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Zusammenfassung Triadische Karriereberatung geht davon aus, dass Probleme der
Klienten das Produkt des Zusammenwirkens von drei EinflussgroBen sind: Lauf-
bahn, Lebensgeschichte und professionellem Werdegang. Sowohl die Geschichte
des Begriffs und der wissenschaftlichen Beschiftigung mit Karriere als auch neue
praktische Erfahrungen rechtfertigen dieses Vorgehen. Der Artikel erldutert diesen
Ansatz.
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Triadic career counseling

Abstract Triadic career counseling assumes that clients’ problems are the product
of the interaction of three influencing variables: career, life history and professional
development. Both the history of the concept and the scientific employment with
career as well as new practical experiences justify this procedure. The article explains
this approach
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1 Begriffsgeschichte

Das Verstiandnis von Karriere widerspiegelt die gesellschaftliche Entwicklung, ist
historischem Wandel unterworfen und kulturell unterschiedlich ausgeprigt. Die po-
sitiven oder negativen Konnotationen des Begriffs reflektieren den Wertewandel in
den Gesellschaften. Mitte des 19. Jahrhunderts wird der urspriinglich auf die Reiterei
und den Fahrweg bezogene Begriff auch auf die Laufbahn von Personen ausgeweitet.
Der Wunsch nach Geschwindigkeit iibertrigt sich, ebenso die vorgezeichnete Bahn.
So lesen wir im ,,Conversations-Lexikon zum Handgebrauch oder enzyklopadisches
Realworterbuch aller Wissenschaften, Kiinste und Gewerbe von 1846: ,,Carriére
1) Rennbahn auf der Reitschule; 2) der volle Lauf eines Pferdes; 3) die Laufbahn,
die einer macht®. Seither bleibt die Bedeutung weitgehend stabil. So schreibt der
Duden heute: ,,Erfolgreicher Aufstieg im Beruf* und ,,Schnellste Gangart des Pferds,
gestreckter Galopp** sowie ,,franzosisch carriere = Rennbahn, Laufbahn, zu spitla-
teinisch (via) carraria = Fahrweg, zu lateinisch carrus, Karre*; Synonyme: Aufstieg,
Beforderung, Fortkommen, Vorwirtskommen; (gehoben) Emporstieg; (gehoben ver-
altend) Avancement. Entwicklung, Laufbahn, Werdegang (1846).

Die Frage ist, ob diese Definition fiir die gegenwértige und die zukiinftige Be-
ratungspraxis sinnvoll ist oder ob die Veridnderungen in der Arbeitswelt ein neues
Verstindnis des Begriffs notwendig machen. Man kann eine gewisse Stagnation in
der Bedeutungsentwicklung des Begriffs konstatieren. Zweitens fillt auf, dass in der
ibertragenen Bedeutung von Karriere das Subjekt merkwiirdig unbestimmt bleibt.
Wer macht die Karriere (,,einer), wer steigt im Beruf auf? Der Karrierist? Dieses
Substantiv ist zwar sprachwissenschaftlich korrekt, verbietet sich aber wegen seiner
negativen Konnotation.

Beides hat Konsequenzen fiir die Beantwortung der Frage, was das Subjekt der
Karriereberatung ist. Auch der Begriff Karriereberatung ist erkldrungsbediirftig,
weil er etwas verspricht, was nicht zu erreichen ist: die direkte Beratung einer Kar-
riere. Die Beantwortung dieser Frage ist fiir jeden Berater unabweisbar, weil es un-
maoglich ist, Karrieren zu beraten. Man kann nur Personen beraten oder Laufbahnen
gestalten. Im Reitsport sind die Trainer dafiir zustidndig, herausfinden, fiir welche
der drei Sportarten: Galopp, Trab oder Hindernis Pferde ein Talent mitbringen, und
es dafiir zu trainieren, wihrend Rennbahnbesitzer Rennbahnen in Bezug auf Linge,
Bodenbeschaffenheit usw. gestalten. Zu den Aufgaben des Pferdetrainers gehort es
weiterhin — vermutlich im Einvernehmen mit dem Eigentiimer der Pferde —, zu ent-
scheiden, welches Pferd in welchem Rennen auf welcher Bahn mit welchem Reiter
an den Start geschickt wird. Berater konnen Personen in Bezug auf ihre Karriere
beraten, die Laufbahngestaltung wére analog die Aufgabe von Organisationen. Das
Matching von beiden wire die Aufgabe der Personalentwicklung und unter heutigen
Bedingungen zunehmend die des Berufstitigen, vielleicht auch unter Zuhilfenahme
eines Beraters. Ubernehmen Organisationen und Unternehmen ihre Aufgabe nicht
mehr, dann wird die Konstruktion von Laufbahnen den Individuen iibereignet. In
der Soziologie wird dies als ,,Zwang zur Biographisierung des Lebenslaufs* (Kohli
1994, S. 221) beschrieben, darauf wird im 2. Abschnitt ndher eingegangen.

Wir konnen demnach zwei grundsditzlich unterschiedliche Herangehensweise an
Karriere unterscheiden: Zum einen konnen wir von der Person ausgehen, die uns
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gegeniibersteht und die danach fragt, was die ihren Ressourcen angemessene Kar-
riere ist, und zum anderen konnen wir von den Bediirfnissen der Arbeitswelt, de-
ren Institutionen, Organisationen, Betrieben etc. ausgehen und nach Laufbahnen
suchen, die deren Bediirfnisse befriedigen. Im zweiten Fall wird man dann nach
Personen suchen, die fiir die Laufbahnen geeignet sind, das nennt man in der Be-
triebswirtschaftslehre Recruiting und Personalauswahl. Personalentwicklung sucht
Personen aus, die die fiir freie Positionen notwenigen Kompetenzen und Qualifika-
tionsnachweise mitbringen, und sorgt fiir die Weiterentwicklung von Mitarbeitern
entsprechend den Laufbahnen, die das Unternehmen festgelegt hat.

