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Zusammenfassung

Entscheidungen werden taglich im beruflichen und privaten Umfeld getroffen. Teilweise
geschehen diese bewusst, teilweise unbewusst. In der Entscheidungsforschung stehen
bewusste Entscheidungen im Mittelpunkt.

Die vorliegende Arbeit bringt den Bereich der Entscheidungs- und Karriereforschung in
Verbindung. Sie beschéftigt sich mit Karriereentscheidungen und deren Einflussfakto-
ren. Die qualitative Studie hat ergeben, dass das Umfeld eine bedeutende Rolle
spielen kann. Besonders die Kommunikation auf verbaler und nonverbaler Ebene
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen kann sich férderlich oder hinderlich auf
den Erfolg des/der Mitarbeiters/in auswirken. Die intuitive Entscheidung wird teilweise
der rationalen Entscheidung bewusst vorgezogen. Dabei wird sie als sicherere
Alternative betrachtet.

Die Meinung des/der Ehepartners/in wird ebenso bei Karriereentscheidungen bertick-
sichtig. Dies kann hemmend und/oder als Ausschlaggeber fur die Wahl einer
Alternative gelten. Er/Sie gilt jedoch als méglicher Erfolgsfaktor, da Erfolg im Rahmen
dieser Studie auf privater als auch auf beruflicher Ebene betrachtet wurde. Weitere
Faktoren werden in der Interpretation dargestellt.

Die erworbenen Erkenntnisse konnen fir Personalist/inn/en, Trainer/innen und
Fuhrungskréafte zu einem besseren Verstandnis fur das Entscheidungsverhalten der
Mitarbeiter/innen beitragen und Wege fur neue Forschungen aufzeigen.

Schliusselbegriffe: Karriere, Entscheidungen, Zielsetzung, Rationalitat, Verédnde-
rung, Verhaltensweisen, Erfolg

Abstract

Decisions are made on a daily basis in both professional and private life. Some
decisions are made consciously, others are made unconsciously. Deliberate decisions
are the focus point of many researches.

The purpose of the current study was to fill a gap between decision and career
researches. This master thesis focuses on career decisions and identifies different
factors of influence. Findings show that it is possible to influence a person on her or his
career decision from outside. A leader can support or impede the success of his or her
employee by using verbal and nonverbal communication. Sometimes people prefer an
intuitive decision and avoid a rational decision. In this moment, the intuitive decision
seems rather more confidential than the rational decision.

Another important factor of influence is the spouse, for instance. The
marriage partner influences the decision maker and is also well known as a factor of
success at the same time. Success can be evaluated in both professional and private
life. More factors of influence are shown in the summary.

The current study may lead to a better understanding of factors of influence regarding
career decisions among HR-business partners, trainers, leaders and employees.
Perhaps this will lead to new studies in this particular field of research.

Keywords: career, decision, level of ambition, rationality, chance, behaviour,
success
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1 Einleitung

Das Thema Karriere und die damit verbundenen Entscheidungen beschéftigen viele
Angestellte und Arbeiter/innen wéhrend ihrer Berufslaufbahn. Demografische Verande-
rungen in der Altersstruktur, ein steigendes Pensionsantrittsalter und alternative
Ausbildungs- und Karrieremodelle bieten motivierten Personen ein breites Spektrum an
Entwicklungsmaoglichkeiten (Steigenberger, 2016). Aus dieser Vielféltigkeit bilden sich
unterschiedliche Wege eine Karriere zu beschreiten. Bevor dieser verandernde Schritt
beginnt, sind Entscheidungen zu diesem Wandel und die damit verbundene Motivation
ausschlaggebende Faktoren. Unterschiedliche Beweggriinde beeinflussen diesen
Schritt.

Der besonders schwere Zugang fir Aul3enstehende ist bei diesem Thema zu erwah-
nen. Entscheidungen geschehen meist innerhalb einer Person und sind von aul3en
schwer erkennbar. Dies soll durch Introspektion, bei der der Fokus auf sich selbst
gerichtet wird, moglich werden (Bem, 1972, S. 2f.). Durch eine Beschreibung der
Situation und des Verhaltens soll Klarheit Uber die eigentlichen Beweggriinde und

Gedanken bezlglich der Veranderung erlangt werden.

Wichtig bei diesem Forschungsthema ist, vorab die Erkenntnis zu erlangen, was fir die
Durchfiihrung einer Entscheidung notwendig ist. Da der Fokus dieser Arbeit auf
Karriereentscheidungen liegt, wird zu Beginn definiert, wann Karriere und Erfolg
vorhanden sind. Es gibt Untersuchungen, die bereits die Wahl der Schulbildung als
Folge zu einer Entscheidung (Bubic, 2014, S. 516) ansehen, und weitere Studien, in
denen Anderungen der Tatigkeit, wie zum Beispiel ein vom/von der Dienstnehmer/in
gewollter Jobwechsel oder internes Job Enrichment, als Karriereentscheidung angese-
hen wird. Aktuell gibt es in der Forschung viele Ergebnisse zum Thema Karriere, wie
etwa der Einfluss des Studienerfolgs, der Studiendauer oder der Wahl der Hochschule
beziehungsweise Universitat auf den spateren Karriereerfolg (Mayrhofer, Meyer &
Steyrer, 2005, S. 134). Die Karriereentscheidung als konkreter Entscheidungsprozess

mit seinen unterschiedlichen Einflissen wurde jedoch nicht konkret erforscht.

Das Forschungsthema ist fir Personen, die Personalentscheidungen treffen, in der
Personalentwicklung arbeiten, oder fir Coaches beziehungsweise Trainer/innen
relevant. Durch diese Arbeit soll erkannt werden, ob Unterstiitzung von auf3en méglich
ist, oder ob Karriereentscheidungen ausschlief3lich von der Person selbst getroffen und
initiiert werden. Veranderungsprozesse kdnnen aktiv und positiv gesteuert werden.

Ebenso ist das Forschungsthema wertvoll, da Personen dazu aufgefordert werden,



sensibel auf ihre Fahigkeiten und Einstellungen zu achten. Eine Introspektion unter-

stutzt das Verstehen der eigenen Entscheidungen und der durchgefiihrten Zielbildung.

In dieser Arbeit wird der Schwerpunkt auf den Entscheidungsaspekt und auf die
Identifikation der unterstitzenden Erfolgsvariablen bei positiven Karriere-
entscheidungen gelegt. Mdgliche Erfolgsvariablen sind beispielsweise Motivation,
eigene Fahigkeiten, ein empfundener Kontrollwunsch oder ausgepragte Copingféahig-
keiten. Erfolgsvariablen kénnen von einer Person ausgehen oder auch in ihrer
Umgebung vorhanden sein. Motivation hat einen besonderen Stellenwert, da sie als
Antrieb gilt (Spie3 & Winterstein, 1999, S. 41f). In aktuellen Forschungen wird
erwahnt, dass Einflussfaktoren sehr unterschiedlich, je nach Situation und Setting,
Wirkung zeigen (Appelt, Milch, Handgraaf & Weber, 2011, S. 257). Somit scheint es
wissenschaftlich nicht korrekt, Forschungsinhalte im Bereich der Entscheidungsfor-
schung willkarlich auf andere Settings, wie auf die Thematik Karriereentscheidung, zu
Ubertragen. Diese Schlussfolgerung legt eine qualitative Studie nahe, welche den
Fokus auf die Karriereforschung setzt. Die vorab durchgefiihrte Literaturrecherche hat
ergeben, dass es noch zu erforschen ist, ob Ziele oder die dabei entstehenden
Handlungen konkrete Beweggrinde fiur Karriereentscheidungen sind.

Das Ziel dieser Masterarbeit ist es, durch eine qualitative Studie tiefergehende
Erkenntnisse zum Thema Karriereentscheidungen und Einstellungen zu
Veranderungsphasen zu erlangen. Es gibt kaum Befunde zu den Entscheidungspro-
zessen erfolgreicher Personen und durch welche Variablenauspragungen sie sich von
beruflich nicht erfolgreichen Personen unterscheiden. Dieser Aspekt fiihrt zur Haupt-
forschungsfrage, in der die Einstellungen und die Verhaltensweisen von erfolgreichen

Personen erfasst werden:

e Welche Einstellungen und Verhaltensweisen kénnen bei Personen identi-

fiziert werden, die beruflich erfolgreich sind?

Die Ergebnisse dieser Befragung koénnen zuklnftig in Personalaufnahmeverfahren
bertcksichtigt werden. Nach der Festlegung eines Stellenprofils kann der/die Recrui-
ter/in im Recruitingprozess auf gewilinschten Eigenschaften achten, die sich durch
Verhaltensweisen oder Einstellungen zeigen. In Fihrungspositionen kénnen erfolgrei-
che Personen als Vorbilder dienen und durch ihr Handeln positiv auf Mitarbeiter/innen
wirken. Besonders in Assessment-Centern und Arbeitserprobungen wird der Schwer-
punkt oft auf Verhaltensweisen von Gruppen oder in speziellen Situationen gelegt.
Erfolgreiche Menschen zu identifizieren wird in Zukunft noch relevanter werden, da die

klassische Berufskarriere in den letzten zwanzig Jahren einen starken Wandel erlebt



hat und beispielsweise strebsame Fihrungskrafte auch aus anderen, weniger klassi-
schen Berufen und von atypischen Karrierepfaden kommen (Spiel3 und Winterstein
1999, S. 37). Noch unerfahrene, branchenfremde Personen kdnnten sich demnach als
geeignete Fuhrungskrafte oder Expert/inn/en erweisen.

Ebenso werden die interviewten Personen beurteilen, was oder wer ihnen beim
Entscheidungsprozess geholfen oder sie innerlich blockiert hat. Sie beantworten
Fragen zu getroffenen Karriereentscheidungen und beschreiben dazu ihre Erinnerun-
gen an vergangene Entscheidungen. Dabei wird der Fokus auf eventuell forderliche
und hinderliche Einstellungen und Einflisse gelegt. Dies fuhrt zur zweiten Fragestel-

lung:

e Welche fir die kontinuierliche Weiterentwicklung férderlichen und hinder-

lichen Faktoren konnen identifiziert werden?

Die Beantwortung dieser Frage ermdglicht Personalentwickler/inne/n, hilfreiche
Erkenntnisse zum Thema Karriereplanung zu erhalten. Bei Karriereplanung, unabhan-
gig ob fir Individuen oder Gruppen, ist das Commitment der Betroffenen oft aus-
schlaggebend fur Erfolg oder Scheitern. Wenn das von Beginn an beachtet wird, kann
an der Einstellung zum Entwicklungsprozess gearbeitet werden, soweit dies durch
externe Unterstitzung moglich ist. Der Fokus kann auf forderliche Faktoren oder auf
eine Entscharfung von hinderlichen Faktoren gelegt werden. Ein hinderlicher Faktor
konnte in diesem Zusammenhang die Angst, eine falsche Entscheidung zu treffen und
im Anschluss dadurch Bedauern zu empfinden, sein (Bell, 1982, Loomes & Sugden,
1982, zitiert in Schmook, Bendrien, Frey & Wanke, 2002, S. 307).

Es soll erkannt werden, was zu durchgefiihrten Karriereentscheidungen beigetragen
hat. Ob es interne oder externe Faktoren waren, welche Einfluss auf diese Verande-
rung hatten, und welche Phasen sich innerhalb des Vorgangs bemerkbar machten, da
Veranderungen und Entscheidungen oft nah beieinander liegen. In der Zielgruppe
Lerfolgreiche Personen® sind Manner und Frauen enthalten. Mayrhofer, Meyer und
Steyrer (2005, S. 235) geben grol3e Unterschiede zwischen Mannern und Frauen beim
Thema Einkommen, welches als ein objektives Karriereerfolgskriterium gilt, in Fuh-
rungspositionen an. Jedoch hat sich erwiesen, dass dieser Unterschied keinen Einfluss
auf die Karrierezufriedenheit hat, da nur innerhalb des eigenen Geschlechts verglichen
wird. Demnach vergleichen sich Frauen mit anderen Frauen und Manner mit anderen
Mannern in ahnlichen beruflichen Situationen. Die Literaturrecherche hat noch keine

Ergebnisse erbracht, die darstellen, ob erfolgreiche Manner und erfolgreiche Frauen



eine unterschiedliche Einstellung zu diesen speziellen, beruflichen Verdnderungen

mitbringen.

Wie bereits erwahnt, hat Karriere positive und negative Auswirkungen auf das Berufs-
und Privatleben. Durch die Interviews werden themenbezogene Gemeinsamkeiten und

Unterschiede zwischen den Personen erhoben.

Ebenso werden die Beweggriinde fir Veranderungen ermittelt. Das Verhalten im
Veranderungsprozess und die Einstellungen der Interviewpartner/innen zum Verhalten
werden reflektiert und subjektiv beurteilt. Vorwiegend durch andere Personen angesto-
Rene Veranderungen werden nicht selten von Angsten und Sorgen begleitet. Die

Zielgruppe besteht, wie in Punkt 3.1 beschrieben, aus erfolgreichen Personen.

Die Beantwortung lasst Riickschliisse daraus ziehen, welche Einstellung in beruflichen
Veranderungsphasen bei erfolgreichen Personen vorhanden ist. Dies steht in Verbin-
dung zu den vorangegangenen Forschungsfragen, die sich mit den generellen
Einstellungen von beruflich erfolgreichen Personen befassen. Hiermit soll erkannt
werden, ob in Veranderungsphasen, die besondere Situationen darstellen, veréanderte

Einstellungen vorhanden sind.

Es soll erkannt werden, ob entstandene Unsicherheiten durch Eigeninitiative oder
durch externen Einfluss entscharft werden und welche Hilfsmittel, wie beispielsweise
zusatzliche Informationsbeschaffung, verwendet wurden. Eventuell benétigt diese

Zielgruppe eine angepasste Art der Unterstiitzung.

Diese Aspekte fuhren zur nachsten Forschungsfrage. Bei dieser Forschungsfrage steht

die Einstellung zur beruflichen Veranderung im Mittelpunkt:

¢ Welche Einstellungen bringt die Zielgruppe bezlglich beruflichen Veran-

derungsphasen mit?

Die Ergebnisse zu dieser Frage koénnen zur Unterstiitzung von Mitarbeiter/innen
verwendet werden. Beispielsweise kénnen spezielle Verhaltensweisen im Coaching

oder in der Personalentwicklung geférdert werden.

2 Theorieteil

Um die Forschungsfragen mithilfe der Interviews im empirischen Teil beantworten zu

kdnnen, wird der Theorieteil in drei Bereiche unterteilt.

Das erste Kapitel befasst sich mit der Hauptthematik ,Karriere“. Definitionen und

Entwicklungen der letzten Jahre ermoglichen eine erste Ubersicht uiber die bisherige
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Forschung. In weiterer Folge wird durch die Selbst- und Fremdreferenz erklart, wie
ausschlaggebend ein Anhaltspunkt fur die subjektive Beurteilung der eigenen Karriere
oder des eigenen Standpunktes sein kann (Mayrhofer, Meyer & Steyrer, 2005, S. 28ff).
Arbeitszufriedenheit und Karriere kdnnen in Verbindung zueinander gebracht werden,
jedoch ist eine gefuhlte Zufriedenheit nicht die einzige Empfindung bei Karriereerfolg.
Konflikte und negative Nebenerscheinungen konnen beruflich erfolgreiche Personen
begleiten. Dieses Kapitel bringt die Vielfaltigkeit der Begriffe Karriere und Erfolg

naher.

Im zweiten theoretischen Kapitel stehen Entscheidungen und Zielsetzungen im
Mittelpunkt. Entscheidungen bewirken meist Veranderungen im Handeln oder Veran-
derungen der Situation, die durch Einflussfaktoren bestimmt werden. Weit gefasst
werden Entscheidungen von drei Faktoren beeinflusst; von Entscheidungsvariablen,
von den jeweiligen situativen Faktoren und von den individuellen Unterschieden
zwischen Menschen (Einhorn, 1970, Hunt, Krzystofiak, Meindl & Yousry, 1989, zitiert in
Appelt et al., 2011, S. 252).

Ein optimaler Entscheidungsprozess beinhaltet festgelegte Schritte, die zu befolgen
sind. Im Berufsleben werden optimale Entscheidungen durch Zeit- oder Informations-
mangel oder die kognitive Limitierung des Menschen jedoch selten erlebt (Simon,
1955, S. 99ff.).

Im dritten Kapitel werden Erklarungen fir menschliches Verhalten angefiihrt. Der
Fokus liegt auf der Eruierung der Determinanten von Verhalten. Appelt et al. (2011,
S. 253) beschreiben individuelle Differenzen. Individuelle Differenzen sind alle Variab-
len, die unterschiedlich zwischen Menschen sind. Hierbei kénnen Unterschiede in der

Art der Entscheidung bis hin zu der kognitiven Moglichkeit einer Person liegen.

Ebenso hat der Mensch den Wunsch, Situationen zu kontrollieren. Gewinschte
Ergebnisse sollen ermdglicht, unerwiinschte Ergebnisse vermieden werden (Skinner,
Chapman & Baltes, 1988, S. 117ff.). Durch unterschiedlichste Griinde, die spater im

Kapitel erértert werden, ist das nicht immer mdglich.

Mithilfe der angefihrten Inhalte wird erklart, wovon Menschen angetrieben werden, wie
Verhalten beeinflusst wird und wie Motivatoren wirken. Die Inhalte dienen dazu,
Entscheidungs- und Veré&nderungsprozesse besser zu verstehen. Natirlich wurde
dabei nur eine gewisse Auswahl von relevanten Einflussfaktoren ausgewahlt. Alle
madglichen Faktoren anzugeben, wirde den Forschungsrahmen dieser Arbeit tiberstei-
gen. Zu den ausgewahlten Inhalten werden Verbindungen zum Thema Karriere erstellt,

welche theoretische Erkenntnisse fir die qualitative Studie liefern.



2.1 Karriere

Der erste Teilbereich umfasst das Thema Karriere im Allgemeinen. Definitionen und
Erlauterungen dienen dazu, ein Basiswissen Uber die aktuelle Forschung zu erlangen.
Um zu eruieren, wer Uberhaupt als erfolgreich gilt, ist es wichtig, dies fur die weitere

Studie zu definieren.

2.1.1 Definition Karriere

Auch wenn sich das aktuelle Karriereverstandnis und die damit verbundenen Karriere-
wege in den letzten zwanzig Jahren stark verandert haben, so liegt in der ursprungli-
chen Bedeutung dennoch ein aktueller Kern. Der franzdsische Ursprung des Wortes
Karriere bedeutet so viel wie Laufbahn, Galopp oder schnelles Vorwéartskommen
(Burkle, 1993, S. 762). Bereits Burkle (1993, S. 762ff.) beschreibt im Jahr 1993 zwei
Moglichkeiten. Die eine Mdoglichkeit ist, Karriere selbst ohne fremde Hilfe zu beschrei-
ten oder die zweite Moglichkeit anzuwenden, die eine Unterstlitzung vom Unterneh-
men vorsieht. Dabei muss Karriere nicht unbedingt im eigenen Unternehmen gesche-
hen. Nach Burkle ist das Ziel einer Karrierestrategie die Selbstverwirklichung. Manchen
Personen, die sich eine Karrierestrategie setzen, ist dieses Ziel bewusst, fir manche
Personen ist das ein unbewusstes Ziel. Die Karrierestrategie beginnt fir Blrkle in der

Schullaufbahn. Die tatsachliche Karriere beginnt im Berufsleben.

Wie man sieht, ist das Ziel der Selbstverwirklichung ein sehr spezifisches und es mag
auf den ersten Blick sehr hoch und eher subjektiv angesetzt sein. Aktuellere Studien
gehen mit der Definition, wann Karriere stattfindet, eher weitraumiger um. Fur Burkle ist
die Karrierestrategie der Weg, um Karriere im Beruf zu leben. Diese Strategien sind,
mit der Anmerkung von Birkle, dass sie jedoch im Einzelfall etwas verkirzt oder

verlangert werden sollten, folgende:

e 15-20 Jahre: Berufszielfindung und Orientierung

e 20-30 Jahre: Berufseinstieg, erste Erfolge, Routinearbeit, Weiterentwicklung zur
Fachkraft

e 30-40 Jahre: Leistungsphase und Spezialisierung, Entwicklung zur FlUhrungs-
kraft

e 40-50 Jahre: Fuhrungsposition erreichen

e 50-60 Jahre: Fuhrungsphase, Gesamtverantwortung, Innovationen und strate-
gische Entwicklung fordern

e 60-70 Jahre: Aktiver Ruhestand



Dabei werden fir Frauen, die laut Birkle ein bis zwdlf Jahre alleinig ihren Kindern
widmen, eigene Karrierestrategien vorgeschlagen. Entweder die Frau verkurzt die
einzelnen Phasen oder sie versucht, Beruf und Kinder zu kombinieren (1993, S. 763).

Bereits im Jahr 2005 hatten Forscher/innen eine etwas differenziertere Vorstellung von
Karriere. Der Begriff Karriere wird bereits objektiv und subjektiv verwendet. Die
objektive Karriere ist anhand von harten Fakten, wie beispielsweise Einkommen und
Fuhrungsverantwortung, zu messen. Diese Fakten sind von auf3en erkennbar, wie
beispielsweise eine berufliche Entwicklung. Die subjektive Karriere hingegen besteht
beispielsweise aus der Karrierezufriedenheit oder aus den Karriereoptionen (Mayrhof-
er, Meyer & Steyrer, 2005, S. 28ff.). Auf diese zwei genannten Ausformungen kann
indirekt geschlossen werden. Die am Lebensalter festgehaltene Strategie von Burkle
ist somit in dieser Vorstellung nicht mehr anwendbar. Karriereoptionen kénnen sich in

frihen Stadien oder auch in spateren Stadien der Berufstatigkeit ergeben.

Der Karriereerfolg als Konstrukt betrachtet ist sehr vielféltig. Karriereerfolg kann auf der
einen Seite als aktueller Zustand oder Status, auf der anderen Seite als Verlaufspro-
zess betrachtet werden. Die soziale Umgebung sowie der personenbezogene Zustand
dienen als Kriterium (Gunz & Mayrhofer, 2011, S. 251ff.).

Starre Karrierevorstellungen sind in der gegenwartigen Arbeitswelt bei Weitem nicht
mehr aktuell. Eine Karriere neben dem Studium, eine l&angere Studiendauer, Arbeit
wahrend der Pension, Bildungskarenz, Sabbaticals, Vaterkarenz sowie disruptive
Karrieren sind nur einige Moglichkeiten, um die eigenen Vorstellungen im Bereich
Ausbildung, Beruf und Freizeit gleichzeitig zu ermdglichen und um einen persénlichen
Karriereweg zu definieren. Begriindete Auszeiten werden von vielen Arbeitgeber/innen

akzeptiert und nicht als Hemmnis angesehen.

Um die Vielfaltigkeit des Themas Karriere darzulegen, bieten manche Unternehmen
neben der bekannten Fuhrungslaufbahn alternative Karrieremodelle, wie beispielswei-
se eine Fachlaufbahn oder Projektlaufbahn, an (Rohrschneider & Lorenz, 2011,
S. 93ff.). Speazialist/inn/en und Projektleiter/innen werden durch diese alternativen
Laufbahnen den Fuhrungskréften in Bereichen wie Entlohnung, Status, Incentives,
Vergunstigen und weiteren Vorteilen gleichgestellt. Dieser Weg legt klar dar, dass die
klassische Karriere, die durch direkten Aufstieg in eine héhere Ebene und Fihrungs-
verantwortung gekennzeichnet ist, nicht mehr den einzigen Weg darstellt, um Karriere
zu erleben. Unternehmen konnen durch die Vielfaltigkeit an Mdglichkeiten ihren

Mitarbeiter/innen alternative Wege anbieten, um ihre Kompetenzen zu férdern, auch



wenn diese wenig Fuhrungskompetenz besitzen. Selbstverwirklichung im Beruf wird

den Mitarbeiter/innen durch unterschiedliche Varianten ermoglicht.
2.1.1.1 Referenzpunkte und Beurteilung

Bei der Selbstbeurteilung der Karriere kommt dem gewdahlten Referenzrahmen eine
gro3e Bedeutung zu. Der Vergleichsanker fir die Beurteilung der Situation kann in
Form von Selbstreferenz oder Fremdreferenz gesetzt werden (Mayrhofer, Meyer &
Steyrer, 2005, S. 28ff.). Nach der Wahl dieses Referenzrahmens wird ein Urteil gefallt,
ob dieser Malstab als Karriereerfolg gesehen wird oder nicht, beziehungsweise wie
ausgepragt das Kriterium ist. Somit kann die FUihrungsverantwortung fir drei Mitarbei-
ter/innen fur jemanden als erfolgreich gelten, fir jemand anderen jedoch kénnte die
Beurteilung von Erfolg erst bei einer Fihrungsspanne von 20 Personen beginnen. Bei

der Fremdreferenz werden somit andere Personen als Mal3stab verwendet.

Besonders erwdhnenswert ist, dass auch Normen und Standards als Fremdreferenz
gewahlt werden kénnen (Mayrhofer, Meyer & Steyrer, 2005, S. 30). Dies hatte zur
Folge, dass sogar die eigene Vorstellung von Erfolg eine Beurteilung beeinflusst. Reale
aber auch irreale Normen konnen als Mafstabe fur die Erfolgsmessung verwendet

werden.

Bei der Selbstreferenz stehen der eigene Werdegang und die personliche Zukunftsvi-
sion im Mittelpunkt. Somit kdnnte das bedeuten, dass eine Erweiterung der Flihrungs-
spanne von drei auf funf Personen als Karriereaufstieg gesehen wird. Andere Perso-
nen hingegen fihren durchschnittlich zehn Personen und bezeichnen dies nicht als

erfolgreich.

2.1.2 Ambivalenter Charakter der Karriere

Wenn ein/fe Angestellte/r, ein/e Unternehmer/in oder ein/e Arbeiter/in aufgrund
inrer/seiner Motivation Karriereschritte setzt, wird oft ersichtlich, dass die, in welcher
Form auch immer, angestrebte Karriere ambivalenten Charakter besitzt. Zu den
positiven Mdglichkeiten wie beispielsweise Entscheidungs- und Gestaltungsfreiheit
gehoren ebenso negative Auswirkungen wie Unsicherheiten oder EinbufRen in anderen
Lebensbereichen (Spiel3 & Winterstein, 1999, S. 35f.). Doch werden diese Seiten mit
all ihren Vor- und Nachteilen bei der Zielsetzung womdéglich nicht so gewertet wie nach

dem Eintreffen der Umsténde.

Aus unterschiedlichen Prozesstheorien (Spiel3 & Winterstein, 1999, S. 45ff.) lasst sich
schlieBen, dass die motivierte Person Handlungsalternativen abwiegt. Fokus bei der

Entscheidungsfindung sind der Nutzen und die Wahrscheinlichkeit des Auftretens des



Handlungsergebnisses. Wenn die Bedeutung des angestrebten Ergebnisses steigt und
das Ziel erreichbar scheint, wird das Anstrengungsniveau erhoht. Die Bedeutung eines
Ziels kann sich im Laufe der Zeit verandern, demnach auch das Anstrengungsniveau.

2.1.3 Definition Erfolg

Erfolg kann beispielsweise durch den Grad einer vorabdefinierten Zielvereinbarung
gemessen werden. Das ist jedoch nicht die einzige Mdglichkeit, um von Erfolg oder
Misserfolg zu sprechen. Greif, Runde und Seeberg (2004, S. 30ff.) untersuchten diese
Thematik beim Thema Veranderungsprozesse und stellten fest, dass objektive und
subjektive Bewertungskriterien sowie unterschiedliche Perspektiven und Auffassungen
zu einem Gegenstand oder Zustand mdglich sind. Eine Variante von Erfolg zu spre-
chen ist, wenn ein Beurteilungskriterium von einer héheren Position vorgegeben und
klar definiert wurde. Die Zufriedenheit der Kund/inn/en und Mitarbeiter/innen kann
dabei genauso ein Erfolgskriterium sein, wie die Umsatzentwicklung. Da Bewertungs-
kriterien auch subjektiv und durch die eigene Auffassung vergeben werden, kdnnten

diese jedoch im gesamten Lebensumfeld wahrgenommen und vergeben werden.

In einem beruflichen Veranderungsprozess gelten folgende Faktoren beispielsweise
als Erfolgskriterien: hohes Engagement und Commitment, Uberpriifung des Zielerrei-
chungsgrades, effektive Kommunikation, Offenheit gegentber Veranderungen (Greif,
Runde & Seeberg, 2004, S. 40).

Bewertungsprozesse sind ein zentraler Punkt fur die Beurteilung von Erfolg und
Misserfolg. Hinter den Bewertungsprozessen stehen komplexe Muster. In westlichen
Kulturen ist es Ublicher, dass mehr unterschiedliche Meinungen und Gruppen im

Bewertungsprozess erscheinen (Greif, Runde & Seeberg, 2004, S. 36).

2.1.4 Aufstiegszufriedenheit und objektive Karrierekriterien

Aufstiegszufriedenheit kann als besonderer Teilaspekt der Karrierezufriedenheit in
Bezug auf ,Nach-oben-Kommen“ gesehen werden. Nach Locke (1973, zitiert in
Bruggemann, Groskurth & Ulich, 1975, S. 75) gibt es die Theorie, dass sich beim
Aufstieg alle Bedingungen verbessern kdnnten, sich in Wahrheit jedoch meist nur ein
paar Bedingungen tatsachlich verbessern. Trotzdem genlgen einzelne
Verbesserungen und Vorteile, um einen Aufstieg anzustreben. Unterschiedliche
Thesen wie beispielsweise das Bedurfnis nach Selbstaktualisierung, Erhéhung des
sozialen Status, Starkung der materiellen Sicherheit und Unabhé&ngigkeit sind die
Hintergrunde fur Aufstiegszufriedenheit. Dabei wird das Aufstiegstempo in Relation zu

den Ansprichen und zur Bedeutsamkeit fir den/die Dienstnehmer/in gesetzt. Das



Schlagwort Karrieregerechtigkeit ist ebenso fir die gefiihlte Zufriedenheit
ausschlaggebend. In diesem Kontext wird erneut auf die Thematik Selbst-
Fremdreferenz verwiesen (Mayrhofer, Meyer & Steyrer, 2005, S. 15).

Ganz allgemein gehalten ist Arbeitszufriedenheit ein ,Ausdruck der Relation von
Motiven, Bedirfnissen, Anspriichen usw. einerseits und von Merkmalen der Arbeitssi-
tuation andererseits® zitiert in Bruggemann, Groskurth und Ulich (1975, S. 52). Diese
beiden Gruppierungen gelten in diesem Grundmodell der Arbeitszufriedenheit als
Determinanten der Arbeitszufriedenheit. Spéater wurden die Determinanten der
Arbeitszufriedenheit in objektive Merkmale der Arbeitssituation, subjektive Standards
und konkrete Determinanten der Arbeitszufriedenheit, ein Produkt objektiver Merkmale
und subjektiver Standards, gesplittet. Ein objektives Merkmal ist beispielsweise der
gegebene Handlungsspielraum. Als konkrete Determinante gilt die Komplexitat der
Aufgabe und als subjektive Standards gilt beispielsweise die personliche
Wertorientierung. Arbeitszufriedenheit gilt als Soll-Wert/Ist-Wert-Differenz und kann
demnach unterschiedlich gro3 ausfallen (Bruggemann, Groskurth und Ulich, 1975, S.
52ff.).

Nach Bruggemann, Groskurth und Ulich (1975, S. 76) kann ebenso das Entgelt fur die
Arbeitszufriedenheit ausschlaggebend sein und gilt somit als weitere Determinante der
Arbeitszufriedenheit. Die Entlohnung ist je nach Bedeutung fiir den/die Arbeitnehmer/in
ein moglicher Faktor fur Arbeitszufriedenheit. Wenn der Entlohnung eine sehr hohe
Bedeutung zugesprochen wird, sie somit als Symbol fir die eigene Erfolgsentwicklung
oder soziale Anerkennung angesehen wird, kann durch Erhalten einer Lohn- oder

Gehaltserhéhung Lohnzufriedenheit entstehen.

2.1.5 Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann, Groskurth und Ulich

Nach Bruggemann, Groskurth und Ulich (1975, S. 132ff.) gibt es drei Prozesse, die flr

die Auspragungsform von Arbeitszufriedenheit verantwortlich sind:

o Befriedigung bzw. Nicht-Befriedigung der Bedirfnisse und Erwartungen zu
einem gegebenen Zeitpunkt*

o Erh6éhung, Aufrechterhaltung oder Senkung des Anspruchsniveaus als Folge
von Befriedigung oder Nicht-Befriedigung*“

o . Problemlésung, Problemfixierung, Problemverdrangung im Falle der Nicht-

Befriedigung“

Der/Die Dienstnehmer/in beurteilt seine/ihre Erwartungen aufgrund der Arbeitssituation

und bewertet daraufhin die tatsachlichen Befriedigungsmdoglichkeiten mit den

10



gewiinschten Modoglichkeiten. Bei einem zufriedenstellenden Urteil kann daraus
stabilisierende  Arbeitszufriedenheit  entstehen. Bei der Anderung des
Anspruchsniveaus hingegen ergibt sich progressive Arbeitszufriedenheit. Aus
unterschiedlichen Zusammensetzungen ergeben sich sechs Einstellungen zur
Arbeitszufriedenheit. Fir diese Arbeit wird der Fokus auf zwei Einstellungen gelegt, die
im Bereich der Veré&nderung eine tragende Rolle spielen: die konstruktive

Arbeitsunzufriedenheit und die resignative Arbeitszufriedenheit.

Unzufriedenheit im Beruf kann eine Senkung oder eine Aufrechterhaltung des
Anspruchsniveaus zur Folge haben. Bei der Aufrechterhaltung des Anspruchsniveaus
gibt es wiederum drei Auspragungen. Die Situation kann verfalscht werden, oder es
kénnen altbewahrte oder neue Problemlésungsversuche unternommen werden. Wenn
der/die Dienstnehmer/in neue Problemlésungsversuche anstrebt, liegt konstruktive
Arbeitsunzufriedenheit vor. Die Person ist motiviert, aktiv einen Veranderungsprozess
anzustolRen. Die Frustration Uber die Situation bleibt aufrecht, bis die Veradnderung
erfolgt ist. Dies fuhrt zur aktiven Verdnderung. Bei einer Verfalschung der
Wahrnehmung geschieht eine Verdnderung der Wahrnehmung. Oft geschieht dies
unbewusst. Wenn bei einer Unzufriedenheit das Anspruchsniveau gesenkt wird,
entsteht resignative Arbeitszufriedenheit. Der/Die Dienstnehmer/in ist mit der Situation
wieder zufrieden. Zufriedenheit ist meist subjektiv und schwer beobachtbar.

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass das individuelle Verstandnis einer
Person von Karriere, ihr personliches Konstrukt, fur die Empfindung von Karriere und

Erfolg ausschlaggebend ist.

2.2 Entscheidung, Zielsetzung und Veranderung

Als zweiter Bereich wird der Entscheidungs- und Veranderungsprozess begutachtet.
Nach Appelt, Milch, Handgraaf und Weber (2011, S. 252) gibt es besonders im Bereich
der Entscheidungsforschung, einem standig diskutierten Thema, immer wieder
Inkonsistenz und unterschiedliche Resultate in der Forschung. Individuelle Differenzen
sowie generelle Verhaltensregeln beeinflussen die Entscheidungsfindung auf personel-
ler Ebene. Weitere Determinanten, wie die aktuelle Situation, erweitern die Komplexitat

des Themas Entscheidung.

2.2.1 Definition Entscheidung

Die Entscheidung hat als Merkmal zwei oder mehr Optionen, von denen eine préaferiert

wird. Optionen kdnnen in unterschiedlichsten Auspragungen vorkommen. Es kénnen
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Objekte, beispielsweise eine neue Position, oder auch Handlungen wie eine Kiindigung

sein.

