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In diesem Beitrag erfahren Sie,

e in welchen Situationen die Einrichtung von Fachkarrie-
ren sinnvoll ist,

welche Ziele damit (nicht) verfolgt werden kénnen,

welche Gestaltungselemente lhnen dabei zur Verfi-
gung stehen,

e wie Sie die Fachkarriere in ein ganzheitliches PE-Kon-
zept einbetten,

was Sie bei der Einfihrung beachten mussen,

wie fihrende Unternehmen diese Aufgabe bereits be-
waltigt haben.
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1. Vorbemerkung

Fachkarrieren sind Karrieremdglichkeiten in einer Organisation oder
einem Unternehmen, die als Alternative zur klassischen Fuhrungskarri-
ere angeboten werden. Es gibt sie seit vielen Jahren, insbesondere in
Know-how-intensiven Unternehmen (Forschung und Entwicklung, IT,
Engineering, Finanzdienstleister), aber auch generell in Unternehmens-
bereichen mit komplexen Aufgabenstellungen wie z.B. Marketing, Ver-
kauf, Personalmanagement oder Controlling.

Sie umfassen im Regelfall mehrere definierte Karrierestufen, sind daher
keine ,Horizontalkarriere®. Die integrierte und durchlassige Gestaltung
von Filhrungs- und Fachkarriere ermdglicht Ubergénge zwischen diesen
beiden Karrierewegen auf allen Karrierestufen. Fachkarrieren werden
Uberall dort entwickelt und angeboten, wo es gilt, fir Fachexperten als
Arbeitgeber attraktiv zu sein und diese verstarkt ans Unternehmen zu
binden. Auch in typischen ,professionellen Organisationen®, in denen der
Anteil an Spezialisten hoch ist, bietet die Fachkarriere Zukunftsperspek-
tiven.

Durch flache Hierarchien und den spateren Eintritt in den Ruhestand ist
die Anzahl freier Fuhrungspositionen sehr begrenzt. Fachkarrieren bie-
ten daher auch Incentives fir Nachwuchskréafte und Potenzialtrager, die
glaubwiirdige Karriereperspektiven sehen wollen. Insgesamt ist in vielen
Unternehmen und Organisationen das Interesse an der Einfihrung von
Fachkarrieren in den letzten Jahren stark gestiegen. Eine in Osterreich
2005 durchgefiihrte Befragung von 60 Unternehmen ergab, dass es in
etwa einem Dirittel der befragten Industrie- und Dienstleistungsunterneh-
men eine Fachkarriere gibt. 79 % der befragten Flhrungskréfte und 61 %
der befragten HR-Experten gaben an, das Thema ware wichtig fur ihr
Unternehmen. (Biehal, F.; Scheinecker, M., 2005)

2. Warum Fachkarriere?

Fall A: Der Leiter Forschung und Entwicklung einer Papierfabrik geht in
den Ruhestand. Seine bisherige ,rechte Hand", ein ausgezeich-
neter Papierfachmann und anerkannter Experte mit vielen Publi-
kationen, wird nach einigem Zdgern zu seinem Nachfolger be-
stimmt. Es stellt sich heraus, dass seine strategische
Kompetenz, eine Forschungspolitik zu formulieren, und seine
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Fall B:

Fall C:

Fahigkeit, Mitarbeiter zu fihren und zu begeistern, wenig entwik-
kelt ist. Er leidet auBerdem darunter, nur mehr wenig Zeit fir die
eigentliche Forschungstatigkeit zu haben und sich mit einer Men-
ge organisatorischer Dinge herumschlagen zu missen. Ein guter
Experte ging so verloren, ein schlechter Manager wurde gewon-
nen. Weder das Unternehmen noch er selbst sind gliicklich da-
mit.

In einem aufstrebenden Telekom-Unternehmen wurde vielen
jungen Mitarbeitern in den letzten Jahren eine Fiihrungsfunktion
Ubertragen, wenn auch nur fiir kleine Teams von zwei bis drei
Mitarbeitern, um ihnen auf diese Art Anerkennung und Karriere-
moglichkeiten zukommen zu lassen. Wie sich herausstellte, ist
die Organisation damit aber sehr untbersichtlich und schwerfal-
lig geworden und der Vorstand ordnet an, diese Situation zu be-
reinigen und Fuhrungspositionen nur fir mindestens funf Mitar-
beiter zuzulassen. Das Problem liegt nun darin, dass viele ihre
Fuhrungsposition verlieren werden und auf eine Alternative war-
ten.

Bei Einstellungsgesprachen in einem Buchprifer- und Steuerbe-
ratungskonzern fragen Bewerber regelmafRlig danach, wie eine
typische Fachlaufbahn im Unternehmen aussieht und nach
welcher Zeit mit welchem Aufstieg gerechnet werden kann. Re-
cruiting kann zwar Félle beschreiben, aber keine definierten
Karrierestufen, Ubergangsregelungen und Zeitperspektiven be-
nennen. Das erweist sich als Wettbewerbsnachteil am Arbeits-
markt.

Es gibt viele Griinde und Anlasse, systematische Fachkarriere-Méglich-
keiten in einem Unternehmen zu schaffen. Besonders ist das in folgen-
den Féllen Uberlegenswert:

e wenn die Anzahl der frei werdenden Fihrungspositionen nicht aus-
reicht, genligend attraktive Karrieremdglichkeiten in Aussicht zu stellen

o wenn Fachexperten Schlusselpositionen im Unternehmen innehaben
und ihr Weggang Engpésse und Know-how-Verlust verursachen wiir-

de

e wenn die Attraktivitat als Arbeitgeber am Arbeitsmarkt mangels klarer
Karriereperspektiven leidet
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e wenn viele gute Experten mangels Alternativen in Fllhrungspositio-
nen aufriicken und damit als Fachkréafte weitgehend verloren gehen

e wenn bei Potenzialanalysen und Laufbahnberatung sich wenig Eig-
nung fur eine Fiuhrungskarriere herausstellt und dennoch Motivation
durch Karriereperspektiven geschaffen werden soll

e wenn rascher organisatorischer Wandel langfristig stabile Karriere-
verlaufe obsolet macht und deshalb der Wechsel zwischen Fach- und
Fuhrungspositionen attraktiv sein soll

3. Ziele fur die Einrichtung einer Fachkarriere

Die Fachkarriere ist kein Allheilmittel zur Erhéhung mangelnder Motiva-
tion oder zur Beseitigung struktureller Mangel in der Laufbahnplanung
und -gestaltung. Aber sie kann wesentliche Beitrage liefern, Personalent-
wicklung fur Mitarbeiter und Organisation besser zu gestalten.

