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Ein Coaching-Tool von Jason Kay

Dieses Tool dient der Identifizierung von Karriere-Motiva-
tionen mit Bezug auf strategische Karriere-Planung und
Mitarbeitermotivation. Dies bedeutet, dass es nicht um
spezifische inhaltliche Interessen, sondern um das Mu-
ster der personlichen Karriere-Orientierung geht.

Insgesamt macht das Tool Motivationen, die oft intuitiv
sind, in strukturierter Form besser erkennbar, und stellt
eine gemeinsame Sprache fir das Verstandnis von Karri-
eremotivation bereit. Das Modell deckt traditionelle Sicht-
weisen des beruflichen Erfolgs ab, ist aber nicht auf sie
beschrankt, und kann die Karriereoptionen fur diejenigen
verbessern, die eine weniger konventionelle berufliche
Laufbahn wiinschen.

Das Modell kann als Hauptinstrument beim Karriere-Coa-
ching verwendet werden, in dem Beratung und Anleitung
bei der strategischen Karriereplanung gefragt sind. AuRer-
dem hilft es, das Zusammenspiel von individueller Moti-
vation und Organisationskultur besser zu verstehen. So
kann es auch im Rahmen eines Outplacement-Coaching
eingesetzt werden.

Zudem kann es als Zusatzinstrument in einem bereits be-
stehenden Coaching eingesetzt werden, beispielsweise
im Coaching mit FUhrungskraften, wenn ein strukturierter
Uberblick bendtigt wird, um die Mitarbeitermotivation im
Hinblick auf die Bestimmung von Zielen, die Karrierepla-
nung und Entwicklungsgesprache zu verstehen. — Zudem
|asst sich damit zeigen, wie unterschiedliche Belohnungen
verschiedene Motivationen verstarken kdnnen.

Das Ziel in der Karriere-Beratung ist, bewusstere Kar-
riereschritte und Entscheidungen zu ermdglichen, die
besser zu den personlichen Motiven passen und sich
weniger an dem orientieren, was Ublicherweise als beruf-
licher Erfolg gilt. Dadurch wird ein hohes Mafd an Moti-
vation flir das Arbeitsleben des Klienten sichergestellt.
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Das Ziel in der Mitarbeiterfiihrung ist, FUhrungskrafte
dabei zu unterstitzen, die Mitarbeitermotivation be-
wusster zu adressieren und zu steuern, damit die Mit-
arbeiter besser ihren Aufgaben und den Belohnungen
entsprechen. So wird auch eine bessere Ausrichtung
auf die personlichen Entwicklungsplane sichergestellt.

Wie sieht beruflicher Erfolg aus? Wenn diese Frage in ei-
ner Gruppe beantwortet wird, Uberrascht oft die Variati-
onsbreite der Antworten. Haufig wird angenommen, dass
alle die gleichen Erfolgsbilder haben, weil alle erfolgreich
sein mochten. Genau das ist aber der Clou: Erfolgsbilder
(und die zugrunde liegende Karriere-Motivationen) sind in-
dividuell.

Ein Praxisbeispiel aus dem
Karriere-Coaching

Herr P. hat ein Ingenieursstudium absolviert und ist in
einem mittelstandischen Bauunternehmen angestellt. Er
hat jahrelang hart gearbeitet, um tiefreichendes Wissen
und Erfahrung auf seinem Gebiet zu erwerben (unterstitzt
durch weiteres technisches Training), und wurde zum Obe-
ringenieur befordert. Bei seiner taglichen Arbeit liefert
Herr P. regelmagig gute Ergebnisse und erwarb sich den
Ruf, sehr zuverlassig und kooperativ zu sein. Er hilft Kolle-
gen in seinem und anderen Teams, indem er sein Wissen
mit ihnen teilt. Deshalb wurde er von seinen Vorgesetzten
zum Manager eines eigenen Teams befordert. Eine Befor-
derung gilt in seiner Firma als Zeichen des Erfolgs.

