Teil Il: Die eigene Laufbahn auf dem Prifstand:
Wo geht es weiter?

1. Wendepunkte beruflicher Identitat
1.1 Vom konkreten Anlass zur Bediirfnisspannung

Er sagt: ,,Was die mir angetan haben, werde ich denen nie verzeihen — fiir mich gibt es nichts
mehr auf dem Arbeitsmarkt!* (Betriebsbedingt gekiindigter Software-Entwickler, 35 Jahre);
Sie sagt: ,,Ich kann doch nichts, ich war doch immer nur Hausfrau!* (Geschiedene Wieder-
Einsteigerin, ohne Fachausbildung, 42 Jahre)

»Wenn Sie immer das tun, was Sie schon immer getan haben, werden Sie immer das
bekommen, was Sie schon immer bekommen haben. Wenn das, was Sie tun, nicht
wirkt, tun Sie etwas anderes.“ (Joseph o‘Connor & John Seymore)

Es gibt die alte Regel: Wenn etwas gut lduft, mach weiter so! Erst wenn Stérungen, Behin-
derungen, Fehler auftreten, mach dich daran, korrigierend einzugreifen. Das ist sozusagen
die amerikanische Position.

Auf der anderen Seite, wenn das Leben wirklich einmal reibungslos verlduft, merken wir das
dann tberhaupt und nehmen es freudig zur Kenntnis? Oder nehmen wir diesen Zustand
eher als gegeben hin, nur um uns umso mehr zu beschweren, wenn mal etwas aus dem Ruder
lauft? So als hitten wir ein Anrecht darauf, dass alles immer glatt lduft. Wie genau differen-
zieren wir zwischen solchen Alltagszustinden, um uns gegebenenfalls wirksamer verhalten
zu kbénnen?

Und ist es nicht auch so, dass immer wieder beklagt wird, wie wenig sich der Einzelne hier
bei uns spontan aus seiner ,,Komfortzone* herausbewegt? Das Prinzip der Beharrens. Bése
Zungen sagen auch, das sei die deutsche Krankheit. Das ,,auf Nummer Sicher* Gehen lag
nach dieser Version schon immer niher als ein risikobeladenes Abweichen von allem Ver-
trauten, aber auch von den ausgetretenen Wegen, der ganz persénlichen ,,Loipe” im Alltag.

Was bringt dann umgekehrt jemanden dazu, in der Mitte des Lebens seinen beruflichen
Lebensplan zu dndern, vielleicht sogar eine Kehrtwende einzuleiten? Hier gibt es gegen-
wirtig durchaus spannende Anlidsse zu nennen, von der unerwarteten, betriebsbedingten
Freisetzung in Massen, bis hin zu der Erkenntnis, ,,das kann doch noch nicht alles gewesen
sein im Leben —ich méchte gerne meine Grenzen ausloten — fihle mich gelangweilt von den
durchaus sicheren Ergebnissen meiner bisherigen beruflichen Entwicklung und bin neugie-
rig auf Verinderungen®.

Gleichzeitig geraten manche der bisher auf endlos geschalteten beruflichen Gewissheiten
in der letzten Zeit arg ins Wanken, angesichts der unvergleichbaren finanzwirtschaftlichen
Erdbeben — das betrifft den Mechatroniker bei einem der groflen Automobilkonzerne
ebenso wie den ehemals hochfliegenden Daytrader der Investmentbank.
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Wie war das frither doch einfach, kénnte man meinen. Kulturelle Zwinge, zusammen mit
Familientradition, Erziehungsmustern und letztlich den persénlichen Werten eines Men-
schen, wiesen unhinterfragt in dieselbe Richtung. Gemeinsam bildeten sie die starke Ten-
denz im Einzelfall, einen bestimmten, vorgegebenen beruflichen Weg zu ergreifen und
ein Leben lang daran festzuhalten. Wir dagegen haben heute die Globalisierung, unsichere
Arbeitsplitze, vielfach eine sehr ungewisse berufliche Zukunft. Gerade Jugendliche schei-
nen davon in besonderer Weise betroffen zu sein.

Wiinschen wir uns jedoch wirklich dahin zurtick? Der scheinbar gréeren Uberschaubarkeit
steht inzwischen immerhin ein nie gekanntes Maf3 an persénlicher Wahlfreiheit gegeniiber.
Man muss sie allerdings zu nutzen wissen!

Anlisse, das eigene Berufsprogramm zu wechseln — von konjunkturellen Verinderungen
am Arbeitsmarkt bis zur individuellen Unzufriedenheit — gibt es demnach heute genug. Ob
daraus aber auch der Wille zur grundsitzlichen beruflichen Verinderung wird, der Mut zum
personlichen ,,Change-Management® also, dazu bedarf es schon einer ganz besonderen
Bedirfnisspannung,

Im Vorfeld dieses Buches wurde eine Reihe von Personen zu ihrem beruflichen Werdegang,
ihren Interessen, Wiinschen und der jeweiligen Zufriedenheit mit ihrer Laufbahn befragt
(vgl. Fragebogen im Anhang). Einige Aussagen sollen im Folgenden aufgefiihrt werden.

Die Schiilerin

»--- weill nicht, ich wiirde gerne mit Menschen umgehen. Also, Kinder liegen mir da schon
sehr nah. Geld spielt nicht so die Rolle, wichtiger wire es, mich zu verwirklichen, vertrau-
ensvolle Beziehungen zu anderen Kollegen, aber auch zu denen zu entwickeln, fur die ich
meine Leistungen erbringe. Es miisste schon so sein, dass ich mich anerkannt fithle und den
Eindruck habe, in einem menschenfreundlichen Umfeld beschiftigt zu sein.”

(19-jahrige Praktikantin in einem Kindergarten, Hobbys: Reiten und Tanzen)

Der Student

»Etwas Weltbewegendes sollte das schon sein. Natiirlich méchte ich auch angemessen fiir
meine Leistungen entlohnt werden. Und es wird auch Spall machen, sich im Ausland zu
bewegen. Meine Englisch-Sprachkenntnisse sind ja nicht allzu schlecht. Aulerdem denke
ich mir, demnichst in einem Unternehmen zu arbeiten, das mich geschiftlich auch ins Aus-
land entsendet. Zugegeben, der Status spielt natiirlich schon auch eine Rolle, wenn ich mir
vorstelle, bei meiner Familie und den Nachbarn geachtet zu sein. Und das driickt sich nattr-
lich auch dufBerlich in den Dingen aus, die ich mir leisten kann. Spiter denke ich, dass wichtig
ist, Kinder zu haben und meine Familie versorgen kénnen. So gesehen, ist mein Studium die
Eintrittskarte in diese Welt.

(Fachbereich Betriebswirtschaft, 23 Jahre, Mitglied einer politischen Jugendorganisation)

Die Abteilungsleiterin

,»1n meinem Bereich gab es immer sehr viel zu tun. Auch die physisch-mentalen Belastun-
gen waren dabei in der Regel sehr hoch. So habe ich mir das am Anfang nicht vorgestellt.
Dass man anderen Menschen, die man kennt und schitzt, brutal unangenehme Mitteilungen
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machen muss, die zum Teil von anderen verursacht sind, von mir selbst aber verantwortet
werden miissen, das war nicht immer leicht. Auflerdem hért der Tag nicht um 16 Uhr auf:
Wir haben sehr oft noch bis in die Nacht hinein gut zu tun — von den Geschiftsreisen, rund
um die Uhr, mal ganz abgesehen. Heute gefillt mir aber gerade diese Aufgabenvielfalt, die
eben immer auch mit persénlichen Konflikten zu tun hat. Und ich weil3 natiirlich, jetzt, wo
ich auch ein gewisses Niveau erreicht habe, dass ich nicht unwichtig fiir das ganze Unter-
nehmen bin®

(Personalleiterin eines grof3en Chemiekonzerns, 36 Jahre, Reiseverkehrskauffrau, geschie-
den, zwei Kinder)

Der Nachfolger

,Zunichst mal war das ja ziemlich kompliziert. Der Unternehmensgrinder und ich kann-
ten uns schon seit Jahren. Wir waren auf einer Fachmesse ins Gesprich gekommen, das
heif3t, eigentlich hat er mich ja angesprochen, und irgendwann hat er mich dann auch
gefragt, ob ich mir vorstellen kénnte, sein Nachfolger zu werden. Wer sagt da schon
Nein? Wir haben dann einige Jahre sehr erfolgreich zusammengearbeitet, als Partner.
Als schlieBlich alles soweit war, dass wir den Ubergabeprozess angehen wollten, hat sich
plotzlich die Hausbank quergelegt: Es hie3 dann, ich hitte ja als abhingig Beschiftig-
ter kein ausreichendes Grundkapital und damit kénnte man keinen Finanzierungskredit
befiirworten. Damit war dann unser schéner Plan erst einmal geplatzt. Und das, obwohl
mir mein Partner finanziell gesehen goldene Briicken gebaut hitte. Letzten Endes haben
wir das nur hingekriegt, weil wir entschieden kooperativ und zielbezogen vorgegangen
sind. Wir haben uns ganz einfach einen geeigneten auslindischen Investor gesucht, und
damit alle Banken komplett umgangen. Ich nehme an, wir werden grundsitzlich bei die-
ser Strategie bleiben.”

(Gesellschafter-Geschiftsfithrer, 45 Jahre, Diplom-Ingenieur, verheiratet, keine Kinder)

Der Existenzgriinder

,»Manchmal frage ich mich ernsthaft, ob ich da die richtige Entscheidung getroffen habe. Sie
wissen ja: Der Selbststindige ist deshalb selbststindig, weil er stindig selbst dran ist —bei der
Finanzierung und den Zinskosten, bei der Haftung und natiirlich bei der Arbeit, und zwar
rund um die Uhr. Ich bin jetzt seit vier Jahren dabei. Da sagte man frither im Allgemeinen,
dass das Grébste hinter einem liegt. Am Anfang lief das nach der Grindung ja auch tber-
raschend gut an, das Produkt fand Interesse, ich hatte Unterstiitzung von alten Bekannten,
Familie und einigen neuen Kunden. Jetzt haben wir aber inzwischen eine Wirtschaftskrise.
Die Situation hat sich stark verdndert und es fillt immer schwetrer, Abnehmer im technisch-
industriellen Produktbereich zu finden. Ich musste bereits eine Mitarbeiterin entlassen und
bei der Bank finde ich kaum Verstindnis fiir meine Lage; zumindest sind die nicht bereit, wie
friher mit Uberbriickungskrediten auszuhelfen.

Natiirlich macht die Belastung auch nicht vor dem Privatleben halt. Ich kann nur von Gliick
sagen, dass meine Partnerin Verstindnis fiir mich hat und noch bei mir ist —ich habe da ganz
andere Beispiele vor Augen. Wenn das so weitergeht, werde ich auf absehbare Sicht mein
Geschift auflosen und mich wieder nach einer Festanstellung umsehen mussen.*
(Diplom-Physiker, 39 Jahre, nicht verheiratet)
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Die Chefin

,»Also wissen Sie, mir ist das sozusagen in die Wiege gelegt worden, als Enkelin des Unter-
nehmensgrinders (lacht). Ich musste aber auch dafiir kimpfen und tue das heute noch mit
Begeisterung. Meine Geschwister kamen alle nicht in Frage: Der eine wollte lieber Musik
studieren, die andere ist Lehrerin geworden, der letzte im Bunde ist noch zu jung. Aullerdem
hatte ich immer schon ein gutes Verhiltnis zu unserem Betrieb. Mein Opa hat mich schon als
Kind immer mitgenommen, ich durfte hier ganz unbeschrinkt herumspringen und kannte
auch alle, die damals hier angestellt waren. Dann hat mich mein Vater irgendwann vor die
Wahl gestellt, mit einzusteigen, und als ich mich im Kreis der Familie dazu bereit erklirt
habe, hief3 es dann: Ja, dann musst du aber auch richtig lernen. Dass ich fleif3ig war, wussten
die ja; bei mir ging es um den richtigen Bildungsgang. Mein Vater und ich haben dann immer
wieder lange zusammengesessen und iber meine weitere Ausbildung gesprochen.

Dann kamen einige Jahre im Ausland dazu und die Titigkeit in mehreren Fremdunterneh-
men. Nach zwolf Jahren war ich dann soweit, dass ich wieder in den viterlichen Betrieb
einsteigen konnte, zunichst noch auf Ebene einer normalen Fihrungskraft im kaufminni-
schen Bereich; spiter kam dann, nach einem festgelegten Ubertragungsplan, immer mehr
Verantwortung hinzu, bis ich zum Schluss die Geschiftsleitung tibernehmen konnte.

Wenn Sie mich fragen, was ich hitte anders machen sollen, ich weil3 nicht — das war schon
ein genial vorausschauender Plan meiner Vorfahren, die Kontinuitit im Unternehmen zu
sichern. Ich bin froh, dass auch mein Mann mitzieht: Der geht zwar einem grundsitzlich
anderen Geschift nach, aber wir erginzen uns ideal und haben auch den privaten Bereich
gemeinschaftlich im Griff. Auch der (meint ihren Ehemann) bringt schlieBlich mal den Miill
raus (lacht herzhaft).

(Unternehmerin, 48 Jahre, Diplom-Betriebswirtin, verheiratet, vier Kinder)

Der Unternehmer

»--- Ja, wie ist das damals losgegangen: Also eigentlich hatte ich ja schon 15 Jahre lang einen
gut dotierten Job in einem GroBunternchmen als Leiter der Forschung und Entwicklung,.
Sie glauben gar nicht, wie viel Stress man nur durch die Borniertheit und systematische
Behinderung von Entscheidungen in solchen Betrieben hat. Irgendwann ist mir das so auf
die Nerven gegangen, immer wieder gegen jede Vernunft der hoheren Meinung folgen zu
miissen — Sie wissen ja, ,,Ober sticht Unter — dass ich ausgestiegen bin.

Ich war nicht nur bei allen Kundenfirmen bekannt und beliebt, ich war auch bekannt als det-
jenige mit den meisten eigenen Patenten. Ich habe mir also einfach meine Verfiigungsrechte
geschnappt, auf mein Know-how vertraut, mit einigen ausgewihlten Kunden gesprochen
und eine kleine ,,L.ackbude® gegriindet. Ach ja, und einige enge Mitarbeiter sind damals
noch mitgegangen. Das Ding lief zunehmend gut und damit haben wir den ganz Grof3en
einigen Arger bereitet (schmunzelt).

(72-jahriger Griinder und Eigner, Farben- und Lackindustrie, promovierter Chemiker, ver-
witwet, ein Sohn)

Die Hausfrau
»»(--.) na, eigentlich ist ja mein Mann hier betroffen vom Arbeitsplatzabbau. Aber ich habe mir
gedacht, wenn Sie doch hier so ein Angebot machen, kénnen Sie mir ja vielleicht auch helfen
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(-..) Der Betriebsrat meinte, ich sollte mal mit Thnen reden! Wir kommen ja jetzt finanziell
ziemlich unter Druck und da tberlege ich, ob ich nicht vielleicht auch mithelfen kann. Das
Problem ist nur, ich war ja bisher nur Hausfrau, die letzten 20 Jahre lang. Habe drei Kinder
bekommen, immer schon das Haus in Ordnung gehalten, gute Kontakte gepflegt und sozu-
sagen meinem Mann den Riicken frei gehalten. Der hat ja immer gut verdient. Ich habe des-
halb noch nie gearbeitet und auch nichts gelernt. Fiir mich ist doch nichts am Arbeitsmarkt
zu holen. Eigentlich. Na gut, ich habe damals meinen Eltern in deren Geschift ausgeholfen,
am Samstag Keramikwaren verkauft und so... Aber da war ich doch noch so jung und das
ist doch nichts Wert. Was soll man denn damit anfangen beim Arbeitsamt? Was soll ich blof3
machen? Der Schwiegervater ist bereits verstorben, die Schwiegermutter lebt in unserem
Haushalt; meine Eltern sind tiber 70 und pflegebedurftigy(...).”

(Arbeitsuchende Familien-Managerin, 42 Jahre alt, verheiratet, 4 direkt und 3 indirekt Ver-
sotgungsberechtigte/Pflegebedurftige (Partner/Kindet/Eltern)

Begegnungen: Berater trifft Ratsuchende

Wann fingt man an, tiber die eigene berufliche Zukunft nachzudenken? Wann beginnt man,
den eingeschlagenen Weg zu dndern oder ihn mit Entschiedenheit gerade weiterzuverfol-
gen? Gute Grinde gibt es sicher fiir jede dieser beiden Positionen. Ob ich nun dem elterli-
chen Rat folge, die bereits angelegten Chancen nutze und diese konsequent in meine eige-
nen Ziele Gibersetze; ob ich meine Selbststindigkeit wieder aufgebe, um die zu erwartende
hoéhere Abhingigkeit fiir eine angeblich groB3ere Sicherheit in Kauf zu nehmen; ob ich mich,
zumindest vortubergehend fiir die hiusliche Versorgung der Familie entscheide und damit
als Mann vielleicht auch bewusst die Karriere meiner Frau fordere, oder einfach eine meht-
jahrige Weltreise mit Rucksack und Motorrad plane, um anschlieBend Biicher zu schreiben,
Seminare tber meine Reiseerfahrungen anzubieten —das alles steht mir grundsitzlich offen.

Ich muss eigentlich nur wollen, oder? Ach ja, an Geld sollte es natiirlich auch nicht fehlen.
Anders formuliert: Wie finanziere ich mich eigentlich, und wie sichere ich meine Existenz-
basis?

Fir viele stellt genau diese Frage des als unausweichlich erlebten Aspekts, Geld verdienen zu
miissen, den Bruchpunkt zwischen ihren grundlegenden Wiinschen und der ewigen Fortset-
zung ihres ,,grauen Schicksals® im beruflichen Alltag dar.

Wenn nicht mehr genau abzusehen ist, wann und in welcher Hohe der nichste Gehaltsscheck
auf dem Konto verbucht wird, verschwinden oft auch gleich alle beruflichen Fantasien im
Nichts. Es scheint unter solchen Voraussetzungen dann kaum noch ausreichend Kreativitit
vorhanden zu sein, sich vorzustellen, wie man von einer latenten Unzufriedenheit im Beruf
tber ein oder mehrere Wunschziele zu der Frage kommt, welche Mittel und Wege vielleicht
zur Verfiigung stiinden, um sich diesen Zielen, auch in wirtschaftlicher Hinsicht, lingerfris-
tig wenigstens teilweise anzunihern. Méglich, dass man den Aufbruch nebenberuflich sogar
am Feierabend und an den Wochenenden organisieren miisste. Mithevoll natiirlich, wie alles
im Leben?

e Wer sagt mir, dass ich mein Ziel iberhaupt erreiche, dass ich nicht zwischendurch schei-
tern werde — und was dann?
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¢ Mein Partner/meine Partnerin unterstiitzt mich nicht. Es hei3t dauernd, ich sollte doch
verninftig sein, mit den Beinen auf dem Boden bleiben. Ich sollte aufhéren zu ,,spin-
nen®, die Baume wtchsen nicht in den Himmel.

e Ich kann doch nicht einfach meinen Beamtenstatus riskieren — etwas so Sicheres werde
ich im ganzen Leben nicht wieder finden!

*  Der Spatz in der Hand ist schlief3lich besser als die Taube auf dem Dach.

e Das kann ich doch spiter immer noch machen, jetzt wird erst mal ordentlich gearbeitet,
und dann kiimmere ich mich um meine Wunschziele!

