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Fhe,

Das Akronym ,,VUCA™ — einschliefilich seiner einzelnen Bedeutungsgehalie - hat
in den letzien Jahren nicht nur in den realen Lebens- und Arbeitswelten fiir Furore
gesorgt, sondern es hat erfreulicherweise auch Einzug gehalten in die Forschungs-,
Publikations- und Reflexionsorgane verschiedenster wissenschafilicher Disziplinen
und Handlungsfelder. Dass sich ein solches Phinomen, das sich streng genommmen
gleich aus vier Gegenstandsbereichen — Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity -
speist, freilich nicht nur aus der Perspekiive einer Wissenschaft hinreichend erforschen
und praxeologisch erkunden ldsst, hat uns dazu inspirviert, mithilfe interdisziplingrer
und multprofessioneller Zopinge auf die ,VUCA.-Welt”, die besondere Rolle von
Supervision und Coaching zu erfragen. Gewissermailen lieBe sich unser erkenntnis-
Ieitendes Interesse zur Brstellung vorliegender Publikation auch damit umreiben, die
durch VUCA® beschricbenen Charalteristiken selbst zur beratungswissenschaft-
hchen Arbeits- und Forschungsformel zu erheben, denn die bisherigen Rezeptionen des
Akronyms VUCA® in der Theorie und Praxis zeigen bisher ebenso ,schwankende™
{Volatility), wunsichere” (Uncerfainty), komplexe” {(Complexity) uod ,mehrdeutige”
[{Ambiguity) Bedeutungsvarianten.

Im Hinblick auf die Tatsache alse, dass wir es beim Thema ,, VUCA® mit einer in der
Regel sehr komplexen Vielfalt unterschiedlicher (Be-JDeutungen zu tun haben, greift
der Bezug anf einen wissenschaftlichen Erkldrungsansatz und eine spezifische Methode
aus der beratungswissenschaftlichen Praxis hiufig zu kurz; daher ist ein umfassendes
Erkldrungs-, Handlungs-, Erfahrungs- und Reflexionswissen zu diesem Phiinomen auch
nur tiber eine Vielzahl von Zugingen aus unterschiedlichen Wissensgebieten und aus
verschiedenen Professionen gewdhrleistet. Der infernationale Kongress , Supervision
and Coaching in a VUCA-World”, an der Kathelischen Universitdt Bichstitr-Ingol-
stadt, bot die Maglichkeif, ausgewiesene Expertinnen und Experten aus der nationalen
und internationalen Supervisions- und Cosaclingszene zo befragen, was fiir sie ,,\VUCAS
in ihren jeweiligen disziplindren Denk- und professionellen Handlungslogiken konkret
bedeutet, welche Herausforderungen sie durch ,,VUCA-Welten™ fiir ihre , Kunst* des
Beratens schen, welche addquaten und kreativen LOsungen sie vorschiagen, um den
stetig wachsenden Kompilexititen, Mehrdeutigheiten sowie den damit verbundenen
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" Die personenotientierte Beratung in Organisationen hat ein Scharlstanerieproblem. Fiir
den Prakiiker der personenorientierfen Beratung mag dies keine iiberraschende Aussage
sein, Dass es Scharlatane in der Szene gibt - dariiber sind sich die personenorientierten
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Supervision, Zur perschencrientierten Beratung in Organisatioren (Springer V§ 2008).
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Berater in der Regel sehir schnell eintg. Christopher Rauen (2003, S, 24) beispielsweige
stellt fest, dass, wenn man ,.als Kunde flinfzig Coaches einlédt und feststellt, dass viep.
zig davon fiir gine Beratungsleistung im Unternehmen nicht im Geringsten geeigne;’
sind”, man zwangsliufig zu dem Ustetl komme, dass ,.der Coaching-Markt wenig
Qualitit bietet™. Auch Uwe Béning und Brigitte Fritschle (2005, 8. 57} klagen iber dj
Scharlatane, die den Ruf der Szene zersttren.!

Aber die reine Tatsache, dass es Scharlatane in einem Feld gibt, reicht aus einer sozip.
logischen Perspektive nicht aus, um bereits ein grundlegendes Scharlatanerieproblem 7,
identifizieren. Ein Scharlatanetieproblem liegt erst vor, wenn es innerhalb einer Gruppe
von Leistmgsanbietern gar nicht miglich 1st, sich kollektlv daracof zuv cinigen, wer
sigentlich die Scharlatane sind. Jeder und jede redet von Scharlatanen, sber es gibt kaum
Uhercinstimmung, woran man diese erkennt. Pointiert ausgedriickt: Die Scharlatane sind
imner die anderen.

Es fillt auf, dass sich bisher in der personenorientierten Beratung ~ vielleicht mit
Auspahme des Vertraulichkeitsaspektes — kaum ein ibergreifender Konsens ausgehildet
hat, was cinen Scharlatan auszeichnet. In der personenorientierten Beratung erkennt magp
das Scharlatanerieproblem daran, dass je nach Perspektive des Dienstleisters ganz unter-
schiedliche Punkte als unprofessionell angeschen werden: Iie Beratung {iber mehrers
fhierarchische Ebenen ciner Organisation mag fir die einen Coaches und Supervisoren
als unprofessioneli gelten, fiir andere aber sehr wohl vertretbar sein. Die Gewinnung von
Kunden durch aktive Ansprache auf den Fluren der Organisation ist fiir den einen Teil
der Berater Ausdruck von Scharlatanerie, fiir den anderen Teil einfach nur eine effektive
Akquisestrategie. Die Bereitschaft von Coaches, ibren Coachees positive Beurteilungen.
fiir deren Sozialkompetenzen fiir die internen Assessment-Center ibrer Unternehimen
auszusicllen, stelit fir die ecinen bereits einen Ausdruck mangelnder professionelier
Standards dar, fiir die anderen gehbrt es zu den selbstverstindlichen Service-Leistungen
fiir den Kunden.

Um das Schaﬂaﬁanerie;;mbiefﬁ der personenorientierien Beratung zu verstehen, hilft
eg, diese mil Feldern zu vergleichen, in denen es auch Scharlatane gibt, der Umgang

. it ihnen jedoch beherrseht wird. Selbstverstindlich wird auch bei Professionen wie

= Argten oder Juristen und bei Semi-Profsssionsn wiz den Sozialarbeitern oder
Heggmmm Scharlatanerie identifiziert. Patienten werden falsch operiert und wachen mit
det. perihmé-beriichtigten Schere im Bauch wieder auf. Klienten bekomimen eine falsche
echtsb&?ﬂfﬁﬁg und verlieren trotz guter Ausgangsbasis iliren Prozess. Gliubige werden
wom Theologen falsch beraten und kommen trotz der Befolgung aller Anweisungen
«h das christliche Fachpersonal in die Holle. Man kanu auch feststellen, dass selbst
pei einer ausgeprigten Standardisierung der Awsbildung, der Entwicklung von ver-
indlichen Verfatren vnd Versuchen der tibergreifenden medizinischen, anwaltlichen
ior theclogischen Qualitiitskontrolle enorme Leistungsunterschiede innerhalb einer
profession existieren.

Auffillig ist dort jedoch das hohe Maf an Ubereinstimmung, wer ein Scharlatan ist:
fyase der als falscher Dokior™ bekannte Postboie Gert Postel, der sich als Vieamindokior
ehirdende Matthias Rath oder der von den Massenmedien als I Horror” Giulierte
Harmburger Zahnarzt und Schénheitschirorg .. Dr. Dr. Roland®™ Scharlatane sind, dariiber
ibt es unter Medizinern so gut wie keine Kontroversen. Auch die Entfernung dieser
sharlatane aus der beruflichen Praxis funktoniert in der Regel ganz gut,

Sicherlich: Professionen zOgern es lange heraus, bevor Fehlverhalien eines
Piolessionsmitglieds angekreidet wird oder gar die Ausiibung eines Berufes untersagt
,'wird, Haben Arzte, Rechtsanwilte, Lehrer oder Geistliche erst einmal ibr zweites Staats-
Cexamen, ihre Approbation oder ihre Ordination erhalten, dann sind die Hidrden hoch,
“hevor die Mechamismen der Qualitiitssicherung greifen, Das hiufig aul Professionen
angewandte Sprichwort, dass die eine Krihe nicht der anderen das Auge aushackt, hat
un Blick auf professionsintemne Qualititssicherungsmechanismen ihre Berechtigung.
ber bei allen Einschriinkungen: Durch Professionen kdnnen prinzipiell Scharlatanerie,
unstfehler und Stlimpereien benannt und sanktioniert und dadurch das Scharlatanenie-
_problem noifalls dffentlichkeitswirksam kontrolliert werden. Dieser Mechanismus steht
wchiprofessionen nicht zur Verfligung,

Zﬂrﬁ Gmgang mit Qua!atats;:mbiemeﬂ‘ Maric!: Haararc:hsa
und Profession als Alternativen

‘Qualititsprobleme lassen sich bei vielen Berufsgruppen feststellen. Wenn es bei
“Kleinpnern, zum Beispiel wegen mangelnder Berufsausbildung, immer wieder Quali-
titsprobleme gibt, hirt man die Rufe nach der Etablierung professioneller Standards.
Als Reaktion auf die hiufigen Quahdits- und Effizienzprobleme sind Hausmeister
sinzwisclien  wenigstens verbal zo Facility Managern anfgewertet worden. Und
mancher (Fast in ¢iner Kncipe mag schon mal angesichiz eines schlechien Service dem
bedienenden Personal eine Qualititsoffensive gewiinscht habes,

Wie kann imnerhalb einer Titigkeitsfeldes auf Qualitatsprobleme reagiert werden?
Welche Handlungsm#glichkeiten gibt es, um das Scharlatanerieproblem in den Gniff zu
bekommen?

Eg ist intbféssant, wie sehr die Klage iber Scharlatanerie in der personenorientiesten Beratung
7 in Organisationen den Klagen tiber Scharlatanerie in der Friihphase der Organisationsentwickiung
.- dhnelt, Bereits Anfang der achtziger Jahre des letzten Jahrhunderts wamie Karsten Trebesch,
< einier der Mithegriinder der inzwischen aufgeltsten Gesellschaft filr Organisationsentwicklong,
e davar, dass ' Trittbrettfahrer, Scharlatane, Kommerzialisten vnd Technokraten® versuchen, von

= dem .heuven Mamen der Organisationsentwickiung” zu profitieren {Trebesch 1982a, 8. 43). Die
~Organisationsentwicklmgsszene, so klagte Klsus Kriimer, auch eines der filhrenden Mitglisder der
;I'Geselischzzi: im gleichen Zeitraum, {1981, 5. 326}, sei eipe Lbunie Mischung von Professionellen,
~Laien und schnell entschlossenen Halbgebildeten”. Bis heute — so lisst sich feststellen — hat die
- Organisationsentwicklerszene dieses Scharlatanerie- und Stimpereiproblem nicht in den Griff
* bekommen.
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smeinschalt garantiert den Klienten — und hiufig auch dem Seaat — dass die Ts4 gkeiten
der Leistungsanbieter nach den Regeln der Kunst einer Profession durchgefiihrt werden
und S{:har‘%gtaﬂe durch die Selbstkontrolimechanismen der Profession entfernt werden
vgl. Zum Ubergang von bilrokratischer zur professionellen Kontrolle: Parsons 1947).

