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Karriereanker gehoren von ihrem Ansatz her zu den Selbstkonzepttheorien.
In den Selbstkonzepttheorien geht man davon aus, dass eine Person bei der
Berufswahl versucht, ihr berufliches Selbstkonzept zu verwirklichen. Personen,
deren Selbstkonzept zu dem gewdhlten Beruf passt, sind zufriedener (Seifert,
1989) als andere, die sich ausschliefilich an dufleren Karrierechancen wie Be-
forderung und Gehalt orientieren. Die Grundidee ist dieselbe wie in Kapitel A.3
Personlichkeit und Fiihrung — Das S-Faktoren-Modell der Personlichkeit. Zwar
kann man auch mit Tatigkeiten, die man aus rein materiellen Griinden ausiibt
und die einem nicht liegen, Fiihrungskarriere machen. Nur ist die Wahrschein-
lichkeit gering, mit einer solchen Wahl zufrieden zu werden. Die Kenntnis der
eigenen Karriereanker kann hilfreich bei der Frage sein, ob man eher mit einer
Fachlaufbahn oder eher mit einer Fiihrungslaufbahn zufrieden werden wird.

Eine Kklassische Managementkarriere verlduft nach oben (Fiihrungslauf-
bahn). Mit jeder Stufe der Leiter, die eine Fiihrungskraft erklimmt, erhalt sie
mehr Geld, mehr Privilegien und mehr Macht. Karriere ist in diesem klassischen
Sinn der Aufstieg vom Spezialisten mit Fach- und Methodenkompetenz zum
Generalisten mit Personalverantwortung. Lange Zeit konnte eine Fiithrungskraft
in Unternehmen nur so Karriere machen oder gar nicht. Wie verdandern sich die
Anforderungen auf dem Weg nach oben? Auf dem Weg vom Spezialisten zum
Generalisten wird Fach- und Methodenkompetenz unwichtiger. Hingegen wer-
den personale sowie umsetzungsorientierte und sozialkommunikative Kompe-
tenzen wichtiger. Auch Mitarbeiter, die als Spezialisten sehr gut arbeiteten und
zufrieden waren, mussten irgendwann Fiihrungskraft werden, wollten sie mehr
Geld verdienen. Das fiihrte und fiihrt immer wieder zu iiberforderten und unzu-
friedenen Vorgesetzten, die eigentlich lieber weiter ihre Fachtatigkeit ausiiben
wiirden. Und es fiihrt zu unzufriedenen Mitarbeitern, weil sie Fiihrungskraften
ausgesetzt sind, die nicht fiihren kdnnen oder nicht fithren wollen. Solche Fiih-
rungskrdfte kiimmern sich nur unwillig um ihre Mitarbeiter. In solchen Fillen
wadre eine Fachlaufbahn eine sinnvolle Alternative zur Fiihrungslaufbahn.

Der Wechsel vom Fachexperten in eine Fiihrungslaufbahn ist ein biografisch
einschneidender Schritt, der gut {iberlegt sein will - aus der Perspektive eines
Einzelnen ebenso wie aus der Perspektive eines Unternehmens. Mit den nach-
folgenden Ausfiihrungen sollen Hinweise gegeben werden, welche Personen
sich mit einer Fiihrungslaufbahn und welche sich mit einer Fachlaufbahn leich-
ter tun. Eine personliche Beratung kann dieser Beitrag jedoch nicht ersetzen.
Nachfolgend geht es im Wesentlichen um die Perspektive des Einzelnen, der
vor einer personlichen Entscheidung {iber Fachlaufbahn oder Fiihrungslauf-
bahn steht. Insgesamt liegen nur wenige Forschungsergebnisse zum Thema
Fachlaufbahn versus Fiihrungslaufbahn vor. Auf die Homepage eines der weni-
gen aktuellen Forschungsprojekte zu dem Thema sei deshalb hier fiir besonders
Interessierte kurz verwiesen: www.fachlaufbahnen.de.

Fachlaufbahn und Fiihrungslaufbahn sind alternative Ausgestaltungen von
Karrierewegen. Karrieren sind ein komplexes Zusammenspiel von individueller
Lebensgeschichte, Laufbahn und professionellem Werdegang (Rappe-Giesecke,
2008). Neben Anteilen der Person spielen Anteile der Situation/Gelegenheiten
im Alltag eine erhebliche Rolle. Nachfolgend stehen die Anteile der Person mit
Fokus auf Karriereankern im Vordergrund. Einschrankend muss erwdhnt wer-
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den, dass in dem vorliegenden Beitrag das Thema Karriere nicht umfassend
behandelt wird, sondern nur hinsichtlich einer ausgewdhlten Facette: Den Kar-
riereankern. Fiir eine umfassende Einfilhrung in die Mdoglichkeiten der Karriere-
beratung wird die Lektiire des Buches von Rappe-Giesecke (2008) empfohlen.