Beide Ansitze haben es also mit Personen und mit Laufbahnen zu tun, die zu
einem gegebenen Zeitpunkt vorhanden sind oder sich entwickeln lassen. Aber sie
unterscheiden sich in dem, was sie primieren bzw. von wem sie sich den Auftrag
geben lassen. Die von mir hier und anderen Orts propagierte Triadische Karriere-
beratung geht von der Personlichkeit des Klienten aus und fiihlt sich nur diesem
verantwortlich. Sie beriicksichtigt die vorhandenen moglichen Laufbahnen als Mog-
lichkeiten der Verwirklichung der Personlichkeit. Der ebenso sinnvolle zweite An-
satz geht von den Bediirfnissen der Organisation aus, die als Auftraggeber auftritt.
Beide iiberschneiden sich mindestens in dem Modell des Klienten und dem Modell
der Karriere, aber sie pramieren bei beiden andere Faktoren.

Am Ende des Artikels wird auf den zweiten Ansatz kursorisch eingegangen, im
Mittelpunkt aber steht der erste. Wenn man diesen Ansatz historisch und wissen-
schaftsgeschichtlich nachverfolgt, kann man eine zunehmende Ausdifferenzierung
der Personlichkeitsmodelle feststellen. Im weiteren Verlauf wird man zeigen konnen,
dass sich diese in der Beratungslehre wiederholt.

2 Andere wissenschaftliche Modelle

Der Frage, was Karriere ist und wer diese macht, wenden sich die Wissenschaften
zu und kommen je nach Disziplin zu unterschiedlichen Antworten. Als man Anfang
des 20. Jahrhunderts damit begann, das Erwerbsleben wissenschaftlich zu untersu-
chen, bildeten sich verschiedene Disziplinen heraus, deren Ziel es sein musste, sich
voneinander zu unterscheiden. Diese Profilierung hatte Folgen fiir die Bestimmung
ihres Gegenstands, mit denen die Karriereberatung noch heute zu kimpfen hat.
Auf der einen Seite gelang es den Sozialwissenschaften, den Menschen als Rolle
in Biirokratien, als Funktionstriger in der Gesellschaft zu modellieren. Max Weber
sah es als grof3e kulturelle Errungenschaft an, den einzelnen Menschen als Person zu
entlasten: Man schreibt Handlungen der Rolle und nicht ihm personlich zu. Die Psy-
chologie andererseits beschiftigt sich mit dem Individuum und seinem Lebensweg.
Gibt es da Schwierigkeiten, kommen Konzepte der Klinischen Psychologie zum
Zuge. Therapeuten haben sich vergleichsweise frith als Berater professionalisiert.
Seit der Aufkldrung gilt die Bildung als Voraussetzung erfolgreicher Erwerbspraxis.
Die Nationen haben unterschiedliche Schulen und Ausbildungsinstitutionen (Schu-
len, Hochschulen, Berufsschulen etc.) und Bildungswege geschaffen. Erfolgreiche
Abschliisse bilden héufig die Eingangsbedingung fiir Berufe, bestimmen die Stelle,
wo in Laufbahnen eingestiegen werden kann. Verantwortlich sind padagogisch ge-
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bildete Lehrer, die Allgemein- und Fachwissen weitergeben. Auf diesem Feld geht
es um Wissen, Weiterbildung, Professionalisierung. Und das erwirbt man durch Ler-
nen und nicht durch Beratung. Lehrer beraten nicht, sondern vermitteln Wissen, sie
instruieren.

Die Arbeitsteilung zwischen den drei Wissenschaften und ihren Wissenschaftlern
funktionierte lange Zeit ganz gut. Die Soziologie beschreibt den Menschen als Inha-
ber von Rollen, die Erfolgsbedingungen fiir Karrieren ist aus ihrer Perspektive die
Rollenkompetenz. Die Psychologie modelliert den Menschen als Personlichkeit, ihr
Erfolgskriterium fiir gelungene Karrieren ist Personlichkeitsentwicklung. Die Pad-
agogik beschreibt den gut Ausgebildeten, ihr Kriterium fiir Karriereerfolg ist der
Wissenserwerb. Die Zusammenfiihrung ihrer Empfehlungen und Ressourcen oblag
dem einzelnen Individuum.

Alle Karrieretheorien und Konzepte der Karriereberatung pridmieren einen der
drei disziplindren Ansétze und sind insofern einseitig. M.B. Arthur, ein bedeutender
Karrieretheoretiker, beschreibt den Mangel an interdisziplindrer Kooperation 2009
im Vorwort zum 3. Band der ,,Carreer Developement Series* so:

,Donald Super’s The Psychology of Careers was published in 1957, Everett
Hughes’ Men and Their Work in 1958. Both scholars were in broad agree-
ment that a career reflected the sequence of an individual’s work experiences
over time. Each stayed at the top of his game, in psychology and sociology
respectively, for another twenty years. Yet there is no evidence that Super and
Hughes ever collaborated over an interdisciplinary approach. Psychologists
and sociologists lived in separate ,tribes* occupying separate academic territo-
ries (Becher 1989). A call for an interdisciplinary approach eventually came
from Edgar Schein and his colleagues at the Sloan School of Management,
Massachusetts of Technology (MIT). The MIT group argued that it was time
to connect between psychological assertions — ,People make careers!‘ — and
sociological assertions — ,Careers make people!‘ (Van Maanen & Schein 1977,
p- 44). The call spurred the growth of careers research among management
school scholars. (However, most of that research reflected different disciplinary
platforms, rather than being interdisciplinary in any fuller sense). Meanwhile,
the call went largely unheard among Super’s followers in schools of education,
even though those professional schools were well positioned to foster an inter-
disciplinary approach. To this day, management school and education school
career scholars largely maintain their separate territories. Rapprochement at
last?* (Arthur 2009, S. IX)

Dass Edgar Schein, einer der wichtigsten Theoretiker auf diesem Gebiet, die
Perspektiven der Psychologie und der Personalentwicklung zu vereinen versucht,
zeigt schon der Titel seiner Studie zu Karriereverldufen von Absolventen des MBA
Studiums ,,Matching Individual and Organizational Needs* (Schein 1978). Spitere
Ausgaben tragen den Titel ,, Karriereanker* (engl. 1985, dt. 1992). Schein hat seine
Karrieretheorie im disziplindren Rahmen der Psychologie/Sozialpsychologie entwi-
ckelt. Er konzipiert die sogenannte ,,Innere Karriere* vom Standpunkt des Individu-
ums: Selbstbilder, Werte und Motive, die sich in den Karriereankern manifestieren
und Karriereentscheidungen steuern. Das Erfolgskriterium ist subjektiv und an den
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Ankertypus gebunden. Die ,,duflere Karriere® ist die individuelle Kombinationen aus
drei Bewegungen innerhalb einer Organisation oder eines Tétigkeitsfeldes: Vertikal
(Rang), zentral (Anniherung an das Zentrum) oder radial (Erwerb von Einfluss und
Macht oder Entwicklung durch horizontales Uberschreiten von Funktionsgrenzen).
Schein bleibt letztlich im Rahmen seiner Disziplin; auch sein ,,Jifespanmodel ,,nine
major career stages, sein dritter Beitrag zur Karrieretheorie, ist aus der Perspekti-
ve des Individuums, nicht der der Organisation formuliert. Die Pddagogik/Bildung
spielt weder bei Schein noch bei Arthur eine Rolle.