. Fis macht wenig Sinn, eine generalisierte wertende Gewichtung dieser drei Mechanis-
en — Mirkte, Hierarchien und Professionen — vorzunehmen. Profession mag in manchen
hren attrakuver klingen als Markt oder Hicrarchie. Fir andere mag der Begnff des
farktes positivere Assoziationen austésen als die eher mit Steuerung verbundenen
jegriffe der Hierarchie oder der Profession. Aus einer soziologischen Perspektive gibt
s jedoch erst mal keinen Grund, den einen oder anderen Mechanismus zu favorisieren.
rofessionsbildung kann imumer auch als Herrschaft von Experten verstanden werden,
weil Professionsbildung immer eine Reduzierung von ,Klientenautonomie” zur Folge
st und weil iber Fehler der Leistungsanbieter nicht mehr Klionten entscheiden kéinnen.
Professionsbildung bedeutet auch immer eine Reduktion von ,Kreativiti®™, weil die
‘Methoden, die angewandt werden, durch einheitliche professionelle Standards festgelogt
erden (vgl. beispielsweise die fulminante Professionskritk von Tvan Hlich: siche sehr
Kompake: THich 19793,

oziologisch interessant ist vielmehr, dass sich diese drei Strategien der Quali-
titssicherung als Alternativen oder — komplizierter, aber priziser ausgedriickt — als
nktionale Aquivalente verstehen lassen. Existiert in einem Tatigkeitsteld ein Qualitits-
problem, dann sind Mirkte, Hierarchien und Professionen funktionale Aquivalente, um
dieses Qualititsproblem in den Griff zu bekommen. Stimmt beispielsweise die Qualitit
emer medizinischen Leistung, einer Beratungsleistung oder einer professoralen Unter-
chisleistang nicht, dann kann man entweder darauf setzen, dass der Klient den besten
Teislungsanbieter selektiert und daziibizr ein Qualititswetthewerb stattfindet, oder, dass
- eine Konfrofle der Qualitiit Gber starke Hierarchien (einen ,Obermediziner™, den
Yberberater” oder der ,Oberlehrer™) gibt, oder eben, dass sich eine Profession bildet,
die dieses Problem tiber Selbstkontrolle st

. Wihrend man in der Regel von den Begriffen Markt und Hierarchie ein klares Bild
hat, wird der Begriff der Profession jedoch hiufig unpriizise gehandhabt.?

Drei unterschiedliche Reaktionsmuster auf Qualitiitsprobleme: Markt, Hierarchy,
und Profession
Der Soziologe FEliot Freidson hat auf die Frage nach den Moglichkeiten der
Beherrschung des Qualititsproblems die fast lakonische Aniwort gegeben: Mﬁd‘kt
Hicrarchie oder Profession.? Bei diesen drei Moglichkeiten handelt es sich nicht um em&
abstrakte, wissenschafilich begriindete Konzeption, sondern um die Beobachtung, wie ;
der Praxis Qualititsprobleme gelost werden (Freidson 1994, S. 49 ff.).

Bei der Kontrole der Qualitit iiber Marktmechanismen bestitnmen die Kundennac
{rage und der freie Weitbewerb unter den Anbietern, welche Arbeit getan wird, wer g
fut, wie sie getan wird und wie viel dafiir bezahlt wird. Der Kunde entscheidet selbg
wer sein Problem am besten ldsen kann, und strukturiert dariiber maBgeblich die Ay
und Weise, in der Leistungen erbracht werdem: Ein Klempner, dessen Rohre Jecks,
bekommt irgendwann keine Auftriige mehr, Ein Hausmeister, der seinen Job nicht z
Zuofriedenbeit macht, wird durch eine Facility Management Firma ersetzt. Bine Gas
stiite, in der das Personal regelmifig den Gisten Getrinke auf die Hosen gieBt, wir
irgendwann einmal nicht mehr besucht werden.

Rei einer hierarchischen Kontrolfe der Cualitit bestimmt der Chef oder die Chefi
welche Produkte hergestellt oder welche Dienstleistungen exbracht werden. Wenn hé;
einem Zulieferer fur Air-Bag-Schaltungen Qualititsprobleme auftreten, wird dieses
Problems ~ hiufig nach einer Beschwerde des Kunden — iiber die Hierarchie angegangen:
Die Werksleitung zitiert die Produktionsieiter und die Leiter der Qualitiitssicherungs.
teams zu sich wnd fordert sie auf, das Problem in den Griff zu bekommen. Dann greifen
die Produktionsleiter und Qualitiitssicherer hierarchisch auf die operativen Bereiche z
und versuchen so, dass Qualitiksproblem zu losen. :

Bei einer Bearbeitmg des Qualititsproblems durch eine Profession findet eii
Setbstkontrolle durch die Professionellen selbst statt Eine Profession stellt sich a
eine sich seibst konirollierende Gemeinschaft von Leistungsanbistern dar, die for ik
Kliente! — hiufig in staatlicher Lizenzierung - Dienstleistungen erbringt. Die Sicherun
professioneller Standards bei Juristen findet {iber Rechtsanwalis- und Notarkammei
statt, die bei Beschwerden von Klienten titig werden, Die Regulierung des Zugan;
zum Feld der Gesundheit hat sichergestellt, dass Kunstfehler durch die Professiona
selbst benannt und Abweichungen von einem allgemein festgelegten Standard se§i§
- sanktioniert werden kinoen. Damit liegt die letzte Einschitzung der Qualitit el
e Léié,tuﬂg nicht beim Klienten, sondern bei der Gemeinschaft der Professionellen. Dies

as beiBt Profession: Zur nicht ganz unwichtigen Unterscheidung von Professions-
b:]dung und Professionafisiernng

Der Begriff der Professionalitic wird hiufig ganz selbstverstindlich im Mund gefihrt. Eine
Schauspielerin, die ihr Geld am Theater verdient, versteht sich als | professionelle Dar-
steflerin®, Berater propagieren ihve Konzepfe der ,systemischen Professionalitic. Fine

2In der Prefessxmssazmiogle haben diese Formen von Typisierangen Traditon, Sicherdich mm
- .der interessanten ist die Unterscheidung von Hughes zwischen Wissemschaft, Wirtschaft and
=1 Profession. Wissenschaftler ecbringen thre Leistzngen vorrangig in Bezug anf jhre Fachkolleger il

- der gleichen Disziplin, Bei der Struktarierung Gher Wirtschaft werden die Austauschbeziebunge
ither Markiprozesse zwischen Anbietern und Nachfragern geregelt. Professionsn sind dadurd
‘gekennzeichaet, dass sie ihre Leistungserbringungen am Klienten meistens mit staatlicher Unfe
. stiitzung selbst kontrollieren {vgl. Hughes 19863; siehe frih schon Hughes 1951}, '

“Die beste kompakie Darsteliung des aktuellen Standes der Professionssozinlogie findet sich bel
Sc%mize:e%uel {20074). Die hesondere Stirke dieses Ubersichtsartikels ist die vergleichsweise aus-
fihrliche Prisentation nationalstaatlich hiufig nnterschiedlicher historischer Entwickhmgsstringe
bei der Professionshildung,
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Fibrungskraft preist sich fir das wprofessionelle Management” einer Produktentwicklung,
Fiir Prostituierte hat sich in Shnlicher Weise der Begriff der . Professionellen™ eingebiirgert,

Das Aufwerfen von Professionalitit zur Allerweltsvokabel verdeckt jedoch, dass mi
Professionalitét zwei ganz unterschiedliche Sachen gemeint sein kénnen (vgl. hierzu
auch beispielsweise Kurtz 1998 oder Buer 2004). Bei einem engen Verstindnig von
Professionalitiit (Professionsbegriff 1) geht es um Qualititssicherung durch Verordnung
verbindlicher Handlungsstandards, eine Flomogenisierung der Ausbildung und eine
Restriktion der Zuginge zu einem Berufsfeld. In diesem Verstidndnis sind Professionen
ein Mechanismus der Marktschlieflung, bei dem die Professionen selbst dadiber ept.
scheiden, wer als Anbicter auf dem Markt auftreten wird und wer aufgrund von
fehlenden Standards vom Markt entfernt wird (vgl. frith Goode 1957). Der Professionefle
hat dabei nicht die Auntonomie in der Bestimmung von Professionalitit, sondern muss
sich den in einem Professionsbildungsprozess entstandenen Standards eine Profession
unterwerfen {zu diesem engen Professionsbegriff siche zum Beispicl: Parsons 1968).

Bei der Nutzung ¢ines wetien Professionalititsbegriffs (Professionsbegriil 2) geht es
um , Professicnalitdt ohne Profession”, um individuell definierte Formen professionellen
Handelns, bei denen jeder in einem Feld Titige nach Professionalitit strebt, aber mog-
lichst wenig durch von Beruifsverbinden verordnete und verbindlich gesetzte Handlungs-
standards, Aushildungsinhalte oder Zugangsrestriktionen betroffen sein will.? Es gibt
keine genau abgegrenzte, ihre Zugiinge regulierende Profession, sondern lediglich ein
breiteres Verstindnis von Professionalismus. Deer Professional muss sich deswegen dabei
nicht den regulierenden Zwingen eines Kollektivorgans unterwerfen, sondern entwickelt
auf freiwilliger Selbstverpflichtung basierende Vorstellungen von Professionalisierung
{vgl Bvetts 1999; Evets 2003a, 2003h; cher populirwissenschaftlich Maisier, 1997 oder
Schmid 2003)% (Tab. 1).

*Der Begriff der  Professionalitit ohne Profession” wurde meines Wissens srstmals fiir Kursleiter
der Volkshochschulen verwendet (Otto et al. 1997} und dann fiir die Analyse von Organisations-
eritwicklern {(Kih! 20012}, fir Brwachsenenbildner (Nittel 2002} und Lehrer {Schitmmerkemper
2007y verwendet. Gerade fiir die Beschreibung einer Richtung in der Coaching-Szene eignet sich
diese Beschreibung herverragend.

*Fiir die wissenschaftliche Apalyse ist es problematisch, dass sich diese Differenz zwischen
eogem (Professionsbegritf 1} und dem weiter Professionsbegriff (Professionsbegriff 2} inzwischen
zweimal finden lasst: einmal in der Strategie von Praktikern und einmal fn der soziologischen
Betrachtung von Professionen. In der Professionssoziologie gab es in der Parsonsschen Tradition
tange Zeit eine Priferenz fiir den engen Professionsbegriff (Professionshegriff 1), Clerade die
neugre angelsichsische, aber auch die kontinentaleuropdische phinomenslogische Professions-
soziologie hat dafie pladiert, ein neues Verstindnis von Professionalitit zu entwickeln, das die
nausgemachten Formen des Expertentums stirker in das Blickfeld nimmt (vgl. Pfadenhauer
2003). Der alte Professionsbegriff, so die Argumentation, sei noch von einem Professionellen
auggegangen, dem ein hoher sozizler Status und Autonomie in seiner Berufsausitbung als Aus-
gleich dafiie zogestanden wurde, dass er seine auf avsgeprigte Ethik und Moral basierende
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. Das Merkmal einer fehlenden Professionsbildung (iro Sinne des Professionsbegriffs 1)
wass micht der Mangel an Professionalitit der einzelnen Akleure sein. Es ist sehr wohl
glich, dass sich durch Professionalismus hervotragend arbeitende Experten aushbilden
im Sinne von Professionalitit 2), ohne dass die Titigkeitsfelder selbst als Professionen
“hegriffen werden konnen (sighe Tab. 1). Es gibt sicherlich — im Selbst- und Fremdver-

standnis — sehr professionell arbeitende Manager, ohne dass Management eine Profession
‘ darstellt. Auch bei Prostituierten mag es Leistungsanbieterinnen geben, die sich als sehr

