaften. So beruhen die (mathematisch gepragte)
Betriebswirtschaftslehre, die Finanzokonomie (Esposito 2010), die Theorien vom Markt (Vogl 2010), die klassischen
Organisationstheorien, die Rationalitdts- und Planungsparadigmen (Tenbruck 1972) sowie das vom (heimlichen)
Expertentum geprédgte Selbstverstandnis vieler Beratungsansatze® unaufgeklart auf metaphysischen Konzepten.
,Sein” ist der zentrale Begriff des metaphysischen Denkens. Deshalb liegt es nahe, sich der Metaphysik tGber diese
theoretische Figur zu ndhern. Die Merkmale des Seins wurden im Laufe der Jahrhunderte recht pragnant in der
Lehre von den Transzendentalien herausgearbeitet (Brugger, S. 411). Jeder Mensch kennt diese Worter: Das Eine,
das Wahre, das Gute. Diese drei Attribute gelten als die Eigenschaften, die allem, was ist, zukommen*. Ich werde im
weiteren Verlauf des Textes nun an Hand dieser drei Begriffe erldutern,

* was mit ihm jeweils gemeint ist und welche Folgen dies fiir unser Denken hat,

* welche Folgen daraus im Management erwachsen und

1 Diels u.a. (1960), S. 134: ,,So ist es nétig, dass entweder ganz IST oder NICHT*. VS 28B8

2 Anders etwa im Indischen oder asiatischem Denkraum. Fiir den beraterischen Kontext hat dies am meisten M.V. v. Kibed
ausgearbeitet (2001).

3 Ich kann im Kontext dieses Artikels nicht denkbare Alternativen ausarbeiten. Um aber eine Alternative, die fiir Coaching und
Management sehr relevante Folgen hétte, hier zumindest zu nennen: Man kann den Begriff ,,Sein“ statt von ,,Nichts* auch vom
Begriff ,,Zeit” abgrenzen. Dann wire das Sein gewissermallen das, was man aus dem stdndigen Fluss des Entstehens und Vergehens
herauslosen kann und stabil bekommen kann. Dann ldge keine Stabilitdt oder Identitdt einfach vor, sondern Stabilitdt wére eine
Leistung dessen, der das Werden beobachtet und zum Sein werden ldsst. Der grundlegende Satz wire dann nicht ,,.Das Sein ist®,
sondern ,,Das Sein wird“ (vgl. Heidegger 1954).

4 Im Spéatmittelalter hat man auch das Schone noch mit dazu genommen. Fiir die Zwecke dieses Textes habe ich auf diesen Begriff
verzichtet.
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* welche Konsequenzen dies auch im Coaching hat.

2 Die Einheit

2.1 Was bedeutet ,Das Eine”?

Einheit und die Eins sind der Ausgangspunkt des metaphysischen Denkens. Wenn man ein Wortfeld bildet, welches
zu diesem Ausgangspunkt zum Denken Uber die Welt gehort, dann schaut dies ungefahr so aus: Die Welt ist, wenn
sie einheitlich ist, auch eindeutig, klar, gewiss, objektiv, realistisch, widerspruchsfrei, messbar, feststehend,
unverdnderlich, ewig, verstandlich und logisch. Die Vorstellung ist, dass die Welt als Realitat vorliegt und dass es sie
gibt. Dies entsprach der griechischen Vorstellung eines ewigen, unveranderlichen, absoluten Gottes, der diese Welt
so gestaltet hat, wie er selbst ist. Die gottliche Vernunft ist der Logos, und das daraus von Aristoteles abgeleitete
Prinzip ist noch heute die Basis aller Wissenschaften: das Nicht-Widerspruchsprinzip.® Das Sein widerspricht sich
nicht, sondern ist in sich logisch und eindeutig.® Alles Erkennen orientiert sich an dem, was mit sich selbst gleich
bleibt: dem, was man Identitat nennt.”. Dann wird bei allen Fragestellungen eine Frage absolut dominierend: Was
ist das? (vgl. Luhmann 1998, S. 893 ff.; Picht 1996). Man sucht nach Definitionen.

Wenn man diese Festlegung getroffen hat, folgt wiederum zwangslaufig, dass es vorrangig die
Naturwissenschaften sind, mit deren Hilfe man die Welt erkennt. Naturwissenschaft ist angewandte Metaphysik
(Picht 1998). Sie erforscht das Wesen der Dinge. Sie sorgt dafiir, dass es keine Beliebigkeit in der Welt gibt, dass die
Verhaltnisse ,objektiv” werden und das Subjektive als Beiwerk erscheint. Wer etwas behauptet, muss das in unserer
Welt begriinden. Und begriinden meint, dass man es objektiv mit Fakten belegen muss. Personliche (= subjektive)
Erfahrung ist bestenfalls nitzlich, aber nicht ausreichend. Darum hat sich alles, was sich als begriindet sehen
mochte, als wissenschaftlich belegt auszuweisen. Darum missen auch in der Geisteswissenschaft Begriffe
ein(!)deutig definiert werden (vgl. Miller 1973).

Der Gedanke, dass der wissenschaftliche Zugang zur Welt diese immer schon verandert, indem er sie unter eine,
die widerspruchsfreie, Perspektive zwingt, ist in den von Mathematik gepragten Fakultdten nicht sehr beliebt
(Maller 1973). Wenn ich Kindern immer, wenn ich sie sehe, sofort eine Ohrfeige geben wiirde und daraus den
Schluss ziehen wiirde, dass bei Kindern grundsatzlich eine Wange rot ist, dann wiirden man ja doch sagen, da habe
ich einen Fehler gemacht. Jemand, der zuerst auf das Kind einwirkt und dann anschlieBend den eigenen Effekt dem

Kind zuordnet, wiirde nicht so recht fir voll genommen. Dennoch macht die Naturwissenschaft es recht

5 Wenn der Tisch rund ist, dann kann er nicht eckig sein. Mit Aristoteles: ,,Doch das sicherste Prinzip von allen ist das, bei dem eine
Téuschung unmdoglich ist [...] Welches das aber ist, wollen wir nun angeben: Denn es ist unmdglich, dass dasselbe demselben in
derselben Bezichung zugleich zukomme und nicht zukomme. [...] Doch wir haben eben angenommen, es sei unmdoglich, dass etwas
zugleich sei und nicht sei (Aristoteles: Metaphysik 1005b).

6 Spétestens mit dem Welle-Teilchen-Dualismus in der Quantentheorie brach auch in der neuzeitlichen Physik die Diskussion um die
Frage aus, ob das Sein so gedacht werden darf (vgl. dazu v. Weizsicker (1974), (1985), Castell (2003)

7 Vgl dazu kritisch Nietzsche: ,,Ist aber etwas Ruhendes wirklich gliicklicher als alles Bewegte? Ist das Unverdnderliche wirklich und
nothwendig werthvoller als ein Ding, das wechselt? Und wenn Einer tausend Male sich widerspricht und viele Wege geht und viele
Masken trdgt und in sich selber kein Ende und keine letzte Horizontlinie findet: ist es wahrscheinlich, das ein Solcher weniger von
der >Wahrheit< erféhrt als ein tugendhafter Stoiker, welcher sich ein fiir alle mal wie eine Séule und mit der harten Haut einer Saule
an seine Stelle gestellt hat? Aber dergleichen Vorurtheile sitzen an der Schwelle zu allen bisherigen Philosophien: und sonderlich
das, daf3 der Schein es sei, den ein Philosoph als seinen eigentlichen Feind zu bekdmpfen habe.* (KSA Bd.11, 40 [57], S. 656)
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vergleichbar. Sie fiihrt Experimente durch, die alles, was den Messeffekt stort, ausblendet, und gelangt dadurch zu
eindeutigen, gewissen und wiederholbaren Ergebnissen. Kontrolle ist dann Ausdruck von Expertise und
Kompetenz. Sicherheit ist der erstrebenswerte Zustand, in den man zu kommen versucht. Ambiguitaten,
Widerspriiche, Dilemmata, Polaritdten, welche die Welt moglicherweise ebenso pragen, werden ausgeblendet. Sie
erscheinen als Mangel oder sind zumindest verdachtig und unerwiinscht. Wenn das Sein und das Eine eins sind,
dann gilt die Zwei eben immer schon als Defizit?.

