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WOLFGANG LOOSS

,Coaching als Dienstleistung” und die semantischen
Stolpersteine in ungewohnten Subkulturen

DER DISKURS IN DER BRANCHE UND
DIE SPIELARTEN DER PRAXIS

Die fachliche Diskussion um den vor-
geblichen Dienstleistungscharakter von
Coaching begleitet das Feld schon seit
den Anféngen. Er dauert nach wie vor
an, mal aktueller, mal hintergriindiger
und in wechselnden Zusammenhéngen.
Es geht sicher dabei gar nicht so sehr
um die Frage, wer denn nun Recht hat:
Die pragmatischen Verfechter einer
Idee von Marktgéangigkeit oder die eher
puristischen Vertreter der Idee, dass
Coaching eine Tétigkeit ganz eigener
Art sei, die sich grundsatzlich von den
géngigen Dienstleistungen unterschei-
det, die rund um die gréBeren Organi-
sationen von allerlei Einzelpersonen und
kleinen Firmen erbracht werden. Wenn
strittige Diskurse derartig chronifiziert
werden, deutet das ja meist auf unge-
klarte andere, weniger sichtbare Unter-
schiede hin, das Phanomen ist aus allen
moglichen sozialen Systemen bekannt.
Deswegen ist sicher aussichtsreich, ein-
mal der Frage nachzugehen, was denn
hier wohl das beriihmte ,Thema hinter
dem Thema"“ sein mag und worauf diese
schwelende Dichotomie denn hindeu-
ten konnte.

Gehen wir etwas naher heran: Einerseits
wird in der Fachdiskussion rund um
Coaching — etwa mit Ruickgriff auf die
langen européischen Traditionen der
.Freien Berufe" — argumentiert, dass
eine Konfiguration als Dienstleistung
mit ihrer dann gebotenen aktiven und
direkten Marktbearbeitung fur Coaches
weder professionsethisch noch recht-
lich in Frage kommen kann. Das betrifft
Fragen des Werbeverbots ebenso wie
die Themen Honorierung oder qualitats-
sichernde Standardisierung.
Andererseits setzt sich daneben
langsam ein Denkmuster durch und wird

argumentativ auch offensiv vertreten, nach
dem Coaching eben eine ,ganz norma-
le“ Dienstleistung fiir Geschaftskunden
sei und deswegen das gesamte Instru-
mentarium aktiven Dienstleistungsmar-
ketings -managements und -controllings
von den Coaches auch erlernt, ange-
passt und betrieben werden musste. Die
Begrundungen reichen von eher undif-
ferenzierten Nutzlichkeitsgeboten — ,so
ist der Markt nun einmal und da muss
man sich anpassen” — liber den Verweis
auf die vorfindlichen Traditionen in den
anderen Dienstleistungsfeldern bis hin
zu dem gepflegten argumentativen Riick-
griff auf eine eher angelséachsische
Tradition der ,professional service firm"“.
Anwidlte und groBe ,Law Firms*, Wirt-
schaftspriifungsgesellschaften und Un-
ternehmensberater, aber eben auch
Arzte etwa in ,Health Maintenance Or-
ganizations” umschwirren insbesondere
GroBorganisationen mit ihren diversen
Akquisebemiihungen und versuchen, luk-
rative Auftrége zu ergattern. Dabei gilt
z.B. Werbung mit entsprechenden Claims
eigener Leistungsféhigkeit und dem Ver-
sprechen konkreter Erfolge als véllig
akzeptables und géngiges Verhalten von
Profis. Das greift auch im kleinteiligen
Alltag: Jeder, der in den USA schon ein-
mal einen Verkehrsunfall hatte und in
kurzester Zeit die Visitenarten und Firmen-
Flyer mehrerer Anwaltskanzleien in den
Handen hielt, kennt dieses Phianomen
unbekiimmerten Andienens.

Ahnliches ist seit Jahren auch bei uns
zu beobachten, die professionelle Arbeit
wird zur austauschbaren Dienstleis-
tung, zum nutzbaren Massengut, wes-
wegen konsequent auch von der ,Com-
moditisierung” gesprochen wird. ,Com-
modities" sind hoch standardisierte und
damit austauschbare Massengter wie
Rohstoffe, Grundnahrungsmittel, inzwi-
schen auch Speicherchips oder etwa