Denken Sie nur einmal einen Augenblick intensiv Giber diese Aussagen nach und dartber,

welche Rolle finanzielle Erwigungen bei Ihrer eigenen Laufbahnplanung spielen kénnen;

antworten Sie dann auf die Frage: Was bedeutet Geld fir Sie?

1.2 ,Arbeiten, um Geld zu verdienen, um dann das zu tun,
was man wirklich tun mochte?”

Mit dieser Frage bringt Peter Konig ein vermeintlich verninftiges Lebensarrangement auf
den Punkt. Der international anerkannte Wirtschaftswissenschaftler und Coach hat sich
seit mehr als 25 Jahren mit der Frage beschiftigt, welche Auswirkungen das Geld auf unser
Verhalten hat und umgekehrt. Er stellt dzeses Modell des Geldverdienens grundsitzlich in
Frage. Aufgrund all seiner Erfahrungen und Untersuchungen kommt er stattdessen zu dem
Ergebnis, dass es sich dabei um eine Projektion handelt: also um etwas, das wir auf das Geld
sibertragen, an das Geld abgeben — das aber eigentlich z# #ns gehért. Die Frage ist dann weni-
ger, was das Geld letztlich fiir uns erreichen wird, vor allem, wenn wir lange genug darauf
warten, als was wir uns selbst zumessen, wieder aneignen kénnen, um ab sofort im Leben
wirksamer zu sein.

,,Projektion ist die unbewusste Verlagerung eigener Wiinsche, Gefithle und Vorstellungen
auf andere Personen oder Objekte.” (Anna Freud)

,»,Meine Frau unterstiitzt mich nicht!* Ja, muss sie das denn? ,,Meine Kinder sind noch in der
Ausbildung und ich sorge als Alleinverdiener fur die Finanzierung — ich will, dass es ihnen
einmal besser geht!* Mal angenommen, Sie wiirden morgen einen Herzinfarkt aufgrund der

Arbeitsbelastung und der vielen Zigaretten zur Beruhigung erleiden — was denn dann?

Natiirlich bedeutet das auch, dass streng genommen noch kein Unternehmen je mit Geld
gegriindet wurde, genauer gesagt mit der Projektion auf das Geld!
Ja, womit denn sonst?

Mit guten Ideen, Kreativitit, Engagement, Besessenheit von einer Vision vielleicht, einem
guten Wissen tiber die eigenen realen Kompetenzen bzw. Ressourcen; und natiirlich mit der
ur-eigenen Uberzeugung, sich und anderen zu beweisen, dass man damit durchkommt — das
schaffen kann — nimlich die eigenen Triume, Fantasien, Ziele, Pline zu verwirklichen; oder
wie wiire es damit: einfach ausgefillt und zufriedener mit der reichhaltigen beruflichen Exis-
tenz leben zu kénnen — und das gesund und auch im Einklang mit Threm Leben zu Hause
als Privatmensch?
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Monika Miiller, Psychologin und Finanzcoach, eine der wenigen in Deutschland, die sich
ebenfalls professionell mit dem Thema Finanzpsychologie beschiftigt, meint, dass bei dem
»arbeiten, um zu“ eine Formel zugrunde liegt, die nicht aufgeht. ,,Entweder ist dieser Weg
sehr hart, dauert sehr lange und wenn wir dann angekommen sind, sind wir krank von all
dem, was wir die ganze Zeit gemacht haben, oder wir erreichen schnell die erste Million,
dann beginnt die Angst, diese wieder zu verlieren, man braucht die nichste oder eine Alarm-
anlage.”

Sie folgert, nicht zuletzt aufgrund ihrer intensiven Erfahrungen als Finanzcoach, dass es
eines neuen Bewusstseins zu Geld bedarf; wir missten zunichst einmal genauer verstehen,
wie Geld eigentlich fur uns funktioniert, wie wir besser mit Geld umgehen kénnen.

Wenn Sie bei Ihrer kurzen Uberlegung eben dazu gekommen sind, dass Geld gleichbedeu-
tend sei mit Freiheit, Sicherheit oder etwas Ahnlichem, dann sind Sie zumindest in guter
Gesellschaft: Das geht nimlich vielen, wenn nicht den meisten unserer Mitmenschen so.

Nur bedeutet das gleichzeitig, dass Sie selbst vielleicht in der Situation verharren, auf den
richtigen Zeitpunkt zu warten, um dann irgendwann Ihre beruflichen Vorstellungen ver-
wirklichen zu kénnen. Vielleicht ewig. Wie man vor einem schnell drehenden Karussel steht
und tberlegt aufzusteigen.

Oder Sie denken die ganze Zeit tber das Risiko nach, aufgrund Threr Unerfahrenheit zu
scheitern, einen wirtschaftlichen Verlust zu erleiden, und bringen es nicht tiber sich, die
vertraute Sicherheit in Frage zu stellen: Man miisste ein ausreichendes Finanzpolster haben!
Wer wird blof3 Thre Triume finanzieren? Raten Sie mal, was passiert, wenn Sie niemanden
finden, der das Risiko finanziell mit Thnen teilen méchte.

Abet: Geld allein macht nicht (un-)gliicklich (Angst vor Vetlust/Trauer tber den Mangel)! Es
muss bei jedem von uns noch etwas anderes geben, das davor oder darunter liegt, warum wir
unsere beruflichen Wunschvorstellungen nicht angehen: mangelnde Perspektiven vielleicht
oder Unsicherheit, weil keine geeigneten Helfer vorhanden sind. Es kann aber auch sein,
dass Sie sich beruflich tatsichlich etwas vornehmen, das Sie spiter einmal bitter bereuen
koénnten — wenn Sie es denn erreichen. In all diesen Fillen tritt das Geld gerne als Schutzbe-
hauptung in den Weg,.

Manchmal lassen sich die Dinge einteilen in ,,ich habe etwas, das ich nicht haben-/sein
méchte (Geld = Bereicherung oder Arbeitstiberlastung) oder ,,ich habe zu wenig von
etwas!” (Geld = Freiheit bzw. Sicherheit). Das Erstere bedeutet eventuell, dass ich einen
Bogen um das Geld mache werde, in dem Bestreben, meine negativen Erwartungen zu ver-
meiden; Letzteres hat zur Folge, dass ich dem Geld stindig hinterher jage und mich dabei
gleichzeitig immer mehr von mir selber entferne, ohne mich dadurch unbedingt dem Geld
anuf positive Weise anzunihern.

Daraus ergeben sich eine Menge Fragen von der Art: Wie kann ich aus eigener Kraft sicher
und frei werden — mit und ohne Geld — oder wie kann ich mein Arbeitsaufkommen dauet-
haft besser regulieren, ebenfalls mit und ohne Geld?
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Diese Thesen sind natiirlich provokant. Es ist aber trotzdem interessant, dariiber nachzu-
denken, warum einige Leute sich unter widrigsten Umstinden aufmachen, ein neues Leben
zu beginnen — mit und ohne Geld — und dabei erfolgreich sind. Wie machen die das? Gelten
fur diese in jeder Hinsicht unternehmerisch Denkenden solche einschrinkenden Uberlegun—
gen etwa nicht?

Es gibt offenbar Menschen, die diese ,,Gesetze der Physik® aushebeln kénnen und sich ganz
einfach, aber erfolgreich dartiber hinwegsetzen; oder sind es vielleicht besondere Umstinde,
die uns befdhigen, ganz plétzlich und unvorhergesehen tiber uns hinauszuwachsen? Bedarf
es eines besonderen Tritts des Schicksals in den verlingerten Riicken, um sich erfolgreich
zum beruflichen Neuland aufzumachen?

Fragen Sie doch einmal erfolgreiche Unternehmer im Mittelstand, unter welchen Bedin-
gungen Sie ihr Unternehmen begriindet und tiber die Jahrzehnte geftihrt haben: Sie werden
erstaunt sein, wie wenig da — auch an finanziellen Mitteln — zu Beginn vorgegeben war,
wieviel auf spontane Anregungen zuriickging und wie vieles letztlich durch den unbeirrbar
sturen Willen zustande kam, die eigenen Vorstellungen gegen alle Vernunft durchzusetzen!
,»1ch will mein Baby leben sehen!

Wie auch immer, es fuhrt jedenfalls nichts an einer ernsthaften Auseinandersetzung mit den
Gefahren und Risiken, auch in wirtschaftlicher Hinsicht vorbei, bevor Sie sich auf den Weg
zu etwas beruflich grundlegend Neuem aufmachen: Und das schlief3t die Frage des eigenen
Verstindnisses von Geld in Threm Leben ein.

Es geht darum, einige unserer personlichen Projektionen auf das Geld zu analysieren, um
sie dann eventuell zuriickzunehmen. Das kénnte uns einen ungehinderteren Blick auf die
eigenen Chancen und Grenzen der Laufbahnplanung geben.

Wir werden uns im Folgenden niher mit dem Verhiltnis von Risiko und Laufbahnplanung
befassen und kommen dabei auf das Thema der psychologischen Funktionsweise des Geldes
zurtck.

Auch die beiden Finanzprofis gehdren iibrigens durchaus zu denen, die fiir sich den Teu-
felskreis durchbrochen und ihre inneren Gewissheiten in beruflicher Hinsicht in die Tat
umgesetzt haben. Sehr erfolgreich, wie Sie sich Giberzeugen kénnen. Beide haben ihr Wissen
veréffentlicht und geben ihre Erfahrungen heute gerne an Interessierte weiter.

1.3 Wer nicht wagt, wird auch nicht aufbrechen!

Manche verlassen sogar ihre vertraute Lebensumgebung, die Stadt, in der sie aufgewachsen
sind, und ihre Freunde, das Land, in dem sie geboren wurden — alles auf der Suche nach: Ja
wonach eigentlich?

Wenn man sich einschligige Auswanderer-Dokumentationen in den Medien ansieht, geht
es durchaus um die Suche nach dem ,,gelobten Land®. Frei nach dem Motto der Bremer
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Stadtmusikanten: ,, Kommt, lasst uns aufbrechen, etwas Besseres als den Tod finden wir
tberalll”; und mit Tod lésst sich heutzutage der Verlust von Kreativitit, Einsatzbereitschaft
und Lebensfreude verbinden.

Nur, ob man da auch wirklich findet, was man sucht, ist zumindest in vielen Fillen fraglich.
Dies zeigt die groflere Zahl derer, die, aus welchen Griinden immer, zurtckkehren, immer-
hin um viele lebenswichtige Erfahrungen reicher! Ein Grund mehr, von derartigen Experi-
menten Abstand zu nehmen?

Aufbrechen hat mit Mut zu tun. Manchmal auch mit dem Mut der Verzweiflung, ist also
nicht immer gut durchdacht! Und mit Ungewissheit. Man verliert schliefllich die Boden-
haftung, wenn man zu laufen beginnt. Damit steigt die Unsicherheit, den Boden unter den
Fiflen iberhaupt zu verlieren, die Angst meldet sich, abzustiirzen.

Den Mut lassen wir einmal stehen als notwendige Voraussetzung fir den ersten Schritt — die
Ungewissheit dagegen wollen wir anhand einer guten Zielplanung und der systematischen,
schrittweise geplanten Annidherung an die Berufswiinsche kontrollieren und durch zuneh-
mende Klarheit auf dem Wege dahin ersetzen. Es bleibt unvermeidlich, eine gewisse Unsi-
cherheit auszuhalten. Die Kunst besteht darin, gleichzeitig das reale Risiko zu kontrollieren.

Was haben nun die oben genannten Beispiele zur beruflichen Laufbahn gemeinsam? Es
geht um das Verhiltnis von fremdbestimmter zu selbst-gestalteter beruflicher Entwick-
lung. Selbst wenn ich einen oder mehrere gute Griinde dafiir habe, mich aufzumachen, die
gewohnten Verhiltnisse hinter mir zu lassen, hei3t das noch lange nicht, dass ich mich auch
wirklich zu einer solchen Entscheidung durchringe, geschweige denn, dass ich diesen Schritt
mit Erfolg bewiltigen kénnte.

Was also dann? Zunichst einmal, wer keine Bediirfnisspannung erlebt, der wird sich kaum
je aus seiner ,,Komfort-Zone* herausbewegen. Dies gilt gleichermaflen fir den Jugendli-
chen, der vor der Aufgabe steht, die lebensentscheidende Berufswahl zu treffen, wie fiir den
Umsteiger im mittleren Alter.

Letztere/r hat allerdings meht damit zu schaffen, sich von einigen gut zementierten
Gewohnheiten, Ansichten und Uberzeugungen — Vorurteilen — zu 16sen. Wer bin ich beruf-
lich wirklich? Was steckt darunter? Was weil3 ich, was ich weil3? Wo ist das Ausstiegs-Loch
an die frische Luft? Was hat mich blof3 dazu getrieben, vor 20 Jahren eine schon im Ansatz
falsche Entscheidung zu treffen und diese seither jeden Tag immer wieder neu zu bestitigen?
Da ist manchmal auch ein gewisses Schuldgefiihl beteiligt, so lange ausgehalten, so lange
geschwiegen zu haben.

Wir reden heute gerne davon, dass sich der Mensch in unserer fortgeschrittenen Gesell-
schaft selbst ,,definiert”. Wir tun das immer wieder aufs Neue, immer haufiger, wie es Natur-
gewalten (die ,,Realitit™), aber auch persénliche oder zwischenmenschliche Anlisse (,,die
Wirklichkeit™) erfordern kénnen. In diesem Wort ,,definieren” steckt die Vorstellung, dass
wir tatsichlich weniger den dufleren Zwingen unterworfen sind als unseren eigenen Anpas-
sungsbestrebungen, ob jetzt bewusst oder unreflektiert.
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Demzufolge kénnen wir uns auch von eigenen oder fremden Fixierungen wegbewegen. Wir
nennen das Selbst-Gestaltung — der eigentliche Kern des persénlichen Change-Manage-
ments; andererseits: Wie beliebig darf denn eine solche ,,Definition” sein und vor allem wie
oft kann man sich so ,,um-definieren” | ohne sich selbst zu vetlieren: ,Wer fiir alles offen ist,
kann bekanntlich nicht ganz dicht sein.*

Um es vorwegzunehmen: Die Aufgabe, sich zu ,,definieren®, stellt eine sehr persoénliche,
tiefgreifende, manchmal auch schmerzhafte Angelegenheit dar. Und sie ist ganz und gar
nicht beliebig, sondern unverwechselbar und einzigartig. Immer wieder neu! Sie fordert von
uns den Willen, uns aufrichtig mit dem bisherigen Leben auseinanderzusetzen, die Augen
vor den eigenen Chancen und Grenzen zu 6ffnen, Erreichtes gegen (Un-)Erwiinschtes abzu-
wigen — und dies teilweise im inneren Dialog und teilweise in Anwesenheit (hoffentlich)
freundlicher, doch nichtsdestoweniger aufrichtig-klarsichtiger Gesprichspartner.

Die Rede ist davon, dass wir auch bei der eigenen Laufbahnplanung zum Erfolg zwingend
der Rickmeldungen anderer Menschen bedurfen, um aus unserer Schneckenhaus-Perspek-
tive herauszukommen! Einschneidende Verhaltensinderungen in grundlegenden Lebensbe-
reichen unterliegen nun einmal dem Storfeuer unangenehmer Gefithle ebenso wie verzerrter
Wahrnehmungen. Verkiirzt ausgedriickt: Eigentlich denken wir, dass wir schon die richti-
gen Dinge tun — festgefiigte Einstellungen (Gewohnheiten, ,,meine Erfahrung!®, Vorurteile)
hindern uns aber immer wieder daran, die notwendigen Schritte wirklich konsequent in
Angriff zu nehmen; im Ubrigen schaut ja leider niemand mit denselben ,,kalten Augen auf
die eigenen Fehler, wie das ein Fremder kann, der eben nicht in dieser Haut steckt!

Es darf sich dabei auch um eine Gruppe handeln, die mir solche notwendigen Riickmeldun-
gen ermoglicht; und dann haben wir zusitzlich noch den Gruppendruck zu gewirtigen: die
Eigenschaft spontan im Alltag zusammengewturfelter Gruppen nimlich, einzelne Abweich-
ler auf die gemeinsame Gruppenmeinung einzuschwoéren. ,,Bist Du nicht fiir unsere Ansich-
ten — dann bist Du gegen uns!“ Kann ich unter diesen Umstinden zu mir selbst stehen und
meine inneren Gewissheiten verteidigen?

Das gegenseitig sich tiberbietende Debattieren kennt jeder Trainer und Moderator, dessen
Aufgabe es ist, in der offenen Diskussion einen fairen Austausch und ausgewogene Rede-
beitrage herzustellen. Ein leuchtendes Beispiel fir den professionellen Umgang mit Grup-
pendruck, eitler Selbstbespiegelung und absichtsvoll Giberbewerteten Einzelmeinungen vor
laufender Kamera liefert Frank Plasbergs TV-Sendung ,,Hart aber Fair.

Dabei kommt es auch hier auf den Zusammenhang an: Die Debatte in freier Gegenrede
an sich ist nicht zu verurteilen! In Trainingsgruppen zu Rhetorik, Dialektik und Verhand-
lungsfithrung arbeiten wir sogar daran, dass die Teilnehmer ein gréfleres Selbstvertrauen
entwickeln, indem sie lernen, argumentativ ,,mit hirteren Bandagen® zu kimpfen. Es ist hier
das Ziel, sich angemessen und wirksam zu wehren, seinen Interessen mit groB3erer Uberzeu-
gungskraft zum Erfolg zu verhelfen.

Die Gruppe beherrscht beides: Konfrontation und Schutz. Vor allem gehért dazu aber eine
geradezu schonungslose Klarheit in den Riickmeldungen, die nicht immer verstanden oder
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ertragen wird. Der unschitzbare Vorteil, sich diesem ,,Spot-Light“-Gefiihl in einer Gruppe
auszusetzen, besteht darin, unterschiedliche Sichtweisen zur eigenen Realititspriiffung zu
nutzen. Man erhilt eine Chance, seine Vorstellungen und Argumente zu verfeinern oder zu
revidieren; gleichzeitig kann diese Schonungslosigkeit sehr verletzend wirken, gerade wenn
es sich darum handelt, die zarten Ansitze beruflicher Wiinsche, Triume und Hoffnungen
zur Diskussion zu stellen. Man kennt die Tendenz, sich in solchen Situationen selbst zu zen-
sieren, um nicht angreifbarer zu werden.

Andererseits bietet gerade eine Gruppe von wohlwollenden Freunden, Kollegen, Semin-
arteilnehmern jedem einzelnen Mitglied Schutz und das Gefthl von Geborgenheit. Das
ermoglicht Thnen, eine noch unsichere berufliche Definition von sich selbst erst einmal ,,im
Schongang® vor ausgewihltem Publikum zu testen, bevor Sie damit wirklich an die Offent-
lichkeit gehen. Dazu bendtigen Sie Vertrauen, das nicht zuletzt durch eine klar strukturierte
Gruppenleitung entsteht.

Hier wird bewusst zwischen den privaten, spontan sich ergebenden Diskussionen unter-
schieden, z.B. in der eigenen Familie, und professionell geleiteten Teamsitzungen wie im
Rahmen einer Supervision. Mit Supervision meinen wir Arbeitsgruppen, in denen Fach-
kollegen, aber auch bunt zusammengewtirfelte Teilnehmer zum Beispiel tber Fragen der
beruflichen Entwicklung, Konflikte am Arbeitsplatz oder im Privatleben verhandeln. Ziele
liegen darin, unmittelbare Problemstellungen zu bewiltigen sowie Leistungsfihigkeit und
personliches Wohlbefinden zu verbessern.

