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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

Fach- und Fiihrungskréfte in der IT Branche gehoren zu den be-
sonders umkdmpften Berufsgruppen am Arbeitsmarkt. Vakan-
te Stellen sind kurzfristig schwer zu besetzen und sehr kosten-
intensiv. Das stellt Arbeitgeber vor die gro3e Herausforderung
ihre Leistungstriager moglichst effektiv an das Unternehmen zu
binden und die Motivation zu sichern. Karrieremodelle nehmen
hier als Instrument eine wichtige Rolle ein. Wir, die APRIORI -
business solutions AG, unterstiitzen unsere Klienten mittlerweile
durch die zweite Auflage unserer Studienserie ,,Karrieremodel-
le bei diesen Herausforderungen.

Im Rahmen unserer ersten Studie untersuchten wir gemeinsam
mit der Hochschule fiir Oekonomie und Management 83 nam-
hafte Unternehmen mit dem {ibereinstimmenden Ergebnis, dass
Karrieremodelle mafB3geblich zum Unternehmenserfolg beitra-
gen. Aus diesem Grund fiihrten bereits einige Teilnehmer triale
Karrieremodelle ein, um Mitarbeitern via Fach-, Fiihrungs- und
Projektlaufbahn eine berufliche Perspektive zu bieten.

IT Unternehmen zahlten zu den Vordenkern in der Personalent-
wicklung, sodass wir sie in unserer zweiten Untersuchungsreihe
nun in den Fokus gestellt haben. Ziel unserer Studie ist es, kla-
re Gestaltungsempfehlungen fiir das ,perfekte Karrieremodell*
zu ermitteln und damit einen Beitrag zur Personalbindung und
-motivation in der ITK-Branche zu leisten. Um zu iiberpriifen,
ob die Karrieremodelle der Unternehmen die Bediirfnisse der
Arbeitnehmer treffen und damit wirklich zu ihrer Bestimmung
beitragen, fiihrten wir eine umfangreiche Befragung der ent-
sprechenden Zielgruppe durch.

Dass wir das Thema dabei nicht nur im engeren Sinne betrach-
ten, sondern héufig auch einen Blick iber den Tellerrand hinaus
wagen, liegt daran, dass wir im Laufe der Jahre Expertenwis-
sen in angrenzenden Themengebieten aufbauen konnten. Um
unserer Vision gerecht zu werden Dienstleistungen tiber den
gesamten Mitarbeiterlebenszyklus hinweg anzubieten, forschte
unser Center of Expertise in Themenfeldern wie beispielsweise
Employer Branding, Talent Management sowie Demograhiema-
nagement und leistete an vielen Stellen wahre Pionierarbeit.

Wir wiinschen Thnen viel Spafl mit unserer neuen Studie ,Kar-
rieremodelle in der IT* und hoffen, dass Sie einige hilfreiche Er-
kenntnisse fiir Ihre Personalarbeit gewinnen kénnen.

S y&7 ~ /’/%/

Sebastign Berblinger Marius Meisel

Vorstan Vorstand
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l. Einleitung

Fragestellungen und
Zielsetzungen




Einleitung

Problemverstandnis
und Losungsgestaltung
miissen sich erganzen.

Betrachtet man aktuelle Publikationen aus Wissenschaft und
Praxis zum Thema Human Resource Management (HRM),
so fallen dem Leser typische Schlagworter und Themen auf.
Auf den einleitenden Seiten ist meist die Rede vom demo-
grafischen Wandel und vom Fachkraftemangel, der ,War
for Talent” hat den Weg in die Alltagssprache der HR-Spezi-
alisten gefunden, das Thema Retention von Mitarbeitern hat
das Thema Downsizing in den Hintergrund gedrangt.

Auch diese Studie widmet sich den genannten Problemen
und liefert Losungsansidtze im Hinblick auf einen der zent-
ralen Erfolgsfaktoren des modernen HRM: Karrieremodelle.

Was macht ein erfolgreiches Karrieremodell aus?
Wie macht man Karrieremodelle erfolgreich?

Losungsorientierung schlieft immer ein (iiber die reine
Problembeschreibung hinausgehendes) Verstindnis grund-
legender Zusammenhédnge ein. Genau hier setzt die vorlie-
gende Studie an:

1. Um tberhaupt Gestaltungshinweise fiir ein Karrie-
remodell entwickeln zu konnen, braucht es ein grund-
legendes Verstindnis der Erfolgsfaktoren. Dies ist kei-
neswegs trivial!

Denn Karrieremodelle sollen — wie wir noch sehen
werden — aus Unternehmenssicht eine Vielzahl von
Funktionen tibernehmen. Aber der Blickwinkel des
Unternehmens ist nicht die einzige Perspektive auf
Karrieremodelle. Erst die Einbeziehung der Mitarbei-
terperspektive macht das Verstdndnis von Karrieremo-
dellen vollstandig. Denn ohne die Berticksichtigung der
Interessen und Wiinsche von Mitarbeitern bleibt das
Verstdandnis der Wirkungsweise von Karrieremodellen
unvollstdndig und die Ableitung von Gestaltungsemp-
fehlung spekulativ und vermutlich ineffektiv.

Die Identifizierung der wichtigsten Anforderungen an
Karrieremodelle aus Unternehmens- und Mitarbeiter-
sicht bildet so die erste Zielsetzung dieser Studie.
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2. Erst wenn dieses Verstindnis vorhanden ist, kann
die Frage beantwortet werden, wie Karrieremodelle
zielfiihrend gestaltet werden sollten.

Dabei kann es keine Patentlosung geben. Denn je nach
GroBe und Branche, Alter und Leistungsprogramm,
Rechtsform, Unternehmensgeschichte und Unterneh-
menskultur werden Karrieremodelle in der Praxis
unterschiedlich gestaltet sein. Die eine ,Best Prac-
tice” wird es somit nicht geben (konnen). Wohl aber
bestimmte Erfolgskriterien, die — unabhéngig von den
eben angesprochenen Besonderheiten — dariiber ent-
scheiden, ob ein Karrieremodell die in es gesetzten Er-
wartungen aus Unternehmens- und Mitarbeitersicht
erfilllen kann. Auch diese zweite Fragestellung ist al-
les andere als trivial!

Denn Karrieremodelle zeichnen sich durch eine gro-
Be Vielfalt der mit ihnen verkniipften Themenberei-
che aus: Fragestellungen der Entlohnung, der Perso-
nalentwicklung und des Personalmarketings sind nur
einige Aspekte, die es zu beachten gilt.

IT-Fach- und Fiihrungskrafte im Mittelpunkt der Studie

Diese Inhalte diskutieren wir vor dem Hintergrund einer
(wenn auch sehr heterogenen) Berufsgruppe, die aktuell
zu den am stdrksten umworbenen (nicht nur auf dem deut-
schen) Arbeitsmarkt gehort: den IT-Fach- und Fiithrungs-
kréften.

Sie bilden nicht nur den wichtigsten Produktionsfaktor der
ITK-Branche, sondern inzwischen auch unverzichtbares
Humankapital in vielen anderen Wirtschaftszweigen wie
Banken und Versicherungen, der Automobilindustrie, Che-
mie/Pharmazie u.v.a.m. Aufgrund ihrer hohen, oft langjah-
rig erworbenen Qualifikation, den entsprechenden Lohn-
strukturen, der Knappheitsverhéltnisse am Arbeitsmarkt
und ihrer meist groBen Mobilitdt bilden I'T-Fach- und Fiih-
rungsgruppen momentan eine der interessantesten Zielgrup-
pen des HRM.

Einleitu

Es gibt keine Patent-
losungen fiir Karriere-
modelle, aber kritische
Erfolgsfaktoren.

ng

IT-Fach- und Fiihrungs-

krafte bilden die rele-
vanten Zielgruppen.
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Einleitung

10 Thesen zu Karrie-
remodellen bilden die
Quintessenz der Studie.

Vorgehensweise der Studie

Um eine Diskussionsgrundlage zu schaffen, sollen nach die-
ser kurzen Einfiihrung in Teil II einige zentrale Erkenntnis-
se der Organisationsforschung zu Karrieremodellen heraus-
gearbeitet und aufbereitet werden.

Dazu gehoren insbesondere grundlegende Probleme der
Beschreibung, der Funktion und des Aufbaus von Karrie-
remodellen. Aber auch die beobachtbare Anpassung von
Karrieremodellen in Zeiten des gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Wandels wird thematisiert. SchlieBlich gehen
wir der fiir diese Studie besonders bedeutsamen Frage nach,
welche Wiinsche Mitarbeiter in Bezug auf Karrieremodelle
haben, ob und wie sich diese Wiinsche unterscheiden und
wie sie sich messen lassen.

Auf der Basis dieser Voriiberlegungen préasentieren wir in
Teil III ausgewdhlte Ergebnisse unserer Studie in 10 The-
sen. Diese Thesen basieren auf den Erkenntnissen unserer
Studie ,Karrieremodelle 2010“ sowie unserer aktuellen Un-
tersuchung unter 384 IT-Fach- und Fiihrungskréften, die im
Rahmen einer wissenschaftlichen Befragung Auskunft tiber
ihre Ziele, Zufriedenheit und Motivationsfaktoren im Hin-
blick auf Karriere bzw. Karrieremodelle gaben.

