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Stefan Busse

Zur Pragmatik beraterischen Handelns in
Supervision und Coaching

Nicht was Beratung ist, sondern was Berater tun ...

Der Frage, ob wir wissen, was wir tun, wenn wir beraten, ist die nach
der Pragmatik beraterischen Handelns. Es geht nicht darum, was
Supervision und Coaching sind, sondern was Supervisoren oder
Coachs in der Beratung real tun und auch was ihnen dort widerfihrt.
Wovon sich Berater (wirklich) leiten lassen, welchem geheimen oder
offiziellen Lehrplan sie folgen, was ihnen mit Bezug auf die Ratsu-
chenden warum ge- oder auch misslingt, in welchen Dilemmata sie
sich dabei bewegen, ist weitgehend offen. In den offiziellen Selbst-
darstellungen von Beratung durch einzelne Berater, durch deren In-
stitute oder auch Berufsverbinde wird ja vor allem der Nutzwert fiir
die Ratsuchenden herausgestellt. Dort ist also eher davon die Rede,
was Beratung sein sollte. Die Praxis von Beratung ist aber auch von der
Erfahrung geprigt, dass sie ein widerstindiges Geschift ist und es
auch zum beraterischen Alltag gehort, gewisse Anspriiche zu unter-
schreiten, zu korrigieren und dies auszuhalten, weil die »Einsicht« der
Ratsuchenden beschrinkt und die Schwerkraft faktischer Routinen in
Organisationen unverinderbar scheint. Die Verfiihrung und Regu-
lation durch Macht und Geld zerstreut immer wieder die beraterische
Illusion, Reflexion und Reflexivitit sei ein Geschenk und eine Be-
gliickung fiir die Arbeitswelt.

Das sind Fragen, die Praktiker umtreiben, wenn sie mit der Wi-
derstindigkeit beraterischer Praxis konfrontiert sind. Nun ist die
professionelle Gemeinde, zum Beispiel im Rahmen einer Kontroll-
supervision, der systematische Ort, sich das eine oder andere von der
professionellen Seele zu reden, sich reflexiv wieder neu zu verorten
und Frustration wieder in Neugier zu verwandeln. Hier ldsst sich von
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56 Stefan Busse

Fall zu Fall Klirung und Wissen dartiber gewinnen, was man tut oder
nicht tut und was man tun sollte.

Dennoch muss hier Grundsitzliches offen bleiben: Arbeitsweltli-
che Beratungsformate (Supervision, Coaching aber auch Organisa-
tionsberatung) diinken sich in ihren Idealbildern und Standards als
professionell, reflexiv und selbst-reflexiv, diskursiv, dialogisch, so-
kratisch, prozesshaft, kritisch, emanzipatorisch-aufklirend, autonom
und so weiter. Unterschreitungen und manchmal auch Verletzungen
solcher Standards sind aber nicht selten die Realitit, weil es sich hier
um kontrafaktische Konstruktionen handelt. Ohne diese Standards
wire Handeln (Beraten) zwar orientierungslos, die Abweichungen
von ihnen sind aber nicht rein empirisch und zufillig, sondern wo-
moglich auch systematischer Natur. Nur kann man in der reflexiven
Selbstvergewisserung — zum Beispiel in der Kontrollsupervision —
ohne eine theoretisch-analytische Klarung nicht entscheiden, ob zum
Beispiel das Verkneifen eines kritischen Kommentars in der Beratung
eine rein empirische Unterschreitung ist oder auf ein generelles
strukturlogisches Dilemma im beraterischen Handeln zuriick geht.
Deswegen mochte ich mich im folgenden Text eingehender analy-
tisch-theoretisch mit der pragmatischen Logik beraterischen Han-
delns auseinandersetzen.

Im Zentrum wird dabei ein zentrales Selbstverstindnis arbeits-
weltlicher Beratung stehen, nimlich reflexiv und diskursiv zu sein (vgl.
Buer, 2000; Giesecke u. Rappe-Giesecke, 1997; Schreyogg, 2000). Es
wird zum einen darum gehen, sich theoretisch noch einmal zu ver-
gewissern, wie die beraterische Handlungspragmatik in die Arbeits-
welt eingebunden ist, zu der sie ja in reflexive Distanz tritt. Zum
anderen ist den Anforderungen an beraterisches Handeln nachzuge-
hen, die sich aus dem Widerspruch ergeben, der diskursiven Ratio-
nalitdt verpflichtet aber auch dem Risiko ausgesetzt zu sein, diese
immer wieder unterschreitend zu verletzen. Und dies gerade in einer
Arbeitswelt, die neben der diskursiven Vernunft zwei weitere grofle
Regulative etabliert hat — Macht und Geld. Die Frage ist, inwieweit
sich dennoch an der reflexiv-diskursiven Handlungslogik von Bera-
tung festhalten ldsst, ohne mogliche Unterschreitungen als rein em-
pirische (und damit zufillige) Abweichungen abzutun.

Theoretisch heiflt das, sich auch noch einmal die Habermas’sche
Theorie Kommunikativen Handelns als heuristischen Rahmen zu
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Zur Pragmatik beraterischen Handelns in Supervision und Coaching 57

vergegenwartigen, da unter der Dominanz systemtheoretischen
Denkens der letzten Jahre gerade fiir das Verstindnis beraterischen
Handelns hier noch einiges unausgeschopft sein diirfte (vgl. bereits
Auckenthaler, 1998; Jahn, 2008).

Ich werde also im Weiteren trotz oder wegen meiner eigenen
Fragen als Beratungspraktiker eher in die Rolle des Beratungstheo-
retikers schliipfen und meine analytisch orientierte Selbstbefragung
fortsetzen (vgl. Busse, 2008, 2009a).

Wie der Alltag zum Fall von Beratung wird

Stellen wir uns den einfachen Fall vor, dass jemand im Alltag den
runden Geburtstag eines geschdtzten Kollegen und folglich die Gra-
tulation vergessen hat — er weify nicht mehr wann, sondern nur, dass
der Kollege Geburtstag hat oder schon hatte. Der Handelnde hat
somit nicht nur ein, sondern moglicherweise zugleich mebrere Pro-
bleme. So handelt es sich beim »vergessenen Geburtstag« zunichst um
ein Sachproblem (um fehlende Information), woraus allein die Frage
folgt, wie man in den Besitz der fehlenden Information kommt. So
konnte der Akteur erwédgen, den Kollegen anzurufen und nach dem
Geburtstagsdatum zu fragen. Da das Vergessen aber auch eine Norm
und soziale Erwartung in der sozialen Welt verletzt, hat er auch ein
soziales Problem. Ein Anruf wiirde es vielleicht noch schlimmer
machen, wenn er dies nicht mit einer angemessenen Entschuldigung
oder glaubwiirdigen Ausrede verbindet. Er konnte aber auch einfach
hinterfragen, ob ein personlicher Gliickwunsch tiberhaupt ange-
messen ist, da er den Kollegen zwar schitzt, er ihm aber nicht nahe
genug steht, es vielleicht sogar tibertrieben und peinlich wire, ihm
personlich zu gratulieren.

Schlieflich hat der Handelnde auch ein subjektives Problem, da es
hier ja auch um Vergessen geht. Dies konnte aber wiederum weniger
ein Fall eingeschrankter Gedichtnisleistung, sondern ein Fall »dy-
namischen Vergessense, also eine Fehlhandlung sein, wenn wir un-
terstellen, dass das Vergessen ein unbewusstes Meiden des Gratulie-
rens gewesen ist. Dann hitten wir es obendrein mit Selbsttduschung
zu tun (er will gratulieren, obwohl er es gar nicht will) und, wenn er
dem Kollegen doch noch gratulieren sollte, sogar mit einer Tduschung

© 2012, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen
ISBN Print: 9783525402344 — I1SBN E-Book: 9783647402345



58 Stefan Busse

zu tun (er gratuliert, obwohl er es gar nicht will). Vielleicht kommt der
»verzweifelte Akteur« reflexiv selber dahinter, worum es hier (ihm)
eigentlich geht und was er tun soll.

Wenn man im Alltag auch weniger explizit von »Fall« spricht, so ist
doch intuitiv klar, dass hier etwas aus dem Rahmen, vorgefallen oder
zu Fall gekommen ist, was sich den iblichen Denk- und Hand-
lungsroutinen entzieht. Jedenfalls kann man nicht umstandslos
weiterhandeln und gerdt zumindest vortibergehend in eine (mehr
oder weniger umgreifende) Orientierungs- oder Handlungskrise.
Dabei ist es zunichst einmal einerlei, ob es sich hierbei um eine lokal
und zeitlich begrenzte Handlungskrise oder eine umgreifende Le-
benskrise handelt. Der Akteur ist jedenfalls gezwungen, seine
Handlungsroutinen zu unterbrechen oder zeitweilig zu verlassen und
neben sich und sein Tun zu treten. Er muss reflektieren, mit sich zu Rate
beziehungsweise in einen inneren Dialog gehen und sich dabei der
Welt und dem eigenen Tun distanziert zuwenden, in die er sonst
einfach eingewoben ist. Er fragt sich: »Was ist der Fall und was steckt
dahinter?« (wie bereits der Titel des berthmten Luhmann-Aufsatzes
lautet, 1993), »Was kann man tun ?«, »Was weifS, kann und will ich 2«

Er kann in diesen Monolog aber auch dialogisch einen Zweiten mit
einbeziehen, dessen Expertise er schitzt oder um dessen Wissen und
Kompetenz er weiff. Er holt sich extern Orientierung, vielleicht eine
handfeste Losungsidee oder Selbstvergewisserung. Wir kénnen auch
sagen, er holt sich Rat, er lasst sich beraten. Diese dialogische Situa-
tions-, Handlungs- und Selbstdistanzierung schafft einen exzentri-
schen Ort auf Zeit, der, sofern der Berater nicht selber ratlos wird,
hilfreich ist und wieder verlassen werden kann und muss.

Fir den Berater ergibe sich daraus keine leichte Aufgabe, nicht nur
weil offen ist, um was fiir ein Problem es sich handelt — eines in der
objektiven, sozialen oder subjektiven Welt —, sondern auch, weil am
Ende nicht er das wissen muss, sondern vor allem der Ratsuchende.
Dieser sollte auf eine Weise befihigt sein, durch die er seine Situation
verbessert, wenigstens nicht verschlimmert, zum Beispiel durch einen
»ungeschickten« Anruf. Und selbst wenn, was wire geschickt und was
ungeschickt? Was hiefle das alles fiir die beraterische Kommunikati-
on, die Wissen und Einsicht ermdglicht (welche Einsicht, welche
nicht?), was fiir die beraterische Verantwortung, fiir den Prozess und

fur das Ergebnis?
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Zur Pragmatik beraterischen Handelns in Supervision und Coaching 59

Hier ergeben sich, wie wir sehen werden, eine Reihe konstitutiver
Anforderungen und Dilemmata fiir beraterisches Handeln respektive
beraterische Kommunikation in der Supervision und im Coaching.
Die vorangestellte fiktive Situation, in der der Alltag »zum Fall«
werden kann, liegt strukturlogisch lebens- und arbeitsweltlichem
Alltagshandeln zugrunde. Um hier Beratung bezichungsweise Bera-
tungshandeln zu verorten, ist es wichtig, sich zunichst die wichtigsten
Merkmale lebens- und vor allem arbeitsweltlichen Handelns und
deren Beziehung zueinander zu vergegenwirtigen.

Lebenswelt und Arbeitswelt I

Den Ausgangspunket dafiir, dass das Leben fallweise zum Problem
wird, bildet zunichst die Lebenswelt mit ihren alltdglichen und all-
tagsorientierten Verrichtungen des Lebens, des Aufwachsens und
Arbeitens. Fiir den reproduzierenden Vollzug des Alltags oder unseren
eingangs beschriebenen Problemfall steht zugleich eine korrespon-
dierende Arbeitswelt (Arbeitswelt I) zur Verfiigung, die in einem
weitverzweigten arbeitsteiligen und beruflichen System Produkte und
Dienstleistungen fiir die Lebenswelt »herstellt« und vorhilt. Darin
sind mehr oder weniger »standardisierte Losungen« fiir mehr oder
weniger erwartbare Standardprobleme, -bedurfnisse und -fihrnisse
des Lebens eingeschlossen. Ja, sie verhindern geradezu — das Funk-
tionieren eines solchen Systems einmal vorausgesetzt —, dass es
iberhaupt zu problem- oder krisenhaften Situationen kommen kann.
Beispielsweise ist fiir wiederkehrende Grundbediirfnisse (Nahrung,
Wohnen, Verkehr etc.), fiir Bediirfnisse der Lebensqualititssteigerung
(Genuss, Unterhaltung) aber auch fiir elementare Fahrnisse des Le-
bens (Versicherung) mit Produkten, Dienstleistungen, Berufen und
Institutionen gesellschaftlich modal gesorgt und vorgesorgt. Stan-
dardisierbare lebensweltliche Probleme und Krisen sind so in der
Regel mit Hilfe der Arbeitswelt I 16sbar beziehungsweise entstehen in
einer funktionierenden Gesellschaft erst gar nicht, es sei denn, diese
gerdt selbst in die Krise. In modernen Gesellschaften greifen beide
»Welten« (Lebenswelt und Arbeitswelt) einmal {iber den Arbeitmarkt
(in dem sich lebensweldiche Reproduktion tiber die Teilhabe am
Arbeitmarkt herstellt) und {iber den Warenmarke (als sich lebens-
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60 Stefan Busse

weltliche Reproduktion tiber den Konsum herstellt) ineinander. In-
sofern ist die Arbeitswelt I immer auch Teil der Lebenswelt selbst.

Auch wenn diese Arbeitswelt im Wesentlichen nur standardisierte
Produkte und Losungen fiir wiederkehrende Bediirfnisse produziert,
werden entlang der Markdogik auch Bedarfe fir »produzierte Lo-
sungenc erst geschaffen. Die alte Marxsche Einsicht, dass im Kapi-
talismus die Produktion den Zweck fiir die Konsumtion setzt und
nicht umgekehrt, kehrt das Verhiltnis von Lebenswelt und produkt-
und profitorientierter Arbeitswelt um und macht die Lebenswelt
tendenziell zu einem Appendix der Produktion. Damit steht nicht
allein die Frage, ob sich die Produkte der Arbeitswelt lebensweldich
wirklich »bewahrenc, die dort sozusagen zur Anwendung kommen
(ein Auto, ein Kosmetik- oder Finanzprodukt etc.), sondern ob sich
lebensweltliche Bediirfnisse auch produktions- und markdogisch
bewihren. Dieser grundsatzliche Widerspruch zwischen Lebens- und
Arbeitswelt auf der Produktionsseite setzt sich auf der Seite des Er-
werbs als arbeitende Teilhabe (als Erwerbsarbeit) an der Arbeitswelt
fort. Indem nédmlich in Frage steht, inwieweit diese zum Beispiel in der
Lage ist, lebensweltliche Bediirfnisse (als Reproduktionsnotwendig-
keiten) zu ermdglichen oder diese eher oder zugleich einschrinke (als
Widerspruch zwischen Arbeit und Leben). Die Ambivalenzen und
Widerspriiche, die sich hier ergeben, sind zumindest fiir die kapita-
listischen Produktionsverhiltnisse notorisch. Dies ist auch der Grund
dafiir, warum diese Arbeitswelt egalisierend Profiz-Bereich genannt
wird, was das Geld (den Profit) als regulierenden Zentralwert her-
ausstellt. Allerdings wird damit die Dynamik und Widerspriichlich-
keit dieser Arbeitswelt nur zum Teil erfassbar, weil auch »Profit« zu-
mindest prinzipiell an bediirfnisgerechte Produkte, Dienstleistungen
und damit marktregulierte Versorgung gebunden ist (es geht gerade
um den Widerspruch). Das Gegenstiick, der sogenannte Nonprofit-
Bereich, ist analytisch eigentlich noch unergiebiger, da er nur als reine
Negation gedacht werden kann (eine Art »Nichtherrentoilette«).
Gerade fur die Analyse des Arbeitshandelns in beiden Bereichen ist
diese Unterscheidung, in Profit versus Nonprofit-Bereich, keine
hinreichende analytische Unterscheidung.

