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Zu diesem Buch

Das Konzept vom Beruf fiirs Leben hat ausgedient. Die Arbeitswelt
verindert sich in atemberaubendem Tempo — und mit ihr die Anpas-
sungsforderungen an die Berufstitigen. Umso wichtiger wird es fir
die Lebenszufriedenheit jedes Einzelnen, die eigenen Kompetenzen
in ihrem vollen Umfang zu kennen und gezielt zur beruflichen Wei-
terentwicklung einzusetzen. Coaches und psychologische Berater
erhalten mit diesem Buch ein hervorragendes "Handwerkszeug«, um
Menschen in ihrer kompetenz- und potenzialorientierten Karriere-
planung zu unterstlitzen. Das Konzept mit dem Herzstiick der
»Kompetenzenbilanz«, das bereits seit vielen Jahren erfolgreich ein-
gesetzt wird, vermittelt eine durchweg praxisbezogene Orientie-
rungshilfe fiir unterschiedliche Laufbahniiberginge.

Die Reihe »Leben Lernen« stellt auf wissenschaftlicher Grundlage
Ansitze und Erfahrungen moderner Psychotherapien und Bera-
tungsformen vor; sie wendet sich an die Fachleute aus den helfenden
Berufen, an psychologisch Interessierte und an alle nach Losung ihrer
Probleme Suchenden.

Alle Biicher aus der Reihe )Leben Lernen« finden Sie unter:

www.klett-cotta.de/lebenlernen
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Vorwort

Ich beschiftige mich bereits mein ganzes Berufsleben in der Psycho-
logie mit dem Thema Kompetenzen. Mit den Fragen: Was sind Kom-
petenzen? Wie entwickelt man Kompetenzen? Und wie kann man
Kompetenzen als Orientierungspunkte fiir die eigene Entwicklung
nutzen?

Grob gesagt soll es darum auch in diesem Buch gehen. Nicht in
erster Linie aus einer Selbsthilfeperspektive heraus, sondern aus der
Perspektive des Coaches: Wie kann ich andere darin unterstiitzen,
die eigenen Kompetenzen zu erkennen und diese Erkenntnis als
Impuls und Motor fiir die Planung und Umsetzung nichster beruf-
licher Schritte zu nutzen? Kurz gesagt, um die Fragen zu klidren: Wer
bin ich? Was kann ich? Was will ich?

Aber natiirlich kann man dieses Buch auch im Hinblick auf die
eigene berufliche Orientierung und Positionierung lesen und die
darin vorgestellten Ubungen mit Gewinn an sich selbst vollziehen.

Im Zentrum meiner Ausfithrungen steht die Kompetenzenbilanz.
Diese ist ein strukturierter Reflexions- und Coachingansatz, den ich
im Jahr 2003 entwickelt habe, in erster Version damals unter Mit-
wirkung meines im Jahr 2012 verstorbenen Kollegen Thomas Lang-
von Wins. Die Kompetenzenbilanz ist im Jahr 2003 im Auftrag des
Tiroler Zukunftszentrums entwickelt worden. Das Zukunftszent-
rum war eine Einrichtung der Arbeiterkammer Tirol, des Landes
Tirol und der Stadt Innsbruck und beschiftigte sich, kurz gesagt, mit
Fragen zur Zukunft der Arbeit. Wie werden wir in Zukunft arbeiten?
Wie werden Menschen mit dem damals bereits absehbaren, nicht
mehr endenden Wandel umgehen? Und wie kénnen sie darin unter-
stiitzt werden, diesen zu bewiltigen? Dem Engagement des dama-
ligen Geschiftsfithrers des Zukunftszentrums Tirol, Bertram Wolf,
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ist es zu verdanken, dass sich bereits vor 20 Jahren in Osterreich eine
kleine New-Work-Bewegung ausbildete. Und ich mdchte das an
dieser Stelle deshalb erwihnen, weil ich dieser Erfahrung sehr vieles
in meinem Leben zu verdanken habe. Zukunft braucht Herkunft. Fiir
meinen Entwicklungsweg und meine eigene Zukunft hat mir diese
Erfahrung sehr viel gebracht, und so méchte ich es nicht versaumen,
an dieser Stelle auch wieder Danke hierfiir zu sagen.

Um die Jahrtausendwende war die Diskussion um Veranderungen
in der Arbeitswelt noch von einer anderen Qualitit als heute. Damals
ging es, stark gepragt durch Biicher wie z.B. »Der flexible Mensch«
des amerikanischen Soziologen Richard Sennett, um die sozio-
logisch geprigte Diskussion, wie die sich durch Globalisierung und
Liberalisierung veraindernde Welt auf den Menschen auswirkt. Wel-
che Unsicherheiten auf ihn zukommen; wie gewordene Strukturen
erodieren und das Individuum in einer neuen Welt mehr oder weni-
ger orientierungslos dastiinde; das Individuum als Opfer der Ver-
hiltnisse. Arbeitsplatzsicherheit existiert nicht mehr. Seitdem gilt:
Ich kann nicht mehr davon ausgehen, von der Ausbildung bis zur
Rente denselben Arbeitsplatz innezuhaben oder auch denselben
Beruf auszuiiben. Es ergeben sich Patchwork-Biografien, die aus den
unterschiedlichsten Flicken zusammengeniht werden, aus unter-
schiedlichsten beruflichen und privaten Identititen. Es ist sinnvoll
und wichtig, dass man dieses Patchwork gestaltet. Der Flickentep-
pich der eigenen Biografie sollte einem selbst gefallen, man sollte ihn
proaktiv gestalten und nicht nur retrospektiv betrachten.

