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Vom Wunsch, eine Profession zu sein - der
Coaching-Markt aus soziologischer Perspektive

Im Gegensatz zur Supervision kann sich Coaching
nicht an eine andere Profession anlehnen. Seine
Wurzeln sind wesentlich heterogener, und die wis-
senschaftliche Verankerung ist schwieriger.

Oft wird der Begriff ,Professionalitét” ganz selbstver-
stindlich benutzt. Fine Schauspielerin, die ihr Geld am
Theater verdient, versteht sich ais  professionelle
Darstellerin®. Eine Fihrungskraft preist sich fir thr ,pro-
fessionelies Management”. Doch mit diesem Begriff
konnen zwei unterschiedliche Dinge gemeint sein. Im
engeren Sinn von Professionalitét (Professionsbegriff 1)
geht es um Qualitétssicherung durch verbindliche Hand-
lungsstandards, eine homogene Ausbildung und restrik-
tive Zugdnge zu einern Berufsfeld. Damit sind Professionen
ein Mechanismus der MarktschlieBung — die Profession
entscheidet selbst dariiber, wer als Anbieter auf dem
Markt auftreten kann. Bei der Nutzung eines weiten Pro-
fessionalitatsbegriffs (Professionsbegriff 2) geht es um
Professionalitat chne Profession” und damit um indivi-
duell definierte Formen professionellen Handelns, bei der
jeder in einem Feld Tatige nach Professionalitdt strebt,
aber moglichst wenig von verbindlichen Handlungs-
standards, Ausbildungsinhalten oder Zugangsrestriktio-
nen betroffen sein will. Es gibt keine genau abgegrenzte
Profession, sondern lediglich ein breiteres Verstandnis
von Professionalismus. Der Professional muss sich nicht
den regulierenden Zwéngen eines Kollektiv-Organs unter-
werfen, sondern entwickelt auf freiwilliger Selbstverpfiich-
tung basierende Vorstellungen von Professionalisierung.

Das Merkmal einer fehlenden Professionsbildung {im
Sinne des Professionsbegriffs 1) muss nicht der Mangel
an Professionalitdt einzelner Akteure sein. Es ist sehr
wohl méglich, dass sich hervoragend arbeitende Exper-
ten ausbilden {im Sinne des Professionsbegriffs 2), ohne
dass die T4tigkeitsfelder selbst als Professionen begriffen
werden kdnnen. Bei allem drohenden Wirrwarr durch die
unterschiedliche Verwendung von Begrifflichkeiten wie
Profession, Professional, Professionsbildung oder Profes-
sionalisierung darf man einen zentralen Gedanken nicht
aus den Augen zu verlieren: Bei einem breiten Versténd-
nis von Professionalitét (Professionsbegriff 2} entsteht
kein Mechanismus kollektiver Qualititssicherung. Man
mag sehr wohl Professicnalitat als individuelles Ziel for-
mulieren und versuchen, andere von seinem Profes-
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sionalitdtsverstandnis zu Uberzeugen. Aber letztlich in-
tendiert das breite Verstindnis von Professionalitit, dass
der Markt die beste professionelle Praxis auswah't.

Doch welche Moglichkeiten und Grenzen der Professi-
onsbildung gibt es bei der personenarientierten Beratung
in Organisationen? 1n Anlehnung an den Soziologen Da-
vid L. Torres lassen sich dabei zwet zentrale Faktoren be-
stimmen: erstens die Komplexitit des Wissensbestands
und zweitens seine kritische Relevanz. Komplexitat ent-
steht immer, wenn keine klaren Kausalverbindungen
zwischen Ausgangslage und Soll-Zustand existieren, die
Ausgangslagen sich tellweise noch verdndern und selbst
die Ziele eines Vorhabens fluktuieren kinnen. Die kiiti-
sche Relevanz zeigt sich darin, wie stark sich ein Versa-
gen auf die Gesellschaftsmitglieder auswirken kann. Auch
wenn die modemne Gesellschaft eine hohe Zah! frihzel-
tig Sterbender verkraften kann, so gilt der Tod von Klien-
ten aufgrund von (Be-)Handlungsfehlem des Leistungs-
anbieters als deutliches indiz fiir kritische Relevanz.

