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1. Eine Analyse im Rahmen alltags­
weltlichen Vorverständnisses

Ist Coaching eine Dienstleistung? Wolf­
gang Looss hat sich in den Positionen 
2/2014 mit dieser Frage kritisch ausei­
nander gesetzt. Dabei kommt er zu einer  
Reihe präziser und pointierter Beschrei­
bungen der aktuellen Coachingpraxis, 
vor allem was deren Selbstverständnis 
betrifft. Einige ihrer Probleme würden  
z. T. daher rühren, dass sie sich selbst als
Dienstleistung missverstehe und sich
ihren potenziellen Kunden/Klienten ein­
fach als solche anbiete und von diesen
auch so verstanden und in Anspruch ge­
nommen werde. Looss macht in der
Coachingszene eine „pragmatisch“ orien­
tierte Position aus, die einer ökono­
mischen Rationalität folgend Coaching
als eine „ganz normale“ Dienstleistung
sehe. Auf deren anderer Seite stünden
eher „puristische“ Vertreter, die Coa­
ching professionsethisch und -rechtlich
als eine „Tätigkeit ganz eigener Art“
verstünden, weil sie sich grundsätzlich
„von den gängigen Dienstleistungen
unterscheidet“ (S. 2).

Looss will sich damit einer in der 
Coachingszene schwelenden Dichoto­
mie annehmen, die im Kern auf seman­
tische Verwirrungen mit dem Dienstleis­
tungsbegriff zurückginge. Sie hantiere 
auf fragwürdige Weise oder kokettiere 
kalkuliert mit einer marktgängigen bzw. 
ökonomischen Dienstleistungslogik. Wer 
sich auf diese einlasse, würde eine Be­
ratungskultur im Kern beschädigen, die 
nicht primär an Zielvorgaben und ein­
dimensional am Nutzen, sondern an der 
Offenheit des Beratungsprozesses  
und am Ideal der Selbstreflexion orien­
tiert ist.

Die Ursachen dafür sieht er vor 
allem in der Vereinnahmung der Bera­
tung durch eine fremde ökonomische  
und zweckrationale Kultur bzw. die Ver­
mischung unterschiedlicher „mentaler 
Subkulturen“.

Die Frage nach dem tatsächlichen 
oder vermeintlichen Dienstleistungs­
charakter von Beratung ist freilich Coa­
ching übergreifend auch für Supervi­
sion, Organisationsberatung und weitere 
arbeitsweltliche Beratungsformate rele­
vant. Von daher lohnt es sich, den Faden, 
den Looss hier spinnt und auswirft,  
aufzunehmen. Nur kann man dabei, wie 
ich das im Weiteren versuchen werde,  
zu einem entgegengesetzten Schluss 
wie Looss kommen, dass Coaching 
durchaus eine Dienstleistung ist bzw. gar 
nicht umhinkommt, sich dem eigenen 
Dienstleistungscharakter praktisch und 
theoretisch zu stellen.

Es gibt in der Tat viele Unklarhei­
ten und Unschärfen in der Selbst- oder 
Fremdbeschreibung von Beratung als 
Dienstleistung, nicht nur unter Coachs, 
auch unter Supervisoren. Looss` Argu­
mentation operiert aber mit einem alltags­
weltlichen Vor-Begriff von Dienstleistung 
und kommt so zu dem fast paradoxen 
Schluss, dass Beratung keine Dienst­
leistung, sondern Beratung sei. Es geht 
nämlich weniger um semantische und 
kulturelle Vermischungen, sondern um 
reale Strukturkonflikte, die hier vor  
allem an den Bruchlinien gesellschaft­
licher Funktionssysteme aufeinander­
prallen bzw. sich dort auftun.

Im Folgenden soll gezeigt werden, 
dass sich die von Looss skizzierten 
Phänomene, mit denen sich eine prozess­
orientierte Beratung herumschlagen 
muss, besser verstehen lassen, wenn 
sie weniger von der Wortsemantik her 
(Dienstleistung ja oder nein) oder von der 
Kultur her (das Eigene und das Fremde), 
sondern vom Gegenstand her gedacht 
werden. Das hieße, sich mit dem Phäno­
men Dienstleistung vor allem funktions- 
und strukturlogisch auseinanderzusetzen. 
Dies wird uns dahin führen, Beratung 
eher als eine professionalisierungsbe-
dürftige Dienstleistung zu verstehen, statt 
sich abstinent gegen eine feindliche 
Dienstleistungssemantik einzugraben.

Stefan Busse

Coaching als Dienstleistung? – Stolpersteine beim 
Verständnis einer professionalisierungsbedürftigen  
Beratungsleistung – Eine Replik auf den Beitrag  
von Wolfgang Looss

Positionen 3/20152



2. Beratung als Dienstleistung  
in einer Dienstleistungsgesell­
schaft – eine funktionslogische 
Bestimmung
 
Arbeitsweltliche Berater (Coachs, Super­
visoren etc.) sollten einen Begriff davon 
haben, was Dienstleistung als Arbeit 
ausmacht, der über ein Alltagsverständnis 
hinausgeht. Um dies zu klären, soll zu­
nächst kurz auf die drei bekannten gesell­
schaftlichen Sektoren bzw. Funktions­
systeme verwiesen werden, in denen 
Dienstleistungen als Arbeit organisa­
tionsübergreifend zirkulieren.