Wie aber kann das Individuum darin gestirkt werden, sich in einer
unibersichtlich gewordenen Welt zurechtzufinden? Wie kann man
Menschen darin unterstiitzen, diese Kompetenz zu entwickeln, die
eigene Biografie in die Zukunft fortschreiben zu kénnen? Wie kann
man hierfiir Mafnahmen finden, die das Individuum zu stirken hel-
fen? Dies war die Anfrage, die damals an den Lehrstuhl fiir Organisa-
tions- und Wirtschaftspsychologie der LMU Miinchen und deren
Inhaber Prof. Dr.Dr. h.c. mult. Lutz von Rosenstiel ging. Und dies
gab mir, der ich gerade zum Thema Kompetenzen meine Diplom-
arbeit geschrieben hatte, die Moglichkeit, in sehr kurzer Zeit das zu

entwickeln, was seitdem die Kompetenzenbilanz ist.
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Die Kompetenzenbilanz ist, wie schon gesagt, ein Coachingpro-
zess. Dieser folgt einer klaren Struktur, die dazu dient, aus der Bio-
grafie und der Erarbeitung zentraler und handlungsleitender Werte,
aus der Feinanalyse von Tatigkeiten und Fertigkeiten des Coachees
Kompetenzen zu erarbeiten. Auf der Grundlage dieser Kompetenzen
entwickeln die Teilnehmenden Ziele und nichste Schritte, die sie in
den Monaten nach der Kompetenzenbilanz in Angriff nehmen.

Seit dem Sommer 2003 war es {iber finf Jahre hinweg méglich,
gegen einen Selbstbehalt zwischen €100,- und €150,- ein Kompe-
tenzenbilanz-Coaching in Anspruch zu nehmen. So konnten wir
mit dieser Coaching-Mafinahme zunichst tausende Tiroler:innen
erreichen, die sich mit ihrer beruflichen Zukunft beschiftigen woll-
ten. Wir bildeten zahlreiche Coaches in Tirol aus und untersuchten
systematisch die Wirkungsweise des Kompetenzenbilanz-Coachings.
Dies ermoglichte uns, das Vorgehen zu optimieren. Wir konnten auf
diese Weise aufSergewohnlich umfangreiche Studien zur Wirkung
von Coaching durchfithren. Aufderdem entwickelten wir Adaptio-
nen der Kompetenzenbilanz fiir Jugendliche, fiir Gruppen und fiir
Griinder:innen, sodass ein ganzer Methodenbaukasten von Karriere-
coaching-Tools entstand. Als die Kooperation mit dem Zukunftszen-
trum aufgrund eines Geschiftsfithrerwechsels ein Ende fand, setzte
ich die Arbeit mit der Kompetenzenbilanz in Deutschland fort.

Ich bildete fortan im gesamten deutschsprachigen Gebiet Kompe-
tenzenbilanz-Coaches aus, leitete unterschiedliche, 6ffentlich gefor-
derte Projekte im Auftrag von Bundes- und Landesministerien durch,
arbeitete mit Schulen und Firmen zusammen, entwickelte eine
Adaption der Kompetenzenbilanz fiir die Arbeit mit Migrant:innen,
brachte die Kompetenzenbilanz in die Hochschullehre, veroffent-
lichte vieles, strengte zahlreiche Kooperationen an, erhielt Auszeich-
nungen flir die Kompetenzenbilanz (z.B. 2017 die Auszeichnung in
einer Studie der Stiftung Warentest als »Bestes Karrierecoaching Ver-
fahren«) und natiirlich sammelte ich immer weiter auch Erfahrungen
als Coach und profitierte in der Fortbildung von Coaches durch die
zahlreichen Erfahrungen der Teilnehmer:innen an den Fortbildungen.

Es hat sich inzwischen eine lebendige Szene von Kompetenzen-
bilanz-Coaches im ganzen deutschsprachigen Raum entwickelt, die

11
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in unterschiedlichen Kontexten arbeiten: in der Personalentwick-
lung, als freie Coaches, als Karriereberater:innen an Hochschulen, im
Arbeitsmarktbereich. Uberall da, wo Menschen sich die Frage stellen:
»Wo geht die Reise eigentlich beruflich fiir mich weiter?«, kann die
Kompetenzenbilanz wirksam und hilfreich sein.