Eine der beliebtesten Formen, zu Eindeutigkeit zu kommen, ist das Erforschen von Kausalitaten. Das Ursache-
Wirkung-Prinzip beherrscht die Welt. Das Aufstellen von Regeln und verbindlichen, abgesicherten
Vorgehensweisen dominiert auch die angewandten Wissenschaften wie Management oder Coaching. Wie fiihre
oder coache ich richtig? Was muss ich tun, damit meine Direct Reports nicht mehr so im Widerstand sind? Was muss
ich tun, um den Coachee an sein Ziel zu bekommen? Was ist die richtige Intervention? Alle diese Fragen ruhen auf

der Annahme, das Sein ist eins! Was hat das nun fiir spezifische Folgen im Management und Coaching?

2.2 Die Folgen des Einheitsdenkens im Management

Die Einheit der Welt wird in der Metaphysik garantiert durch die Vernunft des gottlichen Demiurgen, des Schopfers,
der das Sein aus dem Nichts erschaffen hat und dessen Vernunft und Wissen alles durchdringt. Das Funktionieren
eines Systems hangt an der Weisheit des Schopfers und Lenkers. Darum nennt sich diese Art der Ordnung auch
heilig: Hierarchie®. Diese Idee hat sich bis heute gehalten. Auch in Firmen glaubt man, dass das Funktionieren an
den Fahigkeiten der Hierarchen hangt. Im Organigramm sitzt oben mit der Geschaftsleitung, dem Firmeninhaber
oder dem Vorstand ,die Wahrheit und Weisheit” — wie der griechische Gott bei seiner Schépfung'®. In der Mitte sind
die Fiihrungskréfte, welche Vorgaben umsetzen sollen und deshalb ,steuern und lenken” - wie frilher die Kénige als
Statthalter Gottes auf Erden. Und unten sind die, die ,schwitzen und schuften”. Weil die Welt eins ist und damit
erkennbar, braucht es zum Fiihren Wissen und Kontrolle.

Dass sich in dieser uns so vertrauten Vorstellung die Attribute des metaphysischen Gottes verbergen - Gott ist
allwissend, allgegenwartig und allmachtig —, wird nicht mehr gesehen. Stattdessen erwartet man von den
Hierarchen tatsachlich, dass sie alles wissen, dass sie ihre Entscheidungen tberblicken, dass sie ihre Ziele erreichen
usw. Nachdem aber nun ,die da oben” nicht so schlau sind, wie sie sein sollten, fangen sie damit an, doch irgendwie
allwissend werden zu wollen: Man etabliert Stabe: Controlling, Personal, Recht, Revision, Strategie,
Unternehmenskommunikation. Diese sollen die Unternehmensspitze tber das, was da unten in der Organisation so
vorgeht, informieren. Wenn das nicht reicht, holt man sich Berater ins Haus, die die Chefs tber das, was die Leute
wirklich denken, informieren, weil die eigenen Mitarbeiter einem nicht mehr die Wahrheit sagen.

Wesentlich in all dem ist, dass die Vorstellung dominiert, dass ein Unternehmen ,funktionieren” kénnte, wenn

die Unternehmensspitze nur vernlnftig ist und ebensolche Anweisungen gibt. Funktionieren im Sinn einer

1

8 Auch in der Psychologie soll man ,,Einswerden mit sich selbst
9 abgeleitet von griech. hieros: heilig, und archein: herrschen.
10 Vgl. etwa die Vielzahl der bildlichen Darstellungen mit dem Schopfergott oben am Himmel!
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Maschine, deren Teile idealerweise — gemall dem (metaphysischen) Bauplan - eindeutig, wiederholbar und nach
klaren Regeln ineinander greifen. Diese Idee und die auf ihr basierenden Erwartungen dominieren das
Zusammenleben in den Unternehmen. Organisationen sollen eine Einheit sein, deren Teile ineinandergreifen und
sich aufs Trefflichste erganzen. Um dieses Ziel zu befordern, werden Stellenbeschreibungen, Aufbau- und
Ablaufpléne, Meetingstrukturen, Personalentwicklung u.v.a.m. implementiert. Wenn nun aber die Welt nicht
einheitlich ware, dann ist dieses Konzept in seinem Kern erstens eine vollstandige Uberforderung an die Menschen,
und zweitens stellt es keine hilfreichen gedanklichen Modelle zum Steuern von komplexen Systemen zur
Verfiigung. Denn wenn das Sein nicht eins ware, dann waren Konflikte, Briiche, Polaritdten, Unsicherheit und
anderes untilgbare Phanomene auch in Organisationen und Unternehmen. Man muss dann sogar andersherum
davon ausgehen, dass Organisationen um strukturell nicht auflésbare Konflikte und Paradoxien herum gebaut sind,
dass Widerspriiche sich nicht vermeiden lassen und Nicht-Wissen notwendig und hilfreich fir Manager ist (vgl.

Simon 2007, S. 117ff.).
2.3 Die Folgen des Einheitsdenkens im Coaching

Wie man Coaching auch sehen mag, man wird sich recht leicht darauf einigen kdnnen, dass es eine Dienstleistung
ist, die eine Veranderung des Coachees zum Ziel hat. Deshalb ist es nicht ganz unwichtig, welches grundsatzliche
Verstandnis von Verdnderung der Coachingtheorie innewohnt. Fiir die Metaphysik liegen die Dinge vor. Das Sein
ist. Wenn sich etwas verandern soll, braucht es dafiir Energie, um es in Bewegung zu bringen. Es muss etwas getan
werden. Die Metaphysik ist in der Tiefe ein Konzept des Entstehens, der Produktion (vgl. Picht 1996). Sie kann das
Vergehen, das Verschwinden nicht plausibel machen, da das Sein ja nicht vergehen kann. Das ,Normale” in diesem
philosophischen Denken ist, dass etwas mit sich identisch bleibt. Diese Annahme steckt nun — wen verwundert es -
in vielen Coaching- und Beratungskonzepten: Coaching ist fiir Veranderung zustdandig. Dann lautet die Frage fir
den Coach: Wie bringe ich den Klienten von A nach B? Wie unterstiitze ich seine Verdnderung? Dafiir lernt man
Interventionstechniken, und das bestimmt den Erfolg der Arbeit. Fokus der Arbeit ist Verdanderung!

Spielen wir kurz eine Alternative durch, damit obige Satze ihre vermeintliche Trivialitat verlieren. Was geschieht,
wenn man davon ausgehen wiirde, dass das ,Normale” die Veranderung ist? Dann ware das Dauerhafte, das Stabile,
die Stagnation das erkldarungsbedirftige Phanomen! Von Dauer wéare dann das, was aus dem Fluss des standigen
Werdens und Vergehens identisch gemacht werden kann. In einem solchen denkerischen Ansatz ist es also genau
anders herum: Damit etwas gleich bleibt, braucht es Energie und Aktivitat! Am plausibelsten ist das vielleicht auf der
Ebene der Biologie. Solange der Stoffwechsel aktiv ist, bleibt der Korper erhalten. Wenn der Stoffwechsel endet (=
Tod), dann verschwindet die Identitat, der Kérper zerfallt zu Staub, und der Unterschied zur Umwelt verschwindet.
Wendet man diese gedankliche Figur auf die Seele an, dann interpretiert man die Verhaltnisse und Anliegen, mit
denen Menschen ins Coaching kommen, anders. Jedem Menschen, jeder Gruppe, jedem System, welche sich nicht
verdndern oder regelméfig Ergebnisse produzieren, die unerwiinscht sind, muss man unterstellen, dass sie aktiv,
aber meist unabsichtlich etwas tun, um diesen Effekt zu erzielen. Dann ginge es im Coaching nicht darum, wie
kommt der Klient weg von seiner Angst, sondern: Wie schafft er es, Angst zu haben oder unter ihr zu leiden? Dann

ginge es nicht darum, wie kommt er von der Unsicherheit in die Sicherheit, sondern es ginge darum, wie
5
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verunsichert er sich bzw. warum sieht er Unsicherheit tiberhaupt als Problem an? Der Coach ware folglich nicht der
Experte fir Verdanderung, sondern der Experte fiir die Stagnationserzeugung. Seine Aufgabe wére es, den Coachee
zu unterstitzen, Bewusstheit darliber zu bekommen, wie er die Verhaltnisse herstellt, unter denen er leidet oder wie
er die Verhaltnisse nutzt, um unter ihnen zu leiden. Der Coach wiirde daran arbeiten, Verantwortung zu entdecken
fur das, was ist, und nicht daran zu arbeiten, was sein sollte.