pmfessioneua Urteilskraft in den Dienst des Allgemeinwohls stellte. Dieser Professionelle alten
-5fils existiere jedoch nicht mehr. Er sei, so die neueren Ansitze, durch die ,kalte instrumentelle
‘Logik des globalen Marktes hinweggefegt worden. Aber in der ,neuven Ara" werde von allen
- eywarte!, professionell zu handeln. Professionelles Handeln werde im postmodernen Zeitalter”,
o die prominente Formulisreng von Mike Dent und Stephec Whitehead {2002, 5. 1}, fir jeden
sum LLeitmotiv®, In einer geseflschaftlichen Phase, die sich mit Begriffen wie Zweite Moderme
" oder Postmodeme bezeichnen lasse, sei das Kastchendenken der Professionen nicht mehr adiquat.
‘Bratr Anshildungsginge za standardisieren, iiber Abschliisse den Marktzugang zu regulieren und
“iiber Berufsverbinde die Titigkeit der Professionellen zu regulieren, selzien sich, so die Aul-
‘fassung, zunchmend Strategien durch, die auf eine Professionalisierung des Einzeinen hinaus-
lanfen wiirden, ohne dass dieser aber in die rigiden Korseits klassischer Professionen eingebunden
sei. Auch diese Prozesse Heflen sich als ,Professionalization of Everyone” beschreiben, bloB ganz
anders als von Wilensky gemeint: Als eine Professionalisierung von einzelnen Individuen, die
" mehr oder minder unabhingig von anderen ire Expertise entwickeln kinnen.
An der Frage, ob wir es vorrangig mit Prozessen der Professionsbildung {Professionsbegriff
1) oder mit der Professionalisierang der einzelnen Individuen {Professionsbegriff 2) zu tun haben,
|assen sich die theoretischen Praferenzen in der Professionssoziologie ordnen, Wihrend gerade die
Strukturfunktionalisten and Systemtheoretiker unter den Professionssoziologen dazo tendieren, an
cinem engen Professionshegriff festzuhalten und die Miglichkeit zur Formulierung individueller
Prefessionalititsanspriiche eher als Indiz fir mangelnde Professionshildung zu betrachten, geben
hesonders die symbolischen Interakiionisten, die Etfipomethodologen und die subjektorientierten
Berufssoziologen den fhrer Meinung nach zu engen Professionshegriff aul
Das Problem einer jeden professionssoziclogischen Analyse ist, dass die Priffercnzen fiir
cinen engen oder einen weiten Professionsbegnff nicht nur unterschiedliche gesellschatis-
theoretische Anschliisse der Professionssoziologie markieren, sondern auch unterschiedliche
Strategien in den sich professionalisierenden Tatigkeitsfeldern widerspiegeln Dadurch wird es
hiufig unklar, ob wir es it einer Diskussion iber Theorickonzepte oder dber gesellschafiliche
Wirklichkeit zu tup haben, Als Prage formuliert: Ist die Entscheidung filr einen engen Professions-
begriff vorranglg eine begriffsstrategische Entscheidung, wm eine Konturosigheit der eigenen
Sprache zu verhindern, oder ist dies Ausdruck einer beobachieten geselachaftlichen Realitst, in
der eben vorrangig Professionen zu beobachten waren, die sich iiber standardisierte Ausbildungs-
ginge, Zugangsprifungen und geschiitzte Berufsbezeichnungen klare Professionsgrenzen geben?
Oder andersherum gefragt: Ist die Entscheidung, einen weiten Professionsbegritf zu nutzen, eine
theoriegestiitzic Entscheidung, weil man der Meinung ist, Uber eine eher offene Bestimmung
von Kategotien soziale Phinomene besser beschreiben zu kidhnen, oder ist sie¢ Ausdruck von
gesellschaftlichen Veréinderungen, durch die die klassischen Professidmen durch sher offene

Bestimmungen von Professionalitit ersetzt werden?
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Tab.1 Zur Unterscheid ; o .
' r erschicidung V(?I‘tvProfessmn ung Professionalismus Quaiitﬁis‘ und Preiswettbewerb, wihrend Arzte den Zugang zu ihrem Titigkeits-

élﬁngm" meeééiogalitéitsbegliﬁg Weiter Professionalit.. ontrollieren und lange Zeit hohe Preise gegen Klienten durchsetzen konnten? Uber-

R i {Professionsbegriff 1) | (Professionshegriff 2) ausgedriickt ist die Antwort des ersten Ansatzes, dass es am geschickteren Agieren
7o ; i : s LT & . R

sezerchnung fiie die soziale Form | Profession o 77W__u;‘?rg‘f'?fj.?f?i}éif{?as Medizinet besonders im achtzehnten und neunzehnten Jahrhundert Jag, dass es hnen

Bereichnung fir den Tatigen

as W.MWM......:...’F’f‘?s?f'_é???%??‘,,,,,M_MM ! Professional 2, MarksschtieBungsmechanismen durchzusetzen.
dB.?ezchn‘ungfixrden Aus-  Professionshildung Profession al151emng“ mf sweite Frkldrungssirang, der unter anderem von Vertretern der  struktur-
(ITTeren2iSrungsprozess i _sonalisischen Professionstheorie (siehe 2z B. Parsons 1939, 1968}, der aus der

it S S — !

jijven Hermeneutix kommenden revidierten Professionalisierungstheorie™ (siche
Cnders Oevermann 1997a, 2002b) und des systemtheoretischen Professionsansaizes
v { uhmann 19741 Stichweh 1996) vertreten wird, macht es von der Art und der
ﬁéggvanz der Tatigkeit fiic die Gesellschaft abhingig. ob sich bei der Kentrolle der
Saalitit cher die Mechanismen des Marktes, der Hierarchie oder der Profession durch-
S, Auch hier wieder stmplifiziert ausgedriickt: Dass o8 die Arzte im Gegensatz zu
i Frisenren geschafft haben, sich als Profession zu etablieren, hiingt mit der hoheren
Koniplexitit ihrer Tatigkeit und den schwerwiegenderen Konsequenzen bei Behandiungs-
lern susammen. Ein missratener Haarschnitt mag ¢in individuelies Drama sein, aber er
ihst sich —~ anders als die Ergebnisse eines medizinischen Behandiungsfehlers - aus.
i die Durchsetzung hierarchischer Kontrolie bei Produktionsarbeitern im Gegensatz
iner Durchsetzung professioneller Standards unter Therapeuten spielt, so das Argu-
4it, der unterschiedliche Charakter der Tatigkeiten eine wichtige Rolle. Therapeutische
Titigkeiten lieBen sich, so jedenfalls die Behauptung, nicht in der gleichen Art und Weise
hierarchisch kontroftieren wie Titigkeiten am Montageband und wiirden deswegen iber
Professionen strukturiert.
‘Bei der Beirachtung von Professionsbildungsprozessen ist es sinnvoll, diese beiden
& Klirungsstriinge parallel in Anwendung zu bringen. Bet Bezugnahme auf den ersten
Frklirungsstrang ware es naiv davon auszugehen, dass sich die Titigkeit der Arama-
therapie oder des Hinzelhandels selbst bei geschicktem Auftreten ihrer Verbandsvertroter
genauso gut als Profession etablieren lassen wie die Titigkeit der medizinischen oder
"_'elsorgeris{;hex; Versorgung. Der zwette Erklarungssirang wiederuns darf nicht so ver-
sianden werden, dass es ein funktionalistisches Natargesetz gibt, das bewirkt, dass sich
ei komplexen, gesellschaftlich relevanten Titigkeiten quasi automatisch Professionen
shilden. Die Bildung von Professionen im engeren Sinne ist ein $o unwahrschein-
liches gesellschaftliches Phinomen, dass es selbst bei ,professionsbildungsbediirftig”
erscheinenden Titigkeiten nicht gesagt ist, dass sich dort auch in Realitit Professionen
ausbilden. In diesem Sinne soll im Folgenden erst die . Professionsbildungsbediirftig-
keir* personenorientierter Beratung untersucht werden, um dann im Folgenden realen
Verlaufsprozess der Professionsbildungsversuche im Coaching und in der Supervision
unler die T.upe zu pehmen.

professionell verstchen und von thren normalerweise minniichen Klienten auch so 3s
penommen werden, ohne dass die Leistungsanbieter selbst als Profession organisie ‘:f
(vgl. dazu Girtler 2004), Es ist geradezn das Charakieristikure von fehlender Profe E- S-
bildung, dass Professionalitit im Handeln postuliert wird, aber e an objektii%{}
Standards dafiir fehlt, woran die Professionalitit festgemacht werden kann odes ﬁichlfri
Bei allem drohenden Begriffswirrwarr durch die unterschiedliche Verwendun
Begrifflichkeiten wie Profession, Professionalismus, Professioneller, P‘r(}fessgi :
Professionshildung oder Professionalisierung darf man einen zentrazlen Gedanken :ﬂ
aus den Augen verlieren: Bei einem breifen Verstindnis von Professionalitis mefeqsi;
begriff 2) entsteht an sich kein Mechanismos der koflektiven Qualitéitssiﬁgxemné M
mag sehr wohl Professionalitit als individuelles Ziel formulieren und \’&r&i’i{: ;
andere von seinem Professionalititsverstinduis zu liberzeugen. Aber letztlich intendias
das breite Verstindnis von Professionalitit, dass der Markt aus den umerschi&{iﬁeﬁé
professionellen Praxen die beste herausselektiert oder dass hierarchiseh vorgegeben wird
welche professionelle Praxis in einer Organisation gewiinscht ist oder nicht,
. Wihrend man in jedem Thtigkeitsfeld davon ausgehen kann, dass nach Professéanaii
im Sinne des weiten Professionsbegriffs gestrebt wird, ist fiir voseren Zweck die Fra
1gwmssan[er, wovon es abhingt, ob sich in einem Thtigkeitsfeld Professionen im engersy
Slﬁﬁe‘bﬂdfm — und weiterfithrend — wie die Professionshildungschancen der g:srsoneﬁ
onenbierten Beratung in Organisationen sind, ‘

3 Méglichkeiten qnd Grenzen der Profeséiﬁﬁ#k-;iiéung
persongnorientierter Beratung von Organisationen

:__-:.:Fﬁr_‘die Ausbildung von Professionen im engeren Sinn gibt es — sehr grob skizziert
: .-zwet uﬁ?erscfﬁeéiiche, Erklidrungsstringe. Im ersten Brkldrungsstrang, der durch Vertreter:
des subjektonenticrten Berufsansatzes (vgl, z. B. Bolte ¢t al. 19883, des Machtansalzes
: .{?gi .Z,XB. Larsons 1977, Anwendung bei Grofl, 2003} und - mit Abéﬁichﬁ:n - de
_. :I_IB;WX!'SiISChSE‘s Professicnssoziologie (vgl. z B. Johnson 1977} vertreten wird, wir

-die Bildung von Professicnen auf die klugen Verhandlungsstrategien und ge-sci;icigmnr'

AT . . . Fakt d o i : lexitiit der Thtigkeit und kritische Releva
- .__&Machtslra&egxen der Leistungsanbieter zurlickgefithre, Warum herrscht bei Friseuren ein. ktoren der Professionshildnng: Somp)=x =2 i i : v

In der Tradition des zweiten professionssozinlogischen Erklirungsansatzes Jassen sich in
Anlehnung an den Soziologen David L. Torres (1991, S. 47 fi.} zwei zentrale Faktoren
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bestimmen, von der die Professionshildung abhéngt: erstens die Komplexitit des':

ab. 2 Professionsmodell von Torres
Wissensbestandes und zweitens die kritische Relevanz des Wissensbestandes. Komplex; o

Low co}nplemty of iq}g;wleége hi gh comple

tit entsteht immer, wenn keine klaren Kausalverbindungen zwischen Ausgangslage ung {igh perce:ved cnﬂcahiltyof [ Technical Professional

Soll-Zustand existieren, die Ausgangslagen sich teilweise dabei noch veriindern kénnep : criowledge (eg. Beauticians) {eg. Doctors)

und selbst die Ziele eines Vorhabens fluktuieren konnen. Die kritische Relevanz Zeigt: oW Eerceived criticalility of Free Market KSCle;ltlﬁc S
sich darin, wie stark ein Versagen sich auf die Gesellschaftsmitglieder auswirkt. Aycp: __ ifeg.Mechanics) ~ i(eg Sociologist)

wenn die moderne Gesellschaft eine hohe Zahl von friihzeitig Sterbenden verkrafiey
kann, so gilt der Tod von Klienten aufgrund von (Be-)Handlungsfehlern des Leistungg
anbieters als deutliches Indiz fiir kritische Relevanz.®

Wenn man es mit einer geringeren gesellschaftlichen Relevanz beim Versagen 7~
tun hat, werden die Qualititsprobleme hiufig — wie zum Beispiel im Fall von Face.'
Stylistinnen {siehe zu diesem Berufsfeld aufschlussreich Moers 1991, 8. 28) — iiber dep, -
freien Markt geldst. Eine hohe Komplexitit des Wissens bei nur geringer Relevanz beim:
Versagen liegt hiufig bei wissenschaftlichen Tatigkeiten vor. Soziologen konnen die
Gesellschaft sicherlich nicht mit dem Instrumentarium fiir Trivialmaschinen erkléren::
aber ob diese Erkliirungen am Ende stimmen oder nicht, ist fiir die gesellschaftliche:
Praxis dann doch ziemlich irrelevant. Haben wir es sowohl mit einer hohen Komplexit
als auch mit einer kritischen Relevanz von Wissensbestinden zu tun, bilden sich nicht:
notgedrungen, jedoch empirisch hiufig zu beobachien Professionen aus.”