eine Reiseversicherung, die man in den
USA schon vor Reiseantritt am Automa-
ten kaufen kann. Im Moment ist noch
unklar, wie sich diese Diskussion im pro-
fessionellen Kontext der Coachingtétig-
keit im deutschsprachigen Raum weiter
entwickeln wird. Es ist zu vermuten, dass
noch fur einige Zeit beide Muster ne-
beneinander bestehen bleiben und sich
gegenseitig zu liberzeugen versuchen.
Die Wirklichkeit zeigt nach wie vor
allerlei Spielarten, wie Coaching konfi-
guriert, beschrieben und angeboten wird.
Es gibt nach wie vor viele ,Bindestrich-
Coachings*, es gibt Coaching als Neben-
leistung im Kontext anderer Beratungs-
aktivitdten, es gibt Coaching als neben-
berufliches zweites Standbein fiir aller-
lei Kommunikationsberufe oder diverse
Dienstleister (,und dann coache ich noch
ein wenig“) und viele andere Arrange-
ments mehr. Wir wissen ja immer noch
nicht, wie viele Coaches es nun genau
gibt, unstrittig ist wohl nur, dass es sich
dabei um einen Wachstumsmarkt han-
delt, in dem sich angeblich viele Schar-
latane herumtreiben und ansonsten
aber um eine Tatigkeit, die — laut Han-
delsblatt — inzwischen ,salonféhig” ge-
worden sei. Da fragt man sich, was
Coaching denn wohl vorher gewesen
sein mag (Rotlichtaktivitét, Esoterische
Zauberei...) und wird dariiber durch-
aus ins Griibeln kommen, ob eine solche
Charakterisierung aus der Wirtschafts-
presse denn nun ein Qualitidtsbeweis ist
oder ob damit schon der professionelle
Niedergang eingelautet wird. Doch das
sind Oberflaichenphidnomene, die le-
diglich unterschiedliche mentale Mo-
delle in der Tiefenstruktur der Vorstel-
lungen von Beruflichkeit verdeutlichen.

Und das Dilemma ist ja durchaus nach-
vollziehbar: Im Sinne der Anschluss-
fahigkeit scheint es zunéchst verfiih-
rerisch, sich mit dem eigenen breiten

Leistungsangebot (Coaching, Beratung,
Supervision, allerlei ,XXX“-Entwicklung
und ,XXX"“-Begleitung) den verwertungs-
orientierten und zweckrational ausge-
richteten Denkmustern von Organisatio-
nen anzundhern, deren Sprache zu erler-
nen und die dort herrschenden Tabus
und ldeale zu tibernehmen. Konsequent
ist denn auch in Internetauftritten und
anderen MarketingduBerungen unseres
Professionsfeldes vermehrt von solchen
,Dienstleistungen” die Rede, die von
Coaches in hoher Qualitat und profes-
sioneller Sorgfalt zum Nutzen der Kunden-
organisation angeboten werden. Ver-
sprechen werden gemacht, Leistungen
und Wirkungen konzeptionell beschrie-
ben oder auch angepriesen, es passiert
— ganz konsequent — eine Produktdiffe-
renzierung nach Anlassen, Themen, Ziel-
gruppen oder Verfahrensmustern. Mar-
kenartikler kennen derlei Manéver aus
ihrem Alltag als ,line-extension”, etwa
wenn eine erfolgreiche Zahnpasta in im-
mer neuen Geschmacksrichtungen auf
den Markt kommt oder sogar als ,brand
extension“, wenn eine etablierte Marke
auf andersartige Produkte libertragen
wird und der Schokoladenhersteller auch
Kuchen anbietet. Aber auch Banken
haben seit einigen Jahren die ,Segmen-
tierung” entdeckt, mit der Kundengrup-
pen unterschieden werden, um sie dann
sehr gezielt akquisitorisch zu umgarnen,
Fluglinien verfahren nach diesem Muster
ebenso wie Versicherungen oder Biro-
reinigungsfirmen. Es ist eine iberzeugen-
de 6konomisch diktierte Logik.

Noch ist in unserem Beratungs-
feld allerdings argumentativer Aufwand
notig, es gibt offenbar immer noch ei-
nen gefiihlten Widerspruch zu den Tra-
ditionen der Profession, eine kognitive
und ethische Dissonanz, die erst noch
verschnt werden will. Dergleichen fin-
den wir dann gelegentlich in ganz un-
schuldig-naivem Gewand, etwa wenn
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das eigene Beraterhandeln semantisch
so hingebogen wird, dass dabei dann -
natlrlich — konsequent auch eine Dienst-
leistung herauskommt: ,Es geht beim
Coaching doch ums Dienen und ich er-
bringe doch als Coach eine Leistung”.

Daneben jedoch wird mittlerweile auch
bewusstes taktisches Marktkalkiil eine
Rolle spielen: Um sowohl zur professio-
nellen Welt zu gehodren und gleichzeitig am
Markt ,pragmatisch” agieren zu kénnen,
sucht man durch den erwdhnten Verweis
auf die entsprechenden Praktiken bei an-
deren ,Professionen® (Anwilte, Arzte ...)
berufssoziologisch gewissermaBen Asyl.
Die Hoffnung ist offenbar, damit aus der
Verdachtszone woméglich unangemes-
sener Praktiken herauszukommen. Eine
bunte Vielfalt entsprechender Ratgeber-
literatur und die dazugehdérigen Fortbil-
dungsangebote (,Coaching professionell
verkaufen") liefern wohlfeil die Argumen-
te und entsprechende methodische
Nachhilfe.

