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Karriere

machen -

«Elgen

werden»

Die personliche Reifung und den Beruf in Einklang bringen

Den Wunsch, kiirzerzutreten, dussern viele Menschen im
Verlauf ihres Berufslebens. In der Karriereberatung konnen
die vielfaltigen Griinde dafiir erkannt werden. So konnen
neue Karriereverldufe emergieren.

Kornelia Rappe-Giesecke

Runter schalten, kiirzertreten, mehr Zeit fiir Privates
nehmen, die Gewichtung der Arbeit verandern, auf
Karriereschritte verzichten. Solche Gedanken be-
schiftigen sicher jeden im Laufe seines Berufslebens
ein- oder mehrmals. Ausgeldst werden sie durch dus-
sere Ereignisse in den Organisationen wie Reorgani-
sation oder durch verlockende Angebote auf neue
Positionen, stindige Uberarbeitung; durch Ereignisse
oder langsame, zunidchst kaum merkliche Entwick-
lungen im privaten Bereich, in der seelischen und
korperlichen Gesundheit. Sie zeigen sich in unter-
griindiger Unruhe oder Unzufriedenheit, korperli-
chen Symptomen oder dem Gefiihl, die Balance ver-

loren zu haben. Als Massnahme verordnen sich die
Menschen dann mehr von etwas und weniger von et-
was, z.B. mehr Urlaub, Zeit fiir sich und die Familie
und weniger Engagement fiir die Arbeit, um eine neue
Balance zu gewinnen.

Wir haben es mit einem Phdnomen zu tun, das den
vielerorts beschriebenen Wandel der Arbeitswelt, der
die Entwicklung des 6konomischen Systems und die
Grundannahmen der Gesellschaft, wie z.B. die posi-
tive Bewertung von Wachstum, reflektiert. Zu dieser
gesellschaftlichen Ebene kommt die Ebene des Rei-
fens und Alterns des berufstitigen Menschen hinzu,
die erwartbare Krisen bereithilt. Beide Faktoren
verstdrken sich wechselseitig, man sieht dies an der
radikalen Verdnderung der Karrierewege, die immer
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stiarker durch Briiche geprégt sind. Die hochgeschitzte

Autonomie geht einher mit der Last der absoluten

Selbstverantwortlichkeit. Noch vor zwei Generationen

waren die Wege stidrker vorgezeichnet und Institutio-
nen nahmen den Menschen Sinnfindung ab, fiir viele

geeignet, fiir manche nicht. Die Generation meiner

Studierenden geht anders als Vorige an die Gestaltung

ihres Arbeitslebens heran. Die Mehrheit reduziert von

Beginn an die Bedeutung der Erwerbsarbeit —
das ist nicht gleichbedeutend mit Arbeit — fiir ihr Le-
ben und Wohlergehen.

Triadisches Modell von Karriere

Was heisst dies nun fiir mich als Beraterin? Wie im-
mer nehme ich die selbstgestellte Diagnose und die
ausgewdhlte Massnahme freundlich zur Kenntnis,
bringe die Klientinnen und Klienten dazu, sie zu-
gunsten einer genauen Anamnese oder Situations-
klarung zu suspendieren, und arbeite mit ihnen
nach einer guten Auftragsklirung im geeigneten
Beratungsformat, in diesem Fall dem der Karriere-
beratung. Darunter wird meist die «carriére», die

Laufbahn, verstanden, das «Triadische Modell von
Karriere» erfasst eine grossere Komplexitdt. Karriere
wird hier verstanden als das Zusammen- oder Gegen-
einanderwirken von Laufbahn, professioneller bzw.
fachlicher Entwicklung und personlicher Biografie,
aus denen eine einmalige Karriere emergiert.