Des Weiteren wird unterschieden, ob das Ergebnis einer Entscheidung sicher oder
ungewiss ist (Jungermann, Pfister & Fischer, 1998, S. 3). Eine Kuindigung hatte
zumindest zu einem gewissen Teil einen sicheren Ausgang, da das Ergebnis, nicht
mehr Dienstnehmer/in zu sein, sicher ist. Eine Entscheidung mit ungewissem Ausgang

ware ein Streitgesprach mit dem/der Vorgesetzten.

Entscheidungen, Uber die nachgedacht wird und die willentlich geschehen, werden
bewusst getroffen. Die Prozesse, die dabei ablaufen, sind jedoch meist unbewusste.
Bei einer Bewerbung lauft vieles bewusst ab. Beispielsweise ware das die Auswahl des
potenziellen Unternehmens, der Inhalt der Bewerbung und so weiter. Unbewusst sind
hingegen viele Schritte wie die BegriRung des/der Gesprachspartners/in beim
Bewerbungsgesprach. Die Entscheidungsforschung befasst sich Uberwiegend mit

bewussten Entscheidungen (Jungermann, Pfister & Fischer, 1998, S. 3).

2.2.2 Zielsetzung

Die Theorie der Zielsetzung geht davon aus, dass Ziele motivierend wirken (Latham &
Locke, 1991, Locke & Latham, 1984, 1990, zitiert in Kirchler & Walenta, 2005,
S. 363f.). Das Handeln wird durch Fokussierung auf wesentliche Faktoren positiv
gestarkt, die Ausdauer und Anstrengung bezogen auf die Erreichung, werden dabei
reguliert. Die Motivation kann sich zwischen Menschen unterscheiden. Angenommen,
zwei Personen besitzen dieselben Fahigkeiten und Fertigkeiten, misste das gemaf
der Zielsetzungstheorie noch nicht bedeuten, dass sie Ziele im gleichen Ausmalf3
anstreben. Es gibt einen motivationalen Unterschied zwischen den Personen. Modera-
toren in dieser Theorie sind die Selbstaufmerksamkeit, entstehende Rickmeldungen

und womaoglich die Aufgabenkomplexitat.
2.2.2.1 Determinante der Zielsetzung

Unterschiedlichste Faktoren sind ausschlaggebend fiir eine Zielsetzung. Auf einige
dieser speziellen Faktoren oder auch Voraussetzungen wird in diesem Kapitel einge-

gangen.

Oettingen und Gollwitzer (2002, S. 53) geben die Wiinschbarkeit und die Machbarkeit
als personenseitige Voraussetzungen fiur die Zielsetzung an. Unter Winschbarkeit wird
der Anreiz verstanden, dass das Ziel kurz- oder langfristig eintritt (Heckhausen, 1977,
S. 283ff.). Die beim Anstreben des Ziels empfundene Freude unterstutzt den Prozess

positiv. Machbar ist die Zielsetzung, wenn die Person annimmt, die Ausflhrung
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meistern zu kénnen. Die Winschbarkeit und die Machbarkeit werden in Relation zu
anderen Zielen gemessen und beurteilt. Je nachdem, welches Ziel fir die Person
erstrebenswerter erscheint, wird dieses Ziel gewéhlt (Oettingen & Gollwitzer, 2002, S.
53). Demnach wird jener Karriereweg gewahlt, der fir Personen machbar erscheint. Es
sei denn, der Karriere werden andere Ziele vorgezogen. Besonders wenn diese nicht

vereinbar scheinen, wird abgewogen, welches Ziel die Person priorisiert.

Zwei weitere Determinanten der Zielsetzung sind konkretes und abstraktes Denken.
Nach Vallacher und Wegner (1989, S. 660ff.) denken Personen in erster Linie abstrakt.
In ihrer Theorie der Handlungsidentifikation werden Ziele, wie beispielsweise Karriere
machen, grob definiert. Wenn es danach darum geht, Handlungen zu planen, welche
dieses Ziel ermdglichen, wird die Denkweise konkreter. Ein konkretes Ziel kénnte sein,
mit dem/der Vorgesetzten ein Zielvereinbarungsgesprach zu fuhren, Weiterbildungs-
mafinahmen durchzufiihren oder sich fur eine Flhrungsposition zu bewerben. Bei der
Zielsetzung sollten Ziele konkret definiert werden, um eine Durchflhrbarkeit zu

gewabhrleisten.

Auch Kirchler und Walenta (2005, S. 366) bestatigen die Prioritat von konkreten Zielen.
Spezifische und klar definierte Ziele erleichtern ein Bewerten der erreichten Etappen
oder des erreichten Endzustandes.

Ein weiterer Faktor im Bereich Zielsetzung, welcher fur diese Forschung besonders
relevant ist, ist der Einfluss anderer Personen (Oettingen & Gollwitzer, 2002, S. 55).
Ziele konnen durch externe Sachverhalte oder Personen erstellt werden, seien es
Vorgesetzte oder dhnliches. Ob diese vorgegebenen Ziele zu den persdnlichen Zielen
werden, hangt von der Legitimation und der Vertrauenswurdigkeit der zielsetzenden
Personen ab. Diese Ziele missen aufRerdem fiur ihre Ubernahme wiinschenswert,
machbar und in den bereits gesetzten Zielen integrierbar sein. Moderatoren sind unter
anderem die Motivation und Informationsverarbeitungsmdglichkeit des/der Empfan-

gersl/in.
2.2.2.2 Automotivtheorie und festgelegte Handlungsablaufe

In diesem Kapitel wird dargestellt, dass Verhalten von Personen auch durch unbe-

wusste Zielsetzung oder automatisch entstehen kann.

Bargh (1990, zitiert in Oettingen & Gollwitzer, 2002, S. 60) entwickelte die Automotiv-
theorie. Diese Theorie geht davon aus, dass Zielsetzung aufgrund automatischer
Prozesse und nicht nur aufgrund bewusster Uberlegung geschieht. Vergangene,
gesetzte und konsistent verfolgte Ziele und Handlungen kdnnen mentale Verknipfun-

gen verursachen, die sich auf zukiinftiges Handeln auswirken. Wenn kritische Situatio-
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nen erneut aufkommen, werden vergangene Ziele aktiviert und verfolgt. Situationen
werden mit Zielen verbunden. Es geschieht keine bewusste Zielsetzung. Oettingen &
Gollwitzer (2002, S. 61) erwahnen, dass so ein Verhalten auch durch operante

Konditionierung zustande kommen kann.

Carver und Scheier (1999, zitiert in Oettingen & Gollwitzer, 2002, S. 61) erwdhnen
neben der Automotivtheorie eine weitere angeborene Verhaltenstendenz. Der Mensch
handelt dabei ohne Handelsintention. Angeborene Anreize steuern das Verhalten.
Unter anderem sind biologische Bedurfnisse daftr verantwortlich (Oettingen &
Gollwitzer, 2002, S. 61).

2.2.3 Entscheidungsfindung

Eine bewusste Entscheidung wird als Prozess gesehen. Dieser Prozess hat zwei
Komponenten: die Beurteilung der Optionen und die Wahl selbst (Jungermann, Pfister
& Fischer, 1998, S. 4). Das Prozessende tritt beim Treffen einer Wahl beziehungswei-
se bei der Beurteilung dieser ein.

Im Rahmen der Entscheidungsfindung geschehen laut dem Rationalmodell, welches
sich in erster Linie mit dem Entscheidungsprozess befasst, folgende Schritte (Green-
berg, 2002, & Robbins, 2001; zitiert in Kirchler & Schrott, 2005, S. 541f.):

Identifikation der Entscheidungssituation: Erkennen der Sachverhalte.

e Situationsanalyse: Rahmenbedingungen analysieren.

e Festsetzung der Ziele mit dem Hintergrund, die Entscheidung erfolgreich zu
treffen.

e Suche nach Alternativen: Unterschiedliche Wege zum Ziel werden gesucht.

e Beurteilung der Alternativen: Einzeln beurteilen vermeidet Uberforderung.
Der Fokus liegt dabei auf den zu erwartenden Kosten, moglichen Risiken,
positiven und negativen Konsequenzen und der Erfolgswahrscheinlichkeit.

o Treffen der Entscheidung: Wahl der ,besten® Alternative aus den gegebe-
nen Informationen.

e Umsetzung der Entscheidung: Realisierung der Auswabhl.

e Beurteilung der Entscheidung: Tragt dazu bei, die Qualitat bei nachfolgen-

den Entscheidungen zu steigern. Wenn die Beurteilung noch wahrend des

Entscheidungsprozesses durchgefiihrt wird, kann dies bereits die Qualitat

steigern. Nach den getroffenen Entscheidungen und den erlebten Auswir-

kungen kann dies dazu fiihren, dass der/die Entscheider/in die anderen Al-

ternativen anders beurteilt.
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Es geschieht eine Neubewertung, die zukiinftiges Handeln ver&dndern kann.
Diese Phase wird als Nachentscheidungsphase bezeichnet. Durch die Be-
urteilung der neuen Umsténde oder durch erweitertes Wissen uber die ak-
tuelle Situation kann unter anderem Dissonanz entstehen (Herkner, 1991,
S. 88).

2.2.4 Optimale Entscheidungen/Ungewissheitsbedingungen

Wenn die verschiedenen Optionen betrachtet werden, ware es theoretisch fur Karrie-
reentscheidungen sinnvoll, wenn diese so getroffen werden, dass die Entscheidung

den groften Nutzen ermdglicht.

Im Rationalmodell, einem normativen Entscheidungsmodell, welches ideale Situatio-
nen theoretisch erklart, wird dieses Verhalten beschrieben (Kirchler & Schrott, 2005,
S. 541). Demzufolge sollten wirtschaftliche Entscheidungen anhand logischer Gesetze
von einem/einer Entscheidungstrager/in getroffen werden. Im Idealfall nimmt sich die
Person die Zeit, alle Alternativen zu beurteilen, um jene mit dem grof3ten Nutzen zu
wahlen. Die Person kennt die unterschiedlichen Optionen und all ihre jeweiligen
Folgen.

Begrindungen, warum Entscheidungen nicht nur rational sind, werden im Konzept der
,bounded rationality“ dargestellt. Die menschliche Informationsverarbeitungskapazitat
ist beschrénkt. Nicht der maximale Nutzen, sondern der erwartete Nutzen wird
angestrebt. Also wird infolgedessen durch Zeitdruck und 6konomischer Uberlegung
nicht die gesamte Informationsmenge genutzt, sondern nur ein Teil. Ebenso kann die
Vielzahl der Informationen nicht verarbeitet werden. Dies wird kognitive Limitierung
genannt. Altbekannte Ldsungen sorgen fir wenig Aufwand und werden verwendet,

bevor nach neuen Wegen gesucht wird (Simon, 1955, S. 99ff.).

Auch Appelt et al. (2011, S. 254f.) betonen die von Mensch zu Mensch unterschiedli-
chen kognitiven Fahigkeiten als Einflussfaktor auf Entscheidungen. Sie fiihren eine
Unterscheidung zwischen globalen und spezifischen Fahigkeiten durch. Zu den
globalen Fahigkeiten gehort die Intelligenz. Zu den spezifischen Fahigkeiten zahlen

das Leseverstandnis und numerische Fahigkeiten.

Ebenso ein weiterer Aspekt, der gegen die Vorstellung einer gesamten Wissensbe-
schaffung spricht, ist jener, dass auch der Gedanke etwas zu wissen eventuell falsch
sein kann (Watkins, 1978, S. 35). Das Ergebnis, welches zu Beginn als die beste
Moglichkeit erschien und aus diesen Griunden gewéhlt wurde, kann sich als nicht die

beste Option herausstellen.
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Dem normativen Entscheidungsmodell stehen deskriptive Modelle, welche tatsachli-
ches Verhalten beschreiben, gegeniber (Kirchler & Schrott, 2005, S. 544ff.). Wenn
sich nun ein/e Mitarbeiter/in entschliel3t, in einem anderem Unternehmen Karriere zu
machen und beispielsweise eine Fihrungsposition zu erlangen, wird er/sie potenzielle
Unternehmen und die offenen Stellen begutachten. Er/Sie wird jedoch keine sichere
Aussage Uber seinefihre zukiinftige Entwicklung in einer neuen Position machen
kénnen. Noch hat er/sie praktisch gesehen die Mdglichkeit, alle Unternehmen in einem
realistischen Umkreis seines/inres Wohnortes auf ihre Vor- und Nachteile zu untersu-
chen. Anhand des normativen Entscheidungsmodells wirde die Person versuchen, all

diese Informationen zu bekommen.

Der Prozess muss in der Praxis jedoch verkirzt werden, um zeitnah umgesetzt werden
zu konnen. Solche Entscheidungen werden in Modellen der limitierten Rationalitat
beschrieben. Es wird dabei nicht die Option mit dem groften Nutzen, sondern eine
zufriedenstellende Option gewahlt. Dabei werden die hervorstechenden Merkmale der
Optionen erfasst, viele Merkmale Ubersehen und eine Entscheidung getroffen. Vorteile,
die eventuell erst nach langerer Uberlegung gesehen werden, werden womdglich
vernachlassigt, weil bereits vor dieser Uberlegung eine zufriedenstellende Wahl
getroffen wurde.

Im implicit-favorite-model nach Soelberg (1967, zitiert in Kirchler & Schrott 2005,
S. 547) wird angenommen, dass sich Personen spontan fur eine Option entscheiden
und im Anschluss an ihre Entscheidung fir diese Option Rechtfertigungen suchen. Die
Vorteile dieser Entscheidung werden dabei in den Vordergrund gestellt.

Eine Erfassung aller Optionen inklusive ihrer Ergebnisse scheint in komplexen
Situationen nahezu unmdglich. Unsicherheiten kdnnen extern oder intern begrindet
sein. Beide Unsicherheiten beruhen auf einem Wissensmangel (Jungermann, Pfister &
Fischer, 2010, S. 144). Interne Ursachen kénnten beispielsweise eine geringe Informa-
tionsbeschaffung seitens des/der Bewerbers/in im Bewerbungsprozess sein. Externe
Ursachen kénnen beispielsweise die personliche Favorisierung des Entscheidungstra-
gers/der Entscheidungstragerin sein. Dies fuhrt wiederum zum Rickschluss, dass das

Rationalmodell in den wenigsten Situationen anwendbar ist.

Lipshitz und Strauss (1997, S. 149ff.) befassen sich mit Unsicherheiten und der
Verzogerung von Entscheidungen durch Zweifel. In weiterer Folge forschen sie nach
Moglichkeiten, die Menschen anwenden, um Entscheidungen trotz Unsicherheiten zu
treffen. Die angefuihrten Optionen stehen beim Auftreten von Unsicherheit bei

bevorstehenden Entscheidungsmaoglichkeiten zur Verfugung:
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¢ Neue Informationen durch aktive Informationsbeschaffung oder durch Abwarten
erlangen.

e Unsicherheiten akzeptieren und Szenarien aufgrund der aktuellen Lage
entwerfen.

e Unsicherheiten ausblenden. Ungewisse Teile kdnnen von Menschen ignoriert
werden. Hierbei fuhlen sie sich oft in falscher Sicherheit beziehungsweise
unterschéatzen die Mdoglichkeit, dass sie von den Umstédnden betroffen sein

koénnten. Informationen kénnen ignoriert oder umgewichtet werden.

Wege, trotzdem zu einer Entscheidung zu kommen, sind neben der Informationsbe-

schaffung und Wartetaktik folgende:

e Eine oder mehrere Expert/inn/enmeinung/en einholen.
¢ GemalR Richtlinien und sozialen Normen entscheiden.
e Gedanklich eine Entscheidung treffen, beurteilen und im Anschluss

modifizieren.

Wenn Unsicherheiten akzeptiert werden, kann dies beispielsweise in weiterer Folge die
Planung von Konsequenzen, eine Ressourcenplanung fir Notféalle und &hnliche

Handlungen initiieren.

Kirchler und Schrott (2005, S. 544) fihren neben den normativen und deskriptiven
Entscheidungsmodellen ein préaskriptives Modell an. Dieses soll Vorschlage fir

bessere Entscheidungen liefern.

2.2.5 Qualitatsbeurteilung von Entscheidungen

Gordon (1996, zitiert in Kirchler & Schrott, 2005, S. 543) definiert die Qualitat von
Entscheidungen anhand von drei Bereichen. Der erste Bereich beinhaltet das Wissen
im jeweiligen Entscheidungsgebiet und wird als task skills bezeichnet. Der zweite
Bereich beinhaltet leadership skills. Diese umfassen die Kommunikationsstarke einer
Person und die Fahigkeit, andere Personen von eigenen Ideen zu begeistern und zu
motivieren. Der letzte Qualitatspunkt beinhaltet die Fahigkeit Schritte zu setzen, um
rationale Entscheidungen durchzusetzen. Dies wird decision making skills genannt.

Erfolgreiche Entscheidungen beinhalten demnach diese drei Gesichtspunkte.
2.2.5.1 Entscheidungsfehler

Die optimale Entscheidung zu treffen scheint, wie bereits in den vorhergegangenen
Kapiteln beschrieben, durch zeitlichen Druck eine Entscheidung zu fallen, Informati-
onsmangel und limitierter kognitiver Kapazitaten, selten machbar. Es kommt zu einer

Abweichung vom Rationalmodell (Jungermann, Pfister & Fischer, 1998, zitiert in
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Kirchler & Schrott, 2005, S. 556ff.). Eilverfahren werden angewandt, um eine Entschei-
dung zu treffen. Diese kognitiven Abktrzungen zum Ziel werden Heuristiken genannt.
Sie vereinfachen Situationen und fuhren dadurch leichter zu Entscheidungen (Kirchler
& Schrott, 2005, S. 558). Natirlich gibt es auch Nachteile bei der Anwendung von
Heuristiken. Sie konnen in die Irre fihren. Aufgrund der Vielzahl von Heuristiken wird in
dieser Arbeit nur auf ausgewahlte, moglicherweise relevante Heuristiken eingegangen.

Ein Beispiel fur eine Heuristik ist die Prospect-Theorie (Kahneman & Tversky, 1979,
zitiert in Kirchler & Schrott, 2005, S. 559). Diese Theorie sagt aus, dass durch eine
entsprechende Prasentation auf die Erreichung eines Gewinns beziehungsweise eines
Verlustes, das Verhalten in Richtung Risiko gelenkt oder abgewendet werden kann.
Dabei wird eine Beschreibung durchgefihrt, die auf eine der beiden Alternativen
abzielt. Die zu beeinflussende Person trifft ihre Wahl daraufhin in die vorgegebene
Richtung. In Karriereentscheidungen ware es denkbar, dass verbale Beschreibungen
einer potenziellen neuen Position, je nachdem ob sie in Richtung der mdglichen
Vorteile oder in Richtung eventueller Verluste getatigt werden, dahingehend beeinflus-

sen. Diese Heuristik spielt ebenso in der spater erwahnten Regret-Theorie eine Rolle.

Eine weitere Heuristik, die Einfluss auf Entscheidungen hat, nennt sich Verfligbarkeits-
heuristik. Sie gehort zu einer Kategorie von Heuristiken, die aufgrund von Fehlern in
der Informationssuche und -bewertung auftreten (Kirchler & Schrott, 2005, S. 563).
Gordon (1996, zitiert in Kirchler & Schrott, 2005, S. 563) erklart dabei die gréere
Wahrscheinlichkeit, dass Ereignisse, die im Moment einfacher aus dem Gedé&chtnis
abgerufen werden kdnnen, als wahrscheinlicher beurteilt werden als Informationen, die
schwer abrufbar sind. Jungermann et al. (1998, zitiert in Kirchler & Schrott, 2005,
S. 563) beschreiben diese einfachen Informationen als jene, die bildhafter in Erinne-
rung sind und kirzlich erlebt wurden. Die Verfligbarkeitsheuristik fiihrt zu keinem
Fehler, wenn man davon ausgeht, dass ofter Erlebtes auch ofter in der Wirklichkeit
vorkommt. Dies kann durchaus sein. Da die Aufmerksamkeit jedoch auf auffallige

Erlebnisse gelenkt wird, verzerrt dies eventuell die Wirklichkeit.

2.3 Verhalten, Einstellung, Veranderung und Motivatoren

Mit dieser Thematik wird der dritte Bereich eingeleitet. Fir dieses Kapitel wurden aus
einer Vielfallt von Erklarungen fir das menschliche Verhalten einige themenrelevante
Erklarungen, wie Dbeispielsweise der Wunsch nach Kontrolle, der Einfluss von

Motivatoren und Themen wie Einstellungen und Winsche ausgewahlt.
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Die angefuihrten Definitionen und Erklarungen werden in weiterer Folge zur Beantwor-
tung der Forschungsfragen zum Thema Karriereentscheidungen herangezogen und
dienen als Grundlage fur die empirische Forschung.

2.3.1 Einstellung

Fur Wanke, Reutner und Bohner (2011, S. 212) sind Einstellungen summarische
Bewertungen, die unser Denken, Fuhlen und Handeln beeinflussen kénnen. Diese
Bewertungen koénnen Personen, Gegenstande, soziale Gruppen sowie abstrakte

Konstrukte betreffen.

Reaktionen aufgrund von Einstellungen kénnen positiv, negativ oder ambivalent sein.
Dies ware der Fall, wenn ein Objekt positive und negative Reaktionen hervorruft
(Wanke, Reutner & Bohner, 2011, S. 215).

Einstellungsbildung und -anderung geschieht durch Prozesse, bei denen wir zwischen
Prozessen mit geringem kognitivem Aufwand und hoherem kognitiven Aufwand
unterscheiden konnen. In der Klassifikation der Prozesse mit geringem Aufwand
konnen solche Prozesse sogar unterhalb der Wahrnehmungsschwelle ablaufen. Ein
Beispiel dafir ist der Mere-Exposure-Effekt (Zajonc, 1986, zitiert in Wanke, Reutner &
Bohner, 2011, S. 219). Nach diesem scheinen wiederholt empfundene Reize leichter
Zu verarbeiten zu sein. Sie erzeugen demnach ein angenehmeres Gefihl als einmalige
Reize (Reber, Winkielman, Schwarz, 1998, zitiert in Wanke, Reutner & Bohner, 2011,
S. 220). Ein weiteres Beispiel fur einen Prozess mit geringem kognitiven Aufwand im
Bereich der Einstellungsbeeinflussung ist die operante Konditionierung, in der die
Bestrafung oder Belohnung als Werkzeug verwendet wird (Wénke, Reutner & Bohner,
2011, S. 220).

Ein Prozess mit hherem kognitivem Aufwand, welcher Einstellungen andert, ist das
aktive Denken (Wénke, Reutner & Bohner, 2011, S. 222). Ebenso kénnen Einstellun-
gen bei der genaueren Uberlegung zu einem Objekt oder einem Sachverhalt extremer
werden (Tesser, 1978, zitiert in Wanke, Reutner & Bohner, 2011, S. 222).

Weitere Beispiele sind Zwei-Prozess-Modelle. Dazu gehdort das Elaboration Likelihood
Model von Petty und Cacioppo (1986, zitiert in Tesser, 1978, zitiert in Wéanke, Reutner
& Bohner, 2011, S. 223). In diesem Modell existieren zwei unterschiedliche Verarbei-
tungsmaoglichkeiten, wobei ein Verarbeitungsmodus aufwendig und inhaltsbezogen ist.
Er wird bei entsprechender Motivation und Fahigkeit verwendet. Der andere Verarbei-

tungsmodus ist weniger aufwendig und funktioniert beinahe automatisch.
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2.3.2 Verhalten und die Einstellung zum Verhalten

Die Wahrnehmung und die Informationsaufnahme aus der Umwelt werden durch
Einstellungen beeinflusst (Wénke, Reutner & Bohner, 2011, S. 223). Einstellungen
stehen in der Forschung oft im Mittelpunkt, da man davon ausgeht, dass diese das

Verhalten beeinflussen.
2.3.2.1 Einflussfaktoren auf das Verhalten nach Rosenstiel

Das Verhalten wird nach Rosenstiel (1992, S. 48f.) durch vier Einflussfaktoren,

dargestellt in Abbildung 1, bestimmt:

e Soziales Dirfen und Sollen
e Situative Ermdglichung
¢ Individuelles Wollen

e Personliches Kénnen

Abbildung: Einflussfaktoren auf Verhalten nach Rosenstiel

Soziales Individuelles Wollen
Dirfen und Sollen

Motivation Werte

Normen und Regelungen
\ /
Verhalten
/ \

Situative Ermaglichung Persénliches Kénnen

Hemmende oder o
Fahigkeiten und

begunstigende aul3ere o
Fertigkeiten
Umstande

Abb. 1: Eigene Darstellung nach Rosenstiel (1992, S. 49)

Diese vier Faktoren stehen unterschiedlich zueinander in Verbindung. Ein Faktor kann
nicht ohne Wechselwirkung mit den anderen Faktoren wirken. Individuelles Wollen
beinhaltet Motivation und Werte. Fir Karriereentscheidungen wirde das bedeuten,
dass in diesem Bereich die drei Karrieremotive Bedirfnis nach Macht, Leistungsmoti-
vation und Geltungsstreben (Spiel3 und Winterstein, 1999, S. 36) angesiedelt sind. Die
anderen drei Faktoren, soziales Diurfen und Sollen, situative Erméglichung und das

personliche Kénnen, beeinflussen ebenso die Entstehung des Verhaltens.
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Ein Beispiel ware, wenn eine Person nicht Gber das personliche Kénnen, beispielswei-
se die Fertigkeit Projekt-Know-how, verfligt, um das angestrebte Verhalten durchzuftih-
ren. Ein situatives Hemmnis wére der Wunsch nach einer Position, die im Unterneh-
men nicht verfugbar ist. Ein Beispiel fir eine Regel ware, wenn der/die Vorgesetzte die
Richtlinie auferlegt, dass sich ihre/seine Mitarbeiter/innen intern nicht bewerben dirfen.
Wenn ein einzelner Punkt der genannten eintritt, kann das dazu fuhren, dass es trotz
Motivation nicht zum Verhalten, welches ein objektives Erfolgskriterium ergeben
konnte, fuhrt (Rosenstiel, 1992, S. 49).

Um Karrieren zu férdern, kénnen Flhrungskrafte aul3ere Umstande beeinflussen. Sie
kénnen aktiv auf Moglichkeiten wie firmeninterne Ausschreibungen hinweisen oder
Mitarbeiter/innen zur Weiterbildung anregen. Besonders im situativen Bereich gibt es
fur FOhrungskrafte und Personalentwickler/innen vielfaltige Wirkungsmaoglichkeiten.
Durch Kommunikation und Aktionen in gewisse Richtungen kann das soziale Dirfen
und Sollen von Mitarbeiter/innen neu in Augenschein genommen werden. Oft ist es die
Vorstellung von einer Norm, die womdglich gar nicht existiert, die dem/der Mitarbei-
ter/in im Weg steht. Personliches Kdnnen, wie beispielsweise eine Fertigkeit, kann
meist angelernt werden. Hier konnen Personen, denen ein Mangel bewusst ist,
selbststandig daran arbeiten, sich die Fertigkeit anzueignen, um das gewinschte Ziel
zu erreichen. In den noch folgenden Interviews wird darauf eingegangen, ob die vier
Bereiche in den jeweiligen Situationen der Versuchspersonen gegeben waren. Dabei
ist es ausschlaggebend festzuhalten, welche von den vier soeben genannten Determi-
nanten flr die Personen als férderlich beziehungsweise hinderlich fir den Karriereer-

folg betrachtet wird.
2.3.2.2 Theorie des geplanten Verhaltens nach Ajzen

Ajzen (1991, S. 179ff.) entwickelte ein Modell, welches darstellt, wie die Einstellung
eines Menschen zu etwas Bestimmtem auf das Verhalten wirkt. Die Theorie dazu wird
als Theorie des geplanten Verhaltens bezeichnet. Sie beinhaltet gewisse Faktoren, die
fuir das Zustandekommen einer Intention, einer Absicht, verantwortlich sind. Das sind

die folgenden drei:

¢ die Einstellung zum Verhalten
e die subjektive Norm

¢ die subjektiv wahrgenommene Verhaltenskontrolle

Die daraus resultierende Absicht ist in weiterer Folge fur das Verhalten ausschlagge-
bend. Wenn somit feststeht, dass eine Situation fur die Person auf3erst schwierig zu

bewaltigen ist, wird ihre Absicht dadurch verringert. In der Praxis konnte das bedeuten,
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dass, wenn jemand der Meinung ist, durch die eigenen Fahigkeiten den Vorgang nicht
bestimmen zu kdnnen und somit die subjektiv wahrgenommene Verhaltenskontrolle
gering ist, die fur das Verhalten notwendige Absicht nicht entstehen kann. Das
Verhalten wird demnach eher nicht auftreten. Kritik an dem Modell ist jene, dass dabei
nur die gewollten Verhaltensabsichten vorausgesagt werden konnen. Wenn die
Situation die willentliche Steuerung durch fehlende Motivation oder durch fehlende
zeitliche Gelegenheiten nicht ermdglicht, kann es dazu kommen, dass leicht zugangli-
che Einstellungen zum Einstellungszustand das Verhalten steuern. Dabei steht nicht

die Einstellung zum Verhalten, sondern der Gegenstand im Mittelpunkt.
2.3.2.3 Handlung als Folge eines Problems nach Watkins

Fur Watkins (1978, S. 29ff.) ist eine Handlung das Ergebnis eines Problems. Handlun-
gen kénnen demnach rickwirkend nur erklart werden, wenn der Beweggrund, das
Problem, bekannt ist. Daflir sollte eine Rekonstruktion des Problems vorgenommen
werden. Schwierig dabei ist, dass der Wissensstand zu diesem Moment nicht mehr
derselbe wie zum vergangenen Zeitpunkt ist. Diese Uberlegungen machen es schwie-
rig, die Theorie des geplanten Verhaltens von Ajzen zu akzeptieren, in der ein Problem
als keine Determinante des Verhaltens angegeben wird.

Wenn eine Versuchsperson nun versucht, die damalige Einstellung zu rekonstruieren,
musste die Person dieselben Werte und dieselben Vorstellungen tber die subjektive
Verhaltenskontrolle wie vor dem Verhalten aufbringen, um diese erklaren zu kdnnen.
Neue Informationen erlauben das womoglich nicht. Das fuihrt zur Problematik bei der

Erhebung der tatsachlichen Beweggriinde.
2.3.2.4 Gedankenlosigkeit — mindlessness

Im Konstrukt der Gedankenlosigkeit wird davon ausgegangen, dass sich Menschen
nicht den aufkommenden Erfordernissen in Situationen anpassen und nach erlernten
Konzepten und Normen handeln. Dieses Handeln scheint gedankenlos zu sein. Neue
Signale aus der Umwelt werden weitestgehend ignoriert (Langer, 1989, zitiert in Aydin,
Weisweiler, Fischer, Kastenmiiller & Frey, 2011, S. 196ff.).

Ellen Langer (1989, zitiert in Aydin, Weisweiler, Fischer, Kastenmiller & Frey, 2011,
S. 196ff.) erwdhnt unterschiedliche Formen von Gedankenlosigkeit. Dazu gehort die
Bildung von Kategorien. Bereits in der Kindheit werden Kategorien durch Normen und
Gesetze gebildet. Der Nachteil, welcher in Bezug auf die eingeschrankte Informations-
verarbeitungskapazitat des Menschen betrachtet ein Vorteil sein kann, besteht darin,
dass durch die voreilige gedankliche Festlegung weitere Zusammenhange nicht

erkannt werden. Funktionen von Gegenstanden werden beispielsweise nur als die
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altbewahrten Funktionen kategorisiert. Eine weitere Form der Gedankenlosigkeit sind
mechanische und automatische Reaktionen. Dazu gehort beispielsweise Handeln aus
Gewohnheit.

Auch Handeln unter einer scheinbar einzigen Perspektive geschieht durch Gedanken-
losigkeit. Dabei sucht sich eine Person eine Perspektive, einen Losungsweg oder
Ahnliches aus und handelt nach dieser oder diesem. Meist werden altbewahrte Denk-
und Handlungsmuster angewandt. Alternativen werden nicht in Betracht gezogen
(Langer, 1989, zitiert in Aydin, Weisweiler, Fischer, Kastenmiller & Frey, 2011,
S. 196ff.)

Der Gegenpol zu mindlessness ist mindfulness. Hierbei geht Langer von einem
wachsamen Handeln und erhodhter Aufmerksamkeit aus. Es ist offen, wie dauerhaft

stabil diese beiden Konstrukte sind.

2.3.3 Motivatoren

Unterschiedliche Motive kdnnen das Streben nach Karriere antreiben. Zwei Motiva-
torensysteme (Tomkins, 1979, zitiert in Deneke, 1999, S. 12), die auf der einen Seite
aus Gefuhlen, auf der anderen Seite aus Wunschen, Bedurfnissen und aus Strebun-
gen bestehen, sind miteinander verbunden. Positives will erhalten, Negatives vertrie-

ben werden.

Bei einem Wunsch, einem Bedirfnis oder einem Bestreben ist das Gefuhl dabei
ausschlaggebend, dass es Uberhaupt existiert. Das Gefuhl gibt dem anderen Motiva-
torensystem seine Bedeutung. Aufgrund dieser Feststellung ergibt sich die Frage, wie
dauerhaft stabil oder intensiv ein Gefiihl erlebt werden muss, um die aktuelle Situation
beizubehalten. Eventuell ist jedoch auch die Motivation zur Veranderung fir einen
Wandel ausschlaggebend. Motivation bewegt somit zum Handeln oder treibt zu einem
gewissen Verhalten an und wirkt sogleich richtungsweisend (Spiel3 und Winterstein,
1999, S. 41ff.).

Hinter dem Begriff Motivation stecken ,psychische Prozesse und Effekte, deren
gemeinsamer Kern darin besteht, dass ein Lebewesen sein Verhalten vor allem um der
erwarteten Folgen willen, auswahlt und hinsichtlich Richtung und Energieaufwand
steuert” (Heckhausen, 1989, zitiert in Kirchler & Walenta, 2005, S. 320). Dies ist nur
eine ausgewahlte Definition von vielen. Motivation tritt zeitlich begrenzt auf und ist an

keine Persdnlichkeitseigenschaft gekoppelt.
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Der gleiche Kern unzahliger Definitionen liegt nach Kirchler und Walenta (2005,

S. 319f.) in folgenden drei Komponenten:

e Es gibt eine Aktivierung/einen Antrieb.
e Eine Richtung/personliche Zielsetzung ist vorhanden.

o Es besteht Ausdauer/Aufrechterhaltung des Verhaltens bis zum Zieleintritt.

Kirchler und Walenta (2005, S. 321) geben unter anderem an, dass eine finanzielle
Belohnung, Anerkennung oder ein moéglicher Karrieresprung motivierende Faktoren
sind. Dabei kann das Ziel oder auch die Handlung selbst als belohnend wahrgenom-

men werden.

Wenn eine Handlung als Belohnung empfunden wird, ist intrinsische Motivation
vorhanden. Das Verhalten geschieht um seiner selbst willen. Hierbei geht eine Person
ihren Trieben ohne dem Sinn der Triebreduktion nach. Das Bedirfnis nach Selbstent-
faltung und Wachstum steht im Vordergrund. Kleine Diskrepanzen starken das
Verhalten, grol3e Diskrepanzen haben jedoch negative Effekte (Heckhausen, 1989,
zitiert in Kirchler & Walenta, 2005, S. 322). Kasser und Ryan (1993, S. 410ff.) unter-
scheiden je nach Zielsetzung, ob Wohlbefinden empfunden wird. Ziele, welche nach
Autonomie, Kompetenz und sozialer Integration streben, starken Wohlbefinden und die
Lebenszufriedenheit. Ziele, die hingegen nach einem hoheren Status, Geld oder
Beriihmtheit ausgerichtet sind, weisen ein geringeres Wohlbefinden auf.