Das Arbeitshandeln in dieser Arbeitswelt ist »gegenstandlich, als
es sich auf einen Gegenstand, eine »Sache« als Produkt der Herstel-
lung, Distribution (Verkauf) oder Konsumtion bezieht. Habermas
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Zur Pragmatik beraterischen Handelns in Supervision und Coaching 61

(1995) spricht hier von »erfolgsorientierter Handlungsorientierungg,
da das Verfolgen eines individuellen Handlungsziels, eines er-
winschten oder antizipierten Zustandes individuell erwogen, ange-
strebt und kausal bewirkt wird. Der »Erfolg« des Handelns wird dann
am Mafistab des Effektes, den Folgen und Nebenfolgen bemessen.
Die Variante »instrumentellen Handelns« bezieht sich dabei auf die
technische Einwirkung auf ein Objekt, es kann dabei selbst mit so-
zialen Handlungen verkniipft sein (z. B. die kooperative Herstellung
eines Gegenstandes). Die Variante des »strategischen Handelns« ist
indessen ebenfalls soziales Handeln, welches den sozial Anderen aber
im Wesentlichen unter der Perspektive rationaler Entscheidungen in
sein Handeln einbezieht beziechungsweise versucht, dessen Entschei-
dungen im Sinne des eigenen Ziels zu beeinflussen (z. B. Verkaufen).
Dabei ist »erfolgsorientiertes Handeln«, wenigstens virtuell, immer
auch interaktiv und kommunikativ, als um der Sache willen koope-
rative Arbeitsbeziehungen eingegangen werden miissen, wenn wir von
dem einsamen Einwirken eines isoliert Einzelnen auf einen Gegen-
stand als den eigentlichen Sonderfall absehen.

Wir haben es hier also strukturlogisch mit einer triadischen Be-
ziehung zwischen A und B (als Akteursbezichung zwischen A und B)
und G als Arbeitsgegenstand zu tun, nur dass dieser immer auflerhalb
der Beziehung zwischen A und B liegt (vgl. Abbildung 1). So gehen A
und B eine Arbeitsbeziehung ein, in der Arbeitshandlungen interaktiv
und kommunikativ synchronisiert beziehungsweise abgestimmt
werden missen. Selbst wenn man den Beziehungsfaktor nur als
Storgrofle eines gegenstandlich und produktorienterten Handelns
sehen sollte, kommt man sozusagen nicht umhin, dieses Moment
auch als »Beziehungsarbeit« zu wiirdigen, da Handlungen in der Regel
immer initiiert, kontrolliert und abgestimmt et cetera werden miissen.
Sie bleiben jedoch der instrumentell-operativen Bearbeitung eines
Gegenstandes, einer Sache immer unter- beziechungsweise zugeord-
net. Das tibergreifende Kriterium des Gelingens dieses Handlungstyps
und der damit verbundenen Effektivitits- und Effizienzerwigungen
liegen so erstens in der Logik der Sache, des Gegenstandes bezie-
hungsweise in seiner instrumentell-technischen Herstellung, zweitens
im Gelingen der korrespondierenden Arbeitsbeziehung und schlief3-
lich drittens auch in seiner Potenz, Profit zu erzeugen. Aus diesen drei
Parametern konnen sich eine Reihe von Widerspriichen und Ambi-
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62 Stefan Busse

valenzen ergeben, die diesen Typ von Arbeitshandeln problematisch
bis krisenhaft werden lassen und damit zu einem potenziellen Fall fiir
Beratung machen.

Arbeitswelt | Arbeitswelt ||

G B (G)

O

A +———— "B AFf — B

instrumentelles Handeln gegenstandlich-interaktives Beziehungshandeln
Handeln
(Arbeitsbeziehung) {Arbeitsblindnis)

Abbildung 1: Triadische Beziehung zwischen Person A, Person B und Gegen-
stand G in den unterschiedlichen Handlungstypen

Lebenswelt und Arbeitswelt IT

Die Bezichung zwischen Lebenswelt und Arbeitswelt IT stellt sich
dann her, wenn das Leben selbst zum Problem wird, wenn die le-
bensweltlichen Akteure mit ihrem Leben so verwickelt sind, dass eine
routinierte, befriedigende und autonome Lebensfiihrung nicht mehr
ohne Weiteres moglich ist. So kénnte der eingangs beschriebene
Problemfall den Ausgangpunkt einer generellen Handlungs- und
Lebenskrise bilden. Im »einfachsten Fall« gelingt es den lebenswelt-
lichen Akteuren, innerhalb einer Familie, einer Gemeinschaft, einer
Bezichung die eigenen Klirungs- und Bewiltigungspotentiale so zu
aktivieren, dass die Wiedererlangung von Handlungsautonomie ge-
lingt. Das geschieht jedoch ausschliefSlich selbstreferenziell mit le-
bensweltlichen Mitteln; auch Unterstiiczungs-, Hilfs- und Bera-
tungsleistungen (durch Partner, Freunde, Nachbarn etc.) verbleiben
ausschlieflich im Rahmen lebensweltlicher Beziige.

Der Problemtyp, um den es hier geht, ist prinzipiell existenziell
(auch wenn nur ein Teilbereich des Lebens davon betroffen ist) und
individuell (als je mein Problem). So ist der Umstand einer Bezie-
hungskrise, eines Erzichungsproblems, einer Trauerverarbeitung,
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Zur Pragmatik beraterischen Handelns in Supervision und Coaching 63

eines Rechtsstreits, die Arbeitslosigkeit etwas, was zwar jedem pas-
sieren kann, aber wenn es passiert, ist es je »mein Fall«. Wenn mir
hingegen die Butter ausgeht, kann dies zwar auch zu einer Ehekrise
fithren, der Umstand aber ist hochstens bedauerlich und kann mit
einer standardisierten Problemlésung (Butterherstellung und -kauf)
der Arbeitswelt I behoben werden.

Wenn hingegen bei existenziellen Problem- und Krisenfillen le-
bensweltliche Selbstklarungs- und Bearbeitungsmdglichkeiten an ihre
Grenzen stoflen, kann oder muss dieser zu einem »Fall« fiir eine
professionelle Fallbearbeitung (fiir den Arzt, den Juristen, den Sozi-
alarbeiter, den Psychotherapeuten, den Pfarrer etc.), mithin fir die
Arbeitswelt Il werden. Die Vertreter dieser Arbeitswelt sind sozusagen
Experten fiir Lebens- bezichungsweise Lebensfithrungsfragen, da hier
nicht, wie in der Arbeitswelt I, vor allem die Sicherung und Verbes-
serung des materiellen Lebens im Vordergrund stehen, sondern Fra-
gen des sozialen Zusammenlebens. Waihrend die Arbeitswelt I
Menschen prinzipiell vor dem Risiko des materiellen Nichtversorgt-
seins schiitzt und damit den Vollzug des lebensweltlichen Alltags
entlastet und erleichtert, so schiitzt die Arbeitswelt II Menschen
prinzipiell vor den potenziellen Uberforderungen und Risiken, die in
individueller Lebensfithrung sowie im sozialen Miteinander liegen.

So ist die Arbeitswelt II (mit Einschrinkung also der sog. Non-
profit-Bereiche) nicht primir an der Marktlogik, sondern eher am
Gemeinwohl und am individuellen Bedarf (oder der individuellen
Notdurft) orientiert.

Es handeltsich hier ebenfalls um ein arbeitsteiliges System, welches
jedoch weniger mit Produkten und Dienstleistungen als Standard-
l6sungen aufwartet und rationelle Losungen (als Produkee) fiir le-
bensweltliche Probleme bietet, sondern eine stellvertretende Krisen-
bewiltigung durch Professionelle zur Verfligung stellt (Oevermann,
1996). Die »Stellvertretunge« ergibt sich aus dem Nicht-mehr-selber-
Konnen der lebensweltlichen Akteure und der besonderen Expertise
der Professionellen. Sie changiert dabei jedoch genaugenommen
zwischen drei Modi der Stellvertretung — der Vertretung, der Be-
handlung und der Assistenz oder der »Arbeit fiir«, der »Arbeit an« und
»Arbeit mit« einem Falltrdger (als Mandant, Patient oder Klient etc.),
je nachdem, wie die Expertise zwischen Professionellem und Fallera-
ger aufgeteilt ist.
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64 Stefan Busse

So erfolgt die juristische Fallbearbeitung vor allem im Modus der
Vertretung, als fiir den Mandanten bezichungsweise stazr seiner ge-
bezichungsweise verhandelt wird, die medizinische Fallbearbeitung
vollzieht vor allem als Handeln am beziechungsweise als Be-Handeln
des Patienten. Beratung ist vor allem Bewiltigungsassistenz, indem der
Klient bei seiner Bewiltigung von lebensweltlichen Krisen und Pro-
blemen unterstiitzt wird. Freilich ist hier real von Ubergingen und
Mischformen auszugehen (wie beispielsweise die juristische Beratung
oder die Psychotherapie nicht nur Vertretung respektive Behandlung
sondern auch Bewiltigungsassistenz sind). Dennoch unterscheiden
sich an diesem Punket nicht nur die professionellen Verfahren der
Fallbearbeitung erheblich voneinander, sondern auch die jeweiligen
professionellen Selbstverstindnisse der Professionals und die ent-
sprechenden Professionskulturen.

Blickt man auf die Art von Arbeit in dieser Arbeitswelt, dann fallen
Gegenstand und Mittel der Arbeit in gewissem Sinne zusammen.
Unterstellt man hier ebenfalls eine triadische Beziehung zwischen A
und B als Interakteure und G als den zu bearbeitenden Gegenstand,
auf den sich die Interaktion und Kommunikation von A und B be-
ziehen, dann ist das »Dritte« hier B selbst. Der Handlungstyp ist im
Kern Beziehungshandeln (Bezichungsarbeit) zu sich selbst und den
relevanten sozialen Akteuren. Bezichungshandeln ist dabei mehr als
blofe Interaktion und Kommunikation zwischen zwei Akteuren, wie
wir dies auch am Bankschalter, an der Ladentheke, im Reisebiiro und
in der Autowerkstatt finden. Beziehungsarbeit ist zugleich Arbeit am,
feir und mit dem Subjeke, strukturlogisch ein Arbeitsbiindnis, in dem
Personen auf der Grundlage »spezifischer« (durch den Arbeitsauftrag)
und »diffuser« (durch die ganze Person) Rollenanteile miteinander
handeln beziechungsweise kommunizieren (vgl. Oevermann, 2009).
Dies entspricht in der Typologie von Habermas dem Handlungstyp
des vkommunikativen Handelns« als verstindigungsorientiertem Fall
sozialen Handelns (vgl. Habermas, 1995, S. 384 ff.). Hier verfolgen
die Akteure eigene Ziele immer auf der Grundlage einer abge-
stimmten oder gemeinsam vorausgesetzten Situationsdefinition, die
im Arbeitsbiindnis hergestellt beziechungsweise verhandelt werden
muss.

Allerdings ist dies aufgrund der Expertisedifferenz zwar eine
gleichberechtigte aber keine symmetrische Beziehung. Das profes-
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sionelle Handeln ist einerseits auf die Mitarbeit und Mitwirkung des
Betroffenen angewiesen und immer Hilfe zur Selbsthilfe. Andererseits
ist sie durch ihren Bezug auf wissenschaftliche Theorien in einer
hohersymbolischen Welt und durch ihre an Standards gebundenen
Verfahren der professionellen Fallerschliefung und -bearbeitung der
Alltagswelt gegeniiber weitgehend auch fremd. Darin liegt auch die
Gefahr begriindet, dass der Fall auf eine Weise konstruiert und zu-
gerichtet wird, die sich derart von den lebensweltlichen Erfahrungen
und Handlungsmoglichkeiten der Klienten entfernt, dass die erar-
beiteten (symbolischen) Losungsformen nur schwer oder gar nicht
von der Lebenspraxis als dem Ursprungsort des Falls assimiliert
werden konnen. Drohte mit Bezug auf die Arbeitswelt die Absorption
lebensweltlicher Bediirfnisse und Probleme durch die Produktions-
und Markdogik, so droht hier die Absorption durch die inhirente
Verfahrenslogik und biirokratische Aneignung des Falls durch die
Organisation und Institution und damit durch Macht — Macht per
Expertise und Institution. Die vom Alltagsmenschen oft empfundene
Diskrepanz »von Recht haben« und »Recht bekommen« mag dieses
Dilemma zumindest von seiner phinomenalen Seite her illustrieren.

Die erarbeiteten Falllosungen einer lebensweldichen Krise re-
spektive eines Alltagsproblems sind aber nur dann hilfreich, wenn sie
an die Pragmatik und Logik lebensweltlichen Handelns (und Den-
kens) wieder anschlussfihig sind. An der Grenze zwischen Lebenswelt
und Arbeitswelt I haben wir es so immer auch mit einem Bew:dih-
rungs- und Anwendungsproblem zu tun. Am Ende muss der Patient
nicht nur gesund werden, sondern gesund leben, der Vater nicht nur
ein akrtuelles Einschen in sein Erziehungshandeln haben, sondern
diese den Entwicklungsbediirfnissen seines jugendlichen Sohnes im
gemeinsam vollzogenen Alltag anpassen, der Stindige nicht nur
Gottes Segen, sondern seinen Frieden finden et cetera. Das heif3t, dass
professionelles Handeln durch seinen in Bezug zur Lebenswelt ex-
zentrischen Status, der aufrecht erhalten und wieder verlassen werden
muss, immer auch (nur) symbolisches und Als-ob-Handeln ist. Es
gehorcht einer eigenen pragmatischen Logik und ist durch profes-
sionelle Handlungsregeln bestimmt, seine Ergebnisse missen sich
aber in der Pragmatik alltdglichen Handelns bewéhren.

Es handelt sich hier um ein Passungs- und auch Vermittlungs-
problem, diese beiden Ebenen der Krisen- und Problembearbeitung
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immer wieder zu synchronisieren, was selbst Gegenstand professio-
neller Fallbearbeitung ist beziechungsweise sein sollte. Dass sich hier-
aus eine Reihe sogenannter Handlungsparadoxien fiir die Professio-
nellen ergeben, ist hinlinglich bekannt (vgl. Schiitze, 2000). Diese
sind Risiken fiir arbeitsweltliches Handeln, das so selbst krisenhaft
beziechungsweise zum Problem werden kann.

Arbeitswelt(en) im Fokus von Supervision und Coaching

Wenn Handeln in der Arbeitswelt I und IT aus den in ihnen liegenden
Risiken selbst zum Problem oder krisenhaft wird, dann sind dafiir
entweder selbst bereits arbeitsteilig »Standardlésungen« produziert
und zur Verfiigung gestellt oder sie werden mit Mitteln der Selbst-
klarung und -bearbeitung ad hoc gelést und bewiltigt.