Wihrend spontane Diskussionen hdufiger destruktiv in gegenseitigen Verletzungen auf-
grund mangelnder Einfihlsamkeit, unzureichender Kenntnisse eines konstruktiven Dis-
kussionsverhaltens und natiirlich gegensitzlicher Interessen enden, vermitteln professionell
moderierte Begegnungen in der Gruppe zwischen Klarheit, authentischem Meinungsaus-
tausch und der Schutzfunktion fir alle Teilnehmer.

Ein besonders heikler Punkt bei der Interaktion von Gruppen liegt in der Verhandlung
sozialer Rollen und personlicher Identitdt. Hier kochen sehr schnell die Emotionen hoch,
wenn sensible Punkte bertihrt werden nach der Art, wie man sich selbst sieht, nimlich ent-
gegengesetzt zur Wahrnehmung anderer: ,,Was bilden die sich ein — die verstehen mich doch
gar nicht!*

Dennoch liegt eine zentrale Aufgabe des personlichen Change-Managements gerade darin,
in beruflicher Hinsicht gesellschaftliche Rollen bewusst, verantwortungsvoll zu verhandeln,
auszugestalten, zu verindern, vielleicht anzunehmen oder abzulehnen, auf jeden Fall aber
eine eigene stimmige Identitdt im Verhiltnis dazu zu entwerfen. Hier fliet die Verhandlung
sozialer Rollen(-muster) und gegensitzlicher Bewertungen auf der Gruppenebene mit ein.
Dazu nachfolgend mehr.
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1.4 Soziale Rollenmuster - Stiitzen oder Bremsen?

Gesellschaftliche Vorgaben in Form von Rollenanforderungen helfen und hindern gleichzei-
tig bei der Laufbahnplanung.

Soziale Rollen gibt es in unserer Gesellschaft unendlich viele: als da wiren die des Busfah-
rers, der Mutter, des Geschiftsfithrers, der Erzieherin, des Atomphysikers, des Arbeitslosen
usw.

Bitte beachten Sie, dass wir bereits in diesen wenigen Begriffen mit ,,unerlaubten®, weil
abwertenden, Geschlechtsrollen-Vorurteilen um uns geworfen haben. Ist Thnen aufgefallen,
dass hier keine ,,Kranfihrerin® (wie in der ehemaligen DDR) und auch kein ,,Hausmann®
(im real existierenden Deutschland) aufgefihrt wurden?

Nun, was bedeutet es denn eigentlich, ein weiblicher Arbeitsloser zu sein, eine Busfahrerin
oder vielleicht eine Diplomchemikerin fiir Nanotechnik — immer bezogen auf die jeweili-
gen sozialen Rollen, die jemand spielt — bzw. die ihm oder ihr zugewiesen werden? Welche
Bedeutung hat es, ob die jeweilige Funktion von einem Mann oder einer Frau belebt wird?
Ist das nicht eigentlich unerheblich? Fachlich gesehen mag das so sein, nicht aber wenn wir
von Chancengleichheit und Selbst-Gestaltung im Beruf reden! Und selbstverstindlich auch
nicht, wenn wir wissen, dass in Deutschland Frauen fur dieselbe Titigkeit vielfach immer
noch signifikant weniger Lohn erhalten als ihre mannlichen Wettbewerber — zusitzlich noch
einmal unterschieden nach West- und Ost-Bundeslindern. Genau hier geht es um die Bedeu-
tung sozialer, aber auch geschlechtlicher Rollenmuster und die Art und Weise, wie man in
beruflicher Hinsicht damit umgeht.

Soziale Rollen richten sich nach dem kulturellen Hintergrund aus (Deutschland versus
Japan, aber auch Reihenhaussiedlung versus sozialer Brennpunkt); sie unterscheiden sich
damit teilweise auch qualitativ gravierend, in Abhingigkeit von den jeweiligen kulturellen
Bezugspunkten in einem bestimmten gesellschaftlichen Bereich.

Auf die Arbeitswelt bezogen wirken sich z. B. in einem fashion-orientierten Betrieb, bei
Pharmavertretern oder im Vertrieb von Kosmetikprodukten Personal-Selektionsprozesse
anders aus als in technik-orientierten Bereichen.

Als Mann oder Frau bin ich ebenso ganz allgemein in soziale wie speziell in Geschlechts-
rollen eingebunden. ,,Geschlechterrolle oder Geschlechtsrolle (engl. gender role) nennt man
die Verhaltensweisen, die in einer Kultur fiir ein bestimmtes Geschlecht als typisch oder
akzeptabel gelten (und Individuen zugewiesen werden), oder die Verhaltensweisen eines
Individuums, die dieses mit seiner Geschlechtsidentitit in Verbindung bringt und/oder in
denen es seine Geschlechtsidentitit zum Ausdruck bringen will. In neuerer Zeit [werden] in
soziologischen und psychologischen Kreisen zunehmend [die Begriffe] Sex und Gender [fiir
das Geschlecht einer Person voneinander getrennt], um die kulturell und gesellschaftlich
vorgegebenen Geschlechterrollen von den biologischen Gegebenheiten zu unterscheiden.”
(http://dewikipedia.org/wiki/Geschlechterrolle).
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,»Sex™ bedeutet demnach das biologische Geschlecht einer Person, wihrend wir mit ,,Gen-
der® sozial-psychologische Aspekte der Identitit meinen. Beides wirkt nattrlich auf Denken,
Fihlen und Verhalten sowie die soziale Integration eines Menschen ein, und das bereits mit
den ersten Lebenstagen. Lange vor der biologischen Geburt beginnt also schon der soziale
und psychologische ,,Stapellauf* — durch die Bauchdecke hindurch.

Manchmal erginzen sich die Rollen einer Person (minnlicher Abteilungsleiter; weibliche
Personalreferentin; geschiedene/r Arbeitssuchende/t), manchmal stehen sie geradezu im
Widerspruch zueinander (Ehemann #zd Mitarbeiter; Mutter #nd Lehrerin). An diesen Rollen,
die ich kraft meiner jeweiligen Position in der Gesellschaft ibernehme oder die mir zugewie-
sen werden, hingen dementsprechend eine Vielzahl an Erwartungen — meine eigenen und
die der anderen. Da sich diese Erwartungen hiufig nicht decken, kennen wir nattrlich auch
unendliche Anlisse fiir Konflikte, und zwar innerhalb einer Person genauso wie zwischen
verschiedenen Menschen, Gruppen usw.

Es ist ja nicht so, dass wir stindig Giber unsere Rollen, die wir (zu) spielen (haben), nachden-
ken; das geschieht eher dann, wenn es bereits zu Konflikten gekommen ist, welche uns gera-
dezu auf den Rollencharakter unseres Alltagsverhaltens stolen. Rollen wirken also zunichst
einmal unhinterfragt im Hintergrund. Das Bewusstsein dariiber kann aber jederzeit aktiviert
werden. Was jedoch noch nicht bedeutet, dass wir uns dann der Zusammenhinge bereits voll
bewusst wiren; geschweige denn, dass wir uns an solchen Stellen leicht von den weiterhin
wirksamen Einschrinkungen dadurch l6sen kénnten.

Halten wir zunichst einmal fest, dass Rollen(-verhalten) nicht zwingend vorgegeben — dem
Menschen aufgrund seiner Natur sozusagen unverinderlich mit auf die Welt gegeben sind:
Bestenfalls sind sie von biologischen und sozialen Gegebenheiten abgeleitet. Es handelt sich
also tatsichlich um gesellschaftliche Konventionen (Ubereinkiinfte), die allerdings derart
grundlegend, historisch ,,alt” oder von zentraler Bedeutung fiir unsere Handlungsfahigkeit
im Alltag sein kénnen, dass es durchaus zu Verwechslungen kommt: Manchem sind diese
Unterschiede gar nicht bewusst. In der Tat halten daher viele Menschen ihre Einbindung
in diverse Rollenmuster fiir unausweichlich vorgegeben — so als handelte es sich dabei um
genetische Anlagen!

Schon die Auswahl oder Zuweisung einer sozialen Rolle erfolgt jedoch nicht neutral. Sie
hingt vielmehr von einer Vielzahl von Faktoren in der dul3eren Umwelt und innerhalb einer
Person ab. Wo lande ich mit meinem Eintritt in die Welt —im ,,Haus auf dem Hiigel oder in
einer ,,Slum Hiitte* — ist dann ebenso bedeutsam wie die Frage, wem ich mich im Laufe mei-
nes Lebens wirklich verbunden fithle: Werde ich mich aufgrund meiner besonderen Lebens-
erfahrungen eher den Hell’s Angels anschlieen oder einem himmlischen Kirchenchor der
evangelischen Gemeinde? Ich habe die Wahl und habe sie auch wieder nicht! Das gilt fiir
Trans-Sexuelle ebenso wie fur Prisidentschafts-Kandidaten.

Ein weiteres Beispiel aus der Arbeitswelt soll das illustrieren: Man wird zwar nach Lage der
Dinge, aus rechtlichen Griinden, heute keine Stellenangebote in den Zeitungen mehr finden,
die geschlechtsbezogen formuliert witen: ,,Suche Assistentin®/“Suche Ingenieur® (das gin-
gige Kurzel zur Vermeidung von Rechtsunsicherheit lautet ,,m/w*); und doch gab es bisher
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kaum Ingenieurinnen (von Astrophysikerinnen einmal ganz abgesehen) und auch so gut wie
keine Erzieher.

Wer also wihlt da aus, was genau passiert im Einstellungsprozess: Ist es im Einzelfall der
Personalleiter, der vor Ort im Bewerberinterview feststellt, dass die Kandidatin doch unge-
eigneter erscheint als der gestandene ,,Durchsetzer” mit dem gewtinschten ,,Stallgeruch®;
oder ist es die Kandidatin selbst, die gar nicht erst antritt, weil sie sich als nicht ausreichend
gerustet selbst selektiert? Oder fliegt einer von zwei Kandidaten (m/w) vielleicht schon in
der Vorauswahl unter den Tisch? Rollenerwartung oder Kompetenz-entscheidung? Da miis-
sen wir im Alltag genauer hinsehen, um zu unterscheiden!

Aus dem Zufall der minnlich/weiblichen Verteilung auf bestimmte Berufsgruppen witd
dann bei genauerer Betrachtung vielfach ein sehr zielgerichtetes, wenn auch nicht immer
bewusstes Prinzip der Zuordnung und Selektion. Wenn der Prokurist und Personalleiter eines
technik-orientierten Unternehmens dem Berater bedeutet, dass man im Vertrieb wegen der
fehlenden Akzeptanz fir weibliche Aulendienstler in den minnlich besetzten Kundenun-
ternehmen ausschliefSlich mannliche Kandidaten bertcksichtigen kénne, spricht das Binde;
derselbe sagt gleichzeitig, dass sein Labor (,,natiirlich!®) rein weiblich besetzt sei: Um Kom-
petenz und Professionalitit allein kann es hier also wohl nicht gehen. Eher um die Frage, mit
wem sich der ,,Konig Kunde® angeblich am wohlsten fithlt. Vielleicht sollte hier nicht nur
der Kunde sich einen gewissen ,,Erzichungsprozess® zumuten lassen, sondern vielmehr die
Chance erhalten, seine wesentlich hohere Offenheit in der Praxis unter Beweis zu stellen!

Na und selbstverstindlich gilt dieses Ausschluss-Prinzip unter ganz bestimmten Bedingun-
gen (Kindergarten, Flugbegleiter, Hebammen) ebenso fiir méinnliche Interessenten, insbe-
sondere in den sogenannten Tendenzbetrieben (kirchliche Einrichtungen, Gewerkschaften
usw.). Wo bleibt denn da die Bewihrungschance?

Selbst der Beruf des Krankenpflegers gilt nach wie vor in manchen Kreisen als geschlechts-
spezifisch unpassend — sprich: un-minnlich. Manche brauchen so lange, von ihrem Vor-
urteil zu lassen, bis sie sich selbst in den firsorglichen Hinden einer ménnlichen Pflege-
kraft befunden haben. Einige sollen durchaus geldutert von ihrem Krankenhaus-aufenthalt
zuriickgekehrt sein. Sicherlich mit am interessantesten ist hier die Erkenntnis, dass sich der-
artige Vorurteile bis in den eigenen Berufsstand hinein fortpflanzen. Das zeigt sich dann,
wenn der Krankenpfleger von der Kollegin fiirsorglich aufgefordert wird, doch einen ange-
messeneren, weil technischen Beruf zu ergreifen. Rollenvorurteile (Stereotype) machen also
auch vor Fachkomptenz nicht halt.

Es zeigt sich allerdings bei genauerer Betrachtung, dass die Geschlechterrolle, wie alle sozi-
alen Rollen, grundsitzlich variabel, verhandelbar ist: Selbst wenn die gesellschaftlicheTen-
denz zur Vereinheitlichung bei der Mehrheit der RolleninhaberInnen genau das Gegenteil
nahelegt — die Festlegung auf bestimmte Verhaltens- und Erwartungsmuster nimlich: Letz-
ten Endes richtet sich dieser ,,Rollenwandel” nach der Bereitschaft und Stirke der ,,Rol-
lentrager®, die ihnen zugewiesenen Rollen teilweise anzunehmen, auszufillen, in Frage zu
stellen, durch Gegenentwiirfe abzuwandeln — oder abzulehnen und durch ein geeigneteres
,,Rollenmuster® zu ersetzen.
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In unseren aufgeklirten Zeiten ist man also auch im Beruf immer noch nicht sicher vor
festgefiigten Vorurteilen. Und das trotz aller jingeren Bemiithungen des Gesetzgebers um
Ausgleich (Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz, AGG). Da kann es eigentlich nur eine
Losung geben: dass viele (m/w) mit konstruktiven Taten dagegen vorgehen und zeigen, wie
sehr diese Erwartungen inzwischen nicht nur ungerechtfertigt, sondern auch hinderlich
sind. Interessanterweise haben gerade diejenigen, die es heutzutage ganz offensiv damit auf-
nehmen, die gréf3ten Chancen weiterzukommen: 1/or-Urteile haben etwas mit Nicht-wissen
zu tun. Sie bedeuten, dass jemand noch nicht auf der Héhe des Wissens ist — z.B. weil er, wie
in unserem Beispiel, noch nie eine Frau im Vertrieb erlebt hat (Ahnliches galt fiir weibliche
Ingenieure bis vor kurzem ganz allgemein); dem Manne und der Frau kann aber geholfen
werden: Die Verbliffung ist da am gré3ten und das Vorurteil stirbt genau in dem Moment,
wo die reale Person vor einem steht und simtliche bis dato sorgsam gepflegten Anschau-
ungen mangels realer Bestitigung in sich zusammenfallen. Wie sagt man als Ingenieur: Es
kommt auf den Versuch an!

So kann aus einer langjihrig fursorglichen, liebenden Hausfrau und Mutter durchaus eine
toughe Geschiftsfrau werden, wie der karriereorientierte Aufsteiger urplétzlich zum Oko-
Sponsor mit ganzheitlicher Naturverbundenheit mutiert; wichtig: Die einzelne Person kann
sowohl ihre angestammten Rollen ablegen und dutch geeignetere etsetzen (,,det Aussteiger®/
,.die Karrierefrau®) als auch im Rahmen ihres vorhandenen Rollenmusters ganz personliche
und dutchaus einschneidende Verdnderungen vornehmen (,,det Hausmann®/,,die Unterneh-
merin mit Familie®)!

In all diesen Fillen geht es um die klare, persénliche Entscheidung — weg von einem als
unbefriedigend etlebten Muster — hin zu einer erfillteren Lebens-/Berufsplanung.
Demnach hingt die Ubernahme und Ausgestaltung bestimmter Rollen heute mehr denn je
von der persénlichen Entscheidung einzelner Menschen ab. War noch in den 50er Jahren
des 20. Jahrhunderts die Ubernahme sozialer Rollen in Deutschland iiberwiegend zwingend
vorgegeben, kaum in Frage gestellt und wurde, Gber den entsprechenden sozialen Druck
vermittelt, durchgesetzt, hat der zunehmende Wertewandel seit den spiten 60er Jahren zu
einer grundlegenden Aufweichung dieser Zwinge gefithrt — und damit zu einer erhéhten
personlichen Entscheidungsfreiheit.

Auch wenn man, angesichts der regelmiflig wiederkehrenden Bildungsberichte der Bundes-
regierung zur Verteilung von Absolventen auf die verschiedenen Schulformen wie Haupt-,
Realschule, Gymnasium usw., in Relation zum familidren Hintergrund, eher einen gegentei-
ligen Eindruck erhilt, hat sich die soziale Durchlissigkeit in den westlichen Gesellschaften
insgesamt geindert. Heute kénnen signifikant mehr Menschen einen Aufstieg durch per-
sonliche Leistung erreichen, auch wenn sie zunichst unter eher ungiinstigen Bedingungen
gestartet sind. Und das trotz der nach wie vor ungleichen Zuweisungsmuster zu den ver-
schiedenen Schulformen.

Natiirlich konnte man sich Bildung und damit soziale Aufstiegschancen immer schon in
Form von Privatschulen, Auslandsaufenthalten usw. kaufen, wenn man dazu in der Lage
war; aber auch ohne Privileg bestehen als Gegengewicht zu den immer noch erkennbaren
Formen einer Festlegung aufgrund sozialer Herkunft heute ausreichend Méglichkeiten, mit
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Hilfe staatlicher, privater Férderung, auch auf dem Wege nachgezogener Ausbildung alter-
native berufliche Laufbahnen zu betreten. Werden diese aber wirklich realistisch gesehen
und ausreichend genutzt? Da wir daran zweifeln, wollen wir die damit verbundenen Chan-
cen beim Gegenentwurf zur individuellen Laufbahnplanung berticksichtigen.

Diese einerseits dauerhaften gesellschaftlichen Entwicklungsschritte, andererseits fort-
schreitende Verdnderungsdynamik im sozialen und kulturellen Zusammenleben gerade
der westlichen Gesellschaften sind von grundlegender Bedeutung fiir unser Thema. Auf
den Punkt gebracht: Wenn es diese laufenden Verdnderungen sozialer Rollenzuschreibung
und persoénlicher Identititsbildung nicht gibe, brauchten wir Gber die persénliche Einfluss-
nahme bei der eigenen Berufswahl und damit auch Identititsbildung gar nicht erst zu reden.

Selbst in entschieden autoritiren Gesellschaftssystemen laufen jedoch eingeschrinkt solche
sozialen Evolutionsprozesse stetig und unumkehrbar ab. Sie sind sozusagen der Sand im
Getriebe jeder perfekt durchorganisierten Gesellschaftsform, die darauf beruht, dass die
Masse der Mitglieder dieser Gesellschaft sich einem einheitlichen staatlichen Rollenver-
stindnis unterordnet oder anpassen muss.