. Hohe Komplexitit“ und ,kritische Relevanz™ liegt bei allen Titigkeiten vor, die:
versuchen, ,lebenspraktische Probleme™ von Personen mit ,Hilfe wissenschaftliche;_”
Erkenntnis- und Analysemittel” zu 16sen (vgl. Oevermann 1996, 8. 135). Diese Probleme::
kénnen — wie eine Analyse von Arzten, Therapeuten und Geistlichen zeigt — aus der
Perspektive der einzelnen Person mehr oder minder existenzkritisch sein. Es geht um das -
LArbeiten an individuellen Personen®, die hiufig hohen Risiken ausgesetzt sind — den
,Risiken des nicht eindimmbaren Streites”, der ,,Gesundheit®, des ,,Seelenheils® oder-;-
des , Lernens falscher Wahrheiten* (vgl. Luhmann 19741, S. 2). Die trost- oder heilungs :
bediirftigen Personen, die kranken Personen oder die streitenden Personen suchen nach:
Maiglichkeiten, dass andere sich dieser Risiken annehmen und sie bei der Bearbeitung
dieser Risiken unterstiitzen — quasi eine Art ,stellvertretende Krisenbewiltigung® (vgl
Oevermann 2002, S. 21 ff.).

Wegen der hiufig existenzkritischen Problemlagen sind Arzte, Therapeuten, Juristen
der Geistliche zum ,raschen Entscheiden* gezwungen, und zwar ganz unabhiingig
avon, ob das vorhandene Wissen eine ausreichende Sicherheit fiir dieses Handeln
jiefert. Wihrend man sich in Berufen wie Makler, Werkzeugbauer, Steward oder Sekretiir
darauf verlassen kann, dass man alle entstehenden Probleme und Aufgaben mit einem
orher erlernten Standardrepertoire an Fertigkeiten und Fihigkeiten bewiltigen kann,
miissen einige Berufe auch fiir unerwartete Probleme und Aufgaben schnelle Handlungs-
formen finden. Der Mediziner kann sich gezwungen sehen, auch eine ihm bisher nicht
ekannte Krankheit oder Verletzung zu behandeln und dafiir eine gegeniiber Kollegen
.zu rechtfertigende Vorgehensweise zu finden. Auch wenn bei einer Vielzahl von Rechts-
“fallen hiaufig nur der Sachstand ermittelt werden muss und sich daraus dann fast auto-
‘matisch die Rechtsfolgen ergeben, gibt es doch immer wieder auch Situationen, in denen
n Jurist mit einem Rechtsproblem konfrontiert wird, fiir das es bisher keine Prizedenz-
fille gibt (vgl. frith schon L.uhmann 19744, S. 3).

“Sebr schematisch lassen sich Berufe und Professionen in einer Tabelle gegeniiber-
stellen (siche Tab. 3).

Der Bhck auf die Arzte, Therapeuten, Juristen, Geistlichen und Lehrer zeigt, dass es
fiir eine Professionsbildung jedoch nicht ausreicht, dass sich Leistungserbringer stell-
rtretend an lebenspraktischen Problemen von Personen abarbeiten — das tun auch
rchitekten oder Makler, die versuchen, zukiinftigen Hausbesitzern eine neue Heimat
i geben, oder Kosmetiker, die das hiufig sehr relevante lebenspraktische Problem von
Hisslichkeit versuchen zu reduzieren. Fiir eine Professionsbildung scheint zentral zu
sein, dass es gesellschaftlich anerkannt wird, dass eine tendenziell existenzbedrohende
Pfob]emfage von Personen vorliegt.®

Es falit auf, dass sich in der modernen Gesellschaft Professionen in den gesellschaft-
lichen Feldern {oder systemtheoretisch gesprochen: Funktionssystemen) ausgebildet
haben, in denen solche existenzielen Problembeziige des Menschen anfallen: in der
Religion, im Rechtswesen, in der Medizin und in der Erziehung. In anderen gesellschaft-
lichen Feldern wie der Wirtschaft, der Politik, den Massenmedien, dem Sport oder dem

. STorres’ Argumentation eignet sich sehr gut fiir eine erste Orientierung. Die Schwiiche der:
- Argumentation von Torres ist jedoch, dass er — anders als die systemtheoretische Professions
" ‘soziologie - die Ursache der Komplexitit nicht im People Processing verortet und die kritische:
Relevanz nicht an die jeweiligen Funktionssysteme bindet. ,Kritische Relevanz® scheint mit".
jedoch aussagekriftiger als der Begriff der ,.gesellschafilichen Wertschitzung®, der von Luhmanrt:
- in einem frithen unversffentlichten Manuskript vorgeschlagen wurde. b

7Ich “weiche hier von Torres (1991, S.48) ab, der bei seinem Schema einen Drang zur:
Vierfeldertafel hat. Meines Erachtens macht aber der Unterschied zwischen ,, Technical* und ,,Free-:
Market" wenig Sinn (siche Tab. 2).

Es ist einer ausfiihrlichen Kritik eines fritheren Artikels durch Veronika Tacke zu verdanken, dass
hier dieses Argument stirker gemacht wird. Ich danke ihr fiir eine ganze Reihe von hilfreichen
¢ ‘Anregungen zu der hier vorgestellten Argumentation.
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Tab.3 {fﬁff’m&@éﬁﬁ? “on Beruf und Profession professionsbe- griffs 1) hat, oder licgt vielmehr eine Tatigkeit vor, die ,zwar den Anspruch

Be;.x?i - N o - ?mfe&geg T quf professionellen Status erheben kann und .doch schlieflich cinschen muss, dass
Beispich Maurer, Steward, ‘Jeﬁcéaf’eéﬁ;ﬁé}, Belspzeie Arzt Priester, Rechtsarwalt — Izgg - - Vg;gmaﬁé diesen Anspruch honortert, auBer ihnen selbst™ {vgl, Wilensky 1972, S. 211 17
Pemsehgechgzker :&bsm{_}}gg] Lgl}mr Offéy;em :

Standardisierbare %ufga%xm mxt mnéeutiom Unstanéarézswtbaze Azzfgahen mlt

7ur Professionabisierungsbediirftigkeif personenorientierter Beratung in Organi-

Erfolgsmessung o problematischer Erfolgsmessung

Bezahlung vorwmgemj nach ﬁ‘,rf}j[g Bezahlu;g u'ﬁ'ébhgnggg von E,S;folg B je personenorientierte Beratung in Organisationen entspricht in vielen Merkmalen
{(Fernsehtechniker wird nur vergtitet, wenn der §(Soldatwird auch bezahlt, wenn es ihm niche atigkeiten, die von Ulrich Oevermapn (1996, S.135) als ,professionalisierungs-
Fernseher repariert wurde)  gelungen ist, seinen Feind zu tSten) cdiirftig® bezeichnet worden sind (oder priziser: ,professionsbildungsbediirftig®.

Ahnlich wie bei Medizinern, Juristen, Geistlichen, Erziehern und Therapeuten werden
tei Supervisoren, aber auch bei Coaches komplexe ,lebenspraktische Probleme™
on Personen mit , Hilfe wissenschaftlicher Frkenninis- und Analysemittel” zu 13sen
esucht.!¥ Die personenorientierte Beratung in Organisationen scheint #hnlich wie
je therapentischen Tatigkeiten durch eine hobe Komplexitit der Wissensbestinde
“gekennzeichnet ~ jedenfalls wenn man die standardisierbaren Formen des Coachings
“in Feldern wie dem Aufiritt in Massenmedien, der Rbetorikschulung oder der Fitness-
Schulung herausnimmt. In der Wabromehmung auf der Klientenseite wird auch die
Jntervention als so kritisch fiir die Einzelpersonen betrachtet, dass hier dbergreifende
i QualitissicherungsmaBashmen als sinnvoll erachiet werden {vgl Oevermann 1983,
8. 142, siche auch Oevermann 1997, 2001).

Aber im Verpleich zu den Bereichen der Medizin, der Therapie und der Seelsorge
alien wemgstens drel Unterschiede auf, die durch den Organisationsbezug dieser
" Tatigkeiten entstehen.)! Ein erstes Merkmal ist, dass sich Leistungen von Arzten,
" Therapeuten, Geistlichen, Anwillten und ~ mit Abstrichen — von Lehrern an ganze
. Personen nichten, wihrend sich Supervision und Coaching an Personen in der Ausiibung
“giner {Berufs-)Rolle richten.!* Bei einem medizinischen, juristischen, theologischen oder

Sach oder gmseaeaipemg{,aﬁ D;azas%ﬁe:smngen Personenbezogene Diensteistungen -
(?ez}pie Pmsesslr;g;

Tourismus bilden sich zwar auch vielfiltige Berufe aus, s gibt in ihnen aber keine | Leit
berufe”, an denen sich alle anderen Berufe des entsprechenden Feldes orientieren {vgl
Stichweh 2008, 5. 335 f.; sehr frith schon: Stichweh 199219

Die Einschiitzung, wie komplex und wie kritisch televant eine Thtigkeit angesehen
wird, kann sich mit der Zeit verindern. Hufschmiede waren beispielsweise im frithen
zwanzigsten Jatrhundert in einigen Bundesstaaten der USA professionsihnlich organisiert
Ihre Tatigkeit wurde damals nicht nur als komplex, sondern wegen der vielen Unfalie®
mit pferdebetriebenen Wagen auch als gesellschafilich relevant angesehen (vgl, Benham
1980, S. 17 ff.}. Auch dic Bestatter hatten lange Zeit wegen des Verseuchungsrisikes einige':,
Merkmale einer Profession. Die Selbstregulierangen wurden jedoch schrittweise zurlick--
genommen, sodass bejspielsweise in den USA jeder ohne lingere Aushildung sich zum
Bestatter oder zur Bestalterin ernennen kann (vgl. Torres 1991, 8. 50 §f.; fiir interessante
ironisierende Studien siehe Ball, Poul 2005). In den letzien Jahten hat es Professions
bildungsversuche der Sozialarbeit als Profession gegeben, deren Erfolg maBigeblich davo
abhingt, ob sich die Soziale Hilfe als gesellschaftliches Feld mit ganz eigenen Logiken
etabliert {vgl. zur Kontroverse von Sozialer Hilfe als Funktionssystem: Baecker 19944 uni
Scherr 2001). Bei Therapeuten kann man beobachten, dass die gesellschafiliche Relevanz
+ ihrer Titigkeiten zunchmend akzeptiert winde und so die Therapielandschaft zunehmend
durch eine Profession strukturiert wird, wobei sich dadurch tendenziefl neben den Arzten
im Feld der Gesundheit eine zweite zentrale Profession auszubilden droht {vgl. Reiter, -
Steiner 1996, §. 159 ff,; Lane et al. 20044, §. 6 ff.).