Einige Ziele, die damit realistischerweise erreicht werden kénnen, sind
folgende:

Placement und Matching: Damit wird die Herausforderung bezeichnet,
die richtige Person an die richtige Stelle zu platzieren. Die Orien-
tierungsgrof3en dazu sind einerseits die Anforderungen der Orga-
nisation (ausgedrtickt meist durch Stellenprofile) und andererseits
die Starken und Talente der Mitarbeiter (ausgedruckt z.B. in einem
Stérken/Schwéachen-Profil).

Um eine ausreichende Auswahl von zu besetzenden Funktionen
zu haben, missen auch welche geschaffen werden, die umfang-
reichere Verantwortung, Selbstandigkeit und damit Attraktivitéat
aufweisen, ohne direkte Fihrungsverantwortung einzuschlief3en.

Engpassmanagement: Von hoher strategischer Bedeutung ist die Iden-
tifikation von Key Positions, also von Schlisselfunktionen im Un-
ternehmen. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass ein Weggang ei-
nes Stelleninhabers einen Engpass an Know-how, Erfahrung oder
Kapazitat mit sich brachte und die Ablaufe empfindlich stdren
kénnte. Fir solche Funktionen miissen Stellvertreter bzw. Nach-
folger identifiziert werden.

Schlisselfunktionen sind nichtimmer Fuhrungsfunktionen. Darun-
ter kdnnen auch viele Expertfunktionen sein, die einen kritischen
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Engpass bilden, weil z.B. ein Nachfolger am Arbeitsmarkt nicht
leicht zu bekommen sein wird.

Retention-Rate: Die Erh6hung der ,Behalte-Rate" von Mitarbeitern ist
nicht nur ein 6konomisches Ziel, weil jeder Wechsel nachweisbar
viel Geld kostet. Auch die Schaffung einer tragfahigen Unterneh-
menskultur, langfristige Kundenbeziehungen, funktionierende in-
terne Netzwerke etc. verlangen nach geringer Mitarbeiterfluktuati-
on und dementsprechend hoher Bindung ans Unternehmen.
Identifikation mit einem Unternehmen ist erwiesenermalen sehr
davon abhangig, welche Entwicklungsméglichkeiten und Lauf-
bahn-Perspektiven angeboten werden. Die Fachkarriere ist eine
zusatzliche Moglichkeit, die Bindung ans Unternehmen zu erho-
hen.

Flexibilisierung: Organisationen werden mit zunehmender Geschwin-

digkeit verandert und neu gestaltet. Je mehr Flexibilitat der Mitar-
beiter hat, z.B. zwischen Fach-, Fihrungs- und Projektleitungskar-
riere zu wechseln, desto flexibler wird das organisatorische
System als Ganzes sein. Es muss gelingen, ohne Gesichtsverlust
von einem Karrierepfad in den anderen zu wechseln.
Dazu muss die Fachkarriere mit entsprechend attraktiven Merk-
malen und Rahmenbedingungen ausgestattet werden und in der
Wertschatzung und Beachtung mit den Fuhrungskraften gleichzie-
hen.

Alternativen zu begrenzten Fihrungspositionen: Wie schon be-

schrieben, ist die Anzahl realistisch erreichbarer Fihrungspositio-
nen durch flache Hierarchien, schlanke Organisation, Erhéhung
der Leitungsspanne, RestrukturierungsmalBnahmen, spéateren
Eintritt in den Ruhestand etc. tendenziell im Abnehmen. Das Ziel
ist, attraktive Alternativen zu schaffen.
Die ,Horizontalkarriere” allein (erweiterter Aufgabenumfang, mehr
Kompetenzen und Eigenverantwortung, Job Enlargement und Job
Enrichment) ist ein Schritt in Richtung Expertenkarriere, aber ohne
explizite Karriereschritte und Hierarchiestufen meist nicht ausrei-
chend.
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Arbeitszufriedenheit und Motivation: Jede zusatzliche Entwicklungs-

mdglichkeit in der eigenen Organisation schafft zusatzliche Moti-
vation und ist damit ein Beitrag zur Erh6hung der Arbeitszufrieden-
heit. Dabei sind es nicht nur die rein faktischen Karriere-Optionen,
die motivierend wirken, sondern viele flankierende MafRnhahmen,
die Interesse am Mitarbeiter signalisieren.
Dazu gehdren die systematische Identifikation von individuellen
Starken und Entwicklungsfeldern, differenziertes Feedback dazu,
Entwicklungsvereinbarungen, Laufbahnberatung, gezielte Forder-
programme, lernférdernde Gestaltung von Aufgaben, Anerken-
nung und hohe Image-Zuschreibung fiir die eigene Téatigkeit etc.

Die Aufzéhlung der mdglichen Ziele fur die Einrichtung einer Fachkarriere
ist damit nicht vollstandig. Wichtig ist bei der Konzeption eines Fachkar-
riere-Modells, sich die angestrebten Ziele bewusst zu machen und die
Systeme gezielt danach auszurichten. Je nach Gewichtung und Prioritat
werden die Modelle dann auch durchaus unterschiedlich aussehen; es
gibt daher kaum eine ,Blaupause* fur die Fachkarriere schlechthin.