Ich plddiere fiir ein Modell der Karriere und des Subjekts von Karriereberatung,
des Klienten, welches die drei wissenschafts- und beratungsgeschichtlich ausein-
andergerissenen Dimensionen bzw. Disziplinen wieder zusammenfiihrt. Denn nur
diese integrierte Sichtweise kann die Ressourcen und Schwichen der Person glei-
chermallen im Auge behalten und sie in Zeiten verdnderter Erwerbsbiograhien bei
Entscheidungen iiber ihren weiteren Weg unterstiitzen.

Erwerbsbiographien unterliegen der ,,De-Institutionalisierung und Individualisie-
rung®, aus denen ein Zwang zur ,,Biographisierung® entsteht (Kohli 1994, S. 220f,
232). Biographisierung meint, dass die Konstruktion von Sinn, von Kontinuitéit und
Identitit, die friither in weitaus stirkerem Mafe Institutionen iibernommen haben,
zur Aufgabe des Einzelnen wird. Wechsel, Briiche und Krisen miissen verarbeiten
werden, es muss ihnen subjektiver Sinn zugeschrieben werden, um eine eigenstin-
dige biographische Orientierung zu erreichen. Pongratz (2001, S. 26) fordert in
einem Artikel iiber den ,,Arbeitskraftunternehmer als neuer Leittypus?, der sich
mit den Folgen der Fragmentierung von Biographien befasst, die Reflexion und
Deutung des eigenen Lebensverlaufs zur Bildungsaufgabe zu machen, fiir die die
Erwachsenenbildung piddagogische Konzepte entwickeln sollte. Damit ist Bildung
im umfassenden Humboldt’schen Sinne als Bildung der Personlichkeit gemeint, und
die Piddagogik wire in die Karrieretheorie und -gestaltung reintegriert.

3 Triadische Modelle

Das notwendigerweise dreidimensionale Triadische Modell unterscheidet zwischen
Laufbahn, professionellem Werdegang und Lebensgeschichte. Im ,,Triadischen Mo-
dell von Karriere* wird Karriere als das Produkt des Zusammenwirkens von personli-
cher Biographie, Laufbahn in Organisationen und Unternehmen und dem Werdegang
in einer oder mehreren Professionen verstanden (Rappe-Giesecke 2008, S. 44f.).
Diese Prozesse wirken aufeinander und manchmal auch gegeneinander, befordern
oder behindern sich wechselseitig, sind in Balance oder Disbalance. Aus diesen drei
Faktoren und nicht aus einem einzelnen wie Laufbahn entsteht oder wie wir sagen
emergiert eine einzigartige individuelle Karriere.

Triadische Karriereberatung als eine Form Triadischer Praxis erhebt deshalb Da-
ten zu allen drei Faktoren und untersucht Optionen und Entscheidungen darauthin,
welche Auswirkung sie auf die Person und ihre Lebensgestaltung haben, wie sie
sich auf Laufbahn — also auf Position, Status und Rolle — auswirken und drittens,
wie sie sich auf den professionellen Werdegang, die professionelle Identitit, auf
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Abb. 1 Basistriade von Karriere Lebensgeschichte
(Rappe-Giesecke 2008, S. 46)

Karriere
professioneller Laufbahn
Werdegang
Abb. 2 Basistriade des Klien- Person
ten berufsbezogener Beratung
(Rappe-Giesecke 2008, S. 36)
4,.:\/,‘
Beratungsklient
Profession Funktion

die Gestaltungsmoglichkeit der professionellen Rolle niederschlagen wiirden (vgl.
Abb. 1).

Die Basistriade von Karriere ist eine dynamische Triade, ihre drei Faktoren sind
Prozesse, sie bilden die Zeit ab. Die Basistriade des Klienten ist eine strukturelle,
sie benennt die Facetten oder Anteile des Klienten, die in diesem Kontext, dem der
berufsbezogenen Beratung, relevant sind. Der Klient wird in der Triadischen Karrie-
reberatung als Ensemble artverschiedener Elemente modelliert. Er hat eine Funktion
oder Position in einer Organisation inne, er iibt eine oder mehrere Professionen aus
und erscheint als Person, man konnte auch sagen als Individuum. Er wird in diesem
Modell und dem darauf aufbauenden Beratungskonzept nicht allein als Inhaber einer
Position, wie dies bei Laufbahnberatung der Fall wire, auch nicht allein als Person,
die durch ihre psychische und biogene Struktur und Geschichte gekennzeichnet ist,
wie dies in der Biographiearbeit oder Selbsterfahrung der Fall wire, und auch nicht
allein als Professional, der einen Beruf gelernt oder eine wissenschaftliche Diszi-
plin studiert hat, fachliche Kompetenzen und Spezialisierungen aufweist und auch
einen spezifischen fachlichen Werdegang, wie dies z. B. in der Berufsberatung der
Fall wire, betrachtet. Er wird als Personlichkeit, die aus dem Zusammenwirken von
Person, Profession und Funktion emergiert, modelliert (Abb. 2).
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4 Grundannahmen des Neuen Triadischen Denkens

Mit drei Faktoren zu arbeiten, hat eine lange Tradition in der Geistesgeschichte.
Wir wissen, dass eine Wirkung viele Ursachen haben kann. Meist gibt man sich
zufrieden, wenn man wenigstens eine gefunden hat. Dies nennt man monokausales
oder bindres Denken. Das Neue Triadische Denken versteht sich als Alternative
zum bindren Denken. Triadisches Denken geht davon aus, dass drei Faktoren und
die Beriicksichtigung ihrer Beziehungen viele Phianomene besser erkldren konnen.