 
1. Seit den 90er Jahren hat sich im  
erwerbswirtschaftlichen Sektor eine  
florierende Dienstleistungswirtschaft 
entwickelt. Das war vor allem ein Reflex  
auf die massiven Veränderungen der 
(spät-)modernen Lebens- und Arbeits­
welt. Lebensweltliche Bedarfslagen  
haben sich ausdifferenziert und verlangen 
zur Organisation und Unterstützung 
des alltäglichen Lebensvollzugs und 
der individualisierten Lebensführung 
nach verfüg- und erwerbbaren Dienst­
leistungen. Aus dem Konsumenten  
von Produkten ist auch ein Konsument 
von Dienstleistungen geworden. Die 
Verfügung über die Ware Dienstleistung 
als gekaufte Unterstützung und Zu­
wendung ist aber nur in der Rolle eines 
potenten Marktteilnehmers als Kunde 
möglich und endet dort, wo diese Potenz 
eingeschränkt ist oder versiegt.

Spiegelbildlich hat die Arbeitswelt 
mit einer Ausdifferenzierung neuer Be­
rufsbilder als Dienstleistungsberufe rea­
giert. Im Dienstleistungsgewerbe hat 
sich durch den Zuwachs von Wissen 
als produktiver Ressource zusätzlich  
der Charakter von Dienstleistungsarbeit 
durch eine „Subjektivierung von Arbeit“ 
verändert. Selbst bei einfachen oder noch 
sachnahen Dienstleistungen – z. B. 
Wäschewaschen, Gartenarbeit, techni­
sche Reparaturen etc. – ist ein höherer 

Grad an Selbststeuerung zu vermuten 
als bei der klassischen tayloristisch  
geprägten Produktionsarbeit. Indessen 
hat sich freilich auch die Rückseite  
des vermeintlichen Autonomiegewinns 
gezeigt – zum einen in Tendenzen der 
Re-Taylorisierung und zum anderen in 
den subjektiven Kosten ungezügelter 
Selbstoptimierung.

2. Dem zweiten staatlichen resp. öffent­
lichen Sektor fallen die sog. „personen
bezogenen sozialen Dienstleistungen“ 
zu, für die der Sozialstaat und seine 
ihm zugeordneten Organisationen (z. B. 
Träger der öffentlichen Wohlfahrtspflege) 
als Garant stehen. Personenbezogen 
sind diese Dienstleistungen, weil sie Per­
sonen vor drohendem gesellschaftli­
chen Ausschluss (z. B. durch Krankheit, 
Armut, Arbeitslosigkeit, Straffälligkeit 
etc.) bewahren und lebensweltliche Risi­
ken (Trennung und Scheidung, Erzie­
hungs- und Partnerschaftsprobleme, 
Überschuldung etc.) bewahren sollen. 
Sozial sind sie in dem Sinne, weil es sich 
um sozialstaatliche Transferleistungen 
handelt (als Geld-, Sach- oder auch 
Beratungsleistung, Bildungsangebot, 
Gesundheitsfürsorge etc.), die den 
Betroffenen rechtlich garantiert sind und 
zustehen. Sie werden von Leistungs­
empfängern jedoch nicht als souveräne 
Kunden (s. o.) auf einem freien Markt, 
sondern erst über den Nachweis von 
Bedürftigkeit „erworben“. 

In der Theorie und Praxis Sozialer 
Arbeit hat sich seit Ende der 70er Jahre 
ein Dienstleistungsdiskurs entwickelt. 
Dabei stand vor allem die Idee im Vor­
dergrund, ein paternalistisches Hilfe­
paradigma zugunsten einer mehr an 
Teilhabe, Wahlrecht und Mitwirkung 
orientierten Hilfe zu verschieben. Damit 
sollte eine Aufwertung der Rolle des Kli­
enten, sein Autonomiegewinn im Arbeits­
bündnis zwischen Helfer und Klienten 
einhergehen, mithin die Qualität von Hilfe 
verbessert und nachprüfbarer werden.

Seit Mitte der 90er Jahre hat  
sich durch die Transformation des 
Wohlfahrtsstaates zum Aktivierungs­
staat durch die Ökonomisierung  
sozialer Dienstleistungsorganisationen 
(z. B. durch die Einführung der „Neuen 
Steuerung“ in der Verwaltung, Hartz IV 
etc.) ein Quasi-Markt von Anbietern  
sozialer Dienstleistungen herausgebildet. 
Den Hilfebedürftigen (oder Leistungs­
empfänger) macht das nicht wirklich 
souveräner, es verpflichtet ihn eher  
zur Souveränität. So wird Dienstleistung 
hier inzwischen eher kritisch, weil ihr 
emanzipatorischer Impetus durch die 
neoliberalen Entwicklungen und Über­
lagerungen etwas Euphemistisches be­
kommen hat.