Wie sicht es jetzt mit der personenorientierten Beratung in Organisationen aus? Haben -
Wir es mit einer Thtigkeit zu tun, die ,Professionalisierungschancen” (im Sinne des

S1°n den strukturfunktionalistischen und systemtheoretischen Asnslitzen wird besonders dis
Funktion von Professionen fiir die Gesellschafl in Augenschein genommen. Professionen bilden
‘sich aus dieser Perspektive in den Beteichen aus, in demen die pesellschaftlichen Problembeziige
des Menschen anfallens — in der Religion, im Rechiswesen, in der Medizin und in der Erziehung
s évgl. Stichweh 19923

"Das Peld der Supervision und des Coachings ist deswegen interessani, weil hier eine ganz
gigene Verbindung von Orpanisation und Profession bestehi. (uf untersuchf sing sowoh! die
SOrpanisationen von Professionelien”, also die Berufs- und Professionsverbdnde, und die
JProfessionellen in Organisationen™, also dic Spannunges, die sich ergeben, wenn Professionelle
in Unternehmen, Krankenhdusern, Einrichtungen sozialer Hilfe oder Kanzleien Dienstleistungen
- Hir Klienten erbringen. Professionelle, die Dienstleistungen an Orgamisationsmitgliedern
erbringen, sind bisher kawm untersucht worden,

2Auch Lebrer adressieren auf den ersten Blick eine Person nur in iheer Schiflerrotle. Aber das in
der Padagogik gepfiegte Ideal einer Erziehung des ganzen Menschen steht fiir eine Expansion iiber
die Schilerrolie hinans.

%’Auf die systemtheoretische Professionstheorie kann hier nicht eingegangen werden. Diese &
ist inzwischen an verschiedenen Stellen ausfiihrlich entwickelt worden {vgl. neben Stichwehs
Arbeiten auch Kuriz 1998; Kurtz 2000). Der Clou dieses Ansalzes ist, die Professionshildung nicht -
nur am Technologiedefizit einer Thtigkeit festzumachen, sandern tber die Punktionssysteme die
gesellschafiliche Relevanz mit in das Blickfeld zu nehmen.
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i fiir die Professionalisierangsbedtrftigheit der Supervision: 2. B. Oevermann
&géb}‘ e fehlende Professionshildung ist daran zu erkennen, dass die Berufs-
seichnungen Coach oder Supervisor nicht geschitzt sind, sich also folglich jeder
od jede als personenocrientierter Berater am Markt bewegen kannf dass im Bereich der
éachmgwAusbiidung keine, im Bereich der Supervisions-Ausbildung nur verl?ands-
ogene Standards herrschen und einheitliche Regeln fir die Herangehensweise an
nenotientierte Beratung kawm existieren. .

Weiche Entwicklungshnien zeichnen sich bei der personenorientierten Beratung mn

erzicherischen Problem wird offensichtlich immer die ganze Person adressiert, Wéh}‘ea{f
es bei Coaching und Supervision (aber auch zum Beispiel bei der klassischen Beryfy:
beratung im Arbeitsamt, bei der Weiterbildung oder beim Training) um die (}giimieru;;g
des Rollenverhaitens einer Person gehr. Einen Gedanken Veromika Tackes (2005
5. 183 {1} paraphrasierend, gebt es beim Coaching und bei der Supervision micht um dié
Beratung ¢iner ganzen Person, sondern um die Stitzung der Selbstmanagementfihiy ;
keiten einer Person in ihrer Rolle als Organisationsmitglied.
Damit hdngt auch das zweite Merkmal zusammen: Die Moglichkeiten der Lésung g
Problems durch Entzug. Bei lebenspraktischen (oder sollte man sagen roiienprakﬁsehe;;)i
Problemen von Organisationsmitgliedern gibt es in der Regel eine Losung: das Ver:
lassen der Organisation. Dias mag in der Praxis nur unter groBen Verlusten méglich e
weil in diesem Falle konomische Probleme, ein Wohnortwechsel, eine Stigmatisieryn
oder das gleiche Problem in einer anderen Organisation drohen, aber es filllt hier ¢
zentraler Unterschied zu lebenspraktischen Problemen in den Feldern der Gesundhe; %
des Rechts, der Religion oder der Erziebung auf. In diesen liegen die ,Lésungen® durch:
einen Ausstieg nicht in der gleichen Form auf der Hand. Man kann ein gesundheit.
liches Problem nicht oder nur setw begrenzi durch den Wechsel des Korpers, ein Sinn.
problem durch den Wechsel des Geistes oder ein Rechtsproblem durch den Wechsel des.
Landes I8sen. Withrend in den Feldern der Gesundheit, der Religion und des Rechts cin
Exit tendenziell immer auf einen Exit der ganzen Person hinausliuft, stehi bei lebens
praktischen Problemen in Organisationen immer auch der Exit aus einer Rolle — als Mit-
glied dieser spezifischen Organisation oder gar von Organisationen — generell im Raum. -
Das dritte Merkmal ist, dass bei der personenorientierten Beratung der Klient hiufig
nicht der direkte Auftraggeber ist. Die Beauftragung und hiufig auch die Bezahlung:
werden durch das Unternchmen, das Krankenbaus oder die Verwaltung vorgenommen,
fir die das Organisationsmitglied titig ist. Solche Prozesse kennt man auch aus
professionalisierten Feldern — wenn der Schiiler aufgrund von Schulpflicht in die Schul
geschickt wird, ein Angeklagter einen Pflichtanwalt zugewiesen bekomut oder di
Polizei eine psychisch Kranke ins Krankenhaus bringt. Das Besondere ist aber, dass die”
. Organisation im Fall von Coaching und Supervision cine Qualititssicherungsfunktion fiir -
den Klienten tibernehmen kann und sicherstellt, dass die Leistungserbringung im Sinme.
des Klienten und der Organisation ist. '

;s Kontroverse zwischen Anhifingern des Professionsbegriffs 1 und des Profes-
onshegriffs 2 |

der Szene der personenorientierten Berater gibt es zmrzeit zwei prundlegend ver-
iedene Strategien, wic mit dem Scharlatanerieproblem umgegangen werden soll. Die
e Richtung beruft sich auf die Kraft des _freien Marktes™ Es liege, so die Position,
zig und allein in der Kompetenz der Kunden, die Spreu vom Weizen zu trennen, Zwar
nmen im Sinne von | Professionalisierung™ (Professionsbegriff 2) von der Anbieterseite
ualititesignale gesetzt werden, aber mur auf dem Markt von Anbietern und Kunden
irfe entschieden werden, wer sich durchsetzt, Das Motto ist; ,Lasst den Kunden selbst
auf sich Acht geben® (vgl. McKinlay 1973, S. 66). Die andere Richtung bezieht sich auf
ie Kraft der Selbststeuerung von ,Professionen™, Nur {iber die SchlieBung des Anbieter-
iarkies kimnten die Berufsvereinigungen ,Kompetenzgarantien” aussprechen und dem
Jienten die Sicherheit geben, dass Leistungen immer auf der Basis eines Mininal-
tandards eingekauft werden (Larson 1977, S.14). Das Motto ist dabei: ,Lasst den
unden an uns glauben®™ (vel. McKinlay 1973, 5. 66 1)

Dahinter stecken zwei untersehiedliche Konzepte des kollektiven Lernens. Bei einer
ltung ,der Markt soll es richten” kommt es in der Regel 2u einer hohen Produktion
n Variationen: Man kann volliz neue Ansitze der Gesprichsfilhrung cinfihren,
novative Trainingskonzepte ausprobieren oder Ausbildungen von Grund auf nach
genem Guidiinken gestalten - {iber die Durchsetzung entscheidet am Ende allein der
-Klient. Auffallig ist jedoch, dass wegen der hohen Subjektivitit bei der Bestimmung
on Qualitit die Selektion und Durchsefzung von vermeintlich ,besten Praktiken™
ange dauert — vielleicht auch nie stattfindet. Bei Professionen ist die Variationsintensi-
it sehr viel geringer, weil viele neue Praktiken erst mit den Standards einer Profession

4 Wie weit trigt die Professionsbildung? Zur Einschéitzung abgeglichen werden miissen. Professionea sind letztlich ¢in Handiungsdogmatismus mit
der Professionshildungstrends in Supervision und ur begrenzier und stark kontroltierter Lernfihigkeit. Hat sich jedoch einmal ein neuer
Coaching ‘Standard herausgebildet, geschieht die Selektion und Durchsetzung einer ,besten Praxis"

der Regel schnell und fir alie verbindlich. ’
Die Debatie zwischen Anhingern des Professionsbegriffs 1 und des Professions-

“begriffs 2 spitzt sich dabei besonders in der Frage zu, ob ein staatlich abgesegneter
Schutz der Berufsbezeichnung ,Coach® oder ,Supervisor angestrebt werden soll
‘oder nicht. Gerade in den einzelnen Coaching-Verbinden, in denen die Debatte relativ

- Auch aof die Gefalr der striflichen Vereinfachung hin lasst sich die Situation in der

- bedtirftigkeit ~ ja, aber nur mit starken Einschrinkung aufgrund des Organisations
bezuges dieser Tatigkeit; Vorhandensein einer teal existierenden Profession — nein -
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qur um eine helfende Tétigkeit, sondern auch darum, den Klienten in die Lage zu ver-
setzen, sich selbst zu helfen. In einer verkldrenden Sichtweise mogen diese beiden Ziel-
richtungen sich ergénzen, in der Praxis der Sozialarbeit geraten diese Titigkeitsfelder
“iadoch hiufig in einen Konflikt (Schiitze 1992). Eine zentrale Funktion der Supervision
pestand deswegen darin, Sozialarbeitern Reflexionsangebote zu machen, um diesen und
andere Zielwiderspriiche zu bearbeiten. Das Segment, das die Supervision innerhalb der
Sozialarbeit erfolgreich besetzte, war also das einer Reflexionspraxis (und Reflexions-
theorie) fiir den am bediirftigen Klienten arbeitenden Sozialarbeiter.
Durch diese enge Orientierung an der Sozialarbeit war die Supervision in der Lage,
‘auf deren teilweise standardisierten Wissenskanon zuriickzugreifen. Zwar ist die Sozial-
“arbeit genauso wenig wie die Sozialpddagogik eine eigenstindige wissenschaftliche
fDisziplin, aber als anwendungsorientiertes Berufsfeld wurde iiber langere Zeit auf
“ Wissensbestinde aus der Psychologie, Soziologie, Medizin, der Betriebswirtschafts-
ehre oder Piddagogik zurlickgegriffen und so ein eigener Bestand an kondensiertem,
" organisiertem Wissen entwickelt. Der Riickgriff auf dieses bereits kondensierte Wissen
" hat es erméglicht, dass auch in der Supervision ein doch recht iiberraschend homogener
Wissensbestand fiir Interventionen existierte,
.. Jedoch hat sich die Supervision immer mehr von der urspriinglichen Zubringer-
funktion der Sozialarbeit getrennt. Erst nachdem dieser Abspaltungsprozess von der
::Sozialarbeit in den siebziger Jahren des letzten Jahrhunderts weit fortgeschritten
“'war, konnte die Supervision Personen aus anderen Berufsfeldern als der Sozialarbeit
“integrieren. Der systematischere Zugang von Psychotherapeuten zur Supervision
etzte beispielsweise in diesermn Zeitraum ein, nachdem die Psychotherapeuten tber die
Gruppentherapie- und Gruppendynamikwelle fiir Themen der Supervision sensibilisiert
worden waren. Auch die Popularisierung der Supervision unter Theologen begann zu
-dieser Zeit und hatte ebenfalls die punktuelle Loslésung der Supervision von der Sozial-
arbeit als Voraussetzung (Bauer 2004, S. 122).
Supervisoren fingen an, sich Berufsfelder zu suchen, die nur noch wenig mit ihren
urspriinglichen Titigkeiten fiir sozial Bediirftige zu tun hatten. Man konnte sich nun auch
. Supervisionen in Schulen, Kirchen, Universititen, Verwaltungen und Unternehmen vor-
* stellen. Es wurde innerhalb der Supervision als immer selbstverstindlicher angesehen, dass
die Kompetenzen der Supervision nicht auf die Sozialarbeit begrenzt, sondern auch als
' Handwerkszeug fiir die Beratung von Professionals in ganz anderen Feldern geeignet sind.
Die Entwicklungslinie der Supervision ist charakteristisch fiir einen der Pfade,
die man bei der Ausbildung neuer Berufe oder Professionen beobachten kann. Neue
Professionen entstehen aus einermn Segment einer bereits etablierten Profession, das
sich dann schrittweise von der Profession lost. Die genetische Diagnostik beispiels-
weise kann als ein Prozess der Loslésung von der Medizin einerseits und der Allgemein-
genelik andererseits erkliirt werden (vgl. Pfadenhauer 1998, S. 19; Pfadenhauer 2003,
S. 62). Letztlich sind neue Professionen also hiufig tiber lange Jahre Parasiten etablierter
Professionen, die sich dann schrittweise von jhrem Wirt gelost haben (vgl. zur neutralen
Nutzung des Begriffs des Parasiten in der Soziologie: Bardmann 1997).

neu ist, herrschen dazu unterschiedliche Auffassungen. Einige Vertreter pladieren fjj,
eine Professionsbildung im engeren Sinne und plddieren fiir ,.eine staatliche Zulassung;
fiir Coaches™ als Ziel eines Berufsverbandes (vgl. Schwertfeger 2005, S.43). Andeyg
wiederum setzen sich fiir ein breites Verstindnis von Professionalismus ein und plidierey,
gegen eine verbindliche Regulierung des Anbietermarktes. ,Wenn ich staatliche
Zulassung hore”, so ein Vertreter eines Berufsverbandes, ,,fange ich an zu gihnen.” (vg), :
Pichler 2005, S. 44; siehe Schmid 2003 {fiir eine ausfiibrliche Darstellung dieser Position), .