Ich bin seit jeher mit dem Wissen und den Erfahrungen um die
Kompetenzenbilanz sehr offen umgegangen. Das bringt es mit sich,
dass es fast von Beginn an Nachahmer gab. Das werfe ich niemandem
vor. Ich stehe mit den Vertretern dieser konkurrierenden Verfahren
in kollegialem und auch freundschaftlichem Austausch. Auch fiir die
Kompetenzenbilanz gab es in Form des franzésischen Bilan de Com-
petence oder des Schweizer CH-Q Vorbilder. Es ist gesellschaftlich
hoch sinnvoll, wenn méglichst viele Menschen wissen und sagen
konnen, wer sie sind, was sie wollen und wie sie ihre berufliche Bio-
grafie in die Zukunft fortschreiben wollen. Deshalb halte ich den
Aspekt der Konkurrenz in diesem Bereich fiir nebenséchlich.

Dieses tiber mittlerweile 20 Jahre entstandene Wissen und die
damit verbundenen Erfahrungen mochte ich in diesem Buch teilen.
Dabei bildet die Kompetenzenbilanz den roten Faden, aber die vor-
gestellten Erfahrungen und Tools sind kein Geheimwissen, sondern
sollen moglichst vielen Menschen zuginglich gemacht werden, um
andere darin zu unterstiitzen, den eigenen Weg gehen zu kénnen.

Dies ist also ein praxisbezogenes Buch. Die theoretischen Grund-
lagen der Kompetenzenbilanz und die zahlreichen Evaluationsstu-
dien sind an anderer Stelle bereits ausfiihrlich publiziert worden.

Bedanken mdchte ich mich noch besonders bei meinem Freund
und Kollegen Fabian Weifs, der seit Jahren vieles mit und rund um
die Kompetenzenbilanz mittridgt und unzihlige wertvolle Impulse
gibt. Abgesehen davon danke ich auch allen Kompetenzenbilanz-
Coaches, mit denen ich seit Jahren im Dialog bin und die durch ihr
Tun ebenfalls einen grofden Beitrag zur stetigen Weiterentwicklung
leisten. Zu guter Letzt danke ich auch Christine Treml-Begemann,
durch deren kundiges und behutsames Lektorat dieses Buch die vor-

liegende Form annahm.

Claas Triebel, im Winter 2021



KAPITEL 1

Karrierecoaching und
Potenzialorientierung

1.1 Kritische Laufbahniibergange als
Entwicklungsaufgaben

Laufbahntiberginge stellen einen immer wieder vor wesentliche
Herausforderungen, die mit dem Einkommen und auch mit der
Frage nach der eigenen Identitit zu tun haben: Wer bin ich? Was
kann ich? Was will ich? Die Fragen, die diesem Buch ihren Titel
geben, stellt man sich verstirkt in solchen Situationen.

Es gibt eine ganze Reihe von kritischen beruflichen Ubergingen,
z.B.:

® Ubergang von der Schule zur ersten Ausbildung

= Ubergang von der ersten Ausbildung in den ersten Erwerbsjob

u Verlust des Arbeitsplatzes — geplant, gewollt, ungewollt oder ab-
sehbar (etwa durch das Auslaufen einer befristeten Stelle)

Wiedereinstieg nach einer Familienpause

Reorganisation des Unternehmens oder der Arbeit gebenden Ins-
titution

Ubernahme einer neuen Position im selben Unternehmen
Bewerbung auf eine neue Position in einem anderen Unternehmen

Migration

Ende der Erwerbsarbeit

Menschen haben an kritischen Laufbahniibergingen das Bediirfnis
nach beruflicher Orientierung. Solche kritischen Laufbahniiberginge
sind dadurch gekennzeichnet, dass
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u viele Menschen aus demselben Kulturraum diese oder eine dhn-
liche Aufgabe ein- oder mehrmals im Leben bewiltigen miissen,

B mehrere Optionen zur Gestaltung der eigenen beruflichen Zu-
kunft zur Wahl stehen,

B das mehr oder weniger reibungslose Bewiltigen des jeweiligen
Ubergangs wesentlichen Einfluss auf die weitere berufliche Ent-
wicklung hat,

B Schwierigkeiten bei der Bewiltigung dieser Aufgabe zu Selbst-

zweifeln fithren.