Dabei gerat allerdings leicht aus dem
Blick, wie sehr der solchen Praktiken zu-
grundeliegende Dienstleistungsbegriff
in der wirtschaftlichen Subkultur bereits
vorgeprégt und ausdifferenziert ist. Dienst-
leistung ist dort ein ausdifferenzierter
Oberbegriff, der semantisch inzwischen
kraftvoll belegt ist. Es gibt dort die eta-
blierten Teildisziplinen z.B. des Dienst-
leistungsmanagements, des Dienstleis-
tungsmarketings, des Dienstleistungs-
controllings und dergleichen mehr. Es ist
hier ein eigenes Fachgebiet innerhalb der
Betriebswirtschaft entstanden, es wird
an entsprechend ausgewiesenen Lehr-
stiihlen gelehrt und geforscht. Fachzeit-
schriften sind vorhanden, empirische Stu-
dien schaffen die lllusion von Objektivitat
im Wissen und damit wird dann nattir-
lich auch das Denken und Handeln in der
betrieblichen Praxis entsprechend gepragt.
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Damit taucht allerdings einmal mehr die
Frage auf, inwieweit denn die Denk- und
Sprachmuster, die Tabus und Ideale, die
Handlungsnormen und Traditionen, die
Praktiken und Ideologien unserer berate-
risch-reflexiven Profession kompatibel
sind zu jenen anderen, die — wie oben
beschrieben — nun mal in einer véllig an-
deren Teilwelt und Subkultur entstanden
und eingetibt worden sind. Dem sprach-
lichen Puristen Karl Kraus verdanken wir
die Einsicht, dass die Sprache ,die Mut-
ter und nicht die Magd des Gedankens"
ist. Also macht es wohl Sinn, sich beim
fréhlichen Hantieren mit vorhandenen
und semantisch belegten Begriffen zwi-
schendurch doch noch darauf zu be-
sinnen, was man sich mit diesem Grenz-
gang denn an neuen Irritationen ein-
handelt. Man kénnte das kommunikative
Vorgehen — auch jetzt wieder mit Riick-
griff auf manageriale Sprachmuster — zu-
nachst noch als ,Erwartungsmanage-
ment" verstehen, also den bewussten,
gekonnten und woméglich spielerischen
Umgang mit den Vorstellungen einer
Zielgruppe, die man erreichen méchte.
Im Marketing ist diese Praktik als ,Posi-
tionierung" eine selbstversténdliche eta-
blierte Teildisziplin. Dann stlinden wir
als Coaches vor der klassischen Frage,
wie wir uns und unsere Arbeit, aber
eben auch unsere Profession als Ganz-
heit denn bei den Nutzern positionieren
wollen. Und erst, wenn das inhaltlich ge-
klart ware, ginge es um die Frage, wie
das instrumentell zu bewerkstelligen ist.
Zu berlicksichtigen ist dabei allerdings
von Anfang an, ob und wie solche neu
geschaffene Versprachlichung womég-
lich auf das eigene konzeptionelle Den-
ken zurlickwirkt. Dazu brauchen wir aller-
dings einmal mehr die Selbstvergewisse-
rung, was unsere Arbeit denn eigentlich
ausmacht oder — nochmals in der Spra-
che des Managements — wie unser
,Geschaftssystem" aussieht.
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VERSCHIEDENE MENTALE
SUBKULTUREN

Beratungsmenschen gehen mit einiger
Selbstversténdlichkeit davon aus, dass
sich ihre Tatigkeit ,intersubjektiv* gestal-
tet, eine ergebnisoffene Begegnung auf
Augenhdhe benétigt, mit anderen pro-
fessionellen Interaktionsmustern — etwa
in der Arzt-Patient-Begegnung — nicht
ohne weiteres vergleichbar ist und schon
gar nicht mit gangigen rationalen Pla-
nungskalkilen beschrieben oder gar ge-
messen werden kann. Diese knappe
grundsétzliche Beschreibung des bera-
terischen Geschehens wird allerdings
nicht immer sehr explizit und offensiv ver-
treten. Das mag damit zu tun haben,
dass uns die Gebote unserer Praxis als
derartig selbstverstandlich erscheinen,
das es gar keiner Explikation bedarf. Der
TausendfuiBler koordiniert die Bewegung
seiner vielen Beine auch nicht nach ex-
plizitem Plan, seine Operationen bleiben
implizit — und nur deswegen gelingen
sie Uberhaupt. Der Schritt aus routinierter,
habitualisierter und impliziter Praxis hin
zur expliziten Versprachlichung und Ver-
deutlichung wird allerdings nétig, wenn
wir mit anderen in Kontakt kommen, de-
nen diese Muster zunachst unvertraut
sind. Wir kennen das zur Gentige aus
den vielfaltigen Schwierigkeiten und
Mihen interkultureller Kommunikation,
ganz gleich auf welcher Ebene: Der Auf-
bau einer kulturell und ethnisch grenz-
tiberschreitenden Paarbeziehung halt
ebenso bestimmte Anstrengungen be-
reit wie die Griindung einer Filiale in Ost-
asien. Wir kennen das aber auch, wenn
wir in der Bildungs- und Erziehungsar-
beit jlingeren erklaren, vermitteln und ver-
deutlichen wollen, ,wie man etwas macht*,
das uns vollig automatisiert von der
Hand geht. Wie erklart man einem fiinf-
jéhrigen Kind die Technik, eine Schleife
zu binden?

