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THEMEN & TRENDS

Der Hamburger Soziologe Stefan Kithl iiber ,,Scharlatanerie” in der

@

hat

Die Coaching-Szene ringt um ihr
professionelles Image, mit der
Grindung von Verbanden, der For-
mulierung von Standards fir die
Coaching-Praxis und fur die Aus-
bildung. Da kommt eine Studie des
Soziologen Stefan Kuhl zum
LScharlatanerieproblem®, zu man-
gelnder Professionalisierung und
einer kettenbriefartigen, kiinstii-
chen Aufblahung des Marktes
(Coaches bilden Nachwuchs aus,
anstatt mit Coaching-Auftragen
am Markt Geld zu verdienen) eher
ungelegen. Gleichwohl konnte die
Studie, die KGhl im Auftrag der
Deutschen Gesellschaft fiir Super-
vision e.V. erarbeitet hat, eine kla-
rende und heilsame Wirkung ent-
falten. Rainer Spies sprach mit Pro-
tessor Stefan Kihl Gber seine pro-
vokanten Thesen.

? Herr Professor Kithl, ist Ihnen die beabsichtigte
produktive Irritation der Coaching-Szene gelungen?
PROF. STEFAN KUHL: Betrachtet man die Reaktionen von

Coaches und Personalentwicklern auf unsere Studie, dann
ist die Trritation wohl gelungen. Die Thesen, die von uns als
Diskussionsgrundlage gedacht waren, wurden als ausge-
sprochen kritisch bewertet. Die Einzelkritik an den Thesen
setzt sich aber fast ausschlieBlich mit unserer Skepsis zur
Reichweite von Coaching auseinander.

? Sie attestieren der Personaleniwickiung und insbesondere
dem Coaching eine geringe , Hebelwirkung®. Woran liegt das?
KUHL: Die Personalentwicklung unterliegt einer Steue-

rungsphantasie. Als Vertreter der Systemtheorie, die zwi-
schen Selbst- und Fremdbeobachtung unterscheidet, gehe
ich davon aus, dass die Selbstverianderung des berufiichen
Verhaltens einer Person in Kombination mit der Verdnde-
rung seines unmittelbaren Arbeitsumfeldes und der Organi-
sation gesehen werden muss, sonst verrauchen die Entwick-
lungseffekte. Aber genau diese Kombination wird nur in
den seitensten Fallen erreicht, weil sie sehr anspruchsvoll
ist. Systemtheoretisch betrachtet kann man sogar sagen,
dass die Verdnderung einer einzelnen Person schwieriger ist
als die efner ganzen Organisation.

Wirkungsweise kaum erforscht

Dass Coaches zu dem Ergebnis kommen, Coaching sei wich-
tig und erfolgreich, ist doch klar. Jedes Tatigkeitsfeld neigt
dazu, seine eigenen Wirkungen zw iiberhGhen. Da sind auch
die Soziologen nicht anders. Es gibt bisher aber wenig wis-
senschaftlich fundierte Studien: tiber die Wirkungsweise von
Coaching. Unsere These iiber die geringe Hebelwirkung ist
als eine Warnung gemeint, nicht allein den von Coaches
sefbst durchgefiihrten Studien zu glauben.

? Wie kénnte Coaching dazu beitragen, dass Konflikte und
Probleme nicht nur personalisiert betrachtet werden?

KUHL: ITn Managementprozessen und in der Management-
beratung wird hdufig der Fehler gemacht, dass Probleme Per-
sonen zugewiesen werden. Tn Organisationien bereiten aber
nicht die Konflikte zwischen Personen Schwierigkeiten, son-
dern die zwischen Rollentrigem, die unterschiedliche Auf-
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gaben und Systemerfordernisse reprisentieren. Wan kann
Coaching so einsetzen, dass sich die einzelne Person iiber
solche Rollenkonflikte mehr Klarheit verschaftft. Gute Coa-
ches arbeiten auch so, aber das ist 1dngst nichi der Standard.

? Wie wird der Erfolg von Coaching in der Praxis gemes-
sen? Und was sind aus threr Sicht sinnvolle Méglichkeiten
der Erfolgsmessung?