Doch obwohl Herr P. Freude an der neuen Herausforderung
hat, fuhlt er sich zu weit von seiner bisherigen, taglichen
Arbeit entfernt und vermisst es, sein Know-how anzuwen-
den. Herr P. ist etwas Uberrascht, als er feststellt, dass
seine erste Managementposition weniger motivierend ist,
als er sich dies vorgestellt hatte. Nach Verhandlungen mit
seinem Vorgesetzten macht er eine Seitwartsbewegung
weg von seiner Position als Teamleiter und engagiert sich
in der Projektarbeit.



Die Fragen, mit denen er zum Karriere-Coaching kommt,
sind, wie seine berufliche Laufbahn am besten zu planen
sei, und wie gut seine Plane zu seiner derzeitigen Arbeit
passen. Er weif3, dass er sein Leben lang Ingenieur sein
wird — es ist mehr als nur ein Job fir ihn, eher eine Beru-
fung.

Modell-Uberblick

Um unser Tool auf Herrn P. anzuwenden, ist ein Blick auf
das Modell von DecisionDynamics notig. Die urspring-
lichen Fragen zur Erforschung des beruflichen Werde-
gangs, die vor Uber 30 Jahren MBA-Absolventen gestellt
wurden, stellen einen nitzlichen Bezugsrahmen zum
Verstandnis dieses Modells dar (und sind hilfreich, wenn
man im Lebenslauf eines Klienten nach Karrieremotiven
sucht). Diese Fragen sind:

* Richtung: In welche Richtung hat sich die Karriere
eines Klienten entwickelt (aufwarts in der Hierarchie,
seitwarts, kaum?).

* Dauer: Wie lange ist der Klient auf einer Position ge-
blieben, bevor er sich weiter bewegte?

*  Orientierung: Wie weit ist der Arbeitsinhalt und die
Expertise in der momentanen Position des Klienten
von seiner Ausgangsposition entfernt?

Diese Faktoren konnen verwendet werden, um Muster im
Lebenslauf des Klienten zu identifizieren, denen dann ver-
schiedene Karrieremotive zugeordnet werden. Die Muster,
die sich aus diesen drei Faktoren ableiten lassen, bilden
jeweils einzigartige Motivations-Kombinationen, die sich
im CareerConcepts®-Modell mit seinen vier Typen von Kar-
rieremotivation wiederfinden lassen:

1. Expert. Firr diesen Typen geht es um den Aufbau von
Expertise und das Streben nach Sicherheit. Experten
sehen eine erfolgreiche Laufbahn als lebenslange
Hingabe an einen Beruf, mit dem man sich identifi-
ziert, und als kontinuierliche Beherrschung des Wis-
sens und der Fahigkeiten, die zu diesem Beruf nétig
sind.

2. Linear. Dieser Typ schatzt Macht und Leistung und
will (linear) nach oben. Folglich ist Beférderung der
wichtigste Faktor, da er zunehmende Verantwortung
und Einfluss mit sich bringt. Herausforderungen wer-
den haufig gesucht, da sie die Moglichkeit bieten,
den Leistungsaspekt dieser Motivation unter Beweis
zu stellen. Erfolg ist erzielt, wenn héhere Ebenen in
der Hierarchie erreicht werden, was gewohnlich durch
Statussymbole markiert wird (z.B. das ,Eckbliro mit
Aussicht®, ein Titel). Wenn man auf Deutsch sagt, je-
mand ,macht Karriere“, meint man oft diese Art von
Motivation. Die Kompetenzen, die mit dieser Motiva-
tion einhergehen, sind Wettbewerb, Fihrung und Ef-
fizienz.

3. Spiral. Dieser Typ strebt nach Kreativitat und Wachs-
tum. Im Gegensatz zu den beiden erstgenannten
Motivmustern ist dies keine traditionelle Karriereent-
wicklung. Vielmehr wird sie durch periodische Seit-
wartsbewegungen charakterisiert, die gewdhnlich
von einer zentralen Fahigkeit oder Expertise ausgeht.
Diese Veranderungen setzen tendenziell eine Ent-

wicklung von breiteren Fahigkeiten und neuen Anwen-
dungen friherer Erfahrungen voraus, wodurch neue
berufliche Moglichkeiten entdeckt werden. Erfolg be-
deutet fur diesen Typen die eigene Entwicklung, die
anderer Menschen, die von Dienstleistungen oder
von Produkten. Die Kompetenzen, die damit einher-
gehen, sind Teamwork (und Projektarbeit), Kreativitat
und Diversitat von Fertigkeiten.