Eine Produktions- aber auch eine Fallkrise (wenn die Krisenbear-
beitung in die Krise gerdt) kann durch eine kollegiale Produktions-
respektive Fallbesprechung, ein Teamproblem durch eine Teamsit-
zung, eine individuelle Arbeits- beziehungsweise Uberarbeitungskrise
durch ein eigenes Erholungsmanagement, ein Kommunikations-
problem im Betrieb durch ein besseres Informationsmanagement et
cetera selbst behoben und bewiltigt werden.

Erst wenn eine solche Situation die Krisen- und Problembearbei-
tungskapazititen der arbeitsweltlichen Akteure iibersteigt, dann wird
dies ein »Fall fiir« eine »héhere« Form arbeitsweldlicher Bearbeitung —
fiir Supervision, Coaching oder Organisationsberatung. Diese Ebene
der Fallbearbeitung schafft ebenfalls eine exzentrische Position zu der
vorhergehenden, die die reflexiven Selbstbeobachtungs- und Selbst-
korrekturpotentiale der Arbeitswelt aufgreift, zuspitzt und in einer
eigenen Handlungspragmatik verstetigt.

Ich vernachlissige die Organisationsberatung im Folgenden vor
allem aus Griinden der Vereinfachung meiner Argumentation. Frei-
lich ist die »dritte Dimension«der Organisation neben dem »Ar-
beitsbiindnis« und der »Arbeitsbezichung« als strukturelle Beziechung
in beiden Arbeitswelten immer prasent. Dies wiirde meine Ausfiih-
rungen aber nur differenzieren und nicht grundsitzlich anders aus-
richten, zumal Beratungssituationen unabhingig von deren Gegen-
stand (die Person, die eigene Rolle, das Team, die Klientenbezichung,
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die Organisation etc.) immer Kommunikation zwischen Personen
darstellen.

Die Supervision ist in ihren Anfingen cher ein integraler Be-
standteil der Arbeitswelt II (insbesondere der Sozialen Arbeit) gewe-
sen, indem sie aus einem Anleitungsverhiltnis von Haupt- und Eh-
renamtlichen zum Transfer und zur Kontrolle von Expertise hervor-
gegangen ist (vgl. Belardi, 1992). Damit ist sie ein frithes Instrument
der Personalentwicklung. Supervision hat sich dann aber zunehmend
von ihrem »Ursprungsland« der Sozialen Arbeit gelst, um sich als
generelles Beratungsangebot fiir Professionals der Arbeitswelt II zu
entwickeln. Schliefilich versucht sie sich nunmehr auch im Rahmen
der Arbeitswelt I als Beratungsformat zu etablieren. Die Verinde-
rungen der Arbeitswelten, die einen Zuwachs an reflexionswiirdigen
Arbeitsinhalten und eine Zunahme der sogenannten Subjektivierung
von Arbeit auch in Arbeitsablaufen der Arbeitswelt I nach sich ziehen,
produzieren einen potenziellen Bedarf nach professioneller Distan-
zierung, sofern die eigene Arbeit zum Fall wird (vgl. Hausinger, 2008).
In der Arbeitswelt I hat sich das Coaching ebenfalls aus einem Anlei-
tungsverhiltnis von Mitarbeitern, spater von Nachwuchskriften (vgl.
Bohning, 2005, S. 28 ff.) und schliefSlich zu einem exzentrischen Ort
der Reflexion und Handlungsoptimierung verstetigt. Aber auch der
Ubergang des Coachings in die Arbeitswelt II ist auf dem Hinter-
grund der Zunahme an Managementorientierung in den Bereichen
von Gesundheit, Kultur und Sozialem zu beobachten.

Das Gemeinsame beider Formate ist zunichst, dass sie Versteti-
gungen der Selbstthematisierungen und Selbstdistanzierungen von
Arbeit sind, sofern diese zum Fall wird. Beide Formate bieten einen
»exzentrischen Ort« (Petzold, 1998), der sich zunichst auch dem
Handlungsdruck und der Handlungspragmatik der Arbeitswelt (I
und II) entzieht. Gleichzeitig bleiben sie der Arbeitswelt verbunden —
zum einen weil sie selbst Arbeitswelt sind (man kann damit z. B. Geld
verdienen und als lebensweltlicher Akteur davon leben) und zum
anderen, weil sie in gewissem Sinne auch an die arbeitsweltlichen
Handlungspragmatiken und -logiken gebunden bleiben. Die span-
nende und kritische Frage ist die, inwieweit die beiden arbeitsweltli-
chen Beratungsformate strukturlogisch, kulturell oder auch ideolo-
gisch »ihrer« Arbeitswelt verpflichtet bleiben.

Inzwischen gibt es eine Vielzahl von Versuchen, das Gemeinsame
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aber vor allem die Differentia spezifica von Supervision und Coaching
zu bestimmen (vgl. Rauen, 2003; Schrey6gg, 2003). Sieht man ein-
mal von den cher oberflichlichen Selbst- und Fremdzuschreibung ab,
Supervision und Coaching seien sowieso dasselbe, findet man ge-
genwirtig in der Auseinandersetzung einen »Zwei-Welten-Diskursc,
der jedoch im Wesentlichen von Seiten der Supervision betrieben
wird. So heifit es beispielsweise bei Buer: »Coaching heifit: Fit-Ma-
chen. Supervision heiffit: Zum Nachdenken Bringen« (vgl. Buer,
2005, S. 282). Das Coaching wird der Logik instrumenteller Bera-
tung zugerechnet, da es vor allem handlungs-, strategie- und zielori-
entert sei und unabhingig vom jeweiligen Beratungskonzept nicht
selten seine Klienten »pushen« wiirde (Gaertner, 2004, S. 84). Su-
pervision hingegen sei ein reflexives Verfahren, das vor allem auf die
»Analyse der handlungsleitenden und etlebnisrelevanten Verkniip-
fung von bewussten und unbewussten Dimensionen in der berufli-
chen Interaktion« (S. 85) gerichtet sei. Der pejorative Ton, der vor
allem von Seiten der Supervision angestimmt wird, verdeckt eher den
rationalen und produktiven Kern dieser Differenz und ist nicht be-
sonders hilfreich (vgl. kritisch bereits Bohnisch, 2002, auch Haubl u.
Daser, 2008, S. 138 f.). In der Tat gibt es Unterschiede zwischen den
Formaten, die aber mit den unterschiedlichen Handlungs- und Pro-
blemtypen der Arbeitswelten (I und II) zu tun haben und unabhingig
davon sind, wie sich das im Bewusstsein der Anbieter wie Nutzer von
Supervision und Coaching widerspiegelt.

Supervision referiert, wie wir gesehen haben, auf problematisch
gewordenes Arbeitshandeln, in welchem es seinerseits um die Bear-
beitung von Lebensverwicklungen und prekir gewordener Lebens-
fihrung geht. Diese Art von Arbeit, als primir diskursiv und ver-
standigungsorientiert (z. B. in einer Paarberatung) wird genau dann
zum »Fall¢, wenn die Verstindigung zum Beispiel dartiber, wem im
Arbeitsbiindnis welche Rolle zukommt, was genau der Fall ist, welche
Maf3stabe fiir Erfolgserwartung angelegt werden et cetera, gefahrdet,
erschwert oder gar verunmdglicht ist. In einer beratenden (supervi-
sorischen) Distanzierung dazu werden die Aspekte beziechungsweise
die mitunter problematischen Verschmelzungen und Verwicklungen
eines »am-fliir-und-mit-dem-Menschen-Arbeitens« reflexiv themati-
siert, um dem professionell Handelnden eine Wiederherstellung sei-
ner Handlungsautonomie als Subjekt zu ermdéglichen. Supervision ist
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somit eine reflexiv-diskursive Verstindigungsleistung viber primir dis-
kursiv-verstandigungsorientiertes Handeln. Strukturlogisch sind Su-
pervision und das durch sie reflektierte Arbeitshandeln (Bezie-
hungshandeln) also isomorph. Darin sind aber auch Momente der
Handlungseffektivitit und -effizienz, des instrumentellen Kalkils um
Wirksamkeiten des eigenen Tuns, des zielorientierten Handelns und
so weiter eingeschlossen. Zudem ist auch in der Arbeitswelt II Han-
deln anzutreffen, wie wir es primir in der Arbeitswelt I vorfinden, das
als Arbeitbeziehung auf einen Gegenstand gerichtet ist. Beides bleibt
seinerseits reflexionsfihig und -wiirdig und dem Handlungstyp
»Beziehungshandeln« zu- und untergeordnet.

Das tibergreifende Kriterium des Gelingens und damit auch des
»Erfolges« von Beziehungshandeln, und damit auch von Supervision,
bleibt aber der Zu- und Wiedergewinn von Handlungsautonomie
oder generalisierter: von Subjektautonomie.

Coaching hingegen mit seinem Bezug zur Arbeitswelt I ist zunachst
vor allem auf eine Handlungspragmatik bezogen, in deren Zentrum
instrumentell produktorientiertes Handeln steht. Handeln in der
Arbeitswelt I kann so gesehen dann zum Problem oder krisenhaft
werden, wenn die Koordination von gegenstindlichen, sachbezoge-
nen und interaktiv-kommunikativen Anteilen das Gelingen gefihr-
den. In besonderem Mafle liegt das etwa beim Abstimmen, Anleiten
und Fiihren als den typischen Modi des gegenstindlich-interaktiv-
kommunikativen Handelns vor, weil hier der Doppelaspekt von
Sach-/Struktur- und Bezichungsorientierung besonders prekir wer-
den kann. So wird auch hier eine Neu-Verstindigung tiber Pramissen
des individuellen wie gemeinsamen Tuns notwendig. Es gibt so erst
einmal keinen Grund, Coaching nicht ebenfalls als reflexiv-diskursive
Verstindigungsleistung zu Klassifizieren (vgl. Greif, 2008), allerdings
eine uber primir gegenstindlich-interaktives (i. S. von Habermas er-
folgsorientiertes) Handeln.

Der Bezug zu den Habermas’schen Handlungstypen wirft jedoch
folgende Frage auf: In ihnen sind die objektive »Handlungssituationc
(»nicht-sozial« oder »sozial«) einerseits und die »Handlungsorientie-
rung« (verfolgsorientiert« und »verstindigungsorientiert«) in einem
Vierfelderschema aufeinander bezogen (vgl. Tabelle 1). So kann ich in
»sozialen« Situationen also »kommunikativ« oder »strategisch« han-
deln. »Nicht-soziales«, also »instrumentelles Handeln« kann per de-
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finitionem nicht »verstindigungsorientiert« sein (deswegen ist das
entsprechende Feld leer). Das »einsame« instrumentelle Abarbeiten an
einer technisch-gegenstindlichen Aufgabe kann jedoch sehr wohl
monologische Verstindigungen (als imitierter Dialog) tiber Zwecke,
Ziele, Verfahren, Mittel und Handlungswege einschlieflen. Die Vor-
aussetzung dafiir ist, ob die Aufgabe diese Freiheitsgrade und Hand-
lungsspielriume {iberhaupt zuldsst. Bei der reinen Befolgung von
Handlungsanweisungen oder dem Ablauf von Handlungsroutinen
diirfte das nicht der Fall sein, weil es nicht méglich oder weil es nicht
notwendig ist. Diese Variante eines »verstindigungsorientierten« und
zugleich »instrumentellen Handelns« ist im arbeitspsychologischen
Konzept der »partialisierten versus vollstindigen Handlung« kon-
zeptualisiert (vgl. Volpert, 2003).

Tabelle 1: Handlungstypen (nach Habermas 1995, S. 384)

Handlungs- Handlunggsorientierung

situation erfolgsorientiert verstandigungsorientiert
nicht-sozial instrumentelles Handeln -

sozial strategisches Handeln | kommunikatives Handeln

»Instrumentelle Handlungen« konnen aber laut Habermas (1995)
auch mit sozialen Handlungen verkniipft sein (etwa wenn zwei
Menschen gemeinsam etwas herstellen oder tun, z. B. eine Kiste
tragen). Dabei muss dieses Handeln nicht zwangsldufig von »ego-
zentrischem Erfolgskalkiil« getragen sein, indem »strategisch« auf
die Entscheidungen eines »rationalen Gegenspielers« Einfluss ge-
wonnen werden soll (vgl. S. 385). Auch soziales (eher interaktives)
Handeln, welches iiber einen Gegenstand vermittelt ist, kann
»verstindigungsorientiert« und damit »kommunikatives Handeln«
sein.

Das generelle Problem, welches sich hier auftut, ist, dass »ob-
jektive Handlungsanforderungen« und »Handlungsorientierungen«
eigentlich analytisch zu trennen wiren. Sonst kann man nicht ab-
bilden, dass etwa ein gegenstindlich-interaktives Arbeitshandeln —
das koordinierte Herstellen eines Wohnhauses, das Frisieren einer
Frisur, — sowohl als »strategisches« als auch als »kommunikatives

© 2012, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen
ISBN Print: 9783525402344 — I1SBN E-Book: 9783647402345



Zur Pragmatik beraterischen Handelns in Supervision und Coaching 71

Handeln« (auf dem Hintergrund der jeweiligen Handlungsorien-
tierung) realisiert werden kdnnte. Wie der umgekehrte Fall eines
genuin »sozialen Handelns», welches — in einer Beratungssitzung
oder Mitarbeitersitzung, in der Sitzung eines Forscherteams — eben
jeweils auch »strategisch« oder »kommunikativ« realisiert werden
konnte. Man wiirde zudem unterstellen, dass in der Arbeitswelt I per
se »strategisches« und in der Arbeitswelt II per se vkommunikatives
Handelns« angesagt ist — beides ist jedoch in beiden méglich! In
beiden Arbeitswelten wird »strategisches Handeln« dominant, wenn
der jeweilige regulierende Code Geld (Profit) oder Macht (Durch-
setzung von Expertise) dominiert und sich zum Beispiel iiber ihn
gerade nicht mehr verstindigt werden kann. So muss man erst
einmal davon ausgehen, dass es in beiden Arbeitswelten zwar un-
terschiedliche soziale Handlungsanforderungen gibt, die auch einen
unterschiedlichen Bedarf an Klirung, Abstimmung und Verstin-
digung erfordern, aber eben beide »Handlungsorientierungen«
moglich sind (vgl. Abbildung 2). Das gilt auch, wenn sich hier die
Kulturen der beiden Arbeitswelten dahingehend unterscheiden,
welche der Handlungsorientierungen sie sozusagen »nahelegenc.

Beratung als reflexiv-diskursive Verstindigung
[Supervision und Coaching)

Handlungs- strategisches Handel K tives Handel
orientierung [#erfolgsorientierts) [#verstandigungsorientiert«)
‘m-"— ™ "'--.,_I’
Handlung; instr 1 gegenstindlich- Beziehung;
typ Handeln interaktives handeln
Handeln (»Arbeitsbiindnis«)
[Arbeitsbezichung)

Arbeitswelt 1 o Arbeitswelt 11

l !