1.1 Fach- und Fiihrungslaufbahn

Seit einigen Jahren bemiihen sich Unternehmen (Deutsche Gesellschaft fiir Per-
sonalfithrung (DGFP), 2012; Stockhausen/Deuter, 2011) verstarkt darum, fiir
Spezialisten eine Alternative zur klassischen Fithrungskarriere zu schaffen und
fithren hierfiir sogenannte Fachlaufbahnen ein, exemplarisch hierzu Ladwig
(2011) und Schorp-Leibkutsch/Saturno (2009). Auch in der wissenschaftlichen
Literatur ist eine Zunahme einschldgiger Verdffentlichungen zu Fachlaufbahnen
erkennbar (Sauermann, 2011). In einer Fachlaufbahn kann ein Spezialist weiter
im Fachumfeld arbeiten, er erhalt keine Personalverantwortung aber dennoch
mehr Geld und mehr Privilegien — mehr Macht in der Regel nicht. Kernziel
von Unternehmen bei der Einfiihrung von Fachlaufbahnen ist die Bindung von
Schliisselkrdften (DGFP, 2012), die eine Fiihrungslaufbahn nicht anstreben oder
die flir eine Fiihrungslaufbahn nicht geeignet sind.

Laut DGFP (2012) werden Fachlaufbahnen am hdufigsten in den Bereichen
Forschung und Entwicklung, Produktion, IT, Human Resource Management
und Controlling eingefiihrt. Die DGFP (2012) wertete 120 Fragebogen aus.
Der Fragebogen war an rund 1.600 Unternehmen verschickt worden (Riick-
laufquote 7,4 Prozent). Trotz aller Vorsicht mit der die Zahlen aufgrund der
geringen Riicklaufquote zu interpretieren sind, zeichnet sich ab, dass die Ein-
fiihrung von Fachlaufbahnen fiir Unternehmen im Wesentlichen eine Option
darstellt, Schliisselpersonal an sich zu binden (Spies, 2011). Manche Unter-
nehmen, beispielsweise die Commerzbank AG, integrieren das Konzept der
Fachlaufbahn in umfassende Systeme des Human Resource Managements,
mit dem auf folgende Verdnderungen reagiert wird: zunehmende Bedeutung
von Work-Life-Balance, Gesundheitsmanagement und demografische Ent-
wicklung (Reicherzer, 2012). Das Beispiel zeigt, dass mit der Entscheidung
iiber eine Fachlaufbahn bzw. eine Fiihrungslaufbahn eine Reihe anderer Ent-
scheidungen zum Umgang mit dem Potential von Mitarbeitern mitgetroffen
werden. Unternehmen bieten hdufig institutionalisierte Karrieremodelle an
und schaffen so Perspektiven fiir Mitarbeiter. Ziel aus Unternehmenssicht fiir
die Einflihrung einer Fachlaufbahn ist die Gewinnung und Bindung derjeni-
gen Mitarbeiter, die entscheidend zum Unternehmenserfolg beitragen (Gmiir/
Thommen, 2011). Welche Motivationswirkung verschiedene Karrieremodelle
auf die Mitarbeiter haben, hdngt von der Personlichkeit sowie den Werten
und Einstellungen der Mitarbeiter ab. Je statusorientierter und je machto-
rientierter ein Mitarbeiter ist, desto eher ist er an einer Fiihrungslaufbahn
interessiert (Gmiir/Thommen, 2011). Hingegen kann ein sehr sachorientierter
Mitarbeiter starker dadurch motiviert werden, dass er diejenige Arbeit ver-
richten darf, die ihn inhaltlich interessiert.

Fachlaufbahn
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Weitere Karrierevarianten, wie die so genannte Projektlaufbahn und die so
genannte Gremienlaufbahn, werden in diesem Kapitel nicht behandelt. Fiir In-
teressierte sei auf Ladwig/Domsch (2011) verwiesen, die eine knappe und gut
lesbare Ubersicht zu Projekt- und Gremienlaufbahnen geben. Im Vergleich zur
Fach- und Fiihrungslaufbahn sind diese Varianten weniger verbreitet. In Pro-
jektlaufbahnen beziehen sich Fiihrungsaufgaben auf Fachfragen, die disziplina-
rische Zustandigkeit bleibt beim Vorgesetzten in der Linie. Die Fiihrungsverant-
wortung ist zudem, wie das Projekt selbst, zeitlich befristet (Gmiir/Thommen,
2011). In Gremienlaufbahnen steigt der Vertreter eines Bereiches zunehmend
hoher in entscheidungsrelevanten Gremien auf (Ladwig/Domsch, 2011).