Kritische Laufbahniiberginge beriihren die Integritit der eigenen
Identitit. Ein kurzer Ausflug dazu in die Entwicklungspsychologie:
Der Entwicklungspsychologe Robert Havighurst entwickelte 1948
das Konzept der Entwicklungsaufgaben. Entwicklungsaufgaben sind
so etwas wie Meilensteine, die fiir bestimmte Lebensabschnitte oder
deren Abschluss typisch sind. Wer diese Meilensteine meistert,
empfindet darin Befriedigung und wird von seiner Umwelt als
erfolgreich bestitigt. Wer an Entwicklungsaufgaben scheitert, hat
Schwierigkeiten, auch die kommenden Meilensteine erfolgreich in
Angriff zu nehmen. Entwicklungsaufgaben oder deren Beschaffen-
heit konnen von Generation zu Generation unterschiedlich sein.
Ganz typische Entwicklungsaufgaben sind: Abschluss einer beruf-
lichen Ausbildung, das Entwickeln einer beruflichen Identitit, Wahl
eines Partners, Griindung einer Familie und so weiter. Es wird schon
deutlich, dass Entwicklungsaufgaben frither fiir eine Generation
bindender waren, als das heute der Fall ist. Aber viele solcher klassi-
scher Entwicklungsaufgaben sind den meisten Menschen prisent
und sie empfinden es als normativ, sich mit diesen jeweils in einem
passenden Alter auseinanderzusetzen. Das hat auch eine Berechti-
gung: Wer mit 30 Jahren noch immer keine berufliche Identitit
gefunden hat, bekommt meist ein Problem. Entwicklungsaufgaben
wie die Grindung einer Familie sind dagegen heutzutage als lingst
nicht mehr so verbindlich zu sehen wie zur Zeit der Entwicklung des
Konzepts im Jahr 1948.

Kritische Uberginge, an deren Bewiltigung Personen scheitern
konnen, definieren wir ebenfalls als Entwicklungsaufgaben. Sie stel-
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len sich in einer flexibilisierten Arbeitswelt immer wieder bzw. wer-
den uns gestellt: Wer die Entwicklungsaufgabe, einen Beruf zu erler-
nen und auszuiiben, bewiltigt hat, kann sich nicht darauf verlassen,
dieser Aufgabe nicht noch mehrmals gegeniiberzustehen. Wer sich
beruflich neu orientiert, steht somit wieder vor einer Entwicklungs-
aufgabe, die er bereits einmal bewaltigt zu haben glaubte und an der
er auch scheitern kann. Die Frage nach der beruflichen Identitit stellt
sich neu.

Nicht jeder braucht an einem oder jedem dieser Uberginge Unter-
stiitzung durch einen Coach. Doch Coaching ist geeignet, fiir jeden
dieser Uberginge hilfreich zu sein. Und jeder dieser Uberginge
bezeichnet einen Punkt, an dem Menschen dabei scheitern konnen,
ihre Freiheit im Sinne der freien Entfaltung der Personlichkeit und
der freien Wahl des Berufs und der Arbeitsstitte wahrzunehmen.

Ich will davon erzidhlen, welche Erfahrungen mir Menschen be-
richten, die vor einer solchen Situation stehen. Wie gehen Menschen
mit dieser Situation um? Meine Beobachtungen wurden durch zahl-
lose Schilderungen von Coaches, Lehrer:innen, Personalentwick-
ler:innen bestitigt, und ich mochte sie hier durch eine fiktive Person
sprechen lassen, die stellvertretend fiir viele der genannten Gruppie-
rungen steht. In Erstgesprachen sind mir Schilderungen wie die fol-
gende hiufig begegnet:

»Ich habe mich in letzter Zeit sehr viel im Internet umgesehen
und dann habe ich meinen Lebenslauf aktualisiert und auf ein
paar Portale hochgeladen. Ich habe auflerdem mein LinkedIn-
Profil aktualisiert. Dann kamen auch ein paar Jobvorschlige, aber
ich weif3 nicht, ob das das Richtige fiir mich ist. Mein letzter Job
war schon in Ordnung, aber ich bin mir nicht sicher, ob ich das
jetzt so auch die nichsten Jahre so machen will. Und ich weif3
nicht genau, ob ich geeignet fiir etwas anderes bin. Eigentlich

| weif3ich gar nicht genau, was ich als Nachstes machen will.«

Nun unterliegt meine Erfahrung einem Selektionseffekt. Ich treffe
auf viele Menschen, die gerade mit diesen Orientierungsfragen zu
tun haben, bzw. fithre viele Gespriche, in denen diese Thematik
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angesprochen wird. Aber auch aus privaten Gesprachen ist mir kaum
jemand bekannt, der nicht schon ihnliche Uberlegungen wie die
eben geschilderten angestrengt hitte.

Kennzeichnend fiir diese Situation ist, dass sich Personen hiufig
in eine fast ginzlich passive Position begeben. Statt sich intensiv mit
der Frage zu beschiftigen, was sie eigentlich wollen und kénnen,
geben sie diese Entscheidung mehr oder weniger kampflos nach
auflen und tiiberlassen es dem Markt oder den Algorithmen von
LinkedIn oder einer Jobplattform, einen passenden Job anzubieten.

Ganz unabhingig von der jeweils aktuellen Arbeitsmarktlage ist
diese Lebenssituation immer eine Herausforderung. Wenn es wenige
Jobs gibt, ist es wichtig, einen klaren Fokus darauf zu haben, wo
man Chancen hat, die eigenen Kompetenzen in einen Job umzu-
setzen. Und in einem Arbeitnehmermarkt mit vielen Optionen istes
ebenfalls wesentlich, sich klarzumachen, welche dieser Optionen am
besten oder zumindest gut zum Patchwork der eigenen Biografie
passt.