Wenn auf ein Ziel zugearbeitet wird, entsteht extrinsische Motivation. Hier steht die
weitere Konsequenz der Handlung im Vordergrund (Heckhausen, 1989, zitiert in
Kirchler & Walenta, 2005, S. 322).

Motivationale Prozesse haben die Funktion, die vorhandene Wirklichkeit zu verandern.
Der Impuls wird aktiviert, indem ein Mangel verspurt wird. Ein Trieb tritt auf und soll das
Bedurfnis, welches durch einen Mangel entsteht, befriedigen. Dabei entsteht Lust. Das
Belohnungssystem im Gehirn spielt dabei eine relevante Rolle. Es scheint jedoch noch
unklar, warum das Streben nach Bedurfnisbefriedigung zwischen Menschen unter-
schiedlich ist. Hier wird auf die seelisch-geistige Struktur des Menschen verwiesen,
welche unter anderem von der Lebensgeschichte jedes Menschen beeinflusst wird
(Deneke, 1999, S. 102ff.).

Nach Spief3 und Winterstein (1999, S. 36) sind drei Motive fur das Streben nach

Karriere ausschlaggebend:

e Bedurfnis nach Macht

e Leistungsmotivation
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e Geltungsstreben

Die Leistungsmotivation bekommt bei McClelland eine besondere Rolle. Ihr zufolge
strebt der Mensch Leistungen besonders an, wenn diese messbar sind, gelingen oder
nicht gelingen kdnnen und ein groBer Wert auf das Ergebnis gelegt wird. McClelland,
Atkinson, Clark und Lowell (1953, zitiert in Kirchler & Walenta, 2005, S. 331ff.)
begriinden ein Affekt-Erregungs-Modell. Dieses Modell beschreibt die Erlernung von
Motiven durch emotionale Erfahrungen. Erfolgserleben wird von Stolz und Misserfolg
von Scham begleitet. Gewisse Merkmale und Situationen werden dann mit diesen
affektiven Zustanden gedanklich verbunden und nachempfunden. Diese Geflihle
kénnen dazu fuhren, Verhalten zu vermeiden, wie bei Furcht vor Misserfolg, oder

Verhalten auszutiben, wie bei Hoffnung auf Erfolg.
Folgende beispielhaft angefuhrten Inhalte sprechen fir Hoffnung auf Erfolg:

e Positiver Gefuhlszustand
o Erfolgserwartung

e Bedurfnis nach Leistung und Erfolg
Folgende beispielhaft angefuhrten Inhalte sprechen fir Furcht vor Misserfolg:

e Negative Geflhle
e Misserfolgsthemen — Gedanken

o Kritik der Umgebung oder des Verhaltens

Kirchler und Walenta (2005, S. 334) fassen die Merkmale von Menschen mit hoher
Leistungsmotivation wie folgt zusammen: Sie verfiigen Uber die Fahigkeit, erreichbare,
fordernde Ziele zu setzen. Eine Belohnung ist nicht so wichtig wie die personliche
Leistung. Arbeitsrelevante Beurteilungen werden personlichen Rickmeldungen

vorgezogen.
Appelt et al. (2011, S. 255) fuhren vier Zielkonstrukte der Motivation an:

e Motivation durch Selbstprasentation
Das Bediirfnis, im sozialen Umfeld durch die Art der Selbstdarstellung als at-
traktiv zu gelten.
e Motivation im Bereich der Selbstregulierung
Notwendiger Eingriff bei der Erreichung der selbst gesteckten Ziele.
e Motivation, andere Personen zu Ubertrumpfen
Diese Motivation tritt bei der Interaktion mit anderen Personen auf.
e Psychologische Bediirfnisse und Angste

Dazu gehdrt beispielsweise auch die Angst vor einer negativen Beurteilung.
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Die Motive beim Streben nach Karriere kdnnen nach Spief3 und Winterstein (1999,

S. 36) in diese vier Kategorien eingereiht werden.

In diesen angefiihrten Bereichen geht es um Inhalte der Motivation.
Durch die qualitative Studie soll des Weiteren herausgefunden werden, ob die Motive
der Interviewpartner/innen dem entsprechen, oder ob es Bedurfnisse gibt, die hier nicht
unterzuordnen sind. Zur Inhaltsforschung gibt es ebenso Prozesstheorien im Bereich

der Motivation. Der nachste Punkt beinhaltet ein bekanntes Modell dazu.
2.3.3.1 Prozesstheorie der Motivation — Rubikon-Modell

In dieser Theorie steht der Prozess in Form von Auswahl, Durchfiihrung und anschlie-
Bender Bewertung im Mittelpunkt (Heckhausen, 1989, zitiert in Kirchler & Walenta,

2005, S. 343). Vier Phasen kennzeichnen diesen Prozess:

1. Pradezisionale Phase
Dazu gehdrt das Wéahlen von Zielen beziehungsweise die Auswahl aus Hand-
lungsalternativen. In dieser Phase spielen Winsche und Erwartungen eine
ausschlaggebende Rolle. Mit ihnen beginnt der Prozess. Die Erwartungen wer-
den dem Wert entgegengesetzt. Dadurch wird abgewogen, ob Handeln sinnvoll
erscheint (Kirchler & Walenta, 2005, S. 345ff.).

Exkurs: Wiinsche und Veranderung

Geht man nach Tomkins (1979, zitiert in Deneke, 1999, S. 12), ist der Wunsch ein
ausschlaggebender Faktor fur die Veranderung, beziehungsweise sorgt das Geflnhl
dafir, dass man die Empfindung als positiv oder negativ beurteilt. Demnach hat man
folgende Mdglichkeiten: Eine Verdnderung der Situation geschieht aufgrund eines
Wunsches, weil man ein positives Gefuhl anstrebt oder ein negatives Gefuihl Uberwin-
den mochte. Oder es geschieht keine Verdnderung, da in der aktuellen Situation
bereits ein angenehmes Geflihl vorhanden ist. Hier ist man bemuht, die aktuelle

Situation aufrechtzuerhalten.

Deneke (1999, S. 12) stellt fest, dass wir zum ,Jetzt-Zeitpunkt‘ immer etwas wollen, sei
es bewusst, unbewusst oder ahnungsbewusst. Das Gewiinschte kann dabei etwas
Bestimmtes sein oder sich auf mehrere Bereiche aufteilen. Die Intensitéat und die Dauer
des Wunsches schwanken dabei. Tomkins (1979, zitiert in Deneke, 1999, S. 12)
betont: ,Wir kobnnen niemals nichts wollen, weil wir schon wieder etwas wollen, wenn

wir nichts wollen.”

Berner (2015) gibt eine Reihe von Faktoren an, die ausschlaggebend fiir die Entste-

hung von Motivation fir eine Verdnderung sind. Er beschreibt eine Pyramide, die
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Voraussetzung fur eine Verdnderungsmotivation ist. Zu Beginn wirken Veranderungen
oft bedrohlich und fremd. Auch wenn die Pyramide fur einen organisatorischen Wandel
gedacht ist, konnen diese Schritte auf die persénliche Veranderungsmotivation

umgelegt werden.

Hugo Schwarze (1989, S. 36f.) betont, dass die Intentionalitét, die Ausrichtung auf
etwas Bestimmtes, die Grundstruktur des Bewusstseins ist. Eine Person kann sich
nicht nur einfach etwas wiinschen, sondern wiinscht sich immer etwas Bestimmtes.
Handlungen werden somit dadurch erklart, dass wir den Ausfilhrenden eine gewisse
Intention zusprechen. Der Ausldser fir das Handeln kénnte somit ein Gefuihl oder ein
Wunsch nach etwas, in welcher Form auch immer, sein. Damit stellt sich die Frage, wie
sehr sich das Geflihl gegen generalistische Einstellungen behaupten kann und ob

Handeln demnach rational sein kann.

Die grundlegende Stufe eins ist die Erkennung des Handlungsbedarfs. Der Hand-
lungsbedarf hat sowohl rationalen als auch emotionalen Inhalt. Nach diesem Eintreten
muss die néchste Stufe, das schlissige Konzept, erreicht werden. Ziele und Wege
sollen dbereinstimmen und Sinn ergeben. Im néchsten Schritt werden Entschlossen-
heit und Wille, sowie im Anschluss Commitment, genannt. Stufe finf besteht aus einer
Beteiligung. Je aktiver jemand mitgestaltet, desto weniger bedrohlich wirkt die Veran-
derung.

Dies ist ein wichtiger Standpunkt fur Fuhrungskréfte. Karrieren, die von anderen
Personen initiiert werden, werden manchmal von Angstgefiihlen seitens der Betroffe-
nen begleitet. Ein gefuhlter Kontrollverlust wirkt sich negativ aus. Stufe sechs beinhal-
tet die Kontrolle von ungerechtfertigter Belohnung oder Bestrafung. Danach folgt das
Herunterbrechen der Ziele, um sie messbar zu machen. Abgeschlossen wird die
Pyramide mit regelmaiigem Feedback und Erfolgsbeteiligung. Viele dieser Schritte

liegen in den Handen der FUhrungskraft beziehungsweise Personalverantwortlichen.

2. Préaaktionale Phase
In dieser Phase geschieht die Zielsetzung durch Volition. Das bedeutet, Hand-
lungen werden vorbereitet, der Wille das Ziel zu erreichen ist aufrecht. Im Fo-
kus steht die Intensitat der Handlungsrealisierung (Kirchler & Walenta, 2005,
S. 363). In dieser Phase wird auf das Kapitel 2.2.2 Zielsetzung verwiesen.

3. Aktionale Phase
Hierbei geht es um die Handlung, begonnen bei der Umsetzung, Aufrechterhal-
tung bis hin zur Erreichung (Kirchler & Walenta, 2005, S. 382). Selbstregulation

und Beobachtung sind ausschlaggebende Hilfsmittel in dieser Phase.
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Exkurs: Handlungs- und Lageorientierung

Kuhl (1983, zitiert in Kirchler & Walenta, 2005, S. 385) unterscheidet verschiedene
Handlungskontroll- und Willensstrategien. Diese sind ausschlaggebend fur die
Initiierung von Handlungen und die Realisierung von Zielen. Teilweise handelt es sich
dabei um nicht bewusste Mechanismen oder bewusste Strategien, die die Beibehal-

tung von Handlungen fordern:

e Motivationskontrolle:
Beispielsweise durch Unterdriickung von auftretenden Widerstanden.
e Emotionskontrolle:
Forderliche Emotionen hervorrufen und hinderliche Emotionen unterdriicken.
e Aufmerksamkeitskontrolle:
Konzentration auf wesentliche Zielerreichungsmittel
¢ Enkodierkontrolle:
Informationen bearbeiten, die der Zielerreichung dienen.
¢ Umweltkontrolle:
Ablenkungen beseitigen.
e Sparsame Informationsverarbeitung:
Filterung von wichtigen Informationen.
e Misserfolgskontrolle:

Misserfolge verarbeiten und weitere Ziele definieren, anstatt zu griibeln.

Frohlich und Kuhl (2003, zitiert in Schmitt, 2016, S. 36ff.) beschreiben Persdnlichkeits-
merkmale, welche zwischen Handlungs- und Lageorientierung unterscheiden. In
diesem Konzept geht es um die Selbstberuhigung und Motivation in anspruchsvollen,
schwierigen Situationen. Es handelt sich dabei um ein mittelfristig stabiles Personlich-

keitsmerkmal, welches jedoch entwicklungsfahig ist.

Handlungsorientierte Personlichkeiten beschéftigen sich mit der Handlung einer
Situation und kénnen somit Arger, Wut oder ahnliche Affekte steuern und beispielswei-
se fur eine innere Ruhe sorgen. Lageorientierte Personen verharren hingegen in ihrem
Unglick, anstatt zu handeln. Sie bendtigen Hilfe von auf3en, um eine Regulation zu
erreichen. Motivation und Leistung werden dadurch negativ beeintrachtigt. Ein weiteres
Merkmal ist zdgerliches und unentschlossenes Verhalten. Misserfolge, Zeitdruck und
hohe Anforderungen werden von handlungsorientierten Personen leichter bewaltigt.
Verénderte, karriererelevante Schritte werden eher von lageorientierten Personen auf
Gefahren und Diskrepanzen uberprift als von handlungsorientierten Personen. Ohne

Druck von auRen, sei es durch Zeit oder Ahnliches, wirden diese Personen die
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Situation vermutlich genauer begutachten und beurteilen. Die handlungsorientierte
Person wurde eher zielstrebig an die Ver&nderung gehen und diese nach ihren
Vorstellungen verfolgen. Mit Misserfolgen wirde sie leichter umgehen kdnnen.

Kuhl (1996, zitiert in Kirchler & Walenta, 2005, S. 387) erwahnt drei Arten von Lageori-
entierung. Die prospektive Lageorientierung beschreibt ein zégerliches Verhalten,
welches durch eine lange Entscheidungszeit gekennzeichnet ist. Die ausfiihrungsbe-
zogene Lageorientierung weist auf Probleme in der Aufrechterhaltung des Verhaltens,
welches fir die Zielerreichung notwendig ist, hin. Die misserfolgsorientierte Lageorien-
tierung tritt meist nach erlebten Misserfolgen auf und wird durch langes Griubeln

charakterisiert.

4. Postaktionale Phase
In dieser abschlieBRenden Phase werden Geschehnissen Attributionen zuge-
schrieben und Bewertungen durchgefihrt. Diese Schritte beeinflussen zukinfti-
ge Entscheidungen (Kirchler & Walenta, 2005, S. 396). Bei der Phase der Beur-
teilung spielt das Gerechtigkeitsempfinden eine bedeutende Rolle. Wenn Fair-
ness empfunden wird, entstehen angenehmere Empfindungen als bei einem
Ungerechtigkeitsgefihl. In weiterer Folge kann dieses Empfinden zu Handlun-
gen antreiben (Kirchler & Walenta, 2005, S. 398ff.). Beispielsweise kann das zu

einem Positionswechsel fihren.
Exkurs: Kausalattributionen

Nach Meyer und Schmalt (1978, S. 99ff.) haben Attributionstheorien den Zweck,
Prozesse zu ergriinden, die sich damit beschéftigen, dass Personen Ursachen aus
dem eigenen oder fremden Verhalten schlussfolgern. Nicht das Verhalten, sondern die
Variable, welche fur die Informationsverarbeitung abhéngig ist, rtickt in den Mittelpunkt.
Einfache Geschehnisse werden nicht einfach nur beobachtet, sondern man schreibt
ihnen Ursachen zu. In weiterer Folge geht man davon aus, dass Attributionen Verhal-

tenserklarungen ermdéglichen.

Misserfolge werden oft naher analysiert, um ihre Ursache zu ergriinden (Kirchler &
Walenta, 2005, S. 396). Nach Weiner (1988, S. 270ff.) gibt es drei Klassifikationen von
Ursachenzuschreibung. Diese werden in Abbildung 2 mit Beispielen dargestellt. Die
erste Klassifikation nennt sich Lokation. Diese Dimension benennt den Ort der
Ursache. Dieser kann in einer handelnden Person oder aufRerhalb von ihr liegen. Die
nachste Dimension — Stabilitdt — beurteilt, ob die Erfolge oder Misserfolge auf dauer-

hafte, stabile oder variable, labile Faktoren zurlickzufiihren sind. Die dritte und letzte
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Dimension gibt an, ob die Person iber Handlungskontrolle verfigt und selbst bestim-

men kann. Je nachdem wird in kontrollierbar und unkontrollierbar unterschieden.

Abbildung: Klassifikation von Erfolgs- und Misserfolgsursachen nach Lokation,

Stabilitat und Kontrollierbarkeit

Kontrolle Kontrollierbarkeit Unkontrollierbarkeit
Stabilitat Labil Stabil Labil Stabil
Variable eigene Konstante Eigene Mudigkeit | Eigene
g Anstrengung; eigene und Stimmung; Fahigkeit
o Fleil? und generelle | Anstrengung | Fluktuationen der
(= : . Ly - .
c = Arbeitshaltung eigenen Fahigkeit
E Variable Anstren- Konstante Mudigkeit, Fahigkeit
& = gung anderer Anstrengung | Stimmung und anderer
g Personen anderer Fluktuationen der | Personen;
5 Personen Fahigkeit anderer | Aufgaben-
Personen, Zufall schwierigkeit

Abb. 2: Eigene Darstellung nach Weiner (1988, S. 271)

Je nach Kombination der Faktoren entstehen bei den von Erfolg oder Misserfolg
betroffenen Personen unterschiedliche Emotionen. Dies wird in Abbildung 3 dargestelit.

Abbildung: Emotionen in Abhangigkeit von Attributionen von Erfolg und Misser-

folg
Attribution Emotion
Fahigkeit Zuversicht, Kompetenz
Variable Anstrengung Aktivierung, Erregung
Erfolg Stabile Anstrengung Entspannung
Eigene Personlichkeit Selbstaufwertung
Anstrengung/Personlichkeit anderer | Dankbarkeit
Zufalll Uberraschung
Attribution Emotion
Fahigkeit Inkompetenz
_ Variable oder stabile Anstrengung Schuld, Scham
Misserfolg Personlichkeit, intrinsische Motivation | Resignation
Anstrengung/Personlichkeit anderer | Aggression
Zufall Uberraschung

Abb. 3: Eigene Darstellung nach Kirchler und Walenta (2005, S. 398)
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2.3.4 Theorie der kognitiven Dissonanz

Festinger (1957, S. 17) versteht unter Dissonanz einen motivierenden Faktor, welcher
beim Bestehen von nicht zueinander passenden Beziehungen zwischen Kognitionen

entsteht. Dieser Faktor flihrt zu Aktivitaten, die Dissonanz reduzieren.

Durch unser Streben nach Konsistenz im Leben erregt Inkonsistenz unsere Aufmerk-
samkeit. Dies hat zur Folge, dass Personen versuchen, die Inkonsistenz wegzurationa-
lisieren (Festinger, 1957, S. 15ff.). Die Intensitat der Handlung steigt beziehungsweise
die Vermeidung einer Situation oder Handlung wird desto eher angestrebt, je grol3er
die Dissonanz ist (Festinger, 1957, S. 28).

Dissonanz kann zum einen durch neue Informationen, entstehende Ereignisse,
Medien, Kommunikation oder Ahnliches entstehen. Auch ohne Zutun ist Dissonanz ein
alltaglicher Zustand, da Dissonanz bis zu einem gewissen Ausmaf als gewohnliche
Regel gilt. Auch einfache Ablaufe und Gesprache beinhalten Widerspriche. Je
wichtiger oder wertvoller die dissonanten Elemente sind, desto starker féllt die Disso-
nanz aus (Festinger, 1957, S. 28).

Die Dissonanztoleranz beschreibt die individuelle Empfindung zwischen Menschen und
die daraus resultierenden unterschiedlichen Reaktionen bei Dissonanz (Festinger,
1957, S. 259). Dieser schwer messbare Unterschied fuhrt dazu, dass es eine niedrige
Dissonanztoleranz und eine hohe Dissonanztoleranz gibt. Fir Menschen mit niedriger
Dissonanztoleranz ist Dissonanz sehr schwer ertragbar. Sie empfinden schneller

Unbehagen und versuchen eher Dissonanz zu reduzieren.

Dissonanz kann Uber das Verhalten oder Uber das Wissen reduziert werden. Ein
einfacher Weg dies zu tun ist jener, die dissonante Handlung nicht mehr zu vollziehen.
Die Kognition tber die Handlung wird demnach wieder konsonant. Diese theoretische
Uberlegung ist in der Praxis jedoch nicht immer moglich. Manche Handlungen werden
in der Zukunft noch immer in Erinnerung bleiben, manche sind nicht zu widerrufen und
manch eine Verhaltensweise lasst sich durch fehlendes Kénnen nicht ausfiihren. Eine
weitere Mdglichkeit ist jene, das Wissen darlber zu verédndern. Eine unschlissige
Angelegenheit kann durch weitere Informationen Sinn ergeben (Festinger, 1957,
S. 18ff.).

In Entscheidungsprozessen werden zwei Alternativen auf ihre Charakteristika hin
Uberprift. Es gibt fur jede Alternative Vorteile, die alleine fir sich betrachtet dafir
sprechen, diese Alternative zu wahlen. Jedoch kann nur eine Alternative gewahlt
werden, die andere Alternative wird daher verworfen. Durch die getroffene Wahl

werden die Vorteile der nicht gewahlten Alternative nicht mehr greifbar. Dissonanz

31



entsteht, da diese Vorteile nicht gewéhlt wurden. Bei der gewahlten Alternative entsteht
Konsonanz mit den Vorteilen. Nach der Entscheidung misste nun durch den entstan-
denen Druck der Versuch von Dissonanzreduktion unternommen werden. Das kdnnte
durch eine Anderung oder Zuriicknahme der Entscheidung tber eine Anderung der
Kognition der Alternativen oder Uber eine Herstellung kognitiver Uberlappungen
geschehen. Die kognitive Uberlappung ist die Suche nach Elementen in der gewahlten
Alternative, die den Elementen der nicht gewéhlten Alternative @hnlich sind. Durch
dieses Beispiel wird klar, dass Dissonanz eine unvermeidliche Konsequenz von
Entscheidungen ist (Festinger, 1957, S. 45ff.).

Bei einem beruflichen Aufstieg erwahnt Festinger (1957, S. 264f.) die Option, dass
Dissonanz starke Meinungsanderung, Verhaltensanderung und eine Anderung der

Wertvorstellungen bewirken kann.

Nach Festinger (1957, S. 44) findet nach einer getroffenen Entscheidung ein soge-
nanntes Einfrieren statt. Dabei handelt es sich um eine Stabilisierung, bei der die
verworfene Alternative als weniger attraktiv betrachtet wird. Lewin (1935, zitiert in
Festinger, 1957, S. 44) halt fest, dass dieser Einfrierungsprozess teilweise auf die
Neigung des Menschen, an Entscheidungen festzuhalten, zuriickgeht.

Wenn Entscheidungen von anderen Personen gesteuert werden, sei es durch Beloh-
nungsangebote oder durch Strafanforderung, und diese nicht mit der personlichen
Meinung konform gehen, entsteht Dissonanz. Wenn das beauftragte Verhalten
durchgefuhrt wurde, kommt es dazu, dass die Meinung Uber dieses Verhalten im
Widerspruch mit der eigenen Meinung steht. Wird das beauftragte Verhalten jedoch
nicht gelebt, entsteht Konsonanz mit der eigenen Haltung, jedoch entsteht ebenso
Konsonanz mit der eventuellen Bestrafung oder entgangenen Entlohnung (Festinger,
1957, S. 254). Fur von aul3en gesteuerte Veranderungen wirde das nun bedeuten,
dass empfundene Dissonanz, ein Veranderungswiderstand, in manchen Fallen vorab

durch beispielsweise Informationsweitergabe vermindert werden kann.

In der Theorie der objektiven Selbstaufmerksamkeit (Frey, Wicklund & Scheier, 1978,
S. 192ff) geht es um Diskrepanzen bei der eigenen Beurteilung im tatsachlichen
Verhalten. Jedoch wird festgehalten, dass bei Personen, die sich in einem objektiven
Zustand der Selbstaufmerksamkeit befinden, also im Mittelpunkt des eigenen Be-
wusstseins stehen, Konsistenz zwischen Selbstdarstellung und Verhalten erkennbar
ist. Bei der eigenen Betrachtung werden Diskrepanzen eher bewusst und mdchten

eliminiert werden.
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2.3.5 Kontrolle

Frey und Jonas (2002, S. 14f.) forschten im Bereich der Kontrolle und hielten an ihrer
Definition fest, dass vor allem das subjektive Gefuhl, Kontrolle tber Situationen zu
haben, entscheidend ist. Ob objektiv betrachtet Kontrolle vorhanden ist, spielt eine

untergeordnete Rolle.

Nach Thompson (1981, zitiert in Frey und Jonas, 2002, S. 15) unterscheidet man vier

Arten von Kontrolle:

¢ Verhaltenskontrolle: Beschéftigt sich mit der tatsachlichen Kontrolle von Ereig-
nissen.

o Kognitive Kontrolle: Anpassung von Ereignissen durch Uminterpretation vom
IST-Zustand in einen SOLL-Zustand.

¢ Informationskontrolle: Beschaftigt sich mit der Vorhersehung von Ereignissen.

e Retrospektive Kontrolle: Die Kontrolle, eingetretene Ereignisse erklaren zu

kdnnen.

Das Bediirfnis, Kontrolle wahrzunehmen, kann ebenso zu einer Veréanderung fuhren.
Nach Skinner, Chapman und Baltes (1988, S. 117ff.) wird Kontrolle wahrgenommen,
wenn Menschen gewlnschte Ergebnisse herbeifilhren und unerwiinschte Ergebnisse

vermeiden kénnen.

Anhand dieser Definition lasst sich bereits erkennen, dass unfreiwillige Veranderungs-
prozesse zu einem Kontrollverlust fiihren kénnen. Wenn die betroffenen Mitarbei-
ter/innen nach eigener Beurteilung zeitnah und ausreichend informiert werden, kann
das zu einem positiven Kontrollgeftihl fiihren. Versetzungen in andere Abteilungen
oder eine Tochtergesellschaft oder Unternehmensumstrukturierungen kdnnen bei
geringer Kommunikation der Fihrungsebene zu Kontrollverlust fihren. Ein empfunde-
ner Kontrollverlust kann dazu fiihren, dass der gewlinschte Zustand wiederhergestellt
wird. Dieses Empfinden wird als Kontrollmotivation bezeichnet (Fritsche et al., 2011,
S. 90ff.).

Das Kontrollbedurfnis und die Kontrollwahrnehmungen sind zwischen den Menschen
unterschiedlich stark ausgepréagt (Fritsche et al., 2011, S. 90ff.). Die Angst vor einer
Kindigung ist ein Beispiel fur Kontrollverlust. Hier hat der/die Mitarbeiter/in die
Moglichkeit aktive Schritte zu setzen, indem er/sie im Unternehmen bleibt, jedoch
versucht, sich Informationen zu beschaffen oder das Unternehmen auf eigenen
Wunsch verladsst. Da die Wahrnehmung von Kontrolle und nicht die tatséchliche

Kontrolle im Mittelpunkt steht, kann es in einer derartigen Situation hilfreich sein, die
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Mitarbeiter/innen erkennen zu lassen, dass sie immer die Kontrolle lber einen

Positionswechsel in ein anderes Unternehmen haben.

Vier Bedirfnisse sind die Basis flr Kontrollmotive. Das Bedirfnisse nach Autonomie,
Selbstwirksamkeit, Kompetenz und das Bedurfnis nach Selbstbestimmung (Frey &
Jonas, 2002, S. 13).

Personen bendtigen das Gefiihl, Kontrolle zu besitzen. Wenn es hier zu einem
Kontrollverlust kommt, kann das nach Fritsche et al. (2011, S. 90) in weiterer Folge zu
sozialen, physischen oder psychischen Defiziten fihren. Auch Frey und Jonas (2002,
S. 13) erwdhnen dramatische Konsequenzen bei dem Gefuhl, keinen Einfluss auf

negative Zustande zu verspuren.
2.3.5.1 Primére und sekundare Kontrollstrategie

Es gibt nattrlich Momente, in denen es schwierig scheint, Kontrolle zu erlangen. Auf
dem Weg zur Kontrolle gibt es nach Heckhausen und Schulz (1995, S. 284) eine
primare oder eine sekundare Kontrollstrategie. Bei der priméaren Kontrollstrategie
geschieht eine direkte Beeinflussung der Umwelt. Die Person ist in der Lage direkt
einzugreifen, positive Ergebnisse hervorzubringen und negative Ereignisse zu mildern
(Frey & Jonas, 2002, S.17).

Bei der sekundaren Kontrollstrategie geschieht eine kognitive Umstrukturierung, um
eine empfundene Wiederherstellung der Kontrollwahrnehmung zu erlangen, ohne in
die Umwelt einzugreifen. Diese Fahigkeit befindet sich in einer Person. Mdgliche
Strategien sind kognitive Umstrukturierungen oder Ablenkung von der Thematik (Frey
& Jonas, 2002, S. 17). Eine Veranderung geschieht. In beiden Féllen ist die Person
davon Uberzeugt, Kontrolle selbststdndig wiederherzustellen (Rothbaum, Weisz &
Snyder, 1982, zitiert in Fritsche et al., 2011, S. 93).

Nach Heckhausen und Schulz (1995, S. 284) dient die sekundare Kontrollstrategie
dazu, Kontrollverlust aus der primaren Strategie auszugleichen. Sie beschreiben dies
als die Hauptfunktion der sekundéaren Kontrollstrategie. Somit wird der Fokus auf die
primare Kontrollstrategie gelenkt. In Misserfolgen dient die sekundare Kontrollstrategie

dazu, durch Umstrukturierung besser mit Riickschlagen klarzukommen.
2.3.5.2 Reaktanz

Nun gibt es jedoch auch die Moglichkeit, dass ein Kontrollverlust tatsachlich eintritt.
Personen sind in ihrer Entscheidung frei, indem sie bestimmen kdnnen, ob sie eine

aktuelle Situation beibehalten oder ob sie diese andern mochten.

34



Wenn bestimmte freie Verhaltensweisen bedroht werden, oder nicht mehr auszufiihren
sind, entsteht Reaktanz. Reaktanz ist ein motivationaler Zustand, welcher dazu fihrt,
dass die Person versucht, verlorene oder bedrohte Freiheit wieder zu erlangen (Gniech
& Grabitz, 1978, S. 48ff.). Einflussgebend auf die Starke der Reaktanz sind die
Bedeutung der Freiheit fur die betroffene Person, der subjektive Umfang des Freiheits-
verlustes und die Starke der Freiheitseinengung. Demnach ist die Starke der Reaktanz
sehr grof3, wenn eine subjektiv wichtige Mdglichkeit vollkommen ausgeschaltet wird.
Die Aussicht auf zukinftige und nicht nur einmalige Einschrankungen erhdht ebenso
die Starke.

Reaktanz kann ebenso durch das Treffen einer Wahl verursacht werden. In diesem
Fall werden die nicht gewahlten Alternativen ausgeschlossen und stehen nicht mehr

zur Verflgung.

Da Reaktanz direkt und indirekt Formen annehmen kann, gibt es unterschiedliche
Anséatze zur Beschreibung des Konstrukts. Einige Auswirkungen nach dem Eintreffen
von Reaktanz sind folgende (Gniech & Grabitz, 1978, S. 52f.):

o Direkte Wiederherstellung der Freiheit
Die Wiederherstellung der Freiheit ist die effektivste Moglichkeit. Einer Person
wird eine Option verwehrt, daraufhin wird sie versuchen diese Option zu erlan-
gen, wenn sie realisierbar ist.

e Indirekte Wiederherstellung der Freiheit
Hier wird der die Reaktanz auslésende Tatbestand vernachlassigt, etwas Ahnli-
ches ausgefiihrt und somit die urspriingliche Reaktanz gemindert. Beispiels-
weise wird ein abgelehntes Verhalten in einer anderen Situation gelebt. Den
einengenden Personen wird ablehnendes Verhalten gezeigt oder die Reaktanz
wird gemindert, indem eine andere Person das Verhalten ausiibt.

e Aggressionen
Aggression wird zur Freiheitswiederherstellung durch kdrperliche oder psychi-
sche Angriffe verwendet. Es entsteht ebenso Wut, die jedoch nach Worchel und
Arnold (1974, S. 549ff.) keinem Zweck dient. Wut kann jedoch in personellen
und nicht personellen Situationen auftreten. Wut, auf Personen gerichtet, kann
als Mittel zur Freiheitswiederherstellung angesehen werden. Wenn Wut nicht
gegen Personen gerichtet wird, wird diese jedoch wenig Wirkung zeigen.
Gniech und Grabitz (1978, S. 52) geben an, dass Wut als Erregungsabfuhr

dient.
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e Attraktivitatsveranderungen
Es besteht des Weiteren noch die Moglichkeit, dass Reaktanz mit der Zeit ab-
nimmt. Die Reaktanz wirkt sich dann soweit aus, dass sie attraktivitatsveran-
dernd wirkt. Besonders bei vollkommenem Freiheitsentzug hat dies Vorteile, da
die Motivation auf etwas anderes gelenkt wird.

Wenn Reaktanz ein sozial nicht angebrachtes Verhalten hervorrufen wirde, zeigt sie
sich nicht sofort oder nicht direkt (Gniech & Grabitz, 1978, S. 52ff.). Dies ware auch der
Fall, wenn die Person, gegen welche Reaktanz gerichtet wird, durch Macht sanktions-
fahig ist. Reaktanz kann aufgehoben werden, wenn eine Person konkret auf die
Freiheitseinschrankung bezogen die Freiheit wieder zu einem kleinen Stiick herstellt,
beziehungsweise hat dann die eingeengte Person das Gefihl, dass die Einschrankun-

gen vielleicht auch vollkommen aufgehoben werden kénnten.
2.3.5.3 Gelernte Hilflosigkeit

Massiver Kontrollverlust kann als Resultat gelernte Hilflosigkeit hervorbringen. Dies
geschieht bei der chronischen Erfahrung, welche sich dadurch auszeichnet, dass das
eigene Verhalten die eingetroffenen Ergebnisse nicht beeinflusst und keine Zusam-
menhéange dafir gefunden werden konnen. Dazu kommt noch, dass auch durch
sekundéare Kontrollstrategie keine Mdglichkeiten fur Erklarungen gefunden werden.
Diese Kombinationen kdnnen zu gelernter Hilflosigkeit fihren (Frey & Jonas, 2002,
S. 31).

Die gelernte Hilflosigkeit besagt, dass Personen, die der Meinung sind an einer
Situation nichts verandern zu kénnen, nicht gegen die Situation ankdmpfen und passiv
werden. Sie erkennen auch nicht, dass sie in Zukunft Einfluss auf Situationen bekom-
men. Laut der Reaktanztheorie entsteht Motivation, die sich im Verhalten einer Person
zeigt. In der Theorie der gelernten Hilflosigkeit entsteht hingegen Passivitat (Gniech
und Grabitz, 1978, S. 64f.). Nach wiederholt erlebtem Kontrollverlust tritt Resignation

auf. Die betroffene Person hat gelernt, keine Kontrolle zu besitzen.

Die gelernte Hilflosigkeit kann neben der Theorie der Reaktanz existieren, da in der
Theorie der Reaktanz die Erwartung der Freiheit im Mittelpunkt steht. In der gelernten
Hilflosigkeit hingegen gibt man die Freiheit auf und investiert keine Kréafte mehr
diesbezlglich. Nach Wortman und Brehm (1975, zitiert in Fritsche et al., 2011,
S. 103f.) liegt der Grund, ob Hilflosigkeit oder Reaktanz auftritt, vor allem in der Lange
und dem Ausmald der Situation. Eine kirzere Dauer und geringerer Kontrollverlust
fuhren eher zu Reaktanz. Eine langere Unbeeinflussbarkeit hingegen fuhrt eher zum

Aufgeben und LOschen der Reaktanzmotivation. Die emotionale Beeintrachtigung
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durch die Unbeeinflussbarkeit bei gelernter Hilflosigkeit fuhrt beispielsweise zu Furcht,

die in weiterer Folge in Depression tibergehen kann (Frey & Jonas, 2002, S. 31).

2.3.6 Stress und Coping

Beim Erleben von Stress ist zu unterscheiden, ob die jeweilige Situation als Herausfor-
derung oder als Bedrohung empfunden wird (Fritsche et al., 2011, S. 97). Herausforde-
rungen sind aufgrund der eigenen Beurteilung der jeweiligen Faktoren zu meistern.
Bedrohungen werden jedoch so erlebt, dass die Personen keine Kontrolle tber die
Anforderung bekommen. Blascovich und Tomanka (1996, zitiert in Fritsche et al., 2011,
S. 97) untersuchten die personlichen Bewaltigungsmoglichkeiten von Anforderungen
und unterschieden dabei drei Kategorien: Gefahr, Unsicherheit und erforderliche

Anstrengung.