Bisher liegt fiir IT-Experten und Manager eine solche detail-
lierte und umfangreiche Untersuchung im deutschen Sprach-
raum noch nicht vor. Insofern betritt die Studie tatsdchlich
Neuland und stellt die abgeleiteten Gestaltungshinweise auf
eine wissenschaftlich fundierte Diskussionsgrundlage, die
hier bisher fehlte.

Beziige zur Studie , Karrieremodelle 2010"

Schwerpunkt der ersten AprIORI-Studie zu Karrieremodel-
len war die Unternehmensperspektive.

HR-Verantwortliche von 83 Unternehmen gaben in person-
lichen und telefonischen Interviews Auskunft iiber Aufbau
und Gestaltung der Karrieremodelle ihrer Unternehmen,

12 APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT

Einfliisse durch die Unternehmensstrategie und die Unter-
nehmensumwelt sowie die Zusammenhéidnge zu MalBnah-
menbereichen wie Personalcontrolling, Personalentwicklung
und Personalmarketing. Zu den befragten Unternehmen ge-
horten u.a.:

Accenture GmbH

Carl Zeiss AG

Commerzbank AG

ConSol* Consulting & Solutions Software GmbH
Deutsche Telekom AG

E.ON Energie AG

Ferchau Engineering GmbH

Ferrero Deutschland GmbH

Frankfurter Sparkasse 1822 Anstalt des
offentlichen Rechts

Fraport AG

Freudenberg SE

Hilti Deutschland GmbH

Honda Motor Europe (North) GmbH
Landesbank Hessen-Thiiringen Anstalt des
offentlichen Rechts

LM IT Services AG

Mainova AG

Merz GmbH

msg systems AG
PriceWaterhouseCoopers AG

SAP AG

SMA Solar Technology AG

Steria Mummert Consulting AG

Tieto Deutschland GmbH

Utimaco Safeware AG

Velux Deutschland GmbH

Vodafone D2 GmbH
zeb/rolfes.schierenbeck.associates GmbH

Einleitung

Die Erkenntnisse der

Studie ,,Karrieremodelle

2010" flieRen in die
aktuelle Studie ein.

APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT
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Einleitung

Die in dieser ersten Studie gewonnenen Erkenntnisse sind I I I ( - d I I
fiir die vorliegende Ausarbeitung in (mindestens) zweierlei ° a rrl e re m O e e

Hinsicht von Bedeutung.

1. So sind viele der hier aufgeworfenen Fragestellun- OS o iOn en n
gen durch unsere erste Studie inspiriert worden und P t

die dort gewonnenen Ergebnisse beeinflussten malf3- l u
geblich die Konzeption der Folgestudie.

[ J
2. Erst die wechselseitige Ergdnzung von Unterneh- P er S p ek tl U en

mens- und Mitarbeiterperspektive bildet die Grundlage
zur Ableitung von wirksamen Gestaltungsempfehlun-
gen fiir den Aufbau und die Regelung von Karriere-
modellen. Da Karrieremodelle einen Schnittpunkt von
Unternehmens- und Mitarbeiterinteressen bilden,
kann deren effektive Gestaltung nur gelingen, wenn
Ziele beider Seiten einbezogen und umgesetzt werden.

Wir sehen: Karrieremodelle und ihre Gestaltung gehoren
zu den komplexesten Aufgabenstellungen des Strategischen

HRM. Karrieremodelle beeinflussen eine Vielzahl wichtiger
Parameter wie die Motivation, Zufriedenheit und Fluktuati-
on von Mitarbeitern. Sie stehen in Wechselwirkung zu vie-
len anderen Funktionen des HRM und damit letztlich der
Arbeitgebermarke.

Es existiert also eine Vielzahl von Griinden, sich intensiv mit
Karrieremodellen zu beschéftigen. Die vorliegende Studie
soll einen weiteren fundierten Anstol3 geben, sich differen-
ziert mit diesem bedeutsamen und vielfaltigen Instrument
des Strategischen HRM zu beschéftigen.
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Karrieremodelle — Positionen und Perspektiven

Karrieren sind
nroles played by
a person during

a lifetime".

Zu Beginn einer solchen Studie ist es sinnvoll, sich mit zen-
tralen Begriffen der Problemstellung auseinanderzusetzen.
Dabei stellt sich naturgemél3 die Frage, welche Begrifflich-
keiten als eindeutig bekannt vorausgesetzt werden konnen
und welche als erlauterungsbediirftig einzustufen sind.

Die Mehrdeutigkeit eines Begriffes ist einer der wesentli-
chen Griinde, ihn ndher zu diskutieren. Dies trifft in beson-
derem Malle auf den zentralen Begriff dieser Publikation zu,
ndmlich die Karriere.

Was ist Karriere eigentlich?

Im englischen Sprachraum hat sich die Definition des Karri-
ereforschers Super (1980) durchgesetzt. Er betrachtet Kar-
riere als ,the combination and sequence of roles played by a
person during the course of a lifetime” (S. 282). Er offenbart
damit ein durch die soziologische Rollentheorie geprig-
tes Verstindnis von Karriere. Zugleich bezieht sich dieses
Verstidndnis auf einen beruflichen Werdegang im weiteren
Sinne, nicht aber auf die enger gefasste, gleichwohl ebenso
hédufig verwendete Bedeutung im Sinne eines vertikalen be-
ruflichen Aufstiegs.

Konsultiert man den Duden, so findet man unter dem Schlag-
wort Karriere den Eintrag:

Kar|rie|re[..., gall.-lat.-provenzal.-fr.;
“‘Rennbahn; Laufbahn’] die; -, -n:

1. schnellste Gangart des Pferdes

2. [bedeutende, erfolgreiche] Laufbahn.

Verstandlicherweise ist im Folgenden die zweite Deutung
des Begriffes relevant, wobei sicherlich auch die erste Deu-
tung einen Zusammenhang mit dem Thema der vorliegen-
den Studie aufweist.

Die Verwendung des Begriffes in Literatur und Praxis ist je-
doch differenzierter, als es der Duden darstellt.
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Karrieremodelle — Positionen und Perspektiven

Je nach dem Kontext, in dem der Begriff ,Karriere‘ gebraucht
wird, kann er wie folgt interpretiert werden:

e Karriere als Beschreibung eines Berufsweges
e Karriere als Abfolge von beruflichen Stationen
e Karriere als Ausdruck beruflichen Aufstiegs.

Die erste Interpretation findet ihren Ausdruck in Formulie-
rungen wie: ,,Nach dem Trainee-Programm entschied er sich
fiir eine Karriere im Consulting-Bereich. “ Diese Auffassung
begreift Karriere im Wesentlichen als eine berufliche Orien-
tierung, ohne Aussagen iiber die dort erreichten Positionen
bzw. Erfolge zu treffen.

Die zweite Verwendung des Begriffs ,Karriere® beschreibt
mehr oder weniger detailliert bestimmte berufliche Statio-
nen, die eine Person — meist (aber nicht notwendigerwei-
se) im Rahmen des in der ersten Interpretation zum Aus-
druck kommenden Berufsweges — absolviert hat. Auch hier
kommt meist noch keine Wertung der einzelnen Stationen
zum Ausdruck, obwohl in der Aufzdhlung durchaus beruf-
liche Auf- und Abstiege erkennbar werden kénnen: , Wah-
rend seiner Karriere als Profifuf3baller spielte er zundchst
fiir Mainz 05 und spdter fiir Eintracht Frankfurt. Zum Ende
seiner Karriere wechselte er in die neu geschaffene 3. Liga
zu Kickers Offenbach.” Karriere ist in diesem Verstdndnis
also weder an einen Arbeitgeber, ja noch nicht einmal an
ein bestimmtes Berufsbild gekoppelt: ., Nach einer Karriere
im Consulting wechselte sie zuriick in eine Hochschullauf-
bahn.“ Man kann im Verlauf seines Berufslebens also auch
mehrere (eventuell durch Auszeiten unterbrochene) Karrie-
ren machen.

Die dritte Deutung von Karriere beinhaltet eine vertikale
Verdnderung der beruflichen Entwicklung, die sich meist
im Sinne einer Aufwértsbewegung in hierarchischen Struk-
turen eines Unternehmens manifestiert. Sie findet ihren
Ausdruck in Formulierungen wie: ,Seine Karriere bekam
nach dem Wechsel ins Wirtschaftsministerium einen neu-
en Schub”, ,,Sie macht jetzt eine tolle Karriere im Vertrieb”
oder , Seine Karriere beendete er als Geschdftsfiihrer”.

Der Begriff Karriere wird

in der Praxis unter-
schiedlich verwendet.

APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT
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Karrieremodelle — Positionen und Perspektiven

Der Organisationsaufbau
folgt oft dem klassischen
Pyramidenkonzept.

Karrieren sind
Bewegungen im
»3-D-Space" der
Organisation.

In dieser Ausarbeitung werden wir Karriere meist im Sin-
ne der dritten Interpretation, seltener im Sinne der beiden
ersten Auffassungen verwenden. Aus dem Kontext wird er-
sichtlich sein, welche Deutung des Begriffes dann vorliegt.
In den ndchsten Abschnitten wollen wir der Frage nachge-
hen, wie denn Karrieren im Sinne der dritten Interpretation
tiberhaupt verlaufen konnen.

Wie beschreibt man Karrierewege?

Die letzte Interpretation des Karrierebegriffs wirft die Frage
auf, wie Karrieren eigentlich verlaufen.