Lebenswelt

Abbildung 2: Beratung in ihrem Bezug zu den arbeitsweltlichen Handlungsty-
pen und -orientierungen
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Damit unterscheiden sich Supervision und Coaching nicht vom
Verfahren her, wenn man einmal von historischen und kulturellen
Impragnierungen durch ihre jeweiligen »Ursprungslinder« absieht,
sondern eher vom Gegenstand — nicht die Beobachtung sondern das
Beobachtete ist different. Wenn demnach von Coaching etwa im So-
zialbereich (als Teil der Arbeitswelt II) die Rede ist (vgl. Birgmeier,
2006), dann indert sich nicht das Verfahren, sondern der Beobach-
tungsgegenstand beziehungsweise der reflektierte Handlungs- und
Problemtyp, der zum Fall reflexiv-diskursiver Verstindigung wird.
Umgekehrt ist Supervision in der Arbeitswelt I ebenfalls nur eine
reflexiv-diskursive Verstandigung iiber problematisch und krisenhaft
gewordenes Arbeitshandeln (gegenstindlich-interaktiven Handelns),
je nach dem, was eben dort vorliegt. Sie ist also nicht per se reflexiver,
sondern nur dann, wenn es der Gegenstand erfordert und auch her-
gibt. Coaching ist nicht per se zielorientierter, was ebenfalls ein
merkwiirdiges Pradikat oder, je nach Standpunkt, eine fragwiirdige
Abwertung ist. Vielmehr gilt fiir beide Formate immer die entschei-
dende Frage: »Was ist der Fall und was stecke dahinter?« (und was
moglicherweise auch nicht!). Wenn der Fall ein »Fall von« proble-
matischem Bezichungshandeln ist, dann braucht es vermutlich
»mehr« oder besser andere Reflexionen als in einem Fall, in dem es um
schwierige Sach-Beziehungs-Koordinationen geht.

Deutlich unterscheiden sich Supervision und Coaching jedoch in
ihren noch nicht abgeschlossenen Professionalisierungen. Fiir Su-
pervision war es hier naheliegender sich zu professionalisieren, da sie
sich strukturlogisch selbst auf professionelles Handeln, auf einen re-
flexiv-verstandigungsorientierten Handlungstyp bezieht. Thre Sym-
biose mit der Sozialen Arbeit war fiir beide lange Zeit ein Professio-
nalisierungsgewinn. Das Coaching mit seinem primiren Bezug zu
gegenstandlich-interaktiven und erfolgsorientiertem Handeln hat es
indessen gegenwirtig schwer, sich als reflexiv-verstindigungsorien-
tiertes Handeln zu etablieren, weil es sich gegen die lineare Hinein-
verlingerung strategischen Handelns in das Coachingformat und das
sogenannten »Scharlatanerieproblem« (Kiihl, 2008, S. 111 ff.) er-
wehren muss. Coaching muss in einer »Welt der Pseudo-Coachings«
Rollenzuschreibungen als »Co-Manager, Fiihrungskrifte-Dompteur,
Stindenbock, Methodenjiinger, Ersatztherapeut, Pausen-Clown« zu-
rickweisen (Rauen, 2010).
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Die Verinderung der Arbeitswelt wird jedoch nicht nur die beiden
Arbeitswelten, sondern zwangsliufig auch die beiden Beratungsfor-
mate weiter angleichen. Die Okonomisierung der Arbeitswelt I hat
zur Folge, dass sich dort eine gegenstindlich-interaktive Hand-
lungsrationalitdt mit ihrer Produktorientierung aus der Arbeitswelt I
etabliert. Unstrittig ist dabei, dass dies selbst problematisch werden
kann, wenn dadurch diskursiv-verstindigungsorientiertes Handeln
(wie in der Sozialen Arbeit, in der Pflege, generell im Gesundheits-
wesen) cher absorbiert, bedroht und konterkariert als qualifiziert
wird.

Aber auch die umgekehrte Angleichung der Arbeitswelt I an die
Logik der Arbeitswelt II ist zu beobachten. Die Relativierung der
Unterordnung der Arbeit unter eine rigide Produktionslogik, die
Enthierarchisierung organisationaler Einbindung, die Zunahme an
Flexibilisierung, an Selbststeuerung, -verantwortung und -manage-
ment et cetera fithrt zu all dem, was gegenwirtig unter Subjektivierung
von Arbeit (vgl. Moldaschl u. Thieflen, 2003; Moosbrugger, 2008)
oder auch als »Verschwinden« bei gleichzeitiger Verdichtung von
Arbeit zeitdiagnostisch gefasst wird (vgl. Dunkel u. Sauer, 2006). Das
fuhrt nicht nur zu einem Zuwachs an »Arbeitsbezichung« im gegen-
standlich-interaktiven Arbeitshandeln, weil hier mehr kommuniziert,
abgestimmt, gekldrt und verhandelt werden muss, womit ein hoherer
Bedarf an diskursiv-verstindigungsorientiertem Handeln entsteht.
Das fithrt auch zu einer Zunahme an Handlungsspielriumen und
-freiheitsgraden, die klirend und selbstklirend genutzt und ge-
schlossen werden wollen. Handlungsautonomie ist damit immer auch
ein Thema dieser Arbeitswelt, weil sie von Subjekten eingelost werden
muss und weil sie nicht zwangsliufig zu einem Zuwachs an Sub-
jektautonomie fiihrt, wenn oder weil sie sich paradox in freiwillige
Selbstausbeutung wenden kann.

Die Verinderung der Arbeitswelt fithrt so zwangslaufig auch zu
einer Verinderung der Lebenswelt, weil die fiir die Moderne noch
giiltige Schranke zwischen Leben und Arbeit durch die sogenannten
Entgrenzungen zwischen privater Lebenswelt und Arbeitswelt durch-
lassiger und tberschritten wird. Die Labilisierung beziehungsweise
das Immer-wieder-Austarieren der sogenannten » Work-Life-Balance«
ist nur ein Indiz dafiir, dass neue Formen des Synchronisierens von
Leben und Arbeit gefunden werden miissen. Ein interessanter Aspekt
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ist die Frage, ob es mit der Uberschreitung der Grenzen von Arbeits-
und Lebenswelt auch eine Uberschreitung des Beratungsformates
Supervision/Coaching in die Lebenswelt geben wird bezichungsweise
bereits gibt. Zunichst haben Supervision und Coaching keinen di-
rekten Bezug zur Lebenswelt, eher einen tiber die Arbeitswelten ver-
mittelten. Man kann solche Konstruktionen wie Paar- und Eltern-
coaching beziechungsweise Paar- und Elternsupervision als den Bedarf
nach Supernannys fiir alle Notlagen des alltiglichen Beziehungslebens
erstaunt oder kritisch zur Kenntnis nehmen, sie stehen jedoch als
Phidnomen fiir eine »Professionalisierung« der Lebenswelt, weniger
durch berufliche Experten sondern durch »professionalisierte« Laien.

Auf diese Weise sind Lebenswelt und die Arbeitswelten dynami-
schen Verinderungen unterworfen, auf die nun wiederum Supervi-
sion und Coaching reagieren miissen und demzufolge sich beide
Verfahren notwendig auch weiter annihern werden.

Pragmatische Differenz und Abhingigkeit zwischen
Beratung und Arbeitswelt

Supervision und Coaching als exzentrische Orte zur Arbeitswelt (den
Arbeitswelten) kommen potenziell eine wachsende Bedeutung zu,
weil es zumindest einen objektiv steigenden Bedarf an Reflexion im
Arbeitshandeln, an diskursiver Verstindigung, an Selbstklarung und
kollektiver Vergewisserung, an lokaler und globaler Handlungsver-
antwortung und so weiter gibt. Die beraterische Distanzierung er-
moglicht dabei eine doppelte Unmittelbarkeitsiiberschreitung — zum
einen zur Unmittelbarkeit des Arbeitsgeschehens respektive zum lo-
kalen Handlungsproblem, in dem Arbeit (und Leben) jeweils zum
Fallvon Beratung werden, und zum anderen zur Unmittelbarkeit von
Arbeit und Leben, als es immer auch um die Frage geht, was gute
Arbeit und gutes Leben tiberhaupt sind und sein kdnnen.

Beratung (Supervision/Coaching) steckt dabei zugleich in einem
dreifachen Dilemma, weil es strukturlogisch eine pragmatische Dif-
ferenz und zugleich eine pragmatische Abhingigkeit zwischen Bera-
tung bezichungsweise beraterischem Handeln und Arbeit respektive
Leben gibt.

Erstens: Als exzentrischer Ort ist Beratung nicht der Unmittel-
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barkeit der Arbeitswelt, deren Handlungsdruck und -logik ausgesetzt.
Hier wird im gewissen Sinne die Uhr angehalten beziechungsweise die
Zeit nach unterschiedlichen Geschwindigkeiten gestoppt. Handeln
erfolgt in Zeitlupe und Zeitraffer zugleich, es ist als Erinnerung und
Entwurf endlos reproduzierbar. Beratung ist Denken und Handeln in
vitro, weil die Gedanken sozusagen frei sind und das Als-ob-Handeln
zunichst auch folgenlos bleibt. Die Arbeitswelt in der Beratung ist
Realitdt aus zweiter Hand, weil sie in der Regel nur als »erzihlte
Wirklichkeit«, das Handlungsproblem nur als eine »Problemerzih-
lung« zuginglich ist. Zugleich wird durch die Handlungspragmatik
der Fallbearbeitung eine eigene Beratungswirklichkeit mit ihrer Ab-
lauflogik und ihren spezifischen Zugzwingen, etwa als sogenannten
»Nomalformerwartung« (vgl. Rappe-Giesecke, 2004), erzeugt. Die je
nach Beratungskonzept zur Anwendung kommenden methodischen
Inszenierungen konterkarieren dabei bereits in der Form die Kom-
munikations- und Interaktionsnormalitit des Arbeitsalltags — wenn
hier Menschen etwa »aufgestellt« im Raum stehen, leise im Kreis
sitzend vor sich hin- und zueinander sprechen, dabei Bille in den
Hinden drehen oder sich an leere Stiihle gewandt explorieren etc. Der
Fall wird erst zu einem Fall fiir diese Form der reflexiven Bearbeitung
gemacht, aber immer auch »zugerichtet« und »kostiimiert«.

Das ist eine wichtige Voraussetzung, damit sich Dezentrierungs-
prozesse in der Beratung tiberhaupt einstellen konnen, dass Denk-
und Handlungsroutinen, die auch problem- und krisenerzeugend
und -erhaltend sind, iiberhaupt wahrgenommen, versprachlicht und
zumindest im Entwurf verindert werden konnen.

Beraten etabliert eine zweite Bithne oder eine Schliissellochper-
spektive zur realen Arbeitswelt und sie lebt davon, dass sie Sichten auf
das Handlungsproblem (die Arbeitswelt) und mégliche Handlungs-
optionen vervielfiltigt, damit aber auch einen »Uberschuss« an Be-
deutungen (oder Deutungen) und Denk- und Handlungsoptionen
erzeugt. Die notwendige Reduktion, Riickiibersetzung aber auch
»Entkostiimierung« in die Linearitit des Alltags ist eine zentrale und
kritische Sollbruchstelle zwischen Beratung und Arbeitswelt.

Hier entsteht ebenfalls, wie bereits oben in Bezug auf professio-
nelles Handeln und Lebenswelt skizziert, ein Bewdihrungs- und An-
wendungsproblem. Denn arbeitsweltliches Handeln ist Handeln iz
vivo, so dass die Frage der Anschliefibarkeit von Beratungsergebnissen
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an die Pragmatik arbeitsweltlicher Handlungslogik steht. Hier geht es
im engeren Sinne um die Wirksamkeit oder weiter gefasst um den
Nutzen von Beratung. Mit Bezug auf ein generell in die Krise gera-
tenes Handeln respektive ein konkretes Handlungsproblem reicht die
Spanne von einem generellen »Sich-geklart-haben« iiber den nichsten
moglichen realen Handlungsschrite bis zu nachhaltigen Verhaltens-,
Personlichkeits- oder Systeminderungen (vgl. Haubl, 2009,
S. 181 ff.). Aus der Frage: »Was ist der Fall und was steckt dahinter«
wird die Frage: »Was ist jetzt klarer und/oder was kann/soll ich tun«?
Uber die Wirksamkeit der Beratung wird jedoch letzdlich nicht in der
Beratung (dort kann sie nur reflektiert werden), sondern in der Praxis
entschieden. Die entscheidende Bedingung dafiir, tiberhaupt Wirk-
samkeiten erzeugen zu kénnen, ist, inwieweit es gelingt, die Exzentrik
von Beratung (des Beratungssystems) immer wieder herzustellen und
gleichzeitig aufzugeben, das heiflt, Befremdung und Selbstbefrem-
dung zu etablieren und trotzdem wieder Anschluss an den Alltag, an
dessen Routinen und Selbstverstindlichkeiten herzustellen. Das
heiflt, wir haben es hier eigentlich immer mit einer dreifachen Ge-
lingensbedingung in der Beratung zu tun — erstens, dass Beratung als
kommunikatives Handeln gelingt, zweitens, dass zugleich das Han-
deln, auf welches die Beratung Bezug nimmt, besser gelingt (das
koénnte es auch ohne Beratung) und drittens, dass dies in Beziechung
zueinander steht und auch als solches wahrgenommen werden kann.

Zweitens: In der Beratung steht iiber das fragliche Handlungs-
problem hinaus immer auch die organisationelle, institutionelle und
schliellich gesellschaftliche Bedingtheit der eigenen oder kollektiven
Arbeitssituation zur Disposition. So gerit Beratung in die Spannung
von Immanenz und Transzendenz ihres Reflexionshorizontes bezie-
hungsweise zwischen immanenter und transzendenter Kritik von
Arbeit und gesellschaftlicher Praxis. Vor allem eine soziologisch mo-
tivierte oder gesellschaftsbewusste Beratung, die immer mit der Frage
zu tun hat, wie ein Wissen als Bewusstheit iiber die Gesellschaft dieser
zur Verfiigung gestellt werden kann und wie den in ihragierenden und
verwickelten Subjekten emanzipatorisch und aufklirend aufzuhelfen
ist, scheint sich damit besonders herumzuschlagen (vgl. Dewe, 2004;
Blattel-Mink, Briken, Drinkuth u. Wassermann, 2008).

Die mit dem Untergang gesellschaftlicher Utopien (oder sog.
»Metaerzahlungen«) scheinbar verschwundene Spannung zwischen
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dem Diesseits eines faktischen gesellschaftlichen So-Seins und der
Moglichkeit eines Anders-Seins ldsst den kritisch-emanzipatorischen
Impetus gesellschaftlicher Analyse auf das Aufzeigen von in den
Verhaltnissen bereits immanent liegenden Handlungsoptionen zu-
riickfallen. Kann sich Kritik auf die reine Beschreibung von bislang
nur ibersehenen Handlungsalternativen beschrinken und allein
darauf verweisen, dass »man es auch anders machen kann« (vgl. Kiihl,
2008)? Oder muss Beratung nicht auch auf das Mogliche bezie-
hungsweise Un-Mogliche, was jenseits unmittelbarer Handlungsal-
ternativen liegt, hindeuten, also auch darauf verweisen, dass »man es
anders machen muss<

In der Debatte fithrt das zu einer Polarisierung um die Grenze oder
den Auftrag von Beratung, die sich zwischen einer Art »frohlichem
Zynismus, der die Grenzen des Machbaren und Faktischen unge-
rihrt kommentiert und einem mitunter verbissenem Festhalten an
einem historischen Aufklirungs- und Befreiungsprojekt aufspannt
(Bauer, 2004; Gaertner, 2004; Groning, 2004, 2007).

Es liegt dann wiederum nahe, diese Spannung zwischen Immanenz
und Transzendenz von Reflexion als den Unterschied der Formate von
Supervision und Coaching zu apostrophieren:

»Coaching muss von seinem Selbstverstindnis her keinen aufklirenden
Anspruch haben, arbeitet aber ebenso an der Rolle und an dem Profil
eines Klienten wie SupervisorInnen das auch tun. Supervision hat den
Anspruch entwickelt, derartig komplexe Organisationszusammenhinge,
wie sie sich nun entwickelt haben, zu verstehen nicht nur in Bezug auf ihre
Mechanismen, sondern auch in ihrem Bezug auf ihre heimlichen und
unbewussten Implikationen und Folgen« (Bauer, 2004, S. 139).