Bei der Empfindung Gefahr und auch bei der Empfindung Herausforderung wurde eine
erhOhte Herzaktivitat gemessen. Wird die Situation als Herausforderung beurteilt, wird
gleichzeitig der periphere Widerstand des Kreislaufsystems gesenkt. Daraus resultiert,
dass die Blutversorgung erhoht und der Organismus leistungsféahiger gemacht wird.
Dadurch erkennt man, dass herausfordernde, bewadltigbare Situationen durchaus
vorteilhaft sind.

Der Begriff Coping wird fur den erfolgreichen Umgang mit potenziellen Bedrohungs-
und Stresssituationen verwendet. Es handelt sich dabei um Bewaltigungsreaktionen
(Wentura, Greve, & Klauer, 2002, S. 101), welche die Handlungsfahigkeit oder das
Wohlbefinden wiederherstellen.

Der Umgang mit solchen Situationen héngt stark mit Bewertungsprozessen zusam-
men. In einem Modell nach Lazarus und Folkman (1987, zitiert in Fritsche et al., 2011,
S. 98ff.), dem transaktionalen Modell des Copingprozesses, bewerten Personen ihre
Moglichkeiten, Anforderungen bewaltigen zu kénnen. In diesem Modell erfolgen eine

primare kognitive Einschatzung und eine sekundare kognitive Einschéatzung:

e Primare Einschatzung: Hier fihrt die Person eine Bewertung der Umwelt durch.
Was bedeutet die Situation fiir einen selbst, flr die eigenen Ziele und die eige-
ne Denkweise? Ist sie vorteilhaft oder werden negative Auswirkungen fir die
eigene Person auftreten?

o Sekundare Einschatzung: Kann die Person die Lage selbst beeinflussen bezie-
hungsweise zu ihren Gunsten &ndern? Wie Erfolg versprechen ist die Situati-

on?
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Auf die sekundare Einschatzung folgt die Beurteilung, ob die Situation als Bedrohung
oder Herausforderung wahrgenommen wird. Daraufhin kdénnen Copingprozesse
angewandt werden. Es wird zwischen problemfokussiertem Coping, wobei die Situation
selbst verandert wird, und emotionsorientiertem Coping, bei welchem auf eine Regula-
tion der Emotionen geachtet wird, unterschieden. Folkman (1984, zitiert in Wentura,
Greve, & Klauer, 2002, S. 117f.) geht jedoch davon aus, dass das emotionsorientierte
Coping die Basis ist, um problemfokussiertes Coping anzuwenden. Die Gefuhlslage
muss soweit im Gleichgewicht sein, dass diese das problemfokussierte Coping nicht

blockiert.

Im Rahmen dieser Forschungen sind unterschiedliche Bewaltigungsformen entstanden
(Wentura, Greve, & Klauer, 2002, S. 104ff.). Neben den personenbezogenen Theorien
der Bewadltigung gibt es Bewadltigung im sozialen Kontext und integrative Konzepte.

Einige Theorien werden kurz angeschnitten:

o Personenbezogene Theorien: Hier handelt es sich um individuelle Bewalti-
gungsformen. Ein Konflikt kann von auf3en sozial verursacht werden und von
innen, wie beispielsweise durch Bedurfnisse oder Wiinsche, entstehen. In der
psychoanalytischen Bewaltigungstheorie gibt es einen Abwehrmechanismus,
der sich in Form von Verdréangung, Projektion oder Verschiebung préasentiert.
AuBerdem stehen dem Menschen reife und weniger reife Verteidigungsmodi
zur Verfugung. Ein reifer Verteidigungsmodus ist unter anderem die Konzentra-
tion auf wichtige Problemaspekte. Ein weniger reifer Verteidigungsmodus be-
steht aus Verleugnung oder aus Fixierung auf einen irrelevanten Aspekt. Auch
das transaktionale Modell der Copingprozesse von Lazarus & Folkman und die
primare und sekundare Kontrollstrategie von Rothbaum, Weisz und Snyder gel-
ten als personenbezogene Theorien.

e Interpersonale Konzepte (sozialer Kontext): Diese Theorien beschreiben die
Forderung und Unterstiitzung von anderen Personen. Ein Ziel davon ist die
Neubewertung und Restrukturierung von Ereignissen und Lebenssituationen.

e Integratives Rahmenkonzept fir Bewaltigungstheorien: Bei einer Diskrepanz
zwischen einem IST- und einem SOLL-Zustand gibt es zwei Moglichkeiten die-
se zu bewaltigen. Entweder man verandert den IST-Zustand oder die SOLL-
Norm. Assimilative Reaktionen versuchen eine Bedrohung zu bekdmpfen, eine
Belastung zu verringern und &ahnliches. Jedoch ist das nicht bei jeder Bedro-
hung mdoglich. Akkommodative Reaktionen sind Anpassungen und fiihren zu
einer Problemreduktion oder -aufhebung. Als Folge stellen sich Wohlbefinden

und Lebenszufriedenheit ein. Mégliche Erscheinungen sind ein verandertes
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Wertesystem oder eine Perspektivenveranderung (Brandstadter, 1999, zitiert in
Wentura, Greve, & Klauer, 2002, S. 115f.).

2.3.7 Regret-Theorie —Vermeidung von Bedauern

Die Regret-Theorie befasst sich mit Entscheidungssituationen und Vergleichen.
Konkret geht es dabei um die Vermeidung von Bedauern nach riskanten Entscheidun-
gen. Dabei spielt das Feedback zur entgangenen Alternative eine wichtige Rolle fur
das Entstehen von Bedauern. Nach einer getroffenen Entscheidung werden die
gewahlte Option und deren Auswirkungen mit den Alternativen verglichen. Bei so
einem Vergleichsprozess entsteht entweder Freude, wenn die Alternative schlechter
gewesen ware, oder Bedauern, wenn die Alternative besser gewesen ware. Je grolder
der Unterschied der Alternativen, desto grofl3er ist das empfundene Bedauern. Wird ein
Gewinn erwartet, wird ein risikovermeidendes Verhalten gezeigt. Wird hingegen ein
Verlust erwartet, wird risikoreicher gehandelt (Bell, 1982, Loomes & Sugden, 1982,
zitiert in Schmook, Bendrien, Frey & Wanke, 2002, S. 307).

Nach Josephs, Larrick, Steele und Nisbett (1992, zitiert in Schmook, Bendrien, Frey &
Wanke, 2002, S. 307) gibt es in der Regret-Theorie eine weitere Dimension, die die
Verletzlichkeit gegentber Geflihlen des Bedauerns festhélt. Wenn Personen sehr
empfindlich sind, neigen diese eher dazu, Entscheidungen zu wéhlen, die Enttau-

schungen vorbeugen.

Eine mogliche Karriereentscheidung ist jene, einen Karriereaufstieg in einem anderen
oder demselben Unternehmen zu wagen. Man kann in der aktuellen Position verharren
oder sich fiir eine andere, konkrete Position bewerben. Nach der Regret-Theorie
mochte man dabei das Geflihl, die Emotion ,Bedauern“ vermeiden. In diesem Fall ist
es klar, dass es sich um eine riskante Entscheidung handelt, da viele Faktoren
ungewiss sind. Es steht zwar fest, dass die aktuelle Position aufgegeben wird, jedoch

ist unklar, ob der Positionswechsel mehr Vorteile als Nachteile mit sich bringt.

2.3.8 Weitere Einflussfaktoren

In diesem Kapitel werden zur Vervollstandigung weitere Einflussfaktoren auf das

Entscheidungsverhalten kurz erklart.
2.3.8.1 Risikoneigungen

Nach Appelt et al. (2011, S. 254) spielt die Neigung zu Risiko eine Rolle. Dabei geht
man davon aus, dass die Tendenz, ein Risiko einzugehen, von aktuell durchgefiihrten

Entscheidungen beeinflusst wird. Diese Entscheidungen kdonnen wirklich erlebt oder
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auch hypothetisch sein. Des Weiteren verfugt jeder Mensch Uber einen personlichen
Risikolevel, der aussagt, wie weit man dazu bereit ist, ein Risiko einzugehen. Dieser

Level wird von Eigenschaften wie etwa von dem Grad der Impulsivitat bestimmt.
2.3.8.2 Personality, Inventory, Emotionen und Stimmung

Stabile Personlichkeitseigenschaften, jedoch auch schwankende Stimmungen
beeinflussen Entscheidungen. Je nach Situation kénnen die auftretenden Emotionen
auf Entscheidungen wirken (Appelt et al., 2011, S. 255f.).

2.3.8.3 Personliche Konstrukte

Informationen und erlebte Situationen kénnen zu einem persénlichen Konstrukt
diverser Handlungen, Personen oder Ahnlichem fiihren. Kulturelle Vorurteile und
Vorstellungen pragen Entscheidungen (Hofstede, 2001, S. 86; Appelt et al., 2011,
S. 255).

3 Methodenteil

Auf Basis der bereits vorhandenen Literatur und dem damit verbundenen Hintergrund-
wissen wird das Studiendesign aufgebaut. Die einzelnen Forschungsergebnisse sollen
gemeinsam mit der qualitativen Studie ein Gesamtbild zur Beantwortung der For-
schungsfragen ermdglichen. Die Ergrindung der subjektiven Meinung in Form von

Erzahlungen steht im Vordergrund. Der/Die Gesprachspartner/in steht im Mittelpunkt.

Der offene Zugang der Methode gewahrt dem/der Interviewten und dem/der Intervie-
wer/in Spielraum, um auf besondere Ereignisse einzugehen und um Verhaltensweisen
konkret beschreiben zu kdnnen, eventuell auch, um Gruppen selektiert nach Eigen-
schaften oder Verhalten zu identifizieren. Die Ubermittelten Gedanken, das Verhalten,
die Erinnerungen und Gefuhle liefern Antworten auf die Forschungsfrage, die schluss-

endlich ermdglichen, neue Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen zu entwickeln.

3.1 Forschungsmethode

Durch die groRe Anzahl an aktuellen Forschungen und themenrelevanten, &hnlichen
Gebieten wurde in dieser Arbeit der Entschluss gefasst, eine qualitative Studie im
Bereich der Karriereforschung durchzufihren, um im Anschluss Handlungsempfehlun-
gen betreffend der Forschungsfragen abzugeben. Wie bereits Appelt et al. (2011,

S. 257) betonen, treten Einflisse im Bereich der Entscheidungen oft im jeweiligen
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Kontext auf. Ausschlaggebend sind die jeweilige Situation und die individuellen

Differenzen.

Manche Einflisse auf Entscheidungen sind im Bereich der Karriereforschung entschei-
dender als andere. Prioritat hat die Erkennung und Filterung der ausschlaggebenden
Einflisse auf positive Karriereentscheidungen und unterstiitzende Verhaltensweisen,

seien diese selbst angetrieben oder von aul3en gesteuert.

Appelt et al. (2011, S. 258) machen darauf aufmerksam, dass der Uberwiegende Teil
der Forschung auf Einflussfaktoren gelegt wird, die positive Wirkung zeigen. Es ware
hilfreich, auch ein Augenmerk auf jene Faktoren zu werfen, die keine oder sogar eine

hinderliche Wirkung aufweisen.

3.1.1 Stichprobe

Die Stichprobe besteht aus Personen, die durch objektive und subjektive Beurteilung
als erfolgreich gelten. Am Interview nehmen Personen teil, die sich als erfolgreich
bezeichnen. Durchgefiihrte Karriereentscheidungen setzen diese Position voraus. Um
die Zielgruppe noch zu konkretisieren, werden Personen teilnehmen, die in einem
Arbeits- oder Dienstverhdltnis stehen oder selbststandig tatig sind. Da es zu lander-
und kulturspezifischen Unterschieden kommen kdnnte (Hofstede, 2001, zitiert in Appelt
et al., 2011, S. 255) und das kein Schwerpunkt dieser Studie ist, wird darauf hingewie-
sen, dass die Interviews innerhalb Osterreichs durchgefiihrt werden. Es werden jedoch
weibliche und mannliche Personen befragt, um eventuelle Unterschiede aufzuzeich-

nen.

Ein vorab definierter Fragebogen (siehe Anhang) dient dazu, Personen zu identifizie-
ren, welche erfolgreich sind. Als Basis flr den Fragebogen werden Teile einer Studie
von Derr und Laurent (1989, zitiert in Mayrhofer, Meyer & Steyrer, 2005, S. 31f.), in der
die Bedeutung von Kulturunterschieden fur die personliche Karriereorientierung von
Manager/innen erfasst wurden, verwendet, um die Stichprobe durch Personen mit

Erfolgsmerkmalen zu flllen. In dieser Studie werden funf Karriereanker unterschieden:

e getting ahead — Vorwartskommen
e getting free — Freiheit

e getting high — nach oben kommen
e getting balanced — Gleichgewicht

e getting secure — Sicherheit

Anhand dieser Bereiche wird ein Fragebogen, welcher vor den qualitativen Interviews

zur Anwendung kommt, entworfen.
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Mindestens drei von zehn Items mussen positiv (>50 % zufrieden) bewertet sein, um
fur das Interview in Frage zu kommen. Dieser Fragebogen wird telefonisch oder
personlich von potenziellen Kandidat/inn/en beantwortet. Damit soll sichergestellt
werden, dass die Stichprobe auf erfolgreiche Personen umgelegt werden kann (Flick,
2009, S. 96).

3.1.2 Instrument

Um die erwiinschten Ergebnisse zu erzielen, wird ein halbstandardisiertes Interview mit
Ansatzen aus dem episodischen Interview verwendet. Unterschiedliche thematische
Bereiche bilden den Leitfaden. Dieser dient dazu, einen flissigen Gesprachsverlauf zu
ermdglichen und um ein grobes Gerlst fir erste Themen zu erzeugen. Innerhalb der
Bereiche werden offene Fragen gestellt, die dem/der Interviewten Zeit und Raum fur
Gedanken lassen (Flick, 2007, S. 203f.). Die gegebene Offenheit ermoglicht weitere

Fragen im jeweiligen Kontext.

Das episodische Interview ist besonders geeignet, da durch die Methodik Erzahlauffor-
derungen und Befragung kombiniert werden. Ein Gegenstandsbereich, die Karriereent-
scheidung, steht im Mittelpunkt. Rund um diese Situation werden Fragen gestellt (Flick,
2009, S. 117f.). Weitere theoriegeleitete Fragen zur wissenschaftlichen Literatur
runden das Thema ab. Die offen gestalteten Fragen werden zum Teil Aufforderungen
zum Erzahlen sein. Erz&hlungen ermdglichen eine Wirklichkeitskonstruktion. Der/Die
Erzahler/in beschreibt erlebte Situationen. Somit wird ermdglicht, Erfahrungswissen
abzurufen (Flick, 2007, S. 238ff.). Durchgefiihrte Entscheidungen und Geflihle zum
vergangenen Zeitpunkt kdnnen dadurch leichter nachempfunden werden. Das ist

besonders bei der behandelten Thematik ein wichtiger Aspekt.

Die Gesprache werden nach vorheriger Zustimmung der Interviewpartner/innen mit
einem Diktiergerat aufgenommen. Randnotizen in Form eines Dokumentationsbogens
erganzen die Aufzeichnungen. Zu Beginn des Interviews werden die Grundsatze des
Interviews erklart. Damit werden die Interviewpartner/innen auf die Erzahlung aufmerk-
sam gemacht. Die Methode zielt darauf ab, Erzahlungen einzuleiten und nicht einzelne
Nennungen zu erheben. Dieser Punkt kann Schwierigkeiten mit sich bringen, da eine

Erzahlung fur manche schwieriger ist als fir andere.

Im folgenden Schritt und als Einstieg in das Interview wird nach der Definition von
Karriere gefragt. Nach dem Interview werden fir das Thema relevante soziodemografi-
sche Daten abgefragt (Flick, 2009, S. 118f.). Diese werden, wenn vom/von der

Interviewteilnehmer/in gewtinscht, nicht angefuhrt.
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Der Uberwiegende Teil der Interviews wird personlich gefuhrt. Da aufgrund der
drtlichen Distanz einiger Interviewpartner/innen das personliche Interview nicht moglich
ist, wird als Alternative das Onlinemedium Skype genutzt. Um die Teilnehmer/innen
nicht mit einer Videoaufnahme zu verunsichern, wird das Gesprach per Diktiergerat
aufgenommen. All jene Interviewpartner/innen, mit denen ein Skype-Interview gefuihrt
wird, kennen das Medium und benutzen es regelmafig. Somit wird davon ausgegan-

gen, dass es kaum zu technischen Problemen kommen wird.

3.1.3 Auswertung

Als qualitative Inhaltsanalyse wird die Themenanalyse von Froschauer und Lueger
(2003, S. 158) verwendet. Dies hat den Sinn, einen schnellen Uberblick tiber die
Themen in den Interviews zu erhalten und die Kernaussagen festzuhalten. Als
Aufbereitungsmethode wird das Codierverfahren verwendet (Froschauer und Lueger,
2003, S. 163), da dieses auf zentrale Themen sowie auf die Besonderheiten der

Interviews eingeht.

Die aufgezeichneten Gesprache werden mithilfe der Transkriptionssoftware f4 tran-
skript transkribiert. Vorab festgelegte Transkriptionsregeln sorgen fiir eine einheitliche
Darstellung der Ergebnisse. Die anonymisierten, transkribierten Interviews werden mit

dem Codierverfahren fir die spatere Interpretation vorbereitet.

Es werden einfache Transkriptionsregeln angewandt, um einen schnellen Zugang zum
Gesprachsinhalt, auf dem der Fokus liegt, zu bekommen (Dresing & Pehl, 2013,
S. 19ff.). Die Transkriptionsregeln befinden sich im Anhang dieser Arbeit.

3.1.3.1 Analyseverfahren

Das Codierverfahren hat den Zweck, Themen zu eruieren und Zusammenhénge zu
erstellen (Froschauer & Lueger, 2003, S. 163f.). Folgende Schritte werden durchge-
fihrt:

¢ Bildung von Themenkategorien. Diese sollen sich aus den Texten ergeben.
e Codierung der Texte nach den einzelnen Themen.
e Erstellung von Subkategorien innerhalb der Themen.
e Sortierung der Themen, um eine geeignete Darstellungsform zu erhalten.
e Besonders zentrale Themen fir die Forschungsfrage erkenntlich machen.
e Interpretation und vergleichende Analyse des Textes anhand der recherchierten
Literatur und der Fragestellung.
o Dabei wird nicht nur auf rein manifeste Inhalte eingegangen. Ebenso

werden der Gesprachskontext und die Bedingung analysiert.
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o Interviews werden auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede verglichen.
o Ein Ruckblick zur Literatur wird durchgefiihrt und Handlungsempfehlun-
gen werden abgeleitet.

In den Interviews mehrmals auftretende Informationen, besonders Fakteninformatio-

nen, werden nur einmal codiert (Kuckarzt, Dresing, Radiker, Stefer, 2008, S. 39f.).

Im Anschluss an das Analyseverfahren erfolgt die Diskussion der Ergebnisse.

3.1.4 Erwartete Ergebnisse

Erwartet werden Erzahlungen, die ein Nachvollziehen der empfundenen Bedirfnisse
und Einstellungen in den erlebten Situationen ermdglichen. Die Erinnerung soll eine
Erklarung fur die jeweiligen Handlungen liefern: vom Bedurfnis bis zur Entscheidungs-
findung, der Durchsetzung und Beurteilung. Der gesamte Prozess der Veranderung
wird in Augenschein genommen. Der/Die Interviewte soll forderliche und hinderliche
Aspekte wahrnehmen und schildern. Ausschlaggebend fir diese Ergebnisse ist eine
offene Gesprachsdynamik, die dem/der Erzéhler/in durch Vertrauen und ausreichend

Zeit ermdglicht, Situationen riickwirkend passieren zu lassen.

Das subjektive Erlebnis soll von auf3en zuganglich gemacht werden. In der geplanten
Diskussion werden die Ergebnisse mit der bereits recherchierten Literatur verglichen
und Ruckschlusse dartber gezogen. Erwartet werden themenrelevante Erkenntnisse,

die zu Handlungsempfehlungen oder zur weiteren Forschung fuhren.

3.2 Ablauf und Untersuchungsteilnehmer/innen

Mit zehn Personen wurden Interviews gefiihrt. Diese werden kurz vorgestellt. Die
Beschreibung der Personen beinhaltet das Gesprachsdatum, die Art des Interviews

sowie die Angabe der beruflichen Position.

Der Wert Erfolg ,Objektiv* stellt dar, wie ausgepragt der objektive Karriereerfolg auf
einer Skala von 0 bis 1 ist. Dabei steht O fur keine Auspragung und 1 fir erfolgreich in
allen objektiven Kriterien der Kategorie. Jedes Item kann mit O oder 1 beantwortet
werden. Insgesamt gibt es vier Items. In der Auswertung gibt es pro Item 0,25 Punkte.

Das ermoglicht einen summarischen Maximalwert aller vier Kategorien von 1.

Beim Wert Erfolg ,Subjektiv‘ hingegen gibt es sechs Items, welche jeweils subjektiven
Karriereerfolg auf einer Skala von 1 bis 4 messen. Daraus wurde pro Person ein
Durchschnittswert ermittelt. Dabei sagt ein Wert 1 aus, dass durchschnittlich kein

subjektiver Erfolg vorhanden ist. Ein Wert 4 sagt aus, dass durchschnittlich alle ltems
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vollkommen zutreffen. Hier wurde ein Durchschnittswert aus der Summe aller Items in

der Kategorie subjektiver Erfolg dargestellt. Die Auswertung pro Item und die Definition

der Items befinden sich im Anhang der Arbeit.

B1l: Gesprachsdatum: 17.02.2017, Persénliches Interview

Wert Erfolg Objektiv: 0,75; Wert Erfolg Subjektiv: 2,83

Die Interviewpartnerin ist 27 Jahre alt, arbeitet aktuell im Bereich Support und
fuhrt Einschulungen und Schulungen fur Kund/inn/en im Bereich SAP durch. Es
ist ihr zweites Dienstverhaltnis mit Ausnahme diverser Praktika.

B2: Gesprachsdatum: 20.02.2017, Skype-Interview

Wert Erfolg Objektiv: 0,75; Wert Erfolg Subjektiv: 2,83

Aktuell ist die 28-Jahrige als Schulungskoordinatorin tatig. Das Interview wurde
Uber Skype geflihrt. Sie hat ihre Position erst vor kurzer Zeit ibernommen.

B3: Gesprachsdatum: 21.02.2017, Persoénliches Interview

Wert Erfolg Objektiv: 0,5; Wert Erfolg Subjektiv: 3,33

Die Interviewpartnerin B3 ist 31 Jahre alt und in der Personalentwicklung tatig.
Sie arbeitet durch ihr berufsbegleitendes Studium an ihrer Entwicklung.

B4: Gesprachsdatum: 22.02.2017, Persoénliches Interview

Wert Erfolg Objektiv: 0,75; Wert Erfolg Subjektiv: 2,67

Der 31-jahrige Interviewpartner sieht das eigene Unternehmen nicht als einzige
Option, um Karriere zu machen. Er befindet sich in einer Fihrungsposition und
bezieht die Familie grundlegend in Entscheidungen mit ein.

B5: Gesprachsdatum: 23.02.2017, Persénliches Interview

Wert Erfolg Objektiv: 0,75; Wert Erfolg Subjektiv: 3,5

Der Interviewpartner mdchte keine Position angeben und hat sich mehrmals
verbal das Versprechen von Diskretion eingeholt. Er ist 28 Jahre alt und kennt
auch einige Nachteile einer Karriere.

B6: Gesprachsdatum: 27.02.2017, Persotnliches Interview

Wert Erfolg Objektiv: 0,75; Wert Erfolg Subjektiv: 2,33

Interviewpartner B6 sieht den Vorgesetzten als ausschlaggebenden Faktor fur
Erfolg oder Misserfolg. Er méchte seine Berufsbezeichnung nicht nennen. Er ist
42 Jahre alt und hat im Unternehmen bereits mehrere Veranderungen erlebt.
B7: Gesprachsdatum: 28.02.2017, Persénliches Interview

Wert Erfolg Objektiv: 0,25; Wert Erfolg Subjektiv: 3,33

Die Dame wurde wéhrend ihres Arbeitstages interviewt, was die Interviewpart-

nerin spirbar unter Zeitdruck setzte. Die Antworten waren kurz gehalten, eine
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Terminverschiebung und der standige Blick auf die Uhr waren erkennbar. Sie
ist 26 Jahre alt und befindet sich im ersten Job mit der Ausnahme von Praktika.
e B8: Gesprachsdatum: 01.03.2017, Skype-Interview
Wert Erfolg Objektiv: 0,5; Wert Erfolg Subjektiv: 3,83
Dieses Interview wurde ebenso aufgrund der 6rtlichen Distanz mittels Skype
durchgefuihrt. Zum Ende des Interviews gab es hin und wieder Verbindungs-
probleme. Die Interviewpartnerin ist 33 Jahre alt und arbeitet als Assistentin.
e B9: Gesprachsdatum: 04.03.2017, Persdnliches Interview
Wert Erfolg Objektiv: 0,75; Wert Erfolg Subjektiv: 2,83
Interviewpartner B9 sieht die Motivation hauptsachlich in Form von Selbstmoti-
vation. Er ist 27 Jahre alt und als Feinplaner im Produktionsbetrieb eines In-
dustrieunternehmens tétig.
e B10: Gesprachsdatum: 08.03.2017, Personliches Interview
Wert Erfolg Objektiv: 0,5; Wert Erfolg Subjektiv: 3,33
Die 30-jahrige Interviewpartnerin hat vor einem Jahr das Unternehmen ge-
wechselt und ist fur diverse Bestellungen im Unternehmen zusténdig. Sie wurde

kurzfristig nach Absage eines anderen Interviewpartners akquiriert.

4 Durchfiihrung

Die Befragung fand in den Monaten Februar und Mérz 2017 statt. In Summe wurde mit
zwolf Personen ein Gespréachstermin vereinbart. Zehn Interviews wurden schlussend-
lich durchgefiihrt. Von diesen Interviews fanden acht persoénlich statt, zwei weitere Gber

Skype.

Sehr auffallig war, dass nach der Beendigung der Interviews weiter iber die Thematik
gesprochen wurde. Aus diesem Grund fiel der Entschluss, bei der Interviewkandidatin

B3 eine Ergédnzung vorzunehmen, da der Inhalt relevant erschien.

Stérungen gab es konkret bei zwei Interviews. Die Interviewkandidatin B8 war zeitlich
sehr blockiert, was zu einem Gesprach via Skype in einem Café fihrte. Dies fiihrte
teilweise zu Kommunikationsproblemen, war jedoch kein Hindernis fur sie, um offen
Uiber die Thematik zu sprechen. Eine weitere Storung trat bei dem Interviewkandidaten
B6 auf, da andere Personen den fir das Gespréach reservierten Raum betraten. Die
Konsequenz war eine kurze Unterbrechung. Jedoch konnte das Thema innerhalb

kurzer Zeit wieder aufgenommen werden.
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Besonders bei dem Interviewkandidaten B5 schien die Anonymitat ein wichtiges
Thema zu sein. Aus diesem Grund wird keine konkrete Position, sondern nur der
Tatigkeitsbereich genannt. Bei den Interviewkandidaten B4 und B6 wurde nach dem
Interview gemeinsam beschlossen, dass die Angabe der Position zu Rickschlissen
auf ihre Person fuhren konnte. Aus diesem Grund werden diese beiden Positionen
nicht genannt. Sollte sich im Laufe der Ergebnisdarstellung die Relevanz der Position

als notwendig darstellen, sollte man dies in weiteren Studien berlcksichtigen.

Da sich bei der Transkription herausstellte, dass der Familienstand einen Einfluss auf
die Entscheidungsfindung hat, wurde dieser Faktor im Nachhinein durch eine telefoni-

sche Befragung ergéanzt.

5 Darstellung der Ergebnisse

Das Kategoriensystem ist ein Resultat aus den Interviewinhalten. Durch den Fragebo-
gen wurden Themen bereits grob vorgegeben, jedoch liel3 die Offenheit der Interviews

Freiraum fur weitere Inhalte.
Folgende Forschungsfragen wurden zu Beginn gestellt:

¢ Welche Einstellungen und Verhaltensweisen kénnen bei Personen identifiziert

werden, die beruflich erfolgreich sind?

e Welche fir die kontinuierliche Weiterentwicklung forderlichen und hinderlichen

Faktoren konnen identifiziert werden?

e Welche Einstellungen bringt die Zielgruppe beziglich beruflichen Verénde-

rungsphasen mit?

Die Forschungsfragen wurden bei der Kategorienbildung berticksichtigt. Nach mehrfa-
cher Clusterung der Inhalte haben sich schlussendlich sechs Kategorien ergeben,
wobei die letzte Kategorie ,Sonstiges” verschiedene Themen beinhaltet. Diese
Offenheit beim Thema Kategorienbildung ist ein besonderes Merkmal von qualitativen
Studien. Es kénnen weitere Ergebnisse entstehen, die der/die Forscher/in zu Beginn
der Studie nicht beriicksichtigt hatte. Im Folgenden werden die einzelnen Kategorien

erklart:

Kategorie 1 wurde gewahlt, da jede/r Interviewpartner/in eine eigene Definition und
Betrachtungsweise zu den Wortern Erfolg und Karriere mit sich bringt. Die Vorstellung
dieser Betrachtungsweise kann in spaterer Folge bei der Interpretation hilfreiche

Schliisse zulassen.
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Kategorie 2 beinhaltet interne Einflussfaktoren auf durchgefihrte und zukinftige
Karriereentscheidungen. Diese werden nicht durch externe Einflisse gesteuert,
sondern werden gepragt durch die erlebte Vergangenheit und die Einstellung der
Personen. Die Einflussfaktoren konnen gedanklich vorhanden und/oder bereits durch
Handlungen durchgefihrt worden sein.

Kategorie 3 behandelt externe Umstande, welche Entscheidungen beeinflussen. Der
Schwerpunkt dabei liegt auf dem/der Vorgesetzen, dem privaten oder wirtschaftlichen

Umfeld und den Kollegen/inn/en.

Kategorie 4 zeigt Ambivalenzen auf. Taten kbnnen der Einstellung widersprechen und

umgekehrt. Ein Faktor kann schlussendlich jedoch entscheidend sein.

Kategorie 5 befasst sich mit geschlechtsspezifischen und altersbedingten Unterschie-
den. Besonders mit altersbedingten Umstanden, die durch Reife und Erfahrung
dargestellt wurden, wurde vor dem Interview nicht gerechnet. Diesen Punkt brachten

einige Interviewpartner/innen in das Gesprach mit ein.

Kategorie 6 ,Sonstiges* stellt unter anderem dar, wie Veranderungen beurteilt werden,
wo die Nachteile einer Karriere liegen und wann erste Karriereentscheidungen

getroffen wurden.

In der Darstellung werden die Interviewpartner/innen, wie im Punkt ,Forschungsmetho-
de“ ausfuhrlich erklart, mit dem Buchstaben B und einer anschliefenden Nummer pro
Interviewpartner/in angefuhrt. Im Anschluss an die Zitate folgt die Zeilennummer der

zusammengefassten Transkripte.
Folgende Transkriptionsregeln (Dresing & Pehl, 2013, S. 19ff.) wurden verwendet:

e Wortliche Transkription — Worter werden ins Schriftdeutsch Ubertragen, Satz-
bau wird wie im Interview gesprochen beibehalten.

o Pausen wahrend des Interviews werden durch Auslassungspunkte in Klammer
gefasst gekennzeichnet. Je nach Lange der Pause wird pro Sekunde ein Punkt
(.) gesetzt. Beim/bei der Interviewer/in werden diese, aufgrund der fehlenden
Relevanz, nicht dokumentiert.

e Verstandnissignale (mhm, ja,...) werden, wenn diese relevant erscheinen, nie-
dergeschrieben.

e Emotionale nonverbale AuRerungen werden mit einer Klammer hinzugefigt.

e Wort- und Satzabbriiche werden mit / gekennzeichnet.

e Die Abkirzung (unv.) macht auf unverstandene Worter aufmerksam.
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¢ Namen von Personen und Unternehmen werden durch die Buchstaben XY

unkenntlich gemacht.

Der Pretest hat ergeben, dass in der Selbstbeurteilung der zehn Teilnehmer/innen
neun Personen bei den objektiven Erfolgskriterien (Fuhrung, Gehaltssteigerung,
Expertenposition und erweiterter Aufgabenbereich) mindestens zwei Kriterien als erfullt
beurteilt haben. Davon erfilllen sechs Personen mindestens drei Kriterien, was
sogleich den hochsten Werten der Befragung entspricht. Nur die Interviewpartnerin B7

gibt an, einem objektiven Erfolgskriterium zu entsprechen.

Den subjektiven Erfolgskriterien konnten alle Teilnehmer/innen mit mindestens 58
Prozent zustimmen. Der Interviewpartner B8 erreichte den héchsten Wert mit 95
Prozent. Genaue Erlauterungen zu den Fragen und den einzelnen Ergebnissen

befinden sich im Anhang.

5.1 Kategorie 1: Definition Karriere und Erfolg

B7 sieht Karriere im Beruf: ,Karriere hat fur mich immer etwas mit Beruf zu tun® 748.

5.1.1 Objektive Karrierefaktoren

Bl Fur sie ist Karriere ,nicht immer das gleiche®, ,anspruchsvolle Tatigkeiten und
wo ich auch sehe, ich kann mich weiterbilden und ein bisschen weiter nach oben

kommen*“ 2.

Sie erwahnt dariber hinaus ,[ein] gutes Gehalt®, ,Verantwortung®, ,selbststandig

sein“ 10.

Sie definiert diese anspruchsvollen Tatigkeiten wie folgt: ,nachdenken, einen
eigenen Losungsweg finden, das heil3t, ich krieg oft nur eine Vorgabe, das ist das
Ziel und ich muss selbst finden wie komm ich da hin, was oft neue Aufgaben sind,

neue Bereiche" 6.

B2 definiert Karriere wie folgt: ,héhere Ebene oder mit mehr Verantwortung. Eventuell

Fuhrungsverantwortung, Personalfiihrung, Fachfihrung“ 115.

B3 definiert Karriere wie folgt: ,Aufstieg, nicht nur Wechsel zwischen Pers/ Positionen
sondern halt eben/ sich immer weiterentwickeln in einem Unternehmen oder auch
Uber mehrere Unternehmen® 247. Aufstieg bedeutet ,Richtung fachliche Qualifika-

tionen oder auch in Fihrungs, ahm -positionen® 249.
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B5

B6

B9

definiert Karriere: ,im privaten Bereich und wie zuvor erwahnt, auch im Arbeits-
umfeld. Im, ah, im Arbeitsumfeld finanzielle Unabhé&ngigkeit und freie Zeiteintei-

lung, inklusive verantwortungsvolle Position“ 477.

dbernimmt Verantwortung gemaf vorangegangen Definition, wenn man: ,Verant-
wortung fir Themenbereiche oder Projekte v/ahm, Ubertragen bekommt, wo man
einen entsprechenden Handlungsspielraum, Entscheidungsspielraum hat und
dann natirlich schon, auch fiur die Ergebnisse, ah, gerade steht® 575. Dabei er-
kennt er, dass man Verantwortung von der eigenen Person selbst und von aul3en

Ubertragen bekommen kann 577.

Der Interviewpartner definiert Karriere folgendermafen: ,weiter zu entwickeln®,
Lverantwortung zu Ubernehmen®, ,leitende Rolle zu Ubernehmen, Menschen zu
fihren®. Wichtig ist auch der ,Faktor Gehalt“, welcher im Anschluss ,einen beson-
deren Lebensstil* ermdglicht 571. Dieser Lebensstil findet statt, wenn: ,[ich] aus
der taglichen Not heraus bin, dass ich mir den ganzen Monat Uberleg, wie ich um
die Runden komm*® 573.

gibt an, dass Verantwortung Karriere aus macht und beurteilt die Starke der
Verantwortung anhand anderer Personen. ,Verantwortung hat eigentlich jeder
Mensch, egal was er macht (lacht). Aber, (...) ich sage einmal, manche haben

mehr Verantwortung und manche weniger® 817.

