Karriereentwicklung und -erfolg

Die Einfihrung neuer Technologien, die zunehmende Globalisierung des Wettbewerbs, erhéhte
Anforderungen an Innovationen und sich rasch verandernde wirtschaftliche Rahmenbedingungen
verandern die Arbeitswelt nachhaltig. Normalbiografien im Sinne einer langjahrigen
Vollzeitbeschéftigung im gleichen beruflichen Tatigkeitsbereich oder gar im gleichen Betrieb sind
ricklaufig und werden zukiinftig wohl noch seltener werden (Kauffeld, 2006; Volmer u. Spurk, 2011).
Sogenannte Mehrfachbeschaftigungen oder prekare Arbeitsverhéltnisse wie Leiharbeit, befristete
Stellen oder Teilzeitarbeit unter 20 Stunden pragen das Beschaftigungsmuster derzeit immer mehr. In
Folge dessen treten Wechsel von Arbeitsplatz, Betrieb oder Beruf haufiger auf als noch vor 30 Jahren.
Neu entstandene Begriffe wie Unternehmer im Unternehmen (Pinchot, 1988), Owner of the career
(York, 1994), Portfolio Worker (Gross, 1996), Unternehmer-seiner-selbst (Zielcke, 1996),
Arbeitskraftunternehmer (Vol3 u. Pongratz, 1998), Selbst GmbH oder Ich AG (Sattelberger, 1999) oder
Mikro-Unternehmer (Henning, 2001) verdeutlichen dies weiterhin.

Arbeitnehmer kénnen sich demzufolge nicht mehr uneingeschrankt auf das organisationale Umfeld bei
der Karriereentwicklung verlassen und die Verantwortung fir die eigene Karriere liegt nun mehr in den
Handen des Individuums (Hall, 2002). Um dieser Verantwortung gerecht zu werden und sich
selbstbestimmt und erfolgreich unter diesen Karrierebedingungen entwickeln zu kénnen, ist es fiir jede
Person entscheidend beschéaftigungsfahig zu bleiben. Dies wird auch als ,Employability“ bezeichnet.
Employability wird als mehrdimensionales Konstrukt verstanden, welches sich positiv auf die
Karriereentwicklung einer Person auswirkt. Obwohl es mehrere Konzeptualisierungen des Konstrukts
gibt, existiert eine Schnittmenge an Kompetenzen, welche Employability repréasentieren. Dazu zahlt
beispielsweise das Humankapital (z. B. Berufserfahrung), das Sozialkapital (z. B. soziale Netzwerke),
die Anpassungsfahigkeit oder Flexibilitat, eine sichere berufliche Identitat, eine Balance
unterschiedlicher Lebensbereiche, sowie das Selbstmanagement (Fugate et al., 2004; Van der Heijde
u. Van der Heijden, 2006). Bevor wir detaillierter auf die Rolle der Personalentwicklung und
Erfolgsfaktoren fir die Karriereentwicklung eingehen, werden im Folgenden relevante Konzepte wie
.Karriere® oder ,Karriereerfolg“ eingefiihrt.

Karriere: Definition und Bedeutung

Der Begriff Karriere stammt aus dem lateinischen (carrus = "Wagen") und wird oft auch neutral als
Fahrstrale bezeichnet. Der Begriff bezeichnet also den Weg eines Individuums Uber mehrere
Stationen seiner beruflichen Entwicklung hinweg. In der Soziologie wird Karriere oft als eine Abfolge
von einzelnen Arbeitspldtzen mit den dazugehdrigen Verglutungen definiert (Carroll et al., 1990).
Arthur et al., (1989) beschreibt die Karriere als entstehende Sequenz von Arbeitserfahrungen einer
Person Uber die Zeit. Etwas ausflihrlicher definiert Hall (2002) die Karriere als individuell erlebte
Sequenz von Meinungen, Einstellungen und Verhalten, welche mit arbeitsrelevanten Erfahrungen und
Aktivitaten zusammenhangen und sich dabei Uber die gesamte Lebensspanne der Person verteilen.
Wenn man sich auf diese neutrale Bedeutung von Karriere bezieht, wird oft von beruflicher
Entwicklung oder Laufbahn gesprochen. Im Deutschen Sprachgebrauch wird der Begriff ,Karriere®
haufig nicht neutral mit beruflicher Entwicklung konnotiert, sondern eher mit Aufstieg und Prestige
verkniipft, was aber lediglich eine mogliche Bedeutung von Karriere darstellt. Typische Themen der
psychologischen Karriereforschung sind demnach beispielsweise die Entwicklung von Kompetenzen
(z. B. berufliche Selbstwirksamkeit), die Vereinbarkeit von unterschiedlichen Rollen (z. B.
Vereinbarkeit von Beruf und Familie), Arbeitslosigkeit, berufliche Interessensentwicklung sowie
Karriereférderung und -erfolg im weitesten Sinne. Dabei ist die Forschung zu Karrieren keineswegs
auf die Entwicklung nach dem Eintritt in das Berufsleben beschrankt, sondern beschéftigt sich ebenso
mit Phasen der Berufsfindung bei Kindern oder Jugendlichen. In diesem Web-Exkurs fokussieren wir
jedoch auf die Karrieren nach dem Eintritt in das Berufsleben.