 
3. Schließlich ist aber noch auf den  
dritten Sektor der „Lebenswelt“ zu ver­
weisen, in dem Dienstleistungen einen 
ganz ursprünglichen Sinn haben. Im Be­
reich des Privaten ist das lebensweltliche 
Für- und Miteinander eine Quelle und 
ein Bezugspunkt informeller „Dienste“, 
der familialen und nachbarschaftlichen 
Netzwerke der Fürsorge, der Unterstüt­
zung, der Selbsthilfe und freiwilligen 
Organisation von Hilfe (z. B. Freiwillige 
Feuerwehr, Selbsthilfegruppen). Dieser 
Funktionszusammenhang hat auch in den 
letzten Jahren beträchtlich an zivilgesell­
schaftlicher Bedeutung gewonnen durch 
eine Zunahme an bürgerschaftlichem 
und ehrenamtlichem Engagement.

Es wird deutlich, dass die einzelnen 
gesellschaftlichen Sektoren eine eigen­
logische Produktion und Zirkulation von 
Dienstleistung umfassen und dabei  
einem eigenen „Zentralwert“ verpflichtet 
sind – die Dienstleistungswirtschaft  
der „Gewinn- und Profitorientierung“, 
die sozialstaatlich garantierte soziale 
Dienstleistung der „Gemeinwohlorien­
tierung“, die Lebenswelt der „Soli­
darität“. Die Sektoren überlappen und 
„vermischen“ sich nicht nur an ihren  
Rändern, sondern durchdringen sich 

Positionen 3/2015 3



zunehmend. Das führt durchaus zu 
widersprüchlichen Konstellationen und 
widersprüchlichen Wertorientierungen 
innerhalb der Funktionsbereiche. Orga­
nisationen sind kaum noch eindeutig 
diesen Sektoren zuzuordnen, sie werden 
zu „hybriden Organisationen“. So kon­
kurrieren etwa soziale Leistungserbringer 
miteinander auf einem Quasi-Markt  
sozialer Dienste und zugleich mit markt­
orientierten Diensten, wie auch um­
gekehrt Sozialbetriebe (z. B. als Behin­
dertenwerkstatt) auf dem Profit-Markt 
mitmischen, das Ehrenamt dringt in 
den staatlichen Sektor der Fürsorge 
ein (als Ersatz für professionelle 
Dienstleister) etc.

Hier zeigt sich bereits, dass Bera­
tung sich den unterschiedlichen Sek­
toren zuordnet und zuordnen muss. So 
wird sie je nachdem als erwerbbares 
Gut (als Ware), als sozialstaatlich zuge­
standene Leistung oder auch als private 
Zuwendung zirkulieren. Dabei folgt Be­
ratung zunehmend nicht nur einer  
bestimmten Funktionslogik und Zentral­
wertorientierung, sie wird tendenziell  
widersprüchliche „Codes“ vereinen, sie 
wird ebenfalls hybrid. 
 
 
3. Dienstleistung als Tätigkeit 
und Arbeit – eine strukturlo­
gische Bestimmung

  
Was macht Dienstleistung über ihre 
Bindung an unterschiedliche gesell­
schaftliche Funktionslogiken aus? Dazu 
sind in den letzten Jahren eine Reihe  
erhellender arbeitswissenschaftlicher 
(-soziologischer wie -psychologischer)  
Analysen erschienen. Zunächst unter­
scheidet man Dienstleistungsarbeit 
vom einfachsten Fall produktiver sach­
bezogener Arbeit. In dieser verausgabt 
ein einzelner Produzent sein Arbeitsver­
mögen und vergegenständlicht dieses  
in einer Sache. Das ändert sich grund­
sätzlich auch dann nicht, wenn dazu 

koordinierende resp. kooperative Ab­
stimmungen etwa in einem Team (als  
Teamarbeit) notwendig sind. Der ent­
scheidende Punkt ist, dass hier Pro­
duktion und Konsumtion getrennt sind. 
Das vom Produzenten in einem autarken  
Prozess produzierte Produkt kann in  
einem zweiten konsumtiven Akt vom Kon­
sumenten zu einer anderen Zeit und  
an einem anderen Ort verbraucht werden. 
Dienstleistungen sind hingegen raum­
zeitlich gebundener, da sie als „Produkte“ 
weder stapel- noch transportierbar sind 
(was ein gängiges, aber für uns eher 
sekundäres Merkmal ist). Entschei­
dender ist hier das sogenannte Uno-
actu-Prinzip, was dieses strukturelle  
Ineinanderfallen von Produktion und 
Konsumtion beschreiben soll. Ent­
sprechend ist auch das interaktive  
Moment zwischen Produzent und Kon­
sument als das Besondere von Dienst­
leistungsarbeit in arbeitswissenschaft­
lichen Fokus geraten, was tendenziell 
(aber nicht immer!) eine Ko-Produktion 
zwischen beiden darstellt. Um hier je­
doch genauer auszuloten, ob etwa Be­
ratung diesem Typus von Arbeit, also 
Dienstleistungsarbeit, zuzuordnen ist, 
müssen unterschiedliche Formen von 
Dienstleistung differenziert werden, die, 
wie sich weiter zeigen wird, erst in ent­
falteter Form, strukturlogisch als Arbeit 
an, für und mit einem Konsumenten,  
begriffen werden kann.