Anfangs reagiert der Staat noch mit abgestuften Repressalien auf zunehmende Stérungen
der sozialen Ver-Ordnung. Mit der Zeit werden diese Anstrengungen jedoch immer aus-
sichtsloser, in dem Mal3e ndmlich wie sich sozusagen auf der ,,Graswurzelebene™ der Bevol-
kerung alternative Rollenmuster verselbststindigen — und sich damit ein ganz neues Selbst-
bewusstsein inkl. des entsprechenden Anspruchsdenkens herausbildet. Diese Vorginge sind
gut nachlesbar, nicht nur an der Entwicklung der vergangenen 40 Jahre in den westlichen
Lindern, sondern auch in Kuba, Osteuropa und zuletzt beginnend in China. Und selbst die
Initiatoren und NutznieBer dieser Entwicklungen kénnen irgendwann kaum noch ausma-
chen, wo denn nun die ganz entscheidenden Weichenstellungen stattfanden, so selbstver-
stindlich, evolutionir erscheint manchmal der Wandel im Riickblick.

Wer sich aber ,,neu definiert — und das betrifft die psychologische Ebene — der lehnt sich
zunichst einmal gegen ein bestehendes Muster auf — sei es sozial vorgegeben (,,Was wird
der enttiuschte Vater denken, wenn ich mich von der Nachfolge im Unternehmen verab-
schieder®), sei es mit personlichen Risikoabwigungen verbunden (,,Wo geht das blof3 hin?
Was mache ich, wenn meine Pline, im Ausland anzusiedeln, scheitern?*).

Er oder sie wird demnach eine ganze Menge an Unsicherheit, Angst und auch dullerem
Druck hereinlassen, und wer will das schon? Das reduziert die Anzahl derjenigen, die anfan-
gen, geschweige denn durchhalten, ganz erheblich! Es muss schon gute Griinde dafiir geben,
sich auf diese Reise zu begeben.

Wie hoch ist also die Bediirfnisspannung bei Thnen, liebe Leserin, lieber Leser, um weiterzu-
lesen und vielleicht die personlichen Konsequenzen zu ergreifen?

I'jbung »Bediirfnisspannung*
Nutzen Sie jetzt die Ubung ,,Bediirfnisspannung auf Seite 146.
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2. Auf der Suche nach der eigenen Kompetenz:
~Woher weiB ich, was ich kann und wei3?"

2.1 Das personliche Wissensmanagement

Es bedarf an dieser Stelle manchmal schon einiger Uberzeugungskraft, um zu vermitteln,
dass die ,,Brille” nicht mehr stimmt. Ob ich mit der Erwartung an die Sache herangehe,
dass alle Angebote und auch alle Anforderungen von aulen zu kommen, haben oder ob
ich selbst mich fiir angemessen ausgestattet halte, um mir einen eigenen Laufbahnplan zu
,»schnitzen® entscheidet letztlich iber den ungetriibten Blick auf meine wahren Fihigkeiten
und Beschrinkungen. Wer kann mir aber den erforderlichen Zugang zu meiner eigenen
Grundausstattung verschaffen — und was kann ich denn selbst dabei leisten?

Unser Wissen nihrt sich aus vielen Quellen — Beobachtungen, Aufzeichnungen, Tests,
Arbeitsproben und Gesprichen.

Wer aufmerksam hingesehen und hingehért hat, konnte sich ja schon beim Kind seine
Gedanken zu den persénlichen Kernkompetenzen, Vorlieben und Neigungen des spiteren
Erwachsenen machen.

Was passierte da? Bereits die kleinsten Kinder arbeiten sich spielerisch an ihren angeborenen
Optionen ab: Unseren inneren Vorgaben entsprechend ist es immer das Nichstliegende, mit
dem wir uns in diesem Alter spontan beschiftigen und das uns fasziniert — unbewusst, ohne
weiter dariiber nachzudenken. Das ist eine Behauptung und die will begriindet sein: Die
Beobachtung zeigt, solange niemand aufbegehrt, spielen auch viele kleine Jungs ganz gerne
mit Puppen, wihrend kleine Middchen sich liebend gerne mit Eisenbahn oder Autos abgeben
konnen. Die geschlechtsrollentypische Ausrichtung entsteht also erst durch Modelle, Anwei-
sungen Erwachsener und natiirlich den sogenannten Gruppendruck der anderen Kinder.
Das nennen wir Sozialisation. Das meint nur zum Teil bewusste Erziehung. Ganz allgemein
erlangen in diesem Alter solche Objekte Aufmerksamkeit, zu denen das Kind einen inneren
Bezug herstellen kann. Anderes wird sehr schnell wieder weggelegt.

Spiter entscheidet man sich natiirlich eindeutiger. Worin liegt denn der Reiz, sich freiwillig
mit einem Musikinstrument zu beschiftigen, angestrengt dem Orchester auf der Bihne im
Konzertsaal zuzuhoren, ja selbst die Qual von Unterrichtsstunden zu ertragen, um selbst ein
Instrument zu beherrschen und sogar einen Nutzen daraus zu ziehen, wenn da nicht eine
gewisse unterschwellige Neigung auf Verwirklichung dringt? Das kostet einen schlie3lich
jede Menge Energie und manchmal auch Uberwindung — allzeit zum Abbruch der Bemi-
hungen bereit.

Dasselbe gilt natiirlich fiir die eigenstindige, unaufgeforderte Wissbegierde im Zusammen-
hang mit naturwissenschaftlichen, mathematischen Fragen des Lebens. Und noch ein Bei-
spiel sei hier genannt: Beide eben genannten Typen von Kindern interessieren sich vielleicht
nicht unbedingt genauso stark fir sportliche Aktivititen, die wiederum fiir einen dritten
Typus den tiberragenden ,,Lustgewinn® bringen.
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Selbstverstindlich gibt es dabei Uberschneidungen, kaum ein Kind ist in der Realitit derart
einseitig ausgerichtet, dass es sich nur fir das eine und sonst fiir nichts interessierte.

Es entspricht auch sicher nicht dem allgemeinen Bildungsideal, eine solche Einseitigkeit zu
férdern. Die ganze spontane Lebensenergie beim Toben und Lirmen fillt dabei ebenso posi-
tiv ins Gewicht wie umgekehrt die angeborene Denkfihigkeit, die Fahigkeit, Ursache und
Wirkung im scheinbar zufilligen Geschehen auszumachen. Manchmal sehr zur Verwunde-
rung der eigenen Eltern. Und hier reden wir noch von Eigenschaften, die jedem Einzelnen
von uns ganz allgemein zur Verfiigung stehen. Die Mischung macht es!

Dennoch lassen sich schon im Kindesalter gewisse Schwerpunkte ausmachen. Noch viel
interessanter wird es, wo es sich um individuelle Abweichungen, Priferenzen (Vorlieben),
Neigungen handelt. Beispiele beziehen sich auf die Kérper-Koordination (Fahigkeit zu jon-
glieren, Taschenspieler-Tricks auszufiihren, ein Musikinstrument zu beherrschen), das rdum-
liche Vorstellungsvermégen (Welches von zwei Zahnridern liuft in eine bestimmte Rich-
tung? — auch auf dem Papier dargestellt; spiter die Wahrnehmung dreidimensionaler Muster
im Konstruktionsdesign) oder auch die Lust, sich eher mit dem Verstehen und Anferti-
gen technischer Gegenstinde zu beschiftigen als mit Malen und Zeichnen fantasievoller
Gebilde. Wenn es etlaubt wird.

Norgelnde Kinder erleben wir hingegen da, wo ihnen die Erwachsenen empfehlen: ,,Spiel
doch mal was Verniinftiges, lies doch mal was®; ,,Hock nicht immer in der Stube und bastel
an deinem PC herum®; oder so dhnlich wie ,,Warum hilfst Du denn nicht mal dem Papa
dabei, den Staubsauger zu reparieren!” Das haben wir uns ja auch nicht selbst ausgesucht!
Warum nicht einfach mal annehmen, und sei es nur fiir einen Moment, dass alle alles konn-
ten. Im Prinzip?

Frage an Sie, lieber Leser: Was macht einen guten Mathematiker aus? Wie zeichnet sich
ein typischer, erfolgreicher Verkiufer aus? Was ist das Besondere an einem Piloten, an der
Software-Entwicklerin oder dem Konzert-Impresario? Und koénnte jeder den Job der ande-
ren tbernehmen, unter welchen Bedingungen vielleicht?

Fir das Auftreten der erblichen Voraussetzungen im Verhalten eines Menschen gilt, dass sie
in der Sprache des Statistikers normalverteilt sind; d. h. es gibt im Prinzip nur sehr wenige
Personen, die zu einer bestimmten Eigenschaft extrem befihigt sind oder so gut wie keinen
Zugang haben; die Mehrzahl gruppiert sich mehr oder weniger um einen Mittelwert, mit
anderen Worten, sie haben einen durchschnittlich ausgeprigten Zugang dazu. Hier sprechen
wir auch von unterschiedlichen Talenten, sozusagen auf der ,,Grundstufe® der Kompetenz.

Und selbst die Intelligenz, definiert als das Vermdgen, neue Anforderungen und Aufgaben
schneller und leichter zu bewiltigen als jemand anders, folgt diesem Prinzip der Verteilung;
bezogen auf alle Menschen einer bestimmten Kultur sowie geordnet nach Geschlecht und
Alter. Allerdings ist man selbst hier mit Blick auf die sozialen Einfliisse inzwischen beschei-
dener geworden: Man spricht heute nicht mehr davon, dass Intelligenz ginzlich unbeein-
flusst von dulleren Lernbedingungen wiire.
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Um noch einmal auf die eben gestellte Frage zurtckzukommen, ob vielleicht — und unter
ganz bestimmten Umstinden — alle alles kénnten: Das erscheint nahezu ausgeschlossen!
Nach allen Erkenntnissen kénnten sie das aufgrund der unterschiedlichen Kern-kompe-
tenzen natiirlich nicht, auch wenn es in den Randbereichen einzelner Kompetenzen Ubet-
schneidungen geben mag. Dazu ist die Vielfalt menschlicher Eignungsaspekte einfach zu
grof3.

Selbst wenn wir in der Lage sind, Giber ein sehr breites Fahigkeitsspektrum zu verfiigen, wird
die Pilotin wohl nicht den Job des Finanzmanagers tibernehmen! Es sei denn, sie brichte
tatsichlich gleichzeitig die erblichen Voraussetzungen fir derart komplexe Leistungen wie
Zahlenverstindnis, analytische Tiefenschirfe und absolute Genauigkeit, gepaart mit einer
hoch ausgeprigten Belastbarkeit unter physisch-psychischen Extremsituationen mit; von
Kreativitit und Fantasie einmal ganz abgesehen.

Im Ubrigen macht auch eine Spezialisierung im Interesse des personlichen Erfolgs nur da
Sinn, wo es sich Iohnt, auf andere Eigenschaften zu verzichten nach der Devise ,,Stirken
stirken und Schwichen schwichen!. Letztlich kommt es aber auf das Zusammenwirken der
beiden Teilkomponenten von ,,Kénnen® und ,Wollen* an:

e Liegt die angestrebte Spezialisierung tatsichlich im Eignungsrahmen eines
Menschen?
Wenn beispielsweise jemand mit einer ausgesprochen hohen korperlichen Koordina-
tionsfahigkeit gesegnet und damit befihigt ist, schon als kleines Kind ohne gréf3ere
Schwierigkeiten auf einem Einrad Slalom zu fahren, Flickflack zu turnen oder auf einem
diinnen Stahlsein zu jonglieren oder mit den kleinen Fingern winzige Dinge mit grof3er
Leichtigkeit in geringfiigig groflere Behilter zu mandvrieren wie einen dinnen Faden in
ein Nadel6hr? Dann liegt die Vermutung nahe, dass dieser Mensch irgendwann in der
Lage wire zu lernen, wie man zu einem hervorragenden Ski-Abfahrtsliufer wird oder
wie man mit einer Mikropinzette die Unruh an einer kostbaren Armbanduhr repariert.
Wenn auf der anderen Seite jemand ein natiirliches Interesse daran entwickelt, seltene
Pflanzen, Falter, Steine und Ahnliches zu beobachten, zu untersuchen, zu archivieren
und vieles mehr, dann spricht gleichfalls einiges dafiir, dass dieser Jemand spiter wissen-
schaftliche Experimente durchfithren und seine Theorien schriftlich weitergeben kann
und auch méchte. Dazu muss man schon sehr genau, beharrlich und auf theoretisch-
abstrakte Aufgaben orientiert sein.

* Entscheidender Ausléser fiir Verhalten ist die persénliche Motivation!
Sollte dieser Mensch ganz einfach kein Interesse an der jeweiligen Aufgabe entwi-
ckeln, auch wenn er dazu befihigt wire (sprich: sollte et/sie nicht dazu motiviert
sein), dann wiren alle weiteren Bemthungen vermutlich umsonst. Motivation bedeu-
tet jedoch nicht nur ein sehr wechselhaftes Spannungsverhiltnis von Aktivitit und
Neutralitit im tdglichen Leben, sie hat ebenfalls ihre Wurzeln gleichzeitig in erblichen
und sozialen Bedingungen: Die Auswahl dessen, worauf ich mich konzentriere, was
mir Spal3 macht, wofiir ich mich einsetze, hat letztlich ebenfalls mit meiner geneti-
schen Grundausstattung zu tun, wie wir ja bereits am Beispiel der spielenden Kinder
aufzeigen wollten. Umgekehrt gilt allerdings auch: Wenn dem brennenden Wunsch
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keine ausreichende Befihigung entspricht, sind die Aussichten ebenfalls gering, eine
gewtnschte berufliche Laufbahn zu verwirklichen. Dass auch die Auswahl einer
beruflich erfiillenden Titigkeit vor diesem Hintergrund ganz entschieden nicht belie-
big zu schen ist, das erkennen wir an den unzihligen missglickten Versuchen von
Menschen, trotz vorhandener Motivation dennoch erfolglos an einem bestimmten
Berufsziel zu arbeiten. Es gibt schlieflich Legionen von Abbrechern, Aufgebern und
verzweifelten Wiederholern, von denen nur ein Teil ihr Ziel dann doch noch erreichen
— aber zu welchem Preis? Aufienstehende sehen ohnehin immer nur den Erfolg, vom
Ergebnis her prisentiert. Im Dunkeln bleibt dabei der mihevolle Weg, von der Idee
iber die harte Arbeit der Selbstfindung mit allen Selbstzweifeln bis zum bejubelten
Erfolg.

Sei dein eigener Mentor! Mit anderen Worten: Sorge fiir ausreichenden Schutz, aber hole
auch das Optimum aus dir heraus!

B Alles beginnt mit der Frage: Was weif} ich, was ich weill —was weil} ich, was ich kann?
Diese Frage beinhaltet zweierlei: Zum einen geht es um die Inhalte. Was zeichnet mich aus,
was sind meine Figenschaften, welche unverwechselbaren — férderlichen oder hinderlichen
— Charakteristika unterscheiden mich von allen anderen? Zum anderen stellt sich die Frage,
wie finde ich mein persénliches Eignungsprofil heraus?

~Es war einmal ..."” — Zwei Beispiele zum Einstieg:

Beispiel 1: Da ist der hoch qualifizierte Wissenschaftler im Unternehmen mit der Funktion des
Geschaftsfuhrers. Sein Aufstieg ist geradlinig-linear, er kann auf der Karriereleiter einen Erfolg
an den anderen reihen, bevor es zu der fatalen Fehlentscheidung kommt: Aufgrund seiner
immensen Verdienste in der Produktentwicklung und Anwendungstechnik beim Kunden emp-
fiehlt man ihn in die Leitungsposition. Das Unternehmen wéachst und gedeiht.

Uberaus beliebt und als versiert eingeschétzt, sagt er nicht rechtzeitig , Nein!”, sondern ldsst
sich, ohne weiter dartber nachzudenken, darauf ein, die Ebene seiner Erfolgskompetenzen
zu verlassen, und landet damit in der Sackgasse. Jetzt dreht sich das Verhaltnis um: Er hat
plotzlich keine Erfolge mehr. Scheint wie vom Pech verfolgt. Jetzt hangelt er sich von Miss-
erfolg zu Misserfolg und von Fehischlag zu Fehlschlag, und der Ruf gerat dabei zunehmend
in Misskredit. Kollegen, Mitarbeiter und Forderer gleichermaBBen lernen ihn als inkompetent
und geradezu fur den Bestand des Unternehmens gefahrlich kennen. Man macht ihn fir den
Niedergang des Unternehmens verantwortlich. Um es kurz zu machen: Vor lauter guten Ideen
zeigt er nicht die Geschaftstlichtigkeit, die so dringend benotigt wird. Es kommt, wie es kom-
men muss: Man stellt ihn vor die Wahl, sich ein neues Berufsfeld zu suchen.

In der Folge bewirbt er sich um die Position des hochkompetenten Forschers und Entwicklers in
einem neuen Unternehmen. Die andere Seite erkennt seine Starken, erkennt aber gleichzeitig,
dass hier — moglicherweise aus einer Notsituationen heraus — ein Konflikt vorliegen konnte:
Man stellt die einzig richtigen Fragen: Ist dieser Mann Uberqualifiziert fur die Position und wird
er imstande sein, die Rickschritte im Vergleich zu seiner friheren Aufgabe — in Bezug auf
Gesamtverantwortung und finanzielle Ausstattung — zu verkraften? Er selbst reagiert auf die
Fragen ,,cool”:
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.Nein, nein, das ist kein Problem, ich freue mich auf die neue fachliche Orientierung, ich
komme wieder zurlick zu dem, was mich wirklich erfullt, ich benotige keine Fiihrungsaufga-
ben, um mich zu verwirklichen. Meine Frau ist ebenfalls einverstanden mit dem beruflichen
und ortlichen Wechsel.” Es bleiben Zweifel. Und die Gefahr einer erneuten Fehlbesetzung.

Beispiel 2: Da ist die brillante Aufsteigerin. Hoch intelligent, mit besten Sprachkenntnissen
(Englisch, Franzosisch, Spanisch, WeiBrussisch); hat sich langere Zeit im Ausland aufgehalten
und dort auch gearbeitet. Sie ist von der Schulausbildung mit vorgezogenem Abschluss Gber
ein ultra-kurzes, erfolgreich abgeschlossenes Studium der Betriebswirtschaft und Rechtswis-
senschaften zunachst in einem GroBunternehmen als Assistentin des Vorstandes eingestie-
gen. Es folgten in schneller Abfolge verschiedene Berufungen auf Posten im In- und Ausland,
Herausforderungen, die die ganze Person mit vollem Risiko des Scheiterns beanspruchten.
Unter anderem sollte eine Unternehmenseinheit unter schwierigsten Bedingungen restruktu-
riert werden, die kurz vor der Auflésung stand. Mit klarem Blick, klugem Sachverstand und der
notigen Harte, sich durchzusetzen, bestand sie alle diese Aufgaben mit Bravour.

Dann landet sie auf einem verhaltnismaBig konventionellen Fiihrungsposten im Top-Manage-
ment, anfangs mit groBem Einsatz und SpaB an der Sache. Hier braucht sie nicht lange, um
grundlich durchzufallen. Sie stoBt auf zunehmenden Widerstand, der sich darin duBert, dass
sie von einigen mit System ausgebremst, behindert, vorgefuhrt, von anderen mit eisigem
Schweigen bedacht, geradezu gemieden wird.