1.1.1 Fachlaufbahn

Fachlaufbahn: Die Karriere verlauft von einfacheren zu komplexeren Aufgaben-
stellungen innerhalb eines spezialisierten Fachgebiets (Gmiir/Thommen, 2011,
S. 317).

Fachlaufbahnen bieten alternativ zur Fithrungslaufbahn Aufstiegsmoglichkei-
ten fiir Experten. Der Aufstieg in Fachlaufbahnen basiert auf Fach- und Me-
thodenkompetenz (Ladwig, 2011). Unternehmen nennen laut DGFP (2012) als
Auswahlkriterien flir die Aufnahme von Mitarbeitern in eine Fachlaufbahn:

* Ausgewiesene Expertise,

e dauerhaft iiberdurchschnittliche Leistungen,

e Methodenkompetenz,

e strategisch relevante Kompetenz.

Auch innerhalb von Fachlaufbahnen sind die Positionen hierarchisch gestaf-
felt, hdufig gibt es mit Fiihrungslaufbahnen vergleichbare Rangstufen (Ladwig/
Domsch, 2011). Fachexperten konnen Karriere machen, ohne die fachliche Ar-
beit, in der sie sehr erfolgreich und zufrieden sind, aufgeben zu miissen. Fach-
laufbahnen werden Fiihrungslaufbahnen nicht ersetzen, sondern lediglich er-
gdnzen. Insofern ist die Einfiihrung von Fachlaufbahnen eine Mdglichkeit, um
mehr Anreize durch Beforderungsoptionen zu verschaffen - auch der Aufstieg
in einer Fachlaufbahn ist regelmafig mit Beforderungen und Gehaltszuwéchsen
verbunden.

Dennoch werden Fachlaufbahnen oft als weniger prestigetrachtig wahrge-
nommen als Fiihrungslaufbahnen (DGFP, 2012; Stockhausen/Deuter, 2011),
auch wenn Domsch/Ladwig (2011, S. 6) in dem Vorwort zu dem von ihnen
herausgegebenen Buch schreiben, dass »Fachlaufbahnen ... zunehmend nicht
mehr als Karrierealternativen zweiter Wahl« gelten. Moglicherweise ist die
positive Einschdtzung von Fachlaufbahnen durch Domsch/Ladwig (2011) we-
niger in der Gegenwart, aber mit Blick auf die Zukunft zutreffend. So gehen
beispielsweise Personalverantwortliche davon aus, dass die Bedeutung von
Fachlaufbahnen zunehmen wird (DGFP, 2012). Als Griinde werden genannt
(DGFP, 2012):
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Zunehmender Fachkrédftemangel,

steigende Bedeutung des Wissensmanagements,
Trend zu flachen Hierarchien,

neue Mitarbeitergeneration.

Das Interesse an Fachlaufbahnen fiir Mitarbeiter zeigt sich darin, dass sich teil-
weise mehr Mitarbeiter auf Fachlaufbahnen als auf Fiihrungslaufbahnen bewer-
ben (Spies, 2011).

Mit Blick auf die demografische Entwicklung kann die Einfiihrung einer
Fachlaufbahn Instrument zur Anziehung und Bindung von Fachexperten, spe-
ziell in den technischen Berufen, sein. Hdufig lehnen es Fachspezialisten ab,
in der Aufgabendurchfiihrung kontrolliert zu werden und sie beklagen sich
iiber biirokratische Einengung (Ladwig/Domsch, 2011). In einer klassischen
Fiihrungslaufbahn nehmen Facharbeiten, die Experten besonders gerne aus-
fiihren, ab und biirokratische Einengungen nehmen zu: Man muss in einer
hierarchischen Fithrungsposition bestimmte regelmafiige Treffen besuchen, in
bestimmten Zeitrdumen Mitarbeitergesprache fiihren, zu Stichtagen bestimmte
Kennzahlen vorlegen etc. All das sind Tdtigkeiten, die fachlich orientierte Men-
schen haufig als Beldstigung bei ihrer eigentlichen Arbeit empfinden.

Ladwig/Domsch (2011, S. 21) nennen u. a. folgende positive Erfahrungen mit
Fachlaufbahnen: »Forderung von notwendigem Spezialwissen«, »kein Zwang,
Spezialisten in Fiihrungspositionen zu beférdern«, »Mdglichkeiten zur Beriick-
sichtigung individueller Zielvorstellungen«. Auf der Negativseite nennen Lad-
wig/Domsch (2011, S. 21) u.a.: »zu wenig vernetztes Denken und Handelng,
»sinkende Einsatzflexibilitat bei zu einseitiger Spezialisierungx.

1.1.2 Fiihrungslaufbahn

Fuhrungslaufbahn: Der Karriereweg verlduft von einer Hierarchiestufe zur nachs-
ten. Ein Bereichswechsel ist moglich, aber nicht zwingend (Gmir/Thommen,
2011, S. 317).