Uberkomplexes chaotisches Denken hingegen liefert keine Modelle des Gegen-
standes, mit denen Professionals in ohnehin iiberkomplexen Situationen wie der
Beratung die Komplexitit so reduzieren konnen, dass sie handlungsfihig bleiben.
Axiomatische Setzungen wie diese Basistriade sind notig, um den Gegenstandsbe-
reich zu stabilisieren, sie miissen komplex genug sein, aber nicht iiberkomplex. Klar
ist, dass jeder mit Blick auf die Aufgabe und die personlichen Ressourcen selbst
entscheiden muss, wieviel Komplexitit forderlich ist.

Im Vergleich zu alten Formen des Triadischen Denkens handelt es sich beim
Neuen Triadischen Denken um ein Mehrebenendenken, das emergente Produkt bzw.
das zu kldrende Phidnomen liegt auf einer anderen logischen Ebene als die drei art-
verschiedenen Faktoren der Trias (Giesecke 2007, S. 273 f.). Eine Triade besteht aus
den drei Faktoren, die auf einer logischen Ebene liegen, und dem vierten Faktor, dem
zu erkldarenden Phinomen, das auf einer hoheren logischen Ebene liegt. Basistria-
den und Triadentrias’ (siche Abschn. 8) erfordern interdisziplindre Modellierungen
des Phinomens, weil sie — im Sinne des okologischen Denkens — artverschiede-
ne Faktoren in Beziehung setzen. Fiir das Triadische Verstindnis von Karrieren ist
eine Theorie der Person und ihrer Entwicklung, wie sie die Psychologie oder die
Psychoanalyse zur Verfiigung stellen, eine Theorie von Organisation und Funkti-
on, wie sie die Organisationssoziologie oder die Managementtheorie bieten, und
eine Theorie der Profession und der Wege der Professionalisierung, die z. B. die
Professionssoziologie und die Bildungstheorie zur Verfiigung stellen, vonndten.

Eine zentrale Grundannahme des Neuen Triadischen Denkens ist, dass wir zu
jedem Zeitpunkt Prdmierungen vornehmen und auch vornehmen miissen. Wenn
man der dkologischen Grundannahme folgt, dass die Ressourcen begrenzt und nicht
beliebig erweiterbar sind, geht die Primierung eines Faktors notwendig immer zu
Lasten eines anderen, der weniger wichtig und bei Entscheidungen eher vernach-
ldssigt wird. Es entstehen Balancen und Disbalancen zwischen den drei Faktoren.
Priamierung meint die Bevorzugung eines Faktors auf Kosten der anderen. Priamie-
rungen haben die Funktion, zu entscheiden, wie man eine Ressource, z. B. Energie,
Leistung, Aufmerksamkeit oder Zeit, verteilt, was nicht immer bewusst geschieht.
Wenn jemand z. B. auf eine Laufbahn im Sinne des Aufstiegs in der Hierarchie setzt,
geht dies auf Kosten seiner personlichen und seiner professionellen Entwicklung.

Die Pramierung, ihre Kosten und ihren Nutzen bewusst zu machen, ist ein Ziel der
Beratung, was voraussetzt, dass sich Berater iiber ihre eigene Pramierung im Klaren
sind. Wéhrend Personalberater meist die Laufbahn in den Mittelpunkt stellen, pra-
mieren Berater, deren Wurzeln im therapeutisch psychologischen Bereich liegen, die
Lebensgeschichte als den wichtigsten Karrieren steuernden Faktor. Meist kommen
Kunden in die Beratung, weil eine Primierung, die bisher gut funktioniert hat, pro-
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blematisch geworden ist. In Entscheidungssituationen zeigt sich dies als Dilemma
oder Konflikt, und die Klienten verstehen nicht, warum sie nicht handlungsfihig
sind. Dann ist es die Aufgabe der Beratung, Kosten und Nutzen der bisherigen
Priamierungen und einer Umorientierung zu analysieren und damit die Anzahl der
Entscheidungsoptionen zu erhohen, also die Basis fiir eine gute Karriereentschei-
dung zu schaffen.

5 Die Arbeit mit der Basistriade Karriere

Die Basistriade von Karriere ist in der Beratungspraxis unmittelbar anzuwenden.
Ihr Einsatz ermdglicht eine systematische Erhebung des Ist-Zustandes der Karrie-
re, die Prézisierung der Fragestellung und das Erkennen der Primierungen. Man
kann so die Komplexitit erhohen, sie in der haltgebenden Struktur bewahren und
auch wieder reduzieren, um handeln zu koénnen. Das von Rappe-Giesecke (2008,
S. 280) entwickelte Verfahren zur beruflichen Standortbestimmung ist eine methodi-
sche Kombination von Aufstellungsarbeit mit Seilen und Bodenankern, Leitfadenin-
terview, Standpunkt- und Perspektivenwechsel durch Assoziieren und Dissoziieren,
Beobachten und Erleben.!

Vorgehen: Man erldutert die drei Prozesse und fordert den Klienten auf, eigene
Begriffe zu finden oder passende zu iibernehmen, damit es seine personliche Kar-
rieretriade werden kann, und schreibt sie auf Karten. Man legt mit einem Endlosseil
drei gleichgroBe Schlaufen fiir die drei Prozesse auf den Boden und legt die Karten
hinein. Der Klient stellt sich in eine Schlaufe hinein und beantwortet die Frage:
»Welche Themen sind hier im Moment fiir mich wichtig?“ Der Berater schreibt
Stichworte auf Karten mit, und der Klient legt sie am Schluss in die Schlaufe.
Dasselbe passiert mit der zweiten und dritten Schlaufe. Klient und Berater stellen
sich danach auBlerhalb der Schlaufen, und der Klient beschreibt, was ihm auffallt.
Dann folgt die Primierungsanalyse: ,,Welche Dimension hat im Moment welche
Bedeutung fiir meine Karriere?“ Der Klient wird aufgefordert, die Bedeutung der
Dimensionen durch die GroB3e der Schlaufen zu symbolisieren. Hier wird sinnlich
erfahrbar, dass das VergroBern eines Bereichs auf Kosten eines anderen geht. Die
Erhebung emotionaler Daten: Der Klient stellt sich nacheinander in jede Schlaufe,
die nun verschieden groB3 sind. Der Berater fragt: ,,Wie fiihlt es sich an? Verspiiren
Sie einen Impuls? Was wird klar?* Der Klient dissoziiert sich wieder, stellt sich
auflerhalb der Schlaufen und reflektiert sein Erleben, Koérperempfindungen und Im-
pulse (vgl. Abb. 3). Danach geht es um die Bewertung des Ergebnisses, um mogliche
Konsequenzen und Handlungsoptionen.

