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1 Laufbahnentwicklung und -beratung

Die berufliche Titigkeit ist fiir viele Menschen mehr als lediglich Arbeit.
Sie ist Teil unserer Identitdt und beeinflusst unsere Lebensqualitit. Men-
schen wechseln ihren Job — aus eigenem Antrieb oder unfreiwillig — immer
hiufiger mehrmals im Leben. Erwerbstitige arbeiten zunehmend in zeitlich
befristeten Projekten, wechselnden Teams sowie fiir diverse Arbeitgeber
und sind dabei verstirkt gefordert, ihre berufliche Entwicklung selbst ,,in
die Hand zu nehmen*. Wihrend die einen danach streben, ,,ausgetretene*
berufliche Bahnen zu verlassen, ihrer Berufung zu folgen oder einfach der
eigenen Entwicklung neuen Schwung zu verleihen, sind andere von den ste-
tig wachsenden Anforderungen und den rapiden Verinderungen im Berufs-
leben, mit denen es Schritt zu halten gilt, iiberwiltigt. Die gegenwirtigen
Entwicklungen in der Arbeitswelt und die damit verbundenen Anforderun-
gen an Arbeitnehmer machen eine aktive Auseinandersetzung mit dem in-
dividuellen beruflichen Werdegang unerlésslich. In diesem Zusammenhang
wichst der Bedarf an professioneller Unterstiitzung, die Menschen befihigt,
ihre Entwicklung in allen Phasen des Berufslebens bewusst zu gestalten.

Aufgrund des erhdhten Wettbewerbs am internationalen Markt sind viele
Unternehmen gefordert, sich ,,schlanker* aufzustellen. Zahlreiche Organi-
sationen haben in den vergangenen zwei Jahrzehnten unter hohem 6kono-
mischem Druck Hierarchien abgebaut sowie ihre Stammbelegschaft redu-
ziert und durch zeitlich befristete Arbeitsverhdltnisse Flexibilitét geschaffen.
Um wirtschaftlich erfolgreich zu sein, miissen Arbeitgeber zugleich sicher-
stellen, iiber engagierte Mitarbeiter! mit den jeweils benstigten Kompeten-
zen zu verfiigen, und zwar auf eine Weise, die betriebswirtschaftlichen As-
pekten Rechnung trigt. Hochqualifizierte Fach- und Fiihrungskrifte werden
in vielen westlichen Industrienationen angesichts der demografischen Ent-
wicklung jedoch immer knapper und damit begehrter. Vor diesem Hinter-
grund wird ,,Talent Management* derzeit zum Leitbegriff fiir die moderne
Personalarbeit. Unternehmen sind gefordert, Potenzialtriger zum einen
moglichst frithzeitig zu identifizieren und fiir sich zu gewinnen und zum an-
deren ihre Leistungsfihigkeit auszuschopfen, um im Wettbewerb erfolgreich
zu bestehen. Zugleich gilt es, kompetenten Mitarbeitern trotz wirtschaftli-
cher Instabilitédt und flacheren Hierarchien Entwicklungsperspektiven aufzu-
zeigen, um sie ldngerfristig an das Unternehmen zu binden. Wie aber kénnen
zukunftsfahige Laufbahnmodelle aussehen, wenn die Rahmenbedingungen
fiir einen kontinuierlichen Aufstieg von Mitarbeitern innerhalb einer Orga-
nisation nicht mehr gegeben sind?

Der Fokus in Theorie und Praxis lag bislang iiberwiegend auf der Berufs-
und Studienwahl sowie Entscheidungen, die zu Beginn des Berufslebens

1 Aufgrund der besseren Lesbarkeit wurde im vorliegenden Text die médnnliche Form gewihlt;
gleichwohl beziehen sich die Ausfithrungen stets auf Menschen jeden Geschlechts.
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Berufliche Lauf-
bahnen werden
flexibler

anstehen, wihrend Herausforderungen im mittleren oder spéteren Erwerbs-
leben vernachldssigt wurden. In diesem Buch soll sowohl der Perspektive
von (kiinftig) erwerbstitigen Personen als auch von Arbeitgebern Rechnung
getragen werden. Unter Beriicksichtigung aktueller Trends werden berufli-
che Laufbahnen aus ganzheitlicher Perspektive ndher beleuchtet und kon-
krete, zeitgemidBe Ansitze und Methoden der Laufbahnentwicklung und
-beratung vorgestellt.