Es ldsst sich kaum bestreiten, dass Organisationen und die
mit ihnen verkniipften Karrieremodelle meist die Assoziation
einer Pyramide hervorrufen: Die breite Basis repriasentiert
die Ausfiihrungsebenen, die Spitze das Top-Management,
die horizontalen Segmente repriasentieren Hierarchieebe-
nen bzw. Karrierestufen, die vertikalen Segmente stehen je
nach Zusammenhang fiir verschiedene Unternehmensbe-
reiche oder Laufbahntypen.

Edgar Schein, einer der bedeutendsten Organisationsfor-
scher des 20. Jahrhunderts, hat fiir die Beschreibung von
Karrieren in diesem Sinne ein noch differenzierteres, drei-
dimensionales Verstidndnis von Organisation eingefiihrt. So
bemerkt Schein (1971, S. 403):

My basic proposition is that the organization should be con-
ceived of as a three-dimensional space like a cone or cy-
linder in which the external vertical surface is essentially
round and in which a core or inner center can be identi-

fied.

18 APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT

Karrieremodelle — Positionen und Perspektiven

Entsprechend differenziert Schein Bewegungen von Indi-
viduen in Karrieremodellen nicht nur hinsichtlich der Hi-
erarchieebene und der dort ausgeiibten Funktion, sondern
auch hinsichtlich der Zentralitdt der Position innerhalb des
Organisationsgefiiges in:

e vertically (vertikale Bewegungen, die im Rang, der
Hierarchieebene oder der Karrierestufe zum Aus-
druck kommen, die ein Individuum erreicht hat),

e circumferentially (Bewegungen innerhalb der im
Kreis angeordneten Segmente, also z. B. Abteilun-
gen, Funktionen oder Unternehmensbereiche) und

e radially (Bewegungen zum oder vom Zentrum der
Organisation im Sinne eines zum ,inneren Kreis’
gehorenden Mitglieds).

Die nachfolgende Abbildung 1 veranschaulicht dieses Orga-

nisationsmodell von Schein inklusive der moglichen Karrie-
rebewegungen.

\

Abbildung 1: Karrierebewegungen im dreidimensionalen Organisationsmodell nach Schein.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schein (1971, S. 404).

APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT
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Karrieremodelle — Positionen und Perspektiven

"Each one of four
successive career stages
involves different tasks,

different types of rela-
tionships, and different
psychological adjust-
ments."” (Dalton et al.)

Obwohl die Ergdnzung des klassischen Pyramidenmodells
um die radialen Laufbahnbewegungen durch Schein aus
unserer Sicht eine sehr interessante Erweiterung darstellt,
ist sie fiir Fragen der empirischen Forschung nur schwer
operationalisierbar bzw. messbar. Insofern werden wir
diese reizvolle Komponente von Karrierebewegungen in
unserer Studie nachfolgend weitgehend ausblenden und
uns am dem etablierten Pyramidenmodell (wenn auch in
einer sehr differenzierten Form) orientieren.

Was sind Karrierestufen?

Wenn wir im klassischen Pyramidenmodell einer Orga-
nisation argumentieren, so stellt sich die Frage, aus wie
vielen Stufen bzw. Ebenen (wir verwenden die Begriffe sy-
nonym) diese Pyramide besteht. Dabei wollen wir zunéachst
ausblenden, dass jede Ebene nochmals in weitere Unter-
stufen differenziert werden kann.

In ihrem wegweisenden Aufsatz ,, The Four Stages of Pro-
fessional Careers — A New Look at Performance® identifi-
zieren Dalton / Thompson / Price (1977) vier archetypische
Karrierestufen in Unternehmen, unabhéngig von Grofe,
Branche etc.

Tabelle 1: Karrierestufen nach Dalton et al. (1977)

. Major
Central Primary Psvchological
Activity Relationship y &
Issues
Helping
| Learning Apprentice Dependance
Following
Independent
Il contributor Colleague Independence
1l Training Mentor Assuming
Interfacing responsibility
v Sha!plng the Sponsor Exercising
direction power

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dalton et al. (1977, S. 22)
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Karrieremodelle — Positionen und Perspektiven

Anlass der Untersuchungen von Dalton et al. war deren fun-
damentale Kritik an dem Unvermdégen vieler Unternehmen,
ein gutes Karrieremanagement fiir Fach- und Fiihrungs-
krifte, also genau die Zielgruppe auch unserer Studie, zu
etablieren. So kritisieren Dalton et al. (1977, S. 41):

Most organizations and most managers are both unsuc-
cessful and uncreative in managing senior professionals.
Organizations that learn to perform that task well will have
a considerable competitive advantage.

Besonders interessant an dieser Klassifizierung ist nicht nur,
dass sie ein einfaches, klares Schema hierarchischer Ebe-
nen und damit verkniipfter Aufgaben- und Verantwortungs-
inhalte bereitstellt, sondern auch, dass in ihr auch Wiinsche
von Mitarbeitern anklingen, die die jeweilige Karriereebene
besetzen (siehe Tabelle 1). Aus diesem Grund orientiert sich
die vorliegende Studie eng an diesem Schema.

Wie bereits angedeutet, sind die Karrierestufen nach Dalton
et al. (1977) nicht unbedingt gleichzusetzen mit den eigent-
lichen Beforderungsstufen eines realen Karrieremodells,
d. h. jede der vier Karriereebenen kann in mehrere Befor-
derungsstufen unterteilt sein.

Im Einzelnen lassen sich die Ebenen wie folgt ndher be-
schreiben:

1. Auf der ersten Ebene arbeitet ein Neueinsteiger
unter der Anleitung von Kollegen, Mentoren oder an-
deren Fiihrungskréften. Er steht vergleichsweise stark
unter Beobachtung und wird meist mit Routineaufga-
ben betraut, was das starke Abhédngigkeitsverhéltnis
in dieser Phase charakterisiert. Dies wird aufgrund
hoher Unsicherheit vom Mitarbeiter auch gewiinscht.
Mit der Zeit wird zunehmend Eigeninitiative gefordert.
Wird diese gezeigt, wachsen die Aufgaben und Anfor-
derungen sukzessive. Dabei besteht noch eine gewisse
Fehlertoleranz von Seiten der Organisation.

Gutes Karrieremanage-

ment ist ein Wettbe-
werbsvorteil.

APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT
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Karrieremodelle — Positionen und Perspektiven

Nicht nur Mitarbeiter
miissen sich dem Kar-
rieremodell anpassen -
Karrieremodelle miissen
sich auch den Mitarbei-
tern anpassen.

2. Auf Ebene II hat ein Mitarbeiter bereits eine posi-
tive Reputation erworben. Der sachliche Verantwor-
tungsbereich hat sich ausgedehnt, ohne dass schon
Personalverantwortung tibernommen wird. Gleichzei-
tig erfolgt meist eine gewisse Spezialisierung in fach-
licher Hinsicht, die den gesamten weiteren Berufsweg
pragen kann. Die gewonnene Unabhéngigkeit fiihrt zu
einer Entwicklung von eigenen Leistungsstandards,
das Individuum tibernimmt in dieser Stufe bereits die
Verantwortung fiir die eigene weitere Karriereent-
wicklung.

3. Kennzeichnend fiir die dritte Ebene ist die Uber-
nahme der Verantwortung fiir andere Organisati-
onsmitglieder. Dies kann durch direkte Personalver-
antwortung (evtl. sogar schon fiir Mitarbeiter auf der
Ebene II) oder im Rahmen eines Mentorenkonzeptes
fiir Organisationsmitglieder der Stufe I moglich sein.
4. Die Stufe IV ist schlieBlich von einem zunehmen-
den Riickzug aus operativen Tatigkeiten hin zu echten
strategischen Entscheidungsinhalten gekennzeichnet.
Spezialistentum wird zunehmend wieder aufgegeben,
die unterstellten Mitarbeiter befinden sich in den Stu-
fen II und III, sodass in diesem Sinne die Personal-
verantwortung wieder abnimmt, da die zu fiihrenden
Mitarbeiter sich selbst schon auf einer hoheren Ebene
befinden und in diesem Sinne weniger Fiithrung be-
diirfen.

Nach Dalton et al. (1977, S. 41) besteht eines der Hauptpro-
bleme fiir Organisationen darin, nicht nur die Mitarbeiter
an die Erfordernisse der Karriereebenen, sondern auch das
Karrieremodell an die Fahigkeiten und Wiinsche der Mitar-
beiter anzupassen:

Finally, organizations need to find ways of loosening their
structures, rules, and procedures to make it possible for
more people to move through the stages. In most organiza-
tions more people combine the ability and desire to do stage
Il and IV work than are allowed to do so.
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In dieser (wie wir sehen werden immer noch aktuellen) Kri-
tik kommt eine zentrale Problemstellung dieser Studie zum
Ausdruck: Wie konnen Karrierewiinsche von Mitarbeitern
mit den Erfordernissen des Unternehmens in Einklang ge-
bracht werden?

Um dieser Frage nachgehen zu konnen, ist die Beantwor-
tung zweier weiterer Fragen notig:

1. Was genau sind eigentlich die ,desire” von denen
Dalton et al. sprechen? Welche Wiinsche bzw. Moti-
ve hoffen Mitarbeiter in Karrieremodellen erfiillen zu
konnen?

2. Mit welchen alternativen Gestaltungsmaoglichkeiten
zur klassischen Fiihrungslaufbahn konnen Unterneh-
men versuchen, eigene betriebswirtschaftliche Erfor-
dernisse und Ziele mit den Zielen und Interessen der
Mitarbeiter in Einklang zu bringen?