~Arbeiten an individuellen Personen”

Haben wir es sowoh! mit hoher Komplexitét als auch mit
kritischer Relevanz von Wissensbestanden zu tun, bilden
sich haufig Professionen aus. Das ist — so die Uberegung
des Soziologen Ulrich Qevermann — bet allen Tatigkeiten
der Fall, die versuchen, Jebenspraktische Probleme” von
Personen mithilfe wissenschaftlicher Erkenntnis- und
Analysemittel” zu lésen. Diese Probleme kdnnen — wie
eine Untersuchung von Arzten, Therapeuten und Geist-
lichen zeigt — aus der Perspektive der einzelnen Per-
son mehr oder minder existenzkntisch sein. Es geht,
so der Systemtheoretiker Niklas Luhmann, um das
LArbeiten an individuelien Personen, die haufig hohen
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l Coaching

Enger Professionalititsbegriff | Weiter Professionalititsbegriff
(Professionsbegriff 1) {Professionsbegriff 2)
Bezeichnung fir die soziale | Profession Professionalismus
Form
Bezeichnung fir den Tatigen | Professioneller Professional
Bezeichnung flir den Professionsbildung Professionalisierung
Ausdifferenzierungsprozess

Der Begriff von Professionalitit kann eng oder weit gefasst sein

Risiken ausgesetzt sind. Trost- oder heil-
bedirftige, kranke oder streitende Per-
sonen suchen nach Unterstitzung bei
der Bearbeitung ihrer Risiken — und da-
mit quasi eine Art stellvertretende Krisen-
bewdltigung. Das zwingt Arzte, Thera-
peuten, Juristen oder Geistliche oft zum
raschen Entscheiden, und zwar unab-
hingig davon, cob das vorhandene
Wissen eine ausreichende Sicherheit fiir
dieses Handeln liefert. Wahrend man sich
in anderen Berufen wie etwa als Werk-
zeugbauer oder Sekretar darauf verlassen
kann, dass sich Probleme und Aufgaben
mit einem erlernten Standardrepertoire an
Fertigkeiten bewslitigen lassen, kann sich
etwa ein Mediziner gezwungen sehen,
auch eine ihm bisher nicht bekannte
Krankheit oder Verletzung zu behandeln.
Fir eine Professionsbildung scheint zu-
dem die gesellschaftliche Anerkennung
einer tendenziell existenzbedrohenden
Problemlage von Personen zentral zu
sein — wie im Rechtswesen und in der
Medizin. In anderen gesellschaftlichen
Feldern wie Wirtschaft, Politik oder
Massenmedien bilden sich zwar auch
vielfaltige Berufe aus, es gibt unter ibnen
aber keinen Leitberuf, an denen sich alle
anderen Berufe in diesem Feld orientieren,

Wie sieht es jetzt mit der personenorien-
tierten Beratung in Organisationen aus?
Haben wir es mit einer Tatigkett zu tun,
die ,Professionalisierungschancen” {im
Sinne des Professionsbegriffs 1) hat, oder
liegt eine Tatigkeit vor, die zwar den An-
spruch auf professionellen Status erhebt,
Coaches aber schiieflich doch einsehen
miissen, dass niemand diesen Anspruch
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honoriert, aufler ihnen selbst? Die perso-
nenorientierte Beratung in Organisatio-
nen — also das, was wir landldufig unter
Supervision und Coaching verstehen —
entspricht oft den Tatigkeiten, die Ulrich
Qevermann als ,professionalisierungs-
bedurftig" bezeichnet. Ahnlich wie Me-
diziner, Juristen ader Therapeuten versu-
chen auch Coaches, komplexe lebens-
praktische Probleme” von Personen mit-
hilfe  wissenschaftlicher Erkenntnis- und
Analysemnittel” zu lgsen. Die personen-
zentrerte Beratung scheint dhnlich wie
therapeutische Tatigkeiten durch hohe
Komplexitit der Wissensbestdnde ge-
kennzeichnet. Und ihre Interventionen
werden auch von den Klienten als so kri-
tisch fur die Einzelpersonen betrachtet,
dass hier iibergreifende Qualitatssiche-
nungsmaRnahmen als sinnvoll erachtet
werden. Dennoch fallen im Vergleich zu
Bereichen wie Medizin oder Rechtspre-
chung wenigstens drei Unterschiede auf,
die durch den Qrganisationsbezug dieser
Téatigkeiten entstehen.

Erstens richten sich Leistungen von Arzten
und Juristen stets an ganzen Personen
aus, wahrend sich Coaching an Personen
in der Ausiibung einer {Berufs-)Rolle
richtet und es um die Optimierung ihres
Rollenverhaltens geht. Damit héngt auch
das zweite Merkmal zusammen: die
Maglichkeiten der Losung des Problems
durch Aufgabe. Bei lebenspraktischen
Problermen von Organisationsmitgliedem
gibt es in der Regel die Lsung, die Orga-
nisatian zu verlassen — auch wenn das in
der Praxis oft nur unter grof3en, vor allem
dkonomischen Verlusten méglich ist.