4. Gesamtsystem/Masterplan

Die Einrichtung einer Fachkarriere ist nicht bloR die Formulierung von
Karrierestufen und die Schaffung von Titeln und Funktionsbezeichnun-
gen. Entsprechend den sieben Ebenen einer Organisation sind Antwor-
ten auf folgende Fragen zu finden:

Philosophie: Welche grundlegende Intention verbinden wir mit der Ein-
fihrung von Fachkarrieren? Es braucht so etwas wie ein ,Mission
Statement”, das die Ziele, Motive und Absichten klar darstellt. Die-
se Generalklausel muss von der Unternehmensstrategie (Perso-
nalstrategie) abgeleitet sein oder zumindest mit dieser wider-
spruchsfrei vereinbar sein. Die Formulierung dieser Philosophie ist
keine aufwéndige Aufgabe, aber einige klar formulierte und aussa-
gekréaftige Satze geben die notwendige Orientierung fur alle ande-
ren Aktivitaten in diesem Zusammenhang.

Strategie: Welche Ziele verfolgen wir konkret mit der Einfihrung von
Fachkarrieren? Welche Prinzipien sollen dabei beachtet werden
(z.B. Beschrankung auf Schlisselpositionen statt Experteninflati-
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on, Durchlassigkeit zwischen Fiihrungs- und Fachkarriere, Gleich-
wertigkeit der Karrierewege)?

Die Ziele fiir die Einrichtung einer Fachkarriere werden vor allem
abhéngig sein von:

e der Entwicklungsphase, in der sich das Unternehmen/die Orga-
nisation befindet

e der Konkurrenzsituation am relevanten Arbeitsmarkt
e dem Anteil an Experten in der Gesamtorganisation

e der internen und externen Demografie und Altersstruktur bei
Schliisselpositionen

e der Unternehmensstrategie und absehbaren Vorhaben (Expan-
sion, Redimensionierung, Akquisitionsstrategie etc.)

Notwendige strategische Aussagen zur Fachkarriere umfassen
auch den Geltungsbereich (Gesamtunternehmen, Teile davon,
bestimmte Zielgruppen) und den Zeithorizont fir die Einfiihrung
(Pilotprojekt, Roll-out, Ubergangsphase).

Struktur: Welche Gesamtstruktur soll unser Fachkarriere-Laufbahnmo-
dell haben? Wie viele Stufen soll es umfassen? Wie verhalt es sich
in Relation zur Fuhrungskarriere oder zur Projektleitungskarriere?
Wie sehen die zugeordneten Gehaltsbander aus?

Diese Aspekte sind im Kapitel 5, ,Gestaltungselemente®, im Detail
beschrieben.

Menschen: Wie fihren wir die Menschen an das neue Karrieremodell

heran? Wie sichern wir seine Akzeptanz? Wie gestalten wir die In-
formation dartber? Wie identifizieren wir Potenzialtrager? Welche
Hilfe und Unterstiitzung, Beratung und Forderung bieten wir dazu
an?
Die Verbindung eines abstrakten Systems (der Strukturen) mit der
beruflichen Realitat der Mitarbeiter und Fihrungskrafte ist eine der
groBten Herausforderungen bei der Implementierung neuer Per-
sonalentwicklungskonzepte. Dazu empfiehlt sich in der Konzepti-
onsphase die intensive Einbeziehung der (potenziell) Betroffenen,
um sicherzustellen, dass ihre Sichtweisen, Motive und Interes-
senslagen Berucksichtigung finden.
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Funktionen: Welche Funktionen wollen wir (neu) einrichten am Weg der

Fachkarriere? Welche Anforderungen und Job Profile formulieren
wir zur Beschreibung der Fachkarriere-Stufen? Was andert sich
dadurch eventuell auch in der Definition der Fihrungsfunktionen?
Welche flankierenden Funktionen bendtigen wir zur Unterstlitzung
des neuen Systems: Auswahl, Beratung, Férderung?
Die Funktionen brauchen eine klare Beschreibung der Anforde-
rungen (Kompetenzprofile) und Voraussetzungen fir ihre Erlan-
gung. Spatestens an dieser Stelle ist auch zu klaren, wie sich
eventuell vorhandene Projektleitungsfunktionen zu Fach- und
Fuhrungskarriere verhalten. Ebenso ist ein Konzept zu entwickeln,
wie gezielte Qualifizierungsmaf3nahmen fir Experten (Curricula,
Trainings, Job Rotation etc.) in das bestehende Bildungspro-
gramm integriert werden kénnen.

Prozesse: Bei der Einfuhrung von Fachkarrieren ist auch festzulegen,
wie die verschiedenen damit verbundenen Ablaufe geregelt sind.
Dazu gehoren vor allem folgende Prozesse:
e Identifikation von Kandidaten fir die Fachkarriere
e Entscheidungen Uber Stellenbesetzungen und Vorriickungen

e Festlegung von Gehaltern, Einstufungen, leistungsorientierten
Gehaltsbestandteilen

e Beurteilungs- und Feedback-Prozesse, Forder- und Entwick-
lungsvereinbarungen

e Einbindung in Entscheidungsprozesse

e Einbindung in Informationsprozesse (z.B. gleiche Information
wie Fuhrungskrafte)

e Budgeterstellung und Steuerungsfunktionen im eigenen Ver-
antwortungsbereich

Mittel: SchlieBlich muss auf der pragmatischen Umsetzungsebene ge-
klart werden, welche materiellen Mittel die Einfihrung eines Fach-
karriere-Modells begleiten miissen. Dazu z&hlen vor allem:

e die Einschéatzung der entstehenden Gesamtkosten (Mehrkos-
ten) fur Personalaufwand und Qualifizierungsbedarf
e die Einrichtung unterstitzender IT-Software zur Administration

e die Einrichtung spezieller Informationsmedien fir die Zielgrup-
pe Experten (Homepage, Newsletter, Forum etc.)
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o das Anbieten von Self-Assessment-Instrumenten zur personli-
chen Standortbestimmung

Die dargestellte umfassende, ganzheitliche Zugangsweise gilt grund-
satzlich fir jede Neuerung auf dem Gebiet der Personalentwicklung. Der
Entwurfsprozess hat Projektcharakter und ist im Kapitel 6, ,Einfuhrung®,
detailliert dargestellit.