! Eine detaillierte Darstellung des Vorgehens und Fotos von erstellten Triaden findet man auf www.rappe-
giesecke.de unter: Triadische Karriereberatung im Unterpunkt: Anleitungen zur beruflichen Standortbe-
stimmung. Ein empirisches Beispiel aus der Beratungspraxis findet sich in Rappe-Giesecke und Kantelberg
(2017).
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Abb. 3 Aufstellungsarbeit mit
Seilen: Beispiel fiir die Pramie-
rung einer Dimension

6 Die Konstruktion von Triaden in der Beratung

Triaden sind Modelle, Modelle sind Werkzeuge des Denkens. Mit ihnen ordnen wir
die Phinomene. Die Phinomene haben eine mehr oder weniger groe Anzahl von
Merkmalen. Aufgabe der Triadischen Karriereberatung ist es, die Merkmalsviel-
falt der Karrieren und Klienten mithilfe der Basistriaden zu ordnen. Dies geschieht
in mehreren Schritten, wobei in der Beratungspraxis immer von den Merkmalen
bzw. Phinomenen ausgegangen wird, die der Klient benennt, wihrend im Hinter-
kopf des Beraters die allgemeinen Modelle mitschwingen (Rappe-Giesecke 2008,
S. 146-149). Die Merkmale werden im ersten Schritt unter dem Gesichtspunkt von
Gemeinsamkeiten zu Clustern geordnet (aggregiert). Im néchsten Schritt wird nach
Oberbegriffen gesucht, die diese Gemeinsamkeiten benennen. Hier und schon bei
der Ordnung der Merkmale benutzt der Berater sein Wissen iiber die Basistriade. Er
priift, ob sich Cluster den Faktoren der Basistriade zuordnen lassen. Im Gegensatz
zum Klienten, der im Abstraktionsprozess vom Einzelnen seiner Erfahrung ausge-
hen muss, kann der Berater zusitzlich, von seinen allgemeinen Modellen ausgehend,
die Merkmale und Cluster klassifizieren. Ziel ist es, die Komplexitit des Beratungs-
anliegens des Klienten triadisch zu ordnen. Es kann sein, dass dazu mehrere Triaden
bzw. mehr als drei Faktoren erforderlich sind. Dann wird man zunéchst eine Tria-
de abarbeiten und weitere zusammenstellen und nutzen. Wenn es das Problem des
Klienten erfordert und die Zeit es ermoglicht, lassen sich die gefundenen Modelle
auch untereinander in eine klare Beziehung bringen. Im Idealfall entstehen Triaden-
trias’. Sie ordnen drei Triaden nebeneinander und bringen sie in eine hierarchische
Beziehung zu den drei Faktoren der idealerweise axiomatischen Triade. Die Arbeit
mit der Triadentrias ist der Konigsweg des Neuen Triadischen Denkens, er wurde
vorher nicht beschritten.

Michael Giesecke stellt in seinem Beitrag in diesem Heft Goethes Personlichkeits-
triade vor, die er aus dessen autobiographischen und literarischen Schriften, Briefen
etc. rekonstruiert hat. Diese Triadentrias gilt fiir Goethe und bildet sein Modell von
Personlichkeit, Triebkriften und Lebensweg ab. Man kann aber in jedem konkreten
Fall priifen, ob es sich ganz oder teilweise auf andere Klienten iibertragen lisst.
Goethes Personlichkeit wird in der Triadentrias als Produkt kooperierender, paral-
leler und konkurrierender Faktoren modelliert: aus den Facetten der Personlichkeit
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(strukturalistischer Ansatz), der Lebensgeschichte (dynamisch historiographischer
Ansatz) und den Triebkriften (funktionaler Ansatz).

Vorhanden waren die Basistriade des Klienten mit den drei Faktoren Person, Pro-
fession und Funktion und die Basistriade von Karriere mit den Faktoren Laufbahn,
Lebensgeschichte und professionellem Werdegang, die fallspezifisch reformuliert
wurden. Die Basistriade der Triebkrifte, die sich erst durch diese Forschung und
andere Forschungen z. B. zur Mehrgenerationenperspektive in der Karriereberatung
in den letzten Jahren entwickelt haben, soll jetzt niher erldutert werden.

7 Triebkriifte der Personlichkeit

In Karriereberatungen zeigte sich immer wieder die herausragende Bedeutung von
Talenten fiir Zufriedenheit und Unzufriedenheit mit der jetzigen Aufgabe und Po-
sition und fiir die Entwicklung des eigenen Profils, ein Hinweis auf die Bedeutung
biogenetischer Faktoren fiir Karrieren, die die bisherigen Modelle nicht erfassen.
Auch die Karriereanker wirken — wie die ,,Triebe im Sinne Freuds und die ,,Mo-
tive* im Sinne der Motivationspsychologie — als ein Typus von Triebkrdften. Die
Relevanz von Vermichtnissen, Delegationen, ungelosten Aufgaben und von guten
oder weniger guten Modellen von Berufstitigkeit der Herkunftsfamilie, die sich in
Form von zumeist nicht bewussten aber stark steuernden Faktoren duflert, zeigte sich
in Beratungen und im Datenmaterial zur Untersuchung der Bedeutung der Mehrge-
nerationenperspektive fiir Karrierereentscheidungen. Dass Werte Karrieren steuern,
man Berufungen folgt oder nicht folgen kann, weil duflere Umstinde einen daran
hindern, dass Menschen oft schon in frithem Alter eine Mission spiiren, alle diese
Faktoren sind Triebkrifte von Karrieren, die aus der Personlichkeit des Klienten
kommen. Die Beriicksichtigung der gesellschaftlichen, kulturellen und historischen
Umstinde, die Einfluss auf das Individuum nehmen, ist zentral fiir das Verstehen
von Karrieren. Welcher Zeit gehort er an, was bietet, fordert oder verunméglicht sie
dem Menschen, und woraus werden Triebkrifte?