Diese Debatte, die unter personenorientierten Beratern gefithrt wird, hat in andeyen
Tatigkeitsfeldern Tradition: In den achtziger und neunziger Jahren des letzten Jahy
hunderts wurde unter Organisationsentwicklern heftig gestritten, welche Strategie zur:
Qualititssicherung man anstreben sollte. In der Organisationsentwicklung gab es bej.
spielsweise Anfang der achtziger Jahre des letzten Jahrhunderts in verschiedenen:
Léandern starke Krifte, die {iber Berufsverbandsgrindung, Standardisierung der Aus.:
bildung, Akademisierung und Durchsetzung von Berufsethiken eine Professions--
bildung betrieben. Das Scheitern dieser Professionsbildung wurde von einem Teil der:
Organisationsentwickler bedauert, wihrend andere es begriifiten, dass nur die Nachfrage:
am Markt und nicht die Kontrolle durch Professionelle iiber Erfolg und Misserfolg eine
Beraters entschied (vgl. fiir den englischsprachigen Raum: Weidner et al. 1999, §, 321 :
fiir den deutschsprachigen Raum: Kiithl 2001b, S. 4 f.).

Professionsparasiten - Die Situation der Supervision
Professionsbildungstendenzen mit der Etablierung verbindlicher Ausbildungsstandards, :
der Organisation der in dem Feld Titigen in Berufsverbinden und der Verpflichtung der -
Professionellen auf einen durchsetzbaren ethischen Berufskodex sind bisher vorrangig -
bei den Supervisoren zu finden. Besonders iiber die groien Verbiinde, den Berufsverband
Deutscher Psychologinnen und Psychologen und die Deutsche Gesellschaft fiir Super-:
vision, aber auch Uber die kleinen Berufsverbinde wie die Deutsche Gesellschaft fiir ':
Systemische Therapie und Fanlientherapie oder die Systemische Gesellschaft wurden -
bisher fiir die Supervisoren weitergehende Standards als fiir die Coaches etabliert."._
.Ein groBer Teil dieser Berufsverbiinde hat sich in den siebziger und achtziger Jahren
des letzten Jahrhunderts gebildet. Sie setzten zwar keine MarktschlieBung iiber einen
staatlichen Schutz der Bezeichnung Supervisor durch, konnten aber iiber Zusitze zur
Berufsbezeichnung wie ,,Supervisor (BDP)“ oder ,,Supervisor (DGSv)* gewisse Quali
titssignale in den Markt geben (vgl. Gerhardt, Webers 2005, S. 55).

Die Professionsbildungstendenzen in der Supervision hingen eng mit der immer
hin begrenzt erfolgreichen Professionsbildung in der Sozialarbeit zusammen (vgl. dazu -
aus unterschiedlichen Theorierichtungen: Peters 1973; Bommes, Schem 2000). Die
Entstehung der Supervision als Titigkeitsfeld kann als Reaktion auf die Umstellung
von der klassischen Flirsorgetitigkeit auf die moderne Sozialarbeit verstanden werden
Wiihrend es sich bei der Fiirsorgetitigkeit um eine eindeutige Rollendefinition handelte
— niimlich den Armen, Gebrechlichen und Gefallenen zu helfen -, sah sich die moderne *
Sozialarbeit mit einem neuartigen Rollenwiderspruch konfrontiert. Es ging nicht mehr
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yerband flir Coaching und Training, die Buropean Coaching Association, die Inter-
ggggggl Cosching Federation Deutschland, die Interessengemeinschaft Coaching oder
i professional {Coaching Association bisher im‘ Vergleich zu den Supervisoren cher
_sdimentiire Aufnahmekriterien festgelegt wurden, '

“per uaterschiedliche Professionsbildungsgrad lisst sich auch in den Selbst-
sschreibungen von Coaches und Supervisoren wiederfinden. ., Von ganz entscheidender
; dentung”, so beispielsweise einer der Vorreiter der Coaching-Szene st der Bereich
ar Qualifikation der Berater”. ,,Wihrend die Supervision hier bereits Standaeds gesetzt
sie”, sei die Coaching-Branche noch weit davon entfernt.” Im Coaching setzten
i professionsbildungstendenzen erst ein (vgl. Rauen 2002, S. 10; siehe auch Eilles-
fatthiessen 2003, 8. 14). Eine generalisierte ,Absicherung” iber eine ,umfassende
ndardisierte Ausbildung® und  MaBnahmen der Qualititssicherung™ kann, so ein
misenter Vertreter der Supervision, das Coaching noch nicht bieten. Es gibt sicher
iite Coaches, die das gleiche Niveau wie die Supervisoren und Supervisorinnen mit-
ngen, aber eben auch viele weniger gute™ (vgl. Buer 2002, 5. 10).

Wwie erkliren sich die Schwierigkeiten der Professionsbildung im Coaching? Sind
diese Schwierigheiten auf die wenigen Jalwe der Existenz zuriickzufthren oder gibt es
strukturelie Griinde dafir?

" Die Wurzeln der Coaches sind wesentlich heterogener als die der Supervisoren: Aus-
gébﬂdete Psychoanalytiker, die Gher zwanzig Jahre Erfahrung in Unternehmen haben,
- chemalige Fiihrupgskrifte mit einem Crashkurs von lediglich sicben mal zwei Tagen,
"§poi*ttrainer, die Fihrungskrifte jetzt nicht mehr nur in korperticher, sondern auch in
wychischer Fitness betreuen wollen, Personen, die direkt nach dem Studium mit einem
Jeratungsangebot an Unternehmen herantreten, etablierte Trainer, die ihr Angebot auf
eratungen unter vier Augen ausweiten.

" Diese Heterogenitit hat auch dazu gefiibrt, dass nicht in der gleichen Form wie
i der Supervision an den kondensierten Wissensbestdnden einer anderen Disziplin
arasitiert werden konnte. Wihrend dic ja breit an den Fachhochschulen verankerte
Grialarbeit die Wissensbestinde aus Psychologie, Soziologie, Medizin, Wirtschafts-
gssenschaften und Padagogik fiir die Supervision wenigstens teilweise vorkondensiert
atte, werden diese sehr unterschiedlichen Wissensbestinde im Coaching in jeder Aus-
ildungseinrichiung neu zusammengestiickelt. Diese Notwendighkeit muss fiir das
*vaching nicht negativ sein, weil nicht in der gleichen Weise vorsortiertes Wissen einer
nderen Disziplin Gberpommen wird, aber die wissenschaftliche Verankerung (falls ther-
dupt gewiinscht) erschwert dies sichedich. 7
‘Dliese Heterogenitdt machi es fiir die Coaching-Verbinde auch schwierig, Uberhaupt
Minimalanforderungen an ihre Mitglieder zu formulieren. Wie das Beispiel der gescheiterten
Professionalisierung der Organisationsentwicklung zeigt, ist es fiir Titigkeirsfelder, die sich

Wie gut eine Profession positioniert ist, bemisst sich auch daran, wie problemlog oy
gelingt, Konkurrenzbestrebungen ins eigene Tatngkeitsfeld wu integrieren. So war o
fiir die Medizin als ausdifferenzierte Profession die Frage, ob sie nevere Ansitze aug.
der Hombopathie oder aus der Akupunkrur integrieren sollte oder diese sich in eigen.
standigen professionelien Assoziationen organisicren lassen solite. Fiir die Priester g
Pastoren als eine eng an die Kirche angebundene Profession stellte sich die Frage, Wi
mit Laienpredigern umgegangen werden sollte. Konnten sie als ,Zuarbeiter” an die,
eigene Profession gebunden werden oder musste man zulassen, dass sie sich als eigene’
Interessengruppe diesseits der Profession etablierten?

Fiir Beobachter der Professiopalisierung der Supervision ist interessant, dass sich i
den letzten zehn Jahren jenseits der etablierten Ausbildungsginge und Berufsverbiinde de
Supervisoren unter dem Begriff des Coachings eine Konkurrenz ausbilden konnte und sic
unter Labeln wie Deutscher Bundesverband filr Coaching, Buropean Coaching Associatio
Professional Coaching Association, Interessengemeinschaft Coaching oder Deutscher Vir
band fiir Coaching und Training eine Vielzahl von Berufsverbinden gegriindet wurde.

Das sich jenseits der Supervision eine sehr dhnliche Beratungsrichtung mit kiirzer aus.
gebildeten Beratern und geringeren verbandsspezifischen Standards ausbilden konpte,
hiingt mit dem zeitweise so erfolgreichen Parasitentum der Supervision an der Sozialarbeit
zusammen. Die Ausweitang der Supervisionstitigkeit auf die Beratung von Professionals”
in Organisationen aller geselischafilichen Teitbereiche — von Kirclien und Erankenhiiusery -
iiber Parteien und Nichtregierungsorganisationen bis hin zu Verwaltungen und Unter.
nehmen - ist nur unzureichend gelungen, weil die Supervisoren Hemmungen hatten, fiir
Unternehmen, aber auch fiir Verwaltungen zu atbeiten, weil dieser Arbeit lange Zeit ein -
Beigeschmack des Unsaoberen, des Unreinen und des Nicht-Helfenden anbafteie. Zwar
hat die Supervision es im Rahmen ihrer Professionalisierung geschafft, sich von der
festen Kopplung an die helfenden Berufe zu Iosen. So verzichten die Definitionen der :
Supervision darauf, dieses Feld auf einen Typus von Professional oder einen Typus von
Organisation einzugrenzen (vgl, Fellermann, Lentze, Leppers 2003, §. 11). Aber in de
praktischen Positionierung blieben die Spuren des alten Wirts Sozialarbeit deutlich. 1

Coaching — Die Heterogenitit der Herkunft
Im Feld des Coaching haben sich die meisten Berufsverbiinde erst in den letzten Jahren
gebildet. Auffillig ist, dass fiir die jedenfalls in der Offentlichkeit am stirksten wahr-
genommenen Verbdnde wie der Deursche Bundesverband Coaching, der Deutsche

“Dieser Trend zur horizontalen Expansion von Beratern, die vorrangig in der Wirischaft verankert
waren, 1sst gich bereits bel Organisationsheratern beobachten. In der hefriebswirischaftlichen -
Organisationsberaning 2 la MocKinsey, Roland Berger oder Boston Consulting hat in den letzten
zehn Jahren ein Trend eingesetzt, nicht rue Unternehmen, sondern anch offentliche Verwaltungen,
Universitidten oder Kirchen zu berafen. Wihrend solche Berangsprojekte anfangs pro bono -
durchgefihrt wurden, sind sie mittlerweile zu einem lukrativen Geschaftsfeld geworden {Drepper -
2003, 8. 459y,

Teflweise verstehen sich die Verbinde anch gar nicht als Berufsverband, sonder cher als Fach-
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nicht aus einer ,,Wirtsprofession™ abs gespalten haben, schwierig, sich tiberbaupt nyy 5, .. die Poals aufgenommen zu werden. In einigen Modellen milseen die Coaches
Formulierung von Grundanforderungen zu einigen. Die Verbinde schwanken dann 2wiscd é;S§?eMSQF§I§ dabei nicht nur Fahrt- und Unterbringungskosten fir das Auswahlver-
der Formubierung von sehr vagen, fast tautologischen Standards — Mitglied im Coacky aﬁﬂﬁﬂ sondern auch die Zertifizierung selbst bezahlen.

