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1. Einleitung

Von der ,guten, alten Zeit” wird gern berichtet, dass damals Menschen ihrem Arbeitgeber von der Ausbildung
bis zum Ruhestand die Treue hielten. Es sind allerdings Zweifel angebracht, ob dies wirklich jemals fiir die
Mehrheit der abhangig Beschaftigten zutraf — die aktuelle Lebensrealitdt eines GrofRteils der Berufstatigen bildet
sie jedenfalls nicht ab.

Einerseits wandeln sich die Arbeitswelt und mit ihr die Berufe immer schneller, es entstehen immer neue
Moglichkeiten, aber ebenso wachst auch ein nicht zu unterschatzender Anpassungsdruck: Wer nicht abgehangt
werden moéchte, muss sich weiterentwickeln — natiirlich bestandig und bestenfalls proaktiv.

Andererseits soll der Beruf nicht mehr nur Einkommensquelle sein, sondern die eigenen Talente nutzen, die
Verwirklichung der eigenen Werte und Ziel erméglichen und sich obendrein den Rahmenbedingungen der
jeweiligen Lebenssituation flexibel anpassen. Auch so steigt die Notwendigkeit beruflicher Neuorientierung.

Die Flexibilisierung sowohl auf Seiten der Anforderungen des Arbeitsmarkts als auch der individuellen
Erwartungen mach indes das Treffen von Entscheidungen fir den ,richtigen Beruf” nicht einfacher. SchlieRlich
lasst sie die Anzahl der Parameter, die dabei berlicksichtigt werden miissen, schnell ins Unibersichtliche steigen.

Die zu sortieren und fir sich stimmig zu bewerten ist eine der Chancen, die im Coaching in aller Regel zuverlassig
gut gelingt. Durch Einsatz der jeweils angemessenen Werkzeuge ermoglichen Coaches ihren Klientinnen und
Klienten, die jeweils individuell stimmige Richtungsentscheidung zu treffen.

Doch das ist nicht alles: Menschen, die vor der Entscheidung fiir den nachsten Karriereschritt stehen, fehlen oft
genug die Kenntnisse, welche Optionen sich ihnen bieten — und wie sie diese nutzen kénnen. Hier kann einE
erfahrene Coach dabei unterstiitzen, die verschiedenen Moglichkeiten zu eruieren und deren persénliche
Stimmigkeit zu prifen.

Gelegentlich ist dabei dann auch der Einsatz von Werkzeugen — etwa psychometrischer Testverfahren —
notwendig, um Anfangsgriinde fiir eine berufliche Neuaufstellung zu finden. Und auch der Wechsel in eine
beratende Rolle kann in einzelnen Fallen erforderlich sein — etwa, um Méglichkeiten der Jobsuche jenseits der
Stellenborsen zu thematisieren.
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2. Berufsorientierung im Wandel der Zeit

Die Anfange der reichen bis zur franzdsischen Revolution zuriick.! Stirkere Bedeutung erhielt sie allerdings erst
Anfang des letzten Jahrhunderts, als in Europa und den USA erste systematische Anséatze zur Berufsberatung
entstanden.?

2.1. Gesellschaftliche Entwicklung

Vor der friihen, mit der Entwicklung der Manufakturen Ende des 18. Jahrhunderts einsetzenden
Industrialisierung war Berufsorientierung schlicht nicht erforderlich: Der dlteste Sohn trat in die FuRstapfen
seines Vaters und Gilbernahm dessen Hof oder Werkstatt. Die anderen mannlichen Nachkommen mussten sehen,
wo sie bleiben. Das gleiche galt fiir die Frauen, die nicht verheiratet werden konnten. Doch Knechte und Méagde
wurden immer benétigt, ebenso barmherzige Briider und Schwestern.?

Mit der zweiten industriellen Revolution kam es dann sowohl zu einer Ausdifferenzierung als auch einer
Angleichung der Berufe: Zwar waren viele Aufgaben zu erledigen, gefragt waren jedoch in erster Linie
Arbeiterinnen, die die Arbeiten Gbernahmen, zu denen Maschinen (noch) nicht in der Lage waren — oder deren
Ausfiihrung durch Menschenhand preiswerter. Eine Wahl gab es nicht fir die freigesetzten Massen, die in die
Stadte stromten: Wer essen wolle, misse eben arbeiten, so die protestantisch unterfiitterte Logik
kapitalistischen Wirtschaftens. Alternativen gab es nicht.*

Die dritte industrielle Revolution fihrte dann zu einem Umbruch am Arbeitsmarkt: Arbeitsplatze in Handwerk,
Industrie und Gewerbe (sowie die in Land- und Forstwirtschaft) gingen der zunehmenden Automatisierung
wegen stark zuriick, dagegen erlebte der Dienstleistungssektor einen starken Aufschwung. Als Folge wurden viele
der klassischen Lehrberufe zum Auslaufmodell, daflir entstand eine aktuell fast schon untberschaubare Zahl
teilweise hoch spezialisierte Studienginge.’

Parallel dazu vollzog sich in den 1970ern ein gesellschaftlicher Wertewandel: Selbstverwirklichung, Solidaritat,
Anerkennung unabhangig von Einkommen und Besitz, Mitbestimmung und Lebenswertorientierung riickten in
den Fokus. Sie waren sichtbarer Ausdruck einer langen Prosperitdts- und Friedensphase, die es den Arbeitenden
ermoglichte, einen Gestaltungsspielraum einzufordern, statt sich immer nur den Anforderungen des
Arbeitsmarkts anzupassen. Die Work-Life-Balance zum Ziel der eines gelingenden Lebens erhoben.®

Die vierte industrielle Revolution schlieflich schuf die Arbeitswelt, die wir heute kennen. Digitalisierung und
Globalisierung hoben die Trennung von Arbeits- und Privatleben auf, berufliche Gewissheiten verschwanden. In
der volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Welt ist das Individuum starker denn je gefragt, als
Arbeitskraftunternehmer seine Beschaftigungsfahigkeit durch lebenslanges Lernen zu erhalten. Denn Wissen
veraltet schneller denn je, kiinftige Entwicklungen miissen selbstverantwortlich antizipiert werden?’

Dass diese Entgrenzung ihren Preis hat, ist fast schon folgerichtig: In der postmodernen Welt wurde die Arbeit
endgiiltig zum integralen Bestandteil des individuell gut gelingenden Lebens und gerinnt zur ,,Berufung”, die den
Sinn des eigenen Lebens zumindest mit-stiftet, die persdnlichen Ressourcen optimal nutzt, Weiterentwicklung
ermoglicht und die Bedirfnisse nach Zugehorigkeit erfillt. Gut, dass fur derart umfassende Anspriiche acht
Stunden nicht mehr ausreichen miissen, weil Berufs- und Privatleben zunehmend verschmelzen.?