Dagegen kann man ein gesundheitliches
Problem nicht durch den Wechsel des
Kérpers, ein Rechtspreblem nicht durch
den Wechsel des Landes Iosen. Das drit-
te Merkmal ist, dass beim Coaching der
Klient oft nicht der direkte Aufiraggeber
ist. Die Beauftragung und haufig auch
die Bezahlung Ubemimmt das Unter-
nehmen, fir das das Organisationsmit-
glied tétig ist. Solche Prozesse kennt man
auch aus professionalisierten Feldem —
wenn etwa ein Angeklagter einen Pflicht-
anwalt zugewiesen bekommt. Das Be-
sondere ist aber, dass die Organisation
hier eine Qualititssicherungsfunktion fur
den Klienten (ibernehmen kann.

Die Situation lasst sich daher grab in ei-
nem Satz zusammenfassen: Professiona-
lisierungsbedirftigkeit — ja, aber nur mit
Einschrankung aufgund des Organisati-
onsbezugs dieser Tétigkeit; Vorhanden-
sein einer real existierenden Profession —
nein. Die fehlende Professionsbildung ist
daran zu erkennen, dass die Bensfsbe-
zeichnungen Coach oder Supervisor nicht
geschiitzt sind und es im Bereich der Coa-
ching-Ausbildung keine, bei der Supenvisi-
onsausbildung nur wenige Standards gibt.
Professionsbildung bedeutet aber immer
auch emne AuBerkraftsetzung von Markt-
kraften”, weil der Markt der Anbieter durch
die Profession kontroliert wird. Profes-
sionsbildung kann daher immer auch als
Hemschaft von Experien verstanden wer-
den, weil Ober Fehler der leistungs-
anbieter nicht mehr Klienten entscheiden.

Professionsparasiten

Bei den Professionsbildungstrends gibt
es deutliche Unterschiede zwischen Su-
pervision und Coaching. Professionsbil-
dungstendenzen mit der Etablierung ver-
bindlicher Ausbildungsstandards finden
sich bisher vorrangig bei den Superviso-
ren. Besonders (ber die groflen Verban-
de wie den Berufsverband Deutscher
Psychologinnen und Psychologen e. V.
(BDP)} und die Deutsche Gesellschaft fur
Supervision e. V. (DGSv) wurden bisher filr
Supervisoren weiter gehende Standards
als fur Coaches etabliert. Sie setzten zwar
keine MarktschlieRung iber einen staatli-
chen Schutz der Bezeichnung ,Super-
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Coaching

visor* durch, konnten aber itber Zusétze
zur Berufsbezeichnung wie ,Supervisor
(BDPY" oder ,Supervisor (DGSv)" gewis-
se Qualitatssignale in den Markt geben.

Das hangt eng mit der Professionsbil-
dung in der Sozialarbeit zusammen. Die
Entstehung der Supervision kann als
Reaktion auf die Umstellung von der klas-
sischen Fiirsorgetdtigkeit auf moderne
Sozialarbeit verstanden werden. ihr ging
es nicht mehr nur um eine helfende
Tatigkeit, sondern auch darim, Klienten
in die Lage zu versetzen, sich selbst zu
helfen. Eine zentrale Funktion der Super-
vision bestand darin, Sozialarbeitem Re-
flexionsangebote fur ihre Arbeit am be-
dirftigen Klienten zu bieten. Zwar ist die
Sozialarbeit genausc wenig wie die So-
zialpddagogik eine eigenstdndige wissen-
schaftliche Disziplin, aber als anwen-
dungsorientiertes Berufsfeld wurde auf
Wissensbestdnde aus der Psychologie,
Sozidlogie, Medizin, der Betriebswirt-
schaftslehre oder Péddagogik zurickge-
griffen und so ein eigener Bestand an
kondensiertem, organisiertem Wissen
entwickelt. Das ermaglichte einen in der
Supenrvision recht tiberraschend homoge-
ren Wissensbestand fir Interventionen,
Im Zuge der eigenen Professionalisierung
trennte sich die Supervision jedoch im-
mer mehr von der Sozialarbeit und in-
tegrierte auch Personen aus anderen Be-
rufsfeldern wie Psychotherapeuten oder
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Beruf

Profession’

Beispiel: Maurer, Steward, Verkaufer, Makler,
Femsehtechniker

Beispiele: Arzt, Theologe, Rechtsanwalt —
mit Abstrichen Lehrer, Militar-Angehérige

Standardisierbare Aufgaben mit eindeutiger
Erfolgsmessung

Unstandardisierbare Aufgaben mit proble-
matischer Erfolgsmessung

Bezahlung vorwiegend nach Erfolg
(£in Fernsehtechniker wird nur vergiitet,
wenn der Fernseher repariert wurde.)