5. Gestaltungselemente der Fachkarriere

Eine Reihe von Elementen muss festgelegt und beschrieben werden, um
die Strukturen eines Fachkarriere-Modells zu bilden. Dabei sind bei
jedem Element die angestrebten Ziele und die ,,Philosophie” der Fachkar-
riere zu beachten. Beispiele anderer Organisationen und Best Practices
konnen als Rohmaterial herangezogen werden, benétigen aber eine
,Ubersetzung* auf die spezifischen Verhaltnisse der eigenen Organisa-
tion.

5.1 Berufsbilder, Rollendefinitionen, Funktionsbeschreibungen,
Job Families

Zur Einfihrung von Fachkarrieren ist es notwendig, Positionen zu
beschreiben, die Teil einer Fachkarriere sein kdnnen. Eine solche Rolle
kann z.B. ,Product Manager fiir Produkt A sein.

Eine Beschreibung umfasst die Hauptaufgaben dieser Funktion, z.B.:

e st verantwortlich fir den gesamten Produktlebenszyklus des Pro-
dukts A, von der Innovation, der Markteinfuhrung, Produktverbesse-
rung, dem Relaunch bis zur Out-Phase

e sorgt fir laufende Marktanalyse bzgl. Kunden, Mitbewerber, Produkt-
funktionalitaten etc., ebenso fiir die Aufbereitung und Bewertung dar-
aus abgeleiteter Ideen fir Innovation und Weiterentwicklung der An-
gebote

o beachtet und beschreibt Kundennutzen, die Unternehmens- und Mar-
ketingstrategie etc.

[ J

Es ist sinnvoll, zur Reduzierung der Komplexitat ahnliche Funktionen in

,Job Families* zusammenzufassen bzw. zu clustern. So kénnten alle Pro-
duct Manager eines Unternehmens zur Job Family ,Product Manage-
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ment* zusammengefasst werden. Die Beschreibung dieses Clusters ist
allgemeiner als die Beschreibung einer einzelnen Funktion, erlaubt es
aber, alle vergleichbaren Funktionen eines Unternehmens einzuordnen.

Neben der Beschreibung der Hauptaufgaben werden im Regelfall je
Stufe auch die Befugnisse, persdnlichen Anforderungen (Competencies,
siehe Punkt 5.2), fachliche Skills und formale Anforderungen (Ausbil-
dung, Erfahrungen etc.) beschrieben.

5.2 Anforderungs- bzw. Kompetenzprofile, Skills Inventory

Zu jeder Position (Funktion) bzw. zu jeder Job Family ist ein Anforde-
rungs- bzw. Kompetenzprofil zu formulieren. Es beschreibt die Eigen-
schaften, Verhaltensparameter, Qualifikationen und Erfahrungen, die
jemand mitbringen oder entwickeln muss, um diese Stelle gut ausfiillen
zu kénnen. Die Bezeichnung Skills Inventory findet zunehmend Verbrei-
tung und listet im Speziellen die Fahigkeiten und Fertigkeiten auf, die ein
Stelleninhaber besitzen soll.

5.3 Identifikation von Kandidaten fir die Fachkarriere

Potenzialerkennung ist grundsétzlich ein Flhrungsaufgabe, daher liegt
die Hauptverantwortung fir die Identifikation von mdglichen Kandidaten
fur eine Fachkarriere beim direkten Vorgesetzten. Einige Voraussetzun-
gen und flankierende MaRnahmen sind jedoch von der Personalentwick-
lung zu schaffen, damit Fihrungskrafte diese Aufgabe gut wahrnehmen
kénnen:

e aussagekraftige Anforderungsprofile fiir eine Fachkarriere, um Orien-
tierung zu geben, wonach gesucht wird

e ein klares Bild Uber Moglichkeiten und prototypische Verlaufe einer
Fachkarriere, um mdglichen Kandidaten eine klare Perspektive geben
zu kdnnen

e ein klares Procedere fiir das Identifizierungs- bzw. Nominierungsver-
fahren inklusive Zustandigkeiten, Verantwortung und Verknipfung
mit anderen PE-Instrumenten (wie dem Mitarbeitergespréach)

e unterstitzende Instrumente fur die Selbsteinschatzung interessierter
Kandidaten (Self Assessment, Beurteilung, strukturiertes Feedback,
Coaching, 360°-Feedback etc.)
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e Instrumente zur Verobjektivierung der Entscheidung durch neutrale
Dritte (Férder-Assessment Center, Hearing, Peer Rating, Tests, Fra-
gebogen, Interview-Leitfaden etc.) — ein neues Instrument dazu ist die
Messung von Profil-Elementen bei Mitarbeitern, die erfolgreiche Fih-
rungskréfte des Unternehmens tberdurchschnittlich oft aufweisen

e Foren und Gremien, in denen gemeinsam mit anderen Fihrungskraf-
ten die Vorschlage fur Kandidaten gesichtet und besprochen werden
kénnen

o Madglichkeiten zur Selbstnominierung von Kandidaten, die sich von ih-
ren FUhrungskraften Gbersehen fiihlen — mit einem zuséatzlichen Filter
(Hearing, Prasentation, Interview, Assessment) vor neutralen Perso-
nen (anderen Fuhrungskraften bzw. Personalentwicklern)

Ein in der Praxis haufig praktiziertes Verfahren ist mittlerweile der Besuch
eines kompakten firmeninternen Curriculums, das auf Fihrungs- und
Fachfunktionen vorbereiten soll. Am Ende davon stehen Selbst- und
Fremdeinschéatzung und ein ausfuhrliches Beratungsgesprach Uber die
weitere Laufbahnplanung.