Lebanigeschichie
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Basistriade (Rappe-Giesecke 2008)
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Eine Ursache des vorgebrachten Problems ist
meist in der «Pramierung» einer dieser drei Dimensio-
nen zu finden. Haufig wird die Laufbahn pramiert,
das meint z.B. die Karrierepfade in einer Organisa-
tion, die meist nur General-Management-Karrieren
und kaum Fach- oder Projektleitungskarrieren vorse-
hen. Bevorzugt man diesen Karrieretypus, geht dies
immer auf Kosten der fachlichen Entwicklung oder
auch des personlichen Bereichs. Eine Grundannahme
des Triadischen Denkens, die wir aus der Okologie
iibernommen haben, ist, dass die Ressourcen be-
grenzt sind. Es kann nicht mehr als 100 Prozent von
etwas geben. Eine Primierung, d.h. Ausweitung eines
Bereichs kann demnach immer nur auf Kosten eines
anderen gehen. Das leuchtet uns zwar ein, doch wir
leben es oft nicht. Ich lasse Kundinnen und Weiterbil-
dungsteilnehmer dies gern mit einem Endlosseil, mit
dem man drei Schlaufen fiir die drei Dimensionen

Préamierung

legt und dann eine Schlaufe vergrossert, z.B. die der
Laufbahn, als Aufstellung erleben.
«Eigen werden» kann in diesem Kontext bedeuten, die
eigenen Prdmierungen und ihre Kosten zu kennen, sich
fiir die jeweiligen Belohnungen und Kosten zu entschei-
den oder dafiir, sie zu verdndern. Menschen, die einen
Fachanker haben, werden oft durch einen vertikalen
Aufstieg ungliicklich, weil sie ihre fachliche Arbeit und
Entwicklung zugunsten von Managementaufgaben
vernachldssigen miissen. Dies ist oft in Wirtschafts-
unternehmen bei Ingenieurinnen und Ingenieuren an-
zutreffen, die die Arbeit von General Managern nicht
als «richtige Arbeit» ansehen. Allerdings: Einen an-
gebotenen Aufstieg zugunsten anderer Formen von
Arbeit abzulehnen, hat in Unternehmen immer noch
hohe Kosten. Das wird sich dndern miissen, wenn man
sich die Werte der neuen Generation ansieht.

Zum «Eigen werden» gehirt also zweitens das Wis-
sen um und das Leben-Konnen der eigenen Karriere-

anker, die Werte reprdsentieren, die im Berufsleben
verwirklicht werden wollen. Edgar Schein hat dieses
Modell in den 70er-Jahren entwickelt. Auf der Basis
empirischer Untersuchungen habe ich sein Modell
«triadisiert» und arbeite mit den Relationen zwischen
den ersten drei Ankern sowie mit den sogn. Schat-
tenankern, d.h. den am geringsten bewerteten (Rap-
pe-Giesecke 2008). Ankerkombinationen sind «eige-
ner», individueller als nur ein Anker. Wenn ich meine
Ankerkombination kenne, die inhdrent vorhandene
mehr oder weniger grosse Spannung zwischen ihren
Ankern oder ihre Harmonie, hilft es mir, «eigen» zu
werden. Ich kann Arbeitspldtze danach bewerten,
welche Ankerich dort leben kann, welche nicht gefor-
dert werden und sich sicher nach einiger Zeit in Form
von Sinn- und Wertekrisen melden werden. Wie muss
mein «idealer Arbeitsplatz», d.h. Position, Aufgabe,
Verantwortungsbereich, Arbeitsumgebung, das Ge-
fithrtwerden aussehen, damit ich zufrieden und pro-
duktiv und im Einklang mit meinen Ankern arbeiten
kann? Diese Erkenntnis ist dusserst hilfreich bei der
Suche nach neuen Positionen und als Erklirung der
momentan meist unbefriedigenden Situation. Wenn
Menschen sich ihrer Anker sicher sind und sie akzep-
tiert haben, was zunéchst auch nicht immer der Fall
ist, dann finden sie durch einen «Zufall» oder ein
«Wunder», wie die Evaluation von Karriereberatun-

Die hochgeschditzte Autonomie
geht einher mit der Last der ab-
soluten Selbstverantwortlichkeit.

gen belegen, solche Aufgaben und Arbeitsplitze, die
oft jenseits der gewohnten Pfade liegen.