Ja doch, sie hat ihre Erfolge. Operativ gesehen erreicht sie ihre Ziele: kostenmaBig ist die Firma
auf Vordermann, die Zahlen stimmen; aber der Preis ist menschlich inakzeptabel hoch. SchlieB3-
lich bricht sich die Aggression offen Bahn: Von den Betriebsraten Uber die engsten Kollegen
bis in verschiedene Interessengruppen hinein wirft man ihr offen Fihrungsunfahigkeit vor.
Sie gehe Uber Leichen, verhalte sich blind und gefthllos fur die berechtigten Interessen der
Menschen in ihrer Umgebung und nutze jede Gelegenheit, ihre Macht auf Kosten anderer
auszuspielen. Es bleibt ihr keine Wahl, als den Riickzug anzutreten: Sie legt ihr Amt nieder und
verldsst das Unternehmen.

Diese Beispiele sollen Folgendes verdeutlichen:

e Ohne ecine detaillierte Kenntnis der eigenen Stirken und Schwichen ist es schwer, die
geeignete Berufswahlentscheidung zu fillen;

e s bereitet dann auch Schwierigkeiten, unterwegs die richtigen taktischen Entscheidun-
gen zu treffen zwischen Angriff und Anpassung, vor allem aber, diese richtig zu kommu-
nizieren;

e auch wenn zu Beginn der Laufbahn alles quasi von selbst lduft, stellen sich mit der Zeit
immer wieder kritische Entscheidungssituationen ein, die entweder auf die nichste Ent-
wicklungsstufe fiihren oder die bisherigen Erfolge wieder zunichtemachen kénnen;

e unter den meisten Arbeitsbedingungen reicht es nicht aus, nur seine Lieblingsstirken zu
kultivieren: Diese Einseitigkeit kénnte auf Dauer fatale Folgen haben: Der ,,Panorama-
blick* ist 6fter gefragt als der ,,Tunnelblick;

* es ist immer gut, ein gesundes Netzwerk im Arbeitsumfeld aufzubauen, das einem im
Ernstfall ermdglicht, Fehler zu tolerieren, Fehlentscheidungen gegenzusteuern, zumin-
dest aber erfolgreich dariiber zu verhandeln;
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e die Entwicklung der eigenen Kompetenzen sollte mit den laufenden Anforderungen
Schritt halten: Stillstand kann bedeuten, dass man hinter die bereits erreichten Standards
zuriickfillt. Es hilft, fir sich einen lingerfristigen Entwicklungsplan zu entwerfen, der
die laufenden Verinderungen kontinuierlich erfasst und anhand dieser Fortschritte in
regelmilligen Abstinden angepasst wird.

I"Jbung nSelbstgestaltung

Machen Sie sich die Konsequenzen an Threm eigenen Beispiel deutlich, anhand des Sze-
narios zur ,,Selbstgestaltung® auf Seite 147: Dort finden Sie entsprechende Hinweise und
Anregungen.

2.2 Sei dein eigener Mentor!

Wenn ich mich erst einmal in den Steinbruch meiner beruflichen Eignung begeben habe,
stehen mir grundsitzlich folgende Méglichkeiten offen:

e der Weg tiber die Selbstexploration

e der Einsatz von wissenschaftlich entwickelten Testverfahren

e unterschiedliche Instrumente zur Selbst- und Fremdeinschitzung

* Rickmeldungen aus Gesprichen mit anderen Menschen (Kapitel 3)

Diese unterschiedlichen Wege stehen im Prinzip jedem zur Verfiigung, nicht zuletzt Online
im Internet. Schauen wir uns die entsprechenden Hilfsmittel einmal genauer an.

Phase 1: Rekonstruktion der Biografie

Selbstexploration bedeutet zunichst, die eigene Geschichtsschreibung vorzunehmen. Es
geht um die gezielte Erforschung der eigenen Vergangenheit anhand von Zeitzeugen, Doku-
menten und Erinnerungen.

Wie bin ich so geworden, wie ich heute bin? Welche Leute, Ereignisse, Erfahrungen waren
dabei wichtig? Wer hatte einen wesentlichen Einfluss, bewusst oder unbewusst auf meine
Entwicklung? Welche Modelle spielten dabei eine Rolle? In welchem Familienumfeld bin ich
aufgewachsen, welche Familienkultur wurde vorgelebt? Kann ich mich noch erinnern, wen
ich schon als Kind bewundert oder verachtet habe?

Gleichzeitig nehmen wir Akteneinsicht: Was ist mir geblieben aus friheren Zeiten? Welche
schulischen Arbeitsergebnisse kann ich noch zuriickverfolgen, welche Produkte aus mei-
ner Freizeit wie handwerklich-kreative Gegenstinde sind noch verfiigbar oder erinnerlich?
Was waren damals meine Hauptinteressen, wer waren meine Freunde und Freundinnen, wie
haben wir unsere Zeit zusammen verbracht, welche Geheimnisse hatten wir miteinander?
Gibt es noch Fotos aus der Zeit?

Was kénnen Zeitzeugen dariiber berichten, Familienangehoérige, aber auch Bekannte. So
mancher hat sich heute im Internet iiber eine der Kontaktbérsen wiedergefunden. Das
konnte auch Anlass fiir eine aktive Suchstrategie sein: Mal herausfinden, ob der oder die, an
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die ich mich zwar noch erinnere — das ist aber lange her — sich noch wieder auffinden lassen;
was ist aus denen geworden und vor allem: Was kénnen die mir Gber mich erzihlen?

Beobachten — Beschreiben — Bewerten. Die Reihenfolge ist wichtig: Versuchen Sie
zunichst, so viele Informationen tiber Thre Kenntnisse und Erfahrungen zu sammeln wie
moglich, diese so genau und detailliert zu beschreiben, wie Sie kénnen. Méglicherweise
benétigen Sie dazu mehrere Durchginge. Das kann geschehen mithilfe von Tagebuchauf-
zeichnungen (,,Logbuch®), Videobindern, Filmen, schriftlichen Dokumenten, Fotos, Erin-
nerungen, Gedanken, Gefthlen und vielleicht Gegenstinden, die Thnen einmal sehr wich-
tig waren bzw. aus Ihrer Vergangenheit geblieben sind. Manches hatten Sie fast vergessen.
Erstellen Sie einen Fragenkatalog, den Sie im Laufe der Zeit abarbeiten, prizisieren, laufend
erweitern. Was wollen Sie Uiber sich herausfinden?

Im Verlauf der Beschiftigung mit sich selber stellen Sie fest, dass vieles, was bereits von
aktuelleren Ereignissen tberlagert war, wieder an die Oberfliche tritt. Damit schirft sich der
Blick auf das, was Sie ausmacht. Gehen Sie erst dann daran, diese Informationen zu gewich-
ten. Bewerten bedeutet, den Dingen eine bestimmte Richtung zu geben, auch wenn es nur
darum geht, hervorzuheben (wichtiger, hilfreicher, prigender) oder wegzulegen (loslassen,
aufgeben, nach hinten stellen).

Wenn Sie mit dem letzten Schritt beginnen, riskieren Sie, die Recherche zu frih zu beenden,
bedeutsame Informationen zu tibersehen, darauf zu verzichten oder neutralen Beobachtun-
gen den Stempel des Werturteils aufzudriicken. Damit konnte aber Thre Zielplanung beein-
trichtigt werden.

Allerdings sollten wir uns tiberhaupt von der Vorstellung verabschieden, dass es sich dabei
um objektive Aussagen handelt. Da wir unsere Welt im Wesentlichen selbst schaffen, kénnen
wir davon ausgehen, dass praktisch jede Erfahrung, jedes persénliche Ereignis in unserem
Leben von uns in irgendeiner Weise konstruiert wird. Das beginnt bereits in dem Augen-
blick, wo sich etwas ereignet, vollzieht sich iiber die Erinnerung, das Gesprich mit anderen
bis hin zu einem Moment, in dem man vielleicht gezwungen ist, auf Anfrage zu berichten,
was denn nun wirklich geschehen sei.

Wir definieren uns buchstiblich selbst und unser ganzes Leben unterliegt einer solchen
Konstruktion. Verantwortlich dafir sind vor allem unsere Gefiihle und Emotionen, die es
praktisch unmdéglich machen, ein bestimmtes Ereignis objektiv wahrzunehmen, zu spei-
chern oder wiederzugeben. Verantwortlich sind aber auch die Zeit und unsere Merkfihig-
keit, die, noch dazu unter dem Einfluss von Wiinschen und Erwartungen, manchmal ganz
eigenartigen Verinderungen unterliegt.

Folgende Beispiele verdeutlichen diesen Zusammenhang:

Auf einer Kreuzung hat sich ein Unfall ereignet. Aus verschiedenen Richtungen kommend,
sind ein Lastwagen, ein Motorrad, ein Personenwagen und ein Erntefahrzeug kollidiert.
Eine Frau konnte den Vorfall von ihrem Balkon aus beobachten. Sie sagt vor der Polizei
aus, das rote Cabrio sei mit gro3er Geschwindigkeit bei Rot in den Kreuzungsbereich ein-
gefahren; einen Motorradfahrer hat sie nicht gesehen. Der junge Mann von der anderen
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Stral3enseite aus hat etlebt, wie det Motorradfahrer auf einer Olspur ins Schleudern geriet
und unter das Erntefahrzeug rutschte. Ein alter Mann, der mit seinem Enkelkind aus der
Richtung des Lastwagens vorbeikam, berichtet, das Motorrad habe die schwarze Luxus-
limousine ,,geschnitten” und sei dann ziigig weitergefahren. Die Polizei ist ratlos: Was soll
man mit solchen Zeugenaussagen anfangen? Gehen wir davon aus, dass die schockartige
Gleichzeitigkeit der Ereignisse alle Beteiligten emotional aufrittelt, ja mental iberfordert,
dann kénnen wir unterstellen, dass alle Zeugen nicht nur von ihrer Sicht der Dinge tber-
zeugt sind und niemand absichtlich die Unwahrheit gesagt hat. Alle haben auch irgendwie
Recht, es passt nur nichts zusammen!

Eine idlteres Ehepaar, seit Jahrzehnten verheiratet, streitet sich immer wieder in Gesellschaft
anderer iber die gemeinsamen Erlebnisse. Der Mann erzihlt gerne sein Lieblingsgeschichte,
wie er sich damals erfolgreich den Weg zu ihr gebahnt hat. Interessanterweise klingt die
Geschichte jedesmal etwas anders — dramatisch aufgebaut und in allen Einzelheiten liebe-
voll inszeniert. Die Frau schiittelt immer wieder den Kopf, rollt mit den Augen und hilt mit
ihrer eigenen, etwas abweichenden Sichtweise dagegen. Beide haben fir sich gesehen Recht,
jeder aus seiner personlichen Handlungsperspektive heraus, die der andere nicht direkt zur
Kenntnis genommen hat! Aufgrund der unterschiedlichen Perspektiven schon im Augen-
blick des Geschehens, der laufenden inneren Rekonstruktionen tiber die Jahre hinweg, unter-
schiedlicher Merkfihigkeit und vielem mehr, kénnen die Ansichten objektiv wohl kaum zur
Deckung gebracht werden. Man wird sich wohl weiter streiten, es sei denn, eine Partei wiirde
irgendwie von der Absolutheit ihrer Ansichten abriicken, sodass beide besser differenzieren,
die stimmigen Punkte in der Sicht des anderen erkennen und den Rest verhandeln kénnten;
damit bliebe auch die Kommunikation im Interesse der fortdauernden Beziehung zwischen
den Verhandlungspartnern aufrechterhalten.

Das soll aber keinesfalls bedeuten, dass die Selbstexploration insgesamt wertlos wire. Sie
beruht zwar auf subjektiven Wahrnehmungen, teilweise isolierten Erkenntnissen und Erfah-
rungen, ist also zunichst einmal anfillig fir alle Arten von Verzerrungen; gleichzeitig stellt
sie aber das Fundament unserer Arbeit an einem stimmigen beruflichen Lebensplan dar.
Je mehr objektive Erkenntnismittel ich anschlieBend einbeziehe, umso nachvollziehbarer,
schlussiger und auch verlisslicher fiir mich selbst wird meine Konstruktion letztlich ausfal-
len: Eine bedeutsame kreative Gestaltungsleistung im gleichzeitigen Bemithen um Objekti-
vitit und Vermittelbarkeit.

Moments of Excellence
.Begeben Sie sich an einen ruhigen Ort, an dem Sie nicht gestoért werden kénnen. Das
Licht sollte gedampft, jegliche Larmquellen sollten ausgeschaltet sein. Setzen oder legen
Sie sich bequem hin, und schlieBen Sie die Augen. Atmen Sie langsam und regelmaBig ein
und aus, bis Sie spuren, dass Ihre kérperlichen Spannungen sich 16sen und lhre Aufmerk-
samkeit sich lhrer inneren Welt zukehrt.

Stellen Sie sich nun eine Situation vor, in der Sie ein fUr Sie bedeutsames Erlebnis person-
lichen Erfolgs hatten, vollig im Einklang mit sich selbst waren. Ein angenehmes Gefiihl
der Ausgeglichenheit und des korperlichen Wohlbefindens durchstromt Sie. Sie erleben
wieder, wie es ist, mit sich vollig im Lot zu sein. Fiihren Sie sich dieses Erlebnis innerlich so
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deutlich wie moglich vor Augen: Was sehen Sie, was horen Sie, wie genau kénnen Sie die
auBeren Umstande beschreiben, welche Menschen sind anwesend, was wird gesagt, wie
tritt man lhnen gegentber”

(Auszug einer Fantasiereise zu den eigenen Moments of Excellence)

Von entscheidender Bedeutung fiir unseren kiinftigen Erfolg ist die Erinnerung daran, dass
wir auch in der Vergangenheit immer wieder persénliche Erfolgserlebnisse hatten. Auch
kleine! Vielleicht finden Sie, dass die es nicht wert sind, erwihnt zu werden. Irrtum: Viele
Menschen behindern sich, ohne es zu wissen, selbst, indem sie stindig negative Gedanken
mit sich herumtragen und die positiven Erfahrungen unter den Tisch fallen lassen. Denken
istinneres Sprechen. Die Art, wie wir innerlich mit uns umgehen, beeinflusst einerseits unser
Verhiltnis zu den anstehenden Plinen, Absichten, Projekten; andererseits wiirden einige von
uns nicht einmal ihren drgsten Gegnern die Art von Abwertungen zumuten, die sie sich sel-
ber angedeihen lassen. Im Kopf. Und das Tag fiir Tag, rund um die Uhr. Wie soll man denn
da blof3 eine befreite Erfolgsorientierung entwickeln? Versuchen Sie es doch einmal anders:
Wenn Sie sich morgens im Spiegel ansehen, dann sagen Sie sich — laut oder still:

,,Ich bin von mir tiberzeugt und ich werde heute einen sehr erfolgreichen Tag haben!* Mal
sehen, was passiert, wenn Sie das wiederholt machen.

Das Anerkenntnis persénlicher Erfolgserlebnisse, selbst wenn sie noch so gering sein mogen,
ist von Bedeutung. Je klarer Sie sich an derartige Erfahrungen erinnern kénnen, umso eher
versetzen Sie sich selbst in die Lage, auch in schwierigen Situationen diese Erlebnisse auf-
zurufen; damit versetzen Sie sich in einen positiven, weil erfolgsorientierten Zustand: Vor-
aussetzung fiir eine entspanntes Auftreten, sei es zur Konfliktlosung, sei es zur Gehaltsver-
handlung oder vor dem Gesprich mit einem lange vermiedenen Angstpartner.

Hier geht es aber noch um etwas ganz anderes, nimlich um die Frage, was macht denn
nun ihre Erfolgskompetenzen aus. Wenn Sie sich auf die beschriebene Weise wohlwollend
mit sich selbst auseinandersetzen, werden Sie an einen Punkt gelangen, an dem Sie genau
beschreiben koénnen, auf welche Weise und mit welchen Verhaltensweisen Sie den erlebten
Erfolg bewirkt haben: der Schliissel zu Thren spontanen Schliisselkompetenzen.

Bevor Sie sich mit der objektiven Verfahren wie Tests und Arbeitsproben befassen, kénnte
dies ein wirksamer Weg fiir Sie sein, sich im Gesprach mit sich selbst den Grundlagen anzu-
nihern.

Phase 2: Potenzialermittlung: Subjektive und objektive Zuginge zu den eigenen
Kernkompetenzen

Der Test

Eignungstests haben in Deutschland eine lange Tradition. Bereits in den 30er und 40er Jah-
ren wurde aus militdrischen Griinden tber eine genaue Erfassung erforderlicher beruflicher
Eigenschaften nachgedacht. Ergebnis waren zunichst Eignungstests fiir Piloten.

Spiter kam es zur Entwicklung so genannter Assessment Center. Hier wurden die Kandi-
daten mit einer Vielzahl von Aufgaben unterschiedlicher Art in Gruppen konfrontiert, die
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allesamt mdglichst nahe an den kiinftigen beruflichen Aufgaben angelehnt waren. Um die
Komplexitit der Fihrungaufgaben in der Wirtschaft abzubilden, wurden daher nicht nur
Papier- und Bleistifttests verwendet, sondern zunehmend auch Aufgaben zu Planung, Orga-
nisation, Zeitmanagement und Ahnlichem sowie Kommunikation in Gruppendiskussionen
sowie Prisentationen.

Entscheidend fur alle Arten von Testverfahren, die wissenschaftlich entwickelt und tber-
prift wurden, ist, dass sie einem sehr strengen Konstruktionsdesign unterliegen. Sie miissen
nachweislich, und das wird in regelmifigen Abstinden immer wieder Gberpriift, den Krite-
rien Reliabilitdt, Validitit und Objektivitit gentigen. Reliabilitdt bedeutet die Zuverlissigkeit,
mit der ein bestimmtes Testergebnis auf den Punkt trifft; mit anderen Worten, macht man
den Test noch einmal, zum Beispiel innerhalb eines halben Jahres, musste ziemlich exakt
dasselbe Ergebnis herauskommen: Ansonsten kénnte dieser Test nicht als verlisslich gelten.
Dieses Merkmal bezieht sich auch auf die Personen, die den Test vorgeben: Es muss absolut
gewihrleistet sein, dass, unabhingig von den Personen, die den Test beaufsichtigen, das
Ergebnis zuverlissig fiir eine bestimmte Person gilt.

Validitit sagt demgegeniiber aus, dass ein Testverfahren genau das misst, was es zu mes-
sen vorgibt. Vereinfacht gesagt, bedeutet dies, dass der berufliche Eignungstest keinesfalls
irgendwelche psychiatrischen oder psychosomatischen Erscheinungen wiedergibt, sondern
sich ausschlieBlich auf das Arbeitsverhalten bezieht.

Neben dem Merkmal der Objektivitit, das wir hier nicht weiter ausfihren miissen, sollte
ein Test noch solche Kriterien wie Fairness den Probanden gegeniiber, Okonomie (Zeit und
Durchfiihrungskosten) sowie Praktikabilitit (Anwendungsfreundlichkeit) berticksichtigen.

So erfreulich es ist, dass ein Test solchen strengen Auflagen unterliegt, und damit ein Hochst-
mal} an Zuverlidssigkeit gewihrleistet, miissen wir aber doch feststellen, dass das gewisse
Nachteile mit sich bringt: Zwangsldufig sind wissenschaftliche Test jeweils nur fiir einen
sehr eingeschrinkten Bereich giiltig und damit anwendbar.