5.4 Entgeltsystem, Gehaltsbander, Einstufung

Die Attraktivitat einer Fachkarriere istin hohem Maf3 davon abhangig, wie
sehr das Entgeltsystem an das der Fihrungskarriere angepasst wurde
und damit Gleichwertigkeit erzeugt wird. Es muss damit auch Transpa-
renz hergestellt werden, welche Karrierestufe der Fachkarriere welcher
Stufe der Flhrungskarriere entspricht.

Ein solches Modell kann folgendermal3en aussehen:

Fachkarriere Flhrungskarriere
(keine Entsprechung) Geschaftsfihrer
(keine Entsprechung) Bereichsleiter

Stufe 5: Berater der Geschaftsleitung Abteilungsleiter

Stufe 4: Senior Expert Gruppenleiter

Stufe 3: Advanced Expert (keine Entsprechung)
Stufe 2: Expert (keine Entsprechung)
Stufe 1: Fachkraft (keine Entsprechung)

Bei diesem Beispiel wird deutlich, dass die Fachkarriere nicht unbedingt
spiegelgleich zur FlUhrungslaufbahn gestaltet sein muss. Die Spitzen-
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funktionen im Unternehmen (Geschéftsfiihrung, Ergebnisverantwortung
fir Geschéftsbereiche) werden immer Fihrungsfunktionen sein.

Aber durch die klare hierarchische Entsprechung bestimmter Fachkarri-
ere-Stufen zu Stufen der Flhrungskarriere gibt es auch ein klares Bild
Uber die damit verbundenen Gehaltsstrukturen, inklusive der variablen
Gehaltsbestandteile und der Fringe Benefits (Dienstwagen, Dienst-
Mobiltelefon, Pensionsvorsorge, Weiterbildungsbudget etc.).

Die konkrete Einstufung einer Funktion in ein Gehaltsband héngt von
einigen Parametern ab:

e den Benchmarks der entsprechenden Funktionsbeschreibung bzw.
Job Family (,Marktwert”, Angebots- und Nachfragesituation am Per-
sonalmarkt)

e dem strategischen Einfluss einer Funktion auf das gesamte Unterneh-
men

e dem organisatorischen Einfluss dieser Funktion

e dem fachlichen Einfluss auf Produkt, Marketing oder andere Teile der
unternehmerischen Kernkompetenz

e dem Einfluss auf die Wertschtpfung, das Ergebnis

5.5 Stufenmodell, Karriereschritte und Entwicklungspfade

Ein Stufenmodell, wie in Punkt 5.4 als Beispiel dargestellt, bendtigt eine
detaillierte Ausformulierung der Merkmale jeder Stufe. Dazu eignet sich
der Bezugsrahmen, der bereits angeflihrt wurde, namlich die

e strategische,
e® organisatorische,
e fachliche und
e ergebnisrelevante

Bedeutung. So wird z.B. die Ergebnisrelevanz der unteren Fachstufen
gleich null sein, bei den héheren Stufen wird der Einfluss auf den Res-
sourceneinsatz, die Risikosteuerung und die Mitwirkung an Entscheidun-
gen aber die Wertschépfung im eigenen Bereich durchaus stark mitbe-
stimmen.

Die organisatorische Bedeutung einer héheren Fachstufe kann darin lie-
gen, in bereichsubergreifenden Entscheidungsgremien mitzuwirken. Im
strategischen Bereich kann auf héheren Fachstufen direkter Einfluss auf
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strategische Entscheidungen des oberen Managements erfolgen.
Ebenso kénnen Innovationsprozesse und strategische Positionierungen
durch Fachexperten entwickelt und eingefiihrt werden, die in der Gesam-
torganisation wirksam werden.

5.6 Genehmigung von Stellen und Stellenbesetzungen

Das beschriebene Stufenmodell ist Voraussetzung dafiir, dass Experten-
stellen geschaffen bzw. bestehende Stellen in ein System eingeordnet
werden kdnnen. Fiur die Genehmigung von Stellen braucht es ein klares
Procedere und eindeutige Verantwortung.

Bevor eine konkrete Beforderung bzw. Stellenbesetzung vorgenommen
werden kann, ist eine Stelle zu schaffen (Planstelle). Der dazu nétige
strategische Orientierungsrahmen muss insgesamt ein Mengengerust
vorgeben, wie viele Stellen auf welcher Fachstufe eingerichtet werden
sollen. Der Bezugsrahmen dazu ist Ublicherweise die Gesamtzahl der
Mitarbeiter bzw. die Gesamtzahl der angestrebten Expertenpositionen.

Ein Beispiel aus einem Unternehmen mit etwa 1400 angestrebten Exper-
ten:

Fachstufe 5 2% ca. 30
Fachstufe 4 3% ca. 110
Fachstufe 3 35 % ca. 500
Fachstufe 2 45 % ca. 600
Fachstufe 1 10 % ca. 140
Gesamt 100 % ca. 1380

Innerhalb dieses vorgegebenen Rahmens kénnen die jeweils budgetver-
antwortlichen FUhrungskréfte in ihrem Bereich und innerhalb ihrer budge-
taren Mdglichkeiten Expertenstellen der Fachstufen 1 bis 3 selbst schaf-
fen. Stellen auf der Fachstufe 4 sind mit dem jeweiligen Bereichsleiter
und der Personalentwicklung abzustimmen, Stellen auf der Fachstufe 5
immer mit der Geschéaftsfihrung.

Zum Unterschied von der Genehmigung von Stellen ist die konkrete Stel-
lenbesetzung zu sehen. Dazu bedarf es eines Regelsystems, das z.B.
folgende Aussagen beinhalten kann:
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e Voraussetzung fur eine Stellenbesetzung ist immer eine vorhandene
Stelle (neu geschaffen oder nachzubesetzen).

e Grundlage fur die Stellenbesetzung ist der Vergleich der Anforderun-
gen der Stelle mit dem Ist-Profil des Mitarbeiters.

e Ein Wechsel von Fihrungs- in die Fachkarriere soll erméglicht wer-
den. Beim Wechsel in die Fachkarriere ist dabei die Mindesteinstu-
fung die Fachstufe 3.

e Fir die Besetzung der Stufen 4 und 5 ist ein Hearing durchzufuhren,
analog den Regeln zur Stellenbesetzung fiir Fihrungsfunktionen.