Fiihrungslaufbahnen sind in der Regel hinsichtlich Vollmachten und Entschei-
dungsrechten, Budgetverantwortung und Ressourcen- sowie Sekretariatsaus-
stattung besser ausgestattet als Fachlaufbahnen. Hinsichtlich Informationszu-
gang, Grundvergiitung und variabler Vergiitung liegen Fiihrungslaufbahn und
Fachlaufbahn meist nahe beieinander (DGFP, 2012). Praktisch ist die Zahl von
Aufstiegspositionen begrenzt, zumal in vielen Unternehmen in den letzten Jah-
ren durch den Abbau von Fiihrungshierarchien die Chance auf einen klassisch
hierarchischen Aufstieg abgenommen hat (Ladwig/Domsch, 2011). Dennoch
wird es weiterhin Karrierechancen in Fiihrungslaufbahnen geben.
Fiihrungskrafte miissen sich stdrker als Experten in einer Fachlaufbahn ge-
geniiber Kollegen behaupten, Rivalitaten bewaltigen, die eigene Machtposition
absichern und sich um Anerkennung bemiihen. Eine Fiihrungskraft muss mo-
tiviert sein, Konflikte und andere soziale Anforderungen zu bewaltigen (Kunz,

Griinde fur die
Einfuhrung von
Fachlaufbahnen

Demografische
Entwicklung

Vorteile
Fachlaufbahn

Nachteile
Fachlaufbahn

Definition
Fuhrungs-
laufbahn

Vorteile
Fuhrungs-
laufbahn

Besonderheiten
Fuhrungs-
laufbahn



Nachteile
Fahrungs-
laufbahn

Definition
Karriereanker

Hintergrund

8 A. Fuhrung - Eine Aufgabe fr mich?

2011). Schliefilich muss man bereit sein, die Beschaftigung mit den Proble-
men anderer Menschen als Teil seiner Aufgabe anzuerkennen. Viele Fachex-
perten sind hierzu nicht bereit und empfinden Fiihrungsarbeit nicht als echte
Arbeit. Zudem erleben sie die Konfrontation mit emotionalen und zwischen-
menschlichen Problemen als nervenaufreibend. Hinzu kommt, dass man als
Flihrungskraft Managementfahigkeiten erwerben muss. Bei diesen handelt es
sich letztlich um spezifische Fach- und Methodenkompetenzen bezogen auf
die Steuerung von Unternehmenseinheiten. Ferner erwarten Mitarbeiter heute
mehr von ihrer Fiihrungskraft (Kunz, 2011) als dies friiher {iblich war. Exem-
plarisch hierfiir steht die so genannte Generation Y, geboren zwischen 1981
und 1994, die mehr Interesse an Work-Life-Balance haben und die zugleich
prinzipiell skeptisch gegen das Fiihren und das Gefiihrtwerden sind (Werle,
2012). Siehe hierzu ferner den Beitrag B.4 von Schafer Autorisierung und Deau-
torisisierung — Warum Mitarbeiter gefiihrt werden wollen und ihre Fiihrungskrdfte
herausfordern in diesem Buch. Unter Work-Life-Balance ist eine Art der Gestal-
tung von Arbeitspflichten und Arbeitsumgebung zu verstehen, die neben dem
beruflichen Engagement auch personliche Ziele und private Verpflichtungen
beriicksichtigt (Gmiir/Thommen, 2011). Trotz aller Bemiihungen im Rahmen
von Work-Life-Balance-Programmen ist eine klassische Karriere in der Regel
nur mit einer hohen zeitlichen Investition zu erreichen (Linneweh/Hofmann,
2009). Nach Gmiir/Thommen (2011, S. 319) setzen solche Karrieremodelle
»eine 50-, 60- oder sogar 80-Stunden-Arbeitswoche« voraus. Inwieweit sich dies
in absehbarer Zeit andern wird, bleibt abzuwarten. Uber eine Fiihrungskarrie-
re entscheiden die obersten Fiihrungskrafte, die in der Regel selbst iiber eine
solche permanente Einsatzbereitschaft aufgestiegen sind. Insofern decken sich
die Erwartungen der obersten Fiihrungskrdfte, die iber Karrieren entscheiden,
stellenweise nicht mit den Einstellungen und Wiinschen von Nachwuchsfiih-
rungskraften.

Aus Sicht einer Nachwuchsfiihrungskraft stellt sich die Frage, ob eine Fach-
laufbahn oder eine Fiihrungslaufbahn erstrebenswert ist. Eine weitere Variante,
die Frage, ob eine Karriere iberhaupt erstrebenswert ist, wird in diesem Beitrag
nicht behandelt. Eine Entscheidungshilfe, neben anderen, kann die Einschat-
zung der eigenen Auspragung auf den so genannten Karriereankern sein.

