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Der gro3e Irrtum der Karriereberatung:

Von rationalen Managern und allgemein gultigen Spielregeln

Karrieren lassen sich am ReiBbrett pla-
nen - das zumindest suggerieren viele
Beratungsangebote flir Arbeitnehmer.
Dabei vergessen sie, dass noch so
erfolgversprechende Strategien nicht
immer rational entworfen werden kén-
nen, weil sie es mit einer groBen Unbe-
kannten zu tun haben: Emotionen.

ie erinnerte Beschaftigungswelt unserer
D Eltern, in der ein ordentlicher Angestell-

ter seinen vorgezeichneten Karriereweg
in der einen, seiner, Firma ging, gibt es nicht
mehr. Heute ist das Berufsleben gezeichnet von
Widerspruchlichkeiten, wie etwa dem Zwang zur
personlichen Flexibilitat, der dann aber nicht die
erforderlichen Strukturen anbei gestellt werden.
Gefordert ist Flexibilitat nicht nur bezlglich des
Arbeitsortes, des Arbeitgebers und sogar der
Branche, sondern auch die Flexibilitat zu lebens-
langem Lernen. Letztlich bedeutet dies die Flexi-
bilitat, sich selbst immer wieder neu zu erfinden.

Unternehmen fordern Flexibilitat von ihren
Angestellten. Die Politik propagiert die Arbeit-
nehmerflexibilitdt ebenfalls als Heilmittel gegen
Arbeitslosigkeit und Arbeitsplatzabwanderung.
Nutzbar gemacht, ware diese Flexibilitat also ein
maBgebliches Gestaltungsmittel der Unterneh-
mensstrukturen und des Arbeitsmarktes. Sobald
sich aber Flexibilitat auch in dem Anspruch des
Mitarbeiters zeigt, Uber die Bereitschaft hinaus
auch die Moglichkeit zu ihr zu haben, trifft er mit-
unter auf eine uniberwindbare Mauer und auf
nach wie vor unflexible Strukturen. Dies zeigt sich
unter anderem in der geringen Bereitschaft von
Unternehmen Home-Arbeitsplatze oder flexible
Arbeitszeitmodelle zu ermdglichen. Zugleich wird
aber von Mitarbeitern die Bereitschaft zur vollen
zeitlichen Flexibilitat eingefordert. So sind zum
Beispiel Wochenendeinsatze zu Spitzenzeiten ab
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gewissen Hierarchieebenen eine Selbstverstdand-
lichkeit.

Unternehmen haben noch nicht gelernt, den
stets beweglichen und lernenden Arbeitneh-
mer auch in ihre Strukturen zu integrieren. Was
deshalb umfassenden und aufwendigen Arbeit-
nehmerfortbildungen folgt, ist eben haufig nicht
der nachste Karriereschritt, die Gehaltserhohung
oder das angereicherte Aufgabengebiet, sondern
Demotivation. Wer sich nun dazu entschlieBt, sei-
ne Flexibilitét zu einem Unternehmenswechsel zu
nutzen, wird wieder feststellen, dass Flexibilitat
zum eigenen Nutzen und nach eigenem Gefallen
mitunter negativ behaftet ist. Drei Arbeitgeber in
zehn Jahren? Das kdnnte zu der Vermutung fiih-
ren, dass Sie Dinge nicht zu Ende bringen. Auf Sie
trifft diese Frage gar nicht zu? Weil Sie projektbe-
zogen arbeiten und in ihrer schnelllebigen Branche
in zwei Jahren eben zig Projekte umsetzen? Den-
noch werden Sie sich in einem Bewerbungs- oder
Versetzungsgesprach hochstwahrscheinlich mit
einer solchen Frage auseinandersetzen mussen.
Denn es werden langst nicht immer die MaBstabe
angesetzt, die dem Wandel des Beschaftigungs-
marktes entsprachen.