Bevor wie uns der ersten — fiir unsere Studie zentralen —
Frage zuwenden, soll kurz auf die zweite Frage nach al-
ternativen Gestaltungsmoglichkeiten fiir Karrierewege aus
Sicht des Unternehmens eingegangen werden.

Welche Alternativen bieten Karrieremodelle?

Die Studie ,Karrieremodelle 2010 zur Unternehmenspers-
pektive auf diesen Themenbereich zeigte eine Nutzung du-
aler (Fiihrungs- und Experten- oder Projektlaufbahn) und
trialer Karrieremodelle (Projekt-, Fiihrungs- und Experten-
laufbahn) bei fast allen befragten Unternehmen. Sie exis-
tieren in der Praxis in einer Vielzahl von inhaltlichen und
begrifflichen Varianten. Kaum ein Unternehmen verzichtet
nach dieser vorangegangenen Studie inzwischen mehr auf
eine solche Laufbahndifferenzierung (siehe Abbildung 2).

Karrieremodelle bewegen
sich im Spannungsfeld der
Mitarbeiterbediirfnisse und
Unternehmenserforder-
nisse.

Duale und triale Karri-
eremodelle sind in-
zwischen Standard des
Karrieremodellmanage-
ments.
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Fiir die Einfiihrung
dualer und trialer Karri-
eremodelle existiert eine
Vielzahl von Griinden.

B Unternehmen mit
dualem Karrieremodell

43%

Unternehmen mit
trialem Karrieremodell

Sonstige

Abbildung 2: Mehrfachlaufbahnen sind Praxisstandard fiir Karrieremodelle

Wie wir im Rahmen der Studie ,Karrieremodelle 2010 fest-
stellen konnten, ist der Anlass fiir die Einfithrung paralleler
Laufbahnen (insbesondere im Fall der Expertenkarriere)
vielfach der Wunsch, fachlich hoch qualifizierten Mitarbei-
tern eine alternative Moglichkeit der beruflichen und per-
sonlichen Entwicklung anzubieten. Dies kann fiir diejenigen
Mitarbeiter relevant sein, die einen Aufstieg in eine klassi-
sche Managementkarriere mit Erfolgs-, Budget- und Perso-
nalverantwortung entweder nicht anstreben oder aufgrund
des Fehlens bestimmter Managerqualititen vom Unterneh-
men fiir derartige Positionen als nicht geeignet angesehen
werden.

Ahnliche Argumente gelten fiir die Einfithrung von Projekt-
laufbahnen. Auch hier wird argumentiert, dass das Projekt-
management besondere Kompetenzen und Interessen auf
Mitarbeiterseite erfordert, die durchaus vom klassische Li-
nienmanagement abweichen, was durch gesonderte Karri-
erepfade geférdert bzw. genutzt werden soll.

Inwieweit die Unternehmen mit dieser Einschédtzung der
Mitarbeiterwiinsche und der Eignung solcher Laufbahnen
zur Erfiillung von Mitarbeiterwiinschen richtig liegen, ist
eine der zentralen Fragestellungen der vorliegenden Studie.
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Wie lassen sich ganzheitliche Karrieremodelle beschreiben?

Kombiniert man die Idee einer Unternehmenshierarchie
mit den vier elementaren Karriereebenen nach Dalton et al.
(1977), so ergibt sich in der grafischen Umsetzung zunéchst
eine vierstufige Pyramide (siehe Abbildung 3).

/ \

Abbildung 3: Darstellung der Unternehmenshierarchie als vierstufige Pyramide.

Bezieht man nun die unterschiedlichen Laufbahnarten in
die Pyramide ein, so ist zunédchst zu klaren, welche Ebenen
wie unterteilt werden sollten. Die Abbildung 4 veranschau-
licht die folgenden Ausfithrungen.

Beginnen wir auf der untersten Ebene. Hier findet sich ein
GroBteil der Einstiegspositionen, die in der auf Peter Doerin-
ger und Michael Piore zuriickgehenden Theorie interner Ar-
beitsmérkte (,Internal Labor Markets®) als ,Ports of Entry“
bezeichnet werden. Es handelt sich um berufsbegleitende
Erstausbildungen (z. B. im Rahmen der Berufsausbildung),
Praxiserfahrungen im Rahmen eines Studiums (Werkstu-
denten- und Praktikantentdtigkeiten), Einstiegsprogramme
fir Hochschulabsolventen (z. B. Traineeprogramme) oder
Basistétigkeiten auf der Sachbearbeitungsebene.

Karrierewege differenzieren sich typischerweise erstmals
mit dem Eintritt in die zweite Ebene. Hier werden (teils auf
Basis der beruflichen Bewdhrung auf der Einstiegsebene,
teils aufgrund personlicher Prdaferenzen der Mitarbeiter,
teils aufgrund situativer oder perspektivischer Bedarfe und
Kapazititen des Unternehmens) Ausrichtungen in Fih-
rungs-, Projekt- und Fachkarrieren begriindet, die dann auf

Ports of Entry" fin-
den sich gewohnlich an
der Basis des internen
Arbeitsmarktes.
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Die 4. Karriereebene ist
nur in der klassischen
Managementlaufbahn

erreichbar.

Zweifel an herkomm-
lichen Unternehmens-
hierarchien ziehen sich

durch die Jahrzehnte.

der Ebene drei fortgesetzt werden konnen. Ein Aufstieg in
die Ebene vier ist tiblicherweise nur im Rahmen der echten
Managementlaufbahn moglich, da die nach Dalton et al. da-
fiir charakteristische strategische Gesamtverantwortung fiir
das Unternehmen nur im Rahmen einer Top-Management-
Funktion ausgetlibt werden kann.

Ebene 4

Fachlaufbahn
Projektlaufbahn

Ebene 3

Ebene 2

Ebene 1 / \

Abbildung &: Unternehmenshierarchie samt Karrierelaufbahnen.

Managementlaufbahn

Mit diesem Modell sind wir in der Lage, Karrieremodelle
in grundsétzlichen Aspekten zu beschreiben und zu analy-
sieren. Auf seiner Basis lassen sich auch komplexe Karrie-
remodelle in ihrer elementaren Struktur beschreiben und
damit auch vergleichbar machen.

Wie sind alternative Karrierewege zu beurteilen?

Angesichts der wohlwollenden Aufmerksamkeit, die Karri-
eremodellen heutzutage zuteil wird, mag es iiberraschen,
dass Karrieremodelle und die mit ihnen untrennbar ver-
bundenen hierarchischen Strukturen von Zeit zu Zeit immer
wieder in Frage gestellt wurden.

Die Zweifel an ihrer Angemessenheit ziehen sich durch
die letzten Jahrzehnte, wie beispielsweise die Arbeiten
von Dombois (,Hierarchie — Grund und Grenze einer um-
strittenen Struktur®, 1971), Lauterburg (,Vor dem Ende
der Hierarchie®,1980) oder Heintel/Krainz (,Projektma-
nagement — Eine Antwort auf die Hierarchiekrise?“, 1994)
zeigen.
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Dabei wies auch unsere Studie ,Karrieremodelle 2010*
nach, dass nicht alle Unternehmen rein positive Erfahrun-
gen mit einer solchen Laufbahndifferenzierung in ihrem
Karrieremodell gemacht haben. So zeigten sich damals bei
manchen Unternehmen durchaus Uberlegungen, Anpas-
sungen bis hin zur Abschaffung der bereits etablierten Ex-
pertenlaufbahn vorzunehmen.

Die vorliegende Studie wird zeigen, dass auch aus Mitarbei-
tersicht Fachlaufbahnen nicht immer eine erstrebenswerte
Option darstellen.

Solche Zweifel an der Sinnhaftigkeit von Mehrfachlaufbah-
nen sind keineswegs neu.

So fiihrten bereits 1985 Katz/Allen eine empirische Stu-
die mit dem Titel ,Dual Ladder — Motivational Solution or
Managerial Delusion?“ durch und kamen dabei zu wenig
iiberzeugenden Ergebnissen hinsichtlich der Eignung dua-
ler Karrierewege.

An dem Bestreben, ein moglichst breites Portfolio an Kar-
riereoptionen anzubieten, scheiden sich die Geister schon
lange am Sinn von sogenannten Fach- oder Expertenlauf-
bahnen.

So konstatieren beispielsweise Dalton et al. (1977, S. 22):
[...] many organizations found that the pyramidal model
failed to take important realities into account. Too often,
they found themselves promoting a key technical specialist
to a management position because it was the only way to
reward him.

An gleicher Stelle reflektieren Dalton et al. Aussagen, dass
die dualen Karrierepfade in Form von Projekt- und Exper-
tenlaufbahnen zu einem Auffangbecken fiir Ex-Manager ge-
worden seien, gleichsam als Parkplatz am Karriereende fiir
Manager auBerhalb der klassischen Fiihrungslaufbahn.
Andererseits argumentieren Bolton /Gold (1995), dass Fiih-
rungskarrieren auch Fachkarrieren seien, da Management-
kompetenzen oft an bestimmte Fachgebiete gekoppelt sind,
also Managementkarrieren auch fast immer so etwas wie
Fachkarrieren seien:

Auch Mehrfachlaufbah-
nen sind keineswegs
unumestritten.