Ahnlich verstérende Effekte tauchen in
unserem Fall der interkulturellen Begeg-
nung zweier Subkulturen auf. Nattrlich
gibt es innerhalb unserer Profession hin-
reichende und ausdifferenzierte Explika-
tionen des beraterischen Geschéfts mit
seinen Operationen, seinen Geboten
und den dahinterliegenden Werten. Und
im konkreten Klientenkontakt gelingt es
meistens auch, bei Bedarf dem gegen-
tiber zu vermitteln, ,was Beratung heiBt
und wie das geht“. Schwierig und lu-
ckenhaft wird solche Kommunikationsar-
beit erst dann, wenn sie im alltaglichen
Marktgeschehen auch Menschen vermit-
telt werden muss, die davon zwar nicht
betroffen sind, auch nicht vorinformiert,
aber dennoch dartiber entscheiden. Das
Gelingen oder Scheitern dieser instru-
ierenden Arbeit im Vorkontakt, die in der
Beratungswelt ja schon seit einigen Jah-
ren unter dem Fachbegriff der ,Klienten-
professionalisierung” verhandelt wird,
hat heftige Konsequenzen: Bleibt berate-
risches Handeln in seiner Eigenart im
Umfeld ungekannt, dann entstehen aller-
lei Verwechslungen, Unscharfe und Miss-
verstandnisse. Daraus resultiert dann
nicht nur die oben beschriebene Fehl-
anpassung an die Denkgewohnheiten
der Kundenwelt mit ihren verstérenden
Dichotomien und Streitigkeiten, die
Unschérfen fiihren auch zu anderem, un-
nétigem und vermeidbarem, (wenn-
gleich gelegentlich auch unterhaltsamem)
Kommunikationsgetdse in der Branche.
Zuletzt etwa die von Prof. C. Schermuly
angefachte Kontroverse in unserer
Fachwelt um die vorgeblich feststellba-
ren unerwiinschten ,Nebenwirkungen*
von Coaching. Eine solche sogar empi-
risch hinterlegte, gleichwohl denunzie-
rende Aufzahlung konnte ja nur entste-
hen, weil schon bei der Fragestellung
ein vollig inaddquates Denkmodell aus
dem medizinischen Bereich benutzt
wurde, das mit der Prozessanlage von



»Coaching als Dienstleistung" und die semantischen

Stolpersteine in ungewohnten Subkulturen

Beratungstatigkeiten praktisch nichts zu
tun hat. Coaching wird nun mal nicht
wverabreicht", aber auf solche konzeptio-
nellen Selbstverstandlichkeiten muss
dann von Fachvertretern in Fachpublika-
tionen erst wieder klarend hingewiesen
werden, (in diesem fall z. B. kiirzlich von
Thomas Bachmann in ,\Wirtschaft und
Weiterbildung" 9/2014). Das aber pas-
siert eben erst dann, wenn die vorgeb-
liche Erkenntnis schon publiziert und re-
zipiert ist. Das insgesamt aus solchen
Scheindiskursen entstehende diskursive
Rauschen ist im Grunde ebenso tiber-
flissig wie nutzlos.

Auch die klassisch unlésbare Frage nach
der Rolle und dem Stellenwert von
Zielformulierungen im Coaching mit ihrer
Vielfalt von strittigen Positionen ist ein
gelédufiges und vielféltig besprochenes
Beispiel fiir solche Unschérfe. Nattirlich
ist vollig klar, dass beraterische Arbeit
sich letztlich der Ausrichtung auf ,ein Ziel*
entziehen muss, wenn sie beraterisch,
ergebnisoffen und dem Prozess verpflich-
tet bleiben will. Nattrlich wissen wir,
dass die grundlegende Idee, aus Zielen
Orientierung und Handlungsenergie zu
gewinnen, nur in der macherorientierten
Subkultur von Wirtschaft tiberhaupt ver-
treten und gelebt wird. Andere Menschen
in anderen Kontexten brauchen ja keine
Ziele, um orientiert zu sein und hand-
lungsféhig zu werden, sie beziehen ihre
Energie aus anderen Grundkategorien
menschlicher Existenz. Da aber die Sub-
kultur \Wirtschaft" gesellschaftlich eine
gewissen Dominanz aufweist, hat sie ihre
Konstruktionsformel fuir Handlungsféa-
higkeit exportiert und es wird allenthalben
nach Zielen gefragt, dann eben auch in
der beraterischen Prozessanlage. Aus
professioneller Perspektive ist die Formu-
lierung von Beratungszielen lediglich
ein (nicht ganz risikofreies) Tribut an die
Denkgewohnheiten des Klientels, um

das beraterische Geschehen weniger
fremd und besser verstehbar zu machen.
Mit dem Kern der beraterischen Arbeit
hat sie wenig zu tun, dort gelten andere
Prinzipien, die ,eigentlich” jeder Bera-
tungsperson geldufig sind, aber eben im
Impliziten verbleiben.