4. Transitory. Dieser vierte Typ ist vermutlich der am we-
nigsten konventionelle und am starksten wandlungso-
rientierte. Er strebt nach Unabhangigkeit und Vielfalt.
Vielfalt ist wichtig, weil er neue Inputs braucht — was
bedeutet, dass Menschen mit diesem Motiv ihre Po-
sitionen schneller verandern. Die Transitory (transito-
risch, etwa ,schnelllebig”) genannte Motivation wird
durch Mikro-Management (geringe Unabhangigkeit)
oder sehr repetitive Arbeit (geringe Vielfalt) demo-
tiviert. Die Kompetenzen, die mit dieser Motivation
verbunden sind, sind Netzwerken, Geschwindigkeit
und Anpassungsfahigkeit. Derart Motivierte sehen
sich oft vor das Problem gestellt, missverstanden zu
werden: Man bezeichnet sie als unfahig, eine Karrie-
re zu wahlen (ein Personalentwickler beschrieb diese
Motivation einmal als das Gegenteil einer Karriereent-
wicklung).

Diese vier verschiedenen Motivationsarten konnen leicht
als Persodnlichkeitstypologie aufgefasst werden, sind aber
keine. In der Regel tragen wir alle Motivationen in einem
spezifischen Anteil in uns, die sich in einem einzigartigen
Profil darstellen. Daher muss die persénliche Gewich-
tung dieser Motivationen identifiziert werden. Dies leistet
dieses Tool.

Ein weiterer wichtiger Punkt kommt hinzu: die Unterneh-
menskultur, in der der Einzelne arbeitet:

*  Expert-Unternehmen: Deren Strategie zielt auf Konso-
lidierung. Aufbauorganisatorisch lassen sie sich als
flache Pyramide beschreiben. Die Haupt-Leistungsin-
dikatoren in solchen Unternehmen sind Qualitat und
technische Expertise. Anerkennung und technisches
Training (Personalentwicklung) sind die zentralen Be-
lohnungsanreize.

* Linear-Unternehmen: lhre Strategie zielt auf Wachs-
tum. Aufbauorganisatorisch lassen sie sich als steile
Pyramide beschreiben. Die Haupt-Leistungsindika-
toren in solchen Unternehmen sind Profit und Fuh-
rungsqualitat. Beforderung und Management-Anreize
sind die zentralen Belohnungsanreize.

* Spiral-Unternehmen: Sie haben eine auf Erneue-
rung ausgerichtete Strategie. Aufbauorganisatorisch
lassen sie sich als Matrix beschreiben. Die Haupt-
Leistungsindikatoren in solchen Unternehmen sind
Kreativitat und Kompetenzvielfalt. Job-Rotation und
Ausbildung sind die zentralen Belohnungsanreize.

* Transitory-Unternehmen: Deren Strategie zielt auf
Méglichkeiten. Aufbauorganisatorisch lassen sie sich
als temporare Teams verstehen. Die Haupt-Leistungs-
indikatoren in solchen Unternehmen sind Schnellig-
keit und Anpassungsfahigkeit. Gehaltsbonus und Un-
abhangigkeit sind die zentralen Belohnungsanreize.
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Wie im klassischen Fitting-Ansatz auch, postuliert unser
Modell, dass Individuum und Organisation zueinander
passen missen, um eine optimale Zusammenarbeit zu
gewahrleisten.

Identifizierung des spezifischen Motivati-
onsclusters

Erster Schritt

Zunéachst geht es darum, sich eine Ubersicht tiber Herrn
P.s Laufbahn zu verschaffen und in einer Laufbahnanalyse
unter drei Aspekten nach Mustern zu suchen: Richtung,
Dauer und Orientierung.

* Richtung: Herr P. hat sich anfangs nach oben bewegt
(Beférderung zum Teamleiter), was eine Linear-Moti-
vation nahelegt. Darauf folgte eine Seitwartsbewe-
gung (zur Projektarbeit), die eine Spiral-Motivation
impliziert.