I Heer 2005, 5; Schuchardt-Hain 2017, 30.

2 Schuchardt-Hain 2017, 30ff.

3 PreiRer 2002, 30.

4 Industrie-Wegweiser oJ.

5> Briiggemann/Driesel-Lange/Weyer 2017, 27.

& Wurthmann 2022

7 Munich Business School o)

8 BriggemannDriesel-Lange/Weyer 2017, 20ff; Mosberger/Schneeweill/Steiner 2012, 60f, 82; Preiler. 2002,
4ff.
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2.2. Entwicklung der Unterstutzung

Frih setzte sich die Erkenntnis durch, dass nicht jeder Mensch fiir jeden Beruf gleich gut geeignet ist: Bereits
1898 entstanden in Deutschland auf Betreiben der Frauenbewegung Berufsberatungsstellen, die sich fir
Chancengleichheit in Ausbildung und Berufstatigkeit einsetzten. 1906 kam dann die Forderung der ,Zentralstelle
fur Volkswohlfahrt’ nach der Einrichtung einer 6ffentlichen Berufsberatung zur Eingliederung Jugendlicher ins
Berufsleben entsprechend ihrer Eignung und Interessen, aber auch unter Berilicksichtigung des Arbeitsmarktes.
Dies wurde allerdings erst 1923 in die Tat umgesetzt.®

Als Griindervater der systematischen Berufsberatung gilt deswegen Frank Parsons, der bereits 1908 das
,Vocational Bureau of the Civic Service House’ schuf. Sein Ziel war, Menschen in Momenten beruflicher
Entscheidungsfindung zur Reflektion ihrer Bedirfnisse, Fahigkeiten sowie Eigenschaften anzuregen und diese
mit Anforderungen verschiedener Berufe abzugleichen, um so eine bewusste Entscheidung zu ermdoglichen. Er
war Uberzeugt, so die Effizienz der Berufswahl zu verbessern und einen positiven Beitrag fir Unternehmen und
Individuen gleichermaRen zu leisten.*®

Ab den 1920er Jahren wurde die berufliche Orientierung vor allem junger Menschen in vielen Landern
systematisch betrieben. Vor dem Hintergrund des im Zug der Industrialisierung entstandenen
Nachwuchsmangels in handwerklichen wurden Jugendliche daraufhin geprift, fiir welchen Beruf sie die nétigen
— zuvor systematisierten — Kenntnisse und Fertigkeiten besalRen, um sie dann dorthin zu vermitteln. Die
Interessen und Bedirfnisse der Individuen blieben aulRen vor. Aufgabe des Beratenden war es in erster Linie,
Kenntnisse zu vermitteln und Entscheidungen zu unterstiitzen. 1!

Dies @nderte sich mit Beginn der 1950er Jahre, als die Tiefenpsychologie Eingang in die Berufsorientierung fand.
Von nun an wurden zusatzliche zur fachlichen Eignung auch Neigungen, Interessen und Personlichkeitsmerkmale
der Arbeitsuchenden beriicksichtigt. Anlass war schlicht die Entdeckung, dass eine noch so grofRe Befdhigung zu
einem Beruf nicht ausreicht, wenn keine (intrinsische) Motivation zu dessen Ausiibung vorliegt. Eignung und
Neigung zur Deckung zu bringen war kiinftig Ziel der Unterstiitzung. Die unterstiitzende Person wurde zum Rat
gebenden und Wegweisenden.!?

Einen weiteren Einschnitt markierten die 1970er Jahre, als mit dem bereits erwdhnten Wertewandel die
,humanistische Psychologie’ an Einfluss gewann. Die Wirkungen des Berufs, des Arbeitsumfelds und der
Arbeitsbedingungen auf den Menschen riickten in den Fokus, zentraler Aspekt war kiinftig die Entwicklung der
Personlichkeit und die Selbstverwirklichung der Beratenen. Arbeitsuchende sollten zu einer sachkundigen und
eigenverantwortlichen Berufswahl befahigt werden. Diese wurde bereits als lebenslanger Prozess gesehen, in
der die beratende Person eine kldrende und problemlésende Rolle einnimmt.3

Mit dem Jahrtausendwechsel wandelte sich die Unterstiitzung unter dem Einfluss der angerissenen
okonomischen, 6kologischen und sozialen Entwicklungen erneut. Der immer schnellere Wandel der Arbeitswelt
Gberfordert zusammen mit der zunehmend lberbordenden Informationsflut die Einzelnen, in der Entscheidung
Gber ihre berufliche Entwicklung zunehmend auf sich allein verwiesenen Arbeitskraftunternehmerinnen immer
starker: Bei jedem der zahlreicher werdenden beruflichen Entscheidungen miissen immer mehr Parameter
beriicksichtigt werden, gleichzeitig nimmt die Haufigkeit notwendiger Entscheidungen rapide zu.*

Menschen, die die Berufsorientierung professionell begleiten, miissen daher

- Arbeitsuchende in der Wahl und Nutzung von Informationsquellen unterstiitzen,

- Beratungsarbeit zu individuellen Arbeits- und Laufbahnméglichkeiten leisten,

- aktiv Gestaltungs- und Vernetzungsarbeit in Bezug auf die berufliche Entwicklung triggern,
- zu Reflexion und Bestimmung eigener Positionen und Erwartungen anregen und

- die Entwicklung nachhaltiger Entscheidungskompetenz anleiten.

Dies gelingt durch eine systemische, prozessbezogene Herangehensweise.’®

% Schuchardt-Hain 2017, 34f.

10 Schuchardt-Hain 2017, 31.

11 Kuhn 1998, 23, zit. nach Heer 2005, 5.

2 Ebd.

3 Ebd.

4 Ebd.

>Kuhn, 1998, 23f; Vetter, 2004, 10ff, zit. nach Heer 2005, 5f.
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2.3. Theorien der Berufswahl

Um Menschen in beruflichen Auswahlprozessen zielgerichtet unterstiitzen zu kdnnen, ist die Kenntnis moglicher
Einflussfaktoren auf die Entscheidungsfindung hilfreich. Dafiir wurden folgende Erklarungsansitze entwickelt: 16

Zuerst zu nennen sind die passungsbezogenen Ansatze, die die Grundlage der Berufsberatung ab den
1950er Jahren bildeten. Sie gehen davon aus, dass Menschen aufgrund ihrer Fahigkeiten und
Eigenschaften (in spateren Modellen auch von Neigungen) zu manchen Berufen passen. Diese werden
anhand standardisierter Tests erhoben.!”