Damit ware im Coaching weniger der Fokus auf Wille und Handlung (= Was soll/will ich tun?), sondern sehr viel
mehr bei Selbstwahrnehmung und Selbstachtung (= Wer bin ich? Was spire ich? Was macht mich aus?). Leider
orientieren sich aus meiner Sicht allerdings viele Coaches im Businessbereich unbewusst an metaphysischen
Prinzipien. Sie versuchen die Menschen erfolgreicher, sicherer, wissender, stabiler und funktionsfahiger zu machen.
Man versucht — um im Bild zu sprechen -, den Klienten zu helfen, Gas zu geben, obwohl sie mit einem
(unbewussten) Bein auf der Bremse stehen. Man glaubt einseitig den bewusst verdnderungsorientierten
Personlichkeitsanteilen und unterschatzt die Macht der unbewussten Kréfte, die Veranderung geradezu fiirchten.
So ergdnzen sich die metaphysischen Manager, die sich glauben lassen, dass sie die Macht hatten, lebende Systeme
wie Unternehmen und sich selbst kontrollieren und zweckrational steuern zu kdnnen, mit metaphysischen Coaches,
die glauben, dass man Verdanderung machen kdnne und man Menschen dann helfen wiirde, wenn man ihrer

[llusion, dass sie sich verbessern mussten, auch noch Nahrung und Unterstiitzung gibt.

3 Das Wahre
3.1 Was bedeutet das Wahre in der Metaphysik?

Die zweite Eigenschaft des metaphysischen Seins, mit der wir uns nun beschéftigen, ist, dass es ,wahr” ist. Was ist
damit gemeint? Damit wird behauptet, dass das Sein fiir den menschlichen Verstand erkennbar ist und dass
Wahrheit sich dadurch auszeichnet, dass es eine Wahrheit gibt''. Entweder ist ein Tisch braun oder er ist es nicht!
Was sind die Implikationen dieser Annahmen?

Zunachst ist impliziert, dass das, was man erkennt, im AuBBen vorliegt. Es gibt die Welt, und in dieser wird dann
die Wahrheit aufgefunden. Wahrheit wird im wortlichen Sinn des Begriffs fest-gestellt. Sie ist nicht relational mit
dem, der erkennt, sondern sie findet sich unabhdngig vom Erkenntnisvorgang.

Weil das Sein eins ist, folgt darlber hinaus firr die Wahrheit, dass sie geordnet und gewiss ist. Auch das ist nicht
selbstverstandlich, auch wenn das dem einen oder anderen Leser so erscheinen mag. Denn - um eine Alternative zu
nennen - die Idee, dass die Welt ratselhaft oder dunkel und vieldeutig sein konnte, hat in der Metaphysik keinen

Platz' Bis heute ist uns die Gleichsetzung von Gewissheit und Wahrheit eine der alltaglichsten und wirksamsten

11 Dass Wahrheit ein Wahrheitsgeschehen sein konnte, hat dann im letzten Jahrhundert erst Heidegger (1927) in seiner ganzen
Tragweite ausgearbeitet.

12 Nietzsche war wohl der einflussreichste Denker, der diese Gleichsetzung im Grundsatz in Frage gestellt hat: ,,Man bemerkt, bei
meinen fritheren Schriften, einen guten Willen zu unabgeschlossenen Horizonten, eine gewisse kluge Vorsicht vor Uberzeugungen,
ein MiBtrauen gegen die Bezauberungen und Gewissens-Uberlistungen, welcher jeder starke Glaube mit sich bringt; man mag darin
zu einem Theile die Behutsamkeit des gebrannten Kindes, des betrogenen Idealisten sehen — wesentlicher scheint mir der lustvolle
Instinkt eines Réthselfreundes, der sich den geheimnisvollen Charakter der Dinge nicht leichten Kaufs nehmen lassen will, am

6
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Prinzipien des Denkens. Wahrheiten machen sicher, sie verunsichern nicht. Das tut nur der Irrtum oder das Nicht-
Wissen. Dadurch kann man im ,Besitz” der Wahrheit sein und damit auch glauben, dass man wissen kann, was fir
alle, was fiir andere gut und richtig ist.

Zum anderen wird mit der Gleichsetzung von Sein und Wahrheit behauptet, die Wirklichkeit sei verstandlich. Es
wird dem Verstand die zentrale Rolle zugewiesen. Das Denken wird zum ,Wahrheitsorgan”. Mit Denken komme ich
zur Wahrheit. Wahrheit wird zum gesprochenen Satz. Gefiihle, Wahrnehmungen stéren dabei oder sind nicht weiter
relevant. Je klarer und je mehr man den Verstand benutzt, desto mehr Erkenntnisse wird man haben. Wahrheit wird
zum Wissen! Wahrheit ist - um wieder Alternativen zu nennen - kein Erleben, kein Spiiren, keine Erfahrung, keine
Selbst- oder Fremdwahrnehmung! Bis heute hat die Aufteilung der Seelenvermégen, die in der platonischen
Philosophie getroffen wurde, Bestand: Wahrnehmung, Gefiihl, Verstand! Satze wie ,Ich habe ein Wahrheitsgefihl”,
+Meine Sinne denken”, ,Mein Verstand spirt etwas”, kommen uns ganz merkwirdig und irgendwie falsch und
unsinnig vor. Solche Satze wiirden aber in einem Denken, das sich nicht metaphysisch aufgebaut hat, sehr viel Sinn
machen. Die moderne Neurowissenschaft findet von Jahr zu Jahr mehr Belege fiir die Fragwiirdigkeit der Trennung
von affektiven, wahrnehmenden und denkerischen Prozessen (vgl. etwa Hither 2009; Bauer 2004; Damasio 2002).

Wenn das Denken als Wahrheitsorgan ausgemacht ist, dann ist eine der fiir unser Thema markantesten Folgen,
dass Zahlen, Daten und Fakten die Wahrheitsgrundlage fiir alles werden. Wahrheit findet ihre Grundlage in
~objektiven” Begriindungen. Es gibt folglich auch nur eine Wahrheit. Wenn es mehrere Wahrheiten gibt, dann nur,
weil man zu wenig Uber die Welt weill oder eben ,subjektive” Einfliisse wirksam sind! Diese muissen Uber
Messungen, reliable und valide Forschungen eliminiert werden (s. Miller 1973). Widerspriiche, Paradoxien,
Dilemmata werden dann zu einem Mangel des Wissens und sind nicht mehr Phanomene in der Welt. Rationalitat
wird so zum dominierenden Zugang zur Wirklichkeit. Eindeutigkeit und Gewissheit sind die Merkmale der Wahrheit
und argumentative Grundlage fiir Handlungsoptionen und Handlungen. In einer rationalen Welt muss jeder sich

mit Argumenten und Begriindungen rechtfertigen konnen.
3.2 Was hat das fiir Folgen im Management?

Die bedeutsamste Form, in der Rationalitdt — insbesondere auch in Unternehmen - gepflegt wird, nennt man
Planung'. Planung impliziert ein bestimmtes (metaphysisches) Verstandnis von Zeit. In diesem Verstandnis von Zeit
ist die Gegenwart der alles dominierende Modus. Zeit ist ein ewiger Kreislauf. Die Zukunft lasst sich aus der
Gegenwart, wenn man nur genug weil3 (wie friiher die griechischen Gétter oder das Orakel von Delphi), ableiten.
Beim Planen versucht man, aus der Vergangenheit das Wissen zu generieren, um die Zukunft so zu gestalten, wie es

den gegenwadrtigen Wiinschen und Zielen entspricht. Planungsrunden, Strategieklausuren und

wesentlichsten endlich ein aesthetischer Widerwille gegen die grofen tugendhaften unbedingten Worte, ein Geschmack, der sich
gegen alle viereckigen Gegensitze zur Wehr setzt, ein gut Theil Unsicherheit in den Dingen wiinscht und die Gegensétze wegnimmt,
als Freund der Zwischenfarben, Schatten, Nachmittagslichter und endlosen Meere* (KSA Bd. 12, 2[164], S.144).