B10 Fir sie bedeutet Karriere: ,dass ich Moglichkeiten und Chancen in der Firma habe.

(.) Sagen wir, wenn ich méchte/ die Abteilung wechseln, oder einfach, Ausbildun-
gen zu machen, die mich vielleicht im Unternehmen weiterbringen oder mein Auf-
gabengebiet erweitern“ 968. Bei ihr stehen die mdoglichen Chancen im Vorder-
grund.

5.1.2 Subjektive Karrierefaktoren

B1 ,Karriere ist fur jeden ein bisschen anders® 2. Die Interviewpartnerin stellt fest, dass

die Selbstbeurteilung wichtig ist, um die eigenen Karriere zu beurteilen ,gute
Karriere fur sich selber gemacht hat. Die Frage ist, ob es der dann selber auch so
sieht” 14.

Sie nennt als Faktor ,wenn ich einen Job habe, der mich erflllt* 2 und verbindet

damit folgendes ,Zufriedenheit” 8.

Sie definiert die Erfullung in der Arbeit als Voraussetzung fir Karriere, wenn
»Arbeit auch glicklich macht®. ,Arbeit muss einen erfillen, und dann glaub ich,

kann man auch Karriere machen” 12.
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B4 definiert Karriere folgendermafen: ,hei’t, dass ich eine Position habe, mit der ich
mich wohlfuhle beim Arbeiten (..) und trotzdem aber noch das Privatleben nicht
untergeht. (..) Wo ich mich weiterentwickeln kann. (.) Und meine Ideen einbringen
kann“ 373. Zum Ende des Interviews wiederholt er: ,Karriere heifdt fur mich nicht
Fuhrungskraft zu sein, (.) Karriere ist (..) fir mich, wenn ich einen, einen Job habe,
der mich erflllt, wo ich gerne hingehe. Dann kann ich das 40 Jahre machen und
ich habe eine Karriere gehabt. (..) Also, ich muss nicht zehn-, oder zwanzigtau-
send Euro im Jahr verdienen, dass ich, ich sage, ich bin mit meiner Karriere zu-
frieden. Ich muss mit meinem Leben zufrieden sein, dann habe ich auch eine gute

Karriere gemacht® 461.

B7 definiert Karriere wie folgt: ,Auf der einen Seite einfach mal einen Job haben und
Karriere/ schon das machen, was einem Spald macht und vielleicht auch, (.) sich
weiterbilden und (.) aufsteigen, vielleicht auch, Karriere verbinde ich irgendwie so

damit. Eine tolle Karriere machen”“ 714.

B8 definiert Karriere: ,von beruflicher Seite, ahm, (.) dass ich zufrieden mit meiner
Arbeit bin. Dass ich gerecht bezahlt werde. Ah, dass ich die Mdglichkeit habe,
mich weiter zu entwickeln, ahm (.) dass ich Wertschatzung erhalte und dass ich
einen guten Mix bekomme zwischen Privatleben und beruflichem Leben. Das ist
fur mich die Karriere. Und in monetarer Hinsicht, ah (.) das ist, wiurde ich einmal
sagen, zweitrangig. Es ist zwar wichtig, aber es ist fur mich kein Karriereindikator*
1067. Zufrieden ist sie, wenn die Arbeit folgendermalen ist: ,sinnerflillend, aber
auch, ahm, ja, in meiner, meinem Aufgabenbereich flexibel bin und vielseitig. Das

ist fur mich Karriere. Nicht die typische hierarchische Karriereleiter” 1069.

B9 meint dazu: ,Karriere ist, wenn man die beruflichen Ziele, die man sich selber setzt,
(.) erreicht® 805. Fur ihn ist das Ergebnis das Ziel.

B9 erkennt Unterschiede zwischen Erfolg und Karriere: ,Erfolg kann man Uberall haben
im Leben, und Karriere ist berufsbezogen. (..) Fir mich halt. (..) Erfolge kann man
in (.), jeglicher Hinsicht haben, Sport, Uberall. Und Karriere kann man eigentlich

machen, indem man seine Berufung hat.“ 821 (Wiederholung bei Definition Erfolg).

5.1.3 Erfolg der Interviewpartner/innen

B2 definiert Erfolg konkreter als Karriere: ,Person, die Visionen hat und diese irgend-
wie, eh, ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vermitteln kann, (.) ahm und ge-
meinsam an einem Strang ziehen, also die Mitarbeiterinnen mitreil3en kann. Das

ist fur mich erfolgreich. Weil es gibt sicher viele Fihrungskrafte die Fuhrungskréfte
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sind, aber fir mich zeichnet eine richtige Fihrungsperson eben dieses, ich habe
immer Ziele, reil3e die anderen mit, ich bin motiviert und tbertrage das auf meine
Leute. Weil ich glaube, nur so kann man wirklich gemeinsam, ahm, Ziele erreichen

und erfolgreich sein® 121 (Wiederholung bei Einfluss Fuhrungskraft).
Erfolg ist fir sie ,wenn man sich wohlfihlt in seiner Arbeit* 219.

Sie wurde in ihre Rolle durch externe Umstande ,geschubst® 165. Sie begriindet
diesen Erfolg jedoch dadurch ,dass mir dann die, mehr oder weniger die Verant-
wortung, Ubertragen wurde. Ich meine, ich hoffe auch, dass es vielleicht mit meiner
Qualifikation, mit meinem Engagement (lacht) zu tun hat, ahm, aber ja, ich glaub,
das® 175.

B3 Erfolg geschieht fur sie im Rahmen der Karriere: ,[jemand, der] sich in seiner
Karriere gut weiterentwickelt hat, das heil3t, der diese Karrierestufen so durchlauft,
wie er sich das vorstellt. Der in einem gewissen Zeitraum, sage ich mal, einen ge-

wissen Aufstieg macht* 251.

B5 erkennt Erfolg an der Empfindung ,erfolgreiche Personen miussen jetzt zwingend
ein Studium gehabt haben. Man kann auch erfolgreich sein, wenn man in seinem
Fachgebiet, sag ich mal, Experte ist. Also von, von der Ausbildung her sag ich, ist
ein erfolgreicher Mensch wirklich jemand, der das, was er gut kann, gerne tut. Und
dass er, in, er seine Arbeit machen kann. Weil ich bin immer der Meinung, wenn
ich etwas mache, was ich gerne mache, mache ich es gut und dann bin ich auto-

matisch auch erfolgreich® 483.

B6 definiert Erfolg sehr subjektiv: ,dass ich fur mich, meine mir gesetzten Lebensziele
versuche zu verfolgen und zu erreichen, ja. Ah, da stehen fir mich aber nicht rein
monetare Dinge im Vordergrund, sondern, sondern, ahm, dass ich mit meinem

Leben zufrieden bin, dann bin ich eigentlich erfolgreich® 581.

B7 definiert eine erfolgreiche Person wie folgt: ,ihre Aufgaben gut macht und Spald
daran hat und (...) auch irgendwie positiv ist und nicht die ganze Zeit negativ dar-
Uber redet® 716; ,sich halt irgendwie Ziele stecken und wenn man die erreicht,
dann hat man den Erfolg“ 720. Sie erkennt in ihrem eigenen Lebensweg Positives
und erkennt keine falsche Entscheidung ,bis jetzt eigentlich, ist immer ganz gut,

alles, weil ich nicht, hat alles gepasst, glaube ich* 760.

Sie erkennt Erfolg im Privat- und Berufsleben: ,Erfolgreich kann man auch sein,

wenn man einen tollen Gemusegarten daheim hat* 748.
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Sie beurteilt den eigenen Erfolg folgendermalf3en: ,Auf der einen Seite ist, glaube
ich, wenn man sich ein Ziel setzt und das schafft, dann ist das naturlich ein Erfolg.
Oder (....) wenn man glicklich ist mit dem, was man macht, und man weif3, ok,

man tut anderen Leute etwas Gutes, oder (.) man erreicht irgendetwas” 756.

B9 erkennt Unterschiede zwischen Erfolg und Karriere: ,Erfolg kann man tberall haben
im Leben, und Karriere ist berufsbezogen. (..) Fur mich halt. (..) Erfolge kann man
in (.), jeglicher Hinsicht haben, Sport, Uberall. Und Karriere kann man eigentlich
machen, indem man seine Berufung hat* 821 (Wiederholung bei Definition Karrie-
re).

B10 erkennt erfolgreiche Personen durch ihren Aufstieg: ,Quasi vom normalen
Adminmitarbeiter zur Mana/ quasi zur Managerin geschafft* 974. Sie erkennt je-
doch die subjektive Betrachtungsweise von Erfolg: ,Ich meine, es kann fir dich ein
persodnlicher Erfolg sein jetzt auch zum Beispiel, wenn du ein eigenes Aufgaben-
gebiet Ubernimmst. Ein anderer sieht Karriere zum Beispiel vielleicht nur, wenn er

eine Fuhrungsposition Gbernimmt. Also, das kann ganz was anderes sein“ 978.

Sie erkennt Erfolg im privaten und im beruflichen Bereich: ,Im Privaten flr mich
jetzt, dass meine Beziehung jetzt schon so lange gut funktioniert und erfolgreich im
Unternehmen, dass eben alles arbeitsmafig gut funktioniert. Dass ich mein Auf-
gabengebiet beherrsche einfach. Das ist flir mich eben schon Erfolg, und dass ich
eben auch schon selbststéandig ein Aufgabengebiet Ubernehmen habe kénnen®
982.

Sie definiert Erfolg noch einmal zusammengefasst: ,Erfolg fuhlen kann ich, wenn
ich weil3, dass es ein sicherer Arbeitsplatz ist. Dass ich mich in meiner Abteilung
wertgeschatzt fuhle, () dass ich einfach das, was ich mache, gerne mache. Ja.
Und auch gut in dem bin“ 1059.

5.2 Kategorie 2: Interne Einflisse — Erfolg férdernde Faktoren

5.2.1 Karrierehandlungen innerhalb des Unternehmens

Bl hat bereits selbst Entscheidungen in Richtung Karriere getroffen ,[als ich] zu
meinem Chef gegangen bin und gesagt hab, ich wiirde gerne Bereiche haben, die

ich selbststandig betreue® 16.

Der Wunsch nach Gehalt fuhrt zur aktiven Veranderung. ,[Wenn du] Gehaltsver-
handlungen hast, ist es immer ein guter Punkt, wenn du sagst, ok, also ich habe

jetzt ein Jahr alleine das Projekt (..) gehabt” 28.
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B2 Ubernahm die Fuhrungsposition und unterstitzte sich wie folgt: ,[Da ich mir] sehr
viel Wissen angeeignet habe, wurde ich immer selbstsicherer und ich brauchte
zunehmend Unterstitzung und habe das auch gut, ahm, mitteilen kénnen, was so

meine Erwartungen und Ziele sind“ 167.

B4: ,Leadership, das ist ja auch/ das hat ja nichts mit Fiihrung zu tun, sondern mehr
mit, wirklich, (..) Vorbild zu sein aus meiner Sicht, auch fur die eigenen Mitarbeiter.
(.) Und ich glaube, wenn man Vorbild fir die eigenen Mitarbeiter ist, dann sind die

auch alle motiviert und dann funktioniert das auch® 455.

B5 sieht die Steuerung der Karriere Uberwiegend in den eigenen Handen: ,Selbst kann
ich es steuern auf die Tatigkeiten bezogen, auf die, die ich bekomme. Und auf
den, den Umgang mit Menschen, das kann ich selber steuern. Weil das sind Din-
ge, das ist eben die Fachkompetenz, die kann ich selber lernen, die soziale Kom-

petenz, die kann ich selber lernen® 519.

B5 bereitet sich in neuen Situationen vor: ,Ich lese mich dann halt in diese Thematik
ein, sofern man das/ sich vorbereiten kann. Und man kann sich meistens auf ir-

gendeine Position vorbereiten® 531.

B8 nimmt ihre Karriere selbst in die Hand und wird aktiv: ,Ja, mit meinem Vorgesetzten
im Mitarbeitergesprach, ah, werden Dinge, solche Dinge unter anderem beschlos-
sen, und da ist, wie gesagt, der Aufgabenbereich zu erweitern und zu vertiefen*
1091. ,Und Ziele sind, also relativ schnell habe ich mich da, glaube ich, eingelebt*
167.

B10 nennt Taten, um erfolgreich zu werden, dass man ,selber sehr viel daflir tun kann,
indem, dass man sehr engagiert und interessiert ist in dem, was man macht. (.)

Die Aufgabengebiete, die man tber hat* 1004.

5.2.2 Karrierehandlungen aulR3erhalb des Unternehmens

B3 steuert ihre Karriere so: ,Also ich habe mich weiterentwickelt, schon innerhalb der
Firma. Weil, ich hab zum Beispiel, habe jetzt ein berufsbegleitendes Studium an-

gefangen” 261.

Sie erkennt externe Mdglichkeiten und erklart die Moglichkeit auf Karriere durch
internes Wollen ,wenn man wirklich Karriere machen will, dass man sehr dahinter
sein muss, dass man sich selbst sehr gut verkaufen muss, dass man, im, also wie
sagt man denn, willig sein muss, regelmafig Job zu wechseln, zum Beispiel. Re-
gelmafig aktiv hachzufragen, ob man sich verandern kann, ob es Mdglichkeiten

gibt. Dass man sich irgendwie einen Karriereplan macht* 305.
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B3 sieht im Unternehmen keine Fdrderung. ,Also, ich glaube in den wenigsten Firmen
ist es so, dass man innerhalb der Firma eine vorgegebene Karriereplanung kriegt,
wo man sagt, diese Person entwickelt die Firma da und dort hin. Ich glaube, dass

man da vielfach sehr, sehr auf sich selbst angewiesen ist* 315.

B4 sieht, dass man sich selbst férdern kann und war ,nach drei Jahren in der Firma
entschlossen, eben den Bachelor zu machen. Das war meine eigene Entschei-
dung“ 389.

Er sieht es, wenn jemand Karriere machen will und dies nicht erreicht, liegt es in
der eigenen Verantwortung, ,weil, wenn es dort in der Firma, wo ich bin, nicht
funktioniert, habe ich noch immer die Chance, dass ich wechsle. (.) Also, das kann
mir keiner erzahlen, dass er die Ziele nicht erreicht hat, wenn er sie wirklich errei-

chen wollte” 428.

B7 erkennt, dass Erlebtes die Zukunft beeinflusst: ,Alles so ein bisschen, glaub ich, ich
weild nicht, was jetzt speziell, aber (..) ich glaube, ich habe viele Sachen gemacht,

die mir auch flr die Zukunft helfen oder die mich so weit gebracht haben* 744.

B8 ,Ich glaube schon, dass man mit Ausbildung, mit Interesse, mit der Art wie man mit
Menschen kommuniziert, ah und wie, und wie interessiert man ist auch an Weiter-
bildung, an Weltoffenheit, glaube ich schon, dass man, und vor allem mit Interesse
an seinem Job seine Karriere schon beeinflussen kann.“ ,Wenn man sieht, man
kommt nicht weiter in diesem Unternehmen, wenn wir jetzt von der, wenn man,
von einer Firma redet, die mit Karriere etwas zu tun hat, dann, (.) glaube ich, dann
hat man die Méglichkeit, dass man, wenn man nicht weiter kommt, dann einen
anderen Weg versucht vielleicht. Vielleicht einen anderen Job sucht, oder gerade
vielleicht eine andere Sparte, wo man merkt, da ist man total super.“ ,Karriere, mh,
mh, (.) vielleicht 60/40, 60 Prozent ist man selber, 40 Prozent hangt es von der
Umwelt ab® 1125.

B9 ,lch bin der Uberzeugung, dass man Grofteils selbst verantwortlich ist. Eine
Prozentzahl ist jetzt, pah, also ich sage mal 70-80 Prozent ist man sicher selbst
verantwortlich. (..) Und natirlich, ob man wirklich, ob das Leben wirklich leicht mit-

spielt sind dann die anderen 20 Prozent® 934.

5.2.3 Einstellung/Personlichkeit

B1l erwéhnt folgendes, um Erfolg zu erreichen: ,Ehrgeiz“, ,selbst den eigenen Weg
finden, um eine Lésung zu haben®, ,[erfolgreiche Personen] sind auch eher positiv

vielleicht nicht im/ Persdnlichkeit her, aber arbeitsbezogen® 12.
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Sie gibt an, dass der Wunsch, Abstand von etwas zu bekommen, eine Verande-
rung bewirken kann ,karrieretechnisch, fur das was ich mache, nicht so eine grof3e

Anerkennung kriege“ 34 (Wiederholung bei Einfluss Vorgesetzte/r).

B2 findet ,Ehrgeiz®, ,Engagement” 205 sowie ,soziale Komponenten“ ausschlaggebend
fur Erfolg 207.

B3 gibt folgende Merkmale an, um Erfolg zu erreichen: ,Zielstrebigkeit (..) dann, also,
quasi das man weif3, was man will, wie man sich dort hin entwickelt, auch, ein ge-
wisser EHRGEIZ, dass man dran bleibt* 257.

+Wille ist ein Teil der Voraussetzung, aber nicht ausschliellich. Es kommen
natirlich auch Qualifikationen einfach dazu. Qualifikationen, vielleicht auch Eigen-
schaften, personlichkeitsbezogene® fir eine Flhrungsposition 323 und weiters

LZielstrebig ist, die, ahm, strukturiert ist, die gewissenhaft ist“ 325.

B4: Um erfolgreich zu sein, ist folgendes wichtig: ,Gewisse, muss eine gewisse soziale

Kompetenz haben. Im Umgang mit anderen Leuten® 381.

~Personlichkeiten, die unheimlich nett sind und da, dadurch weiterkommen, (.) weil

sie einfach (.) die geringste Gegenwehr sind und gerade passen“ 455.

,Nattrlich spielt das Umfeld auch eine groRe Rolle, aber (..) der Haupt-, der
Hauptteil ist immer noch sein eigenes, sein eigenes Handeln. Aus meiner Sicht.
(....) Vielleicht 70/30, 65/35, wenn ich (I&chelt) Prozente nennen misste” 426.

BS5 gibt an, Erfolg ergibt sich durch folgende Eigenschaften: ,ehrgeizig; motiviert, ist er
fur Fortschritt, also firs Weiterkommen, nicht fur Stillstand. Ist einfach die, und

auch die personliche Einstellung“ 487 (Wiederholung bei Verdnderung).

B6 erkennt fur Erfolg: ,Einer der wichtigsten Faktoren ist schon eine entsprechende
Zielstrebigkeit (..) oder auch, man kann es auch so umschreiben, indem man ein-

fach sagt, man weil3 was man will“ 585.
Er gibt an, dass fir Erfolg eines notwendig ist: ,Er muss auch wollen“ 634.

Er ist Uberzeugt, dass Reflexionsfahigkeit nicht notwendig fir eine Karriere ist ,es
schaffen genlgend, die, die genau das, die das genaue Gegenteil sind. (.) Die
tberhaupt nicht selbstreflexionsfahig sind. Die Uber Leichen gehen, sag ich jetzt
einmal“ 650. AuRerdem wird erwdhnt, dass Uber die Halfte aller Fihrungskrafte

dies nicht besitzen: ,Ich wiirde sagen etwas mehr, sagen wir 55-60 Prozent” 652.
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B7 gibt an, folgendes sei unterstitzend fur Erfolg: ,offen gegenuber Menschen und
auch gegeniiber neuen Sachen. Ahm (...) und irgendwie einfach positiv sein. Auch

wenn ich das schon zum dritten Mal sage (lacht)* 766.

.Manche gehen mehr Risiko ein und wenn man ein Risiko eingeht, dann fuhrt das

auch oft zu Erfolg, oder? Ohne Risiko kommt man vielleicht nicht so weit.“ 754.
,Diszipliniert” sein ist ein Faktor fur Erfolg 794.

B8 ,Erfolgreiche Personen sind, glaube ich, mh (..) haben eine, (..) ein Charisma. Sie
sind, kénnen in Situationen, in unterschiedlichen Situationen angepasst reagieren.
Also sich der Situation anpassen. Ich glaube, sie haben, (.) eine, eine gute, hohe
Reflexions/, kann man sagen Reflexionsfahigkeit, ja. Ah (.) sind vielleicht risikobe-
reit, fur Risikobereitschaft und (..) ahm (..) auch ein bisschen (...) muss ich tberle-
gen, nein Risikobereitschaft, (..) ja, und haben vielleicht eine, eine vielseitigere
Denkweise® 1083.

B8 bekam keine externe Unterstiitzung bei ihrer Entscheidung: ,Beim Vorhaben? Nein,
das habe ich, habe ich, ja. Selbst, selbst entschieden® 1101.

Sie mochte sich verdndern und erfolgreich werden. Das funktioniert mit einer
Anderung: ,Wie soll man sagen, (..) ah, monoton vielleicht ist. Es sind wiederho-
lende Aufgaben, und (.) ich mochte einfach meine Fahigkeiten erweitern, ander-
weitig“ 1093.

B9 verbindet folgende Woarter mit Karriere: ,Zielstrebigkeit®, ,ehrgeizig®, ,nicht aufge-
ben, (.....) und sich durchsetzen® 819 und wiederholt diese im Gesprachsverlauf:
,Man muss sich sein Ziel setzen, man muss sich auf das konzentrieren und man
darf sich nicht abbringen lassen davon. (..) Das ist wie Uberall im Leben. (lacht)
Wenn man irgendetwas machen will oder schaffen will. () Man muss sich Ziele
setzen und die auch durchziehen, bis zum Schluss. (..) Und keine Ausrede su-
chen® 843.

Er wurde aus eigenem Antrieb erfolgreich: ,Nein, ich habe einfach selber gemerkt,
dass, dass ich selber verantwortlich bin fir das Leben und fir das, was aus mir
wird“ 831.

Er hat den Wunsch, externe Einflisse gering zu halten: ,Ich sage einmal so, ist,
ahm, je mehr man selber zu sagen hat, umso weniger muss man sich von anderen

Leuten sagen lassen” 835.
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5.2.4 Bauchgefunhl

B5 hort auf sein Bauchgefuhl: ,Weiterhin aus dem Bauch entscheiden, also die
Bauchentscheidung ist eine gute Entscheidung. (...) Aber man soll sich fir das
entscheiden, was schlussendlich einem liegt und nicht einfach nur von, ah moneta-
ren Dingen leiten lassen, sondern wirklich, es gibt andere (.) Motivatoren und Fak-

toren, die man wahlen sollte” 515.

B6 erwéhnt als ausschlaggebenden Faktor fur berufliche Entscheidungen das Bauch-
gefuhl seiner Frau: ,Nicht immer rein rational entscheidet, sondern primar sehr
stark auch aus dem Bauch und in neun von zehn Féllen ist ihre Bauchentschei-

dung sinnvoller wie die rational begriindete” 607.

B8 richtet sich bei Unzufriedenheit an ihren Vorgesetzten, wenn das Bauchgefihl dies
sagt. ,Mh, ich glaube, das ist unter anderem bei mir auch das Bauchgefihl (la-
chelt). Ahm, und in zweiter Weise auch, wenn die Fuhrungskraft nachfragt, ahm,
die Entscheidungen Uberlasst, auch kleine Entscheidungen. Einfach fragt, wie es
fur dich in Ordnung ist. Ahm, oder ob man Projekte Gberhaupt tbernehmen will, ob
das ok ist. Also einfach auch riicksichtsvoll zu sein, und nicht nur dieses Hierarchi-
sche. Und, und Anweisungen erteilt, also gar nicht Anweisungen erteilt, sondern,
ich glaube, wenn die Fuhrungskraft den Mitarbeitern das Gefiihl gibt, er kann
selbst in gewisser Weise entscheiden. Und das ist eben ein Anliegen der Fuh-

rungskraft, dass der Mitarbeiter sich einbringen kann“ 1161.

B10 wurde von niemandem unterstutzt in ihrer Erfolgsentscheidung: ,Eigentlich nicht,
nein. Das war eigentlich meine personliche Entscheidung. Nur von meinem Gefhl
her. (..) Dass das sicher ein toller Job wird“ 1002.

5.2.5 Interne Einflisse — erfolgshemmende Faktoren

B3: Hinderlich ist ,inhaltlich naturlich schwierig fur mich in den HR-Bereich zu wech-

seln, weil ich keine Ausbildung in die Richtung habe“ 287.

5.3 Kategorie 3: Externe Einflisse — Erfolgsfaktoren

5.3.1 Erfolgsférdernde Faktoren im Unternehmen — Vorgesetze/r

B1: ,Chef muss immer offen fiir so was sein® 46, ,wenn man einen Chef hat, der einem
nichts sagt und manche Chefs kommen auf einen zu und sagen, ok gut. Das hast
du gut gemacht, willst du nicht einen neuen Bereich haben? Und manche Chefs

sind so* 46, ,mein Chef sehr offen, schlagt mir auch immer wieder etwas vor, aber
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ich kann ihm das auch vorschlagen® 48, somit kann fiir sie der Vorgesetzte Veran-

derungen ermdoglichen und positiv steuern.

Sie gibt an, dass der Wunsch, fort von etwas zu kommen, eine Veranderung
bewirken kann ,karrieretechnisch, fur das was ich mache, nicht so eine gro3e An-

erkennung kriege“ 34 (Wiederholung bei Einstellung/Personlichkeit).

Sie nennt ,Anerkennung“ und ,Lob“ 50 als ihr Ziel. Dies kommt von auf3en, kann
jedoch von einem selbst angestoflen werden ,sag ich ihm oft, bitte das so weiter-
geben oder wenn ich auch positives Feedback von einem Kunden krieg per E-

Mail, zeig ich das auch oft meinem Chef* 52.

B2 nennt die Vorgesetzten und die Kolleg/innen, die auf Erfolg Einfluss haben: ,Es
kommt sehr auf die FUhrungsperson an, ahm, oder direkte Vorgesetze, ahm, wie
das Verhaltnis zueinander ist und ob er dich fordert, ob er in dir etwas sieht, ob er
dich auch vielleicht ab und zu lobt (lacht) und sagt, das hast du gut gemacht. Also,
ich glaube, das tragt schon zum Erfolg bei, ja. Weil, man kann ja nur so erfolgreich
sein, indem das auch wertgeschéatzt wird, was man gemacht hat und, naturlich®
193.

Sie definiert Erfolg konkreter als Karriere: ,Person, die Visionen hat und diese
irgendwie, eh, ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiterin vermitteln kann, (.) ahm und
gemeinsam an einem Strang ziehen, also die Mitarbeiterinnen mitreiRen kann. Das
ist fur mich erfolgreich. Weil es gibt sicher viele Fuhrungskréfte, die Fiihrungskrafte
SIND, aber flr mich zeichnet eine richtige Fihrungsperson eben dieses, ICH habe
immer Ziele, reil3e die anderen mit, ich bin motiviert und Ubertrage das auf meine
Leute. Weil ich glaube, nur so kann man wirklich gemeinsam, ahm, Ziele erreichen

und erfolgreich sein“ 121 (Wiederholung bei Definition Erfolg).

B3 wurde beim Wechsel vom damaligen Vorgesetzten unterstitzt: ,Von dem Bereich,
wo ich friiher gekommen bin, vom Bereichsleiter, ja, natirlich wurde der Wechsel

auch freigegeben und unterstutzt* 281.

B4 sieht, dass man auch von auf3en unterstiitzen kann ,und nach dem Bachelor hat
mein vor, (.) vorgehender Chef mir ein Masterstudium angeboten, als Fernlehr-

gang“ 389.

Er gibt als Grund fir die Ausbildung auch eine Art Befahigungsnachweis an.
~LAullenstehender, der mich nicht kennt, einfach weil3, dass ich die Kompetenz
dazu habe. Weil es ist schon, wenn jeder, der mich kennt, weil3, dass ich gut arbei-
te. Aber wenn die Fuhrungsposition wechselt und es steht irgendein anderer tber

mir, der mich nicht kennt, der fragt mich wo komme ich/habe Matura gemacht und
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fertig und stell mich vor, dass ich das mache, der stellt sich das vielleicht dann
anders vor“ 400; ,Die Rechtfertigung ist weniger, wenn man sagt, man hat ein Stu-

dium gemacht® 402.

B5 gibt an, dass bei einer Besetzung folgendes mitspielt: ,Zu einem gewissen Grad
gehdrt dann einfach die klassische Sympathie dazu®; ,Wenn er zwei Personen zur
Auswahl hat, die 1:1 die gleichen Noten haben, die gleichen Typen sind, der glei-
che Charakter, entscheidet sich immer die Person fir den, der eben sympathi-
scher ist“ 519.

B6 Bei B6 wurde der Wunsch 590 durch eine externe Aktion gesetzt: ,Dass ich

knallhart gefragt worden bin (lacht), ob ich das ibernehmen will“ 591.

Er betont die Rolle des Vorgesetzten. Er kann negativ einwirken: ,Einschrankung
jeglicher (.) Entscheidungsfreiheit, ah, an Ruckwartsorientierung®, ,was ich gelernt
hab und zur Anwendung bringen wollte, fast zwanghaft wieder verlernen sollte, nur
weil es mein Chef nicht verstanden hat. (.) Also das war die aller, aller schlimmste
Zeit meines Lebens. Die war derartig demotivierend und hat auf jeden Fall auch
nicht nur psychische sondern auch korperliche Auswirkungen gehabt. Negativ!®
642 Er gibt des Weiteren an: ,Einen erheblichen. (..) Das wird viel zu stark unter-
schatzt” 644.

Negativ kann man laut B6 durch Angste wie folgt beeinflusst werden: ,negativ geht
eigentlich immer am leichtesten. (..) Ja klar. Indem man einfach ein schlechtes
Vorbild ist oder einfach Uber die Dinge schlecht spricht. Das schnappt ein jeder
auf. Alles was negativ ist, da springt ein jeder auf den Zug auf. (..) Da muss man
eigentlich aufpassen was man sagt, mit wem muss ich reden, damit man Dinge
nicht einfach so pauschal irgendwo in den Raum wirft, weil dann, dann passiert
auch genau das. Aus einer Aussage, die vielleicht inhaltlich richtig ist, wird, ent-

steht ganz etwas anderes. Aus einer stillen Post” 674.

B7 erkennt den Vorgesetzten als Einflussfaktor an, jedoch stehen bei ihr Hardfacts im
Vordergrund: ,Ja, auf jeden Fall VIEL, weil der sollte vielleicht auch schauen, dass
man genug ausgelastet ist, aber nicht lberlastet ist, oder, (.) dass man einen for-
dert, dass man dem die richtigen Aufgaben gibt und dass man auch irgendwie/ (.)
Rucksprache halt* 770.

B8 mochte bei Unzufriedenheit mit ihrem Vorgesetzten sprechen. ,Natirlich immer
vorausgesetzt, (..) die Fuhrungskraft (.) ist dazu, (.) bereit oder ist auch die richtige
Fuhrungskraft daftr. Die Verstandnis daftr hat* 1159.
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B9 ,Was eben auch mit Sympathie und so weiter zu tun hat. Ob man die Chancen
erhalt. Ob wirklich gerade irgendwo eine Stelle frei ist, ob man sich wirklich bewer-

ben kann, und so weiter” 936.

B10 sieht, dass der Vorgesetzte unterstutzen kann: ,Naturlich denke ich auch, dass es,
ahm, vom Abteilungsleiter, vom Vorgesetzten sehr abhangig ist, ob der seine Mit-
arbeiter pusht oder schaut, dass sie gefordert werden oder Fortbildungen machen®
1004.

»Einfach, weil ich eben mit meiner Vorgesetzten schon dariiber gesprochen habe.
Dass eben verschiedenste Kurse angeboten werden, oder einfach dass du dein
Wissen vertiefst oder so. Und es wird auch allgemein immer kommuniziert, ahm,
zwecks interner Wechsel, falls man Interesse hat, einfach. Sich/ sich ver/ veran-
dern beruflich innerhalb der Firma, dass das auch gewulnscht ist.“ Dies zeigt ihr,

dass sie Karriere machen kann 970.

5.3.2 Erfolgsfordernde Faktoren im Unternehmen - Kolleg/inn/en und
Umfeld

B1 erkennt im Umfeld die Kolleg/inn/en als Ausléser flr ihr Handeln: ,Weil ich mich
verglichen habe eigentlich mit meinen Kollegen. Und gesehen habe, dass die ei-

gentlich so nicht weiterkommen*® 20.

Sie erkennt in den Unternehmensbedingungen Moglichkeiten flr Karriere ,unsere
Firma ist aktuell am Wachsen, werden auch neue Stellen frei, die besetzt gehoren,

und dann greifen sie eher auf Leute zurlick, welche schon in der Firma sind“ 32.

B2 gibt an, durch externe Grinde von etwas fortgegangen zu sein. ,Entscheidungen
habe ich dahingehend getroffen, dass ich lange Zeit, Zeit wahrend des Studiums,
fir eine Bank tatig war. Aber hier nicht die notwendige Férderung erhalten habe,
auch aufgrund von wirtschaftlichen ah Dingen, der schlechten wirtschaftlichen La-
ge und deshalb mich auch dazu entschieden habe, das Unternehmen zu verlas-
sen“ 129. Im spateren Gesprachsverlauf wird die Entscheidung tberdacht: ,Das
war vielleicht eine Entscheidung, die ich nicht getroffen hatte, hatte mich, hatte das
Unternehmen mir mehr Madglichkeiten geboten. Also zum Beispiel eine Vollzeit-
stelle 129; ,eigentlich war es wirklich nur dieser Grund, ah, dass abgebaut wurde
und keine Mdglichkeiten geboten wurden, irgendwo anders hin zu wechseln, weil

Uberall abgebaut wurde. Es war wirklich die wirtschaftliche Lage, ja“ 135.

Sie kam zu ihrer ersten FlUhrungsrolle folgendermalen: ,Ich wurde irgendwie so

rein geschubst. Ahm, die Abteilung ist irgendwie im Entstehen gewesen, hat es
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noch nicht so lange gegeben. Demnach viele Prozesse, welche noch angepasst
werden mussten, standig, ah, Veranderungen und ja, dadurch wir jetzt so schnell
gewachsen sind, habe ich eben noch mehr Leute dazu bekommen, die auch ir-
gendwie koordiniert und organisiert werden mussen, und jetzt bin ich so in meine

Rolle hineingewachsen, so step by step” 165.

»Ein wichtiger Punkt, dass hier Kollegen unterstiitzend, auch, mhm dazu beitragen.

Weil immer so ein Gegeneinander ist sicher nicht forderlich® 193.

B3 Unterstitzen kann folgendes: ,Ein Netzwerk, ahm, sich aufbauen, vor allem, wenn
man sagt, es sind Kollegen oder Bekannte, die in einem ahnlichen Bereich arbei-

ten, dass man sich gegenseitig unterstitzt® 311.

B6 nimmt an, positiv kann man wie folgt beeinflussen: ,Aber man schafft es schon
maximal auf der direkten Ebene. Es sei denn, man hat, man hat in der Wahrneh-
mung aller, oder der Betroffenen eine derartige Sonderstellung, ja, dass man ein-
fach vertrauens-, (..) ah, wirdig riber kommt. Oder weil man einfach sagt, dem

Menschen vertraue ich einfach von Haus aus, egal was er sagt” 668.