Die entwicklungstheoretischen Modelle verweisen darauf, dass Menschen verschiedene Stadien der —
korperlichen, psychischen und geistigen — Entwicklung durchlaufen, die Auswirkung auf die (Reife der)
Berufswahl haben. Fokussierten erste Theorien noch sehr auf das Kindheits- und Jugendalter, beziehen
aktuelle Forschungsansitze das komplette Berufsleben mit ein.®

Psychologische Erklarungsmuster verweisen auf personliche Faktoren. Hier spielen Interessen,
Fertigkeiten und Neigungen, aber auch auf Motivation, Intelligenz, Alter, Geschlecht und Gesundheit
sowie die gerade schon erwihnte Berufswahlreife eine zentrale Rolle.®

Soziologische Modelle verweisen auf gesellschaftliche Einfliisse. Zu nennen sind hier etwa Erwartungen
der Herkunftsfamilie, welche Berufe dort als akzeptabel angesehen werden, aber auch Bewertungen
aus Peer Groups, gesamtgesellschaftliche EinflussgroBen, der Bildungsstand, das soziale Geschlecht, die
dkonomische Situation der konkreten Person und ihr kultureller Hintergrund.?°

Faktorentheoretische Erklarungen benennen endogene Faktoren wie Berufsreife,
entwicklungspsychologische Entscheidungsfahigkeit, Entscheidungssicherheit, Geschlecht, Eignung,
Neigung, Fahigkeiten, Interessen und Intelligenz sowie exogene Faktoren wie Familie, Schule, Freunde,
Bekannte und das soziale Umfeld, zu welchem auch (regionale) Verfiigbarkeit von Jobs zihlt.?*
Lerntheoretische Modelle gehen davon aus, dass die Berufswahl im Zusammenspiel von
Reifungsprozessen und Lernerfahrungen entstehen. Weitere Faktoren dabei sind Umweltbedingungen,
aber auch personliche Dispositionen, daneben 6konomische und soziale Faktoren wie die
wirtschaftliche Lage oder die regionale Verfiigbarkeit konkreter Berufe.??

Entscheidungstheoretische Ansatze befassen sich in erster Linie mit den Voraussetzungen, unter denen
die Berufswahl erfolgt. Hier finden sich zum einen Erklarungen, auf welcher Basis Menschen
Entscheidungen treffen, zum anderen dariiber, welche Faktoren gegeben sein miissen, damit Menschen
valide und sichere Entscheidungen treffen kénnen.?

In den letzten Jahren wurden daraus komplexe Erklarungsmodelle entwickelt, die die verschiedenen Anséatze zu
integrieren versuchen:

Ludger BuRhoff etwa formuliert in seiner Theorie von der Berufsorientierung als Ubergangsprozess, dass
Aspekte des Lernens, der Passung von Person und Beruf, ihrer Fahigkeit zur Kompromissbildung im
Inneren ablaufender psychodynamischer Prozesse sowie des Entscheidungsverhalten und der
Entscheidungsrealisierung bei der Unterstiitzung der Berufswahl Beriicksichtigung finden miissen.?*
Mark L. Savickas formuliert in seiner konstruktivistischen Laufbahntheorie, dass berufliche Entwicklung
in der Auseinandersetzung mit der eigenen Umwelt erfolgt. Der Prozess der Laufbahn-Konstruktion
besteht im Wesentlichen aus der Entwicklung und Umsetzung des beruflichen Selbstkonzepts in den
Berufsrollen durch Interaktion der Begabungen, physischen, materiellen und sozialen Bedingungen,
Moglichkeiten zur Beobachtung und Ausiibung verschiedener Rollen sowie der Zustimmung wichtiger
Bezugspersonen zur — angestrebten oder ibernommenen — Rolle.®

16 Eine umfassende Darstellung der entsprechenden Theorien findet sich in Gasteiger 2014, 22ff sowie in
Schuchardt-Hain 2017, 115ff.

7 Gasteiger 2014, 22ff, Schuchardt-Hain 2017, 115f.

18 Gasteiger 2014, 26ff, Schuchardt-Hain 2017, 132ff, Kuhr 2018, 25ff

9 Mosberger/Schneeweil/Steiner 2012, 10ff

20 Mosberger/SchneeweiRl/Steiner 2012, 22ff, Schuchardt-Hain 2017, 135f.
21 Mosberger/SchneeweiR/Steiner 2012, 19, Schuchardt-Hain 2017, 143f.
22 Schuchardt-Hain 2017, 137f.

2 Gasteiger 2014, 31ff, Schuchardt-Hain 2017, 167ff.

24 BuRhoff 2008, zit. nach Schuchardt-Hain 2017, 177.

25 Savickas 2002, 166 ff, zit. nach Schuchardt-Hain 2017, 179ff.
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3. Berufliche Orientierung im Erwerbsleben

Folgt man dem von Mark L. Savickas entworfenen Konzept des ,Life designing’, entwickelt sich berufliche
Identitit durch gegenseitige Anpassung von Individuum und persénlichem Okosystem. Karrierestationen sind in
diesem Zusammenhang Zyklen aus Wachstum, Exploration, Etablierung, Erhaltung und Riickzug, die mit einem
Ubergang abschlieRen, bevor sie von vorne beginnen. Am Anfang des Ubergangs steht immer die Unsicherheit —
und die Notwendigkeit einer Entscheidung.?®

3.1. Anlasse beruflicher Orientierung

Die erste grundlegende Berufsentscheidung fallt am Ende der Schulzeit: Soll eine weiterfiihrende Schule besucht
werden? Ist ein Studium moglich und gewlinscht? Oder vielleicht doch eine Berufsausbildung? Viele Faktoren
spielen dabei mit, insbesondere Schulnoten, aber auch implizite und explizite Erwartungen der Herkunftsfamilie.
Berufliche Erfahrungen, die eine Entscheidung untermauern kénnten, fehlen in aller Regel, und viele beruflich
relevante Qualifikationen werden nicht unterrichtet. Hinzu kommt, dass diese Entscheidung in eine wichtige
biografische Statuspassage fallt.?’