5.7 Fragen von Status, Einbeziehung, Info-Management

Von groRBer Bedeutung fir die Akzeptanz eines Fachkarriere-Konzepts
ist die gleichwertige Behandlung der Experten in Bezug auf alle Fragen,
die den Status, das Ansehen, die Wertigkeit und die Wertschatzung
betreffen. Die Mitarbeiter in einer Organisation achten sehr sorgfaltig dar-
auf, ob das Bekenntnis zu Fachkarrieren nur ein Lippenbekenntnis ist
oder im alltaglichen Umgang mit dieser Zielgruppe tatsachlich glaubhaft
gelebt wird.

Dazu gehdren auch viele Symbolhandlungen, deren objektiver Wert nicht
hoch anzusetzen ist, die aber subjektiv als richtungsweisend und aussa-
gekraftig erlebt werden. Ein solches schlechtes Beispiel stammt aus
einem Unternehmen, das seinen Fuhrungskraften privilegierte, well
gekennzeichnete Parkplatze reserviert hat, den angeblich ranggleichen
Experten jedoch nicht. Uber diese Tatsache wurde mit viel Empdrung
gesprochen.

Schon im Kapitel 4.4 Gber Entgeltsysteme wurde darauf hingewiesen,
dass in Bezug auf Fringe Benefits (nicht-monetare Gehaltsbestandteile,
Incentives und variable Anerkennungsformen) Gleichwertigkeit zwischen
den entsprechenden Stufen von Fach- und Fihrungskarriere beachtet
werden muss. Ebenso ist es wichtig, dass alle Handlungen, die als Aner-
kennung bzw. Aberkennung von Status und Prestige interpretiert werden
koénnen, sorgféaltig mit den Regeln fur FUihrungskréafte abgeglichen wer-
den.

Dazu zahlen z.B.:

e die Einladung zu bestimmten Firmen- oder Informationsveranstaltun-
gen fir einen ausgewahlten Kreis (Weihnachtsfeier, Jour fixe etc.)
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e die Aufnahme in den Verteiler von besonderen Mitteilungen der Ge-
schéaftsleitung (Mail-Liste)

e der Zugang zu Weiterbildungsveranstaltungen, die sonst nur fiir Fiih-
rungskréafte gedacht sind

e die Teilnahme an Kongressen, Tagungen, Messen

e die Regelung fiir Dienstreisen (Business Class, 1. Klasse Bahn, Miet-
wagen-Kategorie etc.)

o das Aufscheinen im Organigramm und auf der Homepage des Unter-
nehmens

e die mundliche Erwahnung der Experten im gleichen Atemzug mit den
Fuhrungskraften bei Firmenveranstaltungen, Jubilaumsfeiern, Pres-
semitteilungen etc.

e die Berlicksichtigung von Experten bei besonderen Ehrungen und An-
erkennungen (,employee of the month*)

e die Einladung zu Kamingesprachen mit der Geschéaftsfihrung bzw.
dem Vorstand

e der Besuch von Mitgliedern des Topmanagements bei einschlagigen
Weiterbildungsveranstaltungen

e efc.

5.8 Qualifizierungsangebote, spezifische Férderprogramme

Wertschatzung fur Experten wird auch Uber das Angebot spezifischer
Aus- und Weiterbildung ausgedriickt. Ublicherweise werden jene Inhalte,
die fur Fach- und Fihrungskrafte in gleichem Maf3 bedeutungsvoll sind,
gemeinsam angeboten.

Wichtig ist dabei jedoch, dass die Ausschreibung, die Trainer, die schrift-
lichen Unterlagen und die Fallbeispiele (Rollenspiele etc.) beide Zielgrup-
pen gleichermafl3en berlicksichtigen. Gemeinsame Qualifizierungspro-
gramme fir Fach- und Fihrungskrafte férdern das Verstandnis fir die
Rolle und Probleme der jeweils anderen Gruppe.

Themen, die gleichermalRen von Interesse sind, kénnten z.B. sein:

e Prasentationstechnik

e Rhetorik

e personliche Arbeitstechnik, Zeitmanagement

e Umgang mit Stress, Balancing
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Grundlagen des Projektmanagements
Teamarbeit und Teamentwicklung

Moderation von Arbeitsgruppen
Konfliktmanagement

Kommunikation und Informationsmanagement
Wissensmanagement

Kundenorientierung fir interne Dienstleister
Budgetierung und Controlling
Geschaftsprozessgestaltung und -optimierung
Change Management

Darlber hinaus wird es spezifische Themen geben, die nur fiir Fachkréfte
oder fur FUhrungskréfte allein relevant sind. Daflir bieten sich (interne
oder externe) Einzelveranstaltungen an, aber auch maf3geschneiderte
In-house-Curricula, also Lehrgénge fiir Experten, die auf deren spezielle
Rolle und Anforderungen eingehen. lhre Inhalte miissen aus den spezifi-
schen Anforderungs- bzw. Kompetenzprofilen des jeweiligen Unterneh-
mens abgeleitet werden.

Eine besonders gut geeignete Mdglichkeit, Experten zu unterstitzen und
weiterzuentwickeln, ist Coaching. Die Arbeit an ihrer konkreten, unver-
wechselbaren Situation und die Bearbeitung ihrer aktuellen Herausforde-
rungen stellt arbeitsplatznahes Lernen mit hoher Umsetzungsrelevanz
dar. Auch in der Form von Gruppen-Coaching oder Team-Supervision
kann diese Methodik zur Anwendung kommen.