Bezahlung unabhingig von Erfolg
{Ein Soldat wird auch bezahlt, wenn es ihm
nicht gelungen ist, seinen Feind zu téten.)

Sach- oder personenbezogene
Dienstleistungen

Personenbezogene Dienstleistungen
{People Processing)

Angehorige einer Profession wie etwa Rechtsanwalte erhalten ihr Honorar erfolgsunabhangig

Theologen. Supervisoren suchten sich
andere Berufsfelder in Schulen, Kirchen,
Universitidten, Verwaltungen und Unter-
nehmen, und ihre Kompetenzen galten
als geeignetes Handwerkszeug fur die
Beratung von Professionals in vielfaltigen
Bereichen. Die Entwicklung der Super-
vision ist charakteristisch fiir die Ausbil-
dung neuer Berufe oder Professionen.
Sie entstehen aus einem Segment einer
bereits etablieten Profession, das sich
dann schrittweise von der Profession
ldst. So kann etwa die genetische Dia-
gnostik als ein Prozess der Losldsung von
der Medizin einerseits und der Allge-
meingenetik andererseits erklart werden.
Letztlich sind neue Professionen also oft
dber lange Jahre Parasiten etablierter

Managern bei der Zielerreichung helfen? Dabei hatten Supervisoren lange Zeit Hemmungen
A L

Professionen, die sich dann schrittweise
von ihrem Wirt gelgst haben. Das ,Para-
sitieren am Wirt Sozialarbeit” war auch
mafigeblich daftr verantwortlich, dass sich
unter dern Begriff Coaching eine nahezu
identische Beratungsform ausbildete, Die
Supervisoren hatten Uber lange Zeit
Hemmungen, fur Untemehmen zu arbei-
ten, weil dieser Arbeit ein Beigeschmack
des Nicht-Helfenden anhaftete und die
professionelie  Herkunft vieler Super-
visoren aus der Sozialarbeit die Auswei-
tung in dieses Feld erschwerte.

Supervision: sorgenvolle Arroganz

Wie gut eine Profession positioniert ist,
misst sich auch daran, wie problemlos es
gelingt, Konkurrenzbestrebungen ins e
gene Tatigkeitsfeld zu integrieren. Es ist
daher interessant, wie sich in den letzten
zehn Jahren jenseits der etablierten Aus-
bildungsgénge und Berufsverbénde der
Supervisoren eine Konkurrenz unter dem
Begriff des Coachings ausbilden konnte
und eine Vielzahl von Berufsverbanden
gegrindet wurde. Die Supervision hat
auf die Coaching-Welle mit sorgenvoller
Arroganz reagiert. Einerseits dominierte
die Einschatzung, dass die Coaches das
Scharlatanerie- und Stimperei-Problemn
nicht in den Gnff bekommen wirden.
Schliefllich haben die Heterogenitdt des
Felds und der unkontroliierte Zugang zu
diesern Gebiet dazu gefohrt, dass schwar-
ze Schafe in der Coaching-Szene nicht
isoliert werden kénnen und es noch
nicht einma! eine Ubereinkunft daraber
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gibt, was eigentlich ein Schaf schwarz
macht. Diese mangeinde professionelle
Selbstkontrolle hat bereits zu dettlicher
Uniuhe bel Coaching-Kunden gefihrt.
Andererseits besteht die Sorge, dass in
einem enger werdenden Markt filr Super-
visoren zunehmend Anteile an Coaching-
Dienstleistungen gehen. So fragen Unter-
nehmen, aber zunehmend auch Parteien,
dffentliche Verwaltungen und Non-Profit-
Organisationen inzwischen nach Coa-
ching und nicht nach Supervision.

Das anfangliche verpassen der Coaching-
Welle kann auf das zeitweise erfoigreiche
Parasitentum der Supenvision an der So-
zialarbeit zuriickgefithrt werden. Die hori-
zontale Bxpansion der Supervision, die
Ausweitung auf die Beratung in Organi-
sationen aller gesellschaftlichen Teilberel-
che — von Kirchen und Krankenhdusern
(ber Partelen und Nicht-Regierungsorga-
nisationen bis hin zu Verwaltungen und
Uritemehmen — ist nur unzureichend ge-
lungen. Zwar hat es die Supervision ge-
schafft, sich von der festen Kepplung an
helfende Berufe zu l6sen. Aber in der prak-
tischen Paositicnierung bleben die Spuren
des alten Wirts Sozialarbeit sichtbar.