Er sieht in der Art und Schnelle der Zielsetzung einen Einfluss im Umfeld: ,Aber in
meinem Umfeld waren die meisten eher die typischen, das ist jetzt nicht abwer-
tend, weil ich schatze diese Menschen sehr, Hackler, ahm (.), die alle prim&r nur
im Vordergrund gehabt haben, so jetzt leben wir einmal, so bis Mitte, Ende zwan-
zig. (..) Keiner dabei war, der wirklich fur sich seine, seine, seine, ah, seinen Erfolg
auf der beruflichen Seite definiert hatte, wo er hin mochte 692; ,man Input be-
kommt, Informationen, wenn man sieht, dass sich Menschen weiterentwickeln
konnen, ja. Im direkten beruflichen Umfeld. Dass man sieht, welche Chancen, wel-
ches Potenzial hatte ich Uberhaupt, ja. Nicht nur im eigenen Unternehmen, ja,

sondern ok, wenn man Bildungsangebote sieht, wahrnimmt® 696.

B7 glaubt an Unterstutzung von Erfolg von aufRen: ,Ja, auf jeden Fall das Umfeld. Ich
meine, wenn jeder positiv redet oder einem gut zuspricht und glaubt, dass er das
gut macht, dann hat er natirlich auch das Selbstvertrauen mehr, dass er das
schafft” 750.

B9 Fur Karriere bendtigt man die Chance von aul3en, ,dass ich die Chance erhalten
habe“ 841.

»,Also Motivation von aulen ist, sage ich einmal, auf jeden Fall wichtig. Wenn
einem immer nur gesagt wird, ah, das kannst du nicht, das machst du nicht, dann
wird man das auch nicht schaffen. (.) Also, Unterstiitzung von auf3en ist schon

ebenfalls wichtig“ 893.
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5.3.3 Einfluss im privaten Bereich

B1 meint zum Thema Unterstltzung von aulRen: ,[Ich] rede mit Freunden viel dartber®,
serzahlt sie etwas anderes und man sieht es, dann hat man eigentlich oft schon
eine ganz andere Sichtweise und das hilft, eine sinnvolle Entscheidung zu treffen®
86. Sie wilrde dabei sogar so weit gehen, dass sie Entscheidungen anders als

urspriinglich geplant trifft 88.

Sie erwahnt ihre Beziehung als relevant fur Entscheidungen, ,wenn ich Single
ware, wirde ich viel auf Beruf aufbauen, das heil3t, eine berufliche Karriere auf-
bauen. Jetzt ist mein Sinn in Karriere Ubern Partner, ich meine halt, Freizeit ha-
ben®, ,wére ich aber Single, wirde ich wirklich schauen, wie schnell komme ich
nach oben. Wie schnell kann ich eine Fuhrungsposition haben? Ich wirde auch
sagen, hat man eine andere Sichtweise auf Karriere* 92, ,mehr arbeiten, mehr
Arbeitszeiten, andere, andere Dienstorte, wére ich da VIEL offener als wenn ich
sag, ich bin in einer Beziehung“ 96.

B2 ,Und nattrlich die Familie, ja, weil, mhm, irgendwie muss man es ja immer erzéhlen
(lacht) und wenn man da einen familiaren Ruckhalt hat, auch jetzt bezogen auf
Reisen, dass das irgendwie normal ist jetzt schon. Und dass man da die Unter-
stiitzung hat, dass man sich da weiterentwickeln kann und dass das auch akzep-
tiert wird und man stolz auf jemanden ist. Ich glaube, da kann die Familie auf jeden
Fall viel beitragen® 193.

B4 wurde von der Familie unterstiitzt. ,Der, der Halt von der Familie. Die immer alle
mitgezogen haben. () Und das immer voll unterstiitzt haben. Das bringt natirlich

auch (.) vieles mit sich“ 408.

B5 erkennt mdgliche Einflussfaktoren, lebt jedoch nicht bewusst nach diesen: ,Den
Ruckhalt von den, von den Eltern und von, vom Partner und von den, den engen
Freunden hat man. Aber schlussendlich die ganzen Entscheidungen, die ICH ge-
troffen habe, hab ich egoistischerweise selber getroffen. Und da habe ich mich

auch von niemand rein, reinreden lassen” 507.

Positiv kann der Freundeskreis sein: ,Dass da eine starke Richtung der Freundes-
kreis hat, NICHT einmal der Familienkreis...“, ,wenn man in einem Freundeskreis
ist, der sehr karriereorientiert ist, dass man da so diesen klassischen Mithahmeef-
fekt/ mitgezogen wird“ 551. Er sagt jedoch danach: ,Wenn die Person selbst den
Wunsch hat, Karriere zu machen, dann ist auch egal, wie das Umfeld, oder wie
das Team ist. Weil, wenn ich selber so selber so quasi, ein Ehrgeizler bin, dann ist

es wurscht, ob ich nur Freunde habe, die sagen ok, na, ich bin zufrieden mit dem.
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Ich gehe von neun bis funf arbeiten, das war es fur mich, ich méchte keine Perso-
nalfihrung. Aber, wenn ich selber den innerlichen Wunsch habe, dann ist es egal
was der Freundeskreis, der Familienkreis oder sogar die Partnerin oder der Part-
ner sagt“ 553.

B6 findet die Meinung seiner Frau relevant: ,[Das] Wichtigste war eigentlich ah, fur
mich, dass ich als allererstes mit meiner Frau gesprochen habe. Und sie gefragt
habe, wie sie das sehen wirde* 605 und sogar entscheidend: ,Wenn sie nein ge-

sagt hatte, hatte ich es auch nicht gemacht” 607.

B7 hat niemand in ihrer Entscheidung beeinflusst: ,Nein, gar nicht, so eigentlich® 736.

5.3.4 Wirtschaft/sonstige Umstande

B5 erkennt den Arbeitsmarkt als Herausforderung: ,Der Arbeitsmarkt ist relativ
schwierig und ich hab ein Studium gewahlt, welches etwas breiter gefachert ist.

Im, im wirtschaftlich, technischen und im IT-Bereich“ 497.

B7 erkennt in der Risikoneigung unter anderem den Hebel fur Erfolg: ,Manche haben
einfach mehr Gliick und manche haben mehr Pech® 754.

B9 gibt weitere Einflusse an: ,Der Arbeitsmarkt, ist ziemlich schwierig, etwas Passen-
des zu finden. Also, da gehért Glick auch dazu. Dass man eben die Chance

kriegt, bei einer Firma“ 845.

5.4 Kategorie 4. Ambivalenzen

5.4.1 Hinderliches Handeln fur die eigene Karriere

B1 wechselte in ein kleineres Unternehmen und wusste dabei, dass ihre Karrierechan-
cen sinken ,grofden, in/ also internationalen Firma gearbeitet. Mich hat es aller-
dings irgendwie angezipft und ich bin dann erst eigentlich in ein kleines Unterneh-
men gewechselt und wenn man sagt, ok, ich will doch vielleicht eher Karriere ma-
chen, denkt man immer oft eher — grof3es Unternehmen, international. Und es war
dann auch fur mich irgendwo ein Punkt wo ich/ wo ich mich ein bisschen schwer

getan habe® 32.

Sie wahlt auch Wege, die sie eher als hinderlich fur ihre Karriere einstuft. ,Weil du
eher dann gesehen wirst als Problemmacher. Oder als, nicht als Verbesserungs-
macher, sondern eher, den anderen passt es ja auch immer, nur bei der XY passt
es nicht” 58.

64



B7 erkennt unterschiedliche Einflisse fur Erfolg wie zum Beispiel beim Vorgesetzten:
»~Ja, auf jeden Fall VIEL® 770. Sie macht auch Glick und Pech fur Erfolg verant-
wortlich: ,Manche haben einfach mehr Glick und manche haben mehr Pech® 754.
Sie sieht schlussendlich jedoch die Verantwortung in der Person selbst: ,Ja natir-
lich, alles hat man selbst in der Hand, dann im Endeffekt. Wie man Sachen aus-
fuhrt und, (.) ob man Sachen anspricht, glaube ich* 772.

Spald kann wichtiger sein als Karriereaussichten: ,Weil es mir halt getaugt hat, weil
ich habe mir gedacht jetzt ist die Chance. Wenn ich es jetzt nicht mache, dann
mache ich es nie und das sind zwei Jahre. Wenn es mir nicht taugt, dann habe ich

zwei Jahre verloren, aber was sind zwei Jahre schon?“ 740.

B8 war unsicher, bevor sie nach Weiterentwicklung gefragt hat: ,Ja, vielleicht war die
Beflrchtung vorab einmal, dass der, ah, dass mein Vorgesetzter, dadurch dass ich
nur seit erst seit einem Jahr im Unternehmen bin, ahm, sich vielleicht gefragt hat.
Naja, eigentlich hat sie sich fir die urspringliche Position beworben, jetzt will sie
eigentlich einen anderen Bereich Ubernehmen. Oder einen anderen Bereich, ah
langsam im Fokus behalten. Das war da vielleicht meine, meine Skepsis. Dass er
das vielleicht ein bisschen schlecht aufnehmen kdnnte. War aber dann nicht so*
1113.

Sie nahm eine Stelle an, obwohl sie wusste, dass sie mehr mitbrachte: ,Das war
dann schon so wo ich mir gedacht habe, ok, ich habe mich jetzt fur eine Stelle be-
worben, die vielleicht jetzt nicht einen FH-Abschluss, ahm (.) bendtigt® 1119. Sie
entschied sich trotzdem dafur. Der Bereich war ihr wichtig: ,Dass dieser Bereich
doch ein bestimmtes, wie gesagt, Projektmanagement beinhaltet. War das schon
von Anfang an ein so ein bisschen die Intention, da MEHR in die Tiefe zu gehen”
1123.

B9 setzte Handlungen, die er fir sich als untypisch ansieht: ,Das war auf jeden Fall ein
Risiko eingehen, dass ich mich von der alten Firma eben getrennt habe, ohne eine
neue Firma gehabt zu haben“ 851 und ,das was eigentlich fir mich irgendwie ein
bisschen untypisch ist, weil ich eigentlich wer bin, der was normal alles plant und
zielstrebig darauf zuarbeiten will“ 853. ,Wenn man jeden Tag zum Beispiel in die
Firma geht, obwohl man nicht in die Firma gehen will, dann muss man etwas an-
dern“ 857. Es handelte sich dabei um einen langsamen Prozess: ,Das ist Uber

etliche Monate bis Jahre gegangen® 859.

B10 glaubt, dass Fuhrungsposition und Erfolg nicht unbedingt zusammenhangen

missen. ,Vielleicht hat man das auch nicht freiwillig Gbernommen, die Position
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sondern auch, ahm (..) quasi, das machen mussen, weil einfach jemand gebraucht
worden ist oder das einem nahe gelegt worden ist. Man macht das oder man muss
gehen, oder muss seinen Job verlassen® 1051. ,Das, glaube ich, ist eine sehr,
sehr personlich, personliche Entscheidung und ich glaube nicht, dass man das
dann nur von auf3en beeinflussen kann. (..) Wenn man sich personlich nicht so
fuhlt* 1053.

5.4.2 Betrachtung von Karriere und Zielsetzung

Bl setzt in weiterer Folge im Gesprach die Relevanz von Freiheit Uber das Gehalt.

»Einfach wirklich schaut, ist es das wert? Weil oft ist es so, wenn man da irgendwo
wechselt, man macht zwar einen Gehaltssprung, aber man muss immer abwagen*
40. Danach erwahnt sie wiederum ,gut verdienen und wenig arbeiten® als ihr Ziel

50. Wichtig scheinen ihr ,Anerkennung“ und ,Lob“ 50.

B2 hat den Job gewahlt, trotz folgender Zweifel: ,Das Arbeitsklima war fur mich eine

B3 |

Sorge, ahm, ob das dann alles so hinhaut, weil man ahm dann doch irgendwie
GANZ neu ist, und ja. Muss ein bisschen austesten wie, wie die anderen so rea-
gieren auf einen selbst und, da hatte ich schon Sorge. Weil, wie ich dann gehort
habe, dass unsere/ meine direkte Vorgesetzte, ja (lacht) nicht so den besten Ruf
hatte, ahm, da war ich dann schon sehr vorsichtig. Man hort dann auch so einiges,
aber von dem habe ich mich dann auch nicht beeinflussen lassen. Ah, und natur-
lich war dann auch die Sorge, ob ich vielleicht nicht die Richtige, pfff, Person bin
fur diesen Job, einfach aus verschiedenen Grunden, ob da vielleicht etwas ande-

res erwartet wird, was ich nicht leisten kann“ 151.

Sie gibt an, folgendes beeinflussen zu kénnen, um erfolgreich zu sein: ,Immer
wieder neue Ziele setzen“ 195, obwohl sie ihre Fuhrungsrolle nicht als Ziel hatte:
,Naja, mein Ziel war es jetzt nicht, in eine leitende Position oder disziplinarische
Vorgesetzte zu werden, (lacht), das, ah, hat sich jetzt relativ schnell ergeben, aber

ich muss sagen, rtickblickend finde ich die, die Rolle nicht so schlecht* 173.

hr erster Gedanke auf die Frage, ob sie etwas andern wuirde: ,Dahin riber zu
gehen, also der Abteilungswechsel. Sie gibt jedoch an: ,Ich bin aber ganz zufrie-

den eigentlich in dem Bereich, in dem ich jetzt gelandet bin“ 301.

Sie definiert Karriere sehr stark durch die Position und das Gehalt, definiert sich
jedoch auch als erfolgreich: ,Ja, durchaus® 345; ,ich habe mich, (schmunzelt) ahm,
durchaus in den letzten Jahren in der Firma relativ weiterentwickelt. Ich habe mich

in die Richtung weiterentwickelt, in der ich gerne arbeiten méchte. (...) Ahm, ge-
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nau, meine Aufgabenbereiche haben sich also sehr erweitert in den letzten Jah-
ren. Meine Tatigkeiten sind um ein Vielfaches, ahm grdlRer geworden. Ich habe

auch durchaus jetzt eine Expertenposition® 347.

B9 Oft scheinen die Umstande von auf3en relevant, doch ist es die interne Verénde-
rung, die einen zu Taten antreibt. Er wollte weg von etwas und bekam die Chance
von einem anderen Unternehmen: ,Ich wollte eigentlich in der Firma, wo ich ge-
lernt habe und so weiter, (.) eigentlich eine fuhrende Position kriegen. Das hat
nicht funktioniert, weil es diverse Differenzen gegeben hat, mit dem Chef und so
weiter. Und (.) dann habe ich mich eben umgeschaut (.) und habe ich eben von

der jetzigen Firma die Chance gekriegt und die habe ich eben genutzt* 833.

5.5 Kategorie 5. Geschlechtsspezifische und altersbedingte

Unterschiede

5.5.1 Der/Die Vorgesetzte differenziert

B1 Auch in der Zukunftsplanung gibt es vom Dienstgeber aus spirbare Unterschiede.
,wWenn du jung bist, verheiratet bist, lange in Beziehung bist, ist leider so, dass
immer alle auf das Schwangerschaftsthema zuriickkommen. Auch wenn es nicht
immer offensichtlich ist, aber sie wissen, wenn du ein gewisses Alter hast, dass die
nachsten drei Jahre und das wird bei uns in der Planung auf alle Falle mit einbe-
zogen“ 76. ,Weil sie einfach, wenn du einen mannlichen Chef hast, der geht mit
einem Mann anders um*“ 80. Als Beispiel gibt sie an: ,Wir haben diskutiert wer wo-
hin fahrt. Ein Mann sagt nein. Wenn das Madchen nein sagt, ist es eher, ja“ 82 und

das beurteilt sie negativ 84.

B7 ,Ja, also auf jeden Fall das Kinderkriegen, weil bei den Frauen, das muss man
irgendwie einplanen®. Sie erkennt einen zeitlichen Einfluss 775 und sieht im Urtell
von Mannern dies auch als Entscheidungsfaktor: ,Weil man Mannern mehr zutraut
oder weil man eben nicht das Risiko eingehen will, dass die Frau in Karenz geht*
777.

B8 beurteilt das Thema Karenz und Karriere wie folgt: ,Ja, fur Frauen doch. Auf lange
Zeit glaube ich, ist es schon, ahm, hemmend. Ich glaube da jetzt nicht, ah, da ist
die Akzeptanz, vor allem es geht eher darum, dass die Frauen dann meistens
nicht nur in der Karenz, sondern auch nach der Karenz, dann Teilzeit nur arbeiten.
Und das lasst sich, meiner Ansicht nach, mit, mit einer beruflichen Karriere in dem

Sinn, schwer vereinbaren oder kaum vereinbaren® 1171. Zum Papamonat auf3ert
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er sich hingegen folgendermafien: ,Kommt darauf an, wie das Unternehmen ins-
gesamt ausgerichtet ist. Ich glaube schon, dass man Mitarbeiter damit motivieren
kann, und dass sie deswegen auch nach der Babypause, oder wie auch immer
man das sagen mag, motivierter sind und trotzdem ihre Leistung, ahm, gute Leis-
tungen erbringen. Es bringt auch nichts, wenn der Mitarbeiter, (.) ja, ich glaube
nicht, dass es unbedingt karrierehemmend sein muss® 1167. Das liegt vor allem an

der unterschiedlich stark eingeschrankten Verfligbarkeit 1178.

5.5.2 Wahrnehmung in der Gesellschaft

B1 sieht Unterschiede in der Wahrnehmung anderer Personen in inrem Beruf in Bezug
auf Geschlecht und Alter. ,Respekt gegenliber einem Mann ist ganz anders®, ,als
JUNGE Frau nicht so wahrgenommen wie mein Kollege. Der ist drei Jahre alter
und der ist ein Mann® 70; ,viel mehr Respekt vor IHM haben, als wie vor mir. Dass

ich mich immer einen Schritt mehr beweisen muss” 74.

B3 erkennt folgenden Unterschied: ,Manner sind tendenziell glaube ich, vom Auftreten
her selbstbewusster” 333; ,wirkt sich leider oft so aus, dass Manner schneller Kar-
riere machen, beziehungsweise erfolgreicher sind“ und ,tendieren zu sagen, ja,
natiirlich kann ich das, ja, selbstverstéandlich und dementsprechend (lachelt)
durchaus auch schneller ernst genommen, sag ich, als eine Frau, die vielleicht

tendenziell eher zdgerlicher ist* 335.

5.5.3 Wahrgenommene Unterschiede im Fihrungsverhalten

B2 wiuirde unterschiedliches Verhalten von Fihrungspersonen bezogen auf ihr
Geschlecht erkennen. Fir Manner gilt aus ihren Augen folgendes ,[Sie sind] offe-
ner gegenliber dem, dass sie andere fordern oder auf sie zugehen und Frauen
eher, mhm, mit den Kopf durch die Wand gehen“ 209 und ,Mann sich eher zu-
riickgezogen hat und die Frau eher konsequenter war. Also, dass die Frau da ir-
gendwie mehr das Machtwort hat“ 209. Sie hat jedoch nur jeweils ein Beispiel pa-
rat und dies nicht generalisiert. Sie wirde das wie folgt begrinden: ,Vielleicht die

Rivalitat, was da mitspielt* 211.

B8 erkennt Unterschiede auf dem Weg zur Karriere zwischen Mannern und Frauen:
,Dass, dass Manner schneller handeln. (..) ahm, weniger die, die Risikofaktoren
abschatzen (.) ah, Frauen, glaube ich, VIEL mehr eine Rundumsicht haben. Auch
stabiler dafiir in FUhrungspositionen sind. (.) Manner, glaube ich auch, dass sie (.)
oftmals viel durch Kommunikation, (..) ahm und, und so ein bisschen Direktheit,

Selbstiberschatzung, wie auch immer, ahm, mit ein bisschen narzisstischer Ver-

68



anlagung, nicht alle; aber es gibt sicher einige, ahm die ihre Karriere dadurch bes-
ser erreichen. Und Frauen sind, glaube ich, eher tberlegter, (.) ahm eher Risiko,
(..) ah ().scheuer vielleicht. Aber wenn sie sich dann entscheiden, mit, ahm, mit viel
mehr Wissen und Rundumsicht und viel genauer sich das alles Uberlegt haben.
Bei Mannern glaube ich, geht das viel schneller. Da (..) ja. Die setzen schnell die
Taten, kurz und bundig“ 1151.

B9 ,Frauen, wenn sie sich irgendetwas in den Kopf setzen und durchsetzen wollen, die
arbeiten mehr mit den Ellbogen. Also die lassen sich noch weniger abbringen da-

von als ein Mann“ 919.

Er nennt das Umfeld als ausschlaggebenden Punkt fir einen moglichen ge-
schlechtsspezifischen Antrieb: ,Ich kann es mir nur vorstellen, also ich merke es,
dass manche Frauen sich eben in der mannerbezogenen Welt durchsetzen wollen
und deshalb eine Fuhrungsposition beziehungsweise eine leitende Stelle erreichen

wollen“ 911.

B10 erkennt einen Unterschied im Beweggrund: ,Vielleicht mehr gehaltsmafgig fur die
Manner® 1033 und bei Frauen: ,Quasi, weil sie doch mehr Ansehen dadurch er-
warten“ 1037. Der Grund dahinter ist folgender: ,Die Frauen (...) vielleicht, dass sie
sich irgendwie beweisen miissen, wenn sie vielleicht, ahm (.) sagen wir in unserer
Sparte eher, ahm (..) die etwas Technisches ist, etwas Elektronisches, dass sie da
vielleicht den Anreiz sehen. Sagen, dass sie das auch schaffen oder in dem Ge-

biet genauso gut sind, wo eigentlich hauptsachlich Manner arbeiten” 1039.

5.5.4 Wahrgenommene Unterschiede, die das eigene Verhalten steuern

B4 erkennt keine grof3en Unterschiede 446; als kleinen Unterschied gibt er an: ,Ja,
zwischen 25 und 35, in der heutigen (.) Welt, will man meistens Familie griinden,
(..) und das kann halt im Moment nur eine Frau“ 448 Er/Sie meint dazu aber:
,Nein, das kann nur verzégernd sein, hinderlich nicht. (....) Dafir hat der Mann ja
das Bundesheer” 450.

B5 gibt an, aufgrund seines Alters eine Entscheidung getroffen zu haben. ,Ich bin jetzt
ein junger Mensch. Ich mdchte den Schritt wagen. Ich mdchte Karriere machen®
503. ,Ich glaube einfach, sie, sie verschieben sich etwas. Weil es, als junger
Mensch, wenn du frisch von der Uni kommst, ahm, sag ich mal so, da hast du ge-
rade Blut geleckt in der Welt, in der Wirtschaft und da méchtest halt durchstarten.

Ich sag jetzt, ich sag jetzt nicht, wenn man ein bisschen alter ist, dass man dann
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abgestumpft ist, aber ich sag halt, mit dem Alter kommt dann eine gewisse Reife"
505.

Er gibt folgende Unterschiede zwischen Méannern und Frauen an: ,[Es] gibt sicher
unterschiedliche Branchen, wo, ahm, wo sich ah Frauen schwerer tun, bezie-
hungsweise Méanner schwerer tun. Und auch natirlich, sag ich einmal, Positionen®
537.

B6 sieht folgende Unterschiede zwischen Frauen: ,Karrierefrauen habe ich eher,
irgendwie eher die Erfahrung gemacht, dass sie sich am Anfang zuerst die Karrie-

re aufgebaut haben und dann erst die Kinder“ 680.

Er erkennt im Reifegrad einen Unterschied beim Treffen von Entscheidungen:
~War jetzt mit Leben/Lebensreife gemeint, weil man auch schon eine entsprechen-
de Lebenserfahrung hatte. (.) Ich merk es ja auch bei mir selber auch, bei gewis-
sen Dingen geh ich anders damit um, weil ich gewisse Erfahrungen gemacht ha-
be“ 684; ,Das Alter nicht, ah, es gibt sich nur aufgrund der Zeit, die man hat, um
Erfahrungen zu sammeln. (..) Es ist nur das Ergebnis, das sich automatisch mit
ergibt” 688.

5.6 Kategorie 6: Sonstige Themen

5.6.1 Erste Entscheidungen Richtung Karriere

B3 gibt folgende Entscheidungspunkte an: ,Es fangt an in der Schulausbildung, es
fangt an, dass man sich dazu entscheidet eine, eine hdhere Schule zu machen,
keine Lehre zu machen. Dann ein Studium zu machen im Anschluss an die Schu-
le. Und mit der Studienwahl nattrlich fokussiert man sich schon sehr stark auf ei-
nen Karriereweg und dann, ja, natirlich die, die Entwicklung innerhalb der Firma
und jetzt eben die Zusatzausbildung® 309. Jedoch war es bei ihr so: ,Meine Studi-
enwahl zum Beispiel war jetzt nicht aus der tiefsten Uberzeugung heraus, sondern
die war so ein bisschen eine Verlegenheitsentscheidung, wo ich mit 18 einfach
nicht genau gewusst habe, in welche Richtung ich mich festlegen will. Und da ist
dann die Frage, wenn man sich das vorher vielleicht konkreter tUberlegt, das mit 18

vielleicht schwieriger ist als mit 30“ 329.

Sie erklart noch, dass man auch spater noch Entscheidungen korrigieren kann, um
sein Ziel zu erreichen, dass man ,noch immer seine Richtung wechseln oder ver-
andern kann. Ich glaube, dass man immer noch eine zusétzliche Ausbildung ma-

chen kann® 331.
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B4 sieht den Schritt schon vor der ersten Berufstatigkeit: ,Bevor ich Uberhaupt zum
Arbeiten angefangen habe. Wo ich mich dazu entschlossen habe, von Leoben in
die HTL in Kaindorf zu gehen. Und da auch den beschwerlichen Weg (lachelt) von
vier Stunden pendeln am Tag aufzunehmen, damit man eine gescheite Ausbildung
hat* 377.

B5 sieht die ersten Schritte fiir die Karriere bereits in der Schullaufbahn: ,Uber das
ganze Leben lang und das war schon, sag ich mal, also die ersten Schritte in der/
im Zuge der Schulausbildung. Welchen Weg da man, man einschlagt. Macht man
eine hoher bildende Schule oder macht man eine Lehre und bei mir war es defini-
tiv schon mal, die ersten Schritte waren sicher im schulischen Bereich, wo ich ge-
sagt habe, ich mache eine héher bildende Schule mit Matura und dann weiterfih-
rend das Studium® 491.

B7 hatte seit dem Kolleg ein Ziel. ,[lch] habe immer so ein schwammiges Ziel verfolgt
und dann halt geschaut, wie es sich ergibt. Also, ich habe jetzt nicht unbedingt, na
doch. Seitdem ich ins Kolleg gegangen bin, also die letzten zwei Jahre war mein
Wunsch in den Einkauf zu gehen® 730. Diese Entscheidung wurde durch Interes-
sen in ihrer Kindheit beeinflusst: ,Ja, Mode ist so mein Hobby gewesen, und (.)
Wirtschaft, das BWL habe ich halt angefangen, weil ich eigentlich, (..) irgendetwas
organisieren wollte (lachelt). Das war so mein Grundgedanke. Als Kind, quasi
noch* 732.

B9 hat ,wahrend der Berufsschule schon angefangen. (..) Vorher war ich nie der, der
was gesagt hat, uh, ich brauche die besten Noten und so weiter. (.) Und in der
Berufsschule ist irgendwie der Ehrgeiz gekommen, wo ich gesehen habe, das flhrt
alles zu einem Ziel, das was ich mir selber setze“ 827. Fir ihn ist die Ausbildung
ein wichtiger Schritt, jedoch reicht dies alleine nicht: ,Weil nur die Ausbildung
bringt einen nicht viel weiter, sage ich einmal. Man muss sich schon beweisen®
811.

5.6.2 Einstellung zur Veranderung

B1 Veranderungen sind flr sie positiv. ,Ich habe jetzt einen eigenen Arbeitsbereich, ich
kann Uberall das Beste rausholen. Das heifdt, ich sehe immer darin eher eine Wei-
terentwicklung. Oder dass ich irgendwo aufgestiegen bin, wenn ich einen anderen
Bereich hab“ 62.

B2 beschreibt den Wechsel in ein anderes Unternehmen folgendermafRen und geht

davon aus, dass es bei einem erneuten Wechsel wieder so ist: ,Dann wéare es
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wabhrscheinlich wieder dasselbe, dass man sich am Anfang ganz einfach unsicher
fuhlt“ 159, jedoch differenziert sie je nach Position, ob das erlaubt sein sollte: ,Es
kommt, glaube ich, auch auf die Position an. Also, wenn man gleich irgendwie als
Fuhrungskraft wo einsteigt, dann muss man halt schon von Anfang an ein biss-

chen taffer sein“ 161.

Sie erkennt die notwendige Tatsache von Veranderung: ,Eine Organisation muss
sich standig verandern, es, eine Organisation steht immer vor neuen Herausforde-
rungen, muss sich auch weiterentwickeln, weil wer stehen bleibt, der hat schon

verloren“ 171.

B3 erkennt Unterschiede von Verdnderungsphasen zwischen Personen als ,bisschen
eine Einstellungssache. Ich glaube es ist ein bisschen, ob man Anderungen als
positiv oder als negativ betrachtet, ob man sagt, ich mag es nicht, wenn sich Dinge
verandern oder ob man sagt, ich schau es mir einmal an und Utberleg mir dann,

wie man damit umgehen kann“ 299.

B6 ist der Meinung, das Umfeld bestimmt mit, wie man Veranderungen annehmen
kann. Der Einfluss des Umfelds ist gegeben: ,Doch einen sehr erheblichen. Weil
man kann sich, wenn alle um einen herum sehr, sehr viel Angst verbreiten oder
sich versucht, vor etwas absolut abzuschotten oder zu wehren, man kann sich

dem nicht ganz verschliel3en* 662.

BS gibt an, Erfolg ergibt sich durch folgende Eigenschaften: ,ehrgeizig; motiviert, ist er
fur Fortschritt, also firs Weiterkommen, nicht fur Stillstand. Ist einfach die, und
auch die personliche Einstellung® 487 (Wiederholung bei Einstel-
lung/Personlichkeit).

B9 gibt an, die Anzahl von ahnlichen Veradnderungen hat Einfluss auf die Gefiihlslage.
»~Je ofter man den Prozess, etwas Neues anzufangen, wiederholt, umso gewohnter
wird es fur einen. (..) Also, es ist wie Uberall im Leben. (..) Je o¢fter etwas ist, desto

weniger Angst hat man davor” 881.

B10 setzt sich keine konkreten Ziele, um Erfolg sicherzustellen: ,Ich bin eigentlich
unvoreingenommen hingegangen. Also, ich habe es/ Also mal schauen (.) also
jetzt nicht mit irgendeinem konkreten Ziel oder so. Mir war nur wichtig, dass eben,

ahm (.) dass die Tatigkeit fur sich passt und das Umfeld und die Kollegen* 994.

In Veranderungen ist der Zugang ausschlaggebend: ,Man muss sich dann einfach,
ahm, trauen oder einfach (.) mit der Situation, die, die quasi offen, begegnen. Man

muss dann eh quasi das, das Beste dann daraus machen. (..) Also, zuerst sicher
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immer skeptisch, aber nachdem man sich damit befasst hat (.) glaube ich, kann

man sicher uberall etwas Gutes raus holen® 1011.

5.6.3 Ambivalenzen und Nachteile von Karriere

B2 wirde fir einen Job mit einer Perspektive, der ,SpaR macht und wo ich merke,
dass ich mich weiterentwickeln kann oder in diese Richtung, [...] auch umziehen®
129.

»,mehr Verantwortung. (.) ahm (.) auch, ahm, weniger Freizeit vielleicht, ahm, weil

man doch mehr Zeit firs, ah, fir den Beruf aufwenden muss® 117.

B4 wiegt ab zwischen Zeit und Geld. ,Oder ich muss mich einschranken in meiner, in
meinem taglichen Umfeld (.) und schauen, dass ich ginstiger lebe (lacht). Das
macht man, nimmt man vielleicht auch in Kauf, wenn, wenn einem der Job zu
100 % passt. (..) Und das war auch ein Grund, warum ich die letzten zwei Jahre
nicht reklamiert habe, dass ich mehr Geld haben will. Ich habe meine zwei Monate
Karenz gekriegt, ich habe meine Freizeit, die ich haben will. Ich bin dahin, wenn
ich sage, ich bin an dem Tag daheim, das lass ich mir auch nicht nehmen und
wenn daheim irgendetwas ansteht, ist mir egal was in der Firma ist, dann bin ich
daheim und solange das funktioniert, nehme ich auch in Kauf, dass ich deutlich

weniger verdiene® 465.

B5 verzichtet auf Karriere (Definition 477), um erfolgreich (Definition 483) zu sein:
,verantwortung, nehme ich die Befdérderung an zum Prokuristen, ja oder nein. Ge-
he ich in einen Bereich, wo wirklich nicht meine Starken liegen, einfach, dass ich
sage, ich mache Karriere oder sag ich, ich bleib auf dem Level und mache viel-
leicht DAS und warte, dass, dass es Spal3 macht. Das war sicher eine der relevan-

testen Entscheidungen® 501.

B10 erkennt Nachteile bei einer Karriere: ,Karriere, natirlich kann das auch bedeuten,
glaube ich, dass man viel mehr Zeit in der Firma verbringt, dass vielleicht das Pri-
vatleben ein bisschen leidet. (..) Kdnnte sein (.) dass man vielleicht auch von den
Kollegen irgendwie so als, nur Karrieremensch oder irgendwie so, so (.) Also nicht
mehr gleich angesehen wird. (..) denke ich mir“ 1027. Er glaubt, dass es trotzdem
angestrebt wird: ,Dass man einfach wirklich sagt, man geht zur Arbeit hin, man
sieht keine (.) keine wirkliche Freude oder Interesse daran. Dass man sagt, man
braucht jetzt wirklich so eine Veranderung oder so eine Karriere. Dass er sagt,
dass ihn das pusht und dass man wirklich wieder jeden Tag wieder gerne und en-

gagiert in der Firma ist“ 1029.
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5.6.4 Sonstige Themen ohne Kategorie

B2 Fur B2 ist Fuhrung nicht mit Erfolg gleichzusetzen, denn man kann ,auch ohne
Fuhrungsposition erfolgreich sein. Indem man sich einfach klare Ziele setzt, fur
seinen Aufgabenbereich, und dann auch das Output sieht und ja, weil3 fur sich, ja,
das habe ich jetzt gut gemacht. Also es muss nicht immer gleich mit Fihrung ein-
hergehen® 123. Dies wiederholt sie zum Schluss erneut: ,Nicht jede Fihrungsper-
son ist per se eine gute Fuhrungsperson und geht auch gleich mit Erfolg einher*
219.

B6 gibt an, bis zu einem gewissen Grad von aul3en unterstlitzen zu kénnen: ,Klar
machen, dass sie selbst dafur verantwortlich sind. Dass man nur als, nur als Spie-
gel oder als Motivator agieren kann, aber um den Erfolg (..) wirklich zu erbringen,
da ist jeder selber daflir verantwortlich.® 632 Wichtig dabei ist jedoch: ,Er muss
auch wollen, ja. Er muss zuhdren und er muss dann eh, mehr oder weniger eine
Art Selbstreflexion machen. Aufgrund dessen, wie man mit ihm umgeht, kann er
das ja. Das kann man vielleicht noch bestérken, indem man ihn motiviert, positiv
bestarkt, (.) ah, nur darf man ihn auch nicht Uberfiittern, weil, ah, sonst glauben
sie, sie kdnnen alles zersprengen. Das ist dann auch nicht unbedingt kontra/ es ist
kontraproduktiv. Aber um ihm zu beweisen, er hat einen Rickhalt, er kann es und

er wird es schaffen” 634.

B8 erkennt eine Veranderung beim allgemein gultigen Karrieregedanken: ,Fir mich ist
halt Karriere nicht unbedingt dieser typische Karriereaufbau mit der Hierarchie.
Das ist, glaube ich, das was ein bisschen schwierig ist, vielleicht das, was man
allgemein typisch als Karriere versteht. Im, ja. (..) Ich glaube auch, das Karriere-

konzept verandert sich® 1077.