Es gehtalso bei einer beruflichen Orientierung immer darum, her-
auszufinden, was man eigentlich will. Und dies herauszufinden ist
schwierig. Arthur Schopenhauer driickte ein wesentliches Dilemma
der Willensfreiheit mit dem Satz aus: »Der Mensch kann zwar tun,
was er will, aber er kann nicht wollen, was er will.« Der willenlose
Mensch ist in einer Welt voller Optionen aufgeschmissen. Er wirkt
hilflos, kommt sich minderwertig vor, droht an Entwicklungsaufga-
ben zu scheitern oder zumindest zu straucheln.

Der freie menschliche Wille ist in den vergangenen Jahren aus
hirnphysiologischer Hinsicht stark hinterfragt worden und die Be-
hauptung seiner Existenz fast in Verruf geraten. Hirnscans zeigen,
dass etwa der Wille, die Hand auszustrecken oder einen Gegenstand
zu ergreifen, bereits im Hirn sichtbar ist, bevor er der untersuchten
Person zu Bewusstsein kommt. Das mag zutreffen, aber es wire zu
weitgehend interpretiert, deshalb den Menschen mit all seinen Wil-
lensbekundungen als Reaktion auf die eigenen Hirnaktivititen zu
bezeichnen. Fiir die Lebensrealitit ist diese Uberlegung jedenfalls
nicht sonderlich hilfreich — der freie Wille existiert zumindest per
Ubereinkunft. Weil Menschen ihn brauchen, um ihr Leben gestalten
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zu konnen und eben berufliche Orientierung zu finden. Ich lege
diesen Gedanken deshalb an dieser Stelle zur Seite.

In der Psychologie beschiftigen sich einige Theorien mit der Frage,
wie es vom Punkt der Willensbildung, also der kognitiven Formulie-
rung eines Willens, zur tatsichlichen Umsetzung dieses Willens
kommt. Das bekannte Rubikon-Modell von Gollwitzer (1995) be-
schreibt diesen Prozess.

Relativ wenig Forschung jedoch befasst sich mit der Frage, wo der
Inhalt des Willens eigentlich herkommt. Wie kommt es, dass eine
Person Astronaut werden mochte, sich eine andere fiir Kranken-
pflege begeistert, wieder eine andere Programmiererin wird und eine
weitere Person Jurist:in oder Lehrer:in?

Im schlechtesten Fall haben diese Personen einfach getan, was von
ihnen verlangt wurde oder was ihnen vorgeschlagen wurde — hiufig
ist dies der schlechteste Fall, nicht immer. Es gibt ja auch Menschen,
die auf diese Weise an ihren Traumjob gelangt sind. Im besten Falle
haben sie aufgrund der Kenntnis der eigenen Talente und Uberzeu-
gungen ein Feld gewihlt, in welchem sie ihrer Erwartung nach wirk-
sam sein konnen, in welchem sie die Moglichkeit erwarten, aus eigener
Kraft gliicklich zu werden. Und um solch eine bewusste Entschei-
dung treffen zu konnen, um einen solchen Willen zu entwickeln,
brauchen wir in jeder der oben beschriebenen Situationen, in denen
ein kritischer Laufbahntibergang stattfindet, einen Moment des Inne-
haltens und idealerweise auch ein Angebot zur Karriereberatung.

Man koénnte noch weiter gehen und sagen: Es sollte eine Art
Grundrecht auf Karriereberatung geben. Dieses Grundrecht lisst
sich sogar argumentativ aus dem Grundgesetz ableiten.

1.2 Berufliche Orientierung als Kulturtechnik
und Grundrecht

1.2.1 Die Grundrechte

Ich mochte an dieser Stelle einen kleinen Ausflug unternehmen und
fragen: Wenn sich die Welt so drastisch veriandert, wie ich es im vor-
angegangenen Kapitel kurz geschildert habe, wire es dann nicht eine
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Art Kulturtechnik, iber die jede:r Biirger:in verfiigen sollte, mit Ver-
dnderungen gut umzugehen? Mit Verinderungen umgehen — das
ist es ja eigentlich, wozu Coaching, und insbesondere Karrierecoa-
ching, befihigen soll. Sollte es deshalb vielleicht sogar so etwas wie
ein Grundrecht auf Coaching geben? Theoretisch klingt das grofsar-
tig. Vor allem fiir Coaches klingt das wie ein Schritt in Richtung
Paradies. So etwas wie »Coaching auf Kasseg, als abrechenbare Leis-
tung.

Allerdings ist das von der falschen Seite her gedacht. Es geht ja
nicht um das Recht von Coaches auf Klient:innen, sondern auf das
Recht von Menschen auf Coaching-Leistungen bzw. Unterstiitzung
dabei, sich in einer verandernden Welt zurechtfinden zu konnen.