13 Zur kritischen Auseinandersetzung mit dem Planungsparadigma siehe Tenbruck (1972, S. 15): ,,Dass die Verwirklichung eines
Zwecks bei tliberlegter Veranschlagung der moglichen Mittel und Wege die beste Aussicht auf Erfolg bietet, besagt weder, dass der
Mensch alle seine Zwecke auf diese Weise erfiillen kann, noch dass er gliicklicher wird, wenn er fortlaufend nach diesem Grundsatz
handelt. Das Verstindnis fiir diese Beschrinkungen des rationalen Handelns und seines Ertrags ist im Rationalisierungsprozess der
Neuzeit aufgerieben worden.* Zu dieser Thematik ebenso: Picht (1992) und Luhmann (1971).



METATHEORIE DER VERANDERUNG

Fassung zum persoénlichen Gebrauch

Zielerreichungsrunden beherrschen den Alltag der Manager. Man versucht, aus der Gegenwart die Zukunft
gewissermaflen zu kontrollieren™. Das Vorgehen ist dadurch gekennzeichnet, dass man Ziele bestimmt und sich
dann Mittel und Wege (iberlegt, diese Ziele zu erreichen. Entstehen dann unvorhergesehene Hindernisse oder
Widerstand, dann versucht man am Plan festzuhalten oder plant um. Je unbekannter die Zukunft, je komplexer die
Bedingungen, desto schwerer wird diese Art des Vorgehens. Der metaphysisch-rationale Haupttheoretiker fiir diese
Art des Vorgehens in der Gestaltung der Welt ist Clausewitz'®. Max Weber war es dann, der dieses mechanistische
Modell auch als ,funktionale Organisation” fiir die Wirtschaft aufbereitet hat. Organisationen sind planbare und auf
Effektivitat auszurichtende Maschinen. Die Aufgabe des Managements ist es dann vornehmlich, diese Maschine zu
kontrollieren, zu steuern und ans Ziel zu lenken.

Diese (metaphysische) Idee der kontrollierten Zielerreichung dominiert bis heute das Selbstverstandnis der
allermeisten Manager. Dieses Konzept hat jedoch manifeste Nachteile. Es fuBt auf der Annahme, dass es moglich ist,
die Verhaltnisse ausreichend zu kennen, um die Informationen erheben zu konnen. Zweitens braucht es die
Kapazitdten, diese Informationen zu verarbeiten. Im Falle hoher Komplexitat wird beides schwieriger. Drittens
braucht es Kenntnisse, um die relevanten Informationen auszufiltern und ihnen die passende Bedeutung zu geben.
Das wird umso riskanter und unwahrscheinlicher, je dynamischer die Umwelt ist und je mehr sich die Zukunft von
der Vergangenheit unterscheidet. Mit einem metaphysischen, auf Planung und Controlling setzenden Fiihrungsstil
kommen die Verantwortlichen aus der Uberlast kaum mehr heraus und empfinden sich zunehmend als
ausgebrannt.

Eine wesentliche Funktion von Management besteht darin, Entscheidungen zu treffen. Wenn nun Fiihrung
unter dem Rationalitdatsparadigma steht, dann missen auch Entscheidungen rational sein. Das bedeutet im
Wesentlichen, dass sie mit Zahlen, Daten und Fakten zu begriinden sind. Sie mussen verstandlich, nachvollziehbar
und einsichtig sein. Das fiihrt selbstverstandlich zunachst einmal zu einem enormen Aufwand. Das wesentliche
Problem allerdings liegt tiefer, neuerlich in metaphysischen Vorentscheidungen begriindet. Ich illustriere das an
einem Beratungsbeispiel:

Wenn ich mit Managern Meetings reflektiere, denen ich beiwohne, provoziere ich bisweilen, indem ich sie frage:
+Wissen Sie, wie viel zwei und zwei ist?” Die Antwort ist natirlich: ,Vier!” Gegenfrage: ,Haben Sie jetzt etwas
entschieden?” ,Nein, ich habe es ausgerechnet.” Darauf sage ich: ,Was ich in der letzten Stunde in lnrem Meeting
erlebt habe, ist m.E. nach Folgendes: Sie haben sich Unmengen an Daten prasentieren lassen. Dann haben Sie alle
miteinander gerechnet bzw. versucht zu rechnen. Zugegeben, Ihre Rechnung ist sehr viel komplizierter als 2+2. Sie
haben viele Variablen, die obendrein miteinander verschachtelt sind und in hoher wechselseitiger Abhangigkeit
voneinander stehen. Und lhre Hoffnung scheint zu sein, wenn Sie alle lhre Daten richtig in lhre Rechnung einsetzen,

dass dann am Ende ,Vier” herauskommt. Obwohl die Veranstaltung sich 'Decision Board’ nennt, rechnen Sie. Sie

14 Um auch hier gleich schon eine Alternative anzudeuten: Man konnte Unternehmen auch aus der Zukunft heraus fithren wollen,
zB. indem man sich auf Unerwartetes einstellt und mit Uberraschungen rechnet. Siehe dazu: Weick/Sutcliff (2010), Wimmer
(2010).

15 F. Jullien (2006), der franzosische Chinakenner und Philosoph, hat die alternative Form der Wirksamkeit in der Theoriebildung
von Sun-Tse, dem Strategietheoretiker im alten China, fiir westliche Manager schon dargestellt und in dem Begriff
»Situationspotential“ auch handlungstheoretisch relevant gemacht.
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versuchen, die eine richtige Alternative zu finden, indem Sie lhre Daten und Zahlen zu Gewissheit transformieren
wollen. Aber entscheiden tun Sie nichts!”

Was hingegen kennzeichnet aber nun Entscheidungen? |hr wichtigstes Merkmal ist, dass sie ein paradoxes
Phdanomen sind! Einer der groBen Nachteile des metaphysischen Denkens ist, dass es nicht im Stande ist,
Paradoxien zu denken. Und damit kann es das Management in seiner Aufgabe so irrefiihren. Damit eine
Entscheidung notwendig wird, braucht man - mindestens - eine gleichwertige Alternative'®. Sonst muss man gar
nichts entscheiden, weil man es ausrechnen kann. Also man braucht erstens eine Wahl, die wirklich eine Wahl
zwischen zwei ist. A oder B? Jetzt entscheidet man sich fiir B. Dadurch dass man entscheidet, sagt man nun aber, B
ist besser als A. Die Paradoxie entsteht, weil im Entscheidungsvorgang man genau die Voraussetzung tilgt, welche
die Entscheidung Uberhaupt notwendig gemacht hat, ndmlich dass es eine Wahl zwischen gleichen Alternativen
war. Infolge dessen gibt es - zweitens — nur eine Entscheidung, wenn es eine klare Wahl gibt. Das ist in der
Metaphysik ein unerlaubter Widerspruch. Tatsachlich ist es aber so, dass man eine Entscheidung daran erkennen
kann, dass man ihr mit guten Argumenten widersprechen kann, namlich genau mit den Argumenten, die fiir die
verworfene (gleichwertige) Alternative A gesprochen hatten. Denn wenn es diese Argumente nicht gabe, hatte man
gar nichts entscheiden mussen. Jede Entscheidung fiihrt immer ihren eigenen Widerspruch mit sich mit. Die Idee,
dass man Entscheidungen so treffen konnte, dass sie nur auf Zustimmung treffen, ist Teil der Folgen von
Metaphysik. Das ist mit Sicherheit keine hilfreiche Theorie, um Unternehmen zu fiihren. Unternehmen strotzen vor
Paradoxien und brauchten ein gedankliches Riistzeug fiir einen gedeihlichen Umgang mit Dilemmata, Ambiguitdten
und strukturellen Konfliktpolen.