»[...] the pyramidal
model failed to take
important realities into
account.” (Dalton et al.)
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»The generic, univer-
sal, hybrid manager is
probably a myth!"
(Bolton/Gold)

The other facet that emerged was to realize that even with
managers who set out on a generalist career path, they had
particular skills and preferences which meant that the no-
tion of one multi-skilled all-purpose manager or general
manager was a fallacy. [...] The generic, universal, hybrid
manager is probably a myth! (S. 24)

Auch unsere Studie — soviel sei vorweggenommen - lasst
deutlich Zweifel (zumindest an einer unreflektierten) Etab-
lierung von Projekt- und Expertenlaufbahnen aufkommen.
Die vielfach anzutreffende Meinung, durch die Einfiihrung
von Projekt- und Fachlaufbahnen ein Spektrum von Karri-
eremoglichkeiten anzubieten, in das sich Mitarbeiter schon
irgendwie einsortieren und dann auch zufrieden sind, diirf-
te sich jedenfalls als Irrglaube erweisen. Stattdessen zeigt
unsere Studie eine vielfach groB3e Unzufriedenheit mit exis-
tierenden Karrieremodellen und daraus resultierend eine
hohe Wechselbereitschaft der Mitarbeiter.

Was bestimmt den Karriereweg?

Die Initiative fiir Karriereschritte — in welche Richtung auch
immer — kann vonseiten des betreffenden Mitarbeiters oder
vonseiten der Organisation ausgehen.

Diese Griinde fiir Karriereentwicklung in individuums- und
unternehmensbasierte Aspekte finden sich bspw. auch bei
Fitzpatrick et al. (2007, 318 ff.). Demnach kann Karrie-
reentwicklung als eine Funktion von Merkmalen und Aktivi-
tdten auf Individuums- und Unternehmensseite verstanden
werden:

Karriereentwicklung = f (Individuum, Organisation)

e Auf der Seite des Individuums steht ein Konglome-
rat aus Personlichkeitsmerkmalen, biographischen
Einfliissen, familidrer und beruflicher Sozialisation,
Berufs- und Lebenszielen, familidren Verpflichtun-
gen, Schulbildung, Studienfach, sozialer Herkunft,
Berufserfahrungen, Alter, etc.
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e Auf der Seite der Organisation werden die Karrie-
reoptionen gepragt durch Grof3e, Alter und Interna-
tionalitdt des Unternehmens, seine Rechtsform und
Eigentlimerstruktur, sein Leistungsprogramm, das
Marktumfeld und seine Konkurrenten, die Arbeits-
marktbedingungen, die Alters- und Qualifikations-
struktur der Mitarbeiter, die Unternehmenskultur,
Personalentwicklung und Personalplanung etc.

Dieser Zusammenhang trdgt einige bedeutsame Impli-
kationen in sich, denen wir in dieser Studie nachgehen.
Letztlich ergibt sich daraus, dass ,erfolgreiche’ Karrieren
ein Matching von Individuum und Organisation vorausset-
zen: Karrierewiinsche des Individuums konnen nicht erfiillt
werden, wenn die organisationalen Voraussetzungen nicht
gegeben sind - Karriereplanungen der Organisation sind
zum Scheitern verurteilt, wenn sie nicht mit der Bediirfnis-
struktur und den Interessen des Individuums in Einklang
stehen.

Welche Karrierewiinsche haben Mitarbeiter?

Dieser Frage ging Edgar Schein (1978; 2003) nach. Die em-
pirischen Ergebnisse seiner Langzeitstudien legen die Exis-
tenz sogenannter ,Karriereanker‘ nahe. Sie werden definiert
als , the pattern of self-perceived areas of competence, mo-
tives, and values that guide and constrain career choices”

(Schein, 2006, S. 65).

Geht man davon aus, dass Mitarbeiter eine Vielfalt an kar-
rierebezogenen Wiinschen haben, die jeweils verschiedene
individuelle Wertigkeiten haben, sind die Karriereanker die-
jenigen Wiinsche, die die jeweils hochste Prioritdt aufwei-
sen. Der Mensch entwickelt im Laufe seines Berufslebens
namlich laut Schein (2003) ,,ein Gespiir dafiir, was ,seins’ ist
und was nicht“ und die Karriereanker stehen fiir diejenigen
beruflichen Wiinsche, auf die man keinesfalls zu verzichten
bereit ist, sogar dann nicht, wenn sich der Stelleninhaber in
schwieriger Lage befindet. Sogesehen bleiben sie im Laufe
des beruflichen Lebens stabil und werden nur situativ mehr
oder weniger gezielt verfolgt.

Erfolgreiche Karriere
ist das Ergebnis eines

,Matchings' von Indivi-
duum und Organisation.

Career anchors: "areas

of competence, motives,

and values that guide
and constrain career
choices" (Edgar Schein)
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Karrierepraferenzen
stehen fiir die Merkmale
einer Karriere, auf die
man keinesfalls zu
verzichten bereit ist.

Obwohl sich der Begriff ,Karriereanker® in der anglo-ame-
rikanischen Organisationsforschung etabliert hat, wird im
Weiteren auf diesen im deutschen Sprachraum eher unge-
brdauchlichen Begriff verzichtet. Wir verwenden statt des-
sen die Bezeichnungen ,préferierter Karrierewunsch® oder
,Karrierepriferenz’.

Schein (1978) identifizierte fiinf Karrierepraferenzen, spa-
tere Untersuchungen erginzten weitere drei:

Technical/Functional Competence,
General Managerial Competence,
Autonomy/Independence,
Security/Stability,

Entrepreneurial Creativity,

Sense of Service, Dedication to a Cause,
Pure Challenge,

Lifestyle.

Schein (2003) beschreibt ihre Charakteristika wie folgt:

1. Technische/funktionale Kompetenz (TF). Diese Mit-
arbeiter motiviert ihr fachspezifischer Einsatz und das
Wissen um das eigene Expertentum. Sie legen einen
besonderen Wert auf berufliche Weiterbildung. Er-
wiinscht wird meist eine Karriere in einer Fachlauf-
bahn.

Sie bevorzugen eine fordernde, komplexe Arbeitstatig-
keit, sonst werden sie schnell gelangweilt und empfin-
den ihre Aufgaben schlimmstenfalls als erniedrigend.
2. General Management Kompetenz (GM). Fir diese
Mitarbeiter bedeutet jede Art der Spezialisierung eine
Einengung. Sie sind Generalisten, die Verantwortung
tibernehmen, Mitarbeiter fiihren, Unternehmen ma-
nagen und Entscheidungen treffen wollen. Sie bevor-
zugen folglich eine klassische Fiihrungslaufbahn.

Ihr Ziel ist das Vorankommen auf der Karriereleiter.
Sie sind leistungsorientiert, messen sich an der Hohe
ihres Einkommens und der GréBe ihres Verantwor-
tungsbereichs.
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3. Selbstdandigkeit/Unabhdngigkeit (SU). Diese Mitar-
beiter empfinden die Téatigkeit innerhalb eines Unter-
nehmens mit seinen Vorschriften, Normen und Regeln
eigentlich als Einengung ihrer personlichen Freiheit.
Sie bevorzugen klar definierte und zeitlich begrenzte
Aufgaben, deren Ausfiihrung sie vollig selbstindig be-
stimmen konnen. Eine Ausdehnung ihres Verantwor-
tungsbereichs empfinden sie eher als Bedrohung ihrer
Unabhéangigkeit.

4. Sicherheit/Bestdandigkeit (SB). Bei diesen Mitarbei-
tern wird eine unbefristete Langzeitbeschéftigung be-
sonders hoch bewertet. Die finanzielle Absicherung ist
ihr groBter Anreiz.

Arbeitsbedingungen haben fiir sie eine hohere Bedeu-
tung als Arbeitsinhalt. Sie wiinschen sich meist ein
Beforderungssystem, das der Dauer der Betriebszuge-
horigkeit (also dem Senioritdtsprinzip) folgt.

5. Unternehmerische Kreativitdt (UK). Wer in Hin-
blick auf seine personliche Karriere aktiv unterneh-
merisch kreativ sein mochte, dessen gro3ter Wunsch
ist eigentlich die Grindung eines eigenen Unterneh-
mens.

Was die Tatigkeit anbetrifft, wird die Ubernahme von
Schliisselaufgaben im Unternehmen angestrebt, die es
ermoglichen, quasi eigenstindig unternehmerisch zu
denken und zu handeln. Unter gegebenen Vorausset-
zungen messen sich diese Mitarbeiter dann auch ger-
ne am wirtschaftlichen Erfolg ,ihres’ Unternehmens.
6. Dienst oder Hingabe fiir eine Idee oder Sache (DH).
Diese Mitarbeiter wollen in ihrer Arbeit personliche
Werte zum Tragen bringen. Sie verspiiren den Wunsch,
die Welt auf irgendeine Art zu verbessern.

Sie schétzen eine berufliche Position, in der sie die
Moglichkeit zur Einflussnahme in Hinblick auf die Ver-
wirklichung ihrer Werte bekommen.

7. Totale Herausforderung (TH). Mitarbeiter, die nach
der ,totalen Herausforderung® streben, wollen sich
stindig schwierigen Situationen stellen.

Einen Erfolg bedeutet fiir sie die Bewéltigung schein-
bar uniiberwindbarer Schwierigkeiten. Entsprechend
werden Positionen angestrebt, die solche Herausfor-
derungen bieten.
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Karrierepraferenzen sind
kein ,Entweder - Oder’,
sondern sind individuell

32

auf einem Kontinuum
ausgepragt.