Ich will dazu ein wenig ausholen und zunichst einmal die Frage
stellen: Was ist eigentlich ein Grundrecht? Im Grundgesetz fir die
Bundesrepublik Deutschland werden die Grundrechte im I. Abschnitt
unter Artikel 1 bis 19 aufgefithrt — bzw. werden diese Artikel im All-
tagsgebrauch als Grundrechte bezeichnet. Da gibt es das Recht auf
freie Meinungsdufserung, das Recht auf Leben und kérperliche Unver-
sehrtheit, den Schutz der Menschenwiirde und noch einige mehr.

Es sind von Werten getragene Koordinaten fiir die operative Aus-
gestaltung des Staatswesens in Deutschland. Die Auslegung dieser
Grundrechte ist immer wieder schwierig. Man muss zwischen dem
Grundsatz, dem Willen der Gestalter der Grundrechte folgen zu
wollen, und einer Anpassung an aktuelle Gegebenheiten abwigen.
Noch im Jahr 1979 stellte beispielsweise das Bayerische Oberste Lan-
desgericht fest, dass flir Lehrer an Volksschulen ein »gewohnheits-
mifliges korperliches Ziichtigungsrecht« bestehe. Erst 1980 wurde
die Priigelstrafe an bayerischen Schulen abgeschafft. Heute scheint
uns jegliche Korperstrafe selbstverstindlich gegen die Grundrechte
zu verstoflen. Es gibt mehrere solcher Beispiele: Man denke nur
daran, dass Frauen in der Bundesrepublik Deutschland bis 1977 das
Einverstindnis ihres Ehemannes bendtigten, um einer Erwerbs-
arbeit nachzugehen oder die Strafbarkeit von Homosexualitit erst
1994 vollstindig aufgehoben wurde.

Die Grundrechte bilden einen Rahmen, der vor dem jeweiligen

Zeithintergrund immer wieder neu diskutiert werden muss. Sicher
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schwebte den Eltern der Verfassung kein Grundrecht auf Coaching
vor. Coaching gab es zur Zeit des Verfassungskonvents ja noch gar
nicht. Coaching kann allerdings notwendig werden, um die verfas-
sungsmifdigen Grundrechte wahrnehmen zu kénnen. Fr die Frage-
stellung nach so etwas wie einem Grundrecht auf Coaching sind ins-
besondere Artikel 2 und 12 interessant:

Artikel 2, Absatz1: Jeder hat das Recht auf die freie Entfaltung
seiner Personlichkeit, soweit er nicht die Rechte anderer ver-
letzt und nicht gegen die verfassungsmif3ige Ordnung oder das
Sittengesetz verstof3t.

Artikel 12, Absatz1: Alle Deutschen haben das Recht, Beruf,
Arbeitsplatz und Ausbildungsstitte frei zu wihlen.

Das ist gut gedacht und schon gesagt. Die Frage ist jedoch, ob diese
Rechte selbstverstindlich von jeder Person in Deutschland wahrge-
nommen werden konnen. Artikel 2 zum Beispiel ist eine Art juristi-
sche Ausformulierung des Kategorischen Imperativs; in Alltagsspra-
che: Was du nicht willst, das man dir tu, das fiig auch keinem andern
zu. Die Freiheit des Einzelnen soll nur durch die Freiheit der anderen
beschrinkt werden. Das Grundgesetz stellt jedoch nicht die Frage,
wie es dem Einzelnen tiberhaupt gelingen kann, seine Freiheits-
rechte wahrzunehmen. Das aber ist eine sehr wichtige Frage.

In Bezug auf das Thema Coaching gibt es einige immer wieder
gestellte Fragen von Coachees:

B Welcher Beruf passt zu mir?

B Was kann ich richtig gut?

® Welche Ausbildung soll ich machen?

B Was soll ich beruflich als Nichstes machen?

® Wie kann ich mich am besten weiterentwickeln?

Ganz selbstverstindliche Fragen also. Und jetzt wird es interessant:
Wenn Menschen das Recht haben sollen, ihre Personlichkeit frei zu
entfalten und einen Ausbildungsplatz und einen Beruf zu wihlen,
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dann stellt sich die Frage, wie man sie darin unterstiitzen kann, diese
Rechte auch wahrnehmen zu kénnen.

Im vorigen Kapitel habe ich darauf hingewiesen, dass man die Sta-
tionen, an denen man solche Fragen stellt, als kritische Laufbahn-
iberginge oder eben als Entwicklungsaufgaben bezeichnen kann,
deren Bewiltigung ganz wesentlichen Einfluss auf die jeweilige
Zukunft der Person hat, die sich einer solchen Aufgabe aktuell gegen-
iibersieht. Man konnte natiirlich einwenden, da handle es sich um
ein Luxusproblem. Doch gerade, wenn wir an die Entfaltung der Per-
sonlichkeit denken, geht das Problem tiefer. Dieser Prozess ist kein
Luxus, sondern kann als Voraussetzung fiir ein gliickliches Leben
bezeichnet werden.