* Dauer: Herr P. hat sein gesamtes Arbeitsleben als
Ingenieur in derselben Industrie zugebracht, was
auf eine Experten-Motivation schlieBen lasst. Sein
schneller Wechsel vom Teamleiter zur Projektarbeit
konnte als Resultat eines Spiral- oder Transitory-Mo-
tivation gesehen werden. Ein wichtiger Faktor, der mit
Herrn P. geklart werden musste, sind seine Grunde
fur diese Veranderungen und wie lange er plant, in der
Projektarbeit zu verbleiben — eine langere Verweildau-
er konnte auf eine Spiral-Motivation hindeuten, ein
Hang zu schnellerer Veranderung auf eine Transitory-
Motivation.

* Orientierung: Herr P. befindet sich noch immer im
selben Berufsfeld, mit einer gewissen Seitwartsbe-
wegung. Das ist ein starker Indikator einer Experten-
Motivation. Dieser Wechsel in ein neues, aber ver-
wandtes Gebiet (die Projektarbeit), konnte auf ein
Spiral-Motiv hindeuten.

Zweiter Schritt

Das Interview wird eingesetzt, um Hypothesen zu testen,
die im ersten Schritt entwickelt wurden, und um zu klaren,
in welchem Maf3e die individuellen Karriereschritte aus ei-
genem Antrieb gemacht wurden — und welche Haltung der
Klient zu jedem Schritt einnimmt.

Im Interview erklart Herr P., dass die Arbeitsaufgaben,
die er am meisten schatzt, diejenigen sind, in denen er
seine Expertise erproben, und neue Facetten an ihr ent-
decken kann (Expert-Motivation). Er zieht Gewinn aus der
Anwendung seines Wissens in den Projekten, an denen
er arbeitet (das konnte auf eine Kombination von Moti-
vationen hindeuten). Er ist in der Lage, sein Experten-
wissen in vereinfachter Form an seine Projektkollegen zu
kommunizieren, ohne als Fachidiot aufzutreten (basierend
auf Feedback von Kollegen). Herr P. gibt den Wunsch zu
erkennen, in seinem Arbeitsfeld zu bleiben (Expert) und
macht deutlich, dass ihm seine langfristigen Positionsver-
anderungen nicht ganz klar sind. Er zeigt allerdings eine
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Offenheit, seine Karriere zu entdecken — was als Anzei-
chen einer Spiral-Motivaton zu sehen ist.

In diesem Schritt identifizieren Coach und Klient gemein-
sam als die primaren Motivationen von Herrn P. ,Expert”
und , Spiral“. Auch eine gewisse Transitory-Motivation wur-
de identifiziert, die Herr P. in seinem Wunsch nach Ab-
wechslung in seiner Arbeit erkennen konnte. Diese Kombi-
nation von , Expert” und ,Spiral“ kann als Beratungsprofil
beschrieben werden:

*  Expert: Bei Herrn P. kommt das darin zum Ausdruck,
dass er ein klar abgegrenztes Fachgebiet gewahlt hat
(Bauingenieurwesen), in dem er sein Wissen vertieft
hat. Er macht wahrend des Coachings auch klar, dass
er lebenslang Ingenieur bleiben will. Die Karriere-
Kompetenzen — Qualitat der Arbeit und Zuverlassig-
keit — passen hierzu.

*  Spiral: Herr P. wird durch Teamarbeit immer motiviert,
auch durch die Zusammenarbeit mit anderen Teams.
Der Wechsel in die Projektarbeit wird von ihm als
wichtige personliche Entwicklung gesehen, da er Viel-
falt in seine Arbeit brachte (wahrend er immer noch
im Feld seiner Expertise verblieb) und ihm erlaubt,
seine Expertise auszuweiten (um Projektarbeit einzu-
schlieen).

* Transitory: Herr P. lernt bei seiner Projektarbeit viele
Kollegen kennen, die transitorisch motiviert zu sein
scheinen. Einige sind seit mehreren Jahren bei der
Firma und werden als Trouble-Shooter oder in quer
durch die Organisation verlaufenden Projekten einge-
setzt.