Dergleichen will beschrieben sein. Wir
konnen auf die geldufige Unterschei-
dung von Ed Schein zurtickgreifen und
die Expertenbeziehung, die Arzt-Patient-
Beziehung und die (prozess-)berateri-
sche Beziehung unterscheiden. Wir kon-
nen Luhmann folgen, die Kommunika-
tionsoperation als ,Information-Mitteilung-
Verstehen" untersuchen, uns auf die
Denkfigur der doppelten Kontingenz be-
sinnen und dann das komplexe Gesche-
hen unter dem Begriff der ,Interpenetra-
tion" fassen. Wir kénnten in Anlehnung
an Husserl das Konzept der ,Intersubjek-
tivitat" heranziehen oder uns mit David
Bohm auf die einmaligen innovativen
Qualitdten des ,Dialogs” besinnen. Immer
geht es darum, etwas beschreibbar und
verstehbar zu machen, was dem Bera-
tungsgeschehen nun einmal eigen ist:
Ergebnisoffenheit, wachsende Akzeptanz
des Nichtwissens, das Erlauben einer
Dekonstruktion und Neukonstruktion von
Wirklichkeit auf dem Weg kommunika-
tiver Operationen. Friedrich Schleierma-
cher hat mit seinem hermeneutischen
Konzept des ,eigentlichen Gespréachs*
in seiner ,Einleitung in die Dialektik" dazu
schon 1833 wesentliche Unterschei-
dungen geliefert:

»Das Gespréch entsteht aber so-
gleich, wenn wir eine Hemmung

setzen, als Selbstgesprdch, wenn
entweder von einem Gliede der

Reihe aus zwei andere entstehen,
die nicht zugleich gewiss werden
wollen, und also ein Schwanken
zwischen beiden, oder auch, wenn
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zwar nur ein Gedanke entsteht,
um dessentwillen aber, wenn er
gewiss sein soll, ein anderes,
schon gewiss Gewesenes aufhé-
ren misste, gewiss zu sein. Eben-
so entsteht als eigentliches Ge-
spréch, wenn von demselben
Punkt aus dem einen Unterredner
ein anderes Denken gewiss wird
als dem &dndern, und beide Ge-
danken nicht zugleich gewiss wer-
den wollen, oder wenn einer von
beiden, damit ihm dasselbe wie
dem &ndern gewiss werde, ein ihm
schon gewiss Gewesenes als
nicht mehr gewiss ausstreichen
misste.”

Bei der Beratungsarbeit geht es mithin
u.a. darum, dass aus dem letztlich un-
planbaren und nur emergent sich erge-
benden Verlauf des reflexiv orientierten
Mitteilens und Verstehens das auch vom
Klienten zugelassene Nichtwissen wéchst
und damit eine andere Konstruktion von
Wirklichkeit entstehen kann. Solches
Vorgehen kann seinen Nutzen nicht im
Vorhinein beweisen.

Die Dienstleistungswirtschaft hingegen
operiert — als Zweig der Betriebswirt-
schaft — gerne mit einfacheren Konzep-
ten und sucht bei der Darstellung ihrer
Operationen intensiv nach allen Méglich-
keiten, Unsicherheit und Komplexitat
gegen Berechenbarkeit und Prognose
auszutauschen. So entstehen dann beim
Einkauf von géngigen Dienstleistungen
z.B. die géngigen ,Service Level Agree-
ments”, mit denen — vorab und einklag-
bar — definiert wird, was an Leistung ge-
nau zu erbringen ist, was an Kosten
entsteht und wie der kiinftige Prozess
schon heute beschrieben ist. Es geht da-
bei um Vergleichbarkeit, um Preise, um
Haftungen und Transparenz, ein in der be-
triebswirtschaftlichen Optik eine legitime
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und verbreitete Sichtweise. Dergleichen
geht nicht ohne Verdinglichung ab und
benotigt, wenn es bei der Dienstleistung
auch um Personen gehen sollte, die
Operation der ,Entsubjetivierung". Der-
gleichen kennen wir bereits aus dem
arztlichen Handeln: Dort beginnt die Ent-
subjektivierung/Ver-objektivierung be-
reits, indem als diagnostische Erkenntnis-
quelle eben nicht mehr das Subjekt, die
Person des Patienten genutzt wird, son-
dern in klassischer Hardwareorientierung
die faktischen Daten aus Laborbefunden
oder der radiologischen Untersuchung.