Ahnliches gilt fiirs Ende des (ersten) Studiums: Soll dem Bachelor der Master folgen? Oder diesem die Promotion?
Welche Moglichkeiten bieten sich fir den Einstieg ins Erwerbsleben — und welche praktischen Erfahrungen
sollten moéglichst schon vorbereitend gesammelt werden? Auch wenn einige Studiengange recht direkt auf einen
Beruf hinfiihren, gilt das fur sehr viele eben nicht. Und das durchorganisierte Bologna-Studium bietet wenig
Gelegenheiten, Praxisluft zu schnuppern, zumal die typischen Studentinnenjobs auch wenig verwertbare
Erfahrungen fiir die Laufbahn von Hochschulabsolventinnen vermitteln.?®

Das Berufsleben ist dann von weiteren beruflichen Richtungsentscheidungen gepragt, die alle mehr oder weniger
freiwillig erfolgen. Zu den (eher) freiwilligen Ubergidngen kommt es, wenn Menschen aus ihrem Beruf
herauswachsen: Die eigenen Kompetenzen wachsen, die Personlichkeit entwickelt sich weiter, die
Arbeitsumstdnde passen nicht mehr zum Lebenskonzept oder die Routine beginnt zu langweilen. In dieser
weitgehend von dulRerem Druck freien Situation geht es dann darum. Kompetenzen und Erwartungen zu
bilanzieren, um daraus ein begeisterndes Ziel abzuleiten. ?°

Deutlich herausfordernder ist die erzwungene berufliche Neuorientierung: Wo die Arbeitsbedingungen sich
dramatisch verschlechtert haben, der Job weg oder mindestens in Gefahr ist, die Betreuung eines Kinds die Pflege
des Angehorigen der Form nach, nicht aber psychisch abgeschlossen ist. Zur aktuellen Belastung kommt dann
noch die Furcht vor der Zukunft: Was sind meine Erfahrungen (noch) wert? Wie finde ich moglichst schnell eine
Stelle, die wieder mein Einkommen sichert? Hier geht es dann in erster Linie daran, den Fokus vom Vergangenen
auf das Kiinftige zu lenken, um mit den Klientinnen eine tragfihige Karriereperspektive zu entwickeln.

Noch anspruchsvoller wird es, wenn die Ausiibung des bisherigen — und schlimmstenfalls: geliebten — Jobs nicht
mehr moglich ist. Weil die familidre Situation die Tatigkeit nicht mehr erlaubt, der Arbeitsmarkt keine passenden
Stellen bereithalt oder gesundheitliche Probleme die bisherige Arbeit nicht mehr méglich machen. Dafiir braucht
es keine gravierenden Einschnitte wie Burn-out oder Behinderung sein: Eine Mehlstauballergie reicht vollig, um
eine Backerin nachhaltig aus dem angestammten Beruf zu vertreiben. Hier geht es dann auch um Trauerarbeit,
in erster Linie aber um Méglichkeiten, die erworbenen Kenntnisse und Erfahrungen weiter zu nutzen 3!

Der letzte Ubergang ist dann der aus dem Berufsleben in den Ruhestand. Hier stehen dann Fragen an, wie dieser
Ubergang — etwa durch Altersteilzeit — flexibel gestaltet wird oder eine berufliche Tatigkeit — etwa in
selbstandiger Form — auch im sogenannten Ruhestand fortgesetzt wird. Belastender wird es, wenn dieser
Ubergang abrupt erfolgt, weil etwa gesundheitliche Griinde eine Frithverrentung notwendig machen. Dann geht
es wieder darum, wie eine sinnvolle Nutzung der Lebenszeit weiter moglich ist, oder wie ein Zuverdienst gelingt,
weil das Alterseinkommen eben noch nicht reicht.??

26 Savickas et al 2009, 242f.

27 Albers 2011, 11: Briiggemann/Driesel-Lange/Weyer 2017, 9; Behrens/GanR/Schmidt-Koddenberg 2017, 20,
Kauffeld/Wittner 2023, 384, Schuchardt-Hain 2007, 16.

28 Behrens/GanR/Schmidt-Koddenberg 2017, 27f; Kuhr 2018, 11; Kauffeld/Wittner 2023, 384; Wiemer 2012, 51.
29 Kaiser 2005, 3f: Kuhr 2018, 13f;

30 preiRer 2002, 8f: Gasteiger 2017, 6f

31 preiRer 2002, 9; Lang-Von Wiens/Triebel 2006, 6ff.

32 Amiet 2015, 3; vgl. Schuchardt-Hain 2007, 176.
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3.2. Berufsorientierung als Prozess

Folgt man dem ,Life designing‘-Modell unter Beriicksichtigung des gerade Ausgefiihrten weiter, wird schnell klar,
dass Berufsorientierung

»eine in lebenslange berufliche Entwicklung eingebundene und unter bestimmten gesellschaftlichen
Bedingungen und Einfliissen stehende sowie in der Regel wiederholt sich einstellende interaktive Lern-
und Entscheidungsphase [darstellt], deren jeweiliges Ergebnis dazu beitrédgt, dass Menschen
unterschiedliche berufliche Tétigkeiten ausiiben” — also prinzipiell ergebnisoffen ist.3

Ausgeformt wird dieser Prozess — wie angesprochen — durch weitere Faktoren, etwa Personlichkeitsmerkmale
der Betroffenen, aber auch ihnen verfiigbare — vor allem materielle und kognitive — Ressourcen, die lhnen die
Gestaltung des Prozesses erst ermdglichen. Hilfreich ist es in jedem Fall, diese so frith wie mdglich zu vermitteln.3*

Die jeweilige Lern- und Entscheidungsphase stellt wiederum einen eigenen Prozess dar. Je nach Kenntnis- und
Entwicklungsstand der handelnden Person sind dabei die folgenden Szenarien denkbar:

- Zufallswahl: Die handelnde Person verfligt weder Uber Informationen zu Alternativen noch {liber
eindeutige Entscheidungskriterien. Wenn eine Entscheidung ansteht, wird auf Basis situativer Kriterien
gewadhlt.

- Anpassung: Der/die Entscheidende kennt nur wenige Alternativen, hat nur unvollstindige
Informationen und sehr allgemeine Entscheidungsregeln. Das Resultat ist Anpassung von
Werthaltungen und Anspruchsniveau an die vorgefundene Situation.