Verband kann werden, wer eine bestimmie Zeitlang als Coach gearbeitet hat und ﬁie Rigiditit, mit denen die Pools in den Organisationen gehandhabt werden, ist
Formulierung von scharfen Kriterien, die dann - so die Kritik von aufien — noch nichg ting rerschiedlich. In einigen Organisationen werden die Coaches oder Supervisoren in den
von Griindungsmitgliedern erfiiflt werden, hin und her {vgl. Schwertfeger 2004a).3

s ledigtich bevorzugt empfohlen. Wenn ein Manager oder eine Managerin aber einen
. der nicht im Pool ist, haben mochte, kann dieser trotzdern engagiert werden. In
ren Organisationen besteht die Regelung, dass nur Coaches und Supervisoren aus
Coaching-Pool zum Einsatz kommen diirfen. Anderen Beratern wird die Arbeit in
é@;{ Organisation umiersagt. Dort wird den Beratern mitgeteilt, dags sie 'ken"ne Chancle
et faben, einen Auftrag zu erhalten, wenn sic nicht eine (hdufig kostenpflichtige) Zerti-
Die Situation im Feld der personenorientierten Beratung stellt sich zurzeit so fizierung fiir den Berater-Pool erhalten haben.
dass idber Berufsverbinde versucht wird, Qualititssignale auszusenden. die Auswah .~ wie in den Organisationen, dic tiber solche Pools verfiigen, die Auswahl faktisch
mechanismen jedoch tber den Markt geregelt werden. Dabei stoft man dann agf _aadfindet, ist bisher kaum untersucht worden. Weil aber die Personalentwickiung in der
Problem, dass die Bestimmung der Qualitit einer Leistung aufgrund des Technologie. sel — von den Machtressourcen her betrachtet — ein eher schwacher Bereich in der
defizits deutlich schwerer ist als beim Kauf eines CD-Players, eines Fahrrades oder anisation ist, ist zu vermuten, dass sich jenseits von formalen Vorgaben nach dem
einer Pauschalreise. Anders als bei den beliebten Warentests von Stiftung Warentest ode; sito  Fuhrungskrifte — The dirft nur Berater aus dem Pool wahlen”, abweichende
Computer-Bild lassen sich bei der personenorientierten Beratung nichi ohne weiters aldiken ausbilden. Eine Vorstandsvorsitzende wird itren Coach” engagieren und sich
~Leistungssieger” oder gar . Preis-Leistongssieger bestimmen. ¢ “vielen Fallen nicht um die Voranswahl der Personalentwickler scheren. Fithrungs-
Weil besonders der Coaching-Markt, aber auch der Supervisions-Markt durch die ‘éfte im mittleren Management werden in vielen Unternehmen Praxen entwickeln, in
Anbieter schr wenig strukturiert wird und von Anbieter-Seite kaum Qualititskontrollen denen Berater auch jenseits der Vorgaben der Personaler engagiert werden konnen.'*
durchgesetzt werden, gleichzeitig aber die Probleme bei der Evaluwierung von Qual
1t existieren, findet die Kapalisierung der Anbieter zurzeit hiufig auf eine ungewshnliche
Weise statt: Uber die Personalentwickler der Organisation. Die Personalentwickler, die. i
den Kurchen, sozialen Einricitungen, Krankenhiiusem, Verwaltungen und Unternehm -
cingestelit sind, begriinden diese Kanalisierung damit, dass nicht ,Hinz und Kunz*
»welchem Gedankengut auch immer* einfach in der eigenen Organisation anfangen kann
coachen. Da die Endabnehimer — also die tiber Beratungsbedarf verfiigenden }‘?zzhmrzgsiﬁaﬁﬁ
Sozialatbeiter oder Mediziner — hiufig nicht wissen kdnnen, was der personenorienti
Berater in Wirklichkeit verkauft, scheint ifber die Personalentwickler das Angebot kontrollier
werden zu miissen (siche Details aus einer empirischen Untersuchung: Kihl, 2007,
Das Hauptinstrument zar Kanalisierung des Angebots ist dabei die Einrichtung von
so genannten Coaching- oder Supervisions-Pools®, ,Coaching-Pool* oder ,Super-
visions-Pool* klingt zunichst einmal eindrucksvoll, diese Pools sind aber letztlich nichts
anderes als elektronische Listen von Coaches und Supervisoren, die in der Organisatiori'
eingesetzt werden diirfen. In vielen gréferen Organisationen, die mit Coaching-Poo!s?
arbeiten, miissen die personenorientierten Berater ein Auswahlverfahren durchlaufen,

S Reoktionen der Klienten auf die fehlende. .

Professionsbildung: Coaching- und Supervision-Pools

i

Weswegen sich die Pools als Instrument der Selektion der Ambieter durch den
Klienten durchsetzen

Die Finrichtung der ,Coaching-Pools” ader der Supervisions-Pools* ist organisatorisch
interessand, weil die Binrichtung von Pools —also verpflichtende Listen zu verwendender
i;éismzagsan%ieter - fiir das Beratungsgeschift uniiblich ist. Pools filr Qrganis-ationsgnt-
wickler existieren nur selir selten, obwohl man auch in diesem Feld noch weil wemger
Bemilhungen einer {ibergreifenden Qualititssicherung der Anbieter beobachiten kann
s bei der Supervision oder beim Coaching.!” Strategieberatungsunternehmen  wie

Als Feld fiir empirische Untersuchungen eignen sich vermulich . Vorreiterunternchmen™, die
‘aufgrund des vielfdltigen Einsatzes von Beratern vigl Priahrung mit der Eimchtgng, von Poolvs
‘haben. Dazu gehdren in verschiedenen Lindern sicherlich Enrwiclﬂungshilfmrgamsgnonenj weil
diese Berater sls eine Art Subunternehmer” in den verschiedenen Entwicklungshilfeprojekten
“Auftreter, Tnteressant ist, dass bei diesen Organisationen, die teilweise ausgeprigt Berater durch
‘Assessment-Center herausselektieren, die Auftraggeber aus den operativen Bereichen den Beratern
jedoch hiufig zu verstehen geben, dass man schan bewiihrie Praktiken habe, wie man Berater auch
jensaits siner Poolngehdrigheit engagieren konnte.

Vine der wenigen Ausnahmen scheinen Organisationen wie die grofen staatlichen Entwicklungs-
hilfeunternehmen 7o sein, die sich selbst vorrangig als Makler und Anbieter von Beramngs-
leistungen verstehen, Hier gibl es starke Bestrebunger, zuch die Organisationsentwickiungsprozesse
‘liber Pools 7u kanalisieren. Was die Folgen und - hesonders interessant - dis ungewoliten Neben-
folgen deser Pools fiir Organisationsberater sind, ist bisher nicht untersucht worden,

lsgi‘lf’%% Schwertfeger (20054, $. 43) arbeitet am Beispiel der Coach Pool GmbH typische Bei-:
spiele fir solche tantologischen SchijeBungen heravs. .Die Coaches haben ,eine basisgebende
Grundansbildung zum Coach/Cosching erhalten, dic bei uns akkreditiert ist, Akkreditiert ist.

ﬁiesdi;}gs nur die eigene Aushildung sowie die, die der Gesehitfisfihrer selbst absobviert hat Man:
akkreditiert sich also selbst* |




McKinsey oder die Boston Consulting Group werden von Unternchmen oder Veps
waltungen hiufiger aufgrund von |, Pitches®, aiso durch Prisentationen in einem Ver
fahren mit konkurrierenden Beratngsfirmen, ausgewdhlt. Diese Auswahlverfah;eﬁ-
beziehen sich jedoch auf ein konkretes Vorhaben und haben keine Wirkung auf andere

Beratungsprojekte in der Organisation.

Die ,.Coaching-Pools® bzw, waupervisions-Pools™ orientieren sich am Moden;
der . Trainer-Pools™, mit denen seit den sichziger Jahren des letzten Jahrhunderts in
Unternehmen, Verwaltungen und sozialen Einrichtungen gearbeitet wird. Auch dies
Trainer-Pools waren (und sind} letztlich nichts anderes als Listen, die in der Personaiw::;

entwicklung oder in der Personalabteilung vorgehalten werden, um schnell die Konflik

managementseminare, die Moderationstrainings oder Ausbildungen in inferkulturelfor
Kommunikation besetzen zu konnen. Fiir diese Trainer-Pools existicren in der Regel
nicht gesonderte Auswahlverfahren, sondern Trainer, die sich in einem ersten Trajning’f

bewiihrt haben, werden einfach auf die Liste aufgenommen.

I¥e Einrichtung von Coaching- oder Supervisions-Pools Isst sich fir die
Organisationen deswegen praktikabel handhaben, weil sich das Leistungsangebot -
der personenorientierten Berater sehr gut standardisieren lisst und das Volumen de
angebotenen Leistung sehr ahnlich ist (eine Serie von ein- bis zweistiindigen Sitzungen).”
Die Personalentwickler einer Organisation miissen also einmal in eine Selekdon dey |
personenorientierten Berater investieren und kinnen die ausgewihlten Berater dann in-

einer Vielzahl von Beratungsprozessen in der eigenen Organisation vermiteeln,
Letzthch witd die Bntwicklung aber durch die Notwendigkeit einer Qualitits-

sicherung im Bereich der personenorientierten Beratung angettieben. Aufzrund der :
Verortung der personenbezogenen Beratungssituation im Unternehmen, in der Ver. -
waltung, im Krankenhaus oder in der sozialen Einrichtung hat ein schlecht verlaufeper

Einzeifall gleich eine andere Konsequenz ais bei einem Beratungs-Setting auflerhalb der
Organisation: Fine nicht erkannte Erkrankung oder eine durch eine Sekte beeinflussie
Beratungssituation ist gleich ein ,Organisationsfall®.

Eine Paradoxie der Pools: Selektion durch eine nicht professionalisierte Berufsgroppe
Der durch die Pools erzeugte Effekt ist eindeutig: Finschrinkung der Marktprozesse. Die .

Endabnehmer der Beratung in den Organisationen sollen, das ist der intendierte Bffckt,
nur noch aus einer eingeschriinkten Gruppe vorselektierter Personen | ihren Berater™ oder
ihre Beraterin® auswihlen kénnen.