Karriereentwicklung: Verantwortung von Organisation oder Individuum?

Bis in die neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts sprach man noch haufig von sog. organisationalen
Karrieren, in denen eine Person nach Berufsabschluss durchaus das gesamte weitere Berufsleben in
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einer einzigen Organisation verbracht hat (Hall, 2002). In diesem eher traditionellen Ansatz von
Karriere lag somit die Verantwortung der Karriereentwicklung starker bei der Organisation. An diesem
Punkt nimmt die Personalentwicklung auch heute noch eine entscheidende Rolle ein. So stellen sich
Organisationen beispielsweise die Frage, in welche Richtung Potenzialtrager innerhalb der
Organisation weiterentwickelt werden sollen. Neben Flihrungskraftekarrieren konzipieren
Unternehmen auch Fachkrafte- oder Projektleiterkarrieren, welche sich hinsichtlich Anforderungen
zwar qualitativ unterscheiden, aber finanziell durchaus genauso attraktiv sein kénnen. Je nach
eingeschlagener organisationaler Laufbahn verschiebt sich der Schwerpunkt der
Kompetenzentwicklung durch die Personalentwicklung. Bei einer FUhrungskréftelaufbahn nimmt
beispielsweise die soziale Kompetenz eine wichtigere Rolle ein als die reine Fachkompetenz. Dies ist
bei einer Fachkraftelaufbahn hingegen genau umgekehrt. So ist die Begleitung von unterschiedlichen
organisationalen Karrieren als ein wichtiger Aufgabenbereich der betrieblichen Personalentwicklung
zu sehen.

Insgesamt ist in den letzten Jahren die Verantwortung der Karriereentwicklung jedoch mehr auf die
einzelne Person Ubergegangen, da wie oben bereits erwahnt Organisationen — abgesehen von
wenigen Potenzialtragern — weniger haufig lebenslange Beschaftigung an ein und demselben
Arbeitsplatz garantieren kénnen. Diese Entwicklung ist im amerikanischen Kulturraum noch starker
ausgepragt als beispielsweise im deutschsprachigen oder europaischen Kulturraum. Im Zuge dessen
redet man heute auch von sog. ,entgrenzten* oder ,proteischen” Karrieren:

- Die entgrenzte Karriere fokussiert stark auf eine psychische und physische Mobilitat. Als zwei
zentrale Einstellungen von Individuen entgrenzten Karrieren werden die entgrenzte Denkweise
(z. B. Spal} an Projektarbeit mit anderen Unternehmen, Lernbereitschaft) und organisationale
Wechselbereitschaft genannt (Arthur u. Rousseau, 1996; Volmer u. Spurk, 2011).

- Der Begriff ,proteisch“ kommt von ,Proteus”, einem griechischen Meeresgott, der als Synonym fir
Flexibilitdt, Anpassungsfahigkeit und Veranderung steht. Die beiden zentralen
Karriereeinstellungen der proteischen Karriere sind die sog. wertgeleitete Karriereorientierung und
das selbstgeleitete Karrieremanagement (Hall, 2002; Volmer u. Spurk, 2011).

In beiden Ansatzen lassen sich somit Komponenten des Konzepts der Employability wiederfinden.

Obwohl sich gerade ein Paradigmenwechsel von organisationalen Karrieren hin zu individuellen
Karrieren vollzieht, Iasst sich die aktuelle Situation am Arbeitsmarkt als Mischform beider mdglichen
Karrieren beschreiben. Letztlich nimmt die Personalentwicklung auch in beiden moglichen
Karriereformen eine wichtige Rolle ein. Neben der klassischen Personalentwicklung in
organisationalen Karrieren kénnen Individuen auch in Organisationen hinsichtlich ihrer Employability
weiterentwickelt werden. Wenn man Personalentwicklung weit fasst und auch MalRhahmen wie
Karriere-Coaching oder Mentoring mit einschlief3t, dann férdert man Personen genau dahin sich
eigenstandiger und selbstbestimmter in ihrer Karriere zu bewegen.