1.1 Berufliche Laufbahnen im Wandel

Die Wettbewerbssituation von Unternehmen hat sich seit den 1990er Jah-
ren immer weiter verschéarft. Firmen sehen sich mit verstirktem Kosten-
druck, kiirzeren Produktlebenszyklen und dem potenziellen Verlust von
Marktanteilen und Kunden konfrontiert. Um im internationalen Wettbewerb
zu bestehen, miissen Organisationen in der Lage sein, sich verdndernde Um-
weltbedingungen rechtzeitig zu erkennen und entsprechend zu adressieren.
Betriebliche Umstrukturierungen und die vermehrte Konzentration auf Kern-
kompetenzen gehen dabei meist mit dem Abbau von hierarchischen Struk-
turen und damit geringeren Aufstiegschancen fiir Beschéftigte innerhalb der
Organisation einher.

Wihrend sich berufliche Laufbahnen traditionell kontinuierlich im Sinn
eines hierarchischen Aufstiegs (meist bis zu einem bestimmten Plateau) ent-
wickelten, sind Berufsverldufe gegenwirtig wesentlich weniger vorherseh-
bar. Im Zuge der Flexibilisierung wird die Anzahl der fest angestellten, voll-
zeitbeschiftigten Mitarbeiter in Organisationen immer weiter reduziert.
Neuere Beschiftigungsformen, wie z.B. die sogenannte ,,Ich-AG®, 16sen
die unselbststindige Erwerbsarbeit in Organisationen teilweise ab. Die deut-
schen Arbeitsmarktzahlen der vergangenen Jahre zeigen, dass der Anteil an-
gestellter Vollzeitbeschiftigter zugunsten von Teilzeiterwerbsformen ab-
nimmt, die hdufig auf befristeten Vertrégen basieren. Infolgedessen ist auch
der ,,psychologische Vertrag®, d.h. die gegenseitig wahrgenommenen Er-
wartungen und Verpflichtungen von Arbeitgebern und -nehmern, die iiber
den juristischen Arbeitsvertrag hinausgehen, in Veridnderung begriffen (vgl.
Rousseau, 1995, fiir einen Uberblick siehe Raeder & Grote, 2012). Wih-
rend die wahrgenommene Arbeitsplatzsicherheit sinkt, steigen die Anfor-
derungen an die Qualifikationen, Leistungsfihigkeit und Flexibilitdt der
Arbeitnehmer. Statt Loyalitdt wird der Tauschcharakter — Entlohnung fiir
Leistung — stdrker betont. Zugleich nimmt die Bereitschaft insbesondere
von qualifizierten Arbeitskriften, den Arbeitgeber zu wechseln, zu. In Ta-
belle 1 werden herkémmliche Laufbahnen von Erwerbstitigen in Organi-
sationen den tendenziellen Merkmalen neuerer Laufbahnformen gegeniiber-
gestellt.
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Tabelle 1:

Vergleich von Merkmalen traditioneller und zeitgendssischer Laufbahnen

Aspekt

Berufs- bzw. Arbeits-
platzwahl

Traditionelle Laufbahnen

I.d.R. einmal zu Beginn
der beruflichen Laufbahn

Neuere Laufbahnen

Mehrmals im Verlauf des
Erwerbslebens

Ausrichtung der Lauf-
bahn

Vertikal

Multidirektional

Arbeitsbeziehung

Arbeitsplatzsicherheit flr
Loyalitat

Entlohnung flr Leistung
und Flexibilitat

Hauptverantwortung fiir
die berufliche Laufbahn

Organisation

Person

Kriterien fiir beruflichen
Aufstieg

Beschéftigungsdauer, Leis-
tung

Leistung, Qualifikationen
bzw. Kompetenzen

Zentrale Fahigkeiten

Fachwissen
(,Know-how*)