5.9 Rahmenbedingungen

Bei der Einflhrung eines Fachkarriere-Konzepts missen auch rechtliche
Rahmenbedingungen bzw. Auswirkungen beriicksichtigt werden. Vor-
handene Branchen- oder Unternehmensvertrage zwischen Arbeitneh-
mern und Arbeitgebern (Kollektivvertrag, Betriebsvereinbarung etc.) wer-
den unter Umstanden berthrt. Bei der Gestaltung von neuen Modellen ist
zu Uberlegen, ob diese auch au3erhalb von solchen Vorgaben entwickelt
und implementiert werden kénnen. Die Einbeziehung der Arbeithnehmer-
vertretung ist in jedem Fall sinnvoll.

Eine weitere wichtige Rahmenbedingung fir die Einfuhrung neuer Karri-
erepfade kann sein, wie weit diese durch ein vorhandenes IT-System zur
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Personalverwaltung abgedeckt werden kénnen. Vor der Implementie-
rung sollte geprift werden, wie weit das vorhandene System die neuen
Anforderungen erfillt bzw. erweitert, verandert oder ersetzt werden
muss.

6. Einfiihrung/Ubergang

Bei der erstmaligen Einfihrung eines Fachkarriere-Konzepts empfiehlt
sich, diese als Projekt zu handhaben. Die Phasen des Projekts kdnnten
in etwa folgendermalRen aussehen:

(1) Zielformulierung, Leitlinien, Projektauftrag mit Zeitstruktur

(2) detaillierte Ausarbeitung des Konzepts durch die Personalentwick-
lung (Bildung eines Projektteams mit Vertretern der Fachbereiche,
Sichtung vorhandener Stellenbeschreibungen/Job Profile, Entwurf
fur Stufen, Job Families, Gehaltsbander, Schatzung der Kosten etc.)

(3) Durchfuihrung eines Pilotprojekts: Festlegung des Mengengerdists,
Einschatzung der Potenzialtrager durch Flhrungskréafte und mit un-
terstitzenden Instrumenten, Ersteinstufungen der potenziellen Fach-
karrieristen, Auswertung durch die Personalentwicklung, Berech-
nung der Kosten, Entscheidungsvorbereitung

(4) Entscheidungsprozess: Abstimmung zwischen Geschéftsleitung,
Leitung des Pilotbereichs und der Personalentwicklung, Auswertung
der bisherigen Erfahrungen

(5) Roll-out und flachendeckende Umsetzung: administrative Vorberei-
tung, Kommunikation an alle Mitarbeiter, Vorbereitung der Flihrungs-
krafte auf ihre Rolle, Einrichtung der administrativen Voraussetzun-
gen, Durchfliihrung

(6) Evaluation und laufendes Controlling: Messung der Zufriedenheit von
Fuhrungskréaften, Experten und anderen Mitarbeitern; dialogische
Feedback-Runden zum Prozess und den Erfahrungen mit der neuen
Rolle, eventuell Nachjustieren des Systems und der Spielregeln.

Begleitend zur Einfiihrung ist eine Reihe von transparenten Ubergangs-
regelungen notwendig. Sie beziehen sich unter anderem darauf, wie mit
Neueinstufungen umzugehen ist, insbesondere wenn diese eine Ver-
schlechterung gegenuber der bisherigen Stellung mit sich bringen. So
kann die schrittweise Anhebung bzw. Absenkung des Gehalts tUber einen
Zeitraum von etwa einem Jahr eine flankierende MafRnahme darstellen.
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7. Praxisbeispiele

7.1 T-Mobile Austria, ein Unternehmen der Telekom-Branche,
fihrt die Fachkarriere ein

Vorprojektphase:

e Stakeholderanalyse durchgefiihrt — Erwartungen an die Fachlaufbahn
erhoben

Benchmarks und ,Best Practices” erhoben
Analyse der vorhandenen Personalstrukturen durchgefiihrt

e Stufensystematik und Kriterien zur Unterscheidung der Stufen entwi-
ckelt

e Erstansatz zur Beschreibung der Stufen
e Basiskonzept den Fuhrungskraften im Haus vorgestellt

Projektziele:

e Basiskonzept zur Entwicklung fachbereichsspezifischer Fachkarriere-
modelle finalisiert

»~Job Families” fuir Pilotbereich Marketing entwickelt

Basiskonzept flir Marketing ausgestaltet, im Ressort pilotiert und eva-
luiert

e Entgeltsystematik und Gehaltsbander fur Marketing beschrieben
(Entscheidungsgrundlage)

e Stellen zu Job Families und Levels zugeordnet

o Realisierungskonzept sowie Umsetzungsplan fir weiteren Roll-out
erstellt und abgenommen

e Anforderungen an IT-Systeme definiert

Projekt-Nichtziele:
e Organisationsgestaltungsregeln definiert (u.a. spans & layers)

e tatsachliche Umstufung von Marketingmitarbeitern (abhangig von Pi-
lotergebnissen)

e Umsetzung neuer Gehaltssystematik
Qualifizierungsangebote fir Fachkarriere entwickelt
IT-Systeme fir Betrieb Karrieremodelle umgestellt
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Abb. 1: Masterplan der T-Mobile Austria

Masterplan:
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Nachprojektphase:

e Folgeprojekte: Realisierung der Karrieremodelle in Form von Projek-
ten pro Fachbereich

e Folgeprojekt: Uberarbeitung des Fiihrungskarrieremodells

e Ansatz zur Konsolidierung Fihrungsstruktur/-spannen durch alterna-
tive Karrieremodelle

e Risiko: Steigerung der Personalkosten durch Neueinstufungen

7.2 Raiffeisen Zentralbank, das dsterreichische Spitzeninstitut
des Raiffeisen-Sektors, fuhrt die Fachkarriere im Bereich
Organisation / IT ein

Ausgangslage:

e Im Zuge der Bereichsinitiative ,,,Verbesserung der Kooperation* zeig-
te sich, dass die Mitarbeiter sich mehr Ubersicht tiber Entwicklungs-
und Karrieremdglichkeiten wiinschen, gerne klare Anforderungen und
kommunizierte Erfordernisse fir ein Weiterkommen entlang definier-
ter Karrierewege hatten und sich eine systematische Karriereplanung
winschen.