- Bewusste Entscheidung: In einer rationalen Entscheidungssituation hat der/die Entscheiderin
fundiertes Wissen Uber viele Alternativen, verfligt Gber viele Entscheidungsregeln und trifft auf dieser
Basis eine optimale Wahl.3®

Dass berufliche Entscheidungen oft nicht bewusst erfolgen, hat etwa Ausbildungs- und Studienabbruchquoten
von etwa 25 Prozent zur Folge. Und wohl auch deswegen endet ebenfalls ein Viertel der Arbeitsverhaltnisse
bereits in der Probezeit.3¢

Wird die Wahl hingegen rational getroffen, durchlauft der Prozess aus entscheidungstheroretischer Sicht die
folgenden Stationen:

1. Wahrnehmung des Problems: Durch die (drohende) Unterbrechung des Lebenslaufs oder auch
lediglich eine bemerkte Unzufriedenheit mit der aktuellen Situation steht die betroffene Person vor
der Herausforderung, sich Handlungsalternativen zu erarbeiten.

2. Informationssuche und-verarbeitung: Zur Losung des Problems werden Informationen beschafft.
Aufgrund der Komplexitat sozialer Systeme und deren kontinuierlichen Wandels ist dies kein leichtes
Unterfangen. Die gewonnenen Informationen werden zueinander in Beziehung gesetzt, anhand von
Erfahrungen oder dem Wissen Dritter bewertet und zu Handlungsentwiirfen verarbeitet.

3. Entscheidung: Aufgrund der Abwagung verschiedener Parameter wird ein bestimmter
Handlungsentwurf ausgewahlt und festgelegt. Diese Wahl ist immer noch mit viel Unsicherheit
verbunden. Allein die Festlegung auf eine Option setzt aber auch bereits Handlungsenergie frei.

4. Realisierung: Der gewahlte Handlungsentwurf wird in tatsachliches Handeln umgesetzt. Dazu werden
die notwendigen Schritte geplant, Ressourcen aktiviert und in ein stimmiges Handlungskonzept
gegossen, das bei Bedarf aktualisiert wird.?’

Grundlage der Entscheidung bilden hier 6konomische und soziale Faktoren, aber auch die eigenen Werte und
Ziele. Der Mensch, der eine rationale Entscheidung treffen soll, muss diese fiir sich bewusst geklart haben.3®

33 Busshoff 1992, 88., zit. nach: Mosberger/Schneeweif/Steiner 2012, 6.
34 Mosberger/SchneeweiRl/Steiner 2012, 66.

35 Lange 1986, zit. nach Gasteiger 2017, 31.

36 Ostermann 2025, 1f; Heublein/Hutzsch/Schmelzer 2022, 6f; Mai 2024, 1
37 Nowak 2002, S. 33, zit. nach: Mosberger/SchneeweiR/Steiner 2012, 15.
38 potocnik 1990, zit. nach Gasteiger 2017, 33.
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3.3. Die Rahmenbedingungen der Berufsorientierung

Auch wenn berufliche Uberginge wie dargestellt eher die Regel als die Ausnahme sind, werden sie von den
Betroffenen nur ungern eingeleitet. Nur noch 55 Prozent der Beschaftigten erwégt einen Wechsel —im Vorjahr
waren es noch 61 Prozent. Wirtschaftliche Unsicherheit Iasst das Sicherheitsbediirfnis wachsen —und damit auch
die Leidensbereitschaft: Ein Flinftel der Angestellten harrt trotz akuter Unzufriedenheit am Arbeitsplatz aus. Zu
grolR ist die Angst vor Arbeitslosigkeit, wirtschaftlicher Verschlechterung oder auch nur einem weniger
ausfiillenden Job.*

Ursache ist, dass Menschen durch die Entwicklung der Rahmenbedingungen beruflicher Entscheidungsprozesse
wie Globalisierung, wirtschaftliche und politischer Krisen sowie den Verdanderungen des Arbeitsmarktes wie
Deregulierung,  Diskontinuitit und  steigender  Anpassungsdruck bei gleichzeitig  steigender
Entscheidungsmoglichkeit, aber auch -notwendigkeit schlicht Giberfordert sind. Als Folge werden Entscheidungen
aufgeschoben. Oft geschieht dies so lange, bis sie nicht mehr aufzuschieben sind.*°

Leider wachst dadurch der Druck dramatisch: Der Verlust des Arbeitsplatzes ist verbunden mit dem Verlust des
Status, denn Menschen definieren sich tiber ihren Beruf. Stattdessen ist da plotzlich das Stigma des Arbeitslosen,
der sein Lebensunterhalt —und den der Familie — nicht mehr aus eigener Kraft bestreitet, sondern auf Kosten der
Allgemeinheit lebt (auch wenn das Arbeitslosengeld eine Versicherungsleistung ist). Und wo dank Verflechtung
von Arbeits- und Berufsleben die lieben Kolleginnen auch den GrofSteil der Freundschaften darstellen, ist der
Verlust doppelt dramatisch, der Verlust der Stelle bringt gesellschaftlich-kulturelle und soziale Isolation, dazu
droht Entqualifizierung, wenn die Arbeitslosigkeit langer anhalt.*

Mitbeeinflusst wird immer auch das System, in dem die Betroffenen leben. Familidre Spannungen und Konflikte
nehmen ebenso zu wie Schuldgefiihle und Aggressivitat. Flir Angehorige kann Arbeitslosigkeit eine gravierende
Beeintrachtigung von Wohlstand, Selbstachtung, sozialem Ansehen und Lebenschancen bedeuten. Auch noch
erwerbstatige Angehorige werden durch das Eintreten der Arbeitslosigkeit innerhalb des Haushalts negativ
beeinflusst. Leistungsfahigkeit und Solidaritat leiden, das Wohlbefinden sinkt, der Krankenstand steigt. Gerade
massive und langanhaltende Arbeitslosigkeit hat massive Auswirkungen auf die Betroffenen und ihre Familien.*?

Zundachst wirkt der finanzielle Verlust, denn das Arbeitslosengeld betragt nur noch 60 Prozent des bisherigen
Nettolohns fiir Alleinlebende oder 66 Prozent, wenn Kinder mitversorgt werden missen. Auch wenn weitere
Sozialleistungen wie Wohn- oder Biirgergeld greifen, bleiben finanzielle EinbuRen. Diese treffen nicht nur die
unteren Einkommensklassen, denn der Hochstsatz des Arbeitslosengelds liegt bei 2.000 bis 2.400 Euro. Und wo
ein gewohntes deutlich hoheres Netto einen entsprechenden Kostenblock nach sich zog, entsteht plétzlich eine
ansehnliche Deckungsliicke, fiir deren SchlieRung die Reserven angegriffen werden miissen.*?