Es geht wohl eher darum, »jenseits von Sozialtechnologie und Auf-
klarungspathos die faktischen Strukturprobleme [beraterischen]
Handelns zu thematisieren» (vgl. Dewe u. Otto, 2002, S. 188). Das
heif$t den tragenden Strukturkonflikt im beraterischen Handeln — in
Supervision und Coaching gleichermaflen — als den zwischen einem
»Uber-die-Verhiltnisse-Reflektieren« und einem »In-ihnen-Han-
deln-miissen« anzuerkennen (vgl. Busse, 2008, 2009b). Das heifit,
noch unabhingig davon, ob und wie der Berater von den eigenen
Interessen, ideologischen Vorlieben und Urteilen iiber die richtige
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Arbeit und das gute Leben in seinen Entscheidungen und Themati-
sierungen gesteuert ist, muss Beratung im Dienste von Verinderung
und Entwicklung Positionen bezichen (vgl. Haubl u. Daser, 2008).

»Bei aller Neutralitat heifit Beratung immer auch Stellung bezichen. Man
kann sich dieser Verantwortung nicht einfach dadurch entzichen, dass
man vorgibt, keine Stellung zu beziehen« (Siegel, 2008, S. 197).

Drittens: Dies verschirft sich noch dadurch, dass Beratung eine Be-
rufstitigkeit und der Berater mit seinen lebens- und arbeitsweltlichen
Einbindungen ein wollender und abhingiger Mensch ist. Beratung ist
eben nicht einfach ein exzentrischer Ort, sondern zum Gutteil die
notwendige Inszenierung dessen. Beratung ist Teil der Arbeitswelten,
zu denen sie sich distanziert. Das heif}t, dass »der Widerspruch zwi-
schen sprofessionellen Normen« und »legitimen 6konomischen In-
teressen¢« notwendig besteht« nicht nur fir hochreflexive Beratungs-
formate (Resch, 2008, S. 61), sondern auch fiir die Berater selbst. Sie
missen auf einem Markt nicht nur um die besten Konzepte und
Ideen, sondern schlicht um Auftrige konkurrieren.

Die widerspriichliche Beziehung zwischen Professionalitit und
Okonomie in ein »ausschliefendes Oder« zu transferieren, ist ver-
mutlich eine identititsstiitzende Selbsttiuschung vermeintlich »reiner
Beratung«. Dennoch muss man sich die kritische Frage gefallen lassen,
ob und inwieweit ein »Arbeitsbiindnis« in der Beratungsbezichung,
dass iiber eine reine »Arbeitsbezichung« hinausgeht, dadurch iber-
haupt méglich ist oder Schaden nimmt (vgl. Liebermann u. Loer in
diesem Band). Hier ist dann die Frage, inwieweit Beratung noch re-
flexiv-verstandigungsorientiert ist und so dem Handlungstyp des
»kommunikativen Handelns« zugerechnet werden kann oder inwie-
weit es »strategisch« und damit einseitig am 6konomischen Erfolg
orientiert ist. Das ist aber eine empirische und keine analytische Frage.

Die drei skizzierten strukturlogischen Dilemmata verweisen auf
eine eigene Handlungspragmatik beraterischen Handelns, die in der
Distanz und zugleich in der Einbettung in die durch sie reflektierten
Arbeitswelten liegt. Wenn auf diese Weise beraterisches Handeln
problematisch und krisenhaft wird, kann dies wiederum nur in der
reflexiven Selbstdistanzierung eingeholt werden. Kontrollsupervision
wire dazu wieder ein exzentrischer Ort, an dem diese Distanzierung
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professionell zu gewinnen ist, an dem sich die drei Dilemmata aller-
dings auf einer erweiterten Stufe abermals fortsetzen und so weiter.

Beratung als kommunikatives Handeln

Bis hierhin habe ich versucht, die strukturelle Einbettung von Bera-
tung in die Lebens- und Arbeitswelt nachzuzeichnen, Supervision wie
Coaching strukturlogisch zu unterschiedlichen Handlungstypen in
der Arbeitswelt (in den Arbeitswelten) in Bezichung zu setzen und
schlieflich dabei die pragmatische Differenz und Abhingigkeit be-
raterischen Handelns (in Supervision und Coaching) von ihrem Re-
flexionsgegenstand zu bestimmen. Um jedoch weiter zu fragen, wie
denn die bis hierher eher »makroskopisch« skizzierten Einbettungen,
Dilemmata und inneren Strukturkonflikte von arbeitsweltlicher Be-
ratung auch »mikroskopisch« im beraterischen Handeln sichtbar und
dort ver-handelt werden, muss weiter herausgearbeitet werden, dass
Beratung vor allem kommunikatives Handeln ist. Dadurch wird nicht
nur deutlicher, »was wir tun, wenn wir beraten«, sondern wie refle-
xionsbediirftig dieses Tun ist.

Zunichst kann und muss hier nochmals auf Habermas (1995)
zurlickgegriffen werden: Beratung ist in ganz elementarer Hinsicht
kommunikatives Handeln, weil es nimlich im Wesentlichen an
Sprache und Sprechen gebundenes Handeln ist, weil soziales Handeln
sich iiber sprachliches Handeln realisiert. Das hat zur Folge, dass
Handeln (so auch beraterisches Handeln) zum Gutteil der in der
Sprache liegenden Rationalitit unterworfen ist. Habermas greift
diesen Umstand bekanntlich auf, indem er sein Konzept sprechake-
theoretisch, an der Sprechakttheorie von Austin und Searle, ausdif-
ferenziert (S. 388), vor allem auch um deutlich werden zu lassen, was
passiert und passieren muss, wenn sprachlich »Verstindigung« als
Diskurs realisiert wird beziehungsweise gelingen soll.

Folgendes sei hier nur angedeutet: Mit Austin kann man unter-
schiedliche Sprechakte in der Sprechhandlung unterscheiden, den
lokutioniren, den illokutiondren und den perlokutiondren Akt. Da-
durch wird unterscheidbar, dass jemand, der ezwas sagt, ezwas iber einen
Sachverhalt sagt (lokutionirer Akt), schlieSlich handelt, indem er etwas
sagt (illokutionirer Akt) und schliellich etwas bewirkt (beim Horer, in
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der »Welt«), dadurch dass er handelt, indem er etwas sagt (perloktio-
ndrer Akt). Mit einer Aussage wie »Ich mochte, dass du das Rauchen
einstellst« sagt der Sprecher etwas tiber einen Sachverhalt aus — das
Rauchen — und er macht deudlich (als Bitte oder Aufforderung), dass er
die Einstellung des Rauchens mochte. Schliefilich mag seine Absicht
sein (was er damit bewirken mochte), sich nicht selbst zum Rauchen
verfiihren zu lassen, die Gesundheit des anderen zu schiitzen oder die
Einhaltung einer sozialen Norm durchzusetzen. Diese Absicht wird
aber explizit nicht kund getan. Sie liegt nicht per se in der Welt der
Sprache, sondern »dahinter« in der Welt subjektiver Absichten. Diese
bleiben in der Regel verborgen (oder sollen verborgen bleiben), wenn
sie nicht explizit kommuniziert werden oder durch die kontextuellen
Bedingungen oder nichtsprachlichen Mittel erschliefbar sind. Letzteres
wiirde dann, so Habermas, tendenziell »kommunikatives« von »stra-
tegischem Handeln« unterscheidbar machen (S. 389).

Ein weiterer theoretischer Ausgangspunkt ist, dass kommunikatives
Handeln beziechungsweise Sprechhandlungen (-akee), die diese reali-
sieren, prinzipiell auf drei » Welten« bezogen sind — auf die objektive Welr
der Sachverhalte, indem mit jeder Aussage ein Wahrbeitsanspruch er-
hoben wird, auf die soziale Welt von Normen und Regeln, indem sich
auf Richtigkeit und Angemessenheit des Handelns bezogen wird und
schlieflich auf die subjektive Welt der Person (der Akteure), die der
Wahrbaftigkeit (Authentizitit) einer Aussage verpflichtet ist. Ein vierter
Weltbezug ist die Sprache respektive die Kommunikation selbst, die der
Verstindlichkeir unterliegt. Verstindlichkeit ist bei Habermas insofern
vorausgesetzt, wenn der Sprecher oder Horer tiber normale Kommu-
nikationskompetenz verfiigt, also eine Sprache versteht und beherrscht,
dann ist auch Verstehen gegeben.

Auf diese vier Geltungsanspriiche wird sich in jeder Kommuni-
kation mehr oder weniger explizit bezogen. Aber nur im »kommu-
nikativen Handeln« bezichungsweise in der verstindigungsorien-
tierten Kommunikation sind sie auch explizit Gegenstand, indem sich
zum Beispiel dariiber verstindigt (gestritten) wird, ob eine Aussage
zum Beispiel wahr ist. Wenn man davon ausgeht, dass Kommuni-
kation kein Selbstzweck ist, sondern dartiber gegenstindlich orien-
tierte und/oder soziale Handlungen erst realisiert werden sollen, kann
man sagen, dass diese Geltungsanspriiche zugleich als Rationalitits-
kriterien in jegliches Handeln implizit eingelassen sind. Dass dies
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sogar bei blof} individuellem Handeln so ist, kann man in der Selbst-
und Fremdbeobachtung am inneren, mehr oder weniger auch hor-
baren Selbstgesprich sehr gut verfolgen.

Vor allem Wahrbeit und Richtigkeit sind Geltungsanspriiche, die
solange unstrittig sind, wie sie fiir die Akteure evident und von diesen
als giiltig geteilt werden. Ist dies indessen nicht der Fall, dann miissen
sie reflektiert und argumentativ zuriickgewiesen, begriindet und
verhandelt werden — bis etwas als »wahr«, »angemessen« beziehungs-
weise »richtig« angenommen und konsensuell akzeptiert ist.

Habermas unterscheidet zudem unterschiedliche Diskurstypen be-
zichungsweise Handlungstypen danach, auf welche Welt beziehungs-
weise auf welche Geltungsanspriiche sie sich hauptsichlich beziehen.
Ein eher theoretisch orientierter Diskurs, wie in der Wissenschaft, wire
primdr dem Wahrheitsanspruch beziiglich der Sachwelt verpflicheet,
der solange als erfiillt gilt, bis ein besseres oder anderes Argument einen
neuen Anspruch formuliert. »Richtiges« Handeln im Sinne der Sach-
logik (z. B. bei technischen Fragen) wiirde hier zugeordnet werden
kénnen, wenn das Kriterium die Sachlogik des Handelns ist — wie man
zum Beispiel am besten einen Nagel tiber dem Kopf einschligt.

In einem eher praktischen Diskurs, im Sinne der Richtigkeit und
Normativitit des Handelns in der Sozialwelt, wiirde sich argumen-
tativ iiber konkurrierende Normen oder Interessen verstindigt, bis
Einigung besteht. Auf die subjektive Welt bezogen, mit ihrem Gel-
tungsanspruch von Wahrhaftigkeit und Authentizitit, kann man
nicht eigentlich von einem Diskurs sprechen, weil zum Beispiel
Glaubwiirdigkeit nicht argumentativ vollzogen sondern nur »ge-
glaubt« oder sekundir (iiber die Konsistenz des Verhaltens) er-
schlossen werden kann. Gleichwohl ist diese Welt mit ihrem Mafstab
subjektiver Sachverhalte einerseits der Gegenstand von expressiver
Selbstdarstellung oder -exploration (was immer Tduschung und
Selbsttauschung einschliefft) und andererseits Gegenstand von Kritik
oder Zweifel. Ein solcher Zweifel kann dann im Rahmen therapeu-
tischer Kritik (bzw. im therapeutischen Gesprich) erhoben werden.
Und schlieflich: Ein eher sinnexplikativer Diskurs wiirde sich dann
noch auf die Welr der Sprache selbst beziehen, indem es um Ver-
stindlichkeit des Gesagten geht (vgl. Habermas, 1995, S. 45).

Auch wenn verschiedene Diskurse sich unterschiedlich akzentuiert
auf Geltungsanspriiche beziehungsweise auch Rationalititskriterien
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beziehen, so laufen die anderen latent immer mit. Fiir kommuni-
katives Handeln« im Alltag diirfte es aber die Regel sein, dass diese
Anspriiche alle zugleich beziehungsweise wechselnd thematisiert
werden konnen, weil sie jeglicher Kommunikation inhirent sind (vgl.
die instruktive Ubersicht dazu bei Schneider, 2009, S. 199 ff)). Im
Unterschied zum »kommunikativen Handeln« geht es jedoch im
»instrumentellen« und »strategischen Handelne, als den beiden Modi
des »erfolgsorientierten Handelns«, nicht um Einverstindnis bezie-
hungsweise Verstindigung, sondern um Beeinflussung und Ein-
flussnahme im Sinne vorab feststehender Zwecke und Ziele, hinter
denen andere Rationalititskriterien wie Geld und Macht stehen
kénnen. Sie regulieren zwar das individuelle Handeln der Akteure,
sind aber nicht Gegenstand diskursiver Auseinandersetzung und
Konsensbildung. Sie kénnten es allerdings werden, wenn »Geld« zum
Beispiel explizit zum Gegenstand von normativer Verstindigung wird
(z. B. in einer offenen Honorarverhandlung), dann wire es Gegen-
stand verstandigungsorientierter Kommunikation.

Als kommunikationspsychologisch populire Form der Haber-
mas’schen Geltungskriterien finden wir auch das sogenannte Vier-
Ohren-(Schnibel)-Modell von Schulz von Thun, allerdings ohne
Bezug auf Habermas (vgl. Schulz von Thun, 1999). Hier geht es nicht
um die Unterscheidbarkeit kommunikativem von strategischem
Handeln, sondern einfach um besseres Verstehen, in dem die in jeg-
licher Kommunikationssituation (jedem Sprechakt) enthaltenen vier
Botschaften (Sach-, Beziehungs-, Selbstaussage und Appell) tiber das
Trainieren Aktiven Zuhorens oder Metakommunikation besser aus-
geschdpftwerden sollen, um weitgehend Kommunikationsstorungen
zu beheben und Klirungen herbeizufiihren.

Beratung als der Versuch einer Diskursfindung

Wie ausgefiihrt wurde, ist Beratung nicht nur eine soziale Hand-
lungssituation, sondern eine, in der sich ihrerseits reflexiv auf eine
problematisch gewordene Handlungssituationen in der Lebens- und
Arbeitswelt bezogen wird. In dieser sind, so kénnen wir jetzt sagen,
fallweise Geltungsanspriiche respektive Rationalitdtskriterien der

Wabrheit, Richtigkeit, Wahrhaftigkeit und auch Verstindlichkeir be-
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zichungsweise die korrespondierenden Weltbeziige strittig bezie-
hungsweise fraglich geworden, tiber die sich nunmehr in der Beratung
»neu« verstandigt werden muss.

Da die Beratung aber fiir sich genommen ebenfalls eine soziale
Kommunikationssituation ist, ist sie diesen Geltungsanspriichen
ebenfalls unterworfen. In ihr wird also nicht nur verhandelt, welcher
Fall vorliegt, also welche Geltungsanspriiche oder Rationalitdtskrite-
rien in der arbeitsweltlichen Handlungs- und Kommunikationssi-
tuation gegebenenfalls unterschritten oder verletzt sind. Es wird zu-
gleich dartiber verhandelt, inwieweit die Beratung selbst diese An-
spriiche erfilllt oder welche hier angemessen sind.