Beschaftigungsfahigkeit
(,Learn how")

Personalentwicklung

Formale Programme

Kontinuierlich, on-the-job,
ad hoc

Grundeinstellung

Organisationale Verbun-
denheit

Professionelles Commit-
ment

1.2  Definition und Abgrenzung zentraler Begriffe

1.2.1 Berufliche Laufbahnentwicklung

Zum Thema berufliche Laufbahn bzw. Karriere liegt eine Vielzahl von Bei-
trigen aus verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen vor (fiir einen Uberblick
siehe Gasteiger, 2007). Der Fokus in der soziologischen und psychologi-
schen Forschung liegt vor allem auf Prozessen der Berufs- und Stellenwahl
(z.B. Brown & Associates, 2002) sowie auf Typologien und Modellen zu
Laufbahnphasen und -stufen (z. B. von Rosenstiel, Molt & Riittinger, 2005).
In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird die Thematik meist dem Per-
sonalmanagement bzw. der Personalentwicklung zugeordnet. Dabei steht
vorwiegend die Laufbahnplanung und -entwicklung von Fach- und Fiih-
rungskriften im Mittelpunkt des Interesses (z. B. Berthel & Becker, 2010).
Die Relevanz von laufbahnbezogenen Perspektiven wird hier vor allem als

Bestandteil von betrieblichen Anreizsystemen thematisiert.

Im deutschen Sprachgebrauch werden die Begriffe Laufbahn und Karriere
hiufig synonym fiir die Bezeichnung einer geregelten beruflichen Entwick-
lung auf ein bestimmtes Ziel hin verwendet (vgl. Moser, 2004). Dabei wird
mit dem Begriff Karriere iiberwiegend ,,beruflicher Erfolg* im Sinn einer

3
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Beruflicher
Erfolg

raschen Folge von ranghierarchischen Aufwértsbewegungen bei entspre-
chender Qualifikation assoziiert (vgl. Spiesshofer, 1991). Diese weit ver-
breitete Einschrinkung des Karrierebegriffs auf den vertikalen Aufstieg
einer Person in der Organisationshierarchie (,,Kaminkarriere*) und der damit
verkniipften finanziellen Vergiitung erweist sich vor dem Hintergrund der
gegenwirtigen Entwicklungen in der Arbeitswelt als wenig zweckmifig.

Im Unterschied zum deutschen Sprachgebrauch von Karriere ist der anglo-
amerikanische Begriff career wesentlich neutraler und umfassender zu inter-
pretieren. Career wird nicht notwendigerweise mit einem Ergebnis assoziiert
und ist, je nach Kontext, vielmehr mit ,, Laufbahn-“ oder ,, Berufsentwick-
lung “ zu iibersetzen. Dementsprechend wird Laufbahnentwicklung (career
development) in Anlehnung an Super (1980) als Abfolge von Positionen de-
finiert, die eine Person im Laufe ihres Lebens innehat. Mit dieser Begriffs-
bestimmung wird weder die Qualitét noch die Richtung der beruflichen Ent-
wicklung einer Person einer Bewertung unterzogen.

Berufliche Laufbahnentwicklung bezeichnet die sich iiber die Zeit hin-
weg entwickelnde Abfolge von arbeitsbezogenen Erfahrungen, Aktivité-
ten, Rollen und Positionen einer Person. Laufbahnentwicklung ist als
kontinuierlicher Prozess zu verstehen, bei dem eine Person langfristig
ihre individuellen Potenziale zur Wirkung bringt.