 
a. Einfache Dienstleistungen als  
„Arbeit für“ 
 
Einfache Dienstleistungen liegen vor, 
wenn ein Produzent als Dienstleister 
stellvertretend für einen Konsumenten/
Nutzer eine Tätigkeit vollbringt. „Ein­
fach“ bezieht sich hierbei weniger  
darauf, dass es um einfache Tätigkei­
ten ginge, z. B. das Reinigen eines  
Büros, einer Wohnung, das Schneiden 
einer Hecke, das Finden eines passen­
den Versicherungsprodukts, das Res­

taurieren eines Kunstobjekts etc.  
(hier bedarf es jeweiliger nicht-trivialer 
Expertisen). Es bezieht sich auf das  
Binnenverhältnis der beiden beteiligten 
Akteure, indem der eine (Produzent)  
etwas für einen anderen (Konsumenten) 
tut. Die Komponente des „mit“ ist hier 
eher in einem unspezifischen Sinne  
vonnöten, da die Mitwirkung des Kon­
sumenten zur Erbringung der Leis- 
tung nicht notwendig ist und sich allen­
falls auf abstimmende und vereinbarende 
Interaktionen vor und nach der Dienst­
leistung beschränkt. Die Komponente 
„an“ (s. u.) entfällt hier völlig, weil sie 
zwar persönlich relevant sein können, 
aber außerhalb der Person liegen. Wegen 
ihres noch sachbezogenen Charakters 
– am Ende ist ein Zimmer sauber und 
gereinigt, ein Versicherungsprodukt ge­
funden, ein Bild restauriert – werden 
solche Dienstleistungen auch als sach-
nah bezeichnet.
 
b. Personenbezogene Dienstleistungen 
als „Arbeit für und an“  
 
Dieser Typus von Dienstleistungen voll­
zieht eine Tätigkeit ebenfalls für aber 
vor allem an der Person. Dieser Aspekt 
überschreitet kalkuliert personale  
Grenzen der Integrität und Intimität. Von 
daher ist auch die Komponente des 
„mit“ zugleich im Spiel, weil der Konsu­
ment zugleich der Wächter in eigener 
Sache sein muss, indem er solche Grenz­
überschreitungen goutiert und zu­
gleich überwacht und signalisiert. Das 
erzeugt auf Seiten des Produzenten 
spiegelbildlich ein Maß an interaktiver 
Achtsamkeit zur Wahrung dieser 
Grenze. Insofern handelt es sich hier 
bereits (nicht erst in der Beratung  
s. u.) um ein besonderes Vertrauensgut 
(z. B. beim Frisieren). Ähnliche Dienst­
leistungen sind denkbar wie Massage, 
Kosmetik, Tattoo-Stechen etc. Den­
noch liegt der kompetente und von Ex­
pertise getragene Vollzug dieser 
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Dienstleistung in den Händen des  
Produzenten (Haareschneiden), die am 
Ende ohne den Konsumenten vollzogen 
werden muss. Das Ergebnis kann dabei 
zwischen den Beteiligten durchaus strit­
tig sein, wenn der Konsument/Kunde 
etwa eine entstellende Frisur  
reklamiert und der Produzent dies als ge­
nauso so vom Kunden „gewollt“ zu­
rückweist. Das kann freilich auch schon 
bei einfachen Dienstleistungen auf­
treten, nur sind hier die Konsequenzen 
„persönlicher“. Personenbezogene 
Dienstleistungen sind freilich nicht nur 
auf die Leiblichkeit des Kunden bezogen, 
sie können sich auch auf die erweiterte 
Person beziehen. Insofern wäre etwa der 
oben erwähnte Versicherungsmakler 
oder ein Finanzmakler bereits hier zu­
zuordnen, weil die Intimitätsgrenze  
finanzieller Selbstoffenbarung über­
schritten wird oder werden muss.

 
c. Professionalisierte Dienstleistungen 
als „Arbeit für, an und mit“ 

In diesem Typus von Dienstleistung kom­
men die drei bereits genannten Aspekte 
des Für, An und Mit einem Konsumenten 
am entfaltetsten zur Geltung. Diese 
Dienstleistungsform ist zunächst auch 
personenbezogen, aber in einem um­
fassenderen Sinne. Der potenzielle Kon­
sument ist in seinen lebens-, arbeits­
weltlichen resp. beruflichen Bezügen  
in seiner Handlungsfähigkeit einge­
schränkt, so dass er diese ohne fremde 
Unterstützung nicht ohne Weiteres  
wiederherstellen, sichern oder erwei­
tern kann. Damit ist eine Situation gege­
ben, in der ein Konsument nicht ein­
fach eine Aufgabe oder Tätigkeit an die 
höhere Expertise eines Dienstleisters 
abzugeben hätte. Die Situation ist für 
ihn tendenziell krisenhaft und existen­
ziell bedeutsam oder bedroht die eigene 
Integrität. Das hat für beide Seiten, 
Produzent und Konsument, weitreichende 
Folgen: Die in Frage stehende Dienst­