Die diversen Anbieter klassischer Dienst-
leistungen haben sich auf solche ver-
dinglichten Interaktionsmuster seit langem
eingelassen und haben — gemeinsam
mit den Nutzern — damit ein Professions-
feld eigenen Zuschnitts herausgebildet.
Die entsprechenden Konventionen dazu
sind dort langst eingelibt: Allseitig wird
gekonnt geworben, angeboten, verspro-
chen, verhandelt und eingekauft, es wird
Leistung konzipiert und gemessen, es
wird vor- und nachkalkuliert, Effekte werden
evaluiert und Wirkungsgrade kontrolliert.
In diese Denkwelt gerat zwangslaufig,
wer nun auch Coaching oder Beratung
oder Supervision als Dienstleistung
anbietet. Damit ist unbemerkt eine dop-
pelte Logik in der Welt, denn das Bera-
tungspersonal hort ja nicht ganz damit
auf, sich gemaB den Geboten der eige-
nen Zunft zu verhalten. Irritationen, Miss-
versténdnisse, Enttduschungen, Ent-
rlistungen auf beiden Seiten des ,deals"
sind die Folge und tauchen dann z.B.
als komplexe Falle misslungener Bera-
tungsauftrage in den Supervisionsrun-
den unserer Profession auf. Oder es
entsteht tatséchlich etwas, was zwar un-
ter dem Rubrum von Beratung ablauft,
faktisch jedoch zu einer ,verobjektivier-
ten" Erbringung von anderen ganz an-
deren Leistungen fiihrt: Eintibende,
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trainierende Instruktionsvorgénge aller
Art, ganz gleich wie bunt, lebendig,
interaktiv oder ganzheitlich sie etikettiert
sind, das Durchlaufen vorgeplanter
Prozeduren (,Tests"), die Anwendung
von mehr oder minder schematischen
Jtools".

DIE KONSEQUENZEN: ALLERLEI
STORUNGEN IM ZUSAMMENSPIEL

Solche Verwerfungen werden scharfer,
wenn im Zuge der funktionalen Ausdif-
ferenzierung von Beratungsleistungen
mehr und mehr Akteure auf der Biihne
erscheinen. Es begann mit den ,Coa-
ching-Pools*, die von groBen Unterneh-
men eingerichtet wurden, um die noch
fremden und als seltsam empfundenen
personenzentrierten Beratungsaktivité-
ten organisatorisch zu fassen, zu kana-
lisieren, Qualitatskontrolle zu betreiben
und den ,Wildwuchs" einzudammen.
Haufig operierten und operieren dabei
noch gut informierte beratungskompe-
tente Menschen als interne Makler zwi-
schen den beiden Denk-Welten, wahr-
lich keine leichte Aufgabe. Relativ rasch
begannen dann aber schon die Ein-
kaufsabteilungen, sich fiir diesen neuen
Ausgabeposten zu interessieren.
Beratungsarbeit wurde — ganz folgerich-
tig im Sinne organisatorisch-verwerten-
der Denkmuster — konzeptionell erfasst
und in Uberschaubare Kategorien ein-
geteilt (Fiihrungscoaching, Konflikt-
coaching, Persénlichkeitscoaching etc.),
es wurde kalkuliert, Beratungsverhal-
ten wurde in Rahmenvertrdge gegossen
und somit administrativ verfigbar ge-
macht. Was aus beraterischer Logik
noch als Bemuhen um Auftragsklarheit
und Transparenz verstanden werden
konnte und mit allerlei Besprechsituatio-
nen zwischen Klient, Personalentwickler
und ggf. einem Vorgesetzten durchaus

schliissig schien, geriet an vielen Stellen
mehr und mehr zu einer Abarbeitung vor-
definierter Schritte in einem ganz norma-
len Geschéftsprozess.

Nun erscheinen allerdings — mit zuneh-
mender Verbreitung und massenhafter
Nutzung der beraterischen Arbeit — noch
weitere Akteure auf der Bihne: Im Zuge
der klassischen Dienstleistungsorien-
tierung entstehen die ersten groBen An-
bieter von personenbezogenen Bera-
tungsleistungen, ganz &hnlich wie wir das
von klassischen sachorientierten Ex-
pertenberatungen kennen oder von Wirt-
schaftsanwélten, die ja nicht selten in
JJaw firms" mit hunderten von Rechtsbe-
ratern organisiert sind . Entweder sie
agieren bei der Vermarktung und beim
Monitoring der Leistungen lieferanten-
seitig als Agenturen, die der einzeln agie-
renden Beratungsperson die ungelieb-
ten Marketingaktivitaten abnehmen und
fir akquisitorisches Potenzial sorgen.
Oder sie treten gleich als organisierte
GroBanbieter auf, die nach Abschluss
entsprechender Rahmenvertrége den
spassenden” Coach vorbeischicken, der
dann die vertragsgemaB vordefinierte
Beratungsleistung mit dem Klienten zu
erbringen hat. Die ersten Beratungs-
Franchise-Organisationen sind bereits
aktiv. In diesem Stadium ist dann entwe-
der schon das Ende beraterischer
Praxis erreicht oder es entsteht — haufiger
- die gelaufige doppelte Handlungslo-
gik: Im Vorkontakt, bei der Anbahnung
greift die Dienstleistungslogik und in der
Mikrosituation dann, face-to-face zwi-
schen Beratungsperson und Klient, ent-
steht ein weiteres informelles Arbeits-
biindnis ganz anderer Art mit der die
natige Intersubjektivitdat wieder moglich
wird. Damit werden Coach und Klient
allerdings neben der Beratungsbezie-
hung auch als Bundesgenossen forma-
tiert, die sich der ignoranten Maschinerie
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des institutionalisierten Coachingsbe-
triebs heimlich und informell entgegen-
stellen oder irgendwie mit ihr zurecht
kommen. Kontextvermischungen — be-
kanntlich das Gift fir Beratungsbezie-
hungen - sind die Folge.