Unabhangig von diesen derzeit spannenden Verdnderungen im Feld der Karriereentwicklung bleibt
eine Frage von weiterer entscheidender Bedeutung fir die meisten erwerbstatigen Personen: Was ist
Karriereerfolg und welche Faktoren begiinstigen eine erfolgreiche Karriereentwicklung?

Karriereerfolg: Definition

Karriereerfolg wird in der psychologischen Literatur als tatsachliche oder wahrgenommene
Errungenschaften, die ein Individuum bei seinen beruflichen Erfahrungen erzielt hat, definiert (z. B.
Judge et al., 1995). Eine haufig getroffene Unterscheidung ist diejenige zwischen objektivem und
subjektivem Karriereerfolg. Objektiver Karriereerfolg ist direkt beobachtbar, messbar und tberpriifbar
durch Dritte, wahrend subjektiver Erfolg als die individuellen Reaktionen der Person auf ihre
beruflichen Erfahrungen verstanden wird (Abele u. Spurk, 2013; Heslin, 2005; Ng et al., 2005).
Ubliche Kriterien des objektiven Karriereerfolgs sind Einkommen bzw. Verdnderungen des
Einkommens, Befoérderungen, Verantwortungsspanne, Hierarchieebene sowie Kombinationen dieser
Kriterien in Form von Indizes (Dries et al., 2009). Kriterien des subjektiven Karriereerfolgs sind zum
einen Zufriedenheitsurteile, z. B. Zufriedenheit mit dem Verlauf der eigenen Karriere oder
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Zufriedenheit mit dem eigenen Arbeitsplatz (d. h. selbst-referentiell: Spurk et al., 2011), zum anderen
Vergleichsurteile, bei denen sich eine Person mit bestimmten Standards vergleicht, z. B. Vergleich
des eigenen Karriereerfolgs mit dem von Kolleginnen und Kollegen oder aber auch Vergleich des
erreichten Karriereerfolgs zu fremdgesetzten Zielen oder (blichen Statuspassagen innerhalb des
Berufes (d. h. fremd-referentiell; Heslin, 2005). Metaanalytische Untersuchungen zeigen, dass
Kriterien des objektiven und des subjektiven Karriereerfolgs zwischen r= .20 und r= .30 miteinander
korrelieren (Ng et al., 2005), d. h., es besteht ein moderat positiver Zusammenhang.

Erfolgsfaktoren: Welche Faktoren begiinstigen eine positive Entwicklung des Karriereerfolgs?

Ng und Kollegen (2005) haben vier grolkere Prognosekategorien fiir Karriereerfolg identifiziert. Diese
sind (1) das Humankapital, (2) organisationale FérdermaRnahmen, (3) sozio-demografische Faktoren
und (4) stabile individuelle Unterschiede (siehe auch Spurk et al., 2013). Das Humankapital ist eine
Ansammlung von arbeitsbezogenen, bildungsbezogenen und persdnlichen Erfahrungen im
Lebensverlauf eines Individuums, welche die berufliche Entwicklung positiv beeinflussen kénnen (z. B.
Arbeitszeit, Berufserfahrung und Netzwerke). Organisationale Férdermalinahmen umfassen
Anstrengungen von Organisationen, die dem Arbeitnehmer spezielle Unterstiitzung zur Erreichung
von beruflichen Zielen geben (z. B. Karriereférderung, Vorgesetztenunterstiitzung und organisationale
Ressourcen zur Kompetenzentwicklung). Sozio-demographische Variablen beziehen sich auf
Faktoren wie soziale Herkunft, Geschlecht, Alter oder Familienstand. Unter der vierten Kategorie
~Stabile individuelle Unterschiede” werden Dispositionen von Personen im Sinne von zeitlich
Uberdauernden Eigenschaften (z. B. Intelligenz und Persoénlichkeit) gefasst.