leistung hat im Sinne Ulrich Oevermanns 
tendenziell den Charakter einer „stell­
vertretenden Krisenbewältigung“, in dem 
der Produzent in den Bereichen, in  
denen aktuell die Handlungsfähigkeit 
des Konsumenten eingeschränkt oder 
noch nicht entwickelt ist, im Stellver­
tretermodus für die Person einspringt. 
Die klassischen Professionsrollen wie 
Arzt, Seelsorger, Theologe, Jurist,  
Psychotherapeut tun dies, indem sie 
hier für eine physische, seelische,  
juristische, psychische Person als Pati­
ent, Mandant, Klient etc. tätig werden. 
Zugleich haben sie das Mandat, an der 
Person u. U. schmerzliche Eingriffe vor­
zunehmen, die deren Autonomie sogar 
vorübergehend einschränken kann. 
Dies können sie freilich nur mit der Per­
son tun, indem diese nicht nur ein  
passiver Konsument einer Dienstleistung 
ist oder eine unspezifische interaktive 
Rolle des Ab- und Zustimmens spielt, 
sondern real zum Mit- resp. Kopro­
duzenten wird. D. h. die Dienstleistung 
kommt ganz entscheidend durch den 
Konsumenten mit zustande, indem  
dieser seine nicht infrage stehenden  
Anteile verfügbarer Handlungsfähigkeit 
in die Interaktion einbringt und ein­
speist. Eigentlich wäre erst hier wirklich 
von einem „Uno-actu-Prinzip“ zu spre­
chen, indem sich die Rollen zwischen 
Produzent und Konsument passager  
sogar umkehren, der Dienstleister auch 
zum Konsumenten der produktiven  
Beiträge des Leistungsnehmers wird. In 
der medizinischen und psychothera­
peutischen Behandlung ist dies hinläng­
lich als Compliance des Patienten  
beschrieben, ohne die es zu keiner Ge­
nesung kommt. Beiden Parteien kommt 
damit ein eigener Expertenstatus zu, der 
Produzent ist Experte für ein hilfreiches 
Verfahren und Setting, indem sich dieses 
entfalten kann, der Konsument (Patient, 
Klient etc.) immer in eigener Sache! Das 
entscheidende dieses Dienstleistungs­
typs besteht darin, dass dies alles in ein 

gemeinsames „Arbeitsbündnis“ (in  
der Psychotherapie in die „therapeu­
tische Beziehung“, in der Beratung in  
einen „Kontrakt“) strukturlogisch einge­
schrieben ist.

Das Besondere daran ist, dass sich 
der Personenbezug nicht allein auf den 
Konsumenten richtet, sondern auch  
auf den Erbringer der Dienstleistung. 
Im Arbeitsbündnis ist die Person des 
Produzenten selbst ein zentrales Moment 
der Leistungserbringung. So mag es 
zwar wichtig sein, eine sympathische 
Reinigungskraft zu haben (einfache 
Dienstleistung, s. o.) oder eine Frisörin, 
die gut zuhören kann und verschwie­
gen ist (personenbezogene Dienstleis­
tung), für die Leistungserbringung ist 
dies strukturlogisch jedoch unerheblich 
und damit allenfalls schön. Im Arbeits­
bündnis indessen ist die persönliche 
Beziehung eine Beziehung sui generis, 
die sie anfällig für Verstrickungen und 
Verwicklungen macht, die einer hilf­
reichen Arbeitsbeziehung entgegen­
stehen können. Bekanntlich sind hier 
die Beachtung und Analyse von Über­
tragungs- und Gegenübertragungs­
phänomenen ein unverzichtbares Muss 
professioneller Achtsamkeit und 
Selbstkontrolle.

Die strukturlogisch auf einem  
Arbeitsbündnis fußende Dienstleistung 
ist damit in hohem Maße professiona
lisierungsbedürftig, was zum einen durch 
die Bindung an professionsethische 
Standards und ein Professionsideal und 
zum anderen durch hohe akademische 
Ausbildungsstandards und die Einübung 
in eine professionelle Praxis garantiert 
werden soll. Interessant ist, dass sich 
in den letzten Jahren Professionalisie­
rungsbemühungen diverser personen­
bezogener Dienstleistungen beobachten 
lassen (Geburtshilfe, Pflege, Physio­
therapie, Ergotherapie etc.), die damit 
tendenziell den professionalisierten 
Dienstleistungen zuzurechnen wären.
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Die Frage, die jetzt beantwortet werden 
muss, ist, wie es sich mit Beratung 
als Dienstleistung verhält? Es dürfte 
zunächst nicht schwerfallen, den 
Dienstleistungstypen unterschiedene 
Beratungstypen zuzuordnen: So wäre 
beispielsweise die Kaufberatung für 
ein x-beliebiges Konsumgut, die  
Beratung beim ADAC für eine günstige 
Urlaubsroute etc. im obigen Sinne  
eine „einfache Dienstleistung“. Eine Be­
ratung, die bereits die Person und  
deren Grenzen tangiert, z.B. eine Typ-, 
eine Ernährungsberatung, wäre be­
reits einer „personenbezogene Dienst­
leistung“ zuzuordnen. Das gemein­
same dieser Beratungsvarianten ist, 
dass sie vor allem auf einem von Fach­
expertise getragenen Transfer von  
Wissen beruhen, sie sind Fachberatung. 
Beratungen, die indessen im oben  
skizzierten Sinne auf einem Arbeitsbünd­
nis fußen, die folglich im entwickelten 
Sinne eine Beratung für, an und mit dem 
Ratsuchenden darstellen, sind einer pro­
fessionalisierten Dienstleistung zuzurech­
nen. Die Fachexpertise (die es hier auch 
gibt!) bezieht sich nicht allein auf ein  
irgendwie definiertes Sach- und Fach­
gebiet, sondern vor allem auf die Kompe­
tenz, einen koproduktiven Prozess refle­
xiver Wissensgenerierung und (Wieder-) 
Gewinnung von Handlungsfähigkeit des 
Ratsuchenden zu ermöglichen. Gemein­
hin wird dieser Beratungstyp (wie Super­
vision und Coaching) als Prozess- oder 
reflexive Beratung gelabelt.