LKarriere ist jetzt nicht gleich bedeutet mit, mit monetarer Vergitung und hierarchi-
scher, ah, hierarchischer Ebene, dass man hierarchisch im Unternehmen hoch
angesiedelt ist. Sondern, dass man Karriere hat, in der man Beruf und Freizeit
kombinieren kann, und, und die Karriere vielleicht auch schafft, wenn man sagt,
oh, ich arbeite nur Teilzeit und bin zufrieden und happy, und dass das auch schon
oftmals eine Karriere ist (lachelt), ah ja. Ich glaube es ist ein Wandel.“ 1079. Dies
erkennt sie dadurch: ,Karriere, glaube ich, definiert jeder fir SICH. Ich glaube,
diese typische Karriere, wie man sagt von friher, die Karriereleiter hinauf, ich
glaube, das wird, das wird fir viele Leute oder halt in der heutigen Zeit, immer, (.)
gar nicht mehr SO extrem wichtig. Also, ich merke es in meiner Arbeit. Da sind die

Leute, gehen in Vaterkarenz, machen den Papamonat. Also, die sind/ und unsere
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Firma unterstitzt das und sie wollen, also sie wollen das auch, und gehen auch
zeitig. Und am Freitag um 14:00 Uhr ist keiner mehr im Buro. Die gehen alle um
zwolf, soweit es die Arbeit halt mdglich macht. Aber, (.) ahm, ja, es ist ein Umden-
ken da. (.) Es gibt (.) viele Kollegen auch, die, (.) die gerne auch (.) bei der Familie
sind oder einfach ihre Freizeit geniel3en mit Freunden. Also, es ist die Arbeit nicht

mehr an erster Stelle und das (.) finde ich auch ganz gut so* 1163.

»Ich glaube auch, dass man vielleicht Karriere auch erst spater machen kann.
Dass das jetzt gar nicht sein muss, ah, mit jungen Jahren. Es ist relativ altersun-
abhangig, glaube ich. (.) Ich glaube auch, vielleicht mit der richtigen Zeit, am richti-
gen Ort, mit den richtigen Skills* 1125.

B9 Langfristigkeit geht bei Entscheidungen vor Kurzfristigkeit: ,Man darf zum Beispiel
nicht einfach alles aufgeben aus einer Laune heraus. Man soll sich das alles gut

Uberlegen® 870.

Zufriedenheit sorgt fur Stillstand: ,Wenn einer sich zufrieden gibt, mit dem was

jetzt schon ist, dann wird auch nichts anderes aus ihm werden® 885.

Er setzt Ziele Uberlegt: ,Also, ich sage einmal, kleine Ziele setzen. Bei mir war es
als allererstes einmal, dass ich eben die Ausbildung habe, das war der erste
Schritt. Weil ohne Ausbildung kriegt man nicht die Chance auf einen neuen Job®
927.

6 Diskussion

Die Diskussion wird mit einer Interpretation der Ergebnisse und einem Literaturrtick-
blick eingeleitet. Ziel dabei ist, einzelne Informationen im Literaturkontext einzubetten
und dadurch Bestatigungen beziehungsweise neue Uberlegungen und Handlungsemp-
fehlungen zu finden. Diese Punkte werden im Anschluss im Kapitel Resiimee und
Ausblick verdichtet.

6.1 Interpretation der Ergebnisse und Rickblick zur Literatur

Bei der Interpretation der Ergebnisse wird ein induktives Vorgehen gewahlt. Einzelne
Erfolgsvariablen und weitere Fokuspunkte werden mit generellen Ansatzen in der
Literatur verglichen (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2014, S. 197). Als Resultat entstehen
aus den Einzeldaten Verallgemeinerungen, die durch weitere Forschungen untersucht

werden kénnten, um zu weiteren Ergebnissen zu kommen.
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Um eine Ubersicht iiber die Ergebnisse zu bekommen, wurden sie in zehn Unterpunkte

gegliedert. Die themenrelevantesten Interviewinhalte wurden zu zehn Unterpunkten

geclustert. Die jeweiligen Inhalte und Begriindungen werden im Anschluss an die

Darstellung naher erlautert.

1.

10.

Thema Karriere: Dieser Punkt beinhaltet die positiven und negativen Aspekte
von Karriere. Ein Schwerpunkt wird auf das Wort ,Verantwortung® gelegt. Nega-
tiv ist die scheinbar darunter leidende Freizeit.

Thema Erfolg und Verhalten: Erfolg kann im Berufs- und Privatleben stattfinden.
Eine Karriere muss nicht unbedingt auch Erfolg bedeuten. Es findet eine nahere
Betrachtung der Statements in Bezug auf die Einflussfaktoren auf das Verhal-
ten nach Rosenstiel statt.

Thema Einfluss von dem/der Vorgesetzten: Je starker der Wunsch auftritt zu
gefallen, desto weniger werden anderweitige Karriereoptionen in Erwagung ge-
zogen.

Thema Dissonanztoleranz: Mitarbeiter/innen und FlUhrungskrafte haben mehr
als nur ein Ziel im Berufsleben. Die Befriedigung dieser Ziele sorgt fur Erfolg.
Thema Beurteilung von Veranderung: Es wird versucht, personenbezogene
Vorteile hervorzuheben und nicht nur jene Vorteile aufzeigen, die fiir das Unter-
nehmen wohltuend sind.

Thema intuitive Entscheidung: Die intuitive Entscheidung steht der rationalen
Entscheidung gegeniber.

Thema Kolleg/inn/en und Familienstand: Beide sind relevante Einflussfaktoren,
die als Motivator agieren oder blockieren kénnen.

Thema relevante Entscheidungen flr die Karrierelaufbahn: Dieser Punkt bein-
haltet beispielsweise das Thema Ausbildung.

Thema Einfluss des Reifegrades und geschlechtsspezifische Unterschiede:
Erlebte Situationen scheinen zukinftige Entscheidungen besonders stark zu
pragen.

Thema Zielfokussierung: Es ist unklar, ob Ziele oder der Veranderungswunsch

der aktuellen Situation eher als Antriebe gelten.

Zusétzlich wird ein Riickblick auf die Ergebnisse des Pretests durchgeflihrt.

6.1.1

Thema Karriere

Eine erste Sichtung hat ergeben, dass die Interviewpartner/innen beim Gedanken an

Karriere und Erfolg eine Unterscheidung definieren. Karriere wird beispielsweise wie

folgt erkannt:
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e Fihrungsverantwortung, Personalfiihrung, Fachfihrung“ 115.
o finanzielle Unabhangigkeit und freie Zeiteinteilung, inklusive verantwortungs-
voller Position“ 477.

e Auch der ,Faktor Gehalt“ 571 wird mehrmals erwahnt.

Sehr auffallig dabei ist die mindestens einmal pro Interview genannte Nennung des
Wortes Verantwortung. Alle Interviewteilnehmer/innen verbinden Karriere mit dem Wort
Verantwortung, wobei es zwischen den Personen Unterschiede in der konkreten
Verwendung des Wortes ,Verantwortung“ gibt. Verantwortung kann nach der Inter-

viewpartnerin B2 in Kategorien getrennt werden:

o Karriere bedeutet fir mich, ah, ein nachster Schritt in eine hdéhere, sagen wir
es, hohere Ebene oder mit mehr Verantwortung. Eventuell Fihrungsverantwor-
tung, Personalfiihrung, Fachfiihrung, ahm, diese Richtung“ 115.

Des Weiteren scheint Verantwortung durch durchgefuhrte Taten ,VERANTWORTUNG
zu iibernehmen® 571, durch die Ubernahme einer Position ,eine leitende auch Rolle zu
Ubernehmen® und durch den Vergleich innerhalb einer Gruppe ,das liegt bei jedem
selber, ah. Verantwortung hat eigentlich jeder Mensch, egal was er macht (lacht). Aber,
(...) ich sage einmal, manche haben mehr Verantwortung und manche weniger” 871 zu

entstehen.

Dies spiegelt sich in der Literatur wider. Verantwortung wird mit dem Karrierebegriff in
Verbindung gebracht (Spiel3 & Winterstein, 1999, S. 35f.).

Karriere wird Uberwiegend mit positiven Faktoren in Zusammenhang gebracht und

scheint somit erstrebenswert:

e ,Mdglichkeiten und Chancen in der Firma“ 968.

e nicht immer das gleiche, sondern immer anspruchsvolle Tatigkeiten* 2.

e Zufriedenheit” 8 und ,als Karriere bezeichnen, wenn man sich da FIT fuhlt*
219.

Wenn es negative Seiten gibt, stellen sich diese in Form von Zeitinvestition in den
Beruf dar ,weniger Freizeit vielleicht, ahm, weil man doch mehr Zeit fiirs, ah, fir den

Beruf aufwenden muss” 117.

Somit ware es auf den ersten Blick fur das Wohlbefinden erstrebenswert, wenn

Personen eine Karriere im Beruf erleben.

Als erste Handlungsempfehlung kdnnte ein/e Personalverantwortliche/r aufgrund der

soeben dargestellten Daten folgendes weitergeben:
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»Die Verantwortung des/der jeweiligen Mitarbeiters/Mitarbeiterin sichtbar

machen, um in Folge Karriere splrbar zu machen.“

Dies ist ein forderlicher Faktor, der unter anderem zur Mitarbeiter/innenbindung an das
Unternehmen beitragen kann. Dazu gehdrt nicht nur, dem/der Mitarbeiter/in Personal
zu unterstellen, sondern dies kann genauso durch das aufmerksam machen auf die
Bedeutung seiner/inrer Téatigkeiten geschehen. Er/Sie tragt Verantwortung fur etwas

Besonderes.

6.1.2 Thema Erfolg und Verhalten
Erfolg wird im privaten und beruflichen Bereich erkannt:

e lch sehe Karriere nicht im Arbeitsumfeld, sondern auch im privaten Bereich®
477.

e Also erfolgreich, hatte ich jetzt gesagt, ist im Privaten fir mich jetzt, dass mei-
ne Beziehung jetzt schon so lange gut funktioniert 982.

e Erfolgreich kann man auch sein, wenn man einen tollen Gemusegarten daheim
hat“ 748.

o fur sich weil3, ja das habe ich jetzt gut gemacht. Also es muss nicht immer
gleich mit Fihrung einhergehen® und einmal wird dies als Voraussetzung fir
Karriere benannt: ,Die Arbeit muss einen erfiillen, und dann glaub ich, kann

man auch Karriere machen” 12.

Diesen Zitaten entgegengestellt gibt es ebenso Félle, in denen Karriere aufgrund
objektiver Faktoren vorhanden ist, die Interviewpartner/innen jedoch dies nicht als

erfolgreich benennen:

¢ ,Nicht jede Flhrungsperson ist per se eine gute Fuhrungsperson und geht auch
gleich mit Erfolg einher. Viele werden nach wie vor in diese Rolle rein gedrangt,
obwohl sie gar nicht dafir geeignet sind oder (.) ahm, das tberhaupt wollen®
219.

¢ Vielleicht hat man das auch nicht freiwillig Gbernommen, die Position, sondern
auch, ahm (..) quasi, das machen mussen* 1051.

e Um erfolgreich zu werden, gibt es laut B4 einen ausschlaggebenden Punk:
,0hne die soziale Kompetenz funktioniert es nicht. (...) Da kann die fachliche,
(.) fachliche, das fachliche Wissen noch so grof3 sein® 457.

o Erfolgreich ist fir mich eine Person, die Visionen hat und diese irgendwie, eh,
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vermitteln kann, (.) ahm, und gemein-

sam an einem Strang ziehen, also die Mitarbeiterinnen mitreiRen kann“121.
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Es sprechen nun zwei Ansatze gegen die Behauptung, Fuhrungspersonen gelten
pauschal auch als erfolgreich. Der eine Ansatz entsteht dadurch, dass der Wunsch und
die Absicht fehlen, die Rolle einzunehmen und die Personen gedrangt werden. Der
andere Ansatz zielt auf die fehlende soziale Kompetenz ab, die nach Aussagen der
Interviewpartner/innen ausschlaggebend fir Erfolg in einer Fihrungsrolle ist.

Im folgenden Schritt wird ein Abgleich der Literatur zum Schlisselfaktor Wunsch
durchgefinhrt.

Einer von vier Faktoren, der fir das Verhalten ausschlaggeben ist, ist nach Rosenstiel
(1992, S. 48f.) das individuelle Wollen. Da dieses in Wechselwirkung mit den in Absatz
2.3.1 genannten Faktoren steht, kbnnte es daflr ausschlaggebend sein, dass das
Verhalten einer FUhrungsperson, wie es heutzutage von der Gesellschaft gefordert

wird, nicht immer in dieser Form ausgefuhrt werden kann.

Auffallig ist, dass die Rolle anscheinend ausgefiihrt wird, obwohl diese Komponente
fehlt. Das Verhalten wird jedoch nicht als ein sozial erwiinschtes Verhalten beurteilt.
Das wirft die Frage auf, ob, wenn eine der von Rosenstiel definierten Komponenten
fehlt, das Verhalten ausgefiihrt werden kann, jedoch nicht in einer allgemein ge-
winschten Form auftritt. Damit kénnte hinterfragt werden, inwieweit die vier Kompo-
nenten (soziales Durfen und Sollen, die situative Erméglichung, individuelles Wollen,
personliches Kénnen) wirklich ausschlaggebend fir das Auftreten von Verhalten sind.
Womdglich missen die vier Faktoren vorhanden sein, um das Verhalten, in voller

sozialer Erwlinschtheit und Perfektion, darzustellen.
Daraus ergibt sich folgende Schlussfolgerung:

Ein/e Personalist/in sollte regelmaRig die vier Faktoren nach von Rosenstiel
hinterfragen und bei Mangeln gemeinsam mit der Fihrungskraft nach Verbesse-

rungen streben.

Somit kénnte, je nach Veranderungsmoglichkeit des Faktors, Erfolg in einer Fiihrungs-
rolle ermdglicht werden. Es besteht jedoch die Moglichkeit, dass die vier Faktoren nicht
nur in Form einer Selbstbeurteilung geprift werden, sondern dass sie einer externen
Begutachtung unterzogen werden. Diese Begutachtung kénnte fiir eine Person in Form
eines 360-Grad-Feedbacks erfolgen. In dieser Art von Feedback geben unterschiedli-
che Gruppen zu den Kompetenzen einer Person Rickmeldung. Als Resultat kdnnte
diese Person die eigene Beurteilung, besonders das personliche Kdnnen, neu
Uiberdenken (Blum & Zaugg, 2009, S. 67).

Daruber hinaus werden die weiteren Faktoren nach Rosenstiel begutachtet:
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In Entscheidungen gibt es gemald den Interviewpartner/innen Faktoren, die die
situative Ermdglichung eingrenzen. Beispielsweise wird das dargestellt mit folgenden
Aussagen:

e der Arbeitsmarkt, ist ziemlich schwierig, was Passendes zu finden“ 845.

e ,glaube ich schon, dass man, und vor allem mit Interesse an seinem Job, seine
Karriere schon beeinflussen kann. Ahm, wenn es die Rahmenbedingungen zu-
lassen® 1125.

Der Faktor Gliick und Pech wird des Ofteren erwéahnt:

e ,Manche haben einfach mehr Gliuck und manche haben mehr PECH* 754.

o ,Da gehort Gluck auch dazu. Dass man eben die Chance kriegt, bei einer Fir-
ma“ 845.

e ,Weil ich eben ein Glick gehabt habe, dass es dann auf Anhieb so gut gepasst
hat“ 1009.

Wenn Pech und Gliick als Attribution angesehen werden, muisste hinterfragt werden,
wie Glick und Peck interpretiert werden. Objektiv gesehen wirden Glick und Pech
external, labil und unkontrollierbar sein. Das kdnnte jedoch in der eigenen Betrachtung
anders sein. Durch Glicksrituale, Glicksstifte oder &hnliches konnten die Inter-
viewpartner/innen dies als internal und kontrollierbar betrachten. Das fiihrt zugleich
zum Gefihl von Kontrolle. Die subjektive, nicht tatséchliche Kontrolle spielt dabei eine
Rolle.

Ein Glucksritual konnte es sein, am Abend bewusst auf positive Erlebnisse zu fokussie-
ren, um mehr Glick zu empfinden. Daraus entstehende Vorteile kénnen Entspannung
und Ausgeglichenheit sein (Bilinski, 2010, S. 209).

Nach Frey und Jonas (2002, S. 14f.) ist vor allem das subjektive Geflihl, Kontrolle Gber
eine Situation zu haben, ausschlaggebend. Aus den Interviews lasst sich nicht direkt
erschlieBen, ob die Gesprachspartner/innen in den angesprochenen Situationen, in
denen Gluck oder Pech empfunden wurde, Kontrolle hatten. Sollte ein Kontrollverlust
erlebt werden, kdnnte dies gemald Literatur (Frey & Jonas, 2002, S. 13) zu einem

Bedurfnis nach Wiederherstellung von Selbstbestimmung in Form von Kontrolle fihren.

Manchen situativen Faktoren wird jedoch entgegengearbeitet: ,Ich hab ein Studium
gewadhlt, welches etwas breiter gefachert ist. Im, im wirtschaftlich, technischen und im
IT Bereich® 497.

Eine weiterer Faktor nach von Rosenstiel ist das persdnliche Kénnen. Dies beeinflus-

sen die Interviewpartner/innen gemal ihrer Beurteilung bewusst: ,Den Umgang mit
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Menschen, das kann ich selber steuern. Weil das sind Dinge, das ist eben die Fach-
kompetenz, die kann ich selber lernen 51; ,gegenseitiges Lernen, Austauschen, man
kommt auf neue Ideen® 203; ,allererstes einmal, dass ich eben die Ausbildung habe“
927, ,spezifische Ausbildung bringt mich weiter auf meinem Karriereweg.“ 263. Es
handelt sich hier um eine primare Kontrollstrategie, bei der direkter Einfluss auf das
Ergebnis beziehungsweise die Geschehnisse genommen werden kann. Durch die
Erlernung neuer Fertigkeiten werden positive Ergebnisse ermdglicht (Frey & Jonas,
2002, S. 17).

Auch zum Faktor ,Soziales Dirfen und Sollen“ konnte aus den Interviews ein Schluss

gezogen werden:

.Mhm, nein, er hat positiv reagiert. Ich muss ja dazu sagen, dass ich erst im Unter-
nehmen bin seit einem Jahr. Ahm, das ist dann natirlich ein kleiner Zeitraum, um
abzuwiegen, wo liegen meine Starken. Nach einem Jahr ist das, glaube ich, schwierig,
auch vom Vorgesetzten, das in Erfahrung zu bringen. Man lebt sich einmal ein in die
Unternehmenskultur. Man passt sich mal an und in weiterer Folge, (.) ahm, sieht man
dann eh immer mehr oder weniger die Starken und, ja (.), also das war, ist gut

aufgenommen worden, und, ahm, ja“ 1107.

Die Interviewpartnerin B8 strebte bereits nach kurzer Zeit eine Veranderung an. Der
Glaube daran, dass dies zu friih sei und nicht erwiinscht ist, hielt sie beinahe davon ab,
ein Gesprach zu suchen. Sie empfand dabei Unsicherheit in Form von Skepsis: ,Meine
Skepsis. Dass er das vielleicht ein bisschen schlecht aufnehmen kdnnte® 113. Diese
Mutmal3ung geschah ohne externen Einfluss, sondern aufgrund ihrer personlichen
Einstellung zum Gesprach: ,Beflrchtung vorab einmal“; ,eigentlich hat sie sich fir die

urspriingliche Position beworben® 113.

Sie wog jedoch ab und entschied sich gegen die nachteiligen Argumente aufgrund
eines internen Antriebs: ,Will ich mehr machen als, als nur diese Stellenbeschreibung
hergibt. Oder was das Unternehmen von mir verlangt und ich glaube, dass (.)/. Man
kann sich weiterentwickeln in jeglicher Hinsicht und das war natirlich ein Grund, wo ich

sage, ich kann mehr* 1121.

6.1.3 Thema Einfluss durch die/den Vorgesetzte/n

Ein scheinbar wesentlicher Faktor, ob Karriereentscheidungen im Unternehmen gelebt
werden und der/die Mitarbeiter/in erfolgreich sein kann, scheint der/die Vorgesetzte zu

sein.
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o ,Direkte Vorgesetze, ahm, wie das Verhdltnis zueinander ist und ob er dich
fordert, ob er in dir etwas sieht, ob er dich auch vielleicht ab und zu lobt (lacht)
und sagt, das hast du gut gemacht. Also, ich glaube das tragt schon zum Erfolg
bei, ja“ 193.

e Wie offen man sein kann. Es kommt auch darauf an, wie das Verhaltnis ist
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter. Und in welchen, ob das Unternehmen
auch das fordern will“ 1129.

o Etwas @andern mdchte. In der Arbeit dann einfach darlber sprechen. Natirlich
immer vorausgesetzt, (..) die Fuhrungskraft (.) ist dazu (.) bereit oder ist auch
die richtige FUhrungskraft daflr. Die Verstandnis daftr hat* 1159.

e ,Zu dem Punkt, wo es um die Vorgesetzten geht, wie viel Einfluss die haben
kénnen. Ahm (..), das wird, das wird wirklich vollig unterschatzt. Was der richti-
ge Vorgesetzte, ahm, in einem Menschen auslésen kann. Im Positiven wie im

Negativen® 200.

Aus diesen Interviewausschnitten wird eine Abhangigkeit vom/von der Vorgesetzten
ersichtlich. Die Fuhrungskraft kann durch ihre Worte Anerkennung, welche zu Stolz
fuhren kann, ausdrucken. Im Affekt-Erregungs-Modell nach McClelland, Atkinson,
Clark und Lowell (1953, zitiert in Kirchler & Walenta, 2005, S. 331ff.) gibt es die
Annahme, dass durch die emotionale Erfahrung, die die Person durchlebt, ein Motiv
erlernt werden kann, wenn Stolz empfunden wird. Somit kénnte ein Antrieb nach dem

Wunsch, Anerkennung zu bekommen, entstehen.

Fur Karriereentscheidungen konnte dies bedeuten, dass der Wunsch, der Fuhrungs-
kraft zu gefallen, ein wesentlicher Einflussfaktor auf Entscheidungen sein kann. Dies
gilt besonders fir Entscheidungen, die einen Unternehmenswechsel, einen internen

Aufstieg oder eine Erweiterung des Aufgabenbereichs beinhalten.

Da stellt sich nunmehr die nachste Frage; ob Personen, die der Fihrungskraft weniger
Bedeutung schenken, eher bereit sind, das aktuelle Unternehmen fir ihre Karrierewiin-
sche zu verlassen. Speziell fallt dabei der Interviewpartner B4 auf. Er erkennt die
Chancen aufRerhalb seines aktuellen Unternehmens: ,Wenn es dort in der Firma, wo
ich bin, nicht funktioniert, habe ich noch immer die Chance, dass ich wechsle. (.) Also,
das kann mir keiner erzéhlen, dass er die Ziele nicht erreicht hat, wenn er sie wirklich

erreichen wollte” 428.

Dies fuhrt zur nachsten Schlussfolgerung:
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Es kdnnte sein, dass je mehr Anerkennung eine Person von ihrer Fihrungskraft
erwartet, desto weniger sie Karriereméglichkeiten auf3erhalb des Unternehmens

erkennt.

Diese Schlussfolgerung konnte als Grundlage fir weitere Forschungen herangezogen

werden.

6.1.4 Thema Dissonanztoleranz

Bei unterschiedlichen unternehmerischen Einstellungen oder Arbeitshaltungen
zwischen der Fuhrungskraft und dem/der Mitarbeiter/in kénnte die Dissonanztoleranz
auch eine Rolle bei der Uberlegung im Unternehmen zu verharren oder zu wechseln
spielen. Wie bereits im Literaturteil dargestellt, schwankt die Dissonanztoleranz
zwischen Menschen (Festinger, 1957, S. 259). Bei einer niedrigen Dissonanztoleranz
kommt es eher zu einer Handlung, die Konsonanz herbeiftihrt. Unter anderem kdnnte
dies eine Entscheidung fur ein anderes Unternehmen und einen Austritt aus dem

eigenen Unternehmen bestarken.

Um dem vorzubeugen, ware ein regelmaRiger Austausch zwischen Fiuhrungskraft und
Mitarbeiter/in empfehlenswert. Durch einen Informationsaustausch kann Dissonanz
reduziert werden. Themen kénnten dabei die Unternehmensziele, die Zusammenarbeit
und gegenseitige Erwartungen sein. Auch die Entwicklungsziele des/der Mitarbei-
ters/Mitarbeiterin und sein/inr Potenzial kénnen dabei offen angesprochen werden.

Handlungsempfehlung:

»Im Mitarbeitergesprach sollten widersprichliche Meinungen und Handlungen in
Bezug auf die Arbeit hinterfragt werden, um Klarheit zu schaffen. Regelmalige
Gesprache und Meetings sorgen fur einen Informations- und Wissensaus-

tausch.“

Dies ist auch ein klassisches Beispiel von einer primaren Kontrollstrategie. Die Umwelt
wird direkt beeinflusst (Frey & Jonas, 2002, S. 17).

Innerhalb der Interviews haben sich des Weiteren dissonante Elemente ergeben. Ein
Interviewpartner gibt an, aufgrund des Wunsches von Erflillung im Berufsleben auf

Karriere zu verzichten:

e ,Gehe ich in einen Bereich, wo wirklich nicht meine Starken liegen, einfach,
dass ich sage, ich mache Karriere oder sag ich, ich bleib auf dem Level und
mache vielleicht das und warte, dass, dass es Spafl macht. Das war sicher ei-

ner der relevantesten Entscheidungen® 501.
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B2 verzichtet ebenso auf Karrierechancen:

s[lch bin] in ein kleines Unternehmen gewechselt und wenn man sagt, ok, ich
will doch vielleicht eher Karriere machen, denkt man immer oft eher — grofRes
Unternehmen, international. Und es war dann auch fir mich irgendwo ein Punkt
wo ich/ wo ich mich ein bisschen schwer getan habe“ 32 und ,einfach wirklich
schaut, ist es das wert. Weil oft ist es so, wenn man da irgendwo wechselt, man

macht zwar einen Gehaltssprung, aber man muss immer abwagen*® 40.

Eine weitere Interviewpartnerin erkennt die Veranderung in der Gesellschatft:

»Ich merke es in meiner Arbeit. Da sind die Leute, gehen in Vaterkarenz, ma-
chen den Papamonat. Also die sind/ und unsere Firma unterstitzt das und sie
wollen, also sie wollen das auch, und gehen auch zeitig. Und am Freitag um
14:00 Uhr ist keiner mehr im Buro. Die gehen alle um zwolf soweit es die Arbeit
halt méglich macht. Aber, (.) ahm, ja, es ist ein Umdenken da. (.) Es gibt (.) vie-
le Kollegen auch die, (.) die gerne auch (.) bei der Familie sind oder einfach ihre
Freizeit genief3en mit Freunden. Also, es ist die Arbeit nicht mehr an erster Stel-
le“ 1163.

Ein weiterer Interviewpartner, der sich in einer FUhrungsposition befindet, wiegt

monetare Faktoren und Freizeitfaktoren ab:

sIch habe meine zwei Monate Karenz gekriegt, ich habe meine Freizeit, die ich
haben will. Ich bin dahin, wenn ich sage, ich bin an dem Tag daheim, das lass
ich mir auch nicht nehmen und wenn daheim irgendetwas ansteht, ist mir egal
was in der Firma ist, dann bin ich daheim und solange das funktioniert, nehme
ich auch in Kauf, dass ich deutlich weniger verdiene als die anderen Abteilungs-
leiter 465.

Ziele scheinen somit vielfaltig in ihrer Art und Anzahl zu sein. Neben einem Aufstieg

wird Freizeit gefordert. Ohne Erflllung im Arbeitsleben scheint ein finanzieller Aspekt

keine Prioritdt mehr zu haben. Individuelle Bedirfnisse und Anforderungen scheinen in

Zukunft Vorrang zu haben. Bei Unternehmen entsteht die Herausforderung, diese

Optionen, unter fairen Aspekten, zu ermdéglichen. Das Gefuihl von Erfolg ist das Ziel

und oft nicht die klassische Karriere in Form von einem Aufstieg oder Fuhrungsverant-

wortung. In den letzten Zitaten ist klar ersichtlich, dass zugunsten der zu Beginn

definierten Erfolgsfaktoren auf Karriere und die dadurch entstehenden Vorteile

verzichtet wird. Die unterschiedlichen Bedirfnisse missen gefunden und ermdglicht

werden.
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Dazugehdrige Handlungsempfehlung:

Ein Unternehmen hat besonders im Bereich der situativen Ermdglichung und
dem sozialen Durfen und Sollen einen Beitrag fur langfristige Mitarbeiter/innen-

Bindung zu leisten.

6.1.5 Thema Beurteilung von Veranderungen

Die Einstellung zu Veranderungen war tberwiegend positiv und konstruktiv. Es gibt

einmal eine personenbezogene Ebene, welche persoénliche Vorteile darstellt:

o ,Veradnderung muss nicht immer schlecht sein. Es ist eigentlich auch immer
etwas Gutes. Ich bin allgemein sehr (...), ahm, offen flr neue Aufgaben“ 1143.

o Eher positiv, weil ich sag mal, eine Veranderung ist eigentlich immer irgend-
was/ was kann man daraus machen? Das heil3t, wenn ich sage, ok, ich habe
jetzt einen eigenen Arbeitsbereich, ich kann Uberall das Beste rausholen. Das
heil3t, ich sehe immer darin eher eine Weiterentwicklung“ 62.

Die Betrachtungsweise von Veradnderungen wird von den Interviewpartnerinnen B2
und B3 als Voraussetzung fir langfristiges Uberleben angesehen. Diese Ebene
kennzeichnet die Notwendigkeit fur das Unternehmen, sich Veranderungen zu stellen.

e Eine Organisation muss sich standig veréndern, es, eine Organisation steht
immer vor neuen Herausforderungen, muss sich auch weiterentwickeln, weil
wer stehen bleibt, der hat schon verloren® ,Es ist fast unmdglich, sich da nicht
zu verandern, aber, deswegen bin ich demgegeniber eigentlich sehr positiv
eingestellt“ 171.

e ,Weil es ist einfach nicht das Leben jeden Tag gleich und es ist auch im Ar-
beitsumfeld nicht immer genau gleich und ich glaube, dass man sich selbst und
auch dem Firmenerfolg sehr im Weg steht, wenn man sich nicht auf Verande-
rungen einlasst® 295. Die Pflicht zur Veranderung wird spéater noch in folgen-
dem Zitat zum Ausdruck gebracht: ,In dem Umfeld, in dem sich unsere Firma
befindet, ist es durchaus so, dass es immer wieder Verdnderungen gibt, an die

man sich anpassen muss* 297.

In weiteren Forschungen wére es relevant zu erkunden, ob der Hintergrund, warum
Veranderungen positiv betrachtet werden, ausschlaggebend bzw. verantwortlich far
eine erfolgreiche Bewaltigung oder flr ein Scheitern ist. Wenn dem so ist, ergibt sich

folgende Handlungsempfehlung:

Personalist/inn/en sollten nicht die Notwendigkeit fir das Unternehmen in

Veréanderungsprozessen darstellen, sondern auf persdnliche Vorteile eingehen.
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6.1.6 Thema intuitive Entscheidungen

Ein weiteres Ergebnis stellt dar, dass einige Interviewpartner/innen Entscheidungen
bewusst nicht rational treffen und Entscheidungen ihrem Geflihl, beziehungsweise

ihrem Bauchgefunhl, Gberlassen.

o ,Weiterhin aus dem Bauch entscheiden, also die Bauchentscheidung ist eine
gute Entscheidung® 515.

¢ ,Nicht immer rein rational entscheidet, sondern primar sehr stark auch aus dem
Bauch und in neun von zehn Fallen ist ihre Bauchentscheidung sinnvoller wie
die rational begriindete® 607.

e ,Das war eigentlich meine personliche Entscheidung. Nur von meinem Gefihl
her. (..) Dass das sicher ein toller Job wird“ 1002.

Fest steht, dass es sich bei der Argumentation nicht um eine rationale Schlussfolge-
rung handelt. Es wird in vielen Fallen Gberwiegend intuitiv entschieden. Von rationalen
Uberlegungen wird bewusst Abstand genommen. Wie bereits in der Literaturrecherche
beschrieben, befasst sich die Entscheidungsforschung mit bewussten Entscheidungen
(Jungermann, Pfister & Fischer, 1998, S. 3). Wichtig ware es zu hinterfragen, ob hier
erst im Nachhinein festgestellt wird, dass es sich um eine bewusste Entscheidung
gegen die Rationalitat handelt und sie rein intuitiv getroffen wurde, oder ob sie wirklich
bewusst intuitiv getroffen wurde, da eventuell fehlendes Wissen Uber den Ausgang
oder andere Informationen nicht vorhanden waren. Es kann angenommen werden,
dass zumindest die drei Interviewpartner/innen intuitive Entscheidungen eingehen

wilrden und ihre Einstellung demgegentiber positiv ist.

Des Weiteren spielen Gefiihle eine ausschlaggebende Rolle im Entscheidungspro-
zess: ,Mich hat es allerdings irgendwie angezipft und ich bin dann erst eigentlich in ein
kleines Unternehmen gewechselt und wenn man sagt, ok, ich will doch vielleicht eher
Karriere machen, denkt man immer oft eher — grol3es Unternehmen, international. Und
es war dann auch fur mich irgendwo ein Punkt, wo ich/ wo ich mich ein bisschen
schwer getan habe“ 32. Ein wichtiges Indiz dafir, wie sehr Geflihle, hier ,anzipft‘, eine

Entscheidung auslésen kdénnen.

Das ergibt folgende Handlungsempfehlung beim Versuch den Ausgang einer Ent-

scheidung vorherzusagen:

Bei der Entscheidungsfindung anderer Personen sollte in Betracht gezogen
werden, dass es nicht nur rationale Faktoren, wie beispielsweise ein hdoheres

Gehalt, sondern auch intuitive Faktoren gibt, die ausschlaggebend sein kénnen.
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Womdglich kdnnen diese Entscheidungen auch mit der Automotivtheorie von Bargh
(1990, zitiert in Oettingen & Gollwitzer, 2002, S. 60f.) in Verbindung gebracht werden.
Die Zielsetzung bei der Bauchentscheidung kann schwer erklart und begriindet
werden. Durch mentale Verkniipfungen, die durch Reize aktiviert werden, kénnen
diese Ziele oder Richtungen als erstrebenswert betrachtet werden. Dies kdnnte
aufgrund einer operanten Konditionierung oder durch beispielsweise angeborene
Verhaltenstendenzen (Carver & Scheier, 1999 zitiert in Oettingen & Gollwitzer, 2002,
S. 61), die Handelsintentionen ausldsen, entstehen. Die Entscheidung, ein Gesprach
mit dem/der Vorgesetzen zu fuhren oder nicht, kdnnte aufgrund vergangener positiver
oder negativer Erfahrungen, die vielleicht nicht mehr im Bewusstsein abrufbar sind,

erfolgen.

6.1.7 Thema Kolleg/inn/en und Familienstand

Weitere Einflussfaktoren fur berufliche Entscheidungen haben sich im privaten Umfeld
ergeben. Hier ist ein klarer Unterschied zwischen verheirateten und ledigen Personen
zu erkennen. In der Befragung ging es um Unterstitzung und bewussten Einfluss vom
Umfeld.

Beim Familienstand ,verheiratet® gibt es folgende Zitate:

e ,Ware ich aber Single, wirde ich wirklich schauen, wie schnell komme ich nach
oben. Wie schnell kann ich eine Flhrungsposition haben. Ich wirde auch sa-
gen, hat man eine andere Sichtweise auf Karriere* 92.

e  Mehr arbeiten, mehr Arbeitszeiten, andere, andere Dienstorte, wére ich da viel
offener als, wenn ich sag, ich bin in einer Beziehung* 96.

o ,Der, der Halt von der Familie. Die immer alle mitgezogen haben. () Und das
immer voll unterstiitzt haben. Das bringt nattrlich auch (.) vieles mit sich“ 408.