Die drei Faktoren, aus deren Zusammenspiel und Gegeneinanderwirken die Trieb-
kréfte der Personlichkeit emergieren, sind die biogenetischen, die subjektiven und
die soziokulturellen Triebkrifte. Das Zusammentreffen von subjektiven Triebkriften
wie Willen, biogenetischen wie Talent und giinstigen soziokulturellen Bedingungen
ermoglicht gelungene Karrieren, die Nichtpassung verhindert sie rasch. Talent reicht
nicht, wenn der Wille fehlt, es in einem miihsamen Prozess weiter auszubilden; um-
gekehrt reicht Wille und Anstrengung nicht, wenn es an Talent oder Intelligenz
mangelt oder die Rahmenbedingungen es verunmoglichen.

Die Merkmale der Cluster dieser Basistriade sind Zusammenstellungen von Merk-
malen, die zahlreiche Klienten in den Beratungen geliefert haben, die von uns be-
forscht wurden. Sie konnen nur als Veranschaulichung dienen, in jedem konkreten
Fall werden ausgehend von den Formulierungen der Klienten die Cluster neu zu-
sammengestellt. Cluster sind prinzipiell unbegrenzt, was die Anzahl der Merkmale
anbetrifft. Man nutzt die Basistriade in der Beratung, um die individuellen Triebkraf-
te zu erheben und zu strukturieren, es entsteht eine einmalige individuelle Triade.
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Abb. 4 Triebkrifte der Personlichkeit, Basistriade und Cluster (© Giesecke und Rappe-Giesecke 2017)

Biogenetische Ressourcen sind z. B. korperliche Kraft, Geschicklichkeit, Beweg-
lichkeit oder die Fahigkeit, sich zu entspannen. Eine besondere Ausbildung der Sinne
wie das absolute Gehor, Hochsensibiliédt in der Wahrnehmung oder Intelligenz, Ta-
lente wie Malen zu konnen oder zwischen verschiedenen Abstraktionsebenen ohne
Miihe wechseln zu konnen. Auch Krankheiten und korperliche Deformationen kon-
nen sich als Triebkrifte erweisen, die z. B. zur Ausbildung besonderer Fahigkeiten
fiihren oder aus denen eine Mission entsteht.

Subjekte Ressourcen sind z.B. der Wille, etwas zu bewirken, Klarheit iiber die
eigenen Interessen, eigene Werte und auch die durch Bildung und Ausbildung erwor-
benen Kompetenzen, Fahigkeiten und Wissensbestinde, die genutzt werden wollen.

Als soziokulturelle Ressourcen konnen Ereignisse und Strukturen der Umwelt
gelten, in die der Betreffende hineingeboren wird und in denen er in verschiede-
nen Phasen seines Lebens lebt. Die Zeit, die sozialen Verhiltnisse, das Land, die
Kultur und Religion, Zufille, schicksalshafte Ereignisse, dies alles bietet Anreize
oder Restriktionen, die zu Triebkriften werden kénnen. Ob nun vererbt oder durch
die Sozialisation vermittelt, zdhlen dazu Delegationen, Vermichtnisse, Auftrige und
Werte, die die Herkunftsfamilie der néchsten Generation weitergibt (vgl. Abb. 4).
Diese Phénomene spielen in der Karriereberatung eine grofie Rolle, da sie meist
nicht bewusst sind und mithilfe der Mehrgenerationenperspektive und der Geno-
grammarbeit ermittelt werden konnen.
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8 Die Arbeit mit der Wandeltriade

Fiir das Erfassen, Benennen und ggfs. Verindern des oder der Wandelprozesse, in
denen sich Klienten befinden, wenn sie eine Beratung aufsuchen, braucht man ein
Modell des Wandels. Berater wie auch Klienten operieren sonst mit ihren meist
impliziten Modellen und Bewertungen, die durch ihre personlichen Erfahrungen mit
Wandel geprigt sind. Es braucht ein neutrales Modell, das nicht wertet.

Jede Beratung, die den Klienten ernst nimmt, wird mit seinen Ressourcen behut-
sam umgehen. Es kann nicht darum gehen, alles zu verindern, und es kann auch
nicht darum gehen, alles so zu lassen, wie es ist. So gesehen muss man mit dem
Klienten in einen Sortierungsprozess eintreten und ihm helfen, zu entscheiden, was
bewahrenswert ist, was verbesserungswiirdig ist und wo radikale Umorientierungen
erforderlich sind. Um Beratern und Klienten ein solches auf Balance ausgerichtetes
Denken zu ermoglichen, hat es sich in der Beratungspraxis als sinnvoll erweisen,
mit der Basistriade des Wandels von Giesecke (2007) zu arbeiten.

Die Grundannahme bei der Arbeit mit der Wandeltriade ist, dass im Lebens- und
Berufsweg eines Menschen bestindig Wandel stattfindet. Wenn er fiir den Betroffe-
nen zum Problem wird, betrachtet der Berater nicht den Wandel, sondern das Erleben
des Wandels durch den Betroffenen — also eine Relation. Man hort auf seine For-
mulierungen des Wandels und bietet ein Verfahren an, um das Erleben des Wandels
fiihlbar und benennbar zu machen — die Standortbestimmung mit der Wandeltriade
(Rappe-Giesecke 2008, S. 70ff., 2014).