Als geschulter Eignungsdiagnostiker ist man sich der Vor- und Nachteile bewusst. Es ist
sinnvoll und gut zu wissen, dass es Instrumente gibt, die von einer gro3tmdglichen Genau-
igkeit und reproduzierbaren Prizision in einem sehr eingeschrinkten Bereich sind. Daneben
existieren andere Instrumente, die auf dhnliche Weise verldsslich, aber wesentlich breiter
angelegt sind und damit mehr Méglichkeiten zur Interpretation bieten, auch wenn dadurch
bei Letzteren die Zuverldssigkeit nicht eben in demselben Mal3e wie bei den wissenschaftli-
chen Testverfahren gegeben ist.

Die ,,Kunst* besteht darin, fiir eine bestimmte Person das treffende Instrumentarium
zusammenzustellen, um genau das abzubilden, was untersucht werden soll, genau
auf die Frage eine Antwort zu entwickeln, die — in unserem Fall — dem Umsteiger
eine klare Aussage zu seinen Voraussetzungen bietet, bezogen auf eine bestimmte,
angestrebte berufliche Laufbahn.

Aus demselben Grunde ist man inzwischen aber auch allgemein noch einen Schritt weiter
in Richtung der umfassenden Beurteilung von Kompetenzen und Potenzial einer Person
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gegangen. Ausschlaggebend dafiir sind nicht zuletzt die Moglichkeiten einer computerge-
stiitzten und noch dazu online erfolgenden Untersuchung. Das nennt sich ,,Profiling*, ,,Job-
Match oder etwas neutraler ,,Assessment*,

Die Idee des Profilings beinhaltet, Bewerber zu finden, die von ihren beruflichen Eigen-
schaften her gesehen ideal mit dem Anforderungsprofil fiir einen bestimmten Titigkeits-
bereich tbereinstimmen. Mit Profiling ist daher eine differenzierte Rundum-Analyse der
Kandidaten gemeint, die beispielsweise nicht nur auf intellektuelle Leistungsmerkmale
(,Was macht et/sie?) und Personlichkeitseigenschaften (,,Wie macht er/sie das?*) abhebt,
sondern auch die individuelle Motivation mit erfasst (,Will et/sie tiberthaupt?‘). Das wird
dann jeweils auf ein sehr detailliertes Anforderungsprofil bezogen (Job-Match) und kann
in gezielte Anregungen fir ein Coaching sowie gegebenenfalls in verhaltensorientierte Fra-
gen fiir ein Auswahlgesprich tibersetzt werden. In der Praxis verschwimmen allerdings die
Grenzen zwischen diesen unterschiedlichen Begriffen.

Der ,,Job-Match bietet zusitzlich die Moglichkeit, aus einer Vielzahl bereits vorliegender
Anforderungsprofile zum Beispiel Vorgaben fur den typischen Aullendienstmitarbeiter in
einer Pharmafirma, den Entwicklungsingenieur eines Lack und Farben Unternehmens oder
die Marketingchefin eines Lebensmittelkonzerns herauszufiltern. Ubereinander gelegt bil-
den dann beide Profile — das der Position und das andere der Person — die Voraussetzung fiir
einen genauen Abgleich beziiglich der individuellen Passform. Damit, und nattrlich unter-
mauert durch ein eingehendes Auswertungs-/ Coaching-Gesprich mit der fraglichen Pet-
son, lassen sich prinzipielle Uber- oder Unterforderungen von vorne- herein mit an Sicher-
heit grenzender Wahrscheinlichkeit ausschlieBen.

Assessment, wortlich also Bewertung, Einschitzung, richtet sich allgemeiner auf die Frage,
was eine bestimmte Person kennzeichnet: Wofiir wire jemand eigentlich hervorragend
geeignet oder eher nicht? Hat jemand auch noch andere Moglichkeiten, etwas wirksam zu
tun, ist jemand auch noch fir andere Titigkeiten als die bisher bekannten geeignet — weit
tber das hinaus, was wir bisher benétigten?

Frage: Ist jemand als Elektriker auch imstande, kundenorientiert zu beraten; kann ein Elek-
triker neben seiner bisherigen Tatigkeit als Starkstrom-Mann auch in einem Kernkraftwerk
eingesetzt werden?

Als Berater ist man gleichzeitig immer wieder angenehm berithrt von der zufrieden-verblaff-
ten Reaktion der Kandidaten: ,,Wie konnen Sie das alles aufgrund so geringer Informationen
tber mich wissen?* ,Woher wissen Sie das — stimmt genau!®, ,,Sie haben mir die Augen

gedffnet — ich weil3 nur noch nicht genau, wo Sie das her haben!” So oder dhnlich lauten
immer wieder gedul3erte Reaktionen, meistens am Beginn einer vertrauensvollen Beratungs-

beziehung.

Beim Assessment geht man schliellich noch einen Schritt weiter in Richtung einer voll-
stindigen und damit natiirlich auch fairen Potenzialbeurteilung: Man bindet dieses oder
dhnliche Verfahren in eine umfassendere Struktur von Gesprichen, schriftlichen Untersu-
chungen und Arbeitsproben ein, die sich iiber mehrere Tage hinweg erstrecken kénnen und

77



78

Teil II: Die eigene Laufbahn auf dem Priifstand

durchaus auch Gruppen von Probanden — zum Beispiel den ganzen Vorstand eines Unter-
nehmens — einbeziehen (Management Audit).

Dabei ist auch festzustellen, dass sich inzwischen die Qualitit dieser Verfahren wesentlich
verbessert hat; und das bedeutet, dass heutzutage mit Einschrinkungen jeder sozusagen im
Einzelverfahren diese Instrumente auch fir sich selbst nutzen kann. Man ist also keineswegs
darauf angewiesen, erst ein Unternehmen zu finden, das einen durch den Assessment- Pro-
zess schleust. Vielmehr kann ich auch hier die Fiden (zu Beginn) selbst in die Hand nehmen.

Dass sich die Qualitit verbessert hat, zeigt sich an zweierlei: Zum einen gab es friher aus-
schlieBlich Methoden, die aus der klinischen (Psychotherapie; Psychiatrie) oder der pid-
agogischen Psychologie (Schule/Erzichung) stammten. Diese Verfahren watren und sind
nur begrenzt auf die Anforderungen der Arbeitswelt Gbertragbar, finden aber nach wie vor
Verwendung: Ob ich aber, um ein bestimmtes existierendes Instrument anzusprechen, das
aus der psychoanalytischen Tradition um C. G. Jung stammit, ein roter, gelber, griiner oder
blauer Typ bin, mag fiir mich von gro3em Interesse sein, insbesondere wenn ich die dahin-
terliegenden Personlichkeitseigenschaften des Machers, Initiators, Teamsters und Analyti-
kers berticksichtige. So beliebt wie diese Verfahren momentan sind, sie helfen mir jedoch
relativ wenig weiter, wenn es darum geht, meine spezifische berufliche Eignung (vor allem
in besonderen Arbeitssituationen) zu beschreiben. Und das schligt insbesondere dann zu
Buche, wenn man sich den hohen Differenzierungsgrad zeitgemifBer Eignungsdiagnostik
ansicht.

Die Selbst- und Fremdeinschitzung

Wo ist der Spiegel, der mir zeigt? Die Macht der Fremd- und Selbsteinschitzung.

Hier handelt es sich streng genommen nicht um einen Test im eigentlichen Sinne: Sie mussen
keinen Fragebogen zu Thren persénlichen Einstellungen ausfiillen und auch keine Drahtbie-
geprobe zur Beurteilung Threr handwerklichen Geschicklichkeit bearbeiten, werden nicht
nach richtig oder falsch beurteilt, und auch nicht mit anderen Personen in einer moglichst
realititsgerechten Ubungssituation verglichen.

Das alles entspricht auch nicht den festgelegten Konstruktionskriterien eines wissenschaft-
lichen Testverfahrens wie oben beschrieben. Was aber nicht bedeutet, dass diese Verfahren
weniger akribisch von Wissenschaftlern in aller Welt entwickelt worden wiren. Auch hier
suchen wir schlieBlich nach Verlisslichkeit und Prizision der Aussagen, Fairness und Objek-
tivitit.

Grundsitzlich geht es um Folgendes: Eine Person wird gefragt, wie sie sich nach vorgegebe-
nen Kriterien einschitzt. Gleichzeitig wird vielen anderen Personen dieselbe Frage gestellt,
mit Blick auf die erstgenannte Person. Es geht um die Blickrichtung: ,,\Wie schitzen Sie
Herrn Muller/Frau Meier ein?“ Dann wetrden die Aussagen abgeglichen und auf ihre Ubet-
einstimmung geprift: Sehen die anderen mich grundsitzlich so wie ich selbst, wo liegen
besondere Unterschiede und wie lassen diese sich erklaren?

Es gibt dabei eine Vielzahl von Kriterien, die jeweils zur Auswahl stehen. ,,Fiihrungs-fihig-
keit®, ,,Gerechtigkeit®, ,,Durchsetzungsstirke®, ,,Entscheidungsverhalten®, ,,Mitarbeiterori-
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entierung® und vieles mehr. Die Beurteiler bleiben anonym (sonst wiirde sich in der Regel
wohl auch niemand dullern) und kénnen sich im Verhiltnis zur beurteilten Person auf ver-
schiedenen Ebenen des Unternehmens befinden. Es kann sich somit um Kollegen von der-
selben Ebene handeln, aber auch um Vorgesetzte, Unterstellte und sogar Kunden, wenn es
sich um einen Mitatbeiter im Vertrieb handelt. Das nennt man dann 360 Grad-Bewertung/-
Feedback.

Man erfihrt auf diese Weise eine ganze Menge tber sich, wenn man imstande ist, einiges
auszuhalten und die Zeichen zu deuten. Auf diese Weise wurde schon so manchem Unter-
nehmensvorstand dezent der Kopf gewaschen. Wie in fritheren Zeiten, als sich der Kénig zu
Fuf3 und in Verkleidungen unter das Volk mischte, kann mit diesem Instrument auch heute
noch dem ,,Koénig*™ ein unverfilschter Eindruck von der Stimmung im ,,Volke™ vermittelt
werden.

Das Ganze dient zunichst einmal der Kommunikation von Einschitzungen und Wahrneh-
mungen: Zur Diskussion stehen meine eigene Sicht und die meiner Umgebung. Natiirlich
sind diese Aussagen auf beiden Seiten immer subjektiv gefdrbt, das hei3t verzerrt. Abwei-
chungen und Widerspriiche anschlieBend zu diskutieren, fithrt aber dazu, bisher festgeftigte
Meinungen zu revidieren, neue Einsichten zuzulassen, um daraus letztlich konkrete Verhal-
tensinderungen abzuleiten.

In Teilen hat das Verfahren auflerdem einen verbliffend ganzheitlich-kreativen Charakter,
aufgrund der spielerischen Vorgehensweise bei der Selbsteinschitzung; es bringt dadurch
nach unserer Beobachtung auch den widerstindigsten Testgegnern wihrend der Bearbei-
tung jede Menge Spal3, vor allem aber neue Erkenntnisse Gber sich selbst ein. Ein subjekti-
ves Vorgehen zur Kompetenzanalyse, welches dennoch aufgrund seiner genial komplexen
Anordnung — spontan/anonym/umfassend — ein hohes Maf3 an Objektivitit gewinnt und
dabei ohne die tiblichen Festlegungen (Breite versus Tiefe) von Tests auskommt.

Auch hier gibt es grundsitzlich zwei Fassungen. Die eine beruht auf der schriftlichen Vor-
gabe von Merkmalen und Verhaltensweisen im persénlichen Gesprich, anhand derer eine
Person ihre Stirken und Schwichen einschitzen soll. Wichtig ist dabei, dass die Anzahl der
Eigenschaften genau festgelegt ist und auch die Zuordnung auf Stirken/Schwichen nach
einem sogenannten ,,forced choice® -Verfahren erfolgt (Anweisung: ,,L.egen Sie bitte genau
22 Karten auf den Stapel ,,Schwiche® ... und 22 Karten auf den Stapel ,,Stirke“.); man ist
also gezwungen, sich fiir eine personlich wichtige Auswahl zu entscheiden. Das wiederum
verhindert, dass man sich ausschliefllich positive Eigenschaften zuschreibt — oder sich rund-
herum abwertet. Beides kommt im Leben vor, bringt uns hier jedoch nicht weiter.

Andererseits ist die Auswahl vor Ort gar nicht so einfach. Ob jemand zur Selbsttiber-schit-
zung neigt oder die Tendenz zeigt, sich zu unterschitzen, ist dafiir natiirlich von Bedeutung;
dies kommt aber bei der Bearbeitung ohnehin zum Ausdruck und wird im Gesprich the-
matisiert. Wir kommen immer zu einem aufschlussreichen Ergebnis — und sind dabei ganz
zwanglos bereits mitten in einer authentischen Diskussion tiber Wiinsche, Befiirchtungen,
Gedanken und Verhalten.
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Im zweiten Schritt wird das Verfahren ggf. mit den externen Aussagen anderer Beurteiler
abgeglichen, die auf dhnliche Weise zustande gekommen sind, wie oben beschrieben.

Die andere Fassung erfolgt tberwiegend standardisiert im Computer bzw. online. Analog
zu den bereits beschriebenen Tests im Internet, ist hier das Vorgehen stirker festgelegt oder
beruht vollstindig auf vor-formulierten Instruktionen und Auswertungs -Algorithmen. Es
entfillt also die kreative Bearbeitung von Hand; dafiir kdnnen aber fast zeitgleich wesentlich
zahlreichere Beurteilungen berticksichtigt werden, was in betrieblichen Zusammenhingen
von Vorteil ist, z. B. wenn es vor Umstrukturierungen darum geht, die Unternehmenskultur
zu beschreiben. 360 Grad -Bewertungen erfolgen rund um die Person herum und tber ver-
schiedene Betriebsebenen hinweg,.

Aber auch ohne diesen globalen Aufwand hilft die Selbst- und Fremdeinschitzung in ver-
kiirzter Form jedem Einzelnen, ein klares Bild von den eigenen Kompetenzen zu erlangen.
Dazu muss man im Prinzip nut eine Reihe von (festgelegten) Merkmalen unter die Lupe
p geleg p
nehmen und anhand der Fragen prufen, ob und in welcher Weise die hier geschilderten
gen p > g
Eigenschaften zutreffen oder nicht. Beurteilungskriterien rangieren zwischen ,,stark ausge-
g g g g
prigt, ,,schwach ausgeprigt®, ,,ubertrieben®, ,weil3 nicht™ usw.

Damit ldsst sich eingeschrinkt sogar eine Ubertragung auf die kiinftigen Job -Merkmale
(Job-Match), wie oben beschrieben, leisten. Dazu werden in einem zweiten Schritt die Beur-
teilungen, sei es der Person selbst, sei es der Beurteiler aus ihrem Umfeld, neben die einge-
schitzten Merkmale der kiinftigen Titigkeit gelegt und damit vergleichbar gemacht, priori-
siert nach den Einschitzungskriterien ,wichtig®, ,,mittelgradig®, ,,unwichtig®. Natiirlich gibt
es viele alternative Vorgehensweisen, die diese Verfahren immer wieder neu und interessant
gestalten lassen, je nach Anlass der Beurteilung,

Wie bei jedem anderen Beurteilungsverfahren, handelt es sich auch hier ausschlieBlich um
ein Mittel zum Zweck: nimlich Informationen zu generieren. Entscheidend sind daher die
Erkenntnisse und deren Belastbarkeit, die das Verfahren Gber mich liefert, sowie die Ablei-
tungen fir ein zukunftsorientiertes Auswertungsgesprach: Was kann ich mit meinen neuen
Erkenntnissen anfangen.

Ein fruchtbares Verfahren enthilt daher auch detaillierte Anregungen, wie ich meine Ent-
wicklung gezielt angehen kann. Dazu liegen hinsichtlich der Selbst-/Fremd-einschitzung
teilweise umfangreiche Manuale vor. Anhand der vorgegebenen Eigenschaftskarten werden
hier differenziert verhaltensbezogene Wege aufgezeigt, wie die personliche Entwicklung
gezielt und Schritt fiir Schritt vorangetrieben werden kann. Diese Fragensammlungen sind
abgestuft vom Allgemeinen (,,Was hat die Person wo erlebt?*; ,\Welche Situationen sollten
aufgesucht werden?‘) zum Besonderen (,,Welche Hobbys/Ehrenidmter bieten sich an/welche
Bucher sollten gelesen werden/welche Filme sollte man sich einmal anschauen?*; ,,Begleiten
Sie einen Auflendienstler im Verkaufsgesprich!®).

Einige der wichtigsten Suchbereiche lauten:
e Best Practice: ,,Beobachten Sie erfolgreiche und weniger erfolgreiche Modelle, was
machen diese Leute (anders) und wie machen Sie es?*
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* Risikoverhalten: ,,Nehmen Sie an einer Tour im Hochseilgarten teill*

* Entscheidungsverhalten: ,,Entscheiden Sie innerhalb einer halben Stunde, wo Sie Thren
nichsten Urlaub verbringen wollen — beginnen Sie sofort mit der Planung!“ ,,Blicken Sie
im Restaurant kurz in die Speisekarte und suchen sich ein Gericht aus. Geben Sie der
Bedienung Thre Bestellung an, ohne noch einmal nachzuschauen!*

e Arbeitsproben: ,,Suchen Sie sich (befristete) Probeaufgaben in einem fehlertoleranten

System, damit Sie Platz zum Experimentieren haben.

Setzen Sie sich ein mittleres Anforderungsniveau: nicht unrealistisch hoch, so dass Sie sich
die Zihne ausbeillen, nicht licherlich gering oder allzu vertraut, dass Sie den Erfolg nicht
mehr genieflen kénnen;

e Hobbys, Sozialengagement, ehrenamtliche Titigkeiten: Suchen Sie nach Aktivititen in
Threr Freizeit, die Ihren Horizont erweitern, helfen Thr Kontaktnetz laufend zu verstir-
ken und Ihre Balance zwischen Beruf und Freizeit zu verbessern; nebenbei schaffen Sie
sich damit Erlebnisse, die Ihre Kenntnis von und die Zufriedenheit mit Threm Kompe-
tenzniveau steigern.

Phase 3: Die Arbeitsprobe

Nichts ist so wirkungsvoll, um herauszufinden, was jemand wirklich zu leisten vermag, wie
die Ausfihrung der Titigkeit selbst. Deshalb liefern Kiinstler vor der Aufnahme in die Aka-
demie und Fotografen vor der Ubernahme eines Auftrags grundsitzlich Proben ihres Kén-
nens ab. Leider ist das nicht Giberall méglich, auch wenn das bereits genannte Assessment
Center dem Ziel der Praxisnihe bei der Beurteilung schon sehr nahekommt.

Da, wo eine Probe aufgrund der mangelnden Fehlertoleranz eines Systems — zum Beispiel in
der Luftfahrt oder in Atomkraftwerken — von vornherein nicht in Frage kommt, bietet sich
als Lésung eine Simulation an.

Simulationen und Arbeitsproben sind in gewisser Weise vergleichbar. In beiden Fillen ver-
sucht man vorauszusagen, wie hoch die Erfolgswahrscheinlichkeit bei Aufnahme einer
bestimmten beruflichen Position sein wird, und das aufgrund von realen Titigkeits-ergeb-
nissen einer Person oder aus der Beobachtung ihres konkreten Verhaltens in einer bestimm-
ten Anforderungssituation.