Daber bildet sich ein Spannungsfeld. Als Auswahlkriterivm fiir die Berater gilt
offiziell die zu erwartende Zufriedenheir der Fndabnebmer, die Auswahl der Berater

findet aber durch die Personaler entsprechend ihrer Standards ~Euter Beratung® statt.
Aber jede Abteifung einer Organisation entwickelt thre eigenen Logiken, Standards und
Denkstile: Im Produktionsbereich herrschen andere Auffassungen als in der Qualitiits-
sicherung, die Stabstellen ,ticken* hekanntlich anders als die operativen Bereiche, Die

Personalabteilung vertritt hiufig eine andere Auffassung von Professionalitit als die die

Beratung in Anspruch nehmienden Fiihrungskriifte.
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wie sich diese unzerschiedlichen Logiken auswirken, ist bisher nicht im Detail unter-
Lucht worden, aber es gibt Indizien, die ndher zu priifent sind. Es ldsst sich beispiels-
i ise in eimigen Organisationen die Tendenz von Personalentwicklern beobachten,
j:ﬂangig Personen mit elnem therapewtischen Hintergrund einz‘use%:ze:n. Zwar wurde
and wird immer wieder der Unterschied wischen Therapeuten E‘:Eﬁﬁf&&iﬂs und Coaches
Jind Supervisoren andererseits herausgestellt, aber gerade in der Phase, in dcr‘ personen-
srientierte Beratung in einer Organisation noch nicht hesonders gut etabliert xg%, gz:mf.en
die Personalentwickler auf Coaches mit therapeutischer &usbiidurf g zuritck. Hze&“ scheint
nan am ehesten eine Qualititsvermutung zu haben und sich einigermalien sicher zu
“eihnen, dass psychische Probleme rechizeitig identifiziert werden.
. Die Situation ist paradox: Einerseits gewinat die Personalentwicklung aufgrﬂu_nd der
mangehnden Professionsbildung im Coaching bei der Auswahl von’{ifiia;:hes an gznﬁu'ss.
Anders als in der Organisationsberatung, in der die Auswahl fast einzig und allein beim
Management liegt, kann die Personalentwicklung bei der Ansxaiaiﬁ vor Coach@ and
Sgpervisoren das Angebot stark kanalisieren und Standards fiir ‘dle Prfazesse éeﬁa%erf?n.
- Die Personalentwicklung profitiert so ungewoilt von den Professionalisierungsschwierig-
feften der personenorientierten Berater und kann dadurch ihre insgesamt schvaac-}fr:
position im Unternehmen stirken. Andererseits ist die Personalentwickiung — wie die
meisien anderen Titigkeitsfelder in der Organisation auch — wenig professionalisiert
(im Sinne des Professionalititsbegriffs 1) und muss im Konfliktfall mit Anbietern immer
aoch auf organisationsinterne Mikropolitik zuriickgreifen, um diese aus der Organisation
su entfernen (vgl, zur fehlenden Professionsbildung im Personatbereich: Lane et al
2004b: za Pools ausfithlicher: Kiilii 2007; Taffertshofer 2007).18

Professionalitit ohne Profession? Zur Einschatzung von
Entwicklungstrends

Die Reaktionen auf das Scharfatanerieproblem sind vielfiltig. Neben der anbieter-
- gatriebemn Versuche der Qualitiitssicherung  iiber  standardisierte  Ausbildungen,
- Berufsverbiinde und Beschwerdestellen und den nachfragegetricbenen Qualitiitssicherungs-
versuchen der Coaching- und Supervisionspools gibt es verschiedene andere Versuche, iil}ef
-~ Zertifizierungs- und Auditierungsstellen Qualithtssicherungen vorzunehmen. So bilden sich
~parallel zu den Berufsverbinden im Coaching Akkrediticrungsstellen aus, tiber die ~ parallel
zv der zurzeit vorzufindenden Tendenz an Hochschulen — die Qualitit der Ausbildung
{iberpritft werden soll. Auch das Verfahren einer wissenschaftlichen Auditierung hat eine

Bintercssanterweise gibt es bisher nur wenige Untersuchungen ﬁ?m{ die }?'unkti{;m?ze'ise
dieser Poois. In der Praktiker-Literatur wird suggeriert, dass die Sel?kts{},n iﬂxyar die P{sa%s rigide
gehandhabt seird und man als Klient keine Berater echalten kann, die nicht in diesen Poal sind.
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dhnliche Funktion, iiberpriift aber eher anhand eines konkreten Beratungsfalles die , Erpe 'tyiﬁiSChe standesethische Disziplinierungsinstrumente gar nicht erst entwickeln, wenn ihnen
nisqualitit™ des Coaches und nicht vorrangig die Ausbildung (GeiBler 2004a, 2004b; gjep, das von Organisationen mit ihren hierarchischen Durchgriffsméglichkeiten abgenommen

auch Jumpertz 2005). Auch der Versuch, eine Deutsche Industrienorm fiir Coaching zy ¢,
wickeln, ist ein Versuch, den Markt zu strukturieren. So kann man sich bei einer Geseyj.
schaft fiir Konformitatsbewertung als , DIN-gepriifter Business Coach™ zertifizieren laggey
Der DIN-normierte Business Coach erscheint dann in einer Reihe mit dem DIN-zer :
fizierten Beschichtungsinspektor oder dem DIN-genormten Fachpersonal fiir Bauisoliemngﬂ
(vgl. Gerhardt, Webers 2005, S. 56; Schwertfeger 2003, S. 43).12

Als Reaktion auf das Scharlatanerieproblem lassen sich alle drei von Eliot Freidsonf;
beschriebenen Mechanismen beobachten: Es gibt die Reaktion von Leistungsanbietery
dass es der ,Markt schon richten wird” und die Scharlatane allein aufgrund fehlend
Nachfrage als Anbicter verschwinden werden. Die Einrichtung von ,Coaching- ung
Supervisions-Pools™ ist der Versuch, Qualitiitssicherungskompetenzen beim Nachfrager.
aufzubaven und iiber die Hierarchie der Organisation vorzuschreiben, welche Berater:
gennizt werden diirfen und welche nicht. Die Berufsverbandsgriindungen kdnnen — bg
aller Unterschiedlichkeit in ihrer Ausrichtung — als Versuche gesehen werden, Qual
tit dartiber zu sichern, dass Ausbildungen harmonisiert werden, Standards ,gute
Arbeitens” festgelegt werden und Mechanismen zur Vorselektion der Anbieter etablie

n der Praxis konnen sich diese drei Mechanismen jedoch vermischen: Berufs-
erbinde konnen nicht — wie das Beispiel der Therapeuten zeigt — von einem Moment
auf den anderen eine SchlieBung des Anbietermarktes durchsetzen und bestimmen, wer
als Leistungsanbieter auftritt und wer nicht. Deswegen ist eine zentrale Funktion von
crufsverbinden in ,,Vor-Professions-Phasen®, Qualititssignale in den Markt zu senden.
MottO: .Liebe Nachfragerinnen und Nachfrager, es entscheidet der Markt, aber bei den
Mitgliedern unseres Berufsverbandes konnt ihr euch daraof verlassen, dass eine Reihe
von Standards erfiillt wird.” Coaching- und Supervisions-Pools reduzieren zwar die
Anzahl der Anbieter, die sich innerhalb einer Organisation um Aufiriige bewerben, aber
die Marktmechanismen werden damit nicht auBer Kraft gesetzt. Vielmehr bilden sich
_iwei starker strukturierte Mirkte, die ineinandergreifen: ein Markt zur Vorauswahl der
B’erater durch die Personalentwickler und ein zweiter, organisationsinterner Markt, in
dem der Mitarbeiter der Organisation die Méglichkeit hat, aus einer begrenzten Auswahl
j}bﬁ Personen zu wihlen. Coaching- und Supervisions-Pools reduzieren die Autonomie
yon Professionen, aber es fillt gerade im Fall der in Krankenhéusern, Psychiatrien und
sozialen Einrichtungen eingerichteten Pools von Supervisoren auf, dass die Standards
tind Auswahlverfahren fiir die Pools sich nicht selten an den Standards der Berufs-
{f'erb'ainde der Supervisoren orientieren.
" Welche Konflikte es zwischen Markt, Hierarchie und Profession zukiinftig geben
{iy_ird und wie diese ,Instrumente der Qualititssicherung® (um hier die Praktikersprache
verwenden) mehr oder minder konfliktuds ineinandergreifen, ist weitgehend offen.
‘Wegen der deutlichen Indizien von ,,Professionalisierungsbediirftigkeit* der Beratung ist
nicht zu erwarten, dass sich dhnliche Entwicklungen wie im Feld der Organisationsbe-
ratung einsteflen, in dem nach einigen schnell scheiternden Versuchen der Professions-
B'il_dung die Selektion einzig und allein durch einen freien Markt aus Anbietern und
Nachfragen stattfinden wird.
Welche Strategien im Feld der personenorientierten Beratung die Oberhand
gewinnen werden, ist schwer abzusehen. Dies hingt damit zusammen, dass sich weder
bei Marktprozessen noch bei Professionsbildungsprozessen oder hierarchisch durch-
gesetzten Qualititssicherungsmanahmen automatisch das ,,durchdachteste Konzept®,
die ,professionellsten Berufsverbinde” oder die ,originellsten Ideen” durchsetzen.
Vielmehr lassen sich gerade in frilhen Professionsbildungsprozessen ,Tipping-Point-
“Effekte” beobachten (Gladwell 2000). Ganz nach dem Matthédus-Prinzip ,,Wer hat dem

werden.

Idealtypisch betrachtet sind Markt, Hierarchie und Profession konkurnerende - j
weitergehend sogar sich gegenseitig ausschlieflende — Mechanismen zur Kontrolle de:
Scharlatanerieproblems. Die Hoffnung, dass sich ,,Qualitat am Markt durchsetzt”, ist nur
schwer vereinbar mit der Bildung von Professionen, bei der es in letzter Konsequenz imme
um eine ,,Schliefung” des Anbietermarktes geht. Die Vorstellung, dass tber ,,Coaching:.
und Supervisions-Pools” die Auswahl an Coaches und Supervisoren begrenzt wird un,
diese Auswahl iiber die Hierarchie als verbindlich durchgedriickt wird, steht in Konkurren
zur Vorstellung eines freien Marktes, in dem sich jeder Supervisand und Coachee die
ihm geeignet erscheinenden Berater aussucht. Das Prinzip des ,,Coaching- und Super-
visions-Pools™ ist ein Kontrast zur Vorstellung einer Professionsbildung, weil die Qualitits-
sicherung im einen Fall Gber die eine ,,Makler-Stelle” der Nachfrager und im anderen FaIl_:_
iiber die Profession stattfindet. Es ist wahrscheinlich, dass Dienstleister fiir Professionen

®Der Trend, der sich im Feld des Coaching abzeichnet, ist die Ausbildung von ,Zertifizierung
‘zirkeln”, Legitimation wird dadurch erzielt, dass eine Dachorganisation in der Szene sich durc
.. eine andere Organisation zertifizieren ldsst. Die Treiber eines Berufsverbandes lassen sich - wi
" das Beispiel des Deutschen Verbandes fiir Coaching und Training (DVCT) zeigt — durch die:
Forschungsstelle Coaching wissenschaftlich auditieren. Der Akkreditierer von Ausbildungen hoit
. sich Legitimation dadurch, dass er als Partner eines Berufsverbandes auftritt. e wissenschafl

_ lichen Auditierer erhithen ihre Legitimation dadurch, dass sie — wie im Fall der Forschungsstelle.
Coaching - ihre Kompetenzprofile durch prominente Vertreter aus den Berufsverbinden evaluieren
lassen (vgl. Jumpertz 2005, S. 42). E

"Dicses letzte Beispiel wurde sehr frith schon von Luhmann (1974i, 8. 6) am Beispiel der Schule
-entwickelt und als Indiz dafiir gewertet, dass sich Lehrer nicht in der gleichen Form wie Arzte oder
bristen als Profession auskilden kénnen.
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wird gegeben® verbreiten sich ab einem bestimmten Punkt Professionalisierungs- ode
Markistrategien ailein dadurch, dass andere diese Strategie auch einschlagen - ga;{
unabhiéingig von der Qualitit und den Kosten des Angebots. Die Akkreditierung eing
Ausbildung wird irgendwann allein deswegen gemacht, weil sich auch andere A
bildungsgénge dort haben evaluieren lassen und deswegen Marktteilnehmer zunehmeny
auf das Siegel achten. Mitglied eines Berufsverbandes wird man allein deswegen, We{
irgendwann eine kritische Masse von Personen sich entschieden hat, dort Mitglied 2y
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