Fiihrung wird auf Grund der metaphysischen Vorannahmen zur Zumutung, auf Basis wahrer Daten richtig zu
handeln. Das heif3t, dass vorrangig Entscheiden und Handeln dasjenige wird, was von Fiihrung erwartet wird. Das
ist Uberhaupt nicht alternativlios. Mal angenommen, Filhrung hatte unter komplexen Bedingungen sehr viel mehr
damit zu tun, intelligent zu beobachten (vgl. etwa Baecker 2003), hatte die Aufgabe Kommunikationsrdume zu
gestalten, misste fir Achtsamkeit und einen férderlichen Umgang mit Unsicherheit und Fehlern sorgen - dann
wadre das ein ganz anderes Spiel. Was hingegen heute Manager von klein auf lernen ist: Versuche alle Fakten zu
kennen, bevor du dich entscheidest und du etwas tust. Das fihrt zu einer Wucherung des Controllings, zu einer
Wucherung der Zielsetzungs- und Planungsrunden, zu einer Wucherung der Stdbe und Berater, zu
Argumentationskriegen in Meetings. Insbesondere fiihrt es zu Absicherungsstrategien gegen Vorwirfe und
Schuldgefihle: ,Ich habe es doch eh schon gewusst!”, ,Ich habe es vorhergesagt, dass es so kommt!” und ,An mir
kann es nicht liegen, ich habe damals schon die Folie aufgezeigt!” usw. Das in den Unternehmen viel beklagte
Fingerpointing und die Neigung, statt Probleme zu 16sen, die Schuldigen zu identifizieren, ist keine Schwache von

Einzelnen, sondern das ist in Organisation geronnene Metaphysik.

3.3 Wenn das Sein wabhr ist, was hat das flir Folgen im Coaching?

16 Um das Vorliegen der Gleichwertigkeit herauszufinden, ist es u.U. sinnvoll zu ,,rechnen*!
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Die Annahme von Coachingansdtzen, die (unbewusst) von der Metaphysik gepragt sind, ist, es gibt richtige
Interventionen. Und es mag nicht nur eine, sondern mehrere richtige Varianten geben. Aber es gibt immer richtige
Varianten. Die Frage ist nicht primar: Was ist die fiir den Coach und den Coachee gerade passende und hilfreiche
Intervention? Das heif3t, es wird zuvorderst Uberlegt, welches Defizit, welche Stérung, welches Anliegen, welche
Ressource, welches Ziel vorliegt (!) und welches die richtige(n) Antwort(en) auf diese Phdnomene von Seiten des
Coachs ist. Und die Richtigkeiten werden in Psychotherapie und Coaching seit Jahrzehnten durchs Dorf getrieben.
Waren es lange Zeit die Tiefenpsychologie und Verhaltenstherapie, die sich unverséhnlich in Wahrheitskriegen
gegeniberstanden, dann waren es spater humanistische Verfahren, danach systemisches Arbeiten und
Aufstellungen, Losungsorientierung und Ressourcenorientierung, Hypnosystemik, Traumaorientierung usw. Es gibt
immer etwas Richtiges, immer etwas, was man glaubt, lernen zu missen, und womit man Menschen verlasslich
helfen kann.

Wirde man jenseits der Metaphysik denken, waren nicht die Verfahren und nicht die Anliegen des Klienten im
Mittelpunkt, sondern das Geschehen in der Beratungsbeziehung. Wenn zwei Coaches das Gleiche tun, ware es nicht
mehr das Gleiche. Wenn ein Coach zweimal hintereinander das Gleiche tut, ware es nicht mehr das Gleiche. Das
wirde es jedoch sehr viel schwerer machen, Wirksamkeit und Erfolge nachzuweisen und sie wissenschaftlich zu
erforschen. Uberhaupt wére es plétzlich schwierig, Erfolgskriterien fiir gelingende Beratung zu benennen. An
welcher Wirkung messe ich den Erfolg? Dass es jemand nach dem Coaching besser geht? Die Psychologen wissen
das seit Jahrzehnten, dass das subjektive Wohlempfinden des Klienten damit zu tun haben kann, dass eine
Symptomverschiebung eingetreten ist oder dass eine Anpassung an die Erwartungen des Therapeuten erfolgt ist.
Und wenn man den Obdachlosen unter der Miinchner Isarbriicke fragt, wie man ihm helfen kann, und er sagt: ,Zwei
Liter Stidtiroler Bauernfreund” und man dieses Beschaffungsproblem fir ihn 16st, dann ist dieser gliicklich. Geholfen
hat man ihm nicht. Aber man kann ein Buch schreiben und sagen: ,Geben Sie lhren Klienten zwei Liter Wein und sie
sind gliicklich”.

Auch die oben schon diskutierte rational orientierte Zielfokussierung hat sich im Coaching breitgemacht. Es
herrscht zunehmend die Idee, man kdnne am Anfang wissen, wo man hin will und was das passende Ziel ist. So
stehen zu Beginn von Coachingprozessen Zielvereinbarungen. Wie in der Metaphysik gewohnt, missen diese Ziele
Uberpriifbar und messbar sein. Damit hat man jedoch schon fast entschieden, dass die Probleme des Coachees auf
der Verhaltensebene liegen. Denn nur verdndertes Verhalten ldsst sich beobachten und Uberpriifen. Ziele, die in
einer veranderten Selbstwahrnehmung, in einem verandertem Welterleben, in einem veranderten Urteilen Gber
andere Menschen liegen - wie wollte man so etwas von auflen beobachten? Wie wollte man dort Teilschritte auf
das Ziel verfolgen? Was geschieht, wenn zu wichtigen Entwicklungsschritten auch Krisen, vermeintliche Riickfalle
und Zweifel am Erfolg gehoéren? Was, wenn schnelle Erfolge Ausdruck vermehrter ungiinstiger und
krankmachender Willensanstrengung waren?

Man kann seitenweise weitere Fragen stellen, die eine Orientierung an Planen und gezieltem Vorgehen im

Coaching und Beratung doch sehr zweifelhaft erscheinen lassen. Nicht nur im Coaching, sondern auch in der
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Psychotherapie hat man lange Zeit die Schwierigkeiten der Evaluation und Wirksamkeitsforschung unterschatzt".
Und obwohl man das wissen kdnnte, Glben metaphysisch organisierte Organisationen einen hohen Druck auf
Berater und Coaches aus, dass diese sich immer mehr dem ,Ziel-Planung-Umsetzungs-Schema” beugen. So scheint
man nicht zu bemerken, dass im Coaching genau das verloren zu gehen droht, was Manager dringend lernen
missten und Organisationen ebenso dringend brauchen: Absichtsloses Gewahrsein, schopferische Kreativitat
geboren aus dem Augenblick, Gespiir fir die Chancen und Gefahren von Situationen, Surfen auf den
Méoglichkeitswellen der ankommenden Zukunft, Erlernen der Emergenzpotenziale des Loslassens, Erkennen der
verborgenen Mdoglichkeiten von Schattenseiten, Verstandnis des Verdanderungsnutzens von Widerstanden. Auch
dies ist nur eine kleine Auswahl dessen, was es an Fdhigkeiten braucht, um Komplexitat und Innovationsdruck
angemessen zu bearbeiten. In einem Coaching, welches sich den Prinzipien der Metaphysik ergeben hat,
beschranken sich die Wirkungen auf ein ,mehr-des-Selben”.

Aus diesem Grund kdénnte man es auch so sagen: Es kann kein Coaching geben, es kann nur Coaches geben.
Nicht zuletzt deshalb sind die gegenwartigen Bemiihungen und Notwendigkeiten, Coaching zu professionalisieren,
mit Bedacht zu handhaben. Droht doch auch auf dieser Seite die Metaphysik mit ihren definitorischen
Wabhrheitsfragen - ,Was ist Coaching?” - eine Perspektive zu platzieren, in der hilfreiche Antworten nur mehr sehr
eingeschrankt zu finden sind. Definitionen gibt es — und das wusste schon Aristoteles - nur vom Allgemeinen, nicht
vom Individuellen®. Und Coaches missen, wenn sie wirksam sein wollen, individuell sein. Fiir Fihrungskrafte und

Unternehmen gilt m.E. das Gleiche!