Wandel ist das emergente Produkt des Zusammen- und Gegeneinanderwirkens
dreier Prozesstypen (vgl. Abb. 5):

o Bewahren und Wiederholen
e Vermindern und Vermehren
o Vernichten und Erneuern

Jeder Wandelprozess enthilt Elemente dieser drei Prozesse, meist in unterschied-
lichem Ausmal. Die axiomatische Basistriade des Wandels ist auf verschiedene Ge-
genstandsbereiche anwendbar, auf Kultur-, Gesellschafts- oder Organisationswandel

Abb. 5 Die Basistriade des Konservieren
Wandels (Giesecke 2007, S. 287) Bewahren
\ 4

Wandel

¥ |
Revolutionieren Reformieren
Substituieren Steigern-Vermindern
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oder Wandel der Personlichkeit. Die Benennung der Prozesse soll sich daran anpas-
sen. Zur Erlduterung der Prozesse einige andere Bezeichnungen:

o Vermindern und Vermehren: Positive oder negative Wachstumsprozesse, Akkumu-
lation, Beschleunigen, Verstirken, Steigern, Vermindern, Verlangsamen

e Vernichten: Zerstoren, Beenden, Weglassen, Substituieren oder Ersetzen, Riick-
bau, Niedergang, Vergehen

e Erneuern: Innovieren, Entdecken, Erfinden, Werden, das Neue in die Welt bringen

® Bewahren und Wiederholen: Reproduzieren, Praktizieren, Konservieren, Rituali-
sieren und Institutionalisieren, Reparieren

In der Karriereberatung sind wir oft mit den Ergebnissen von substitutiven Prozes-
sen (Vernichten und Ersetzen) in Organisationen wie Restrukturierungen beschéftigt.
Es kommen Menschen in die Beratung, die Angst haben, ihren Arbeitsplatz zu ver-
lieren, oder die ihn schon verloren haben, oder deren korperliche oder seelische
Gesundheit durch Krankheit substituiert worden ist. Ein Berater muss mit der Wir-
kung dieser Substitutionsprozesse auf den Klienten umgehen konnen. Das Modell
mit seinen drei Dimensionen hilft erstens zu verstehen, was fiir den Klienten im Vor-
dergrund steht, welchen Prozess er bezogen auf sein wichtigstes Problem pramiert.
Der Klient sieht moglicherweise nur noch die massiven Verdnderungen, wohinge-
gen das, was bleibt (z. B. seine Kompetenzen und Qualifikationen, seine Netzwerke)
aus seinem Blick verschwindet. Umgekehrt kommen auch Klienten mit dem Ziel in
die Beratung, an ihrer momentanen Situation nur ein wenig verbessern zu wollen,
wobei sich im Laufe der Beratung herausstellen kann, wie radikal eine Verinderung
eigentlich sein miisste.

Der Nutzen des Triadischen Modells ist, dass es Komplexitit erhoht (Wandel ist
nicht nur Optimierung), Pramierungen zu relativieren hilft (z. B. Bewahren ist nicht
in jeder Situation das Beste), eine differenzierte Analyse von Wandelprozessen er-
moglicht und damit entlastend wirkt und den Widerstand gegen Verdnderungen zu
reduzieren hilft. Man kann zu Beginn der Beratung mit dieser Triade arbeiten, um
sich einen Uberblick zu verschaffen und den die Ausloser und Ereignisse begleiten-
den emotionalen Prozessen einen Raum, einen haltenden Container zur Verfiigung
zu stellen. Eine weitere Indikation sind wihrend der Beratung auftretende Verlust-
dngste oder bedeutsame Ereignisse, die eine Situationsanalyse erfordern und die
Handlungsfihigkeit wieder herzustellen helfen.

Vorgehen: Man nutzt fiir die Arbeit mit der Wandeltriade in der Karriereberatung
das gleiche methodische Vorgehen wie bei der Arbeit mit der Basistriade von Karrie-
re, die im 5. Abschnitt beschrieben wurde (Rappe-Giesecke 2014). Man erlédutert die
drei Prozesse und fordert den Klienten auf, eigene Begriffe zu finden oder passende
zu libernehmen, damit es eine personliche Wandeltriade werden kann. Oft werden
die Begriffe in Fragen umformuliert. Hier einige Beispiele aus der Beratungspraxis:

o Vernichten und Erneuern: Verabschieden und Begriilen — Was geht zu Ende, was
ist das Neue? Was stirbt, was will geboren werden?

o Vermindern und Vermehren: Wie kann ich zufriedener, gliicklicher, erfolgreicher
werden? Was will ich in Zukunft mehr, was will ich weniger tun? Was will ich
weiter entwickeln, ausbauen?
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Abb. 6 Basistriade Karriere-
wandel

® Bewahren und Wiederholen: Was will ich wertschitzen und achten? Was ist be-
wahrenswert? Wie kann ich das, was ich kann und bin, leben? Wie kann ich mir
und meinen Werten treu bleiben? Was soll auf keinen Fall verloren gehen, was
will ich beibehalten? (Abb. 6)

In der Phase der Datenerhebung werden Karten mit den vom Klienten gefundenen
Bezeichnungen der Prozesse in die drei Schlaufen gelegt. Der Klient stellt sich in
eine Schlaufe hinein, spiirt in sich hinein und sucht Antworten, die notiert und
in die Schlaufe gelegt werden. Dann folgen die gemeinsame Sichtung der Daten
und danach die Primierung eines Prozesses und die Wahrnehmung der Kosten und
Konsequenzen. Auch hier sollen die Konsequenzen der Pramierung erlebbar werden.
Die Erhebung emotionaler Daten und Bewertungen geschieht, indem der Klient
sich nacheinander in jede Schlaufe stellt und seine Gefiihle, Korperempfindungen,
Einfdlle und Impulse wahrnimmt. Danach dissoziiert sich der Klient wieder, und
man betrachtet in der fiinften Phase die Konsequenzen, Handlungsoptionen und
Umsetzung.

8.1 Bewertung der Ubung durch Klienten

e _Das Wandelmodell gibt Orientierung, es bringt Ordnung in die Gedanken.*

e _ Reflexion, kognitives Verstehen, affektives und korperliches Erleben werden mit-
einander verbunden.*

e  Es wird differenzierter, man kann das Was vom Wie trennen.
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8.2 Bewertung aus Sicht der Beraterin

e Die Primierung der Prozesse und ihre Kosten werden deutlich. Oft gelingt die
Reflexion iiber die eigenen BewertungsmaBstibe und die Werte, die hinter diesen
MafBstédben liegen.

e Handlungsoptionen werden klar — es ist nicht nur Analyse und Diagnose, sondern
auch Vorbereitung der Umsetzung.

e Die Situation und die Optionen werden zugleich auf der kognitiven, der affektiven
und der korperlichen Ebene analysiert und bewertet, deshalb sind die erarbeiteten
Resultate gut validiert.

o Methodische Anmerkung fiir mit Aufstellungsarbeit erfahrene Berater: Die Ergeb-
nisse sind von hoherer Qualitit als reine Bodenankerarbeit.

