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9

Einführung und Überblick

Funktioniert die Formel: Karriere = Lebensglück? Worin besteht überhaupt
«Karriere»? Welche Faktoren sind für das Zustandekommen einer geglück-
ten beruflichen Entwicklung relevant? Welche Konflikte sind in bestimmten
beruflichen Konstellationen zu erwarten?

Das vorliegende Buch befasst sich mit eben diesen Fragen. Jeder möchte
natürlich «Karriere machen». Karriere ist ja in der Regel mit materiellen Be-
günstigungen, gesellschaftlichem Ansehen und der positiven Einschätzung
des eigenen Selbstwertes verbunden. Allenfalls in der Person des «Karrieris-
ten» besitzt der Begriff eine eher negative Ausprägung. 

Selbst systemkritische Menschen, die das Leistungsprinzip ablehnen und
scheinbar «Aussteiger» sind, streben oft eine eher klassische Karriere an, sie
gehen nur bisher eher untypische (alternative?) Wege, dieses Ziel zu errei-
chen. Das Leugnen einer Karriereorientierung ist dabei oft nur eine mikro-
politische Technik. Dieses Leugnen der Karriereorientierung beginnt oft
schon in der Schule damit, dass man sich auf Prüfungen und Klassenarbeiten
angeblich nicht vorbereitet.

Dieses fast universelle Streben nach irgendeiner Form von Karriere ist
dabei meist identisch mit dem Streben nach einer Führungsfunktion. Häufig
sind ja auch die Belohnungssysteme in den Organisationen so ausgelegt, dass
z. B. ein gewisse Gehaltshöhe nur mit der Führung einer entsprechenden
Anzahl von Mitarbeitern zu erreichen ist. Von daher «lohnt» sich eine klas-
sische Karriere, zumeist definiert als hierarchischer Aufstieg, nach wie vor.
Oft wird jedoch eine ganz entscheidende Dimension vergessen. Diese klassi-
sche Definition von Karriere hat in aller Regel nicht nur einen materiellen
Nutzen und auch einen Imagegewinn. Sie erzeugt oft auch «Kosten». Solche
Kosten entstehen durch die Gegebenheiten der Arbeitssituation und die
Eigenheiten der Person, die in dieser Situation agieren muss.

Es ist daher von zentraler Bedeutung, sich im Vorfeld beruflicher Ent-
scheidungen einerseits strukturiert Gedanken über die Eigenheiten der
eventuellen zukünftigen Arbeitssituation zu machen und, andererseits,
diese Eigenheiten in Relation zu gewissen persönlichen  Charakteristiken zu
setzen. Der Grundgedanke dabei ist, dass sich Erfolg in der Tätigkeit und
eine langfristig positive Integration der Berufstätigkeit in das Leben nur
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10 Einführung und Überblick

realisieren lässt, wenn beides zusammenpasst. Der Prozess der Entschei-
dungsfindung ist in der Abbildung 1 verdeutlicht.

Zunächst muss man sich über die eigenen Kompetenzen und Vorstellun-
gen klar werden. Danach muss man sich ein möglichst genaues Bild über die
zu erwartenden beruflichen Situationen machen. Im Falle einer Passung ist
das Ergebnis natürlich positiv. Im Falle einer Nichtpassung hat man jedoch
immer noch eine gute Basis für eine Entscheidung. Man weiß dann, dass die
entsprechende Alternative nicht attraktiv sein kann. Beides setzt jedoch vor-
aus, dass man konkrete Vorstellungen von der Situation und der eigenen Per-
son hat. Hat man dies nicht, so bleibt einem nur noch ein (Blind-) Versuch,
der erfolgreich, aber auch fatal enden kann. Es geht daher in diesem Buch
darum, eine möglichst konkrete Diagnose zu erstellen, die dann die Basis für
eine  berufliche Entscheidung darstellen kann. In der Praxis kann man jedoch
sehr häufig beobachten, dass genau diese Diagnose nicht erfolgt oder nur sehr
oberflächlich bleibt. Nach meiner Erfahrung ist der Prozess der Berufswahl
und der beruflichen Entwicklung oft unsystematisch und eher zufallsge-
steuert. Für die Gruppe der Hochschulabsolventen lässt sich dies auch empi-
risch zeigen. Kettemann (2002) führte eine Befragung bei Hochschulabsol-
venten durch, was sie von ihrem zukünftigen Arbeitgeber erwarten. Die fünf
häufigsten Nennungen waren: Fort- und Weiterbildungsmöglichkeiten, gutes
Gehalt, gutes Betriebsklima, interessante Tätigkeit, sicherer Arbeitsplatz.
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Diese Erwartungen sind sehr undifferenziert. Im Prinzip geht es den meis-
ten Berufsanfängern offensichtlich hauptsächlich darum, das Studium zu
sozial abgesicherten Bedingungen zu verlängern. Der Wunsch ist ja verständ-
lich, er ist jedoch nur wenig hilfreich dabei, eine Berufswahl zu treffen. Die
betriebliche Realität ist meist völlig anders als sie sich die Berufsanfänger
vorstellen. Die Strategie des Berufsanfängers scheint zu sein, eine gut dotierte
Stelle haben zu wollen, die in ihrer Beschreibung einige der gängigen Schlag-
worte auf dem jeweiligen Fachgebiet vereinigt. Man kann Berufsanfänger
mit solch eher diffusen Vorstellungen regelrecht ködern, obwohl dies natür-
lich nicht im Interesse des Unternehmens sein sollte (Hofmann 1999).