Wir haben ebenfalls festgestellt: Der permanente Wandel ist Teil
unserer Kultur geworden. Wenn wir dies als Tatsache anerkennen,
so miissen wir uns Gedanken dariiber machen, welche Techniken
Menschen beherrschen sollten, um sich in dieser Kultur frei entfal-
ten zu konnen. Das Entwickeln neuer Kulturtechniken sichert den
Bestand und den Wohlstand von Gesellschaften.

Feuer machen, Landwirtschaft, Schreiben, Rechnen, Mobilitit —all
das sind Kulturtechniken, deren Entwicklung auf der einen Seite die
jeweilige Gesellschaft, die diese Kulturtechnik zuerst entwickeln
und einer breiten Masse zuginglich machen konnte, vorangebracht
haben. Auf der anderen Seite bezeichnen sie Distinktionsmerkmale:
Wer die jeweilige Kulturtechnik nicht beherrscht, wer nicht schrei-
ben und rechnen kann, wer nicht mobil ist, wer kein Smartphone
hat, wer sich nicht im Internet auskennt, dem fehlen wesentliche
Techniken, um am gesellschaftlichen Leben und am Fortschritt teil-
haben zu koénnen. Das bedeutet also: Wer Kulturtechniken nicht
beherrscht, kann seine Grundrechte nicht wahrnehmen. Wenn wir
den permanenten Wandel als Teil unserer Kultur annehmen, der
auflerdem auch kritische Wegmarken in unserer persénlichen Ent-
wicklung bezeichnen kann, dann miissen wir als neue Kulturtechnik
den Umgang mit diesem Wandel erlernen, um unsere Grundrechte

wahrnehmen zu kénnen.



1.2 BERUFLICHE ORIENTIERUNG ALS KULTURTECHNIK UND GRUNDRECHT

1.2.2 Was hat das jetzt mit Coaching zu tun?

Der Schluss ist an sich klar: Typische Coaching-Anlisse beschiftigen
sich im weitesten Sinne fast immer mit Fragen, die die Bewiltigung
von Entwicklungsaufgaben oder Fragen der berufsbezogenen Identi-
tatsentwicklung betreffen. Ganz gleich, ob es sich dabei um einen
aktuellen Konflikt im Job handelt, eine Uberlastungssituation oder
um die Planung der individuellen Laufbahn. Coaching stellt die zent-
ralen Fragen, die die freie Entfaltung der Personlichkeit und der
Berufswahl betreffen. Coaching hilft Menschen dabei, ihre Grund-
rechte wahrzunehmen.

Allerdings findet Coaching noch immer tiberwiegend in den Fith-
rungsetagen statt. Hier werden die besten Sitze gezahlt und erledigte
Jobs ziehen Folgejobs im gleichen Segment nach sich. Auch wenn
man in den vergangenen Jahren eine Demokratisierung in Bezug auf
die Coaching-Klientel sah, so richtet sich Coaching noch immer
hauptsichlich an das mittlere und hohe Management. In diesem Zu-
sammenhang sollte bedacht werden: Die Anlisse, die ein Coaching
begriinden, beschrianken sich nicht auf diese Zielgruppen. Die meis-
ten Biirgerinnen und Biirger im mitteleuropdischen Kulturkreis haben
regelmifdig mit solchen Herausforderungen zu tun, die man wie
oben dargestellt auch als Entwicklungsaufgaben bezeichnen kann.

Einige Coaches bieten Coaching fiir Privatpersonen, Student:innen
und Schiiler:innen zu Stundensitzen von unter 100 Euro an. Im Top-
Management-Bereich steigen die Sitze auf bis zu 300 Euro. Viele
Menschen sind nicht in der Lage, gingige Coaching-Stundensitze zu
bezahlen, auch wenn diese im unteren Preissegment angesiedelt
sind. Die Frage ist, wie man es moglichst vielen Menschen ermdég-
lichen kann, Coaching-Leistungen in Anspruch zu nehmen, auch
wenn sie nicht in der Lage sind, diese selbst zu finanzieren. Es gibt
etwa die Moglichkeit, seitens der Arbeitsagentur Coaching-Leistun-
gen finanziert zu bekommen - das ist gut, greift aber zu kurz. Auch
Lesen und Schreiben sollte man ja als Kulturtechniken nicht nur
dann lernen, wenn man anders keinen Job bekommt.

Was also tun? Sollte man eine Art Coaching-Krankenkasse
abschliefSen, um regelmif3ig Coaching-Leistungen in Anspruch neh-

men zu konnen? Sicher nicht. Vielmehr wire ein erweitertes Coa-
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ching-Verstindnis wiinschenswert — oder zumindest ein Verstind-
nis davon, wie man sich ressourcenorientiert mit der beruflichen
Situation seines Gegeniibers beschiftigen kann. Hierfiir sollte zu-
mindest ein grundlegendes Verstindnis davon entwickelt werden,
was Kompetenzen sind und wie sich diese entwickeln lassen. Im All-
tagsverstindnis bezeichnen Kompetenzen nimlich lediglich Fertig-
keiten und es fehlt meist eine konkrete Vorstellung davon, wie man
diese weiterentwickeln kann: durch Uben vielleicht, oder durch Ler-
nen. Aber wie ibt man? Was soll man lernen?