8. Lebensstilintegration (LS). Hier steht der Wunsch
im Vordergrund, die personlichen Interessen mit de-
nen der eigenen Familie und der Karriere zu vereinen.
Diese Mitarbeiter sind auf der Suche nach Flexibilitét,
die ihnen bei Bedarf bspw. eine Teilzeitbeschéftigung,
flexible Arbeitszeiten oder Telearbeit ermoglicht.

Wie man dieser Auflistung entnehmen kann, suchen Mitar-
beiter mit verschiedenen Karrierepriferenzen unterschied-
liche Arbeitsinhalte oder -gestaltung, sind verschiedenartig
zu motivieren und streben nach verschiedenen Formen der
Wertschétzung (Schein, 2006).

Karrierepriferenzen geben somit Antwort auf die Frage,
auf was ein Mitarbeiter unter keinen Umstidnden verzichten
mochte und was sich im Mitarbeiter als eine Form von Kar-
rierezufriedenheit oder -unzufriedenheit bemerkbar macht.
Dabei ist zu beachten, dass diese praferierten Karriere-
merkmale bei allen Menschen vorhanden, aber auf einem
Kontinuum von sehr schwach bis sehr stark ausgepragt sein
konnen.

Aus diesen Griinden scheint die Kenntnis der individuellen
Karrierepriaferenzen eine bedeutende Rolle fiir die erfolgsre-
levanten Fragestellungen des Strategischen HRM zu spielen.
Die Karrierepriferenzen von Schein sind daher eines der
zentralen Konstrukte der vorliegenden Untersuchung und
wurden fiir unsere Zwecke nach den wissenschaftlichen ge-
sicherten Standards mit dem Fragebogen von Schein (2003)
erhoben.

Wo liegt der betriebswirtschaftliche Nutzen gut gestalteter
Karrieremodelle?

Betrachtet man die Ergebnisse unserer Studie ,Karriere-
modelle 20107, so ldsst sich eine Vielzahl von Funktionen
identifizieren, die Karrieremodellen zugeschrieben wird. In
unserer ersten These in Teil I dieser Studie gehen wir noch-
mals detaillierter hierauf ein.
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Im betriebswirtschaftlichen Sinne ,messbar’ sind die posi-
tiven Effekte von Karrieremodellen oft nicht oder nur in-
direkt. Wie wir aber noch in der These 1 erdértern werden,
schreiben Unternehmen ihren Karrieremodellen eine Viel-
zahl von Funktionen zu. Entsprechend vielfdltig und mut-
mapBlich betriebswirtschaftlich positiv sollten die Effekte ei-
nes gut gestalteten Karrieremodells sein.

Wir wollen das exemplarisch an einer der wichtigsten Funk-
tionen von Karrieremodellen, der Bindungsfunktion, die
Karrieremodelle ausiiben sollen, illustrieren:

Unterstellen wir ein Unternehmen mit 100 Mitarbeitern, in dem nur 5% der Beleg-
schaft aufgrund der Unzufriedenheit mit dem Karrieremodell einen Arbeitgeberwech-
sel anstreben (wie wir sehen werden, wére die Wahrscheinlichkeit sogar viel hoher
anzusetzen). Setzen wir bei IT-Fach- und Fiihrungskriften ein durchschnittliches
Jahreseinkommen von 100.000€ und einen Faktor von 1,5 Jahresgehdltern fiir die
negativen Effekte einer an Kiindigung (Ausfallzeiten, Stellenneubesetzungskosten,
Produktivitdtsverluste etc.) an, dann wiirde die Halbierung der durch das verbesserte
Karrieremodell bedingten Fluktuation von 5% auf 2,5% jahrlich eine Ersparnis von
375.000€ bewirken.

Dieses kleine Beispiel moge verdeutlichen, welche mo-
netdren Effekte von Karrieremodellen ausgehen konnen.
Dabei sind versteckte betriebswirtschaftliche Effekte
aufgrund beruflicher Unzufriedenheit wie Produktivitéts-
verluste aufgrund innerer Kiindigung oder ein erhoh-
ter Krankenstand noch nicht einmal berticksichtigt.

Um nun zu wissen, worauf bei der Gestaltung von Karri-
eremodellen zu achten ist, damit die gewilinschten Effekte
wie beispielsweise die Bindungswirkung und die daraus re-
sultierende geringere Fluktuation eintreten, werden wir in
folgenden 10 Thesen ndher betrachten.

Karrieremodelle
bewirken eine Reihe
erkennbarer und

verdeckter betriebswirt-

schaftlicher Effekte.
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THESE 1:

Karrieremodelle
sind ein multifunk-

tionaler Erfolgs-
faktor des HRM.




These 1: Karrieremodelle sind ein multifunktionaler Erfolgsfaktor des HRM

Eine der zentralen Erkenntnisse unserer Studie ,Karrie-
remodelle 2010“ aus Unternehmenssicht lautet: Karriere-
modelle sind einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren des
modernen Human Resource Managements... und sie sollen
eine Vielzahl von Funktionen erfiillen.

Betrachtet man die Aussagen der HR-Verantwortlichen aus
Karrieremodelle sichern der ersten Studie, so fallt die iiberragende Bedeutung auf,
den Unternehmenserfolg. die Karrieremodellen in Hinblick auf den Unternehmenser-
folg zugemessen wird. Uber 90% der Befragten gaben an,
dass Karrieremodelle einen Beitrag zum Unternehmenser-

folg leisten (siehe Abbildung 5).

| E

Nein

Abbildung 5: Fast alle Unternehmen sind der Meinung, dass ein
Karrieremodell zum Unternehmenserfolg beitragt.

Damit Karrieremodelle diese Erwartungshaltung erfiillen
konnen, sollen sie eine Vielzahl von Funktionen erfiillen:
Karrieremodelle sind Sie sollen helfen, die richtigen Mitarbeiter fiir das Unter-
multifunktional. nehmen zu gewinnen und die guten Mitarbeiter an das
Unternehmen zu binden. Sie sollen entwicklungsfahigen
Nachwuchskriften die Moglichkeit bieten, ihre Potentiale zu
entfalten. Und schlieBlich sollen sie eine Motivations- und
Belohnungsfunktion ausiiben, indem sie fiir Mitarbeiter er-
strebenswerte Perspektiven eroffnen, durch die Kompetenz

und Leistung erreicht werden konnen.
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Betrachtet man die wichtigsten Aufgaben, die HR-Verant-
wortliche in unserer ersten Studie ihren Karrieremodellen
zugeschrieben haben, dann erkennt man einerseits die Bin-
dungs- und Forderungsfunktion, andererseits die Bedeu-
tung von Karrieremodellen fiir die Herausbildung einer Ar-
beitgebermarke (vgl. hierzu Abbildung 6).

80%

60%

40%

20%

0%

Mitarbeiter vor Forderung des eigenen Abgrenzung von anderen

Abwerbung schiitzen Fiihrungsnachwuchses Arbeitgebern als Teil der
Arbeitgebermarke

Abbildung 6: Bindung, Forderung und Abgrenzung bilden die wichtigsten Ziele von
Karrieremodellen aus Unternehmenssicht (Mehrfachnennungen waren moglich).

Alle diese Aspekte zeigen, dass Karrieremodelle nach innen Mit den Funktionen, die
und auBen gerichtete Instrumente des Strategischen HRM Karrieremodelle erfiillen
sind und aufgrund ihrer vielfiltigen Wirkungen den Erfolg Z‘r’]']ls:‘d'esfjr']g;r;:f::r'een
des Gesamtunternehmens beeinflussen. Diese Einschidtzung Gestaltung.

der befragten HR-Experten begriindet auch das herausge-

hobene Interesse, das Karrieremodelle entgegengebracht

wird und die hohen Anforderungen, die an die Gestaltung

von Karrieremodellen zu stellen sind.

APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT 39



THESE 2:

Karrieremodelle
befinden sich im
Spannungsfeld
von Bestandigkeit

und Anpassung.




These 2: Karrieremodelle befinden sind im Spannungsfeld von Bestandigkeit und Anpassung

Karrieremodelle miissen
in einer komplexen und

42

dynamischen Umwelt
bestehen kdnnen.

In Teil IT hatten wir erortert, dass Karrieremodelle sich dn-
dernden Rahmenbedingungen nicht verschlieBen konnen:
Verdnderungen auf Beschaffungs- und Absatzmérkten,
der demografische Wandel oder der gesellschaftliche Wer-
tewandel werden sich im Karrieremodell eines Unterneh-
mens niederschlagen miissen, wenn das Karrieremodell die
vielfdltigen in These I diskutierten Funktionen erfiillen und
seinen gewiinschten Beitrag zum Unternehmenserfolg leis-
ten soll.