4 Das Gute

4.1 Was bedeutet das Gute in der Metaphysik?

Die dritte Festlegung der Metaphysik iber das Sein war, dass es gut ist. Dies folgte schon aus der Annahme eines
Schopfergottes, dem man nur Gutes zutrauen wollte. Es ist hier nicht der Raum, die Fiille der Konsequenzen dieser
Gleichsetzung von Sein und Gut darzustellen (siehe dazu Luhmann 1990, 1998, 2008).

Auf der Ebene der Weltbetrachtung ergab sich die Folgeunterscheidung zwischen natirlich und unnaturlich.
LNatirlich” gilt bis heute als gut und das Unnatirliche, oft auch kiinstlich genannt, als eher schlecht oder
rechtfertigungsbediirftig. Waren es friiher die Homosexualitat oder die Empfangnisverhiitung, die als unmoralisch
und damit stindig galten, ist es heute die Gentechnik 0.a., die sich verdachtig macht.

Auf der Ebene des Menschseins ist mit dem ,guten Sein” auch festgelegt, dass der Mensch gut zu sein hat, da er
sonst seinen Seinsgrund verliert. Das Gute wiederum wurde in Geboten und Normen festgelegt, sodass fiir den

Menschen ein gutes Leben in der Unterwerfung unter diese Gebote bestand. Kant nannte das in seiner Philosophie

17 Man studiere etwa die Entwicklung des Psychotherapieforschers K. Grawe (1994, 2000).
18 individuum est ineffabile* (= Uber den Einzelfall ldsst sich nichts Wahres aussagen), siche
http://de.wikipedia.org/wiki/Individuum_est_ineffabile.
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dann ,Freiheit sei die Einsicht in die Notwendigkeit”. Freiheit darf also (nur) dazu benutzt werden, das Gute zu
bewirken.

Dem Bosen kommt in der Metaphysik kein Recht zu. Dass man das Gute nur denken kann, wenn man auch das
Bose denkt, wurde nicht wirklich ernst genommen. Auch die Frage, ob es gut ist, die Unterscheidung zwischen gut
und bose zu treffen, wurde weitgehend (ibersehen. Bis heute ringen alle Denksysteme, die von dieser
metaphysischen Annahme ausgehen, mit der Frage, wie das Leid, das Bose, das Ubel in der Welt erklart und
gedacht werden koénnen. Die Lésung, dafiir den Teufel oder andere bdse nichtmenschliche Machte verantwortlich
zu machen, hat an Anhdngerschaft deutlich verloren. So wurde der Mensch zu dem Wesen, das féhig ist, Boses zu
tun oder es zu lassen. Hatte es Gott schon nicht vermocht, eine nur gute Welt zu schaffen, so ist es heute die
Aufgabe der Menschheit als Ganzes oder der Machtigen, dies ins Werk zu setzen. Die Zeitungen sind jeden Tag voll
mit Anklagen Uber unterlassene Weltverbesserung, wie Sloterdjik (2001, S. 203) das mal nannte. Nietzsche, der
groBBe Metaphysikkritiker, brachte die Idee ins Spiel, dass ein Denken jenseits von Gut und Bése notwendig werden
kénnte'. Ein Denken, welches darauf achtet, wann es hilfreich ist, in der Kategorie gut und bdse zu denken, und in
welchen Fallen es nicht hilfreich ist. Ein Denken, welches es von seiner ganzen Theorieanlage leichter macht, etwas
nur zu beschreiben. Ein Denken, welches es erschwert, die eigenen Standpunkte an die Stelle des moralisch Guten
zu setzen und andere Standpunkte als bose zu klassifizieren. Die von Niklas Luhmann ausgearbeitete Systemtheorie
konnte eine erste tragfahige Grundlage fiir ein Denken jenseits von Gut und Bdse darstellen. Leider erschlieBen sich

seine Texte nicht so leicht und werden deshalb auBerhalb der soziologischen Zunft nur zégernd rezipiert.?°
4.2 Was hat das fiir Folgen im Management?

Gut und Bose werden, wie eben dargestellt, als Polaritdt verstanden. Dieses Konzept ist fiir das Fihren von
Organisationen (und nicht nur von diesen) ein groBeres Problem. Warum? Das ist deshalb ein Problem, weil man
dann nicht mehr mit guten Griinden Boses tun kann. Nachdem aber Fiihrungskrafte standig Entscheidungen treffen
missen, die andere Menschen belasten, in Schwierigkeiten bringen und wehtun, tun sie aus der Sicht der
metaphysischen Moral und der so denkenden Menschen (= Mitarbeiter) standig Boses. Sie sitzen gewissermal3en
zwangslaufig standig auf der Anklagebank und haben sich zu rechtfertigen. Berater und Coaches, aber auch die

mediale Offentlichkeit, erwarten, dass Manager human, gut und sinnstiftend handeln. Sie sollen eine Organisation

19 ,,Seitdem der Glaube aufgehort hat, dal ein Gott die Schicksale der Welt im Grossen leite und, trotz aller anscheinenden
Kriimmungen im Pfade der Menschheit, sie doch herrlich hinausfiihre, miissen die Menschen selber sich 6kumenische, die ganze
Erde umspannende Zicele stellen. Die dltere Moral, namentlich die Kant's, verlangt vom Einzelnen Handlungen, welche man von allen
Menschen wiinscht: das war eine schone naive Sache; als ob ein Jeder ohne Weiteres wiisste, bei welcher Handlungsweise das Ganze
der Menschheit wohlfahre, also welche Handlungen iiberhaupt wiinschenswerth seien; es ist eine Theorie wie die vom Freihandel,
voraussetzend, dass die allgemeine Harmonie sich nach eingeborenen Gesetzen des Besserwerdens von selbst ergeben miisse.
Vielleicht l4sst es ein zukiinftiger Uberblick iiber die Bediirfnisse der Menschheit durchaus nicht wiinschenswerth erscheinen, dass
alle Menschen gleich handeln, vielmehr diirften im Interesse 6kumenischer Ziele fiir ganze Strecken der Menschheit specielle,
vielleicht unter Umstidnden sogar bose Aufgaben zu stellen sein. — Jedenfalls muss, wenn die Menschheit sich nicht durch eine solche
bewuBte Gesammtregierung zu Grunde richten soll, vorher eine alle bisherigen Grade iibersteigende Kenntniss der Bedingungen der
Cultur, als wissenschaftlicher Maassstab fiir 6kumenische Ziele, gefunden sein. Hierin liegt die ungeheure Aufgabe der grossen
Geister des nichsten Jahrhunderts.* (Nietzsche, KSA Bd.2, Aph. 25, S. 46)

20 U.a. versucht Fritz Simon derzeit mit seinen Verdffentlichungen, dieses Manko etwas zu mildern; s. Simon 2009a; 2009b; 2009c;
2010.
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schaffen, in der sich die Menschen wohlfiihlen und niemandem ohne Grund Ubel mitgespielt wird. Dies ist schon
deshalb eine merkwirdige Erwartung, weil an ihr schon der Schoépfergott der griechischen Philosophie wie der
christlichen Theologie gescheitert ist: Selbst er konnte keine gute, leidfreie Welt erschaffen.

Aber die Manager sollen es kdnnen? Das mag sich hier etwas zugespitzt anhéren, dennoch bleibt die tagliche
Erfahrung im Coaching, dass viele Flihrungskrafte - bewusst oder unbewusst — unter Schuldgefiihlen leiden. Sie
machen sich Vorwiirfe oder spalten jegliches innere Mitgefiihl ab und werden hart, gefiihllos, cool, souveran und
riicksichtslos. Viele spiiren intuitiv, dass sie sowieso den Erwartungen an ihr ,Gut-Sein” nie und nimmer erfillen
konnen, und finden sich mit dem ,Bdse-Sein” ab oder gefallen sich irgendwann darin. Ich kenne dariiber hinaus kein
einziges Fiihrungskrafteentwicklungsprogramm, in dem die Teilnehmer systematisch unterstiitzt wiirden, wie sie
mit Schuldgefiihlen gut und gesundheitserhaltend umgehen kénnen. Das ist jedoch die Voraussetzung, um
Uberlegt und mit Bedacht abzuwéagen, welche (bésen) Nebenwirkungen man in seinem Handeln in Kauf nimmt.
Denn eine (nicht-metaphysische) Handlungstheorie wiirde davon ausgehen, dass jedes Handeln nicht intendierte
oder zwangsldufige negativen Nebenfolgen hat.