Es ist wichtig, sich bewusst zu machen, dass Klienten ge-
wohnlich eine Vorstellung von ihrem idealen Karriereweg
haben (ihre Praferenzen). Diese sind gewohnlich beein-
flusst von der Art und Weise, in der wir aufwachsen, und
natlrlich von sozialen Einflissen. Diese Praferenzen sind
etwas Anderes als die personlichen Karriere-Motivationen
und passen mehr oder weniger gut zu diesen.

Wir bieten, da wir das hier vorgestellte Coaching-Tool als
CareerConcepts® professionalisiert haben und lizensieren,
zur Differentialdiagnostik einen Online-Fragebogen an, mit
dem personliche Motive und Karrierepraferenzen identifi-
ziert, und eventuelle Diskrepanzen in Form einer Liickena-
nalyse dargestellt werden konnen. Doch funktioniert das
Tool auch ohne diesen Fragebogen und sein Einsatz soll
das hier geschilderte Vorgehen auf keinen Fall ersetzen.
Auch wenn der Fragebogen eingesetzt wird, ist es ratsam,
die hier genannten Schritte mit dem Klienten durchzuge-
hen, da dies den Klienten flr seine personlichen Motive
sensibilisiert und ihm ermoglicht, sie selbst leichter zu
erkennen.

Dritter Schritt
Da Herrn P.s Hauptmotivation ,Expert” und , Spiral“ — und
nicht ,Linear” — sind, muss er seinen Vorgesetzten (und



der Personalabteilung) klar machen, dass er nicht weniger
motiviert ist als seine ,linearen“ Kollegen, sondern an-
dere Motivationen hat. Es schliefdt sich nun die Beratung
und Diskussion der Karriere-Strategie an.

Dies ist auch von Bedeutung, da Herrn P.s Organisations-
Kultur eine Mischung aus ,Expert” und ,Linear” ist: Viele
von Herrn P.s Vorgesetzten in seiner Firma sind eindeu-
tig ,linear motiviert. Tatsachlich ist diese Motivation in
der Schwesterfirma in den USA sehr dominant, was im
Wunsch nach Titeln deutlich wird, die die hohere Position
in der Organisationshierarchie markieren. Herr P. scherzt
oft mit Kollegen darlber, dass die Schwesterfirma keine
Angestellten habe, sondern nur ,Senior Vice Presidents®.

Es ist jedoch die Expert-Kultur, die weitere Unterstitzung
und Training flr Herrn P.s technische Expertise sicherstel-
len kann. Seine nachsten Schritte bestehen darin, breitere
Erfahrung in verschiedenen Projekten zu gewinnen, um
seine Expertise aufzubauen und seine Fahigkeiten als
beratender Ingenieur bei Bauprojekten zu vertiefen (und
folglich seine Spiral-Motivation zu befriedigen). Er selbst
kommt zu der Einsicht, seine Projektarbeit als eine Art
von Expertise an sich zu verstehen, die auf seiner Expert-
Motivation beruht. Um flr ausreichende Variationsbreite
in der Zukunft zu sorgen und dabei im gleichen Arbeits-
feld zu verbleiben, zieht Herr P. in Betracht, an einigen
Projekten im Ausland zu arbeiten, da ihm das neue Erfah-
rungen bringen dirfte.

Eine wichtige Uberlegung fir Herrn P. ist, ausreichend Zeit
fir sich selbst zu haben, um die Breite seiner Expertise
ausbauen zu konnen, statt schnell von einem Projekt
zum nachsten zu wechseln. Obwohl er Uber eine gewisse
Transitory-Motivation verfligt, zieht er nicht in Betracht,
selbststandiger Berater zu werden, da sein Wunsch nach
Sicherheit zu grof ist (Expert-Motivation) und er das Ge-
fihl hat, die Vielfalt seiner Projektarbeit wirde seine Tran-
sitory-Motivation ausreichend befriedigen.

Coachs sollen in der Arbeit mit verschiedenen Human-Re-
source-Modellen und im Feedback-Geben erfahren sein.

Jg. 1970, Dipl.-Psych. (GB), international ausgebildet (RSA, GB und DE) und europaweit unter-
wegs als Berater, Trainer und Coach. Gastdozent bei der IMB Berlin (MBA Ausbildung), BITS
Iserlohn (Wirtschaftspsychologie) und BIF Berlin (systemisches Coaching). Grindungsmitglied
der Coaching Psychology-Abteilung der British Psychological Society. Zertifizierer fir das Ca-
reerConcepts-Modell in Deutschland und Osterreich. Arbeitsschwerpunkte: Karriere-Coaching

und Fuhrungskrafteentwicklung.