In der Selbsteinschdtzung der in der Studie , Karrieremodel-
le 2010 befragten HR-Experten erscheint den meisten das
Karrieremodell ihres Unternehmens gut an die aktuellen
Herausforderungen angepasst zu sein:

In der Eigenbeurteilung des Karrieremodells sehen sich drei
von vier der befragten Unternehmen gut aufgestellt (vgl. Ab-
bildung 7). Immerhin ca. ein Viertel der Unternehmen gab
an, Uberarbeitungsbedarf am eigenen Karrieremodell zu
erkennen bzw. aktuell bestimmte Teilaspekte des Karriere-
modells zu tiberarbeiten.

l Unternehmen, die der Meinung sind,
dass sie ein sehr gut ausgearbeitetes
Karrieremodell haben

Unternehmen, die Schwachen in
ihrem Karrieremodell sehen

Abbildung 7: Gut ein Viertel der Unternehmen erkennt
Schwdchen im eigenen Karrieremodell.
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Unabhéngig von der weitgehenden Zufriedenheit mit dem
aktuellen Stand ihrer Karrieremodelle erkennen in der Stu-
die ,Karrieremodelle 2010“ doch fast alle Unternehmen ei-
nen regelmidfligen Anpassungsbedarf von Elementen ihres
Karrieremodells an sich wandelnde unternehmensinterne
und -externe Bedingungen (s. Abbildung 8).

l Unternehmen, die der Meinung sind, dass
das Karrieremodell einer regelmaRigen Uber-
arbeitung und Anpassung an verdnderte
Rahmenbedingungen bedarf

Unternehmen, die nicht der Meinung sind,
dass das Karrieremodell einer regelmaRigen
Uberarbeitung und Anpassung an verinderte
Rahmenbedingungen bedarf

Abbildung 8: Eine notwendige Uberarbeitung und Anpassung an verinder-
te Rahmenbedingungen wird von fast allen Unternehmen erkannt.

Die Abstimmung des Karrieremodells mit verdnderten Rah-
menbedingungen wird die Verantwortlichen also auch in Zu-
kunft beschéftigen, wenn das Karrieremodell des Unterneh-
mens den neuen Herausforderungen gewachsen sein soll.

Wie dies geschehen kann, werden wir in den nachfolgenden
Thesen diskutieren.

APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT
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Die Studie von
Igbaria/Greenhaus aus
dem Jahr 1991 bietet

eine Vergleichsbasis fiir
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unsere Ergebnisse.

Vergleicht man die Ergebnisse unserer Studie iiber die Be-
deutung der Karrierepriaferenzen nach Schein fiir die befrag-
ten IT-Fach- und Fiihrungskréafte mit denen alterer Studien,
so wird eine starke Verschiebung in der Bedirfnisstruktur
deutlich.

Betrachten wir etwa die populére Studie von Igbaria/Green-
haus aus dem Jahr 1991 mit vergleichbarer Zielgruppe —
nadmlich IT-Fach- und Fiihrungskréften —, so zeigt sich bei
dieser Zielgruppe eine (nicht tiberraschende) Betonung von
Technik- und Managementkompetenz in den Karrierepra-
ferenzen nach Schein (siehe Abbildung 9 und zur ndheren
Erlduterung den Abschnitt ,Welche Karrierewiinsche haben
Mitarbeiter?“ im Teil 2).

40%

30%

20%

Karrierepraferenzen

Abbildung 9: In der Studie von Igbaria/Greenhaus (1991) haben sich technische /
funktionale Kompetenz und General Management als die wichtigsten Karriere-
praferenzen herausgestellt.

Die Daten zeigen eine wie von IT-Fiihrungskriften und
-Spezialisten kaum anders zu erwartende Ausrichtung der
Karriere auf die Anwendung und Entwicklung technischer/
funktionaler Kompetenzen sowie das Streben nach der Fiih-
rung anderer im Sinne der Erreichung bedeutsamer Unter-
nehmensziele.

APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT

These 3: Der Wertewandel erreicht die IT-Branche

Allerdings zeigt sich 30 Jahre spéter in unserer Studie ein
vollig anderes Bild. Befragt nach den Karrieremerkmalen,
auf die man keinesfalls verzichten mochte, scheinen sich die
Prioritdten der IT-Fach- und Fiihrungskréifte in eine ganz
neue Richtung zu entwickeln (vgl. Abbildung 10). Insbeson-
dere die Karrierepriaferenz General Management hat stark
an Bedeutung verloren, wohingegen der Wunsch nach Le-
bensstilintegration — also die Integration von Beruf, Familie
und personlichen Interessen — und der Wunsch nach Selb-
standigkeit bzw. Unabhédngigkeit nunmehr die beiden wich-
tigsten Karrierepriaferenzen darstellen.

40%

30%

20%

10%

0%

Karrierepraferenzen

Abbildung 10: In unserer Studie (Datenerhebung 2012) haben sich Lebensstilinteg-
ration, Selbstandigkeit/Unabhdngigkeit und Herausforderung als die wichtigsten
Karrierepraferenzen herausgestellt.

Selbst wenn man die sozio-kulturellen Unterschiede zwi-
schen den Befragten in beiden Studien beriicksichtigt,
scheint der Wandel evident und wirft erneut die Frage auf,
inwieweit Karrieremodelle sich verandern sollen und miis-
sen. Die ndchsten Thesen werden dazu konkrete Hinweise
geben.

Die Bedeutung der Karrierepriferenzen fiir die Mitarbeiter
und die personalwirtschaftlichen Konsequenzen lassen sich
noch weiter verdeutlichen. Um dies zu illustrieren, greifen
wir uns die drei nach unserer Studie wichtigsten Karriere-
praferenzen heraus.

Lebensstilintegration
und Selbstandigkeit
bzw. Unabhangigkeit
dominieren heute die
Karrierepraferenzen in
der IT-Branche.
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Bei Missachtung der
Karrierepraferenzen der
Mitarbeiter drohen
gravierende Folgen fiir
das Unternehmen.

Ein Fluktuationsrisiko
besteht nicht nurin
einem Arbeitgeber-

wechsel, sondern auch
in einem Wechsel in die
Freiberuflichkeit.

So gab fast die Hélfte der befragten Fach- und Fiihrungs-
kréafte an, dass sie eher kiindigen wiirden, als eine Tatigkeit
anzunehmen, die ihre Moglichkeiten einschriankt, sich um
ihre personlichen Belange und um ihr Privatleben bzw. Fa-
milie zu kiimmern (vgl. Abbildung 11). Dieses Phdnomen
wird in der These 4 nochmals differenzierter betrachtet
werden.
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Abbildung 11: Der Aussage: ,,Ich wiirde eher kiindigen, als eine Tatigkeit anzuneh-
men, die meine Moglichkeiten einschrdankt, mich um meine personlichen Belange
und um mein Privatleben/meine Familie zu kiimmern." wurde eher zugestimmt

Eine dhnlich iiberragende Bedeutung wird der Unabhén-
gigkeit zugemessen. Ca. 44 % der Befragten empfinden ihre
berufliche Entwicklung nur dann als erfolgreich, wenn sie
dadurch eine uneingeschriankte Selbststindigkeit und Frei-
heit besitzen (vgl. Abbildung 12).

Diese Vorstellung iiber selbstbestimmte Arbeitsgestaltung
spiegelt die Verdnderung der heutigen Arbeitswelt aufgrund
des technologischen Wandels wider: Gerade in der IT ist es
so wie in kaum einer anderen Berufssparte sehr gut prak-
tikabel, auBBerhalb der Organisationsraumlichkeiten zu ar-
beiten. Anders steht es zugegebenermaflen mit der Freiheit,
selbstbestimmt tiber die Arbeitsinhalte disponieren zu kon-
nen. Dies diirfte nur in speziellen IT-Berufen moglich sein.
Andererseits bietet gerade der IT-Arbeitsmarkt wie kaum
ein Zweiter die Gelegenheiten, als Freelancer titig zu sein,
was fiir Arbeitnehmer, die sich in dieser Karrierepriaferenz
eingeschriankt sehen, eine mogliche ,,outside option® darstellt.
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Abbildung 12: Der Aussage: ,,Ich empfinde meine berufliche Entwicklung nur dann als
erfolgreich, wenn ich meine uneingeschrankte Selbstdndigkeit und Freiheit besitze."
wurde eher zugestimmt.

Ein ganz dhnliches Bild wie bei dem Wunsch nach der Selb-
standigkeit ergibt sich hinsichtlich der Karrierepréferenz
,Totale Herausforderung’ (vgl. Abbildung 13). Hier meinen
45% der befragten Fach- und Fiihrungskréfte, dass sie ihre
berufliche Entwicklung nur dann als erfolgreich einstufen,
wenn sie auf ihrer Position mit duBerst schwierigen Heraus-
forderungen konfrontiert werden und diese meistern konnen.
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Abbildung 13: Der Aussage: ,,Ich empfinde meine berufliche Entwicklung nur dann als
erfolgreich, wenn ich mit extrem schwierigen Herausforderungen konfrontiert werde
und diese meistern kann." wurde eher zugestimmt.
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Die Beriicksichtigung der
individuellen Karriere-
praferenzen erweist sich
als eine herausfordernde
Aufgabe fiir das Per-
sonalmanagement.

Karrieremodelle sollten
den Anspriichen an
Arbeitsbedingungen,
Arbeitsanforderungen,
Arbeitsorganisation und
Arbeitsgestaltung gerecht
werden.

Betrachtet man die Verteilung hinsichtlich der Zustimmung
in Abbildung 13, so zeigt sich, dass die niedrigen Zustim-
mungsgrade (teilweise, gar nicht) bei der Frage nach der
Bedeutung von beruflicher Herausforderung sogar noch ge-
ringer belegt sind als bei den Karrierepriaferenzen ,Lebens-
stilintegration’ und ,Unabhéngigkeit’.