KUHL: Heute wird in ganz vielen Untermehmensprozessen
versucht, etwas in Zahlen, méaglichst in Euro oder Dollar,
zu fassen. Beim Coaching handel{ es sich aber um einen
qualitativen Prozess der Personalentwicklung. Aus meiner
Sicht ist es dabei extrem schwierig, Aussagen iiber den
dkonomischen Nutzen zu treffen. Kommt es bei einem
Coaching-Klienten zu einer Leistungssteigerung, so ist es
sehr problematisch, diese kausal dem Coaching zuzurech-
nen. Vielleicht ist es ja die newe Liebeshezichung, die zu
der Leistungssteigerung gefiihrt hat.

Es gibt heute sogar Berechnungen des Retum-on-Invest-
ment beim Coaching. Das ist aus meiner Sicht lediglich eine
LegitimationsmaBnahme, auf die Personalentwickler zu-
riickgreifen. Man kann das tun, aber es ist eine offensicht-
lich konstruierte Berechnung. Stattdessen kann man den
Prozess des Coachings qualitativ analysieren und versuchen
zU beschrefben, was Coaching bewirkt haben kinnte.

Zufriedenheit kein Kriterfum

1ch habe, wie Ubrigens viele Coaches auch, Zweifel an der
Sinnhaftigkeit, die Wirkung von Coaching anhand der Zu-
friedenheit des Coaching-Klienten mit dem Beratungspro-
zess zu erfassen. Jeder Trainer weifl heute, wie man Zuftie-
denheit herstellen kann. Coaching ist aber eine therapiena-
he Beratung, und darin muss ein Coach auch Konflikte mit
dem Klienten eingehen. Der kann, ja er muss sogar zeitwei-
se unzufrieden mit dem Coach sein. Ob es sinnvoll ist, die
Selbsteinschitzung des Klienten als ein Qualititskriterivm
heranzuziehen, also da bin ich sehr skepfisch.

? Berufssoziologisch betrachtet ist Coaching keine Professi-
on. Tummeln sich viele Scharlatane in der 5zene?

KUHL: Dass sich in der Szene viele Scharlatane tummeln,
ist unbestritten. Das bestreiten weder Personatentwickler

PERSONALFUHRUNG /2006

Dr. Dr. Stefan Kiihlist Professor flir Soziologie an der Helmut-S5chmidt-Universitat — Universitat der
Bundeswehr Hamburg, Seine Coaching-Studie findet sich unter der Adresse www.dgsv.de/coaching.php.

noch Coaches. Und solange sich Coaching nicht als eine
Profession herausbildet, wird das auch so bleiben. Das Pro-
blem ist, dass es beim Coaching keine berufsspezifische Tn-
stanz gibt, die sagen kdnnte, dass nach ihren Standards,
mach thren Qualititskriterien eine bestimmte Beratung
Scharlatanerie ist.

Interesse an Standards

Allerdings ist die Frage berechtigt, ob eine solche Tnstanz
{iberhaupt notwendig ist. Tn der Unternelimensberatung ist
es allein der Markt, der zwischen den Beratern selektiert.
Beim Coaching und auch bei der Supervision hin ich da
aber kritischer. Das sind therapienahe Beratungen, und es
gibt ein gesellschaftliches Interesse, dafiir Standards zu for-
mulieren,

? Der Coaching-Markt quillt (iber mit Angeboten zur Aus-
bildung und Zertifizierung. Kann das die Auswahl von
Coaches verbessern?

KUHL: Mitglied in einem Verband fiir Coaches zu sein,
wird von den Unternehmen nicht als ein Qualititsmerkmal
angesehen. Es gibt eine Vielzahl von Berufsverbinden, die
intern an ihre Mitglieder nur vage Standards anlegen. Auch
bei vielen Ausbildungen sind die Standards gering. Tm Ver-
gleich zu anderen Berufen ist unabhiingig von der inhaltli-
chen Betrachtung die Anzahl der notwendigen Ausbil-
dungsstunden eines angehenden Coaches sehr gering.

Darauf haben Personalentwicklungsabteilungen mit der
Vorauswahl von Coaches in eigenen Assessment-Centern
reagiert. Das leuchtet mir ein und stellt eine gewisse Form
der Qualititssicherung dar, um besonders krasse Fille be-
reits im Vorfeld identifizieren zu kiinnen. Spiter werden
Coaches dann wieder aus dem Coaching-Pool des Unter-
nehmens herausgenommen, wenn sie nicht erfolgreich wa-
ren, was immer eine Personalentwicklung auch unter einem
solchen Erfolg versteht.

? Herr Professor Kiihl, vielen Dank fir das Gesprach!

Das Gesprich fiihrte Rainer Spies, freier Journalist in Lilbeck.