1.2 Karriereanker

Karriereanker sind eine Biindelung und Systematisierung des berufsbezogenen
Selbstkonzepts einer Person.

Der Begriff Karriereanker wurde von Schein (2005) in den 60er Jahren des 20.
Jahrhunderts gepragt. Das Konzept der Karriereanker basiert im Kern auf ei-
ner Langzeitstudie mit 44 Studierenden des MBA-Studienganges an der Sloan
School of Management und wurde 1961 gestartet. Mit den Teilnehmern wurden
mehrere Interviews gefiihrt, zuletzt 12 Jahre (1973) nach dem ersten Interview.
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Die Studienteilnehmer wurden nach ihren Schliisselentscheidungen gefragt
und sie sollten darstellen, warum sie bestimmte berufliche Entscheidungen
getroffen hatten. Interessanterweise waren die den Entscheidungen zugrunde
liegenden Motive und Gefiihlsmuster fiir die einzelnen Personen {iber den un-
tersuchten Zeitraum hinweg weitgehend konstant. Dieser Riickbezug auf einen
augenscheinlich konstanten Bezugspunkt fiihrte zum Begriff Anker (Schein,
2005). Rappe-Giesecke (2008, S. 179) pragt dafiir folgendes Bild: »Das Schiff
kann auf dem Wasser in die eine oder die andere Richtung fahren, aber in der
Tiefe liegt der Anker und begrenzt die Reichweite des Schiffs«.

Trotz nicht durchgdngig praziser Operationalisierung und trotz der Diskus-
sion iiber die psychometrischen Mdngel des von Schein entwickelten Frage-
bogens kann man insgesamt von einer akzeptablen Qualitdt des Fragebogens
zu Karriereankern ausgehen (Brindle/Whapham, 2003a, 2003b; Steele, 2009;
Steele/Francis-Smythe, 2007).

1.2.1 Entstehung und Grundlagen

Karriereanker setzen sich laut Schein (2005) aus verschiedenen Facetten zu-
sammen: Fahigkeiten, Motive, Werte. Aus psychologischer Sicht handelt es
sich hierbei um eine Vermischung verschiedener Konstrukte zur Beschreibung
von Personen. Ziel von Schein (2005, S. 1) ist es, »verborgene Talente ans Ta-
geslicht zu bringen«. Im Kern handelt es sich bei den Karriereankern um ein
auf die berufliche Tatigkeit bezogenes Selbstbild (Schein, 2005). In der Wei-
terentwicklung von Rappe-Giesecke (2008) werden die Karriereanker starker
wertorientiert interpretiert als im urspriinglichen Konzept von Schein (2005);
dem wird in diesem Beitrag gefolgt. Ahnlich wie Personlichkeitseigenschaften
sind Werte zeitlich eher stabil (Asendorpf/Neyer, 2012; Furnham, 2008). Der
Kern des Ansatzes von Rappe-Giesecke (2008) ist ein Abgleich der Werte eines
Menschen mit den Werten der Organisation, in der er arbeitet. Demnach kann
man eine fundierte Karriereentscheidung nur treffen, wenn man seine eigenen
handlungssteuernden Ideale und Werte kennt (Rappe-Giesecke, 2008). Folgen-
de Werte werden nach dem Ansatz von Rappe-Giesecke (2008) umfassend bei
der Karriereberatung bertiicksichtigt:

e Werte, die sich im Verlauf der Biografie entwickelt haben (Person),

e Werte der Organisation, in denen sich eine Person bewegt (Situation),

e Werte der erlernten Profession (berufliche Sozialisation).

Beispielsweise sei die Grundhaltung vieler technisch gepragter Personen, mit-
bedingt durch Studium und Ausbildung, wie folgt gekennzeichnet (Bhatt, 2011;
Rappe-Giesecke, 2008): Haufig bevorzugen Techniker Losungen, in denen Men-
schen keine entscheidende Rolle spielen; Techniker sind hdufig auf reibungs-
loses Funktionieren eingestellt und bevorzugen Ursache-Wirkungs-Denken;
Vielen ist es wichtig, perfekte Produkte zu schaffen. So niitzlich eine solche
Werthaltung bei einer technischen Problemldsung sein kann, so wenig hilfreich
ist sie bei der Losung von mehrschichtigen und mehrdeutigen Fiihrungsaufga-
ben. Damit soll nicht behauptet werden, dass Techniker nicht fiihren konnen,
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sondern, dass die im Laufe der beruflichen Sozialisation geforderte Werthal-
tung von Technikern bei der Ubernahme einer Fiihrungsaufgabe hinderlich
sein kann. Es geht bei Werthaltungen weniger darum, ob eine Person eine
Fiihrungsposition ausfiillen kann, sondern darum, ob sie in der Fiihrungsrol-
le zufrieden und ohne Storgefiihle arbeiten kann. Die Zufriedenheit mit einer
beruflichen Funktion hdngt stark davon ab, ob die eigene Werthaltung mit
den Anforderungen der Stelle im Einklang steht. Wer in seiner beruflichen
Funktion stindig Konflikte mit seinen Werten auszustehen hat, wird nicht
dauerhaft zufrieden und leistungsfdhig sein konnen. Eine solche Dauerdiskre-
panz zwischen den eigenen Werten und den Werten der Organisation kann
sogar krank machen (Rappe-Giesecke, 2008). Die Arbeit von Lumley (2009)
zeigt, dass es einen systematischen Zusammenhang zwischen Karrierean-
kern, Arbeitszufriedenheit und Bindung an eine Organisation gibt.