In der eingangs geschilderten Situation des vergessenen Geburts-
tages ginge es in der Beratung zum einen darum, herauszufinden,
welche Geltungsanspriiche in der Handlungssituation unterschritten
sind und zum andern, auf welche Weise dies in der Beratung bestimmt
und verhandelt werden soll.

Diese matrjoschkabafte Kommunikationsstruktur mit ihrem dop-
pelten Bezug auf die kommunikativen Geltungsanspriiche spiegelt die
pragmatische Differenz und Abhingigkeit zwischen Beratung und
Wirklichkeit wider, die oben allgemein skizziert worden ist. Bis
hierher konnte man auch sagen: Beratung ist der Versuch, einen Diskurs
iiber einen gestorten Diskurs zu finden (vgl. Jahn, 2008, S. 46). Um dies
noch etwas eingehender auszuloten, welche Anforderungen daraus fiir
das beraterische Handeln resultieren, gehe ich den einzelnen Gel-
tungsanspriichen respektive Rationalitdtskriterien noch einmal sys-
tematischer nach.

Beratung als die Suche nach der Wahrheit

Wahrbeit ist insofern eine Bezugsgrofie beraterischer Kommunikati-
on, als es um wahres Wissen und um sachlogisch angemessenes Handeln
in den arbeitsweltlichen Kontexten geht. Beispielsweise ist die Frage
strittig, ob ein gegebener Fall ein Fall organisationsstrukcureller
Dysfunktion, unklarer Rollen, verschleppter und ungeklirter Team-
probleme, fehlender Qualifikation oder biografisch motivierter
Ubertragungsprozesse ist, oder eben auch alles von allem und auf
welche Weise dies in der Fallstruktur verbunden ist. Das Wahrheits-
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problem verweist aber zugleich auf das Problem des begrenzten
Wissens beziehungsweise auf Nicht-Wissen, welches obendrein zwi-
schen den Akteuren ungleich verteilt ist. In der Beratung haben wir es
mit einer Asymmetrie der Experten zu tun. Der Berater ist ob seines
hohersymbolischen Wissens (theoretischen Wissens) und der Ratsu-
chende ob seines Feld- und Ereigniswissens jeweils in einem rezi-
proken Wissensvorteil. Dies macht die diskursive Verstindigung tiber
Wahrheit und Wissen einerseits notwendig, schrianke sie andererseits
auch wieder ein, weil die gegenseitige Uberprﬁfung dieses Wissens fir
den je anderen nur begrenzt moglich ist. So steht nie nur die Frage,
was ist wahr, sondern wer hat Recht. Dies ist nur durch Anerkennung
dieser Asymmetrie, durch »kompetenzbasiertes Vertrauen« (Eberl,
2009, S. 96) in die Zuverlassigkeit von Sachverhaltsaussagen moglich
und durch die gegenseitige Tolerierung von méglichem Irrtum
kompensierbar. Da man niche alle Aussagen tiberpriifen kann, muss
man deren Geltung vertrauend unterstellen und so auf Kontrolle
verzichten (vgl. Busse u. Schierwagen, 1990, S. 719). Es geht so nicht
nur um das dialogische Teilen von Wissen, sondern auch um die
geteilte Anerkennung von Nicht-Wissen (vgl. Schmidt-Lellek, 2007).
In der Beratung geht es allerdings nicht nur um die Anwendung oder
den Transfer von Wissen. Im Zuge der FallerschliefSung wird lokales
Wissen interaktiv und »sokratisch« erzeugt, welches es sozusagen vor
der Beratung, durchaus fiir beide Seiten, noch gar nicht gab. Dabei
wird auch dartiber verhandelt, welche Aspekte von Wirklichkeit — als
Relevanz und nicht als Wahrheit — tiberhaupt in den Fokus der Be-
ratung fallen sollen. Da der Fall eine Art Prisma ist, in dem sich die
Welt nur ausschnitthaft bricht, werden immer nur bestimmte Aspekte
von Wirklichkeit thematisch. Andere treten situativ in den Hinter-
grund, um an anderer Stelle, wie ein Vexierbild, wieder in den Vor-
dergrund zu riicken. Die konsensuelle Verstindigung dariiber, was der
Fall ist, basiert so auch auf geteilten oder nichtgeteilten Relevanzset-
zungen.
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Beratung als das Ringen um richtiges und
angemessenes Handeln

Die potenzielle Strittigkeit von Handlungsnormen und von Folgen
wie Nebenfolgen arbeitsweltlichen Handelns fiir relevante Andere
sind ein zentraler und hiufiger Ausgangspunkt von Handlungskrisen
und -problemen. Dabei konnen eher moralische Dilemmata als
»ethische Probleme«, Regelverletzungen als Uber- oder Unterschrei-
tungen von sozialen/beruflichen Standards und Selbstverstindlich-
keiten oder die Verletzung von Interessen im Fokus stehen. Da dies
vor allem auch an die Mandate und Befugnisse von Rollen gebunden
ist — »wer darf wem gegeniiber etwas tun oder wer ist wofiir und wem
gegeniiber verantwortlich?« — ist dies mit Erwartungen und Fehler-
wartungen an Rollenhandeln oder an die ganze Person (etwa im Ar-
beitsbiindnis) verbunden. Der Diskurs tiber strittige und auch nur
blind vorausgesetzte Normen, Interessen und Positionen et cetera
fithre zu einer Selbstkldrung (etwa im Einzelcoaching) oder auch zur
Klarung zwischen Akteuren (etwa in der Teamsupervision). Die Be-
jahung oder Zuriickweisung von Angemessenheit und Richtigkeit
setzt einerseits ein Wissen voraus (z. B. Norm-, Regelwissen), ande-
rerseits ein Werturteil. Ersteres wire wieder auf den Geltungsanspruch
der Wahrheit verwiesen (indem behauptet wird: »Es gibt diese
Norm), letzteres schliefit eine Positionierung ein (indem gefordert
wird: »Diese Norm sollte befolgt werden!«).

Hier wird das oft problematische Verhiltnis von »Parteilichkeit«
versus »Neutralitit« des Beraters als Entweder-oder-Konstruktion
virulent. Im Rahmen der Handlungspragmatik von Beratung ist dies,
wie wir oben gesehen haben, selber strittig und setzt seinerseits ein
Werturteil voraus. Man kann das zu folgender Frage zuspitzen: Kann
und darf die beraterische Reflexion tiber Werteurteile selbst auf einem
solchen basieren? Die besondere Anforderung des Beraters besteht
wohl darin, hier die paradoxe Position einer »parteilichen Neutralitit«
im Feld sich auch kreuzender und konfligierender Wertstrukturen
einzunehmen. Neutralitdt ist einerseits geboten, weil sonst keine re-
flexive Distanzierung moglich ist und kommunikatives Handeln zur
Durchsetzung eigener Werturteile in strategisches und manipulatives
Handeln tibergeht. Andererseits ist »Parteilichkeit« geboten, insofern
als das oder die »ausgeschlossene/nen Dritte/n« in den prinzipiell
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triadischen arbeitsweltlichen Beziechungen (zwischen A, B und G)
vom Berater stellvertretend ein- und {ibernommen werden konnen.
Gerade weil die tatsichlichen, vermeintlichen oder potenziellen
Konsequenzen von Norm-, Regelbefolgungen und -verletzungen im
Handlungsfeld der Reflexion zuginglich werden sollen, kann der
Berater (oder auch ein anderer) die Interessen von nichtanwesenden
Dritten »vertreten« (z. B. der Klienten, der Kunden, der Geschifts-
leitung, der Mitarbeiter etc.) und damit stellvertretend »Partei« er-
greifen. Das ist keine statische, sondern cher eine flexible Allpartei-
lichkeit, die nicht auf einem Werturteil beruht, sondern auf einem
Wissen beziehungsweise auf dem Versuch, Wissen tiber ausgeschlos-
sene Werte/Positionen zur Verfiigung zu stellen. Die vermudich
einzigen Griinde, als Berater selbst parteilich ein Werturteil zu fillen,
ldgen zum einen in der eklatanten Unterschreitung von Normen und
Regeln eines demokratischen und zivilgesellschaftlichen Gemeinwe-
sens. Da dies aber wiederum strittig sein kann, kann oder muss es
Gegenstand selbstreflexiver und diskursiver Klirung werden. Zum
anderen konnte es dem Berater oder Ratsuchenden wichtig sein, zu
zeigen oder zu sehen, »wo der Berater steht«. Das ist aber eine Frage an
die »ganze Person« und damit an den »diffusen« Rollenanteil des
Beraters. Dem nachzugeben oder nicht ist wiederum eine Frage von
Richtigkeit und Angemessenheit des beraterischen Handelns.

Beratung als Versuch authentischer Kommunikation

Supervision und Coaching als personenorientierte Beratung sind vor
allem Arbeit am Subjekt. So ist zu erwarten, dass der dritte Gel-
tungsanspruch hier eine besondere Rolle einnimmt. Wahrbheir und
Richtigkeir als Rationalitdtskriterien arbeitsweltlichen und zugleich
beraterischen Handelns sind immer zugleich auf die subjektive Welt
der Akteure bezogen. Diese subjektive Welt ist insofern unhinter-
gehbar, als ich immer nur tiber diese Welt vermittelt einen Bezug zur
objektiven und sozialen Welt herstellen kann. Ich habe nur je mein
Wissen tiber die Welt und je meinen Standpunkrin dieser (als Interesse,
Wertmafistab etc.) — tiber etwas anderes verfiige ich nicht. Diesen
Umstand hat der erkenntnistheoretische Konstruktivismus aufge-
griffen und zu der Idee radikalisiert, es gibe eigentlich nur subjektive
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Konstruktionen tiber die Wirklichkeit jenseits objektiver Mafistibe
tiber die Welt. Das stimmt nur bedingt, weil Aussagen und Handeln
immer am Mafistab von Wahrheit und Richtigkeit, wie wir oben
gesechen haben, diskursiv zurtickgewiesen werden konnen. Gleich-
zeitig ist jede Aussage aber eine Aussage in erster Person — die Person
sagt, was sie denkt, wie sie fiihlt und welche Motive und Interessen et
cetera sie hat. Damitist der Mafistab fiir »Wahrheit« und »Richtigkeit«
immer auch subjektiv beziechungsweise subjektive Wahrbeit, auf der
das Subjeke insistieren kann. Die Frage ist dann nur, ob sie das
wirklich denkt und fiihlt. Aussagen bleiben wegen dieses subjektiven
Maf3stabes kritisier- und bezweifelbar, weil man sie nicht immer fiir
»bare Minze« nehmen muss. Denn: Subjektiv wahr und subjektiv
angemessen sind Aussagen und Handlungen nur dann, wenn sie auch
authentisch sind; falsch wéren sie, wenn sie entweder vorgetiuscht
(Ltige) sind oder wenn sie auf Selbsttduschung (Selbstliige) beruhen.
Der erste Fall ist nur méglich, wenn die Person dies bewusst tut; damit
wire es »strategisches Handelne, weil sie vielleicht ihr Fremdbild
manipulieren und beeinflussen oder ihr Inneres vor fremden Blicken
schiitzten will. Der zweite Fall ist nur denkbar, wenn man ein Un-
bewusstes unterstellt, wozu es bekanntlich gute Griinde gibt. Die
Selbsttduschung wire aber kein strategisches Handeln, weil es die
Person sozusagen nicht anders weiff. Der sogenannte psychische
Widerstand wiirde hier die Funktion des inneren Manipulators
iibernehmen.

Zweifel an den Selbstaussagen des Subjektes konnen so immer
gehegt oder als Wahrnehmung und Vermutung, nicht aber als Ar-
gument, vorgebracht werden. Beraterische Kommunikation wére an
dieser Stelle »therapeutische Kritik«, wenn Aussagen beziiglich ihrer
Wahrhaftigkeit, nicht aber ihrer Wahrheit wegen bezweifelt wiirden.

Wenn ein Supervisand beispielsweise mitteilt, das Team wiirde ihn
mobben, dann kann dies wahr oder auch falsch sein, weil der Su-
pervisand bestimmte Informationen tiberbewertet (Irrtum). Es kann
aber auch nur strategisch vorgebracht werden, um bestimmten Aus-
einandersetzungen aus dem Wege zu gehen und sich als Opfer zu
gerieren (Tduschung). Der Betreffende kann das aber auch falschli-
cherweise glauben und fest davon tberzeugt sein und damit ein
stiickweit eigene Aggressionen auf das »mobbende« Team projizieren

(Selbsttauschung).

© 2012, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen
ISBN Print: 9783525402344 — I1SBN E-Book: 9783647402345



88 Stefan Busse

Der Berater muss davon ausgehen, dass prinzipiell jeder dieser Fille
vorliegen konnte, und er kann sich zum Beispiel nicht vorbehaltlos
mit dem Opfer oder der Gegenseite identifizieren. Das wiirde das
Gebot »parteilicher Neutralitit« verletzten. Was heiflt das aber fiir die
beraterische Haltung und Kommunikation? Der Berater muss dem
Ratsuchenden zunichst glauben, ihm also unterstellen, dass seine
Aussagen wahrhaftig sind, sonst ist keine oder eine Verstandigung nur
mit doppeltem Boden méglich. Wenn er dennoch Zweifel hegt, muss
er diese — auf welche Art immer — authentisch iuflern. Tut er dies nicht,
wiirde er sofort in eine strategische Beraterhaltung verfallen. Er
misste dann zum Beispiel versuchen, jemanden dazu zu bewegen, die
Wahrheit zu sagen, ohne ihm mitzuteilen, dass er selber glaubt, der
andere liige oder tdusche sich. Das heifit, Nichtauthentizitit (aus
welchen Griinden auch immer) kann nur mit Authentizitit begegnet
werden, wenn Kommunikation sich noch im Rahmen verstindi-
gungsorientierter Kommunikation bewegen soll. Eine Haltung, die
dies ermoglicht, kdnnte man als »authentische Skepsis« bezeichnen.
Das ist vermutlich gemeint, wenn sich Berater etwa die Erlaubnis von
ihren Klienten einholen, ihnen gegentiber kritisch zugewandt zu sein
(sein zu diirfen). Dass es dieser »Erlaubnis« oder Riickversicherung
tiberhaupt bedarf, verweist darauf, dass es sich hier um eine dilem-
matische Kommunikationssituation handelt, da sowohl Authentizitit
als auch der Schutz vor BlofSstellung Normen richtiger und angemes-
sener Kommunikation sind. Insofern ist hier auch Respekt und Be-
hutsamkeit angezeigt, weil es um die méeutische Wiedergewinnung
und Verfiigbarmachung subjektiver Welt durch den Ratsuchenden
selbst geht (vgl. Schmidt-Lellek, 2007, S. 195). Insofern handelt es
sich weniger um »Kritik« an den Auﬁerungen oder Nichtiuflerungen
des Ratsuchenden, sondern um eine »stellvertretende Deutung«
(Oevermann, 1996), um im dialogischen Versuch gerade das Nicht-
gesagte, das Selbstverborgene zu thematisieren und besprechbar zu
machen, es tiberhaupt erst in das Bewusstsein und damit in den
Diskurs hineinzuholen.
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Beratung als Versuch, sich verstindlich zu machen

Der vierte Geltungsanspruch Verstindlichkeit als Voraussetzung von
Verstandigung bezieht sich darauf, dass eine Aussage, als Behauptung,
als Aufforderung, als Ankiindigung, als Erwartung et cetera iiber-
haupt erst einmal als solche verstanden wird, ehe auf die anderen
Geltungsanspriiche diskursiv reagiert werden kann.