In jedem Fall gerat die konstituierende
Beziehung zwischen Beratungsperson
und Klient/in, also das entscheidende
Merkmal beraterischer Arbeit, fiir die Or-
ganisation mehr und mehr aus dem ver-
stehenden Blick. Der als selbstverstand-
lich erachtete Arbeitsort von Beratung,
namlich die professionelle Begegnung
zwischen ,Problemtrager” und ,Klarungs-
helfer”, wird Uberlagert und bestimmt
von allerlei administrativ Vordefiniertem,
mit dem man sich nun irgendwie aus-
einandersetzen muss: Was steht im Rah-
menvertrag? Was hat die Akquiseperson
vorab mit der Personalentwicklungs-
person zum Ziel, Dauer, Ablauf, Metho-
dik des Coachings schon vereinbart und
versprochen? Wer beschwert sich dann
bei wem Uber das Nichteintreffen von
erwarteten/erhofften Wirkungen?

Das fiihrt zu anstrengenden und gele-
gentlich prekéren Konstellationen, die
auch mikropolitischen Sprengstoff ent-
halten. Beziehung ist beim Beratungs-
geschehen ja das Zentrum der Leistung
und nicht nur eine Randvariable wie bei
anderen eingekauften Dienstleistungen.
Auch beim Haareschneiden, beim Mas-
seur oder beim Biiroputzen entsteht
Beziehung, doch sie ist nicht Grundlage
und Gegenstand der gemeinsamen Ar-
beit. Wenn Coaches und andere Bera-
tungsmenschen wirksam werden wollen,
dann missen sie immer auch die M6g-
lichkeit haben, sich dem Kundenwunsch
zu entziehen oder eben diesen Kunden-
wunsch um Thema und damit zum Teil
des Problems zu machen. In der klassi-
schen Dienstleistungsdenke ist so etwas

jedoch gar nicht denkbar und fiihrt un-
weigerlich zum Kontaktabbruch. Irrita-
tionen und Konflikte sind jedenfalls
vorprogrammiert, wenn das Beziehungs-
geschehen zu sehr durch andere Logi-
ken definiert wird.

Weitere Widerspriiche ergeben sich aus
dem erweiterten Blick beraterischen
Verstehens einer Problemsituation. Alle
Coaches kennen die beriihmte Individu-
alisierungsfalle, jene Konstellation, wenn
Organisationsprobleme vorschnell auf
Individuen attribuiert werden, die dann
tiber ein Coaching ,in Ordnung“ ge-
bracht werden sollen. Coaches als Hilfs-
fuhrungskrifte, Coaches als Ablenkung
und Trost, Coaches als Boten fiir un-
angenehme Nachrichten, Coaches mit
heimlichen Auftragen sind nur einige der
— immer noch und immer wieder — hiu-
fig auftretenden Spielarten solcher Ar-
rangements. Aus beraterischer Sicht ist
es weiterhin selbstverstandlich und un-
verzichtbar, im Verlauf eines Coachings
auch solche und andere Gegebenheiten
in der Organisation zu thematisieren,
also sich tUber Fihrungsverhalten, selt-
same Geschifts-Prozesse oder mikro-
politische Manéver mit dem Klienten zu
verstandigen und auf diesem Wege
immer wieder den Kontext zu klaren, in
dem die eigentliche Beratungsarbeit
stattfindet. Dabei muss auch die Organi-
sation konfrontiert werden kénnen.

Aus der Perspektive eines Einkaufers
von Dienstleistungen sind dergleichen
Betrachtungen schlichtweg undenkbar:
Der Dienstleister darf schlieBlich nicht
die Hand beiBen, die ihn fiittert und hat
sich mit seiner Leistung dem anzupas-
sen, was er an organisatorischem So-
sein vorfindet. Man kennt solche Irritatio-
nen auch aus anderen ,professional
services”, etwa wenn ein Wirtschafts-
priifungsunternehmen zu viel an den
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Abrechnungsmodalitdten der Klienten-
organisation moniert und damit riskiert,
bei Nichterteilung des Bestatigungsver-
merkes unter der Bilanz kiinftig nicht
mehr beauftragt zu werden. Bei perso-
nenbezogenen Beratungen ist solches
In-den-Blick-nehmen der gelebten Orga-
nisationspraxis eigentlich ein unverzicht-
barer Leistungsbestandteil, widerspricht
jedoch véllig den Denkgewohnheiten
der Dienstleistungswirtschaft.