Lehrer:innen, Fithrungskrifte, Kolleg:innen, Partner:innen, Bera-
ter:innen, Dozent:innen — sie kdnnen, auch ohne Coaches zu sein,
einen differenzierten Blick auf ihr Gegentiber gewinnen, wenn sie
lernen, es darin zu unterstiitzen, die eigenen Kompetenzen differen-
ziert zu betrachten. Und mehr als das: Es sollte zu ihrer zentralen
Aufgabe werden. In jedem Gesprich, in dem sich Menschen mit der
beruflichen Situation ihres Gegeniibers beschiftigen, sollten sie
dieses darin unterstiitzen, die eigenen Kompetenzen zu erkennen,
die dafiir nutzlich sind, die aktuelle berufliche Situation zu bew3ilti-
gen.

Man stelle sich vor, alle Dozent:innen, Lehrer:innen, Fihrungs-
und Beratungskrifte an 6ffentlichen Stellen wiirden sich dafiir inter-
essieren, was man weif3, welche Erfahrungen man hat, welche Skills
man mitbringt, wo die Talente liegen und was man gerne machen
mochte. Das ist kein professionelles Coaching, aber eine solche Coa-
ching-Haltung niitzt sehr viel. Wenn ich in einen Kontext gerate, in
dem ich mich beruflich orientieren will oder muss, dann sollte ich
das Recht haben, nach genau diesen Aspekten gefragt zu werden, um
sie in die weitere Gestaltung meiner beruflichen Zukunft einbringen
zu konnen.

Coaching wird hiufig von der Anbieterseite betrachtet: Warum ist
Coaching wichtig? Wie hoch sind die Tagessitze? Wie konnen sich
Coaches organisieren? Wie konnen sich qualifizierte Coaches von
selbsternannten Coaches absetzen? All das sind Fragen, welche nur
sekundar die Klienten im Blick haben.

Wenn man aber akzeptiert, dass Coaching-Ansitze niitzlich sind,
um Menschen bei der Bewiltigung von Entwicklungsaufgaben
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behilflich zu sein, damit sie ihre Grundrechte wahrnehmen konnen,
dann muss man von den Klienten aus denken. Coaching sollte keine
exklusive Veranstaltung sein, sondern dort stattfinden, wo die poten-
ziellen Klienten sind. Wo ist das? Wo beschiftigen sich viele Men-
schen mitihrer beruflichen Situation?

An Schulen, in jeglichen Ausbildungsstitten, in der Arbeit, in
offentlichen Institutionen. An all diesen Stellen arbeiten Menschen,
die nicht professionelle Coaches sein kénnen, aber zu deren Profes-
sionalitdt es gehoren sollte, eine Coaching-Haltung einnehmen zu
konnen, vollkommen unabhingig von der Fakultit oder dem beruf-
lichen Hintergrund. Es sollte die Aufgabe jeder lehrenden, beraten-
den oder fithrenden Kraft sein, eine ressourcen- und potenzialorien-
tierte Haltung an den Tag zu legen, sich um die Potenziale und
Kompetenzen des Gegentibers zu kiitmmern und bei deren Entwick-
lung zu unterstiitzen.

Dass sich Menschen, deren Beruf es ist, anderen Menschen Orien-
tierung zu geben, differenziert fiir deren Kompetenzen interessieren:
Das ist nicht zu viel verlangt — aber damit wire viel erreicht! Und
welche Rolle kénnen Coaches dabei spielen? In den vergangenen
Jahren beschiftigten sich Coaches viel mit ihrer Professionalisierung:
Wie konnen wir uns von »unprofessionellen« Coaches abgrenzen?
Dieser Frage begegnet man immer wieder. Im gesellschaftlichen
Kontext ist diese Frage falsch gestellt. Sie sollte lauten: Wie konnen
Coaches ihr professionelles Wissen weitergeben, damit méglichst
viele Menschen von diesem profitieren kdnnen? Damit Coaching
kein exklusives Angebot bleibt, sondern eine inklusive Angelegen-
heit wird.

Im Vorwort habe ich es bereits erwihnt: Aus den genannten Griin-
den ist Karrierecoaching auch eine gesellschaftliche Aufgabe und die
darin handelnden Akteure sollten nicht in gingige Konkurrenzmus-
ter verfallen.

Die Kompetenzenbilanz ist — auch wenn man sich in der Methode
ausbilden lassen kann — kein Hoheitswissen, sondern ein Ansatz, der
sich methodisch und im Hinblick auf die in der Methode verkorperte
Haltung in viele Kontexte tragen lassen kann.
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