e Als MaRnahme wurde daher beschlossen, die in der Bank und im
Speziellen in der Org/IT angewandten Laufbahnstufen strukturell und
hinsichtlich der Anforderungen darzustellen und mit jedem MA ein Zu-
ordnungsgesprach zu fuhren.

e Als erster Schritt wurde abgestimmt mit der Personalabteilung ein
Uberblick tiber die Laufbahnstufen und Karrierewege erstellt und die
Anforderungen je Laufbahnstufe in einer Einstufungsmatrix hinsicht-
lich essenzieller Wirkung des Mitarbeiters in wesentlichen Merkmals-
gruppen beschlagwortet. Ein beispielhafte Aufstellung von relevanten
Skill-Auspragungen zur besseren Orientierung bei der Zuordnung zu
Laufbahnstufen erganzt die Guideline.

e In der Folge wird die Zuordnung bereichsweit durchgefihrt.

Entwicklungsperspektiven:

e Fir Org/IT-Mitarbeiter stehen nach Durchlaufen der Laufbahnstufen
ihres Berufsbildes drei Karrierewege offen:

— Fdhrungslaufbahn
— Projektlaufbahn
— Expertenlaufbahn
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o Eine Qualifizierung fur einen dieser drei Wege ist ab der Laufbahnstu-
fe ,Professional 2" des jeweiligen Berufsbildes vorgesehen.

Karrierewege:

Berufsbilder

Profes
sional 2

Karrierewege, Laufbahnstufen,

Karrierewege: Experten-, Projekt- oder Fiihrungslaufbahn

Experten-  Projekt- Fihrungs-
Laufbahn
Senior HAL |
ExRert - T
) . : Senior 4 ‘\AL
Laufbahn im Berufsbild Exﬁed ijecxmangé; -’> -

Z |

i !
Senior "=’rojeclmanefg"é'r'" """ > GL |

Die Karrierewege stehen grundsétzlich
aus allen Berufsbildern offen

Profes
sional 1

Junior

Die Einstufung erfolgt anhand einer einfach
strukturierten und referenzierbaren Guideline.

Trainee

Abb. 2: Karrierewege, Laufbahnstufen, Berufsbilder im Bereich Organi-
sation/IT der Raiffeisen Zentralbank

Die Einstufungs-Guideline:

e konzentriert sich auf die essenziellen Kriterien bei den Management-
und professional Skills fir den Ubergang entlang der Laufbahnstufen
(und kommt ohne umfangreiche Beschreibungen aus)

e st von berufsbildspezifischen Inhalten entkoppelt, dadurch fir alle
Berufsbilder gleichermaf3en verwendbar und unterstiitzt dadurch eine
Durchlassigkeit zwischen den Einheiten

o bezieht sich auf fachliche und berufsbildspezifische Aspekte nur im
Rahmen einer zusammenfassenden Einschatzung der Kompetenzen

e unterstiitzt eine effiziente Zuordnung durch Beurteilung tber- oder un-
terdurchschnittlicher Wirkung aus nur drei Merkmalsgruppen

@ basiert auf einer einfachen Einstufungsmatrix
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Die drei Merkmalsgruppen fir die Laufbahnstufenzuordnung:

Management Skills

— Flhrungsfahigkeit (Eigen- und Fremdfiihrung)
— soziale Kompetenz

Professional Skills

— Ergebnis

— Arbeitsstil

— Verhalten

fachliche Kompetenz

— bankfachliche Skills

— organisatorische und methodische Skills

— IT-Skills

— allfallige weitere berufshildspezifische Skills

Vorgangsweise bei der Zuordnung zu den Laufbahnstufen:

Unter Verwendung der Guideline und auf Basis der Einstufungsmatrix
sollen die Mitarbeiter in den drei Merkmalsgruppen durch die zustén-
dige FUhrungskraft beurteilt werden (Outputorientierung).

Dazu sind

— von den ALs Einschatzungen vorzunehmen,

— im Zuge der Gehaltsrunde mit dem Management und der Perso-
nalabteilung abzustimmen,

— spatestens bis zum nachsten MbO-Zyklus verbindlich Einstu-
fungsgesprache zu fuhren und

— formal zu dokumentieren.

Unterstutzend wird fur alle davon betroffenen Fihrungskréafte eine

Schulung im Vorfeld angeboten, um eine einheitliche Anwendung si-
cherzustellen.
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Einstufungsmatrix fir die Laufbahnstufenzuordnung:

Management Professional Fachliche Skills
Skills Skills
Trainee nicht ausgepragt ausbaufahig, in noch nicht ausge-
Entwicklung préagt, theoretische
Kenntnisse
Junior in Entwicklung, ausbaufahig, in in Entwicklung,

braucht Support

Entwicklung

braucht Anleitung

Professional 1

kann sich im
Wesentlichen
selbst fihren,
braucht gelegent-
lich Support

eigenstéandige
Ergebniserbrin-
gung aus Haupt-
aufgaben

eigenstandige
Bewaltigung fachli-
cher Erfordernisse

Professional 2

kann sich selbst
fuhren, Fuhrungs-

hoch entwickelt

hohes Niveau,
kann fachlich

fahigkeit fir andere Support geben
in Entwicklung,
braucht selten Sup-
port
Die nachsthdheren Stufen ab P2 sind als gleichrangig zu sehen.

Senior

kann sich selbst
fihren, kann
andere fachlich
fihren

hoch entwickelt

sehrhohes Niveau,
Themenfiuhrer

Project Manager

kann Mitarbeiter
fihren

hoch entwickelt

hoch entwickelt

Gruppenleiter =

sehr geringer Fih-

hoch entwickelt

hoch entwickelt

Senior mit Fuh- rungsbedarf/aus-
rungsaufgaben gepragte Fuh-
rungsféahigkeit
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