Der entscheidende Unterschied zu unserem Beispiel besteht allerdings darin, dass sich die
Arbeitsmappe des Kiinstlers quasi auf die Vergangenheit bezieht, wihrend eine Simulation
immer die Zukunft zum Gegenstand hat; was die Arbeitsprobe im eigentlichen Sinne angeht
— und hier reden wir zum Beispiel von einem Betriebspraktikum oder einem Abschnitt in
der dualen Berufsausbildung, in dem ein bestimmtes Werksttick von den Auszubildenden zu
bearbeiten ist — geht es ausschlieBlich darum, die konkrete Leistungsfihigkeit in einer genau
definierten Situation zu erfassen. Naher kommt man wohl nicht an die Kompetenzen einer
Person heran. Lediglich das Potenzial ist auch auf diese Weise wohl kaum zu bestimmen.

,,Hast Du nicht Lust, am Sonntag mit uns Segeln zu gehen?* , Lust schon, aber das habe

ich noch nie gemacht, das kann ich gar nicht!* ,,Das macht doch nichts, das werden wir Dir
"5

schon zeigen — Du bist doch nicht schwer von Begriff: Jedenfalls sichst Du nicht so aus
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So in etwa stellen wir uns auch das Vorgehen bei einer wirksamen Arbeitsprobe vor: Warum
probieren Sie nicht einfach mal etwas Ungewo6hnliches aus? Man misste allerdings defi-
nieren, worin genau die Aufgabe besteht, unter welchen Rahmen-bedingungen sie stattfin-
det, was festgestellt werden soll, damit vergleichbare Ergebnisse erzielt werden kénnen und
damit das Risiko des Misserfolgs nicht uniibersehbar grof3 wird. Dazu werden wir in Teil ITI
noch einige Informationen geben.

Viele machen das ja bereits. In diesen Zeiten begrenzter Arbeitsangebote ist der Andrang auf
Praktikumsstellen, gerade fiir junge Akademiker, ungebrochen. Allerdings muss man dabei
inzwischen ziemlich aufpassen, dass aus einem kurzzeitigen Verhiltnis zur Probe nicht ein
dauerndes Arbeitsverhiltnis zum Schein wird. Praktika erfiillen grundsitzlich nur den einen
Zweck, Kenntnisse tiber Anforderungen und Eignung zu vermitteln, und zwar idealerweise
beiden Seiten, dem beruflichen Neulingen oder Umsteigern sowie den Unternehmen. Kei-
nesfalls aber sollte das Angebot zum Praktikum missbraucht werden und als billiger Ersatz
fur ein regulires Anstellungsverhiltnis dienen.

Das Self-Assessment

Das ist die Methode der Selbstbeurteilung auf mehreren Ebenen. Unter dieser Bezeichnung
fassen wir alles, was in diesem Abschnitt bisher aufgefiihrt wurde, um daraus einige Metho-
den zu einem Straul} zu biindeln, der Thnen einen moglichst klaren Blick auf Thre personli-
che Ausstattung ermdglicht. Wie sie erkennen werden, ldsst sich ein Teil sehr direkt, kurzfris-
tig und mit geringem finanziellen Aufwand selbst anwenden. Davon soll an dieser Stelle die
Rede sein; dariiber hinaus gewinnen wir unschitzbare Einsichten und Hilfen im Gesprich
mit anderen Menschen — dazu gehort der Aufbau eines Netzwerks, die Einbeziehung eines
Mentors, gegebenenfalls aber auch die Zusammenarbeit mit einem professionellen Coach.
Mehr dazu im Kapitel 3.

Ich weil3 nicht, wie Thnen, liebe Leserin, lieber Leser bei dem Thema ,,Test* zumute ist. Die
meisten von uns haben aber noch aus ihrer Schulzeit eine gewisse Abwehrhaltung. Das hat
nattrlich mit der unangenehmen Erkenntnis zu tun, in aller Offentlichkeit bewertet, mit
Noten versehen, ausgewihlt und damit auch abgelehnt zu werden. Das hat uns oft verletzt,
das ist uns manchmal unfair vorgekommen.

Ich méchte dem entgegenwirken: Testen macht Spaf3! Besonders dann, wenn Sie selbst mehr
tber sich erfahren wollen, und vor allem, wenn Sie das Ganze in die eigenen Hinde nehmen
konnen. Dartiber hinaus werden Sie auch nicht danach beurteilt, wo Sie die meisten Fehler
machen; im Gegenteil hilft dieses Defizitdenken gerade nicht weiter. Vielmehr suchen wir
nach Ansitzen fur Chancen und Potenziale — und die persénliche Mischung ist entschei-
dend: Wo sind fiir Sie die grof3ten Erfolge zu erwarten, wo werden Sie sich am wohlsten
fiihlen, weil am ehesten befriedigende Ergebnisse mdglich werden? Im Ubrigen diirfen Sie
beruhigt sein, niemand schaut Thnen in die Karten, wenn Sie Thr eigener Mentor sind. Die
Daten sind in jedem Falle absolut vertraulich zu behandeln (Datenschutz).

Man kann sich leicht vorstellen, dass es inzwischen eine kaum noch Uberschaubare Flut
unterschiedlicher Instrumente dieser Art am Markt gibt. Genauso wie es eine kaum noch
tberschaubare Flut an Beratern und Entwicklern gibt (google: ,,self assessment®). Helfen
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werden Thnen bei der Auswahl Industrie-und Handelskammern, Handwerkskammern, aber
auch die Agentur fiir Arbeit.

Um Thnen jedoch den Einstieg in die Recherche zu erleichtern, finden Sie hier beispielhaft
einige private Anbieter:

*  www.hoganassessments.de

*  www.insights.de

* www.profilesinternational.de

*  www.rekrytema.com

Wir bemiithen uns als professionelle Berater um ein mdglichst schlissiges, breit gefiachertes
Gesamtbild der persénlichen Befihigung. Das zu erreichen, ist mit einem einzelnen Ver-
fahren kaum moglich, macht auch nicht wirklich Sinn: Wenn wir nach Genauigkeit streben,
geht das notwendig zulasten der Informationsbreite und umgekehrt fithrt die Vielfalt der
Erkenntnisse méglicherweise zu einer gewissen Oberflichlichkeit.

Im Sinne eines objektiven und vielschichtigen Bildes sollte man daher auch verschiedene
Quellen nutzen. Wir wollen ja nicht allein die individuellen Kompetenzen im engeren Sinne
erfassen, sondern auch in Richtung der noch auszubauenden Spielrdume gehen.

Leider handelt es sich bei den analytischen Verfahren um ,erlduterungsbedirftige Produkte®,
wie man im Marketing und Vertrieb sagt: Sie erkliren sich nicht von selbst, schon aufgrund
der Fille an Interpretationen zwischen einzelnen Testwerten. Hier werden Sie nicht um
ein Auswertungsgesprich mit einer Fachfrau oder einem Spezialisten vonseiten des Test-
konstrukteurs herumkommen. Manche Untersuchungsergebnisse sind auf den ersten Blick
widerspruchlich, schwierig zu interpretieren und wirden ohne Zuhilfenahme des geeig-
neten Hintergrundwissens zu Missverstindnissen fithren. Sie wollen aber Klarheit haben!
AuBerdem verhindern Sie damit, dass die Ergebnisse durch ganz natiirliche Vorginge des
Uber- oder Unterschitzens verzerrt werden. Wunschdenken oder Selbstabwertung haben
schon so manchen auf ein falsches Gleis gebracht!

SchlieBlich stellt jedes methodische Hilfsinstrument immer nur ein Mittel zum Zweck dar.
Hier erhalten Sie wertvolle Hinweise, die im weiteren Verlauf in eine klare Planung, aber
auch konkrete MaBnahmen und Handlungen eingebettet werden mussen. All das braucht
Zeit — Zeit, sich auf den Weg zu machen, neu zu orientieren, Verinderungen zuzulassen
und bewusst zu erleben, Zeit aber auch, Wege auszuprobieren, die sich in keinem Lehrbuch
der Welt darstellen lassen; Schmerzen zu ertragen, die da entstehen, wo ich erkenne, dass
niemand auller mir die Verantwortung fur mich tbernehmen kann — ganz im Gegensatz zu
dem, was ich bisher vielleicht angenommen habe.

Halten wir fest: Es ist heute mdglich, mit Hilfe von Untersuchungsverfahren, Freunden
und Kollegen, manchmal auch Vorgesetzten oder Karriereberatern, sich den notwendigen
Uberblick iiber die eigenen Ressourcen zu verschaffen. Daneben ist aber auch die gezielte
Selbstbeobachtung, die Dokumentation und Reflexion solcher Erfahrungen zu einem stim-
migen Gesamtplan zu verkniipfen. Dann ist noch zu kliren, ob ich geeignete Ziele an der
Hand habe oder wie ich diese fiir mich selbst entwickeln kann.
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Im nichsten Schritt reden wir davon, ob man diese Frage ausschlieBlich mit sich allein kld-
ren kann oder ob, und wenn ja in welchem Ausmall Andere hinzugezogen werden, die bei
der Klirung in irgendeiner Weise behilflich sein kénnen.

Manche werden sagen, selbstverstindlich I6se ich solche Themen einzig und allein mit mir
selbst; andere wieder geraten in Panik, fihlen sich vollstindig tiberfordert mit der Aufgabe,
dieses ,,Ding* vollkommenen allein angehen zu mussen.

Warum nicht einen verniinftigen Kompromiss herstellen: Ich kann tatsidchlich alles allein
machen — bin von niemandem abhingig, habe das Heft immer in der Hand; ich bin fiir mich
selbst verantwortlich, weill sehr wohl, was ich will und was fiir mich gut ist, und es stellt
absolut keine Schande dar, sich aus strategischen Griinden hin und wieder auch einmal eine
unabhingige Meinung einzuholen. Es wiirde mir sehr wohl auch gut tun, an einer ganz
bestimmten Stelle meine individuelle Welt durch die neutralere Brille eines vollig fremden
Menschen, noch dazu vielleicht eines Profis zu sehen, zu Gberpriifen, bereichern oder ganz
einfach nur in Frage stellen zu lassen.

Fir alle anderen: Niemand ist verpflichtet, immer alles allein zu machen, wenn es auch
anders geht und noch dazu leichter und besser: Man darf sich auch Hilfe holen. Nach gewis-
senhafter Priifung und Auswahl kénnen Sie sich sehr wohl in die Hinde eines geeigneten
Gesprichspartners begeben, mit dem es Thnen im Dialog gelingt, ganz leicht — wie von
selbst — von Stein zu Stein zu springen, um in diesem Fischteich von A nach B zu gelangen.

Dieser grundlegenden Erkenntnis folgend, entwickeln wir einen Ansatz, der beiden Seiten
gerecht wird; er erlaubt, die eigene berufliche Laufbahnplanung konsequent und systema-
tisch voranzutreiben.

Hier hat sich das methodische Vorgehen des Vocating bewahrt. Damit bin ich mein eigener
Mentor — der Férderer und Sachwalter meiner ureigenen Interessen. Gleichzeitig ziehe ich —
je nach meinem Bedarf — eine Vielzahl an Informationen, Férderern, Hilfsmitteln hinzu, die
mich auf meinem Wege zur Laufbahnplanung unterstitzen kénnen. Damit steigt auch die
Zielsicherheit, die Aussicht, meine beruflichen Wunschtriume wirklich zu erreichen.

Beim Vocating durchlaufen Sie nun den gesamten Prozess der Laufbahnplanung:

e von der Idee am Ausgangspunkt tiber

e die klare und unmissverstindliche Selbsteinschitzung,

e das transparente, auch fiir Aullenstehende nachvollziehbare Planungskonzept und

e die individuelle Begleitung durch einen Mentor in der Praxis bis

e zur Auswertung der (vorldufigen) Ergebnisse, um dann zu einem neuen Zielhorizont
aufzubrechen.



3. Im Ozean der Kompetenzen und keinen Rettungsring dabei?

3. Im Ozean der Kompetenzen und
keinen Rettungsring dabei?

3.1 Von Lotsen und anderen Wegbegleitern

Start-Veranstaltung der Arbeitsmarkt-Initiative , Arbeit durch Management/PATENMODELL”
(pia) ,Die Arbeitsmarkt-Initiative ,Arbeit durch Management/PATENMODELL"  eroff-
net in Frankfurt das erste Biro in Hessen und stellt es am Montag der Offentlichkeit
vor. Stadtratin Daniela Birkenfeld begrii3t die Teilnehmer dieser Veranstaltung.

Ziel des Projektes ist es, Arbeitsuchende individuell und professionell bei ihrer Jobsuche zu
unterstitzen. Die bundesweite Initiative des Diakonischen Werkes setzt auf burgerschaftli-
ches Engagement und wendet sich an Manager, Fuhrungskrafte und Personalentscheider in
Wirtschaft und Gesellschaft, die zur Ubernahme einer so genannten Jobpatenschaft bereit
sind. Sachkompetenz, Kontakte in die Wirtschaft und Erfahrungen im Personalbereich brin-
gen diese Job-Paten in ein kompetentes, zielfihrendes Coaching ein. Die Schirmherrschaft
hat Oberburgermeisterin Petra Roth Gbernommen.

(Internet-Pressemitteilung, September 2009,

http://www.patenmodell.de/startseite-hessen/frankfurt)

Diese Inititative ist eine wirklich hervorragende Idee. Der Weg fithrt weg von unspezifischen,
ungerichteten und daher hiufig unwirksamen Methoden der Beschiftigungsférderung, aus-
geteilt mit der ganz grofBlen ,,Kelle®. Was hier ganz aktuell als duSerst kreativer Ansatz ins
Leben gerufen wird, um eine Briicke zwischen dem Arbeitsmarkt und den Arbeitssuchenden
zu bauen, sagt auch etwas aus tiber die Aktualitit der persénlichen Laufbahnplanung, wie sie
in diesem Buch dargestellt wird. Der Unterschied besteht nur darin, dass wir insgesamt weg
wollen von der staatlichen Versorgung. Im Gegensatz dazu wollen wir die Laufbahnplanung
von Beginn an in die eigenen Hinde nehmen.

Das geschieht teilweise, indem Sie sich vollstindig eigenaktiv mit sich selbst beschiftigen.
Wir wechseln jedoch an dieser Stelle die Ebene der Auseinandersetzung, um Begleitung auf
dem Wege zu unseren beruflichen Zielen zu suchen.

Es gibt natiirlich die Arbeitsagenturen, es gibt Berater und Coaches — und es gibt Freunde.
Manchmal gibt es auch noch eine weitere Moglichkeit: Ndmlich den Paten, jemanden, der
mich begleitet, mich schitzt und vor Fehlentscheidungen bewahrt und das, ohne mich zu
entmindigen. Wir nennen das auch Mentoring. Ein Mentor, das ist jemand, der, ohne eine
professionelle Ausbildung durchlaufen zu haben, nur aufgrund seiner breiten und tiefen
Kenntnisse von Nutzen ist. Er oder sie missen im Grunde lediglich neutral, also frei von
eigenen Verwertungsinteressen an die Sache herangehen.

Wie oben dargestellt, nimmt der Mentor Sie sozusagen an der Hand und tbernimmt damit
eine Art Patenschaft: Er oder sie verpflichtet sich, sein/ihr Wissen zur Verfugung zu stellen,
auf bestimmte Chancen und Gefahren hinzuweisen sowie gegebenenfalls Tiren zu 6ffnen.
Gleichzeitig tibernimmt der Mentor die Rolle des Lotsen: Et/sie hilft Thnen als Neuling bei
der Navigation durch die Untiefen der Laufbahnplanung.

85



86

Teil II: Die eigene Laufbahn auf dem Priifstand

Auf unser Thema bezogen stellt sich hier die einfache Frage, wie Sie Thre Méglichkeiten am
leichtesten und am wirksamsten realisieren — ganz allein oder wenigstens an bestimmten
strategischen Punkten mit der hilfreichen Unterstitzung durch Aulenstehende.

Nachdem wir uns nun verschiedene Anlisse ebenso wie die eigentlichen Inhalte unserer
Verinderungen angesechen haben, geht es jetzt um die Entscheidung, was Sie mit der Fille
dieser Optionen eigentlich anfangen wollen, wenn Sie diese erst einmal entdeckt haben; und
wie Sie daraus letztlich einen stimmigen Plan fiir Thre Weiterentwicklung ableiten oder ihn
darauf aufbauen konnen.

In dem Zusammenhang ist zu fragen, inwieweit Sie in der Lage sind, die Umsetzung Threr
Ziele vollstindig in die eigenen Hinde zu nehmen; ab welchem Punkt ist es angeraten, sich
der Unterstiitzung durch einen neutralen Helfer oder eine Helferin zu versichern?

Wo also liegt der Eigenanteil in der Verinderungsarbeit und wo kann man nur gewinnen
durch die Einbeziehung eines Gesprichspartners bzw. durch den bereichernden Austausch
mit verstindnisvollen Zuhérern? Die ,,Schnittstelle” sozusagen zwischen Thnen und der
lebendigen Ideenwelt der anderen.

Wenn wir uns im letzten Abschnitt mit der Selbstorganisation beschiftigt haben, geht es hier
um den Aufbau eines Support-Systems. Wir stehen hier am Ubergang von der Beschiftigung
mit sich selbst zur Umsetzung eines Laufbahnplans in den beruflichen Alltag. Bindeglied ist
die Vorwegnahme des eigentlichen ,,Stapellaufs® in vertrauensvollen Gesprichen mit einem
geeigneten Wegbegleiter. Man kann das als eine Simulation ansehen, die hilft, méglichst
viele Unsicherheitsfaktoren im Vorfeld in den Griff zu bekommen, bevor man tatsichlich
den Sprung ins kalte Wasser wagt. Im Ubrigen kann Thnen die Rinbeziehung von Unter-
stiitzern auch spiter auf Threm Wege helfen, zu erwartende, aber auch unvorhergesehene
Hindernisse zu bewiltigen.

Und schlieBlich macht es einen Unterschied, ob ich mir selbst ein Bonbon in den Mund
stecke oder ob das jemand anders fiir mich tut,damit ich dabei die Augen schliefen und
einfach nur genief3en kann: Ich kann meine Krifte und auch meine Aufmerksamkeit prizise
fokussieren, indem ich mich auf die Sache konzentriere und dabei sanft anleiten lasse. Der
schiere Luxus also.

Die Vorteile des Beratungsgesprachs liegen auf der Hand:

e Ich entlaste sozusagen meine Aufmerksamkeit: Der Zuhérer hilt mir den Ricken frei,
wihrend ich meine volle Konzentration auf die Aufgabe richte und mich dabei sozusagen
von einem Lotsen durch die Widerstinde und Konflikte lenken lasse, die mir begegnen;

*  Der Lotse macht mich als neutraler, emotionsloser Beobachter auf Widerspriiche und
Verzerrungen aufmerksam, die mich in die falsche Richtung lenken wiirden — das kann
schmerzhaft sein;

e Ich reduziere meine Unsicherheit um viele Befurchtungen, indem ich mir quasi die
,»Erlaubnis® zum Handeln durch eine unbeteiligte und wertfreie, in meinen Augen aber
kompetente Beobachterin einhole;
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e Ich lasse die Dinge stellvertretend durch eine andere Brille betrachten, um dadurch zu
einer gro3eren Objektivitit zu gelangen;

e Die Aullensicht des anderen mache ich mir zunutze — reichere meine eigenen Ideen
durch die Kreativitit meiner Wegbegleiter an;

e all dies steigert Effektivitdt und Effizienz meines Vorgehens: Es hilft mir, auch durch das
Probehandeln im Gesprich, mein Ziel schneller und leichter zu erreichen.