Ein weiterer Widerspruch ist haufig in den
Anforderungen an die sozialen Kompetenzen zu
finden. Beschrieben werden in Stellenausschrei-
bungen gern soziale Kompetenzen, die als wiin-
schenswert gelten und nicht solche, wie sie flr
das Ausflillen der Stelle erforderlich waren. Nicht
selten sollen Arbeitnehmer teamfahig sein, ob-
wohl ihre Stelle im AuBendienst eines hart um-
kampften Marktes eher Einzelkampferqualitaten
erfordern wirde. Im besten Fall wird die Verei-
nigung der beiden Eigenschaften gefordert. Der
Mitarbeiter muss eben die Flexibilitdt mitbringen
bedarfsgerecht von einem akribischen Controller
auf einen Kaltakquisiteur mit Biss umschalten zu
kénnen. Ebenso sollen Fihrungskrafte durchset-
zungsstark sein, sich aber einer ausgerufenen
Nullrunde beim Gehalt fligen. Diese Widerspriiche
fihren nicht nur zu Unzufriedenheit der Arbeit-
nehmer, sondern auch zu Effektivitatsverlusten
auf Seite der Unternehmen.

Der Umgang mit Irrationalitat

Darliber hinaus flihren solche Widerspriiche
zu Verunsicherung. Dies hat sich langst in man-
nigfaltigen Beratungs- und Coachingangeboten
manifestiert. Sollte ein Arbeitnehmer neue Auf-
gaben oder eine Auslandsversetzung hartnackig
verfolgen und eine Gehaltserhéhung einfordern?
Wie kann er angesichts von Widersprichen und
Wirtschaftskrise seine berufliche Entwicklung und
sein Gehalt denn tatsachlich aktiv positiv beein-
flussen? Mit welcher Zusatzqualifikation werden
die nachsten Gehaltsstufen erklommen?

Auf diese und weitere Fragen gibt eine schiere
Flut von Online-Ratgebern, Bichern und Wei-
terbildungsangeboten vermeintlich Antworten.
Schrittweise werden die DOs und DON'Ts bei Job-
und Gehaltsverhandlung abgearbeitet. Die Tak-
tiken, Erwartungen und Vorlieben der Chefs und
Personaler werden beschrieben, die adaquaten
Erfolgsstrategien hergeleitet. Soweit bewegt sich
der Ratsuchende in rationalen Spharen. Was ihm
dann jedoch in der akuten Verhandlungssituation
begegnet, ist oft alles andere als rational. Selten
ist das Gegenuber so reflektiert und im eigenen
Rollenverstandnis so gefestigt, wie es mancher
Karriereberater beschreibt. Das bedeutet, der
Chef schlieBt aus einer harten Gehaltsverhand-
lung nicht zwangsldufig den erfreulichen Ruck-
schluss, dass sein Gegenliber mit Kunden eben-
so hart verhandelt wie mit ihm und deshalb ein
guter Arbeitnehmer ist. Auch ein Abteilungsleiter
reflektiert den Wunsch seines Mitarbeiters nach
Job-Enlargement nicht zwangslaufig als Zeichen
von dessen Leistungsbereitschaft. Ebenso wie
auch der Wunsch nach einer Vaterschaftsauszeit
oder Reduzierung von Uberstunden nicht allein
deshalb auf wohlwollende Ohren stéBt, weil die
Unternehmensleitlinien eine gesunde Work-Life-
Balance vorgeben.

Denn eine Seite der Unternehmens- und Chef-
personlichkeit wird von den Punkteplanen zum
erfolgreichen Arbeitnehmer oft nicht beleuchtet.
Chefs - und somit auch Organisationen! - sind
emotionale Wesen. Zwar wird darauf verwiesen,
den Chef nicht unmittelbar vor einer fordernden
Vorstandssitzung oder nach einem verlorenen
Golfspiel um mehr Gehalt anzufragen. Aber dass
jede Form der Verhandlung auch ein Konflikt ist,
wird gerne Ubersehen. In diesen Konflikt kann
der Fordernde noch so reflektiert, vorbereitet und
entspannt eintreten. Sein Gegentliber sieht die
Angelegenheit vielleicht trotz bester Laune an-
ders.