9 Auftraggeber und ideales Setting der Karriereberatung

Mit wem kann man in der Karriereberatung arbeiten, wenn es um die Personlichkeit
geht? Mit Einzelklienten, die gleichzeitig Auftraggeber sind. Das konnen Privatper-
sonen sein und Mitarbeiter aus Organisationen, die wollen, dass der Mitarbeiter in
der Beratung im Mittelpunkt steht und sich klédren soll, die Beratung also ergebnis-
offen sein kann. Was haben Organisationen davon? Mitarbeiter, die wissen, welche
Arbeitsbedingungen sie brauchen, wo ihre Talente liegen, welche Werte sie leiten,
was sie antreibt, wohin sie wollen und warum die Arbeit, die sie gerade tun, die
richtige ist oder eben nicht.

Wenn es um die Interessen der Organisation geht, dann ist die Karriere eines
Mitarbeiters vom Standpunkt der Organisation aus zu betrachten und zu bewerten.
Personalentwicklungsmafinahmen wie Mitarbeitergespréiche, Ermittlung von Fortbil-
dungsbedarf, Matching von Position und Person, 360-Grad-Feedback, Assessments
und Verfahren zur Testung der Laufbahneignung wie Potentialanalysen und Per-
sonlichkeitstests sind hier anzuwenden. Theoretische Modelle wie Karrierepfade,
Laufbahntypen und Lifespanmodelle sind angemessen, nicht jedoch die Biographie-
arbeit, wie man sie in der Beratung ,unter vier Augen* macht, das wiirde eine
Grenze iiberschreiten.

Es hat sich in der Praxis herausgestellt, dass es jenseits dieser Ma3nahmen sinn-
voll ist, dem Mitarbeiter die Mdoglichkeit zur Karrierereflexion und Selbstkldrung
durch Karriereberatung zu ermoglichen, um seine Position zu stirken, um besser
verhandeln zu konnen und um zu verhindern, dass er sich aufgrund von Selbstmiss-
verstindnissen auf falsche Pfade, Karrierepfade, begibt.

Eine klare Unterscheidung und Benennung der beiden Standpunkte ist unerliss-
lich. In wessen Auftrag mache ich Karriereberatung? Business-Partner und Perso-
nalentwickler versuchen, die Interessen der Organisation und der Mitarbeiter aus-
zubalancieren, sie miissen letztlich im Interesse der Organisation handeln. Sie ko-
operieren mit Externen, die den Auftrag bekommen, in einem geschiitzten und er-
gebnisoffenen Beratungsprozess mit dem Klienten die fiir ihn bestmogliche Losung
zu erarbeiten. Klare Absprachen sind fundamental, denn Riickkopplungsgespriche
mit Fithrungskréften, Dreieckskontrakte und andere Standards, wie sie im Coaching

@ Springer



K. Rappe-Giesecke

iiblich sind, gelten hier nicht. Der Berater ist dem Mitarbeiter, seinem Klienten
verpflichtet, dem Unternechmen dient er indirekt, indem er die Position und die
Klarheit des Mitarbeiters stirkt, Reziprozitit ermoglicht und damit innere Kiindi-
gungen, Gratifikationskrisen und Fehlbesetzungen zu verhindern hilft. Dies ist eine
von kurzfristig und ausschlielich konomisch denkenden Unternehmen eher wenig
geschitzte Praventionsarbeit.

Beide konnen mit dem Triadischen Modell von Karriere arbeiten, denn es er-
moglicht die Einnahme mehrerer Perspektiven und den Perspektivenwechsel. Es
hilft, Komplexitit zu erhthen und wieder zu reduzieren, und bietet damit eine Ord-
nungsstruktur. Das gleiche gilt fiir die Modellierung des Klienten der Beratung bzw.
der PE; hier kann das Modell des Karriereberatungsklienten zusatzlich angewandt
werden.

10 Unterschiede zu anderen Beratungsformaten

Man kann die Basistriade des Klienten zur Abgrenzung der Karriereberatung von
Supervision und Coaching nutzen, wenn man eine Grundannahme des Triadischen
Denkens hinzunimmt, die der Pramierung eines Faktors einer Triade auf Kosten der
zwei anderen. Wenn Berater die Person in den Mittelpunkt stellen, dann erzeugen
sie Formate wie Selbsterfahrung und Therapie. Primieren sie die Profession, dann
betreiben sie Supervision, die das fachliche Handeln zum Gegenstand hat. Steht die
Funktion und Rolle im Fokus, emergiert das Beratungsformat Coaching. Die Spe-
zifik eines Formats entsteht nur durch die Arbeit an der prdimierten Dimension und
deren Relation zu den anderen Dimensionen, die in den Hintergrund treten. Natiirlich
miissen Berater wissen, welche formale Position jemand hat, wenn dessen fachliche
Arbeit supervidiert wird, und auch welchen Einfluss seine Person darauf hat. Auch
im Coaching ist es wichtig, die psychische Struktur und die Profession einer Fiih-
rungskraft zu kennen und ihre Bedeutung fiir die jeweilige Funktion zu verstehen;
introvertierte Menschen fiihren anders als extravierte usw.; Psychologen fiihren an-
ders als Okonomen, Pidagogen oder Theologen. Es kann also nicht darum gehen,
im Sinne des Entweder-Oder-Denkens im Coaching ausschlieBlich auf die Funktion
und in der Supervision ausschlieBlich auf die Profession zu schauen, sondern eine
Pramierung vorzunehmen und die anderen Dimensionen in ihrer Beziehung dazu zu
untersuchen.

Die Formate lassen sich also besser durch ihre Pramierung von Funktion oder Pro-
fession und zusétzlich durch ihre primierten professionellen Steuerungsprogramme
wie Fallarbeit in der Supervision oder Rollen- und Organisationsanalyse im Coa-
ching unterscheiden. Karriereberatung pramiert die Beziehung zwischen Laufbahn,
professionellem Werdegang und Lebensgeschichte, also die historische Dimensi-
on aus Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft und arbeitet mit den Programmen
Wertekldrung, Karriereanalyse und Profilentwicklung.
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