Zum «Eigen werden» gehdrt drittens, die eigenen
Talente zu kennen, den ndchsten Schritt in der Tria-
dischen Karriereberatung. Kompetenzen und Wissen
kann man sich erarbeiten, Talente gehoren zur Per-
sonlichkeit, sind selbstverstiandlich da, verindern
sich nicht und werden deshalb von den Menschen
meist auch nicht als solche erkannt. «Das ist doch
nichts Besonderes, das mache ich doch einfach nur
so», oder: «Das kann doch jeder», was in der Regel
nicht stimmt. Talente kann man m.E. nur mit einem
spiegelnden Gegeniiber erkennen. Sie «melden sich»
dhnlich wie die Karriereanker, wenn sie nicht gelebt
werden konnen, und fiihren zu einer hohen Zufrie-
denheit, wenn sie in der Arbeit bestdndig gefordert
sind. Talente erhebt man, indem man fragt: «Was fallt
Thnen ganz leicht, wo miissen Sie sich nicht anstren-
gen?» oder sich Geschichten erzihlen ldsst. Die Wir-



kung von zwei oder drei mit Talenten beschriebenen
Flipcharts ist unglaublich begliickend fiir die Ratsu-
chenden. «Das bin ich! Und jetzt weiss ich, warum ich
gerade so ungliicklich mit meiner Arbeit bin.»

Einen angebotenen Aufstieg zu-
gunsten anderer Formen von Ar-
beit abzulehnen, hat in Unter-
nehmen immer noch hohe Kosten.

Die Generationenperspektive

Ein weiterer Faktor ist die Auseinandersetzung mit
der eigenen Herkunft. Die Mehrgenerationenper-
spektive setze ich in diesem Beratungsformat ein,
nicht um psychodynamische Phinomen zu erkunden
wie die systemische Familientherapie, sondern be-
rufliche Orientierungen, Werte und Modelle dafiir
«wie man leben und arbeiten sollte». War es friiher
selbstverstdandlich, dass Kinder den Betrieb oder Be-
ruf der Eltern fortfiihrten, ist heute eine Wahlfreiheit
vorhanden, die es zuvor so nicht gab. Wie orientiert
sich ein junger Mensch in dieser Vielfalt der Moglich-
keiten? Verfolgt man Karrierewege von Menschen,
die schon einige berufliche Entscheidungen getrof-
fen haben, so kann man feststellen, dass sie sich
unbewusst von Auftrigen aus den beiden Herkunfts-
familien — Ehen oder Partnerschaften sind auch Fu-
sionen von 6konomischen und beruflichen Systemen
— haben leiten lassen. Bedeutsamer als die Eltern-
generation mit ihren ausgesprochenen Wiinschen
und Verschreibungenist oft die Grosselterngeneration
und die Geschichten, die {iber sie erzdhlt werden.
Scheitern und Erfolg, nicht realisierbare Berufs-
wiinsche, Briiche in den Berufsbiografien durch ver-

Es kann nicht mehr als
100 Prozent von etwas geben.

heerende Ereignisse sind bedeutsame Einflussfakto-
ren fiir die Karrieren der folgenden Genrationen.
Diese versuchen ohne es zu wissen, beide Herkunfts-
familien zu «bedienen», ihre Werte zu leben, ihre
unerfiillten Aufgaben zu vollenden, also zu heilen.
Natiirlich kann man auch die Abhidngigkeit als Ge-
genabhingigkeit leben, also das Gegenteil von dem
tun, was die Familie unbewusst fordert, aber dies
bringt keine Autonomie. Die Rekonstruktion der Be-
rufe, Karrieren und Werte, vermuteter Karriereanker

von mindestens drei Generationen ist die Vorausset-
zung dafiir, sich den Auftriagen bewusst zu stellen, sie
auszufiillen oder versohnlich abzulehnen. Die Arbeit
mit dem Genogramm ist indiziert bei bestindigem
Scheitern, unerklirlicher Entscheidungsschwéche in
wichtigen beruflichen Situationen und Hemmungen,
den eigenen Weg zu finden oder zu gehen.

Das «Eigen werden» der Karriere geschieht ganz
oft wie von selbst durch Lebenserfahrungen, Erfolge
und Krisen. Wenn dem nicht so ist, dann sollten Be-
raterinnen und Berater den Klientinnen und Klienten
helfen, zuerst auf sich, und auf die Umwelt erst zu
schauen, wenn sie sich des Eigenen sicher sind. Dann
wird sich zeigen, ob ein Mehr oder Weniger von etwas,
ein Up oder Down die Losung bietet oder eine radika-
le Umorientierung im Sinne unseres Triadischen
Wandelmodells angezeigt ist.
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