Coaches: heterogene Herkunft

I Bereich des Coachings haben sich die
meisten Berufsverbande erst in den ver-
gangenen Jahren gebildet. Auffillig ist,
dass in den — in der Offentlichkeit am
stérksten wahrgenommenen — Verbénden
wie dem Deutschen Bundesverband
Coaching, dem Deutschen Verband fir
Ceaching und Training, der European
Coaching Association und der Internatio-
nal Coaching Federation Deutschland
bisher im Vergleich zu den Supervisoren
eher rudimentédre Aufnahmekriterien
festgelegt wurden. Der unterschiedliche
Professionsbildungsgrad findet sich auch
in den Selbstbeschreibungen. ,Von ganz
entscheidender Bedeutung”, so etwa
einer der Vorreiter der Coaching-Szene,
Jst der Bereich der Qualifikation.” ,Wih-
rend die Supervision hier bereits Stan-
dards gesetzt hat", sei ,die Coaching-
Branche noch weit davon entfernt.” Eine
generalisierte ,Absicherung” iiber eine
Lumfassende standardisierte Ausbildung”
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und MaBnahmen der Qualitétssicherung”
kann, so ein prominenter Vertreter der
Supenvision, Coaching noch nicht bieten.

Wie erkldren sich die Schwienigkeiten der
Professionsbildung im Coaching? Sind sie
auf die relativ junge Disziplin zur(ckzu-
fuhren oder gibt es strukturelle Griinde?
Die Wurzeln der Coaches sind heteroge-
ner als die der Supenvisoren: ausgebildete
Psychoanalytiker mit (iber zwanzig Jahren
Erfahrung in Untemehmen, ehemalige
Fuhrungskréfte mit einem Coaching-
Crashkurs von sieben mal zwei Tagen,
Sporttrainer, die FUhrungskréfte nun auch
in psychischer Fitness betreuen, oder
etablierte Trainer, die ihr Angebot auf Be-
ratungen unter vier Augen ausweiten, Die-
se Heterogenitat hat dazu gefihrt, dass
nicht in der gleichen Form wie bei der
Supervision an den kondensierten Wis-
sensbestdnden einer anderen Disziplin
parasitiert werden konnte. Wahrend die
breit an den Fachhochschulen verankerte
Sozialarbeit die Wissensbestdnde aus
Psychclogie, Soziologle, Medizin, Wirt-
schaftswissenschaften und Padagogk fiir
die Supenvision wenigstens teilweise vor-
kondensiert hatte, werden diese sehr
unterschiedlichen Wissensbestande im
Coaching mehr oder minder strukturiert
in jeder Ausbildungseinrichtung neu zu-
sammengestickelt. Das muss nicht nega-
tiv sein, erschwert aber die wissenschaft-
liche Verankerung. Diese Heterogenitat
macht es fur die Coaching-Verbénde
schwierig, Uberhaupt Minimalanforderun-
gen zu formulieren. Sie schwanken zwi-
schen vagen, fast tautologischen Stan-
dards — ,Mighed im CoachingVerband
kann werden, wer eine bestimmte Zeit
als Coach gearbeitet hat” — und scharfen
Kriterien, die, so die Kritik von auen, nicht
einmal Grindungsmitglieder erfiillen,

In der Szene der personenorientierten
Berater gibt es zurzeit zwei grundlegend
verschiedene Strategien, wie man mit
demn Scharlatanerie-Problem  umgehen
soll. Die eine Richtung beruft sich auf die
Kraft des freien Marktes”. Fir sie liegt es
einzig und allein in der Kompetenz der
Kunden, die Spreu vom Weizen zu tren-
nen. Zwar kdnnten im Sinne von ,Pro-
fessionalisierung” {Professionsbegriff 2)

von der Anbieterseite Qualitétssignale
gesetzt werden, aber nur auf dem Markt
von Anbietern und Kunden dirfte ent-
schieden werden, wer sich durchsetzt.
Die andere Richtung beruft sich auf die
Kraft der Selbststeuerung von ,Profes-
sicnen”. Nur Ober die Schliefung des
Anbietermarktes kénnten die Berufsver-
einigungen Kompetenzgarantien aus-
sprechen und Kunden Sicherheit geben.
Welche der beiden Richtungen sich letzt-
lich durchsetzt, wird sich zeigen.
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