Solche konzeptionellen Unvertraglichkei-
ten werden auch nicht dadurch aufgeho-
ben, dass man in der betriebswirtschaft-
lichen Fachdiskussion inzwischen vom
Vertrauensgut” redet, wenn man Bera-
tungsleistungen konzeptionell erfassen
will und mit dem Konstrukt der ,principal-
agent-theory" versucht, das komplexe
Geschehen bei der Anbahnung von Be-
ratungsarbeit kompatibel mit gangigen
Denkmustern des 6konomisch bestimm-
ten Kalkils zu machen. Beim Coaching
handelt es sich eben nicht nur um den
Effekt, dass der eigentlich méchtigere
»principal” auch von der Expertise des
»=agent" abhangig ist. Beim Coaching
entsteht eine vollig andere und organisa-
torisch weitgehend unbekannte und un-
willkommene Feldqualitét mit allen denk-
baren Uberraschungen. Konzeptionell
reicht die principal-agent-theory schlicht-
weg nicht aus, um diese Qualitat zu er-
fassen. Zudem sind die aus diesem Denk-
ansatz hervorgegangenen Konzeptionen
(,Signaling”, ,Screening") viel zu kom-
plex fir die Gewohnheiten organisatori-
scher Alltagspraxis und erfassen den-
noch nicht mal ansatzweise alle Ph&no-
mene, die Beratungsmenschen aus ihrer
Weltsicht unter dem Begriff der ,Bezie-
hungsdynamik® véllig gelaufig sind: Pro-
jektionen, Attribuierungsvorgénge,
Wirklichkeitskonstruktionen, emotionale
Dynamiken, Verhaltensmuster, Neuroti-
zismen, Motivlagen, Co-Konstruktionen
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oder Intersubjektivitdt gehdren als Denk-
figuren nun mal in eine fundamental
andere Form, Wirklichkeit zu begreifen.

DER BLICK NACH VORN:
WAS ZU TUN WARE

In der Konsequenz fiihrt wohl kein Weg
daran vorbei, sich kunftig mehrfach und
intensiver mit den notwendigen Unter-
schieden und Briichen der beiden hier
nur skizzierten Teilwelten zu befassen, die
beim Einsatz von Coaching aufeinander-
treffen: Eine am Ideal der Selbstreflexion
ausgerichtete, etablierte professionelle
Praxis von personenzentrierter Beratung
einerseits begegnet einer verdinglich-
ten, 6konomisierten Weltsicht zweckratio-
nalen Kalkulierens und Effizienzstrebens
andererseits. Jedes Konstrukt hat selbst-
verstandlich seine eigene Geschichte
und seine eigene Legitimitat samt Kon-
ventionen und inharenten Belohnungs-
systemen entlang diverser ,Wahrungen®
wie etwa Geld, Macht, Reputation, Er-
kenntnis, Solidaritt etc.

Zunachst stiinde es der Beratungs-
welt sicher gut an, ganz offensiv die
notige Erklarungsarbeit zu leisten und
nicht mehr in vorschnelle und eifrige An-
passungsmanover zu verfallen. Wenn
Organisationen Coaching nutzen wollen,
dann mussen sie sich mit den dort aus
gutem Grund herrschenden Denkmus-
tern und Qualitatsindikatoren auseinan-
dersetzen. Das kdnnen sie nur, wenn die-
se auch deutlich vermittelt werden.

Die Uberbriickung zwischen die-
sen beiden Konstrukten ist dann dennoch
immer nur situativ zu leisten. Immer wie-
der wird dazu erhebliche kommunikative
Arbeit nétig sein. GroBflachige Manéver
zur Einebnung der Widerspriiche greifen
nicht wirklich, sie geraten zur bloBen Tar-
nung mit anschlieBender Enttduschung
und wechselseitiger Abwertung.

Derlei schwierige Begegnungen zwi-
schen professionellen Subkulturen ken-
nen wir gesellschaftlich auch aus an-
deren Bereichen, etwa an der Nahtstelle
zwischen Wirtschaft und Religion oder
Wirtschaft und Kunst. An diesen Kontakt-
flachen haben wir uns als Gesellschaft
mit der prinzipiellen Unvertréaglichkeit
der beiden Aussagensysteme inzwischen
auch arrangiert und in endlos vielen
Einzelféllen jeweils Formen gefunden, ge-
legentliches Aufeinandertreffen zu ge-
stalten ohne die Unterschiede zu verwi-
schen.
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