Anhand dieser Ausfiihrungen wird deutlich, was man mit dem Konzept der
Karriereanker nicht erreichen kann: Systematische Fehler im Selbstbild wer-
den nicht entdeckt. Hierfiir ware das Einholen von Fremdeinschdtzungen er-
forderlich. Grundsatzlich bietet das Konzept der Karriereanker die Moglichkeit,
Fremdeinschédtzungen zu integrieren. Schein (2005) schldgt vor, die Karrierean-
ker durch eine Kombination von standardisiertem Fragebogen und Interview zu
ermitteln. Als dritte Datenquelle konnten dann noch eine oder mehrere Fremd-
einschdtzungen eingeholt werden.

1.2.2 Innere Karriere versus duBere Karriere

Die innere Karriere ist die Selbsteinschdtzung der Entwicklung im Berufsleben
(Schein, 2005). Im Fokus steht die Frage, ob eine Person mit der beruflichen
Entwicklung zufrieden ist oder nicht. Dem steht die dufSere Karriere gegeniiber,
was der Fremdscheinschdtzung, orientiert am beruflichen Aufstieg, entspricht.
Ublicherweise ist die dufere Karriere gemeint, wenn man umgangssprachlich
von beruflichem Erfolg oder von Karriere spricht. Abele und Spurk (2009) zei-
gen, dass die dufiere Karriere nicht die Einschdtzung der inneren Karriere deter-
miniert. Fiir die Zufriedenheit zdhlt die subjektive Selbsteinschdtzung (innere
Karriere) in der Regel mehr als die Fremdeinschédtzung (dufiere Karriere). Folge-
richtig steht in diesem Beitrag die innere Karriere im Vordergrund. Hilfreich ist
der Hinweis von Schein (2005), dass ein berufliches Leben nicht monolithisch
ist, sondern aus verschiedenen Phasen besteht. Man kann trefflich streiten,
ob die von Schein (2005) vorgeschlagenen Phasen nicht auch anders bezeich-
net oder eingeteilt werden konnten. Fiir eine erste Annaherung an das Thema
berufsrelevanter biografischer Veranderungen ist die Einteilung aber hilfreich
(Schein, 2005):
1. Wachsen/Fantasieren/Erkennen: Kindheit und Jugend mit noch vagen Vor-
stellungen vom Beruf.
2. Lernen/Berufsausbildung: Entscheidungen fiir einen Beruf und ggf. fiir eine
Spezialisierung innerhalb eines Berufs.
3. Eintritt ins Berufsleben: Realitdt des Arbeitslebens und personliche Reaktion
hierauf (Praxisschock).
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4. Berufliche Sozialisation: Verbleib in einer Organisation/einem Beruf oder
Wechsel wegen Nichtpassung.

5. Akzeptanz: Vollwertiges Ausfiillen einer Berufsrolle.

6. Dauerhafte Beschdftigung/Zugehorigkeit: Innerhalb der ersten Jahre wird
entschieden, ob eine Person zu einer Organisation wirklich dazugehort,
meist erkennbar daran, ob sie gefordert wird oder nicht. Allerdings wird
eine dauerhafte oder gar lebenslange Beschaftigung bei einem einzigen Un-
ternehmen immer seltener. Wer ein solches Idealbild im Kopf mit sich trdgt,
erlebt die inzwischen oft unvermeidlichen Wechsel als Briiche oder eigenes
Versagen.

7. Krise der mittleren Jahre: Hdufig zu findende Neuorientierung nach vielen
Berufsjahren: Habe ich den richtigen Beruf gewdhlt? Habe ich erreicht, was
ich erreichen wollte? Und schlieflich die Kernfrage: Soll ich so weiterma-
chen oder soll ich mich verdndern?

8. Schwung halten, wiedergewinnen oder ausklingen lassen: Karriere fortset-
zen oder auf erreichter Ebene bleiben.

9. Loslosung: Gedanken iiber den Ruhestand als nachste Lebensphase.

10. Ruhestand: Manche freuen sich auf den Ruhestand, fiir andere ist der Ru-
hestand ein sehr einschneidendes und negativ gefarbtes Erlebnis, das zu
Erkrankungen fiihren kann.