Die Sache hat nur einen Haken: Ich muss dazu meine Deckung aufgeben und dem ande-
ren mein Vertrauen entgegenbringen! Damit setze ich mich notgedrungen einem gewissen
Risiko aus, nimlich ausgenutzt zu werden oder mich abhingig zu machen.

Da liegt wohl auch der Grund, weshalb der eine oder andere intuitiv vielleicht lieber ganz
allein und unbeobachtet mit seiner Entwicklungsfragen umgehen will, von den finanziellen
Kosten eines professionellen Beratungskontaktes ganz zu schweigen.

Dennoch, die Frage der Realititspriifung ist nicht ausschlieSlich von mir allein, sozusagen
aus dem eigenen Bauch heraus, zu bewiltigen.

Es ist vielmehr positiv zu fragen: ,,Muss ich das denn alles alleine machen?* Training oder
Coaching — wie auch immer: Ich erweitere meine Kompetenzen, auch in Richtung kommu-
nikativer Fihigkeiten — wenn ich klug bin, und der Arbeitgeber sogar mitspielt — warum dann
nicht auch in Form eines personlichen, zumal zeitlich befristeten Beratungsverhiltnisses.

Wihrend ich eine Gruppe als Forum nutzen kann, um meine ungepriiften Ideen in den
Ring zu werfen und nach allen Seiten hin zu untersuchen, hilft mir die Zweierbeziechung
zum Coach oder Mentor, simtliche Schritte von der Idee bis zur ,,Qualititspriafung® meiner
Ergebnisse Hand in Hand zu durchlaufen. Die Gruppe bietet mir eher die Méglichkeit, in
der Debatte meine Argumente zu schirfen, auf logische Widerspruchsfreiheit hin zu pri-
fen, um meine Interessen letztlich besser vertreten zu kénnen — auch vor mir selbst. In der
Gruppe gibt es allerdings immer einen Uberschuss an kontriren Einzelmeinungen bezie-
hungsweise Konkurrenz und einen Mangel an Zeit fiir die persénliche Bearbeitung. Gerade
die gegensitzlichen Interessen und Sichtweisen der Teilnehmer lassen Gruppensitzungen
spielerisch, manchmal stiirmisch verlaufen oder in Nebensichlichkeiten versanden.

Nichtsdestotrotz kénnen beide genutzt werden, um zu mehr Klarheit zu kommen. Es lassen
sich auch beide Wege miteinander verbinden, indem man sich einerseits von den unter-
schiedlichen Strémungen in einer Gruppe fordern und férdern ldsst; andererseits die grofere
Dichte des Kontakts zu einem einzelnen Wegbegleiter sucht.

Zugegeben: Die Suche nach dem geeigneten Wegbegleiter ist nicht immer ganz leicht. Lassen
Sie uns das also in aller Ruhe genauer betrachten, es geht immerhin darum, eine angemes-
sene Transferhilfe fiir Thre eigene Zukunftsplanung zu erhalten.

,,Beraten ist eine Kunst, den Ratschlag anzunehmen, eine andere..., soll John F. Kennedy
einmal gesagt haben. Wenn es schon nicht leicht ist, sich als ,,normaler Mensch* im Gesprich
mit seinen Meinungen, spontanen Gefiihlsregungen und konkreten Handlungstipps zurtick-
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zuhalten, so gilt das umso mehr, wenn man als Ratsuchender Riickmeldungen eines anderen
aus der Beraterrolle heraus entgegennimmt. Es ist sehr leicht, sich verletzt zu fihlen, die
neutralen Anmerkungen, Aussagen und Wahrnehmungen anderer abzuwerten, umzuinter-
pretieren, als Angriff auf die eigene Person zu definieren und damit sogar ohne es zu merken
im eigenen System der verzerrten Sichtweisen steckenzubleiben. Dies wird umso eher und
auch gravierender der Fall sein, wo es sich in den Rollen von Beraterin und Ratsuchenden
nicht um professionell ausgebildete Gesprichspartner handelt.

Zudem sagt die Erfahrung, dass ich eher bereit bin, den Rat und die Deutungen eines Pro-
fis anzunehmen — der wird ja wohl recht haben und hat ja schlieBlich auch Geld von mir
dafir bekommen — als mich auf den gesunden Menschenverstand eines Freundes oder
Familienangehérigen einzulassen: Aber warum habe ich mich dann dberhaupt fiir diesen
Gesprichspartner entschieden, wenn nicht aus dem Bediirfnis heraus, mehr Klarheit fiir
mich zu gewinnen.

Und in dieser Lage helfen tatsichlich auch die Intuitionen eines ganz normalen Menschen
weiter. Ich sollte das allerdings priifen und bin nicht verpflichtet, jede fremde Meinung als
unverinderliche Wahrheit anzunehmen, blof3 weil sich dieser Jemand bereit erkldrt hat, mir
zuzuhéren. Es hilft dagegen sehr, zunichst zu schweigen, sich méglichst jeden Kommen-
tars zu enthalten und dafiir genauestens die eingehenden Tipps und Rickmeldungen aufzu-
nehmen, zu priifen, was an diesen AuBerungen daran sein kénnte. Auch wenn es noch so
schwerfallt.

3.2 Die Vereinbarung mit dem Wegbegleiter

Das reicht aber natiirlich nicht. Was sind denn dann die unabdingbaren Kiriterien fiir den
Aufbau einer funktionierenden Beziehung zwischen Ratsuchenden und Beratern?

¢ Vertraulichkeit und Datenschutz
e Vermeidung von Abhingigkeiten
¢ Distanz und Nihe

e Aktives Zuhoren

* Auftragsformulierung

* Nachweise einer Qualifizierung

Vertraulichkeit und Datenschutz

Oberstes Anliegen der Ratsuchenden ist der Schutz ihrer Persénlichkeitsrechte. Dazu gehort
das Recht auf freie Meinungsdullerung, in diesem Zusammenhang von ganz besonderer
Bedeutung. Es muss ohne Ausnahme gewihrleistet sein, dass die ungeschitzten Aussagen
der Ratsuchenden auf den Kontakt mit ihrem Gesprichspartner/Berater beschrinkt blei-
ben. Das mag sich sogar in der Wahl des Ortes niederschlagen. Entscheidend ist, dass das
Gesprich unter vier Augen stattfinden kann. Dartiber hinaus unterliegen Berater denselben
Anforderungen an die Schweigepflicht wie zum Beispiel Arzte und Juristen. Ein professio-
neller Beratervertrag wird daher auch immer eine entsprechende Klausel zur Vertraulichkeit
und zum Umgang mit den Personendaten der Ratsuchenden enthalten. Schwieriger ist dies
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im persénlichen Kontakt zwischen zwei Privatpersonen zu bewerten: wie steuere und kon-
trolliere ich als Ratsuchender den Gebrauch meiner Aussagen, um nicht nach einiger Zeit
feststellen zu missen, dass mir Teile dieser Informationen von dritter Seite vorgehalten wer-
den. Je nachdem, wie sensibel ich selbst meine Aussagen einschitze wird es vermutlich nicht
ausreichen, einfach nur auf die Einhaltung der Verschwiegenheit durch meinen Gesprichs-
partner zu vertrauen.

Vermeidung von Abhingigkeiten

Der Beratungskontakt, so wie wir ihn verstehen, ist vollstindig unabhingig zu sehen von
jedem weiteren Austausch zwischen denselben Personen. Er sollte auch im privaten Bereich
freigehalten werden von jedem sekundidren Anliegen nach der Devise ,,eine Hand wischt
die andere®.

Es geht wirklich darum, in diesen dullerst sensiblen Zusammenhingen wertfrei, vertrau-
ensvoll und unabhingig miteinander zu kommunizieren, einzig und allein zu dem Zweck,
dass der odet die Ratsuchende Wege zut Losung ihrer Probleme und/oder zur Erweiterung
ihrer Moglichkeiten entdecken. Jeder Anschein, dass aufseiten der Beteiligten noch andere,
unterschwellige Motive eine Rolle spielen kénnten, wird das Verhiltnis in Frage stellen oder
sogar zerstoren. Nur wenn ich selbst als Ratsuchender davon ausgehen kann, dass alle Inter-
aktionen auf diesen Rahmen beschrinkt bleiben und somit keine negativen Folgewirkungen
far mich haben kénnen, werde ich mich im Gespriach 6ffnen, um schrittweise auf die Ver-
wirklichung meines Beratungsanliegens zugehen zu kénnen. Und es kime einer absoluten
Katastrophe gleich, falls dieser Vertrauensvorschuss im Nachhinein entwertet wiirde.

Distanz und Nihe

Gleiches gilt auch fur den Umgang zwischen den beiden Parteien wihrend des Beratungs-
kontaktes: Einerseits kann man sich kaum einen Austausch zwischen Fremden vorstellen,
der intimer und vor dem Hintergrund gegenseitiger Wertschitzung ablduft; andererseits
dirfen die Grenzen zwischen Beratern und Ratsuchenden nicht verwischt werden. Um es
ganz deutlich zu formulieren: Ein noch so intensiver Kontakt zwischen den beiden Par-
teien darf nicht verwechselt werden mit einer freundschaftlichen Beziehung zwischen Pri-
vatpersonen oder Kollegen auf einer ganz anderen Alltagsebene. Es geht hier letztlich um
das Thema Macht und Autonomie sowie den verantwortungsvollen Umgang damit. Zwei
Aspekte stehen bei diesem ungleichen ,,Macht-“Verhiltnis im Vordergrund: die Rolle des
Zuhorers/Beraters als anerkannter ,,Losungs-Spezialist®, abet auch der ungleiche Austausch
von Informationen, nimlich die Preisgabe duf3erst sensibler Angaben, deren missbrauchliche
Bekanntgabe den Ratsuchenden durchaus schwerwiegend schidigen kénnten.

Aktives Zuhéren

Ganz gleich, ob es sich um einen Profi handelt oder einen einfachen zwischenmenschlichen
Kontakt, die wichtigste Eigenschaft des Gesprichspartners besteht darin, aktiv zuhéren zu
konnen. Das hat auffordernden Charakter. Zum einen verschafft sich der Zuhorer ein kla-
reres Bild von den Fragestellungen, Beweggriinden und Bedurfnissen des anderen, indem er
zunichst kommentarlos aufnimmt, was thm dargeboten wird. Er ldsst damit aber gleichzeitig
den Ratsuchenden in seiner ganzen Person zu — enthilt sich jeder Bewertung — und gibt
damit die Erlaubnis, sich véllig frei zu definieren. Erst danach holt der Berater durch Riick-
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fragen weitere Informationen ein, macht sich weitere Notizen, verdichtet seine Erkenntnisse,
korrigiert Missverstindnisse, schirft seinen Blick fiir das Gesamtinteresse und die Details.

Auftragsformulierung

,»Was ist Dein Anliegen?* So lautet hiufig die erste Frage am Beginn einer professionel-
len Beratungssitzung. Es handelt sich immerhin nicht um einen fréhlichen, belanglosen
Gesprichsaustausch. Je klarer das Anliegen formuliert ist, umso héher ist die Erfolgswahr-
scheinlichkeit des Kontakts. Ob nun schriftlich fixiert im Rahmen einer professionellen
Vereinbarung oder eher lose als Arbeitsgrundlage zu einer Sitzung: Entscheidend ist die gute
geistige Voreinstellung und schlieB3t selbstverstindlich den Ratsuchenden mit ein: Auch die-
ser sollte sich vor Beginn des Gespriches am besten schriftlich dartiber Klarheit verschaf-
fen, worin sein Anliegen besteht: Was sche ich als problematisch an, wie kénnte eventuell
eine Loésung aussehen, und was habe ich bisher bereits getan, um zu einer eigenstindigen
Bewiltigung zu gelangen?

Nachweise einer Qualifizierung

Professionelle Beratung hat eine lange Tradition. Sie beruht auf wissenschaftlicher For-
schung, allgemein akzeptierten Fachstandards und ethischen Traditionen. Dazu gehort
auch der unumstéBliche Grundsatz, den Nutzen des Klienten zu mehren und jeden Scha-
den von ihm fernzuhalten. Professionelle Berater zeichnen sich nicht allein durch einen
grof3es Wissen in ihrem Fachgebiet aus. Sie sind in der Regel auch durch eine langjihrige
Schule gegangen, haben sich selbst differenzierten Tests und Priiffungen unterzogen, um
sich der eigenen menschlichen Schwichen bewusst zu werden und diese zum Nutzen
ihrer Klienten auszugleichen. Dieser Werdegang ist ablesbar anhand von Zertifikaten,
die Berater im In- und Ausland erworben haben. Es gehért sicherlich zu meinen Rechten
als Ratsuchender, im Vorfeld eines Gesprichskontaktes mit Beratern einen so genannten
Reference Check durchzufithren: Auf verschiedenen Wegen wie Kontaktnetz, Internet-
auftritt, Berufsverband, werde ich versuchen, mir ein deutlicheres Bild von den Qualita-
ten meiner Berater zu verschaffen, bevor ich mich selbst im persénlichen Gesprich von
der Passform tberzeuge.

Wenn wir hier von ,,Mentor* reden, so bedeutet das noch etwas anderes: Mentor ist jemand,
der aufgrund seiner Erfahrungen, der persénlichen Klarheit und einer méglichst gro3en
Wertfreiheit im Umgang mit Ratsuchenden, kurz: aufgrund umfassender Vertrauenswiirdig-
keit, sich das Verdienst erworben hat, die Aufgabe des Wegbegleiters zu tibernehmen. Das
geschieht iiber eine gewisse, genau definierte Zeit hinweg, am besten mit klar umschriebe-
nen Anforderungen an beide Seiten.

Diese Kompetenz zum Mentor kann, muss aber nicht unbedingt mit dem Alter eines Men-
schen in Verbindung gebracht werden. Zwar sind in der Tat lebenserfahrene, dltere Menschen
eher in der Lage, spontan in der Kommunikation den anderen stehen zu lassen, Informati-
onen zu vermitteln und geduldig zuzuhéren. Es gibt aber durchaus integrierte, klarsichtige
Mentoren unter 70 Jahren, die sich aufgrund ihrer Gesprichskompetenz als vertrauensvolle
Ansprechpartner eignen. Die Schwierigkeit liegt insgesamt eher darin, die Richtigen auszu-
wihlen. Das ist zunichst einmal absolute Vertrauenssache. In der Rolle des Ratsuchenden
muss ich mir also die Mithe machen, ,,Shopping* zu gehen, zu prifen, ob der ,,Nasenfaktor
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stimmt, bevor ich mich eventuell auf eine linger dauernde und/oder intensive Gesprichs-
beziehung einlasse.

Die Auswahl der Instrumente habe ich in der Hand. Von meinem tiglichen Log-Buch ange-
fangen, Uber unspezifische, breit gestreute Gesprichskontakte jedweder Art, die mir mosa-
ikartige Teilinformationen eréffnen, bis hin zu einem programmatisch strukturierten Bera-
terverhiltnis stehen mir eine Vielzahl an Informationsquellen zur Verfiigung,

Hier greift, wie grundsitzlich in allen Fragen des Zeit-Managements das Prinzip der Schrift-
lichkeit. Es ist von entscheidender Bedeutung, bereits die Fragen schriftlich zu formulieren,
die fir mich von Bedeutung sind, und zwar fir jede einzelne Begegnung. Ebenso ist es
erforderlich, im Gesprich kurze Notizen zu machen, um den Verlauf der Unterredung zu
dokumentieren; schlieBlich gehort zu einer sauberen Informationsverarbeitung, dass ich mir
ausreichend Zeit nehme, nach dem Gesprich meine Ergebnisse auszuwerten, die Eindriicke
festzuhalten und zu einer abschlieBenden Gesamtbewertung zu kommen.

Diese Vorgehensweise ist vollstindig unabhingig von der Art des Gesprichspartners zu
sehen — und sehr gewohnungsbedurftig. Fangen wir also gleich damit an!

Sehen wir uns das noch genauer an. Nehmen wir einmal an, Sie wirden sich fur eine ver-
trauensvolle Person in Threr Umgebung entscheiden, dann ist besonderer Wert auf deren
Fahigkeit zu legen, genau zuzuhéren und sich mit noch so sinnvollen Vorschligen (,,Vor-
schlagswesen®) weitestgehend zurtickzuhalten: Wir sind hier nicht im Reisebiiro und es gibt
auch kein festgelegtes Produktangebot, aus dem man nur, sozusagen mit einem Mausklick,
auswihlen misste. Auch ertbrigen sich anfangs alle noch so wohlmeinenden Wertvorstel-
lungen von der Art ,,man sollte, miisste, diirfte o. A.

Dennoch bleibt hier ein gewisses Restrisiko bestehen: Wir kénnen einfach nicht erwarten,
dass diese hehren Anspriiche von einem ganz ,,normalen Menschen™ ohne jede fachliche
Vorbildung eingehalten werden. Man sollte also an dieser Stelle eher dem Lotsen einen
Bonus fir unverfilschten ,,gesunden Menschenverstand®, Vertraulichkeit, sowie Verschwie-
genheit geben.

Ein aktiver Ratsuchender wird mit gezielten und gut vorbereiteten Fragen das Heft in die
Hand zu nehmen suchen und sich Klarheit verschaffen: Als Ratsuchender steuere ich den
Kontakt. Es ist mein Anliegen, so viele hilfreiche Informationen zu sammeln wie méglich.
Ich verschaffe mir die noch so fragmentarischen Hinweise, um auf meinem Wege zu mir
selbst weiterzukommen. Gleichzeitig akzeptierte ich keinerlei Abwertungen meiner Person,
Versuche, mich in irgendeiner Weise abhingig zu machen oder auf eine bestimmte Linie
einzuschwoéren: Autonomie des Ratsuchenden — also die Selbstgestaltung ist auch hier das
Kernthema einer fruchtbaren Beratungsbeziechung,.

Kommen wir wieder zuriick zu den professionellen Beratungspartnern. Bei diesen kann
ich davon ausgehen, dass die aus jahrzehntelanger Forschung der Zunft abgeleitete und
aus mithsamer eigener Ausbildungspraxis (auch in der Auseinandersetzung mit sich selbst)
gewonnene professionelle Identitit nach bestem Wissen und Gewissen zum Nutzen der
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Ratsuchenden eingesetzt wird. Zumindest aber kann ich mich darauf verlassen, dass nach-
prifbare Standards eingehalten werden: wiederum im wohlverstandenen Interesse der
Ratsuchenden. Letztlich geht es einzig und allein darum, dass derjenige, der meine Hilfe
sucht, einen umfassenden menschlichen Vorteil aus dieser Bezichungen ableiten kann —
ohne Beeintrichtigungen seiner Personlichkeit, grobe Behinderungen auf dem notwendigen
Weg oder ein sonstiges, klar nachvollziehbares Fehlverhalten des Beraters. Und dazu gibt es
auch Berufsverbinde wie den Bundesverband Deutscher Psychologen und Psychologinnen
(BDP), die im Zweifelsfall nicht nur einen geeigneten Berater/eine Beraterin nach Maf3 ver-
mitteln kénnen, sondern auch als Ansprechpartner bei Unstimmigkeit dienen.

I"Jbung »Mentoring“
Das passende Szenario fur Ihr eigenes ,,Mentoring® finden Sie auf Seite 148. Legen Sie
damit eine Pause zum Denken ein, bevor Sie im Text fortfahren!
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