Allerdings sind die gemachten Zu­
ordnungen analytischer und nicht empi­
rischer Art, d. h., dass jemand durchaus 
ein Coaching durchführen kann als 
wäre es eine „einfache Dienstleistung“, 
oder umgekehrt, er trifft auf einen Rat­
suchenden (Coachee), der die Erwartung 
an das Coaching als einer „einfachen 
Dienstleistung“ hat, als er von ihm allein 
Tipps und Hinweise erwartet. In bei­
den Fällen wäre es eine Unterschreitung 
des professionellen Beratungsformates 

Coaching, wie es auch Wolfgang Looss 
in seiner Analyse deutlich vertritt!

Aber: Wie hier nochmals deutlich 
wird, geht Looss in seiner Analyse  
implizit von einem Dienstleistungsbegriff 
aus, der allein einer „einfachen“ und  
z. T. noch „personenbezogenen Dienst­
leistung“ entspricht (s. o.), um das  
Coaching von dieser als reflexive Bera­
tung abzugrenzen und zu verteidigen.  
Paradoxerweise unterscheidet er aber 
an mehreren Stellen die „klassische 
Dienstleistung“ bzw. „klassische Dienst­
leistungsorientierung“ von seinem Bera­
tungsbegriff, was irgendwie einschließt, 
es gäbe auch noch eine andere „nicht-
klassische“ oder „moderne“ Dienstleis­
tung. Insofern entspricht sein Beratungs­
verständnis eigentlich dem, was hier 
als „professionalisierte Dienstleistung“  
beschrieben worden ist. Geht es so 
doch nicht mehr als um Worte, um rein 
semantische Umetikettierungen, wenn  
in der Sache doch Einigkeit besteht? Im 
Folgenden wird jedoch zu zeigen sein, 
dass es sich bei einer Reihe der „Kon­
textvermischungen“, durch die Looss 
Coaching als reflexives Beratungsformat 
im Kern bedroht sieht, um „normale“ 
Widersprüche und Paradoxien einer pro­
fessionalisierten Beratung handelt,  
weil diese für sie funktions- und struktur­
logisch konstitutiv sind.

 

4. Widersprüchliche Anfor­
derungen an Beratung als  
eine „professionalisierte  
Dienstleistung“
  
4.1. Beziehung ist unverkäuflich, aber 
Beratung ist eine Ware

  
Looss beschreibt phänografisch ziemlich 
genau und plastisch, mit welchen Heraus­
forderungen, Ärgernissen, Missverständ­
nissen, Enttäuschungen Coachs in ihrem 
Berateralltag konfrontiert sind und sich 
herumschlagen müssen. Die primäre 