Dieses Entscheidungsprinzip, welches sich nach Zufall oder an gängigen
Schlagworten orientiert, ist nach meiner Erfahrung in der Praxis sehr ver-
breitet und erklärt auch die hohe Zahl der Tätigkeitswechsel in den ersten
zwei Berufsjahren. Auch Praktika tragen offenbar wenig dazu bei, realitäts-
nahe Vorstellungen über die künftigen Arbeitsbedingungen und den eigenen
Präferenzen zu vermitteln. Es ist etwas völlig anderes, wenn man ein Vor-
stellungsgespräch mit einem Berufsanfänger oder mit einem Bewerber führt,
der schon Berufserfahrung hat. Der Bewerber mit Berufserfahrung weiß zu-
mindest relativ genau, welche Arbeitssituation er vermeiden sollte.

Etwas Ähnliches findet dann statt, wenn es für Mitarbeiter mit Berufs-
erfahrung um die erste Führungsposition geht.  Hierbei scheint die Maxime
zu sein, auf jeden Fall eine Führungsposition anzustreben und anzunehmen,
da dies a priori immer gut ist. Viele orientieren sich sehr stark an den Effek-
ten der «Außenwelt», also an Dingen, die man relativ leicht von außen wahr-
nehmen kann wie z. B. ein schöner Titel auf der Visitenkarte oder an einem
imaginären oder realen Klassentreffen, das, wie der Sozialpsychologe Wolf-
gang Stroebe meint, nur dazu dient, den anderen zu zeigen, dass man es wei-
terer als sie gebracht hat. In diesem Buch geht es dagegen eher darum, die
«Innenwelt» etwas näher zu beleuchten (Abb. 2).
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12 Einführung und Überblick

Natürlich kann es auch sinnvoll sein, sich an der Außenwirkung, an der sozia-
len Realität einer beruflichen Entscheidung zu orientieren. Das ist in Ordnung,
solange man die Auswirkungen, insbesondere die Kosten auf der «Innenseite»,
der psychischen Realität kennt und diese Kosten auch bewusst in Kauf nimmt.
Oft wird diese Dimension jedoch nicht beachtet. Eine Menge psychischen
Leids kommt durch dieses Vernachlässigen der «Innenseite» bei beruflichen
Entscheidungen zustande. Für das Unternehmen entsteht ebenfalls ein hoher
Schaden, nur so genannte (und meist auch selbst ernannte) Coaches und Out-
placementberater profitieren von solcher Art Fehlentscheidungen.

Laut der Studie «Selection Forecast» stellt sich jede fünfte Neueinstellung
als Fehlentscheidung heraus, «da entweder die Leistung des neuen Mitarbei-
ters nicht den Erwartungen entspricht oder er sich nicht mit den Werten der
Unternehmenskultur oder des Teams in Einklang befindet».

Diese Betrachtung erfolgte dabei nur aus der Perspektive des Unterneh-
mens. Geht man (konservativ geschätzt, da es dazu keine wirklichen Zah-
len gibt) davon aus, dass es auch eine ähnlich hohe Zahl von Fehlentschei-
dungen seitens der Bewerber gibt, von denen aber vielleicht die Hälfte der
Bewerber, die eine Fehlentscheidung getroffen haben, aufgrund des Arbeits-
marktes im Unternehmen bleiben, so hat man eine Gesamtfehlentschei-
dungsquote von ca. einem Drittel. Stellt man nun noch in Rechnung, dass
man im Laufe seines Lebens ca. dreimal seine Arbeitsstelle wechselt, so ist die
Wahrscheinlichkeit, mindestens einmal im Berufsleben eine berufliche Fehl-
entscheidung zu treffen, nahezu bei 100 Prozent.

Das Ziel der in diesem Buch vermittelten Techniken ist es, die Wahr-
scheinlichkeit einer beruflichen Fehlentscheidung zu minimieren. Dabei soll
es darum gehen, hauptsächlich die Innenseite der Person näher zu betrach-
ten und dabei einige Konzepte vorzustellen, die sich in diesem Zusammen-
hang als sehr nützlich erwiesen haben. Ergänzend dazu werden Methoden
vorgestellt, mit denen man die relevanten Aspekte der Arbeitssituation gut
erfassen kann. Aus dem Abgleich kann man dann versuchen, den «psychi-
schen» Aufwand zu charakterisieren und zu quantifizieren, der notwendig
ist, um in der jeweiligen Situation erfolgreich agieren zu können.

Dies ist allerdings nicht so einfach, dass man nur eine simple Abfrage der
relevanten Aspekte seitens der Person bzw. seitens der Arbeitssituation zu star-
ten bräuchte. Auf der Seite der Person geht es um Prozesse, die ein Nachden-
ken über eher verborgene Mechanismen notwendig machen. Auf der Seite der
Organisation hat man gleich zwei Probleme: Erstens hat man als Außenste-
hender nur sehr begrenzte Möglichkeiten, überhaupt an Informationen und
erst recht an die relevanten Informationen zu kommen. Zweitens hat man
auch als Angehöriger einer Organisation immer nur den «offiziellen» Teil der
Informationen zur Verfügung. Viele Prozesse sind jedoch eher implizit, es geht
um Mikropolitik, zentrale Themen werden oft in der Organisation tabuisiert
und natürlich ist das Bewerbungsgespräch auch ein Verkaufsgespräch.
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