Eine Organisation, die es als unbedingt er-
strebenswert erachtet, eines ihrer Mitglieder zu
sein, wird gegebenenfalls nicht verstehen, dass
eben diese Mitgliedschaft allein nicht glicklich
macht und ihre Vertreter reagieren deshalb eher
fassungslos als verhandlungsbereit auf Gehalts-
forderungen. Vergleichbar kann es sich in Orga-
nisationen abspielen, die von ihren Mitgliedern
erwarten, dass sie ihre Lebensziele mit denen
der Organisation vereinheitlichen. Fordert ein
Mitarbeiter einer solchen Organisation gegenu-
ber die ihrerseits propagierte Work-Life-Balance
ein, reagieren treu ergebene Chefs als wirde ihr
Mitarbeiter ihnen die Freundschaft oder sogar
Mitgliedschaft in der Familie kiindigen. Die Offen-
barung, dass auch personliche Entwicklungsziele
bestehen, trifft dann vielleicht nicht nur auf Un-
verstandnis, sondern auf deutliche Ablehnung.
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Das emotionale Unternehmen

Ein Chef, der der Auffassung ist, bereits alles
flr seine Mitarbeiter zu tun, flhlt sich durch eine
Gehaltsforderung mitunter personlich angegriffen.
Vielleicht scheut er auch einfach Verhandlungen
oder das Thema Gehalt ist ihm unangenehm.
Vielleicht windet er sich, weil ihm personlich die
Hande gebunden sind. Entweder weil die Organi-
sation jegliche Mitarbeiter- oder Gehaltsentwick-
lung eingefroren hat oder weil er weiB3, dass er
selbst seinem Vorgesetzten gegenlber nicht in
der Lage sein wird, die berechtigten Winsche sei-
nes Mitarbeiters durchzusetzen.

All das soll nicht bedeuten, dass Arbeitnehmer
nicht aktiv an ihrer beruflichen Entwicklung ar-
beiten sollen. Aber es soll dazu verhelfen, sich
dartber klar zu werden, dass die erfolgreiche
Strategie nicht ohne weiteres rational vorbereitet
werden kann. Kein Ratgeber kann dartber hin-
weghelfen, dass Leistung nicht immer belohnt
wird und dass der Erfolg mancher gut vorberei-
teten Verhandlung an etwas scheitern kann, das
viele Chefs weit von sich weisen wiirden: Emo-
tionen. Diese Emotionen kdénnen das Selbstver-
standnis der Organisation widerspiegeln oder ein
personliches Empfinden des Gesprachspartners.
Zum Beispiel die Angst, mit den Forderungen dem
eigenen Chef gegeniber treten zu missen.

Dennoch muss der Arbeitnehmer die aus einer
solchen Verhandlung resultierenden Entschei-
dungen erst einmal hinnehmen. Aber wie kann
das Verhandlungsergebnis in Zukunft verbessert
werden? Wie mit einem Chef, einem Personaler
verhandeln, der keine Strategie hat, der aus dem
Verhandlungsgeschick und den Entwicklungswin-
schen des Mitarbeiters keine Riickschliisse auf
dessen Leistungen zu ziehen vermag, sondern
sie nicht einzuordnen oder in der Organisation
nicht zu platzieren vermag. Wie mit einem Chef
verhandeln, der selbst nicht das Rlckgrat hat,
Leistungen einzufordern? Reicht daflir ein zehn-
Punkte-Plan zur Karriereplanung? Oder miussen
sich dazu die Organisationen ihrer Emotionalitat
bewusst werden? Vielleicht muss auch der auf
Flexibilitat und angeblich erwilinschtes Verhalten
getrimmte Mitarbeiter selbst entspannt mit sich
und seinen Planen sein. So klappt's auch mit der
Karriere. =
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