Oben drauf kommt der Zeitdruck, denn Arbeitsagenturen und erst recht Job Center erwarten von ihrer Klientel,
dass sie die Arbeitslosigkeit so schnell wie moglich beendet. Beziehende von Arbeitslosengeld und Biirgergeld
sind verpflichtet, sich eigenstindig um Arbeitsstellen zu bemihen und jede zumutbare Beschaftigung
aufzunehmen, um den Leistungsbezug wenigstens zu verringern, wenn nicht gleich zu beenden. Als zumutbar
gilt mit steigender Dauer der Arbeitslosigkeit immer mehr.*

Und selbst dort, wo die ,Kostentrager” (Arbeitsagentur, Job Center und Rentenversicherungen)
Unterstitzungsangebote machen, ist Zug dahinter: MaBnahmen der Arbeitsférderung wie Bewerbungstrainings
und Karrierecoachings missen an mindestens zwei Tagen in der Woche stattfinden, um die Heranfiihrung an den
Ausbildungs- und Arbeitsmarkt so effizient wie moglich zu gestalten.*

3% Detlefsen 2025; Mosberger/Schneeweil3/Steiner 2012 66, 82.
40 Behrens/GanR/Schmidt-Koddenberg 2017, 21.

41 Kuhr 2018, 14; Oschmiansky/Berthold 2020.

42 0schmiansky/Berthold 2020.

4 Arbeitsagentur 2025, 2f.

4 DGB 2025; BMJ 1997, SGB 3; Arbeitsagentur 2024, 12.

4 Arbeitsagentur 2025, 3
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4. Unterstiitzung der Berufsorientierung

Angesichts der geschilderten Herausforderungen beruflicher Orientierungsprozesse ist Unterstiitzung der
betroffenen Personen dringend notwendig. Wie weiter oben schon gezeigt wurde, wurden dafiir verschiedene
Formate entwickelt, die urspriinglich wesentlich in Beratungsleistungen miindeten, bevor sie um den
Jahrtausendwechsel durch Coachingangebote wenigstens erganzt, wenn nicht gar abgeldst wurden.

4.1. Warum Coaching?

Warum Coaching das Mittel der Wahl bei der Begleitung beruflicher Ubergénge ist, soll im Folgenden gezeigt
werden. Zunachst ist es jedoch angebracht, den schwammigen und in den vergangenen Jahren auch inflationar
gebrauchten Begriff zu prazisieren. Im Rahmen dieser Arbeit soll Coaching verstanden werden als

»..ein interaktiver und personenzentrierter Begleitungsprozess, der berufliche und private Inhalte
umfassen kann. Im Vordergrund steht die berufliche Rolle bzw. das damit zusammenhdngende aktuelle
Anliegen des Klienten. “#

Coaching verfolgt dabei das Ziel, die Klientlnnen in der selbstiandigen Entwicklung von individuell passenden
Lésungen fiir die jeweilige personale Situation zu unterstiitzen. Es ist ein Mittel, durch das auch in einer dem
ersten Vernehmen nach fremdbestimmten Situation die Chance entsteht, neue, eigene Handlungsmaoglichkeiten
zu erschlieBen. Coaching ist so ein Mittel der Hilfe zur Selbsthilfe, durch das Klientinnen in gegenseitiger
Anpassung des Individuums und seiner Umwelten eine neue berufliche Identitit entwickeln kénnen.*’

Zu diesem Zweck hat Mark L. Savickas ein Unterstiitzungsmodell mit sechs Schritten entwickelt:

Coach und Coachee klaren die Ausgangslage und die Zielerwartung an den Prozess.

Beide erforschen, wie der/die Coachee sich wahrnimmt und auf Rollenanforderungen reagiert.
Durch narrative Methoden werden Lebensbeziige neu bestimmt und Perspektiven erarbeitet.
Eine Synthese aus Alt und Neu entsteht im Abgleich von Herausforderung und Perspektiven.
Konkrete Schritte zur Umsetzung werden im Rahmen der Moglichkeiten ausgearbeitet.

6. Die Umsetzung der Lésung wird in Bezug auf die Ergebnisse begleitet.*®

uikhwNe

Ziel dieses Vorgehens ist es, die Coachees bei der Entwicklung von Strategien zur Berufsorientierung zu
unterstitzen, die ihnen anhand von Entscheidungsheuristiken eine nachhaltige, eigenstandige Bewaltigung der
sich stellenden Herausforderungen erméglicht.** Damit dies méglich wird, muss einE Coach dieses
Grundannahmen folgen:

- Der Rapport bildet die Basis fiir eine wirksame Kommunikation Dazu baut der/die Coach durch
empathische Kontaktaufnahme ein Klima von Vertrauen und Wertschatzung auf.

- Voraussetzung fir den Wandel ist die Vorstellung eines Zustandes ohne Schwierigkeit.

- Coachees treffen stets die zum jeweiligen Zeitpunkt die bestmdgliche Entscheidung. Zeigt man ihnen
eine mogliche besser Losung auf ihrer Landkarte, werde sie diese wahrscheinlich annehmen.

- Sprechen Uber Losungen ist hilfreicher als Sprechen lber Probleme. Der Fokus auf das Positive, die
Ressourcen, die Losung und die Zukunft erleichtert Veranderungen in die gewiinschte Richtung.

- Ausnahmen vom Problem kénnen zur Konstruktion von Losungen genutzt werden.

- Nichts istimmer dasselbe, Veranderung tritt immer auf.

- Kleine Anderungen kénnen groRRe Verdnderungen nach sich ziehen.

- Coachees kooperieren immer, wenn Coaches den Zugang zu ihrer Landkarte finden.

- Coachees haben alle Werkzeuge zur Losung ihrer Probleme. Sie selbst sind die Expertinnen dafir.

- Esgibtimmer mehrere mogliche Losungen.

- Probleme und Ursachen missen nicht bekannt sein.