In einer Studie von Spurk et al., (2013) konnte beispielsweise gezeigt werden, dass Personen mit
einer proaktiven Personlichkeit (d. h. aktiv, lernbereit, Ideen generierend, selbstbestimmt) hinsichtlich
mehrerer unterschiedlicher Indikatoren erfolgreicher waren. Dies betraf neben dem Gehalt und
Beférderungen auch die Karrierezufriedenheit und den internen und externen Marktwert.
Interessanterweise war die Karriereanpassungsfahigkeit, der entscheidende erklarende Mechanismus
fur diesen Zusammenhang. Folglich sollten Personalentwickler und Karriereberater die
Anpassungsfahigkeit von karriereorientierten Mitarbeitern gezielt trainieren, um positiv auf den Erfolg
einer Karriere einwirken zu kénnen. Spurk u. Abele (2011) konnten darlber hinaus zeigen, dass die
berufliche Selbstwirksamkeit und Karriereziele den Einfluss von Personlichkeit auf die
Gehaltsentwicklung vermitteln kdnnen. Interessanterweise setzen sozial vertragliche Personen sich
weniger hohe Karriereziele, was dazu fiihrt, dass diese Personen spater auch weniger verdienen.
AuBerdem konnte gezeigt werden, dass Personen mit hohen Selbstwirksamkeitserwartungen und
Karrierezielen auch mehr arbeiten und deshalb mehr verdienen. Neben diesen individuellen
Differenzen erwiesen sich zudem der berufliche Optimismus und das Arbeitsmarktwissen als wichtige
Faktoren fur den Karriereerfolg (Spurk u. Volmer, 2013).

Fur die praktische Arbeit von Personal- bzw. Karriereentwicklern ist zudem wichtig zu wissen, dass
nicht alle Faktoren mit gleicher Vorhersagekraft alle Indikatoren von Karriereerfolg vorhersagen
kénnen. So zeigt sich beispielsweise haufig, dass individuelle Differenzen (z. B. beruflicher
Optimismus, Neurotizismus, Extraversion, internale Kontrollerwartungen) starker mit subjektivem
Karriereerfolg als mit objektivem Karriereerfolg korrelieren. Arbeitszeit, Berufserfahrung aber auch
berufliche Ziele im Sinne von Status und Aufstieg korrelieren hingegen starker positiv mit objektivem
Karriereerfolg. Letztlich gibt es aber auch Faktoren, die sich gut zur Prognose beider Dimensionen
des Karriereerfolgs eignen. Dazu zahlen unter anderem der Aufbau von Netzwerken, organisationale
Unterstitzung und eine gute Karriereplanung. Diese Faktoren kénnten gezielt trainiert bzw. entwickelt
werden. Eine andere Mdglichkeit besteht darin in einem individuellen Coaching zuerst zu eruieren,
welche Dimension des Karriereerfolgs im Einzelfall die gréRere Bedeutsamkeit besitzt. Im Folgenden
kénnen dann gezielte EntwicklungsmafRnahmen eingeleitet werden, welche auf Faktoren einwirken,
die fir den entsprechenden Bereich relevant sind.

Eine aktuelle Studie zur Karriereférderung von weiblichen Promovierenden der MINT Facher setzt
genau hier an, indem ein Networking-Training mit einem individuellen Karrierecoaching kombiniert
wird (Kauffeld, 2013; Spurk, 2013; Gessnitzer et al., 2011). In einem Interventions-Kontrollgruppen
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Design wurden neben Karriereerfolgsmaflen und persénlichen Ressourcen vollstandige Karriere-
Netzwerke von Promovierenden sowohl vor als auch nach der Intervention erfasst. Erste Ergebnisse
zeigen, dass das Coaching sehr gut zur Zielerreichung beitragt und die durchgefiihrten Interventionen
die Karriereentwicklung positiv unterstiitzen. In einer weiteren gerade durchgefiihrten Studie werden
zentrale Faktoren fir die Karriereentwicklung des wissenschaftlichen Nachwuchses in der Phase nach
der Promotion untersucht (Kauffeld u. Spurk, 2013-2016). Hier stellt sich zum einen die Frage, ob im
wissenschaftlichen Bereich andere Kompetenzen als in der Industrie entwickelt werden missen, um
Erfolg zu haben, und zum anderen, welche Faktoren generell eine Entscheidung fir eine
wissenschaftliche Karriere begunstigen. Insgesamt betrachtet eréffnet sich mit dem Feld der
Karriereentwicklung und -férderung ein weites und vielfaltiges Feld, sowohl fiir die Forschung als auch
fur die praktische Arbeit von Psychologinnen und Psychologen.
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