¢ [Das] wichtigste war eigentlich, ah, flr mich, dass ich als allererstes mit meiner
Frau gesprochen habe. Und sie gefragt habe, wie sie das sehen wirde“ 605.

,Wenn sie nein gesagt hétte, hétte ich es auch nicht gemacht* 607.
Beim Familienstand ,ledig“ gibt es folgende Zitate:

e ,Den Rickhalt von den, von den Eltern und von, vom Partner und von den, den
engen Freunden hat man. Aber schlussendlich die ganzen Entscheidungen,
die ich getroffen habe, hab ich egoistischerweise selber getroffen. Und da habe
ich mich auch von niemand rein, rein reden lassen® 507.

e B7 hat niemand in ihrer Entscheidung beeinflusst: ,Nein, gar nicht, so eigent-
lich“ 736.
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LAhm, puh, (...) ich weil3 gar nicht, keine Ahnung* 270.

,Nein, also. Eigentlich (.) beim Vorhaben? Nein, das habe ich, habe ich, ja.
Selbst, selbst entschieden“ 1102.

Eine Interviewpartnerin erkennt Unterstitzung in der Familie: ,Und dass man da
die Unterstitzung hat, dass man sich da weiterentwickeln kann und dass das
auch akzeptiert wird und man stolz auf jemanden ist. Ich glaube, da kann die

Familie auf jeden Fall viel beitragen® 193.

Aus den Zitaten ist ersichtlich, dass scheinbar der/die Partner/in ein sehr ausschlagge-

bender Punkt flr Veranderungen sein kann, wenn diese Veranderungen Nachteile mit

sich bringen kdnnen. Die Schlussfolgerung zum Thema Einfluss des/der Partners/in

lautet:

Das private Umfeld kénnte bei verheirateten Personen eine gréRRere Rolle als bei

ledigen Personen spielen.

Als Hemmnis oder als férderlicher Faktor werden teilweise die Kolleg/inn/en betrachtet:

,Ich sage jetzt einmal, man kann bestimmt ein, ein Netzwerk, ahm, sich auf-
bauen, vor allem, wenn man sagt es sind Kollegen oder Bekannte, die in einem
ahnlichen Bereich arbeiten, dass man sich gegenseitig unterstitzt* 312.

,Beim Umfeld oder von den Kollegen her etwas andert, aber, wenn sie sagen
wurden, es verandert sich dann gravierend irgendetwas, dann kénnte es schon
ein Mitgrund sein, mhm, dass ich sage, ich méchte da eigentlich nicht mehr hin*
997.

,Weil ich mich verglichen habe eigentlich mit meinen Kollegen. Und gesehen
habe, dass die eigentlich so nicht weiterkommen* 21.

»Natirlich auch ist es ein wichtiger Punkt, dass hier Kollegen unterstiitzend,
auch, mhm, dazu beitragen. Weil immer so ein Gegeneinander ist sicher nicht
forderlich* 194.

B6 hatte aus einem Austausch mit erfolgreichen Personen einen Profit ziehen
kénnen: ,In meinem Umfeld waren die meisten eher die typischen, das ist jetzt
nicht abwertend, weil ich schatze diese Menschen sehr, Hackler, ahm, (.) die
alle priméar nur im Vordergrund gehabt haben, so jetzt leben wir einmal, so bis
Mitte, Ende zwanzig. (..) Keiner dabei war, der wirklich fiir sich seine, seine,
seine, ah, seinen Erfolg auf der beruflichen Seite definiert hatte, wo er hin
maochte® 693.

Kolleg/inn/en kdénnen ausschlaggebend fur Bindung, Veranderung und Weiterentwick-

lung sein. Erheblich ist der Standpunkt, wann die Kolleg/innen als Motivator agieren.
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Sie kdnnen dazu beitragen, dass man nicht wie diese sein mdchte und deswegen neue
Wege versucht oder sie kdnnen blockieren, indem man durch Vergleiche nur den
vorgegebenen Weg als richtigen ansieht. Hiermit sei nur kurz auf den Referenzrahmen
verwiesen (Mayrhofer, Meyer & Steyrer, 2005, S. 28ff.). Je nachdem, wie dieser
gesetzt wird, kann er zu Unzufriedenheit oder zu Zufriedenheit fihren. Wenn er
aul3erhalb der eigenen Gruppe gesetzt wird und man erkennt eine starke Abweichung
zur eigenen Gruppe, kann dies zu einem Veranderungsdrang flhren. Ebenso kann
dies auf Individuen Ubertragen werden. B1 referenziert direkt auf diese: ,Ich habe
mich verglichen mit meinen Kollegen. Und gesehen habe, dass die eigentlich so nicht

weiterkommen® 21. Diese Diskrepanz versucht sie aktiv zu korrigieren.

6.1.8 Thema relevante Entscheidungen fir die Karrierelaufbahn

Unterschiedlich war der Standpunkt der Interviewpartner/innen, wann die ersten
Entscheidungen in Richtung Karriere getroffen und wann die ersten relevanten
Einflusse spurbar wurden. Es ergeben sich klar drei Bereiche, in denen Entscheidun-
gen gefallt wurden:

Kindheitsvorstellungen:

o ,BWL habe ich halt angefangen, weil ich eigentlich (..) irgendetwas organisieren
wollte (I&chelt). Das war so mein Grundgedanke. Als Kind, quasi noch® 732.

Schulische Laufbahn:
o ,Also, meiner Meinung nach féngt das schon vor der Arbeit an* 377.
Schulausbildung — jedoch kann man alles spater andern:

o [Es] fangt an in der Schulausbildung, es fangt an, dass man sich dazu ent-
scheidet eine, eine hdohere Schule zu machen, keine Lehre zu machen® 309.
,Meine Studienwahl zum Beispiel war jetzt nicht aus der tiefsten Uberzeugung
heraus, sondern die war so ein bisschen eine Verlegenheitsentscheidung, wo
ich mit 18 einfach nicht genau gewusst habe, in welche Richtung ich mich fest-
legen will. Und da ist dann die Frage, wenn man sich das vorher vielleicht kon-
kreter Uberlegt, das mit 18 vielleicht schwieriger ist als mit 30, dann kann man
sich auch frihzeitiger vielleicht schon einen Weg in eine Richtung ebnen® 329,
aber man kann ,immer seine Richtung wechseln oder verandern [...]. Ich glau-

be, dass man immer noch eine zusatzliche Ausbildung machen kann® 331.

Demnach pragt der Entscheidungsweg insoweit, dass er Vorstellungen formt, jedoch

nicht vollstandig die Zukunft bestimmt. Durch den Willen und die anderen Faktoren
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nach Rosenstiel (soziales Dirfen und Sollen, situative Erméglichung und personliches

Koénnen) konnte sich der Weg verandern:

e [...] immer seine Richtung wechseln oder verandern kann. Ich glaube, dass

man immer noch eine zusétzliche Ausbildung machen kann® 331.

Bei diesem Interviewausschnitt wird deutlich, dass man im Zeitverlauf fehlende

Ausbildungen und weiteres nachholen kann.

Doch kdnnte eine fehlende Ausbildung sich hinderlich auf die Zukunft auswirken und
vielleicht, besonders im Bereich der situativen Ermdglichung und des sozialen Diirfen,

Probleme verursachen:

o ,Die Rechtfertigung ist weniger, wenn man sagt, man hat ein Studium ge-
macht. Wenn man nur Matura gemacht hat, dann muss man sich 23 Mal recht-

fertigen, warum man trotzdem die Position gekriegt hat* 403.

Hierbei erkennt man, dass die Ausbildung im Bereich der Karriere Einfluss nehmen
kann. Es musste weiter geforscht werden, um zu erkennen, in welchen Situationen die

vergangene Ausbildung den spéateren Erfolg und/oder eine Karriere bestimmen kann.

6.1.9 Thema Einfluss des Reifegrades und geschlechtsspezifische
Unterschiede

Zum Thema geschlechtsspezifische Unterschiede gab es unzahlige Meinungen und
Betrachtungsweisen. Der Uberwiegende Teil der Interviewpartner/innen hatte eine
Meinung zu dem Thema. Durch die grof3en Unterschiede liel3 sich kein Muster
erkennen, welches eine sinnvolle Erkenntnis erzeugen konnte, da der jeweiligen

Meinung meist eine gegenteilige Meinung gegeniibergestellt wurde. Beispiele dazu:

o ,Manner glaube ich offener gegentiber dem sind, dass sie andere fordern oder
auf sie zugehen und Frauen eher, mhm, mit dem Kopf durch die Wand gehen®
209. Begrindet wird dies dadurch: ,Vielleicht die Rivalitat® 211.

o ,Das wirkt sich leider oft so aus, dass Manner schneller Karriere machen bezie-
hungsweise erfolgreicher sind*, ,ein hérteres Auftreten der méannlichen Kollegen
ist, dass die viel eher dazu tendieren zu sagen ja, natirlich kann ich das, ja,
selbstverstandlich und dementsprechend (lachelt) durchaus auch, schneller
ernst genommen, sag ich, als eine Frau, die vielleicht tendenziell eher z6gerli-
cher ist* 335; ,vielleicht ein bisschen eine Personlichkeitsfrage. Es ist auch si-
cher nicht jeder Mann so“ 339.

e ,Manner, glaube ich auch, dass sie (.) oftmals viel durch Kommunikation, (..)

ahm, und, und so ein bisschen Direktheit, Selbstiberschétzung, wie auch im-
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mer, ahm, mit ein bisschen narzisstischer Veranlagung, nicht alle; aber es gibt
sicher einige, ahm, die ihre Karriere dadurch besser erreichen* 1151.

,Die Frauen dann meistens nicht nur in der Karenz, sondern auch nach der
Karenz, dann Teilzeit nur arbeiten. Und das lasst sich, meiner Ansicht nach,
mit, mit einer beruflichen Karriere in dem Sinn schwer vereinbaren oder kaum
vereinbaren“ 1171.

Ebenso zum Thema Karenz und Karriere wird gesagt, dass ,[...] kann nur ver-

z6gernd sein, hinderlich nicht. (....) Dafiir hat der Mann ja das Bundesheer” 450.

Hingegen hat sich folgender Einfluss auf Entscheidungen gezeigt:

Entscheidungsgriinde und die Zielsetzung andern sich laut B5 im Zeitverlauf:

»lch glaube einfach, sie, sie verschieben sich etwas. Weil es, als junger
Mensch, wenn du frisch von der Uni kommst, ahm, sag ich mal so, da hast du
gerade Blut geleckt in der Welt, in der Wirtschaft und da mdchtest halt durch-
starten. Ich sag jetzt, ich sag jetzt nicht, wenn man ein bisschen alter ist, dass
man dann abgestumpft ist, aber ich sag halt, mit dem Alter kommt dann eine
gewisse Reife.“ 505 ,Das ist dieser Lernprozess, was ich eben zuvor gemeint
hab, um die Schleife zuriickzufihren, das kommt dann erst mit der Reife. Das,
da muss man eben erst ein paar Jahre in der Arbeitswelt gewesen sein. (...)
Und man lenkt dann schon um und setzt sich andere Ziele® 523.

Zum Thema Zugang Kind und Karriere wird gesagt: ,War jetzt mit Le-
ben/Lebensreife gemeint, weil man auch schon eine entsprechende Lebenser-
fahrung hatte.(.) Ich merk es ja auch bei mir selber auch, bei gewissen Dingen
geh ich anders damit um, weil ich gewisse Erfahrungen gemacht habe“ 684.
,Wo ich sage, vor zehn Jahren hétte ich das ganz anders behandelt, aber ich
habe jetzt einen ganz anderen Erfahrungsschatz. Wo ich sage, ok, damals ha-
be ich so entschieden, jetzt entscheide ich so, aus dem und dem Grund. Da-
mals habe ich es einfach nicht gewusst oder verstanden. Deswegen ist meine
Entscheidung damals eine andere gewesen®“ 686 und ,das Alter nicht, ah, es
gibt sich nur aufgrund der Zeit, die man hat, um Erfahrungen zu sammeln. (..)

Es ist nur das Ergebnis, das sich automatisch mit ergibt* 688.

Dies sehen jedoch nur Personen, die bereits pragende Erfahrungen im Zeitverlauf

erlebt haben. Schlussfolgerung zum Thema Erfahrung:

Das Konstrukt Reife konnte erst durch Erfahrungen fur eine Person als relevan-

ter Einflussfaktor auf Karriereentscheidungen gelten.
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6.1.10 Thema Zielfokussierung

Sehr offen scheint es, ob die Zielfokussierung auf etwas Bestimmtes oder der Drang,

eine Veranderung der aktuellen Situation herbeizufihren, zum Handeln anregt. Ein

anderes Ziel kann es sein, die Position zu halten und zu festigen:

+Wie ich dann den Karriereschritt gemacht hab und die Beférderung gehabt
habe und den Job ein Jahr gemacht habe, hab ich gemerkt ich bin einfach un-
gliicklich und natdrlich ruderst du dann um® 523.

,Mein Ziel ist es schon, in dem Bereich zu sein, was ich bin zu bleiben, mich da
weiter zu entwickeln und weiterzubilden. Weil mich der Bereich HR schon
ziemlich interessiert* 179.

»Ich méchte da, auch mir die, die fehlenden Bereiche noch aneignen, das ist
auch ein Grund, warum ich jetzt dieses Studium zum Beispiel mache. Ahm,

und ich mdchte schon auch Karriere machen, in diesem Bereich“ 273.

Konkrete Ziele befinden sich im Bereich der Aus- und Weiterbildung. Der Uberwiegen-

de Teil der Ziele nach der Ausbildungsphase scheint jedoch als abstrakte Ziele

definiert zu werden:

»Ich habe immer so ein schwammiges Ziel verfolgt und dann halt geschaut, wie
es sich ergibt. Also, ich habe jetzt nicht unbedingt, na doch. Seitdem ich ins
Kolleg gegangen bin, also die letzten zwei Jahre, war mein Wunsch in den
Einkauf zu gehen® 730.

Lverantwortung im Beruf auf jeden Fall“ 813.

,Dass ich den Abschluss schaffe und das hab ich immer gesagt, passt, dann
habe ich den Abschluss gehabt und dann habe ich gesagt schauen wir einmal
weiter, was jetzt kommt. Plan. Den hab ich dann weiter geplant® 493.

Auffallig ist auch, dass kleine Schritte und naheliegende Ziele dem grof3en Gesamtbild

bevorzugt werden:

»AIso ich mach das immer bei, Step by Step. Ich setze meine Ziele, dass sie
erreichbar sind und fur mich war damals, also ganz wichtig, dass ich den Ab-
schluss schaffe® 493.

,Das ist der Meister, auf das habe ich schon immer hin gearbeitet, immer hin
gezielt und das habe ich erreicht® 809 und das folgende Ziel: ,Also auf jeden
Fall einmal das, was ich jetzt mach, so gut wie méglich zu machen, routiniert

zu werden”“ 899.
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Kein/e Interviewpartner/in hat einen langfristigen Karriereweg, der eine Aus- oder
Weiterbildung, eine betriebliche Veranderung und weitere Faktoren beinhaltet,
genannt. Obwohl der Aufstieg, ,der in einem gewissen Zeitraum, sage ich mal, einen
gewissen Aufstieg macht* 253, als richtiger Karriereweg angesehen wird, wird er bei
niemandem als konkretes Ziel genannt. Die Betrachtungsweise der Planung ist zeitlich
eher kurz und beinhaltet die kommende Etappe.

Auch fragwuirdige Aussagen wie ,Milliondr mit 35 271 werden ohne Zwischenwege
und Zielbeschreibung gedulRlert. Es ist offen, ob die Personen Uber diese sehr personli-
chen Plane nicht sprechen wollten, oder ob sie nicht vorhanden sind. Eventuell
befinden sie sich auch erst in der Planungsphase, in der nach Vallacher und Wegner

(1989, S. 660ff.) Ziele zu Beginn meist abstrakt und grob definiert werden.

6.1.11 Pretest
Als objektive Erfolgskriterien im Pretest gelten:

e eine Fuhrungsposition ausfuhren,

¢ eine erhebliche Gehaltssteigerung erhalten zu haben,

e eine anspruchsvolle Verédnderung oder Erweiterung des Aufgabengebietes
erlebt zu haben,

e eine Expert/innenposition innezuhaben.

In den Interviews hat sich herausgestellt, dass Fuhrung und Gehalt ein Thema fir die
Interviewteilnehmer/innen ist, welches mit Karriere in Verbindung gebracht wird. Beim
Aufgabengebiet geht es nicht nur darum, welche Aufgaben die Person gerade ausfihrt,
sondern auch darum, welche Moglichkeiten sie im Unternehmen hatte. Die Ex-
pert/innenposition direkt wird als Erfolgskriterium genannt. Die Expert/innenposition
konnte jedoch auch in den Rahmen der subjektiven Erfolgskriterien fallen, da die
subjektive Beurteilung, ob jemand Uber solch eine Position verfiigt, sich von der

objektiven Betrachtung unterscheiden kann.
Als subjektive Erfolgskriterien im Pretest gelten:

¢ (berwiegend freie Aufgabeneinteilung im Arbeitsalltag,

¢ selbststandige Auswahl der berufsbhezogenen Auftrdge und Projekte,
e ausreichend Freizeit zu haben,

e (berwiegend freie Arbeitszeiteinteilung,

e frei von finanziellen Sorgen zu sein,

e das Gefuhl von Sicherheit am Arbeitsplatz.
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Hier lassen sich einige Erfolgsdefinitionen in den Interviews wiederfinden. Zusammen-
gefasst stellt sich heraus, dass objektive Erfolgsfaktoren mit der Ausnahme der
Expert/innenposition eher mit Karriere, subjektive Erfolgsfaktoren eher mit der Definiti-
on von Erfolg in Verbindung gebracht werden.

6.2 Kritische Reflexion der eigenen Vorgehensweise

Die soziale Erwinschtheit war bei einigen Interviewpartner/innen zu Beginn fur die
Interviewerin spirbar. Dies &ufRerte sich durch mehrmaliges Fragen nach Anonymitét
und dem Zunehmen von offeneren Antworten im Laufe des Gesprachs. Nach einigen
Minuten trat bei jedem/jeder der Teilnehmer/innen ein groReres Sicherheitsgefihl auf.
Bei einem Punkt, der Einstellung gegentber Veranderungen, war es unklar, ob die
Antwort, Veranderungen positiv zu sehen, der sozialen Erwiunschtheit unterlag und
dadurch verzerrt wurde. Unternehmensleitsatze und weitere firmeninterne Richtlinien
verweisen nicht selten auf den Punkt, Veranderungen positiv begriiRen zu missen, um

erfolgreich zu sein.

Durch den Einsatz eines Stimmungsbarometers hatten Vermutungen aufgestellt
werden konnen, ob die aktuelle Stimmung die Befragung beeinflusst. Dies ware fir

zukUnftige Studien zu Uberlegen.

Eine Gegenstudie mit Personen, die in erster Linie fUr ihren Lebensunterhalt tatig sind,
wlrde exakter darstellen, ob es unterschiedliche Faktoren sind, die fur den Erfolg
relevant sind. Ebenso ware es bedeutsam, von diesen Berufstéatigen eine Erfolgsdefini-
tion zu bekommen. Womdglich liegt hier die Erfolgsbetrachtung starker im privaten
Umfeld. Da Erfolg auch Uber positive Selbstverwirklichung definiert wird, kénnte es

sein, dass ahnliche Motivationssysteme im Hintergrund aktiv sind.

7 Resumee und Ausblick

Zu Beginn der Arbeit wurden folgende Forschungsfragen gestellt:

e Welche Einstellungen und Verhaltensweisen kénnen bei Personen identifiziert
werden, die beruflich erfolgreich sind?

e Welche fir die kontinuierliche Weiterentwicklung forderlichen und hinderlichen
Faktoren kdnnen identifiziert werden?

e Welche Einstellungen bringt die Zielgruppe bezlglich beruflicher Verénde-

rungsphasen mit?
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Um die erste Fragestellung zu beantworten, wird die Definition von Einstellung von
Wanke, Reutner und Bohner (2011, S. 212) herangezogen, die aussagt, dass Einstel-
lungen summarische Bewertungen sind, die unser Denken, Fuhlen und Handeln
beeinflussen kdonnen. Diese Bewertungen kdnnen Personen, Gegensténde, soziale
Gruppen sowie abstrakte Konstrukte betreffen, somit auch ihre Umwelt oder das
Konstrukt Erfolg.

Die Einstellung in Bezug auf das Arbeitsleben und Karriere ist Gberwiegend positiv und
konstruktiv. Méglichkeiten werden innerhalb des Unternehmens erkannt und falls diese
doch nicht umsetzbar sind, werden Mdoglichkeiten in anderen Unternehmen wahrge-
nommen. An fehlender Fachkompetenz wird alleine oder gemeinsam mit dem/der
Vorgesetzten gearbeitet. Alleine geschieht dies in Form einer klassischen Weiterbil-
dung. Mit dem/der Vorgesetzen werden, wenn diese/r offen fir Vorschlage vom/von
der Mitarbeiter/in ist, Veranderungen des Aufgabengebietes vereinbart. Sorgen und

Zukunftsangste sind nicht geauf3ert worden.

Es ist nicht eindeutig, wie relevant der erste Bildungspfad oder die Ausbildungsstufe flr
einen spéter folgenden Karriereerfolg ist. Interviewausschnitte weisen darauf hin, dass
es auch moglich ist, Karriereschritte mit niedrigerem Ausbildungsniveau spéter durch
Zusatzausbildungen aufzuholen. Fir drei Interviewpartner/innen ist die Entscheidung
fur eine Matura und ein anschlieRendes Studium der erste Schritt Richtung Karriere.
Fur FUhrungspositionen scheint die Sozialkompetenz von grof3erer Prioritat zu sein, als
die Fachkompetenz.

Die Verhaltensweisen kénnen, wie in der Literatur mehrfach dargestellt, von externen
Faktoren gesteuert werden, wobei der eigene Wille ausschlaggebend fiir eine Ande-
rung der Verhaltensweisen ist. Dies zeigt sich dadurch, dass das Ausiben von
Fuhrungsarbeit in den Augen der Interviewten am erfolgreichsten ist, wenn der Wille,
die Position einzunehmen, vorhanden ist. Intuitive Entscheidungen werden teilweise
der rationalen Entscheidung bevorzugt. lhnen wird Vertrauen fiir ein positives Ergebnis

zugesagt.

Im Gegensatz zur urspriinglichen Annahme, dass es wichtig ist, erfolgreiche Personen
zu identifizieren, haben die Resultate ergeben, dass die Definition von Erfolg fir jede
Person unterschiedlich ist und jede Person fir sich erfolgreich sein kdnnte, wenn man
ihre/seine Erfolgsdefinition hinterfragt und hierbei als Fuhrungskraft oder Personalist/in
positiv unterstitzt. Auf den klassischen Karriereaufstieg wird eventuell verzichtet, um

das Gefluihl von Erfolg zu empfinden. Die Person setzt in beruflichen Entscheidungen
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einen fir sich wichtigen Grundsatz und folgt diesem. Fir Freizeit kénnte im Gegenzug

auf einen objektiven Karrierefaktor, wie ein hoheres Gehalt, verzichtet werden.

Erfolg konnte fur eine/n Mitarbeiter/in auch Wonhlfiihlen am Arbeitsplatz bedeuten. Hier
konnte die Fuhrungskraft hinterfragen, was Wohlfuhlen bedeutet und aktive Verénde-
rungen in diese Richtung wagen. Ebenso konnte Erfolg fur eine/n Mitarbeiter/in
Wertschétzung bedeuten. Hier wére es wichtig herauszufinden, wodurch diese Person

Wertschatzung empfinden kann.

Da bei der zweiten Forschungsfrage sehr viele Faktoren genannt werden kdnnen, wird
darauf aufmerksam gemacht, dass die in der Befragung von den Inter-
viewpartner/innen mehrfach genannten und besonders betonten Faktoren hier genannt
werden. Im privaten Bereich spielt der Familienstand eine ausschlaggebende Rolle.
Verheiratete Personen ziehen ihre/n Partner/in in die Karriereentscheidung mit ein und
wilrden keine Entscheidung treffen, die einen gravierenden Nachteil, wie zum Beispiel
einen Umzug, beinhaltet. Annahmen, ob es dem/der Partner/in recht ist, haben gleich
viel Gewichtung wie die direkte Meinung. Ledige Personen handeln eher auf sich
bezogen und nehmen kaum Riicksicht auf Freunde/Freundinnen und Familie, obwonhl
angemerkt sei, dass Freund/innen einen Einfluss nach Kundgebung ihrer Meinung

haben kdnnen.

Der/Die Vorgesetzte scheint direkten Einfluss auf den Erfolg zu haben. Dieser/Diese
kann Weiterentwicklung aktiv ermdglichen, zum Beispiel durch eine Ansprache, oder
auch verhindern. Der/Die Mitarbeiter/in hat dann die Wahl, auszuharren oder in einem
anderen Unternehmen seine/ihre Ziele zu verfolgen. Je nachdem, wie stark das
Bedurfnis nach Anerkennung ist, wird eine Veranderung einfacher oder schwieriger

madglich sein.

Die Betrachtungsweise der jeweiligen Faktoren spielt in der Beurteilung, ob etwas
hinderlich, forderlich oder neutral ist, eine Rolle. Dabei kann der tatsachliche Tatbe-
stand eine geringe Rolle spielen. Vorstellungen Uber mdgliche Reaktionen und

Ergebnisse kdnnen Handlungen und somit eine Weiterentwicklung blockieren.

Ein/e Personalist/in kann bei der Karriereplanung diese Faktoren berticksichtigen und
die jeweiligen Mitarbeiter/innen und Fihrungskrafte direkt damit konfrontieren, um

bereits vorab problematische Aspekte zu beseitigen.

Die dritte Forschungsfrage befasst sich mit den Einstellungen der Zielgruppe beztglich
beruflicher Veranderungsphasen. Die Interviewpartner/innen sprechen von Neugierde,

Offenheit gegeniber der Veranderung und Weiterentwicklungsmoglichkeiten.
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Verdnderungen werden als fester Bestandteil eines erfolgreichen Unternehmens
angesehen. Mitarbeiter/innen, die sich dem nicht anschlie3en, wirden diese Verande-
rung blockieren. Die Mitarbeiter/innen sehen es jedoch als Pflicht an, sich anzupassen.
Stillstand bedeutet Rickschritt. Die rechtzeitige Einbindung der Mitarbeiter/innen durch
die direkte Fuhrungskraft ist fur eine erfolgreiche Veranderung unentbehrlich. Dies ist
die Losung, um die von einigen erwahnte Skepsis zu minimieren. Es gibt zwei Arten
von Betrachtungsweisen. Eine stellt fest, was gut fiir einen selbst dabei ist, die andere

stellt fest, dass die Veranderung fur das Unternehmen geschehen muss

Da die Zielgruppe Angestellte beinhaltet, ware es fur zukinftige Studien empfehlens-
wert auch die Gruppe der Selbststandigen und Arbeiter/innen nach ihren Erfolgskrite-

rien und Erfolgs-Denkmustern zu befragen.

Weitere Forschungen sollten im Bereich der intuitiven Entscheidung erfolgen. Inhalte,
die diese Entscheidung beeinflussen und warum ihr Vertrauen geschenkt wird, sollten
noch mehr in den Forschungsmittelpunkt der Entscheidungsforschung gelangen. Diese
Entscheidung scheint fur aul3enstehende Personen unvorhersehbar zu sein. Beson-
ders in kurzen sozialen Beziehungen, beispielsweise in Vorstellungsgesprachen oder
bei einer virtuellen Zusammenarbeit, kann, aufgrund der fehlenden personlichen
Vorerfahrung, die Vorhersage des Entscheidungsergebnisses beim Treffen einer
intuitiven Entscheidung noch weniger durchgefiihrt werden als bei einer rational

erklarbaren Entscheidung.
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Anhang
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Leitfaden

KARRIERE und ENTSCHEIDUNGEN

Erzahlaufforderung/Warming Up

Danke flr Ihre Bereitschaft zum Interview! Wie bereits angekindigt forsche ich
zum Thema Karriere und Entscheidungen. Bitte erzéhlen Sie doch mal, was fir

Sie Karriere bedeutet.

Inhaltlicher Aspekt

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Definition Karriere

Personliche Vorstel-
lungen von Karriere

Beurteilung erfolgrei-
cher Personen -
allgemein

Kdnnen Sie das genauer
erklaren?

Was geht Ihnen bei dem
Thema noch durch den
Kopf?

Welche Schlagworte fallen
Ihnen dazu ein?

Welche personenbezogenen
Merkmale sind fur Erfolg aus
Ihrer Sicht ausschlagge-
bend?

Erzahlaufforderung

Welche Entscheidungen haben Sie eigentlich in Bezug auf lhre Karriere bereits

getroffen?

Inhaltlicher Aspekt

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Phasen

Was wird bewusst
entschieden?

Externe Unterst(it-
zung?

Und sonst?

Haben Sie vielleicht noch
andere Beispiele oder
Situationen?

Weitere Beweggriinde?

Was war fur Sie der Ausloser
fur das Treffen lhrer
Entscheidungen?

Welche Ziele wollten Sie
erreichen?

Wurden Sie durch andere
Personen unterstiutzt?

Erzahlaufforderung

Wie haben Sie die zuletzt getroffene Entscheidung in Erinnerung?

Inhaltlicher Aspekt

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Was hat Sie dabei gefordert?
Was war Ihr Ziel dabei?

Empfindung Konnen Sie das genauer Wirden Sie sich eher als
. i ?

Beurteilung beschreiben Risiko eingehenden oder
vermeidenden Menschen
beschreiben?

ERFOLG

Erzahlaufforderung

Was muss man lhrer Meinung nach mitbringen, um erfolgreich zu sein?

Inhaltlicher Aspekt

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Variablen Nennung

Interne oder externe

Gibt es noch weiteres?

Was kann von auf3en
unterstiutzen?

Wie unterscheiden Sie




Ursachen

Abgrenzung zu
Karriere

Karriere und Erfolg?

Wie sehr kann man selbst
eingreifen und lenken?

ZIELE und VERANDERUNG

Erzahlaufforderung

Welche Ziele hatten Sie bereits in Ihrem Berufsleben ins Auge gefasst?

Inhaltlicher Aspekt

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Zielnennung — Weg,
Gefiuhl, Endzustand
oder ahnliches

Haben Sie Beispiele
dazu?

Wie kamen Sie auf das Ziel?

Was war lhnen dabei
wichtig?

Wirden sie im Nachhinein
etwas andern?

Erzahlaufforderung

Welche beruflichen Veranderungen haben Sie bereits erlebt?

Inhaltlicher Aspekt

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Verhalten in Verande-
rungsphasen

Gab es noch weitere
Veranderungen?

Wie ist es Ihnen dabei
ergangen?

Welche Einstellungen haben
Sie gegeniber Veranderun-
gen?

Erzahlaufforderung

Was geht Ihnen durch den Kopf, wenn Sie an zukunftige Veranderungen denken?

Inhaltlicher Aspekt

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Zugang und Einstel-
lung zur Veranderung

Gibt es sonst noch etwas
Positives hierzu?

Gibt es sonst noch etwas
Negatives?

Wie geht es Ihnen beim
Gedanken daran?

Erzahlaufforderung

Erleben Sie noch Unterschiede zwischen Mannern und Frauen bezogen auf

mdgliche Beweggriinde fur Karriereentscheidungen?

Gelebte Unterschei-
dung am Arbeitsmarkt

Gibt es noch andere
Situationen, in denen
lhnen etwas dazu
einfallt?

Gibt es Unterschiede im
Verhalten?

Erzahlaufforderung

Was moéchten Sie noch zum Thema erganzen?




Dokumentationsbogen

Alter der Person:

Berufliche Position:

Geschlecht:

Kriterien Erfolg:

Anzahl Positionen:

Datum Gesprach:

Verhalten und Eindruck wahrend des Gesprachs:

Besonderheiten im Interview:




Transkriptionsregeln

Einfache Transkriptionsregeln nach Dresing und Pehl (2013, S. 19ff.).

Wartliche Transkription — Woérter werden ins Schriftdeutsch tbertragen, Satz-
bau wird wie im Interview gesprochen beibehalten.

Pausen wahrend des Interviews werden durch drei Auslassungspunkte in
Klammer gefasst gekennzeichnet. Je nach Lange der Pause wird pro Sekunde
ein Punkt (.) gesetzt. Beim Interviewer/bei der Interviewerin werden diese, auf-
grund der fehlenden Relevanz, nicht dokumentiert.

Verstandnissignale (mhm, ja,...) werden, wenn diese relevant erscheinen, nie-
dergeschrieben.

Emotionale nonverbale AuRerungen werden mit einer Klammer hinzugefiigt.
Wort- und Satzabbriiche werden mit / gekennzeichnet.

(unv.) macht auf unverstandene Warter aufmerksam.

| ist die interviewende Person.

B ist die interviewte Person. Die Teilnehmer/innen bekommen jeweils eine
Nummer zugewiesen.

Namen von Personen und Unternehmen werden durch die Buchstaben XY

unkenntlich gemacht.



Ergebnisse Pre-Fragebogen

Item | Item | Item | Item | Item | Item | Item | Item | Item | Item Verhei- | Datum
Person |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Alter |ratet Gesprach
Bl 0 1 1 1 3 3 2 2 3 4 27 Ja| 17.02.2017
B2 1 0 1 1 4 3 1 2 4 3 28 Nein| 20.02.2017
B3 1 1 0 0 4 3 3 4 3 3 30 Nein| 21.02.2017
B4 1 0 1 1 4 1 3 3 1 4 31 Ja| 22.02.2017
B5 1 0 1 1 4 2 3 4 4 4 28 Nein| 23.02.2017
B6 1 0 1 1 2 1 2 3 2 4 42 Ja| 27.02.2017
B7 0 1 0 0 4 1 3 4 4 4 26 Nein| 28.02.2017
B8 0 1 1 0 4 3 4 4 4 4 33 Nein| 01.03.2017
B9 1 0 1 1 4 1 4 3 2 3 27 Nein | 04.03.2017
B10 0 0 1 1 3 1 4 4 4 4 30 Ja| 08.03.2017
ltem 1-4 1=ja ltem 5-10 1 = trifft Gberhaupt nicht zu
0 = nein 2 = trifft eher weniger zu
3 =trifft eher zu
4 = trifft vollkommen zu

ltem 1 Ich befinde mich in einer Fihrungsposition.

ltem 2 Mein Gehalt hat sich in den letzten zwei Jahren um mehr als 25 % gesteigert.

Item 3 Der Uberwiegende Teil meines Aufgabenbereichs hat sich in den letzten zwei Jahren

anspruchsvoll verandert oder erweitert.

Item 4 Ich befinde mich in einer Expertenposition und diene als Ansprechpartner in meinem Spezialgebiet.

ltem 5 Ich kann mir meine Aufgaben am Arbeitstag (iberwiegend frei einteilen.

Iltem 6 Ich kann mir meine Auftrage/Projekte frei aussuchen/wahlen.

ltem 7 Ich habe ausreichend Freizeit.

Item 8 Ich kann meine Arbeitszeiten Gberwiegend frei einteilen.

ltem 9 Ich habe mit meinem Einkommen keine finanziellen Sorgen.

Item 10 Ich bin der Meinung, einen sicheren Arbeitsplatz zu haben.

Durchschnittswerte

Item 1-4 Item 5-10
B1 0,75 2,83
B2 0,75 2,83
B3 0,50 3,33
B4 0,75 2,67
B5 0,75 3,50
B6 0,75 2,33
B7 0,25 3,33
B8 0,50 3,83
B9 0,75 2,83
B10 0,50 3,33