Reibungsfläche ist dabei, dass „Coaching 
oder Beratung oder Supervision“ (S. 6) 
vor allem in die Handlungslogik und 
Denkwelt einer Dienstleistungswirtschaft 
gerät, wenn sie sich auf einem Markt 
als „Dienstleistung“ anbietet. Hier kommt 
sie in ein Fahrwasser des sich An- und 
Feilbietens, des Vermessens und Ver­
messenwerdens, des Leistungsverspre­
chens und -bewertens, des Verhandelns 
und Einkaufens etc. So käme es hier 
systematisch zu einer „gegenläufige[n] 
doppelte[n] Handlungslogik: Im Vor­
kontakt, bei der Anbahnung, greift die 
Dienstleistungslogik, und in der Mikro­
situation dann, face-to-face zwischen 
Beratungsperson und Klient, entsteht 
ein weiteres informelles Arbeitsbündnis 
(notabene, S. B.) ganz anderer Art, mit 
der die nötige Intersubjektivität möglich 
wird. Damit werden Coach und Klient 
neben der Beratungsbeziehung auch als 
Bundesgenossen formatiert“ (ebd.). 
Genau so ist es und besser kann man es 
nicht beschreiben. Nur: Daraus resultiert 
nicht eine „Enteigentlichung“ (Adorno) 
der intimen Beratungsbeziehung, die 
den aparten reflexiven Raum sozusagen 
„verschmutzt“. Zunächst muss doch 
nüchtern festgehalten werden, dass 
die eine Beziehung ohne die andere in 
der Regel gar nicht zustande käme.  
Ein Coach lebt im Übrigen sehr gut  
davon, eine Reinigungskraft von ihrer 
feilgebotenen Dienstleistung eher 
schlecht, und sie muss sich möglicher­
weise ständig damit herumschlagen, 
dass sie unter jenen und diesen pre­
kären Bedingungen eine qualifizierte 
Dienstleistung nicht erbringen kann! 
Warum sollte es Beratung als nicht-
klassischer Dienstleistung hier anders 
gehen? Was sich hier auftut, ist der 
konstitutionelle Widerspruch, dass eine 
reflexive Beratung strukturlogisch eine 
„professionalisierte Dienstleistung“ und 
damit im Kern „gemeinwohlorientiert“  
und funktionslogisch durch ihren An­
schluss an die Zirkulationslogik der 
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Dienstleistungswirtschaft sogleich eine 
Ware ist. Dass daraus schwierige und 
tendenziell für den Beratungsprozess  
krisenhafte Situationen entstehen können, 
ist selbstredend, da nämlich der Rat­
suchende in einer Person Kunde und 
Klient und der Berater zugleich Ver­
käufer sein muss. Hier kann dann die 
eine Rolle gegen die andere ausgespielt 
und instrumentalisiert werden, wenn 
sich beispielsweise ein Klient auf seinen 
Kundenstatus zurückzieht, weil ihm be­
stimmte Interventionen oder Einsichten 
während der Beratung nicht passen, 
oder umgekehrt, der Berater hält Be­
stimmtes zurück, weil er genau das  
befürchtet. „Der Dienstleister darf schließ­
lich nicht die Hand beißen, die ihn füttert, 
und hat sich mit seinen Leistungen dem 
anzupassen, was er an organisatorischem 
Sosein vorfindet“ (S. 7). Das ist nicht 
zwangsläufig so, es ist eine Frage des 
Kontraktes, des professionellen Selbst­
verständnisses und am Ende auch des 
Mutes, den der Berater aufzubringen 
vermag. Andererseits muss auch ein Be­
ratungsprozess und -ergebnis vor dem 
Richterstuhl eines autonomen und kriti­
schen Kunden bestehen müssen dürfen. 
Die Supervision hat hierzu bekanntlich ein 
sensibilisierendes Konzept – den sog. 
Dreieckskontrakt – entwickelt, in dem 
differente Bedürfnisse und Erwartungen 
trianguliert werden müssen.

Dass Rollendifferenzen zwischen 
Berater, Klient und Kunde im Bera­
tungsalltag oft geflissentlich übergan­
gen und behände ignoriert werden,  
gehört in der Tat zu den semantischen 
Spiegelfechtereien einer Community,  
die sich mit der Anerkennung des  
Doppelcharakters ihres Gegenstandes 
schwer tut. So wird indessen auch in 
der Supervisionsszene „selbstbewusst“ 
oder in vorauseilendem Gehorsam  
nur noch von „Kunden“ geredet, als 
könne man den Ratsuchenden (oder 
sich selbst) die Wahrheit nicht zumuten, 
als wolle man diese nicht unnötig  

damit reizen, dass sie zumindest im 
Binnenverhältnis des Beratungspro­
zesses real Klienten sind und bleiben 
und hier passager einen Teil ihrer  
Autonomie abgeben müssen. Hier tut 
sich also ein Minenfeld von möglichen 
Verstrickungen auf, die aber immer auf 
den tragenden Grundwiderspruch  
zwischen beraterischer Funktions- und 
Strukturlogik verweisen.

 
4.2. Kulturelle Sensibilität statt kultu­
reller Abgrenzung
 
Eine weitere Achse der Loossschen 
Argumentation, die die eben skizzierte 
freilich mehrfach schneidet, ist die 
nach den „kulturellen Differenzen“  
zwischen Beratern (Coachs), Kunden 
und Auftraggebern in Organisationen. 
Diese Differenzen treffen hier als unter­
schiedliche Vorstellungen und Erwar­
tungen davon aufeinander, was Bera­
tung ist, was sie vermag und wie hier  
die Rollen verteilt sind. Sie spiegeln 
nicht allein die Bruchlinie zwischen  
ökonomischer und beziehungsorien­
tierter Rationalität, wie dies eben skiz­
ziert wurde, sondern die Differenzen  
von unterschiedlichen berufsbiogra­
fischen Prägungen, unterschiedlichen  
Berufs- und Funktionsrollen, abwei­
chenden Milieubindungen und Vorstel­
lungen davon, was gute Arbeit ist,  
und schließlich einen je eigenen identi­
tätsstiftenden Habitus. So kann es 
durchaus vorkommen, dass die Rat­
suchenden im Coaching mit einer  
Berufskultur konfrontiert werden, die 
ihnen zunächst völlig fremd ist, oder  
umgekehrt, wo sie Ähnlichkeit zur eige­
nen einfach unterstellen.