- Wenn etwas nicht funktioniert: Probiere etwas Anderes. Diese Intervention kann die Landkarte der
Coachees verandern und vergréRRern. >°

46 Rauen 2025.

47 Heer 2015, 11; Savickas 2009, zit. nach Schuchardt-Hain 2017, 182.
48 Ebd., vgl. vgl. Schuchardt-Hain 2017, 45.

49 Savickas 2009, zit. nach Schuchardt-Hain 2017, 182.

*% Heer 2005, 15ff.
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4.2. Werkzeuge und Methoden

Gerade das systemische Coaching halt ein groRes Repertoire an Methoden und Techniken bereit, mit denen
Menschen in beruflichen Verdnderungsprozessen unterstiitzt werden konnen. Sie einmal vollstdndig zu
beschreiben, wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Angerissen werden deswegen nur diese, die sich in den
Augen des Verfassers besonders bewahrt haben:

Systemische Fragen 6ffnen neue Perspektiven und regen zu differenzierteren Betrachtungen an. Sie fordern das
Verstandnis von Zusammenhangen und regen zum Hinterfragen von Glaubenssatzen und Handlungsmustern an.
Sie bilden den Ausgangspunkt tiefer Einblicke in den Kern von Problemen, aber auch auf (verdeckte) Optionen
und Ressourcen. Gleichzeitig regen sie Fantasie und Denkprozesse an, womit sie das Finden von Losungen
ermoglichen. Typische systemische Fragen sind

- zirkuldre Fragen, die zur Einnahme unterschiedlicher Positionen und Sichtweisen anregen. So werden
Prozesse decouvriert und hinterfragt, neue Sichtweisen und Verhaltensmuster werden angeregt.

- Skalierungsfragen, die zur Ergriindung subjektiver Empfindungen eingesetzt werden konnen. Sie
erleichtern die Wahrnehmung der Veranderung.

- hypothetische Fragen, die das Durchspielen neuer Blickwinkel und Losungsansdtze ermdglichen. Sie
machen den Befragten klar, ob ein Weg erstrebenswert, oder Glberhaupt realistisch umsetzbar ist.

- die Wunderfrage nach Steve de Shazer, die den Coachees liber mogliche Problemlésungen fantasieren
lasst und deswegen besonders in komplizierten, verfahrenen Situationen sehr hilfreich ist.

- paradoxe Fragen, die die Coachees mit durch Verstarkung des eigentlichen Problems verbliffen und
durch diese Uberzeichnung eine Lésung initiieren.

- lésungsorientierte Fragen, deren Fokus auf vorhandenen Ressourcen und Lésungsmaglichkeiten fir das
jeweilige Problem liegt. Sie dienen der Erarbeitung (verborgener) Fihigkeiten und Chancen.>*

Mit Hilfe der Zeitachse (Timeline) wird die Lebensgeschichte der Coachees durch den Einsatz von Bodenankern
oder dhnlichen Hilfsmitteln visualisiert. Sie ermdglicht die Reise in die Vergangenheit, wo belastende
Erfahrungen bearbeitet, aber auch Ressourcen entdeckt werden kénnen, und ladt zur Entwicklung von Visionen
fur die eigene Zukunft ein, in der die aktuellen Aufgaben erfolgreich bewaltigt sind. Sie tragt zur Bewusstmachung
von Potenzialen bei und férdert das (Um-)Setzen von Zielen.>?

In eine dhnliche Richtung geht das Reflektieren eigener Erfolgsgeschichten nach Richard N. Bolles. Indem
Coachees festhalten, in welchen Situationen welche Situationen sie wie mit welchem Ergebnis l6sen konnten,
erarbeiten sie sich nicht nur die eigenen Ressourcen, sie werden sich auch ihrer eigenen Werte und Ziele
bewusster.>

Die Ziellandkarte visualisiert die (beruflichen) Ziele der Coachees, benennt die Hindernisse bei deren Erreichung
und benennt Schritte und Ressourcen zur Bewadltigung der Hindernisse sowie Erreichung der Ziele. Zudem
benennt sie die notwendigen Schritte und bringt diese in die richtige Reihenfolge. So ist sie ein machtiges
Instrument, um die Umsetzung zu unterstiitzen.>

Das Tetralemma ist eine hervorragende Moglichkeit, (vermeintliche) Dilemmata durch einen Perspektivwechsel
aufzuldsen. Dafiir sollen sich die Coachees nicht nur vorstellen, welche Auswirkungen es hatte, wenn das die eine
oder die andere Option eintrdten, sondern auch, wenn keine der beiden Méglichkeiten, alle beiden Falle oder
gar etwas ganz Anderes eintrdte. Durch bewusstes Prifen aller finf Optionen entwickeln sich oft neue
Méglichkeiten.>

Die Entscheidungsmatrix erméglicht es, mehrere Alternativen anhand von vorab definierten Kriterien zu
vergleichen und zu bewerten. Sie hilft so dabei, komplexe Entscheidungen systematisch zu analysieren und
objektiv zu treffen.5®

51 Schuy 2024.

52 Berg 2023.

53 Bolles 2009, 159ff.
54 Gasteiger 2014, 86.
55 Kleve 2020.

5 Gorog 2024.
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4.3. Begleitende Unterstltzungsformen

Wie oben erwéhnt, unterliegt das Coachingin beruflichen Verdanderungsprozessen einem hohen zeitlichen Druck.
Angesichts der Komplexitat der Herausforderung kann auch nicht erwartet werden, dass sich die Coachees alle
Ressourcen selbst erarbeiten, die sie zur Findung der fiir sie passenden Lésung bendtigen —dafir ist allein schon
der Kanon der méglichen Berufe zu groR.>’

Unterstlitzung bieten hier etwa psychometrische Testverfahren. Sie messen Fahigkeiten, Einstellungen,
Eigenschaften und Erwartungen der Teilnehmenden. Durch Abgleich mit Anforderungen, Inhalten und
Arbeitsbedingungen liefern sie Hinweise fiir in Frage kommende Berufsfelder und bieten so eine erste
Orientierung an.®

Eine wichtige Funktion kommt auch dem oder der Coach zu, die situativ von der Prozess- in die Expertenberatung
wechselt, um Anregungen fir die Entwicklung zu geben und Loésungsmoglichkeiten aufzuzeigen. Dies ist etwa
dann erforderlich, wenn es nicht um die Entwicklung individueller Losungen durch die Coachees geht, sondern
um Vermittlung von Methodenkenntnissen wie Techniken der Informationsbeschaffung oder dem Einhalten von
Bewerbungsstandards geht.>

Ergdnzt werden kann das Coaching gelegentlich durch Trainingsangebote, wenn etwa im Rollenspiel ein
Vorstellungsgesprach erprobt und dazu Feedback gegeben werden soll. Die Rolle der Coaches ist dabei sowohl
die eines Sparringspartners oder einer Sparringspartnerin, die gemeinsam mit den Coachees in den Ring steigt,
als auch die der Beratenden aufgrund ihrer Fachkenntnis.®°

Gelegentlich ist auch die Vermittlung an andere Institutionen gefragt, wenn etwa

- juristische Themen abzukliren sind,

- mogliche gesundheitliche Einschrankungen vorliegen,

- Sucht- oder Schuldnerberatung notwendig ist,

- Unterstlitzung bei der Betreuung eine Arbeitsaufnahme erleichtern.