E-Mail: kay@systemics.net
Jason Kay

systemics™

Pariser Str. 62

10719 Berlin

Tel: 030-86394556

Fir die Anwendung des Online-Assessment-Tools
(welches einen ausflhrlichen Report generiert) und des
CareerConcepts®-Modells wird von uns ein Zertifizierungs-
training angeboten.

Dieses Coaching-Tool Iasst sich leicht von Laien verste-
hen und hat eine gute Akzeptanz. Da es kein Personlich-
keitsinstrument ist, weckt es kaum Widerstand bei der
Anwendung.
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DAS LETZTE

Rauen: Chauffeure, die durch halb Eu-
ropa zu ihrer Dienstherrin fahren, Vor-
stande, die Boni von niedergehenden
Firmen kassieren — das alles ist le-
gal und vertragsgemaf. Und frei von
schlechtem Gewissen. Anscheinend
ist heutzutage alles erlaubt, was nicht
ausdricklich verboten ist.

Webers: Legal, illegal, sch...egal, hief
das in der Kohl-Ara. Aber es folgte
nicht nur Schroder auf Kohl. Heutzuta-
ge ist in der jungen Generation ein fun-
damentaler Wertewandel beobachtbar.
Die haben keine Lust mehr auf diese
Spielchen, weil ihnen wohl klar ist, wer
die Zeche zahlen muss, die die Alten
gerade bestellt haben.

Rauen: Das ware doch mal ein Ansatz
fUr Politik und Wirtschaft: Wer die Mu-
sik bestellt, bezahlt auch. Und haftet.
Personlich. Aber vermutlich wulrde
dann niemand mehr irgendetwas un-
ternehmen. Also doch weiter mit Kasi-
no-Banken, Vollkasko-Mentalitat und
Symbolpolitik?

Webers: Oder auswandern! In der
Rentnerrepublik macht dann der Letz-
te das Licht aus. Oder nichts mehr
ernst nehmen, nur noch veralbern!
,Horst Schlammer*, alias Hape Kerke-
ling, kandidiert jetzt mit viel Klamauk
flr Angies Posten.

Rauen: Vielleicht wird Horst Schlam-
mer ja ,Kanzler der Herzen®.

Webers: Aber das ist doch das Tra-
gische: Hatten wir mal einen solchen
~Kanzler der Herzen“ wie die Amis ...

Rauen: ...wir hatten doch schon Hel-
mut Kohl als ,Kanzler der Einheit”...

Webers: Tja, zu dumm nur, dass die
Kanadier nun den Waffenlobbyisten
Karlheinz Schreiber ausgeliefert ha-
ben. Wenn der jetzt auspackt...

Rauen: Na, ob das zu einem Wertewan-
del in der politischen Kaste fuhrt, wage
ich zu bezweifeln. Und trotzdem mus-
sen wir uns zwischen dem gewohnten
SWie-immer“-Sumpf und einem unbe-
quemen Neuanfang entscheiden.

Webers: Was flr ein hassliches Wort:
entscheiden. Als Deutschland in Trim-
mern lag, war jedem Kklar, dass sich
vieles andern, und jeder mit anpacken
muss. Heute, wo der Wirtschaft die
Luft aus dem Reifen gelassen wurde,
traumen alle naiv davon, dass bald
der Onkel mit der groBen Luftpumpe
kommt...

Rauen: Oder es kommt wahlweise der
Motiviations-Coach. In der ,Feuerlau-
fer-Abteilung” wird gerne mal heifle
Luft produziert. Yes, we coach!

Webers: Das sehen Sie zu negativ! An-
fang Oktober findet in der Stuttgarter
Hanns-Martin-Schleyer-Halle die erste
Fachmesse flr Motivation, Incentives
und professionelle  Anreizsysteme
statt. Deren Logo ziert eine Méhre. Da
wachst dann am Vorabend des ,Tages
der deutschen Einheit zusammen,
was zusammen gehort... ]

Foto: Wolfgang D. Schott
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