Bei der Laufbahnentwicklung handelt es sich um einen fortwihrenden, mehr
oder weniger geplanten Prozess, der alle berufsbezogenen Erfahrungen einer
Person beinhaltet und auf das Erreichen von personlichen Arbeits- und
Lebenszielen ausgerichtet ist. ,,Entwicklung® bezieht sich hierbei auf die
kontinuierliche Aneignung und Anwendung der eigenen Fihigkeiten und
Kompetenzen — unabhiingig von einem bestimmten Job, Karriereweg oder
Unternehmen. Laufbahnentwicklung ist nicht auf das Durchlaufen institu-
tioneller Laufbahnpfade beschrinkt, sondern bezieht sich ebenso auf selbst-
stindige und freischaffende Titigkeiten. Die berufliche Laufbahn einer Per-
son entwickelt sich jedoch nicht im ,,Juftleeren Raum®; sie ist stets durch
die wechselseitige Beeinflussung von individuellen Merkmalen (wie z. B.
Motive, Ziele, Kompetenzen) und situativen Bedingungs- bzw. Anforde-
rungskonstellationen geprégt.

Bei Berufserfolg handelt es sich um ein Konstrukt, das in Forschung und
Praxis auf grof3es Interesse stofit. Im Einklang mit dem Begriffsverstindnis
von Laufbahn als sich iiber die Zeit hinweg entwickelnde Abfolge von ar-
beitsbezogenen Erfahrungen, wird Berufserfolg wie folgt definiert:

Berufserfolg bezieht sich auf erstrebenswerte Ergebnisse in der berufli-
chen Titigkeit, die eine Person im Laufe ihrer Laufbahn erreicht.
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Berufserfolg enthilt immer eine Bewertung, die vom Standpunkt des Be-
trachters abhingt. Wird der Erfolg einer Person aus externer Perspektive be-
wertet, so werden im Allgemeinen verhiltnismifig objektive und konkret
beobachtbare Kriterien (z. B. Bezahlung, Position) als Beurteilungsgrund-
lage herangezogen. Im Gegensatz zum objektiven Berufserfolg versteht man
unter subjektivem Berufserfolg die Bewertung, die eine Person im Hinblick
auf die verschiedenen Facetten ihrer eigenen Laufbahn vornimmt. Dieser
Aspekt von Berufserfolg bezieht sich auf die subjektive Wahrnehmung einer
Person, beruflich etwas erreicht zu haben und mit der eigenen beruflichen
Entwicklung zufrieden zu sein (Mayrhofer, Meyer & Steyrer, 2005). Ob-
jektive und subjektive Aspekte von Berufserfolg stehen miteinander in po-
sitiven Zusammenhang (vgl. Ng, Eby, Sorensen & Feldman, 2005). Diese
Korrelation ldsst sich u.a. attributionstheorisch begriinden: Personen ten-
dieren dazu, sich Erfolge selbst zuzuschreiben, wihrend sie Misserfolge auf
externale Faktoren attribuieren. Demnach wird angenommen, dass objekti-
ver Berufserfolg ein positives Selbstbild fordert, welches potenziell wiede-
rum zu groferer Zufriedenheit mit der eigenen Laufbahn fiihrt.

Mit der Wahl eines Kriteriums, anhand dessen Berufserfolg beurteilt werden
soll, ist noch nicht festgelegt, was diesbeziiglich als positiv oder zufrieden-
stellend erachtet wird (z. B. sagt das Kriterium Jahresgehalt nichts dariiber
aus, ab welcher Hohe ein Einkommen individuell als ,,gut* bewertet wird).
Welchen Vergleichsmaf3stab ziehen Personen bei der Beurteilung von be-
ruflichem Erfolg heran? Bei dem gewihlten Referenzrahmen kann es sich
entweder um eine Selbst- oder Fremdreferenz handeln. Selbstreferenz be-
deutet, dass eine Person fiir sich selbst gewisse MaBstibe festlegt, die sie
der Bewertung von bestimmten Berufserfolgskriterien (wie z. B. Gehalt oder
Zufriedenheit) zugrunde legt. Bei einer Fremdreferenz werden dagegen an-
dere Personen, deren Leistungen und Erwartungen oder externe Normen
und Standards als Vergleichsmaf3stab herangezogen. Ein Beispiel hierfiir
ist, wenn eine Person ihr Gehalt mit dem Einkommen eines Kollegen oder
dem brancheniiblichen Durchschnittsgehalt vergleicht und auf Basis des-
sen die eigene Vergiitung bewertet. Die Bewertung von beruflichem Erfolg
bzw. Misserfolg variiert folglich bedeutend in Abhingigkeit von der ge-
wihlten Vergleichsgrundlage und kann sich im Laufe der Zeit durchaus ver-
dndern. Oftmals wird das, was fiir die eine Person ein gutes Ergebnis dar-
stellt, von einer anderen Person genau entgegengesetzt bewertet.