Weil dieses Verstehen aber als grundlegende kommunikative
Kompetenz der Sprecher und Horer einer Sprachgemeinschaft ein-
fach vorausgesetzt wird, ist Verstandlichkeit zumindest im Haber-
mas’schen Ansatz etwas stiefmutterlich behandelt worden (vgl.
Schneider, 2009, S. 196). Im »kommunikativen Handeln« ist es
selbstredend, was der Sprecher meint und was er dem Hoérer bedeuten
will, was er von ihm erwartet et cetera. Es gibt keinen Zweck aufler-
halb des Gesagten (i. S. der Sprechakttheorie keinen perlokutiven
Ak), so dass auch kein versteckter Appell (i. S. von Schulz von Thun)
verstanden werden muss. Da der theoretische Fokus auf »kommuni-
kativem« und nicht auf »strategischem Handeln« liegt, gilt Verstehen
respektive Verstindlichkeit als unproblematisch. Zudem bezieht sich
die Verstiandlichkeit (in der Sprechakttheorie) im Wesentlichen auf
das Verstehen einzelner, isolierter und grammatikalisch wohlge-
formter Aussagen.

Hier gibt es deutliche Differenzen zur Beratungssituation. In der
Beratung haben wir es zum einen mit komplexen Texten und tiberdies
nicht nur mit sprachlicher Kommunikation, sondern mit der Ver-
wendung von interpretationsbediirftigen Bildern, Materialien, sze-
nischen Anordnungen, mit nichtsprachlichen Mitteln (Mimik, Ges-
tik, Proxemik, Haltung) zu tun. Zum anderen ist Verstindlichkeit
nicht nur die Voraussetzung beraterischer Kommunikation — eine
elementare Sprachkompetenz natiirlich immer vorausgesetzt —, son-
dern vor allem ihr Ergebnis.

Verstandlichkeit verweist nicht nur auf das Material (die Welt der
Sprache), sondern immer auch auf die subjektive Welt dessen, der
versteht/nicht versteht oder verstehen soll. Beide Aspekte sind im
methodischen Handeln des Beraters zusammengeschlossen. Die
Anwendung von Methoden und Techniken sind sowohl didaktische
als auch rhetorische Arrangements und Figuren mit dem Ziel, die Ur-
Zentrierung des Ratsuchenden in eine De-Zentrierung und diese
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wiederum in eine Re-Zentrierung zu tiberfithren (vgl. Busse, 2009b),
also Verinderungs-, Einsichts-, Lern- und Entwicklungsprozesse
auszuldsen. Das schlieflt Labilisierungs- und Stabilisierungsprozesse
in der subjektiven Welt des Klienten ein, die einer methodisch kon-
trollierten Initiierung und Rahmung bediirfen.

Es ist aber keineswegs garantiert, dass man nach einer methodisch
aufwendigen Inszenierung (z. B. einer Aufstellung) wirklich schlauer
ist. Hier muss auch der Berater darauf vertrauen konnen, dass dieses
»Scheitern« durch den Kontrake gedeckt ist. Er muss auf Vertrauen
vertrauen konnen. Insofern wire auch im Rahmen eines gegebenen
Kontraktes die Wirkung oder Nichtwirkung einer bestimmten Me-
thode, einer Technik nicht kritisierbar — »Sie hitten lieber keine
Kartenabfrage machen sollen« —, die fehlende, negative oder ver-
meintlich negative Wirkung muss jedoch diskursiv benennbar sein —
»ich habe nichts gespiirt«, »das macht es fiir mich noch unverstind-
licher« et cetera.

Verstindlichkeit ist damit wieder an diskursive Verstindigung ge-
bunden, was wie warum (un- und miss-)verstindlich ist und gege-
benenfalls voriibergehend auch bleiben kann und muss. Sie ist ein
komplexer Geltungsanspruch beraterischen Handelns, der rational
nur durch Transparenz, Nachvollziehbarkeit und Kritisierbarkeit des
Settings, des Rahmens und des Kontraktes von Beratung einldsbar ist.

Beratung als die notwendige Unterschreitung
diskursiver Rationalitit

Bis hierhin ist deutlich geworden, welchen Rationalitits- respektive
Geltungsanspriichen Beratung als kommunikatives Handeln unter-
worfen ist. Vor allem daraus und nicht allein aus dem »exzentrischen
Ort« von Beratung speist sich der reflexive und zugleich diskursive
Charakter von Supervision und Coaching. Beratung als personenori-
entierte Dienstleistung ist jedoch nicht, wie ein hiufiges Missver-
stindnis unterstellt, nur Arbeitan der subjektiven Welt; es geht immer
um deren Relationierung zur objektiven, sozialen und sprachlichen
Welt, weil sie in diese unentrinnbar eingebunden ist. Deswegen
mogen die auf die einzelnen »Welten« verweisenden Geltungsan-
spriiche von Fall zu Fall oder auch im Laufe des Beratungsprozesses
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mit unterschiedlichem Gewicht Relevanz haben, sie erheischen aber
immer zugleich Giiltigkeit. Analytisch und logisch sind sie unab-
hingig voneinander, da sie auf unterschiedliche Entititen verweisen.
Man konnte jetzt sogar vermuten, dass Beratung um so rationaler,
diskursiver und reflexiver ist, je eher sie die Kriterien »kommunika-
tiven Handelnsc, also die skizzierten Geltungsanspriiche erfiillt, je
mebr sie also dem Auffinden von Wahrheit, Richdigkeit, Wahrhaf-
tigkeit und Verstandlichkeit verpflichtet ist. Eine mogliche Unter-
schreitung dieser Kriterien wire eigentlich nur im »strategischen
Handeln« funktional, weil es zum Beispiel niitzlich ist, die Wahrheit
nichtzu finden oder zu sagen. Die Dinge sind indessen, wie wir bereits
sechen konnten, komplizierter: Erstens sind die Geltungsanspriiche
nicht additiv, ihre Erfillung summiert sich nicht zu einer Gesamt-
rationalitd, sie sind eher funktional abhingig voneinander. Zweitens
ist die beraterische Kommunikation rekursiv denselben Geltungsan-
sprichen unterworfen, um deren diskursive Reflexion es in Bezug
zum arbeitsweltlichen Handeln ja gerade geht. Das hat zur Folge, dass
sich die Rationalititskriterien gegenseitig auch einschrinken und
unterlaufen konnen.

So ist beispielsweise die Frage, ob es sich bei einer gegebenen
Fallstruktur um ein Problem moderner Arbeitswelt, um dysfunktio-
nale Organisationsstrukturen, um einen Teamkonflikt oder ein per-
sonliches Problem des Supervisanden oder Coachees handelt nicht
nur im Sinne der Wahrheit und Relevanz strittig. Die Beantwortung
der Frage hingt auch von der Begrenztheit der in den jeweiligen Be-
ratungskonzepten nahegelegten Weltdeutungen oder des darin ein-
geschlossenen Weltwissens (objektives Wissen) ab oder davon, in-
wieweit der jeweilige Berater sich dieses tiberhaupt angeeignet hat
(subjektives Wissen). Das kann zu einer Umkehrung von Wahr-
heitsanspruch und verfiighbarem Wissen fiihren — man will nicht mehr
wissen, was wahr ist, sondern es ist wahr, was man weif, der Schliissel
wird nicht dort gesucht, wo er ist, sondern dort, wo das Licht hinfillc.

In Beratungsprozessen oder -sitzungen einigen sich die Beteiligten
vermutlich nicht allein darauf, wovon der Fall ein Fall ist, sondern
auch darauf, welche Sachverhalte sie sozusagen liegen lassen, obgleich
sie ganz offensichtlich die Fallstruktur bestimmen. Das ist freilich ein
erkenntnistheoretisches Problem an der Grenze von Wissen und
Nicht-Wissen. Im Unterschied zur wissenschaftlichen geht es in der
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beraterischen Fallrekonstruktion aber nicht allein um die »wahr-
scheinlichste Lesart« (Oevermann, 2000) der Fallstruktur, sondern
immer auch darum, mit dem in den Grenzen der Beratung verfiig-
baren und hier noch erzeugbaren Wissen klar zu kommen. Das ver-
weist wiederum auf die riumlich-zeitliche Rahmung und pragmati-
sche Begrenzung der Beratungssituation.

Aber auch die Angemessenheits- und Richtigkeitsanspriiche an das
Handeln im Arbeitskontext selbst kénnen den Anspruch nach
Wahrheit begrenzen beziehungsweise pragmatisch einkiirzen.
Schlieflich ist es naheliegend, dass Erkenntnis auch Normen und
Interessen in Frage stellen kann, dass die handelnde Umsetzung von
Einsichten das Nadelohr begrenzter Umsetzungs- und Realisie-
rungsbedingungen (als objektive und subjektive Ressourcen) passie-
ren konnen muss. Hier kann es zu einer Konkurrenz zwischen
Wahrbeit und Angemessenbeit kommen, indem nicht mehr die Frage
»Was ist der Fall?« leitend ist, sondern »Was geht?«

Eine weitere funktionale Abhingigkeit besteht zwischen Wahrbheir
und Authentizitit respektive Wahrhaftigkeit einerseits und Authentizitir
und Angemessenheit andererseits. So kann die vermutete begrenzte
Verarbeitungskapazitit eines Klienten (was aber auch nur eine wahr-
heitsgebundene Vermutung ist!) die zu kommunizierende Erkenntnis
des Beraters (was er von dem sagt, was er sicht) einschranken. Er kann es
aber auch aus Takt verschweigen oder sich an die beraterische Norm
»Man muss nicht alles sagen, was man sieht« gebunden und durch sie
zugleich gestiitzt fiihlen. Schliefllich verweist auch die Verstindlichkeit
des Gesagten, die Dechiffrierbarkeit von »Texten« und nichtsprachli-
chem Material zugleich auf die mégliche Diskrepanz in den subjektiven
Welten zwischen Berater und Klient, die kommunikativ nur begrenzt
ausgerdumt werden kann. So mag ein Berater die Verstindlichkeit er-
hohen, indem er den Wahrheitsgehalt durch didaktisch-rhetorische
Vereinfachung trivialisierend unterschreitet. Diese Passung oder mog-
liche Nichtpassung der Reflexionsniveaus zwischen Berater und Klient
wiirde sich in der (Nicht-)Passung ihrer Texte zeigen. Ein Klient kann so
freilich auch an einen »unterkomplexen« Berater geraten (vgl. Binder in
diesem Band), den er zwar gut versteht, der ihn aber nicht versteht, weil
er seine » Texte« nicht »lesen« kann.

Sind solche Diskrepanzen denn noch mit einer verstindigungs-
orientierten Kommunikation kompatibel oder ist sie nicht schon
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Manipulation und damit strategisches Handeln (Woll hat gezeigt, wie
dieser Widerspruch im Rahmen eines handlungsorientierten Schul-
unterrichts sogar fiir sog. »instrumentelles Handeln« auflgsbar und im
Rahmen eines didaktischen Arrangements »kommunikatives Han-
deln« moglich ist, vgl. Wall, 1998, S.82 ff.)? Wo Letzteres der Fall ist,
entwickeln sich auf Seiten der Klienten unweigerlich Gegenstrategi-
en, um die methodischen Zumutungen offen oder verdeckt zu boy-
kottieren, zu unterlaufen und sich vor unkontrollierten Selbstoffen-
barungen zu schiitzen, oder man lisst die Prozeduren tiber sich er-
gehen, indem man nur klein beigibt. Hier verfehlt das methodische
Handeln nicht nur zwangsliufig seine Wirkung, sondern die bera-
terische Kommunikation ist gestort. Diesem Problem beziehungs-
weise diesem Risiko ist auch nicht durch eine weitgehend methodi-
sche Askese beizukommen wie in einer psychoanalytisch orientierten
Supervision (vgl. Gaertner, 1999), weil dies auch eine Methode ist.

Auf diese Weise wire kommunikatives Handeln in der Beratung
nicht nur radonal, wenn es die einzelnen Geltungsanspriiche erfiillt,
sondern in seiner Rationalitit zugleich eingeschrinkt, weil es diese er-
fuille. Ist dieses Paradoxon aufldsbar? Eigentlich gibt es dafiir nur drei
Moglichkeiten.

Erstens man einigt sich reflexiv-diskursiv darauf, dass man einen
bestimmten Geltungsanspruch unterschreitet, indem man zum Bei-
spiel bestimmte Dinge nicht weiter bedenket (reflektiert), da man
glaubt, sie ohnehin nicht weiter beeinflussen zu konnen, oder indem
man bestimmte Handlungen auch gegen besseres Wissen unterlésst.
In beiden Fillen wiirde es sich um einen expliziten und damit re-
flektierten Reflexions- oder Handlungsverzicht handeln und nur hier
liefe sich das Paradoxon aufldsen (vgl. Busse, 2008).

Zweitens wire das auch implizit moglich, indem es den Beteiligten
randbewusst zwar klar ist, dass sie so verfahren, sie es aber nicht offen
kommunizieren. Man einigt sich sozusagen unter der Hand, man
reflektiert dariiber aber nicht diskursiv, sondern hochstens individu-
ell. Das schliefit freilich ein, dass man es nicht wirklich weif3, so dass
man entweder darauf vertraut, dass es hier ein stilles Agreement gibt
und damit das Paradoxon indirekt auflost. Oder es bleibt ein Rest, der
zur Quelle misstrauischer Reflexion oder reflexiver Kontrolle des je
anderen wird, was das kommunikative tendenziell in strategisches
Handeln tiberfithren kann.
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Drittens schliefflich unterschreitet nur einer der Beteiligten, bei-
spielsweise der Berater einen Geltungsanspruch, indem er zum Bei-
spiel nicht authentisch ist, um den Klienten etwa vor Einsichten zu
schiitzen, die er nicht (noch nicht) verarbeiten oder gar nicht in
Handeln umsetzen kann. Sieht man davon ab, dass der Berater sich
hier irren kann, ist das aber ein tendenziell einseitiger Ausstieg aus
einer verstindigungsorientierten Kommunikation, weil man einen
doppelten Film einlegt, einen, der offiziell und einen, der heimlich
belichtet wird. Tendenziell handelt es sich hier um ein manifest
kommunikatives und ein latent strategisches Handeln, was den Be-
rater in eine verdeckte Beobachterposition nach Auflen und eine re-
flexiv selbstkontrollierende Beobachtung nach Innen bringt. Das
Handeln wire dann immer noch reflexiv, aber nicht mehr diskursiv.
Der Anstrengung der doppelten Aufmerksamkeit oder Buchfithrung
kann man nicht entrinnen, das Paradoxon ist kommunikativ in der
gegebenen Beratungssituation nicht aufldsbar. Man kann nicht sagen:
»Ich enthalte IThnen meine Wahrnehmungen vor, weil ich denke, dass
Sie diese tiberfordern.«

Die Frage ist allein, ob die aufrechterhaltene paradoxe Situation als
Handeln angemessen ist. Die einseitige Unterschreitung eines Gel-
tungsanspruches ist nur dann zu rechtfertigen, wenn sie passager im
Dienste der Herstellung eines Diskurses zwischen Berater und Klient
steht, was die Asymmetrie zwischen beiden tendenziell aufhebt oder,
wenn sie nicht aufhebbar ist, dann reflexiv-diskursiv zuginglich
macht. Auf einen derart eingezogenen »doppelten Boden« kann man
dann mit »wert- und intentionsbasiertem Vertrauen« bauen (Eberl,
2009), wenn man von den »guten Absichten« des Beraters und der
Gewissheit ausgeht, dass qua Setting und gemeinsamem Kontrakt zu
guter Letzt alles im Dienste der Erweiterung von Handlungsfihigkeit
des Klienten steht.