Ein Ingenieur mag erwarten, dass 
er „technisch“ umsetzbare Lösungen  
für sein Problem bekommt, ein ärztlicher 
Direktor möchte die Sitzung mit einer 
messerscharfen Diagnose verlassen, ein 
Berufsschullehrer möchte wissen, wie  
er seine renitenten Schüler „knacken“ 

kann, eine Führungskraft möchte Moti­
vationstechniken erlernen und eine  
Sozialarbeiterin erwartet vor allem Empa­
thie und Stärkung. Allen kann es 
durchaus gemein sein, dass sie, wie 
Looss es zugleich beobachtet und  
befürchtet, eine „klassische Dienstleis­
tung“ erwarten. Allen steht dies zum  
einen erst einmal zu und alle brauchen 
zum anderen möglicherweise das ge­
naue Gegenteil von dem, was sie erwar­
ten. Der Ingenieur bräuchte zunächst  
ein erweitertes Verständnis seiner Situa­
tion, in die er trotz oder wegen seiner 
technischen Brillanz geraten ist. Die Füh­
rungskraft bedarf der Einsicht, dass 
Menschen sich nicht von außen motivie­
ren lassen, und die Sozialarbeiterin 
braucht nicht (nur) Verständnis, sondern 
eine Klärung ihrer Ziele und überprüf­
barere Kriterien für deren Erreichung etc. 
Die Chance einer reflexiven Beratung  
ist gerade, dass ihr Verfahren auf das 
Kontrafaktische angelegt ist, welches 
das Erwartbare mit dem Erwartungsbruch 
produktiv verbindet. Insofern ist die  
Aussage von Looss zu relativieren, dass 
es „natürlich völlig klar [ist], dass be­
raterische Arbeit sich letztlich der Aus­
richtung auf ‚ein Ziel‘ entziehen muss, 
wenn sie beraterisch ergebnisoffen und 
dem Prozess verpflichtet bleiben will“  
(S. 5). Ergebnisoffen und prozessorien­
tiert bedeutet aber nicht, ziellos zu sein.

Es ist fast eine Ironie der kurzen 
Geschichte des Nebeneinanders von 
Coaching und Supervision, dass sich  
die gegenseitigen Stereotypisierungen 
zwischen diesen Beratungsformaten 
gerade an dem Bekenntnis zu reflexivem 
Innehalten oder zielbezogener Ergebnis­
orientierung festgemacht haben. Die 
ironische Pointierung Ferdinand Buers, 
dass Supervision Menschen veranlasse, 
über die Dinge nachzudenken und  
Coaching sie pushe, fit zu sein, hält sich 
als Tatsache nicht nur in vielen Köpfen 
von Kunden, sondern auch in denen von 
Vertretern beider Communities.
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5. BERatung ZWiSCHEn REfLEXiVER 
DiStanZiERung unD PoSitioniERung
 
Was ist zu tun? Zunächst ist Wolfgang 
Looss zuzustimmen, wenn er festhält, 
dass immer wieder „erhebliche kommuni­
kative arbeit nötig sein wird“, um eine 
Überbrückung zwischen diesen unter­
schiedlichen Konstrukten, Berufskulturen 
und Handlungslogiken zu leisten. Es 
gälte immer wieder formen zu fi nden, 
deren „gelegentliches aufeinandertreffen 
zu gestalten, ohne ihre unterschiede zu 
verwischen“ (S. 8). Das ist aber über das 
„gelegentliche“ hinaus als ein auftrag 
vor allem an das Coaching als einer 
„professionalisierungsbedürftigen“ hin 
zu einer „professionalisierten Dienst­
leistung“ zu ver stehen. Denn hier handelt 
es sich um konstitutive Paradoxien, 
die als Essentials professioneller Berufs­
arbeit gelten, die nicht wirklich auf­
hebbar, sondern nur diskursiv und refl e­
xiv bearbeitet werden können. Hier 
täte aber auch eine Distanzierung von 
der ausschließlich beraterischen Selbst­
betroffenheit gut. ist es denn nicht so, 
dass ein gutteil unserer Klienten/
Kunden sich in ihrem Berufsalltag mit 
ähnlichen „Kontextvermischungen“ – 
von Berufl ichkeit und Privatheit, zwischen 
Kostendruck und qualitätsgerechter 
arbeit, von Profession und organisation, 
eben mit den realen Herausforderungen 
und Zumutungen moderner arbeitswelt 
etc. – herumschlagen müssen, die ver­
meintlich nur den beraterischen Bera­
tungsalltag so anstrengend und wider­
sprüchlich machen? Darin lässt sich 
dann durchaus so etwas wie eine natür­
liche „Bundesgenossenschaft“ ent­
decken, ohne uns mit unseren Klienten/
Kunden gegen die Verhältnisse gemein 
zu machen. und das verlangt vielleicht 
mehr als nur refl exive Distanzierung 
einer „refl exiven Beratung“, sondern 
auch deren sichtbare Positionierung.
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