In der Laufbahnliteratur findet sich eine Vielzahl von Ansétzen, die das Ziel
verfolgen, beruflichen Erfolg vorherzusagen und zu férdern (z. B. Holland,
1997). In diesem Zusammenhang wurde in zahlreichen Studien untersucht,
in welcher Beziehung individuelle Merkmale (wie z.B. Geschlecht, Per-
sonlichkeit, soziale Herkunft) und kontextspezifische Variablen (wie z.B.
organisationale Rahmenbedingungen) zu beruflichem Erfolg stehen (vgl.
Mayrhofer et al., 2005). Ergebnis einer Metaanalyse von Ng et al. (2005)
ist, dass stabile individuelle Unterschiede (wie z.B. Personlichkeitsmerk-
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male) und die Unterstiitzung durch die Organisation (wie z.B. Entwick-
lungsmoglichkeiten) insbesondere den subjektiven Berufserfolg beeinflus-
sen. Dagegen hat der soziodemografische Status (Geschlecht, Familienstand,
etc.) und das Humankapital (d.h. die durch Ausbildung und Erfahrungen
erworbenen Kenntnisse und Fertigkeiten einer Person) stirkere Auswirkun-
gen auf den objektiven Berufserfolg einer Person.

Wrzesniewski, McCauley, Rozin und Schwartz (1997) differenzieren zwi-
schen drei qualitativ unterschiedlichen Einstellungen, die Personen in Bezug
auf ihre berufliche Téatigkeit aufweisen: Arbeit als Job (um Geld zu verdie-
nen), als Karriere (mit dem Ziel hierarchisch aufzusteigen und Prestige zu
erlangen) oder als Berufung (inspiriert durch einen tiefergehenden Sinn).
Die Autoren konnten empirisch zeigen, dass Personen, die ihrer Berufung
folgen, die vergleichsweise hochste Lebens- und Arbeitszufriedenheit sowie
die geringste Abwesenheitsrate vom Arbeitsplatz aufweisen.

Die Klassifikation von Arbeit als Job, Karriere oder Berufung dhnelt dem
Konzept der Berufsorientierungen nach von Rosenstiel und Kollegen (z. B.
von Rosenstiel et al., 2005). Unter Berufsorientierungen versteht man weit-
gehend stabile Einstellungen in Bezug auf das Arbeitsleben, die von ihrem
Abstraktionsniveaus her auf der Ebene von iibergreifenden Lebenszielen
angesiedelt sind. Von Rosenstiel et al. (2005) unterscheiden vier Typen: Den
karriereorientierten, freizeitorientierten, alternativ engagierten und unter-
nehmerisch orientierten Typ. Wihrend Personen mit den ersten beiden Ein-
stellungen nach beruflichem Aufstieg bzw. Freizeit streben, sind Personen
mit alternativem Engagement motiviert, sich mit hohem Arbeitseinsatz fiir
die Verbesserung der (Arbeits-)Welt einzusetzen und zugleich bereit, auf
eine hohe Vergiitung und Prestige der Tatigkeit zu verzichten. Der vierte
Typ reprisentiert das Ideal des selbststdndigen Unternehmers, der zwar das
unternehmerische Risiko trigt, dem seine Arbeit aber zugleich die Aussicht
auf Gewinn und die Verwirklichung eigener Ideen eroffnet.