Inwieweit dies jedoch wirklich zutrifft oder der Berater sich in
seinen Handlungsmotiven nicht etwa tduscht, kann wiederum nicht
im Rahmen dieses, sondern nur in einem hohersymbolischen Kom-
munikationssetting (z. B. in der Kontrollsupervision) reflektiert und
geklart werden und so weiter.

Mit der funktionalen Abhingigkeit der Geltungsanspriiche ist die
Rationalitit von Beratung im Sinne »kommunikativen Handelns«
nicht grundsatzlich infrage gestellt. Es macht aber deutlich, dass Be-
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ratung (Supervision und Coaching gleichermafien) die Idealsituation
eines symmetrischen Diskurses partiell unterlduft, dass sie eben cher
der immerwihrende Versuch einer »Diskursfindung« ist. Damit
bleibt sie ein reflexiv-diskursives Verfahren, welches in hohem Grade
aber selbst reflexionsbediirftig ist. Die Frage ist demnach, »was wir
tun¢, um mit diesen paradoxen Kommunikationsanforderungen
umzugehen, und »was wir davon wissenc.

Beratung zwischen kommunikativen und
strategischen Beratungsanliegen

Wie wir oben gesehen haben, ist Beratung eher als Diskursfindung
denn als die Eins-zu-Eins-Einlésung einer idealen Diskurssituation zu
verstehen und dennoch bleibt sie ihr Maf3stab. Wie verhilt es sich aber
mit jenen arbeitsweltlichen Zusammenhingen, auf die sie sich ja re-
flexiv bezieht? Zunachst kann man unterstellen, dass das Handeln in
seinem Bezug zur objektiven, sozialen, subjektiven und auch
sprachlichen Welt deswegen zum Fall wurde, wei/ dort die Verstin-
digung iiber Geltungsanspriiche problematisch und krisenhaft ge-
worden ist. Es ist zum Beispiel strittig, was angemessene und realis-
tische Zielstellungen, effektive Handlungsmittel, angemessene Auf-
gabenverteilungen und Rollenerwartungen, dazu notwendige
Kompetenzen sind, wer dartiber (nicht) verfiigt, was vertretene und
vertretbare Interessen sind, durch wen sie angefochten werden, was
die gemeinsame oder divergierende Wertebasis in Organisationen,
Teams oder in der Person sind und so weiter. Insofern wire die Be-
ratung nicht nur ein Diskurs iiber die Einlésung oder Einldsbarkeit
von Geltungsanspriichen, sondern auch der Versuch, Diskursfahigkeir
herzustellen, um schliefflich dariiber den Diskurs vor Ort zu befor-
dern. Damit stiinde »kommunikatives Handeln« im Dienste der Er-
moglichung »kommunikativen Handelns«. Bis hierhin kénnte man
vom erwartbaren Normalfall eines kommunikativen und verstindi-
gungsorientierten Beratungsanliegens sprechen, in dem ein gefihr-
deter und gestorter arbeitsweltlicher Diskurs reflexiv-diskursiv wieder
»entstort« werden soll.

Aber, kdnnte man hier einwenden, geht es denn in der arbeits-
weltlichen Praxis nicht eher um die Realisierung erfolgsorientierten
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Handelns als um die Entfaltung eines Diskurses? Ist strategisches
Handeln nicht gar der Normalfall in der Arbeitswelt I und zuneh-
mend auch in der Arbeitswelt I und damit ein hiufiges Anliegen von
Supervisanden und Coachees, sie in ihrem »strategischen Handeln« zu
stirken, ihnen die eine oder andere strategische Finesse zu vermitteln,
um ihren Erfolg bei ihrer Zielerreichung mit und auch gegen andere
zu sichern? Geht es nicht doch in vielen Fillen einfach ums Fitmachen
oder sich wenigstens strategisch dagegen zu wehren? Und schlieflich:
Ist es dann nicht einfach nur eine moralisierende Zumutung, in der
heilen Supervisions- und Coachingwelt auf Verstindigungsorientie-
rung und Diskurs zu beharren?

Zunichst sei daran erinnert, dass auch instrumentelle und gegen-
stindlich-interaktive Handlungen nicht per se »strategisch« sein
miissen, sondern auch im Modus der Verstindigungsorientierung
realisiert werden konnen (siche Abbildung 2). Dabei ist »Verstindi-
gunge« kein Selbstzweck, sondern verweist immer auf Nutzenserwi-
gungen und Zwecksetzungen, die auch auflerhalb der unmittelbaren
Verstindigungssituation selbst liegen.

Die Frage ist nur, ob die Beteiligten sich dabei an rationalen Ar-
gumenten und Griinden orientieren, denen sie freiwillig zustimmen,
die sie aber auch ablehnen und zuriickweisen konnen oder ob sie aus
Griinden zustimmen, die auferhalb einer rationalen Verstindigung
liegen (Angst, Druck, Verfithrung, Macht, Geld, schlechtes Gewissen,
Gewalt etc.). Auch diese Griinde kdnnen wieder »rational verfligbar«
werden, wenn sie in den Diskurs als »gute Griinde« eingebracht
werden (konnen) und dort als solche akzeptierbar, nachvollziehbar,
kritisierbar oder zu verteidigen wiren. Wenn sie indessen diskursiv
nicht verfiigbar werden, dann fungieren sie als »Motivatoren« im
strategischen Handeln (Kampf) zur Durchsetzung fremder gegen
eigene oder eigener gegen fremde Zwecke.

Ein eklatantes Beispiel »schlechter Beratung« hat die Stiftung
Warentest unlingst zutage gefordert (Stiftung Warentest, 2009). 26
untersuchte Banken und Sparkassen hatten beziiglich ihrer Anlage-
beratung im Finanztest drei befriedigende, 16 ausreichende und zwei
mangelhafte Noten im Gesamturteil. Entscheidend ist hier nicht das
»schlechte Finanzprodukt« gewesen, sondern die schlechte Beratung,
die deutlich an der Perspektive der Kunden vorbeigegangen ist. Das
Problem ist, dass die »strategische Handlungsorientierung« der Be-
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rater (unbedingt einen Verkauf zustande zu bringen) offenbar das
Risiko einer guten und transparenten Argumentation (Verstindi-
gung) scheut, da darin immer ein Ablehnungsgrund liegen kann.
Stattdessen wird das Produkt weniger verkauft als an den Kunden
vorbeilanciert, was lingerfristig zu Stornierungen, Beratungsabbrii-
chen und Kundenunzufriedenheit fiihrt. Also auch hier, in einer of-
fenkundig »erfolgsorientierten« Kommunikationssituation, gibt es
keinen Grund, »schlecht« (rein strategisch) zu beraten, da sich dies
langerfristig racht.

Eine solche Situation ist am Maf3stab kommunikativen Handelns
eindeutig eine Situation gestorter Kommunikation, die diskursiv
sozusagen erst wieder rejustiert, in der die Verstindigung iiber Ra-
tionalititskriterien und gegebenenfalls unterschrittene Geltungsan-
spriiche erst wieder ermoglicht werden miisste. Problemlos ist das fiir
den Fall, wenn Berater und Ratsuchender diese Situationsdefinition
teilen oder sich diskursiv darauf einigen, dass das so ist und dass das
dem Beratungsanliegen entspricht. Schwieriger wird es, wenn der
Ratsuchende das Anliegen formuliert, vom Berater (Supervisor oder
Coach) in seiner strategischen Handlungsorientierung Stirkung,
Unterstiitzung und strategisches Know-how zu bekommen (»Wie
kann ich strategisch noch besser verkaufen?«, »Wie kann ich Familie
oder Mitarbeiter X knacken?«). Wiirde sich hier nicht eine Diskre-
panz zwischen Beratungs- und Referenzsituation ergeben und die
Frage nach sich ziehen, ob man mit reflexiv-diskursiven Mitteln
strategisches Handeln optimieren kann? Wire das nicht insofern
paradox, da man dann versuchen wiirde, mit Hilfe der Beratung eine
gestorte, tendenziell pathologische Kommunikationssituation fort-
zuschreiben? Wie ist das auflosbar?

Erstens ist iber jede Situation eine reflexiv-diskursive Verstindigung
moglich, auch tiber eine primar strategisch geprigte Handlungssitua-
tion, in der ihrerseits nicht primir verstindigungsorientiert gehandelt
wird. Hier ginge es zundchst darum, sich reflexiv-diskursiv dartiber zu
verstindigen, ob und inwieweit es mit besimmten Handlungen
moglich ist, bestimmte Ziele zu erreichen (Wahrheit) und/oder eigene
Interessen zu realisieren (Angemessenheit). Nur liegt es in der Logik
verstindigungsorientierter Kommunikation, in der Beratung auch iiber
eventuell verletzte Geltungsanspriiche (z. B. Unwahrheit, Unwahrhaf-
tigkeit, verletzte Interessen etc.) zu kommunizieren. Man kime also
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nicht umhin, iiber die mégliche Kostenseite des tatsichlichen oder
vermeintlichen Nutzens einer strategischen Handlungsorientierung zu
reflektieren. Zum Beispiel wiirde deutlich werden, welchen immensen
— im Ubrigen auch reflexiven (!) — Aufwand es bedeutet, die Strategien
der Gegenseite, die diese gegen meine Strategien entwickelt, seinerseits
strategisch zu konterkarieren und zu neutralisieren. (So wirbt z. B. ein
Coachinginstitut mit dem Konzept des »gefilterten Verkdufers«, um
den »Darwin’schen Filter« der Kunden erfolgreich passieren zu konnen,
mit dem diese sich wiederum die Verkdufer vom Hals halten, vgl. Jork,
2010.) Es kime allerdings nicht darauf an, den Supervisanden/Coachee
in Richtung einer Verstindigungsorientierung zu beeinflussen, zu be-
kehren oder gar zu liutern — das wire ja seinerseits strategisch motiviert.
Allein das nachvollziehbare Argument, das Deutlichmachen einer
ausgeblendeten Perspektive oder das Bewusstmachen von problemati-
schen Nebenfolgen bisherigen Handelns et cetera stehen zu Gebot. Das
schlief}t immer das Risiko der diskursiven Verfehlung und Ablehnung
in der Beratung ein, aber dieses Risiko muss eingegangen und er-/ge-
tragen werden.

Das Ergebnis einer solchen Beratung kdnnte aber auch sein, dass ein
Supervisand, ein Coachee mit Hilfe der Beratung seine Handlungs-
autonomie auf Kosten der eines anderen erhoht und dabei eben nicht
auf eine diskursive Verstindigung, sondern auf Mittel der direkten und
indirekten Handlungsbeeinflussung zurtickgreift. Er wiirde sich damit
an einer Handlungs- respektive Systemlogik orientieren, die sich eben
nicht primir durch Verstindigung, sondern durch Macht und Geld
reguliert. Wie ist es hier um den reflexiven Anspruch von Beratung
bestellt? Es bliebe hier immer noch die Option, sich genau dazu ver-
halten beziehungsweise sich in der Beratung dariiber diskursiv ver-
stindigen zu konnen, das heiflt, die Differenz zum Verstindigungs-
modus auf dem Schirm zu haben.

Zweitens kann das Beratungsanliegen, Unterstliczung fiir das eigene
strategische Handeln zu bekommen, weniger aus einer Dominanzsi-
tuation (wie eben), sondern aus der Position der Unterlegenheit, der
eingeschrinkten Handlungsméglichkeiten oder aus einem Zwangs-
kontext heraus formuliert sein (z. B. Mitarbeiter, die von willkiirlichen
nicht nachvollziehbaren Leitungsentscheidungen betroffen sind, ein
Helfer, der sich von einem Klienten an der Nase herumgefiihre fiihlt
etc.).
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Hier kann es in der Tat darum gehen, »Gegenstrategien« zu ent-
wickeln. Deren Fokus bestiinde aber allein darin, eine restriktive
Handlungssituation wieder in eine Verbandlungssituation zu trans-
formieren, also nach Handlungsoptionen zu suchen, die eine asym-
metrische Situation der Abhingigkeit in Richtung der diskursiven
Wiedereinsetzung rationaler Geltungsanspriiche verdndert. Das wére
allerdings weit davon entfernt, auf Seiten des Beraters emanzipato-
rischen Befreiungseifer zu entwickeln — denn dies wire wieder stra-
tegisch motiviert. Auch hier gilt, dass der Ratsuchende reflexiv-dis-
kursiv erarbeitete Handlungsoptionen als nicht passend, als nicht die
»seinen« zuriickweisen kann. Sei es, weil er an deren Realisierbarkeit
zweifelt, weil er seine eigene Handlungsmacht als nicht hinreichend
einschitzt oder weil er seinen kleinen Frieden mit den grofien Ver-
hiltnissen macht und sich bis auf Weiteres »strategisch eingribt«.
Wenn dies auf einer rationalen Entscheidung beruht, kdnnte dies das
Ergebnis einer »guten« Beratung gewesen sein und vom Berater ent-
sprechend mitgetragen werden.

In beiden Fillen wiren »strategische« Beratungsanliegen in einem
reflexiv-diskursiven Beratungssetting sozusagen aufhebbar. Berater
und Ratsuchender wiissten nicht nur, was sie tun beziechungsweise
lassen, sondern warum sie es tun.

Aber immunisiert denn dieses Wissen gegen jegliche Verletzung
von Geltungsanspriichen — sozusagen als reflexiver Dauerschwamm?
Gibt es hier nicht auch deutlich Grenzen?

Diese wiren zum einen dann tiberschritten, wenn der Ratsuchende
jegliche reflexiv-diskursive Kommunikation verweigert oder unter-
lauft, weil er die Beratung selbst nur zu strategischen Zwecken (der
Legitimation) instrumentalisieren méchte (vgl. Liebermann u. Loer
in diesem Band). Dann funktioniert sozusagen das Verfahren nicht,
weil die Rationalitit einer reflexiv-diskursiven Verstindigung soweit
unterschritten ist, dass davon gar keine Rede mehr sein kann. Zum
anderen wire eine Grenze tiberschritten, wenn die qua strategischem
Handeln notwendige Einschrinkungen der Handlungsautonomie
eines Anderen die iiblichen (rechtlichen, marktlichen, moralischen,
personlichen etc.) Spielregeln und Standards verletzt. Dafiir gibt es
jedoch kein »Stopp« im Verfahren — weil man sich schlieflich tiber
alles reflexiv-diskursiv verstindigen kann! —, sondern hochstens beim
Berater selbst. Die Reflexivitit des eigenen Verfahrens zwingt ihn
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bestenfalls dazu, sich zu entscheiden, ob er unter diesen Primissen als
Berater zur Verfiigung stechen méchte oder nicht.

Supervisoren und Coachs werden weiter damit leben, dass sie
»Inseln der Verstindigung« in einem arbeitsweltlichen Alltag nur er-
moglichen kdnnen, in dem Verstindigung nicht nur immer wieder
prekar ist, sondern auch kontraindiziert scheint. Aber das entldsst
niemanden aus der vertrackten Dialektik, dass wir uns nur soweit
verstindigen konnen, wie das die Verhiltnisse zulassen, dass wir uns
aber auch dariiber verstindigen muissen, inwieweit wir zulassen, dass
die Verhiltnisse das zulassen.
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