Diese Phasen sind als Groborientierung zu verstehen. Die Phasen kdnnen un-
terschiedlich lang sein und sie kdnnen sich wiederholen (Schein, 2005), einzel-
ne Phasen konnen ausgelassen werden. Entscheidend ist die Grundidee: Die
Befassung mit der inneren und der dufieren Karriere ist kein einmaliger Vor-
gang, den man beispielsweise im Alter von 34 Jahren beginnt und den man
6 Monate spdter abschlieft, sondern eine Frage, die immer wieder bei bio-
grafischen Veranderungen reflektiert werden sollte. Zumindest das von Schein
(2005) vorgeschlagene Grundmuster der Phasen kann als zutreffend gelten.
So schreibt beispielsweise Seifert (1989, 1990) dass Ubereinstimmung darin
besteht, dass wahrend des Erwachsenenalters folgende Hauptstadien der Lauf-
bahnentwicklung durchlaufen werden:

e Vorbereitung auf das Berufsleben,

e Etablierungs- und Aufstiegsstadium,

e Erhaltungsstadium,

e Stadium des Riickzugs aus dem Berufsleben.

Auch wenn Seifert (1989, 1990) die Phasen anders bezeichnet und wenn er we-
niger Phasen vorschldgt, ist ein dhnliches Grundmuster wie bei Schein (2005)
erkennbar. Die nachfolgend vorgestellte Klassifikation von Karriereankern kann
somit immer wieder bei Entscheidungen an berufsbiografischen Wegkreuzun-
gen helfen.

Stadien der
Laufbahn-
entwicklung



Entscheidende
Fragen

Stabilitat von
Karriereankern

8 Karriereanker

Fachbezogenheit

Einfluss nehmen

12 A. Fuhrung - Eine Aufgabe fr mich?

1.2.3 Ankerklassifikation

Entscheidend fiir die Feststellung der eigenen Karriereanker sind Antworten auf

die folgenden Fragen (Schein, 2005):

e Welches sind meine besonderen Fihigkeiten und Fertigkeiten? Welche Art
von Arbeit liegt mir?

e Welches sind meine Hauptbeweggriinde, Bediirfnisse und Ziele im Leben?
Was will ich und was will ich nicht?

e Welches sind meine Werthaltungen, die Hauptkriterien, nach denen ich be-
werte, was ich tue? Bin ich stolz auf meine Arbeit und meine Zugehorigkeit
zu einer bestimmten Organisation oder nicht?

Karriereanker sind derjenige Teil des Selbstkonzepts, den eine Person nicht auf-
gibt, auch nicht bei schwierigen beruflichen Entscheidungen (Schein, 2005)
und auch nicht in starken Situationen, die eigentlich ein anderes Verhalten
erfordern wiirden. Starke Situationen sind durch Vorgaben und Normen fest-
gelegt, sodass man als Einzelner kaum Verhaltensspielraum besitzt. Ein Selbst-
konzept kann so gefestigt sein, dass es erhalten bleibt, selbst wenn man bedingt
durch dufiere Zwange einen anderen Beruf ergreift als man eigentlich mochte.
So kann ein ausgebildeter Lehrer von seinem Selbstverstandnis her Lehrer blei-
ben, auch wenn er inzwischen als IT-Fachmann arbeiten muss. Moglicherweise
ergreift eine solche Person eine spatere Gelegenheit und wird Berufsschullehrer
im IT-Bereich.

Welche Karriereanker gibt es? Aufgrund seiner Erfahrungen mit MBA-Ab-
solventen schldgt Schein (2005) acht Kategorien zur beruflichen Grundori-
entierung vor (Karriereanker): Technischer/funktionaler Anker, General Ma-
nagement Anker, Anker Selbststandigkeit/Unabhangigkeit, Anker Sicherheit/
Bestandigkeit, Anker Unternehmerische Kreativitdt, Anker Dienst/Hingabe fiir
eine Sache, Anker Totale Herausforderung, Anker Lebensstilintegration.

1. Technischer/funktionaler Anker (Schein, 2005, S. 29-33), der wie folgt ge-
kennzeichnet ist: Menschen mit diesem Anker arbeiten mit Freude in einem
Fachgebiet. Mit einem Wechsel des Fachgebiets geht die Freude am Tun
verloren, weil sich Menschen mit diesem Anker dann nicht mehr so gut auf
einem Gebiet auskennen, wie es fiir sie selbst wichtig ist. Das Einschlagen
einer Fachlaufbahn fiihrt bei Menschen mit diesem Anker eher zu Zufrie-
denheit als eine Fithrungslaufbahn und Lob von anderen Experten zahlt
mehr als Lob von einer als fachlich inkompetent empfundenen Geschafts-
leitung. Beispieldufierung (Rappe-Giesecke, 2008, S. 195) zur Frage, was fiir
eine Person wichtig ist: »... in meinen Kompetenzen gesehen und anerkannt
zu werden ... sich in neue fachliche Themen einzuarbeiten und ... weiter-
zuentwickeln ...«. Nur 2 der 22 von Suutari/Taka (2004) untersuchten Ma-
nager mit globalen Karrieren hatten den technischen Anker als sehr wichtig
eingeschatzt.