1.2.2 Berufliche Laufbahnberatung

Viele Menschen arbeiten heute — gewollt oder ungewollt — nicht mehr {iber
Jahrzehnte hinweg im urspriinglich erlernten Beruf. Angesichts der ge-
genwirtigen Verdnderungen in der Arbeitswelt (wie z. B. die Flexibilisie-
rung von Beschiftigungsverhiltnissen, neu entstehende Berufsbilder und
Titigkeitsfelder sowie veridnderte Qualifikationsanforderungen) wird vom
Einzelnen zunehmend Anpassungsfihigkeit und Eigeninitiative gefordert.
Gegenstand der Laufbahnberatung ist, Personen bei beruflichen Entschei-
dungsfindungs-, Eingliederungs- und Entwicklungsprozessen unter Be-
riicksichtigung der personlichen Situation und Zielsetzungen professio-
nell zu begleiten. Im Rahmen einer Laufbahnberatung werden Menschen
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angeregt, die eigenen Bediirfnisse, Interessen, Fihigkeiten und Ressour-
cen zu reflektieren und dieses Selbstverstindnis in Beziehung zum Aus-
bildungs- und Arbeitsmarkt zu setzen.

Unter beruflicher Laufbahnberatung wird allgemein ein zeitlich befris-
teter, zielorientierter Prozess verstanden, in welchem Experten durch die
Anwendung anerkannter Methoden Personen jeden Alters professionell
bei laufbahnbezogenen Orientierungs,- Entscheidungs-, Planungs- und
Handlungsprozessen sowie in beruflichen Verdnderungssituationen bera-
ten und begleiten. Ubergeordnetes Ziel ist es, die Problemlosefihigkeit der
Ratsuchenden im beruflichen Bereich zu erhohen und damit allgemein
zu einer subjektiven Verbesserung ihrer Lebensqualitét beizutragen.

In dieser Begriffsbestimmung steht die Unterstiitzung von Ratsuchenden
im Zusammenhang mit laufbahnbezogenen Entscheidungen und Problemen
durch einen Experten im Mittelpunkt. Zugleich findet die wechselseitige
Abhingigkeit zwischen Arbeit und personlichen Belangen Beriicksichti-
gung. Professionelle Laufbahnberater leisten in einem abgesteckten zeitli-
chen Rahmen ,,Hilfe zur Selbsthilfe* hinsichtlich beruflicher Belange. Dabei
werden die individuellen Voraussetzungen ebenso wie das soziookonomi-
sche Umfeld und damit verbundene Verinderungen beriicksichtigt.

Die Begriffe Berufs- und Karriereberatung, die hiufig synonym zur beruf-
lichen Laufbahnberatung verwendet werden, lassen sich wie folgt spezifizie-
ren: Berufsberatung wird in Deutschland von der Bundesagentur fiir Arbeit
(BA) fiir Jugendliche und Erwachsene angeboten, die vor einer Ausbildungs-
bzw. Berufswahl stehen oder sich in einer beruflichen Veridnderungssitua-
tion befinden (vgl. Kapitel 5.1). Liegt der Schwerpunkt der Beratungsleis-
tung iiberwiegend auf der Forderung des beruflichen Aufstiegs des Klienten,
so handelt es sich verallgemeinernd gesprochen um Karriereberatung.

Des Weiteren ist die Laufbahnberatung von der Arbeitsvermittlung und der
Personalberatung abzugrenzen. Im Unterschied zur Laufbahnberatung steht
bei der Arbeitsvermittlung die Besetzung von offenen Stellen im Mittel-
punkt. Die Vermittlung von Ausbildungs- und Arbeitsplitzen zidhlt zu den
staatlich geforderten Dienstleistungen der BA. Private Arbeitsvermittler ar-
beiten haufig fiir Unternehmen auf Provisionsbasis oder gegen die von der
BA ausgegebenen Vermittlungsgutscheine. Personalberatung wird im Auf-
trag von Unternehmen erbracht. Der Schwerpunkt liegt hierbei gewohnlich
auf der Suche und Auswahl von Personal fiir vakante Stellen. Personalbera-
tungsunternehmen konzentrieren sich meist auf die Direktansprache und
Vermittlung von Fach- und Fiihrungskriften. Dartiber hinaus werden hiu-
fig Dienstleistungen im Bereich der berufsbezogenen Diagnostik (wie z. B.
Assessment Center) und teilweise auch zur Forderung der beruflichen Wei-
terentwicklung des Klienten, d. h. Elemente der Laufbahnberatung, angebo-
ten (vgl. Kapitel 5.2).
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