Hier ist es hilfreich, wenn der oder die Coachee Uber die Moglichleiten informiert und gut vernetzt ist.

Erforderlich bei den Coaches ist folglich eine Case-Management-Kompetenz, um sowohl auf der Fall- als auch auf
der Systemebene effektive Unterstitzungsleistungen fiir die individuelle Berufswegeplanung der der Coachees
zu erarbeiten. Sie erarbeiten sich systematisch ein Fallverstandnis, achten dabei auf die Grenzen des Coachings
und steckt damit den Rahmen fiir dessen Auftrag.®?

57 Behrens/GanR/Schmidt-Koddenberg 2017, 21; Mosberger/Schneeweill/Steiner 2012, 82; Béning/Mbller
2021, 427f.

8 Wenniger 2000.

59 Briiggemann/DrieselLange/Weyer 2017, 23. Lang-von Wiens/Triebel 2006., 13.

60 Briiggemann/DrieselLange/Weyer 2017, 51.

61 Albers 2011, 11.
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Fazit

Wachsende Flexibilitats-, Mobilitdts- und Anpassungsanforderungen des Arbeitsmarkts konfrontieren das
Individuum mit der Erwartung, die eigene Qualifikation an den stetigen Wandel im Idealfall proaktiv anzupassen,
um die eigene Beschéftigungsfahigkeit zu erhalten. Gesucht sind folglich Mitarbeiterinnen, die sich moglichst
schnell an neue Situationen anpassen und sich darin zurechtzufinden. Gefragt sind Fahigkeiten wie
Selbstorganisation, Reaktionsvermégen, Kommunikativitit, Teamfihigkeit und Flexibilitit. 5

Aufgrund des voranschreitenden Wertewandels suchen Menschen in beruflichen Ubergangsprozessen in aller
Regel nicht einfach eine neue Stelle. Sie wollen darin ihre Traume, Visionen, Vorstellungen, Fahigkeiten,
Neigungen, Interessen und Charaktereigenschaften umsetzen, suchen nach Einsatzmoglichkeiten fir ihre
Talente, Kompetenzen und Interessen. Dies zu unterstiitzen, ist nicht nur aus individualistischer Sicht angebracht.
Denn Menschen, die ihre Berufung in der Arbeit finden, werden insgesamt klarer, positiver und leistungsfahiger
— das wiederum hat Auswirkungen auf ihr Umfeld und die Gesamtgesellschaft.5

Erwartungen an ein gut gelingendes Leben, in dem der Beruf eine zentrale Rolle spielt, stellen hohe
Anforderungen nicht nur ans Umfeld, sondern mehr noch ans Selbst: Der individuelle Lebenslauf soll eine
bewusste Balance zwischen privaten wie Anforderungen und Erwartungen darstellen. Neue Arbeitsformen
verlangen eine quasi-betriebsférmige Organisation des Lebenszusammenhangs. Der oder die Einzelne fungiert
als Arbeitskraftunternehmerln, der/die sich im Rahmen eines reflexiven Zeithandelns (Jurczyk, 2002) zunehmend
selbst strukturiert, um die unterschiedlichen Rollenerwartungen méglichst reibungslos zu bedienen .

Die Berufswahl wird so zu einer lebenslangen Aufgabe, in der die eigene Entwicklung eingebunden ist in
gesellschaftliche Entwicklungen, Bedingungen und Einfliisse. Jeder Ubergang erfordert eine interaktive Lern- und
Anpassungsleistung, deren Ergebnis Menschen in die Lage versetzt, prinzipiell jede berufliche Tatigkeit
auszuliben. Sofern der Wechsel zwischen zwei beruflichen Stationen nicht freiwillig erfolgt, ist er aus
biografietheoretischer Sicht ein kritisches Lebensereignis, das affektiv und psychosozial verarbeitet werden
muss. Dies erfordert eine Bilanzierung der gemachten Erfahrungen, die Einleitung eines Perspektivwechsels und
schlieRlich die Erzeugung neuer, realistischer beruflicher Ziele.®

Um den Klientlnnen die Gestaltung der eigenen beruflichen Ubergangsprozesse nachhaltig zu erméglichen, muss
eine dem , Life Designing”-Ansatz folgende Unterstiitzungsleistung deswegen

- die Anpassungsfahigkeit der Klientinnen an die wechselnden Entwicklungserfordernisse férdern,

- Bezug herstellen zwischen der bisherigen Biografie und der Selbst-Konstruktion biografischer Zukunft,
- die Ressourcen der KlientInnen fiir die Entwicklung neuer personlicher Dimensionen starken,

- die Gestaltungsmechanismen als Basis von Selbst-Konstruktionen im Bewusstsein verankern.®®

Als Ziel dieses Vorgehens kann das Individuum

- die Berufswahl als Aufgabe wahrnehmen,

- ihren Problemgehalt analysieren,

- dieinnewohnenden Chancen zur Selbstbestimmung entdecken,

- Handlungsmoglichkeiten ausarbeiten, bewerten, auswahlen und umsetzen,
- Eigenstindig Verantwortung fiir diese Entscheidung Gibernehmen.®’

Coaching hat sich zum Mittel der Wahl in diesen Prozessen entwickelt, weil es die Klientinnen die Expertise in
eigener Sache zugesteht und ihnen als handelnde Akteure im Prozess die Verantwortung fur ihre eigene
berufliche Entwicklung (zuriick-)iibertragt. Coaching gerinnt so zur Hilfe zur Selbsthilfe. Angesichts der
Komplexitdt der Anforderungen zeigt sich in der Praxis allerdings, dass die Formate Coaching, Beratung, Training
und Unterstiitzung oft verwischen und stattdessen ein integratives Denken in den Vordergrund riickt.%

62 Briiggemann/Driesel-Lange/Weyer 2017, 24f; Schuchardt-Hain 2017, 82.

63 Heer 2005, 5. Kaiser 2005, 350.

54 Briiggemann/Driesel-Lange/Weyer 2017, 24f, 67ff.

85 Busshoff 1992, 88., zit. nach: Mosberger/SchneeweiR/Steiner 2012, 6, Preier 2002, 6.
66 Schuchardt-Hain 2017, 183.

57 Mosberger/SchneeweiRl/Steiner 2012, 22.

68 Best 2020, 66.
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