Es entsteht aus der Projektion ,guter” Normen in die Fihrungsfunktion allerdings noch eine zweite, ahnlich
bedenkliche Wirkung. Luhmann (1984, S. 112ff.) hat drei Dimensionen unterschieden, in denen kommunikatives
Geschehen sich abspielt: die Sachdimension (dies oder jenes, so oder anders), die Sozialdimension (du oder ich,
Konsens oder Dissens) und die Zeitdimension (jetzt oder spater, vorbei oder dauerhaft). Nun ist im Hinblick auf
Normativitat aufféllig, dass die ersten beiden dieser Dimensionen im Managementalltag mit klaren Regeln des
Gutseins aufgeladen sind. In der Sachdimension herrscht die Regel, dass man seine Entscheidungen gut zu
begriinden hat. Dies wurde ja weiter oben schon ausfiihrlicher dargestellt. Die Bereitstellung von Zahlen, Daten,
Fakten, die Aufbereitung der Argumente und Prasentationen verbraucht jedoch Zeit! Je komplizierter und
komplexer der Sachverhalt, desto mehr Zeit nimmt dies in Anspruch. In der Sozialdimension wiederum gilt es als
notwendig, alle von der Entscheidung Betroffenen einzubinden und diskursiv abzuholen. Auch das braucht
Unmengen an Zeit in Meetings und Abstimmungsrunden. Dies ist aus meiner Sicht der ausschlaggebende Grund,
wieso kein Mensch in Organisationen mehr Zeit hat. Die Zeitdimension ist die einzig verbliebene, die keine
normative Bearbeitung erfahren hat. Angenommen es gabe die Regel, dass niemand vor 9 Uhr und nach 17 Uhr im
Biro sein darf und in dieser Zeit auch nur Computer und Handys funktionieren, dann misste man sich genau
Uberlegen, zu welchen Meetings man unbedingt hin muss und welche Sachanalysen man sich antun kann. Also
auch hier: Burnout ist keineswegs nur ein Defizit an Selbststeuerungsfahigkeit der einzelnen Manager (auch das gibt
es naturlich), sondern eine direkte Folge von metaphysischen Grundsatzen, die die Welt mit Normen bearbeiten
und die Zeit dabei auBler Acht gelassen haben. So gesehen wird sich an den Burnout-Bedingungen bei Managern
erst etwas andern, wenn man sich mit den impliziten Regeln des Entscheidungsfindungsprozesses grundlegend
beschiftigt.

Eine weitere ungiinstige Doppelung der Anspriiche an Manager haben wir gerade eben gestreift. Auf sie sei
jedoch noch einmal besonders hingewiesen: Handeln ist im metaphysischen Konzept Streben nach guten Zwecken.
Daher muss jede Entscheidung mit guten Zwecken legitimiert werden. Was fiir den einen aber gut ist, ist flir andere
schlecht oder gefahrlich. Was in der Gegenwart gut erscheint (billiger Strom), mag sich in der Zukunft als schlecht

erweisen (Radioaktivitat). D.h. wahre Entscheidungen in der Sachdimension sind nicht automatisch auch gut in der
13
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Sozialdimension und risikolos in der Zeitdimension! Genau das wird Managern mit der metaphysischen
Entscheidungstheorie zugemutet. Entscheidungen haben eindeutig wahr, standpunktlos gut und dauerhaft richtig
zu ein. Es leuchtet ein, dass das unmoglich ist. Dennoch sind solche Erwartungen an Fiihrungskréfte weit verbreitet:
Wirtschaftlich erfolgreich, gut zu allen Mitarbeitern und heute schon wissen, was morgen passend ist. Hier schlie3t
sich der Kreis chronischer und struktureller Uberforderung. Fiihrungskrifte leben in einer Welt, wo nichts mehr
richtig zu machen ist. Klar, dass da der Bedarf nach Coaching in den letzten Jahren massiv gestiegen ist.

Wie wenig hilfreich das metaphysische Verstandnis von Gut und Bose fiir die Steuerung von Unternehmen ist,
kann man auch noch an einem weiteren Themenfeld illustrieren. In den letzten Jahrzehnten ist es immer mehr in
Mode gekommen, explizit sich mit Unternehmenswerten zu beschéftigen. Firmen brauchten (angeblich) zur
Orientierung und Ausrichtung ihrer Belegschaft Werte. Diese wurden meistens von der Unternehmensspitze
ausgedacht, dann fir verbindlich erklart und in ,Werteworkshops” in die Organisation getragen. Ich mochte hier
nicht auf die Problematik dieser Verfahrens eingehen, sondern mich mit den Inhalten dieser Werte kurz
beschéftigen. Die metaphysisch gepragten Morallehren - gleich ob theologischen oder philosophischen Ursprungs
- hatten schon immer die Schwierigkeit, dass die inhaltlichen Setzungen ihrer Normen erstens miteinander in
Konflikt gerieten: Man kann nicht gleichzeitig lieben und gerecht sein!*' Oder, zweitens, die Norm fiihrt bei
absoluter Beachtung zu sehr unerwiinschten Ergebnissen!? Letztlich bot die metaphysische Moral genau in den
Fallen, wo es drauf ankommt — Giiterkollusionen und Ubelabwigungen, Handeln unter Risiko - keine Orientierung.
Es gab dort keine Regeln fiir die Auflésung von Normenkonflikten, hatte dies doch zum Einsturz des gesamten
Denkschemas gefiihrt. Die Unternehmen machen nun den gleichen Fehler. Sie definieren Werte, die alle in sich
hibsch anzusehen sind. Sie sind deshalb so hiibsch, weil sie allesamt so genannte nicht-widerspruchsfahige
Begriffe sind. Einige Beispiele: Bei einem Autokonzern sind es die Werte ,Begeisterung, Integritdt, Wertschatzung
und Disziplin“. Bei einem Technologiekonzern sind es ,exzellent, verantwortlich und innovativ”. Wer kdnnte diesen
Werten widersprechen? Wer koénnte fiir Depression statt fir Begeisterung sein, wer fir Schlampigkeit statt fir
Exzellenz, wer fiir Geringschatzung statt Wertschatzung? Keiner! Darum ist der orientierungsstiftende Effekt gering,
insbesondere weil keiner weill, was zu tun ist, wenn diese Werte miteinander konkurrieren oder gegen welche

anderen Begriffe sie sich abgrenzen wollen!
4.3 Was hat das fiir Folgen im Coaching?

Die metaphysischen Setzungen wirken gréBtenteils im Untergrund. Bewusst meint man sich davon verabschiedet
zu haben. Wenige werden heute ihr Handeln damit begriinden, dass sie das Gute tun wollen, um in den Himmel zu
kommen oder um der moralischen Pflicht nachzukommen. Ehemals metaphysische Standardtugenden wie
Gehorsam und Sittlichkeit sind eher am Rande unserer Gesellschaft. Aber die Funktion, die das Gute fir die

Menschen hat, ist nicht obsolet. Die Funktion ist auf einer psychologischen Ebene, dass Menschen sich motiviert

21 Entweder Gott ist gerecht und bestraft am Ende der Tage die Siinder mit der Holle oder er liebt, dann holt er alle heim in das
Paradies. Mit beiden Varianten macht er sich bei einem Teil seiner Glaubigen keine Freunde!
22 Gilt das Gebot ,,Du sollst nicht toten!* auch noch im Falle des Tyrannenmordes oder bei Gefahr fiir das Leben der Mutter?