2. General Management Anker (Schein, 2005, S. 33-39), der durch Interesse
am Gestalten und Fiihren sowie dem Streben nach Verantwortung gekenn-
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zeichnet ist. Eine Spezialisierung wird als Einengung empfunden und eine
Fiihrungslaufbahn fiihrt bei Menschen mit starkem General Management
Anker eher zu Zufriedenheit als eine Fachlaufbahn. Fiir Menschen mit die-
sem Anker sind Gehalt, Beteiligung am Erfolg, Beforderung, Jobtitel, Budget
und Mitarbeiterzahl wichtig. Beispieldufierung (Rappe-Giesecke, 2008, S.
201) einer Person mit starkem General Management Anker: »...durchsetzen
und lenken, Ideen umsetzen und durchsetzen ... Verantwortung trage ich
auch gern, Entscheidungsspielraume sind wichtig und Einfluss, das hat was
mit Macht zu tun ...«. Haufig wollen Menschen mit einem solchen Anker
hierarchisch aufsteigen, um Dinge gestalten und beeinflussen zu konnen. 11
der 22 von Suutari/Taka (2004) untersuchten Manager mit globalen Karrie-
ren hatten diesen Anker als sehr wichtig angegeben.

3. Anker Selbststdndigkeit/Unabhdngigkeit (Schein, 2005, S. 39-41), der wie  Reaktanz
folgt gekennzeichnet ist: Menschen mit starker Auspragung wollen Arbeit
auf ihre eigene Art und in ihrem eigenen Rhythmus erledigen; jegliche Nor-
mierung fiihrt zu Widerstand. Bei Detailsteuerung oder Eingriffen von Fiih-
rungskrdften geht die Freude an der Arbeit verloren. Als Belohnung emp-
finden Menschen mit diesem Anker mehr Freiheit im Tun. Andere Anreize,
wie beispielsweise mehr Geld, interessieren solche Menschen weniger. Bei-
spieldufierung (Rappe-Giesecke, 2008, S. 206) von einer Person mit star-
ker Ausprdagung auf dem Anker Selbststdndigkeit/Unabhédngigkeit: »... also
unabhangig von irgendwelchen Chefs, die mir vorgeben wann ich morgens
zu erscheinen habe und wann ich gehe ...«. Fiihrungslaufbahnen sind fiir
solche Menschen in der Regel unattraktiv, vor allem wegen der Einbindung
in ein hierarchisches Korsett und den damit regelméafiig verbundenen Zwan-
gen. Nur 6 der 22 von Suutari/Taka (2004) untersuchten Manager mit glo-
balen Karrieren hatten diesen Anker als wichtig angegeben, kein Manager
hatte den Anker als sehr wichtig bewertet.

4. Anker Sicherheit/Bestdndigkeit (Schein, 2005, S. 42-44), der wie folgt ge-  Vorhersehbarkeit
kennzeichnet ist: Die berufliche Zukunft muss vorhersagbar und sicher
sein. Attraktiv fiir solche Menschen sind Unternehmen, die selten ent-
lassen oder der offentliche Dienst. Die Bestdndigkeit einer Tatigkeit ist
wichtiger als deren Inhalt. Klare Regeln sind wichtig fiir das personliche
Sicherheitsgefiihl. Sozialleistungen sind dariiber hinaus ebenso wichtig
(Absicherung) wie ein vorhersehbares Gehalt. Menschen mit diesem An-
ker wiirden eher ein kleineres Fixgehalt wahlen als ein hoheres Gehalt mit
einem starken Anteil variabler Komponenten. Beispieldufferung (Rappe-
Giesecke, 2008, S. 209) eines Menschen mit starkem Sicherheitsanker: »...
fiir meine Familie und mich brauch ich das Geld regelmafig, das ist die
Sicherheit ...«. Menschen mit einem starken Sicherheitsanker wahlen sta-
bile Organisationen. Zur Frage der Laufbahn, ob Fach- oder Fiithrungs-
laufbahn, sind allein aus diesem Anker keine unmittelbaren Ableitungen
moglich. Entscheidend fiir eine Wahl zwischen Fach- und Fiihrungslauf-
bahn wdre die Frage, welcher der beiden Varianten mehr Bestandigkeit
und Sicherheit zugeschrieben wird. Nur 1 der 22 von Suutari/Taka (2004)