14



METATHEORIE DER VERANDERUNG

Fassung zum persoénlichen Gebrauch

fuhlen. Wenn es nicht mehr darum geht, in den Himmel zu kommen oder aus der platonischen Héhle zur Sonne
aufzusteigen, dann muss man sich selber Ziele setzen oder irgendwas erstrebenswert finden, und daflr ist man
dann motiviert. Durch den Verlust allgemein gesetzter guter Normen ist diese Aufgabe dem einzelnen Individuum
zugefallen. Es ist nun fiir seine Gliicksetzungen selbst zustdndig. Man muss heute seinem Leben Sinn geben! Da
liegt es nahe, der eigenen Arbeit Sinngebung zuzuweisen. Arbeit soll sinnvoll sein. Dann motiviert sie.

Wenn Manager nichts Gutes mehr in ihrem Tun sehen, kommen viele ins Coaching (und andere Menschen in
Psychotherapie), um ihre Motivation wieder zu finden oder um herauszufinden, ob ihre Arbeit sinnvoll ist. Wenn
man nun im Coaching sich dieser Weltsicht anschliet, kann man keinen echten Mehrwert mehr stiften. Sobald man
Sinn (metaphysisch) als Eigenschaft der Arbeit ansieht, wiirde vermutlich ein GroB3teil der Arbeit, die auf der Welt
getan wird und getan werden muss, liegen bleiben miissen. Auch hier gilt es, sich von den metaphysischen
Vorstellungen zu 16sen. Erst dann wird es mdglich, die Problematik des Sinnkonzepts als solchem zu erkennen. Es
gibt keine ,Sinnspendeautomaten” in der Welt (wie man etwa an depressiven Helfern, die sehr sinnvolle Arbeit tun,
bemerken kann). Es gibt keinen extern verbiirgten Sinn. Sinn erscheint somit als Uberlastungskonzept, welches den
Menschen zusdtzlich etwas abverlangt. Alternative Konzepte von Sinn als Form einer spezifischen Selbst- und
Weltwahrnehmung (also jenseits des Tuns!), als Prozess der dauernden Selbstiiberraschung und Ubung im
Loslassen (also jenseits der Kontrolle) fehlen weitgehend oder sind nicht sehr anerkannt.? Fakt bleibt, dass im
Coaching oft Hilfe fiir ein Anliegen gesucht wird, fiir welches die meisten Coachingansadtze m.E. nicht gut geristet
sind.

Denn ein nicht unerheblicher Anteil der Anliegen sind Symptome von unbearbeitbaren Gegensatzen, welche
die Metaphysik vorgab, auflésen zu kénnen (das Sein ist gut!). Geht man davon aus, dass das Sein in sich zerrissen
und voller Polaritdten ist, dann ist es eine GroéBenvorstellung, zu einer allgemeinen Harmonie, zu einem
perpetuierten Konsens, zu einem ewigen Frieden zu kommen. Die Metaphysik ist ein Konzept, welches die
Gegensatze, die jeder Beobachtung innewohnen, aufheben wollte. Welche davon sind im Coaching besonders

relevant?

e Der Einzelne soll Erfolg haben — und er soll solidarisch sein.

e Der Einzelne soll Karriere machen — und er soll teamfahig sein.

e Der Einzelne soll sich durchsetzen - und er soll auch Mitgefiihl haben.

* Der Einzelne soll ein entfaltetes Individuum sein - und ein Reprasentant des Ganzen.

* Der Einzelne soll entscheiden - und er soll die Zustimmung aller haben.

So zeigen sich die Briiche einer traditionsreichen Philosophie im tdglichen Erleben von Managern. Und sie
versuchen, mit Hilfe von Coaching etwas zusammenzubringen, was so nicht vereinbar ist. Handhabbar werden
diese Polaritditen nur auf der Grundlage eines anderen Denkens, welches Paradoxien und Dilemmata als

notwendige Phanomene im Umgang mit der Welt und in der kommunikativen Verstdndigung liber diese ansieht.

[

23 Sloterdijk (2010) hat in seinem jlingsten Buch ,,Du musst Dein Leben &ndern
diese Richtung gemacht.

einen offentlich wahrgenommenen Versuch in
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Die Schwierigkeiten, die sich dem Denken hier stellen, sind enorm. Die Ergebnisse, die schon vorliegen, werden
eher zogernd zur Kenntnis genommen oder sind nicht so beliebt. Jedenfalls sind die Erwartungen von Kunden an
Coaches und Berater oft andere, und es bedarf einigen Aufwands und Geschick, um hier zum Umdenken und
Umfihlen anzuregen!

Zwischenzeitlich kann Coaching zumindest sich der Richtung verweigern, die das Heil in mehr Rationalitat,
mehr Zielorientierung, mehr Schnelligkeit und mehr Erfolg zu sehen glaubt. Wenn man an der Bearbeitung von
Polaritdten, an der Bearbeitung innerer Konflikte, an der Bearbeitung der Ambivalenz aller Grundbeddrfnisse
interessiert ist, dann ist es notwendig, viele Ansinnen und Winsche von Kunden kritisch und gekonnt zu
hinterfragen (vgl. Eidenschink 2006; Eidenschink, Horn-Heine 2005). Viele Coachingklienten kommen durchaus mit
klaren Vorstellungen, worin ihr Problem besteht (,Ich habe Angst”) und wie die Losung aussehen soll (,Die Angst
soll weg!”). Sie glauben zu wissen, was gut fir sie ist. Wenn Coaching nun so betrieben wird, dass man der Ist-/Soll-
Analyse des Klienten glaubt und ihm hilft, sein Ziel zu erreichen, statt sorgsam und griindlich die psychologische
Funktion seiner Selbstdiagnose verstehen zu lernen, bleibt man dem Klienten das Wichtigste schuldig, was
Coaching leisten kann und soll.

Auftragsklarung ist eine hohe Kunst. Und auch diese Kunst ldsst sich nicht unter metaphysischen Bedingungen
austben, weil der dialogische Erforschungsprozess sich Eindeutigkeiten verweigert, weil nie objektiv feststeht,
welche Bedeutung einzelne Phdnomene haben, weil man jenseits von gut und bose auf die innere Dynamik des
Klienten schauen muss. Sonst ist man als Coach schnell dabei, eindeutige Diagnosen und standardisierte
Vorgehensweisen, Tools und Techniken zu nutzen. Damit aber behandelt man den Klienten nicht mehr wie ein
lebendes System, sondern wie eine komplizierte, fehlerhafte Maschine (vgl. Rauen 2008, S. 11ff.). Je mehr die
Coachingklienten ihre Wahrnehmung daflr scharfen, dass sich Polaritdten und Paradoxien nicht auflésen lassen,
sondern nur fir eine bestimmte Zeit in die eine oder andere Richtung bearbeitet werden kdnnen, desto mehr
wdchst ein demitiges Erkennen der eigenen Grenzen und ein erleichtertes Verabschieden von heroischen
Modellen der Kontrolle und siegreicher Losungen - fiir sich selbst, fir andere und fir die Firma.

Wenn wir erkennen, dass wahre Erkenntnis keine Leistung des menschlichen Bewusstseins sein kann, sondern
dass wir alle Unterscheidungen treffen, die uns eine Perspektive auf die Welt eréffnen und damit gleichzeitig im
selben Moment immer etwas von der Welt verbergen, in dem Moment wo wir etwas sichtbar machen, dann
konnten wir aufhoren, dieses Wahrheitsgespenst zu jagen und uns in dieser Jagd wechselseitig aufzureiben. Wenn
Coaching in der Jagd nach dem richtigen Verhalten von Managern, nach richtiger Leadership, nach richtiger
Kommunikation, nach richtiger Motivation und nach richtigen Zielen mitspielt, dann gibt Coaching all das auf, was
Unternehmen wie Fiihrungskrafte in dem Wahnsinn, in dem sie sich befinden, am allerdringendsten brauchen:
namlich den Abschied vom Besitz der Wahrheit und vom Glauben an die Rationalitat. Das ware die Voraussetzung,
um den Segen, den rationale Vorgehensweisen haben konnen, zu erkennen und die Errungenschaften der
technischen Welt angemessen wiirdigen zu kénnen. Denn erst wenn man nicht mehr fixiert und festgelegt ist, hat
man die Distanz, aus der heraus die Wahl, mit welcher Brille man die Welt beobachten mdchte, sinnvoll zu treffen

ist.
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