Lebensstilintegration, Autonomie und Herausforderung sind
also die wichtigsten Karrieremerkmale, auf die die Fach-
und Fiihrungskrifte in der IT keinesfalls verzichten wollen.
Die IT-Arbeitspldatze der Zukunft sollten den Mitarbeitern
Freirdume bieten, um den personlichen Belangen nachge-
hen zu konnen. Den Mitarbeitern die Freiheit zu bieten,
selbstindig ihre Aufgaben zu priorisieren und zu gestalten,
stellt eine weitere zu bewdltigende Aufgabe fiir das Perso-
nalmanagement dar. Herausforderungen bei der Arbeit zu
bieten, scheint eine noch anspruchsvollere Aufgabe zu sein.
Sie ist immens wichtig und die negative Wirkung ihrer Ver-
nachlidssigung wird vielerorts unterschéatzt.

Es ist eines der grundlegenden Ziele einer lingerfristigen
Stellenbesetzung, dass die Mitarbeiter ihre alltigliche Auf-
gabenausfiihrung perfektionieren. Problematisch wird es
erst, wenn die Arbeitsplatzinhaber ehemals herausfordern-
de Aufgaben im Laufe der Zeit die Ausfithrung ihrer Tatig-
keiten routinisieren oder gar automatisieren (vgl. Hacker,
1986). So eine Arbeitstétigkeit kann ihnen keine Herausfor-
derung mehr bieten und kann sie schlimmstenfalls demoti-
vieren und langweilen.
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Es ist deshalb darauf zu achten, dass die Arbeitsgestaltung
im Sinne von Ulich (2005) stets dynamisch bleibt, d. h. sich
kontinuierlich an die Entwicklung der Mitarbeiter anpasst.
Hierfiir miissen entweder die Arbeitsaufgaben anspruchs-
voller gemacht werden (Job Enrichment) oder den Mitar-
beitern wird der Wechsel ihrer Arbeitspldtze geboten (z. B.
durch Job Rotation, Beforderung). In der IT-Branche, die
eine Reihe von verschiedenartig komplexen und variablen
Tatigkeiten bietet, sollte diese Aufgabe durch sorgsame Ge-
staltung von Karrierepfaden zu bewéltigen zu sein.

Anspriiche an Arbeitsbedingungen, Arbeitsanforderungen,
Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung sollten in den
Fokus des SHRM gertickt und in der Gestaltung von Karrie-
remodellen stirker als bisher implementiert werden. Hierzu
sind die nachfolgend diskutierten Gestaltungsempfehlungen
zu beriicksichtigen.

APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT
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Viele Wechselabsichten
haben einen ,,Point of
no return” bereits
iiberschritten.

Die Halfte aller IT-Spezi-
alisten hat die Absicht,
ihr aktuelles Unterneh-

men zu verlassen.

In Teil II hatten wir bereits auf die Bindungsfunktion von
Karrieremodellen hingewiesen. Auch hatten wir die mone-
tdren betriebswirtschaftlichen Konsequenzen von Kiindi-
gungen exemplarisch erortert.

Wie stark die Wechselabsichten unter den befragten Fach-
und Fihrungskriften grundsitzlich sind, zeigt die Abbil-
dung 14.

Il starke Wechselabsicht
51%
mittlere Wechselabsicht

15% geringe Wechselabsicht

keine Wechselabsicht
12%

Abbildung 14: Die Halfte der befragten IT-Fach- und Fiihrungskrafte zeigt
Wechselabsichten.

Sicherlich begiinstigt durch die Nachfrageverhéltnisse am
Arbeitsmarkt triagt sich fast die Hélfte der Befragten mit
mehr oder weniger konkreten Wechselabsichten. Rund 22%
der Fach- und Fihrungskréfte berichten sogar von starken
Kiindigungsabsichten, was hei3t, dass sie nicht nur beab-
sichtigen, das derzeitige Unternehmen zu verlassen, son-
dern bereits konkrete Pline haben, wann und wie dies ge-
schehen soll.

Dass diese Absichten nicht in unbestimmter Zukunft liegen,
sondern sich sehr zeitnah konkretisieren konnen, gibt die
Abbildung 15 wieder.

Fast 40% der Befragten berichten von konkreten Pldnen,
ihre Stelle innerhalb der ndchsten sechs Monate aufzugeben.

Dies bedeutet, dass meist schon intensive Suchaktivititen
der betreffenden Mitarbeiter eingesetzt haben und vielfach
bereits ein ,,Point of no Return® erreicht ist.
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Nein

63%

Abbildung 15: Uber ein Drittel der befragten méchte in den nichsten
6 Monaten den Arbeitgeber wechseln.

Héaufig hat ndmlich mit einem begonnenen aktiven Suchpro-
zess auch schon eine innerliche Distanzierung vom aktuel-
len Arbeitgeber stattgefunden. So gilt es zu berticksichtigen,
dass sich bereits in der Suchphase vor der Kiindigung der
dadurch entstandene Riickgang des Commitments und die
sog. ,innere Kiindigung® bereits negativ auf viele kritische
organisationale GroBBen auswirken (wie das soziale Klima,
und die Produktivitat).

Wie stark mit der Gestaltung von Karrieremodellen auf die
Fluktuationsneigung von Mitarbeitern eingewirkt werden
kann, hatten wir bereits in These 3 dargestellt. Denn die
Konsequenzen aus der Nichtberticksichtigung von Karriere-
praferenzen werden von den IT-Fach- und Fiithrungskraf-
ten klar benannt. So antworten 47% der Befragten, dass
sie eher kiindigen als eine Tatigkeit annehmen wiirden, die
ihre Moglichkeiten einschrankt, sich um personliche Belan-
ge bzw. um das Privatleben und die Familie zu kiimmern
(vgl. auch Abbildung 11).

Karrierezufriedenheit
erweist sich als ein
wichtiger Indikator der
Wechselbereitschaft von
Mitarbeitern.

Die Beriicksichtigung
der Karrierepraferenz
Lebensstilintegration
scheint zentral zu sein,
um die Fluktuationsab-
sichten zu mindern.
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Kommen wir nun zu einem der wichtigsten Ergebnisse der
Studie: Unabhéngig von der individuellen Karrierepraferenz
des einzelnen Mitarbeiters ist die allgemeine Karrierezufrie-
denheit ein wichtiger und statistisch signifikanter Indikator,
anhand dessen sich die Ausprdgung der Fluktuationsneigung
von Mitarbeitern unterscheiden liasst, wie die Abbildung 16
zeigt.

Karrierezufriedenheit
w

Abbildung 16: Karrierezufriedenheit hangt nicht linear mit der Wechselabsicht
zusammen. Die Unterschiede der Karrierezufriedenheit liber die Ausprdagungen der
Kiindigungsabsichten sind signifikant (p < .01).

Karrierezufriedenheit wurde mit einer 5-stufigen Likert-Skala erhoben (Range 1-5).

So ist die Karrierezufriedenheit unter den Fach- und Fiih-
rungskréiften ohne eine Wechselabsicht deutlich am hdochs-
ten und mit sinkender Zufriedenheit mit den Karrierebedin-
gungen steigt die Wechselabsicht der Mitarbeiter.

Soweit entsprechen die Ergebnisse den Erwartungen und
zeigen deutlich, wie wichtig das Karrieremodell fiir die Bin-
dung von Mitarbeitern ist.

Allerdings ldsst sich hier ein interessantes Phidnomen beob-
achten:

In der Gruppe der Mitarbeiter mit geringer Wechselabsicht
ist die Karrierezufriedenheit unter den Befragten in unserer
Studie am geringsten. Bei mittlerer Wechselabsicht steigt
sie wider Erwarten an und féllt bei starker Absicht wieder
erwartungsgemdl ab. Dafiir lassen sich verschiedene Er-
klarungen finden. Eine Erkldrung ist, dass die Mitarbeiter
verschiedene Phasen durchlaufen und die Karrierezufrie-
denheit sich dementsprechend sukzessive verdndert. In
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diesem Falle lieBen sich verschiedene Einflussgroflen an-
nehmen, die den Zusammenhang zwischen der Karrierezu-
friedenheit und der Kiindigungsabsicht bestimmen (bspw.
Betriebszugehorigkeit, ortliche Arbeitslosigkeitsquote, Mo-
bilitat, Branche, Alter, Dauer der Berufstitigkeit). Wie ist
von Unternehmensseite damit umzugehen?

[llustrieren wir das kurz an einem Beispiel, in dem gleich
mehrere solche GroBen entscheidende Rollen spielen. An-
genommen, wir haben einen IT-Projektleiter vor uns, der
aufgrund der Unzufriedenheit mit dem Karrieremodell bei
seinem alten Arbeitgeber das Unternehmen gewechselt hat.
Wenn man gleich nach seinem Eintritt die Karrierezufrie-
denheit messen wiirde, wiirde man hochstwahrscheinlich
hohe Werte auf der Skala erzielen. Nach der ,Honeymoon-
phase’ stellt er einen kritischen Soll-Ist-Vergleich an. Nach
einigen Monaten kommt es dann zu einem ,Praxisschock’.
Der Neuling muss sich schnellstmoglich an die Realitat an-
passen, die moglicherweise nicht in allen Punkten seinen
Vorstellungen entspricht. Es kommt zu einem dramatischen
Abfall der Karrierezufriedenheit, ohne deshalb sofort die
Traumstelle grundséatzlich in Frage zu stellen. Wenn wir
seine Kiindigungsabsichten in dieser Zeit messen wiirden,
diirften sie trotz der ersten Unzufriedenheit gering ausge-
pragt sein — je nach dem, wie sehr seine Anspriiche von der
subjektiv wahrgenommenen Realitdt abweichen.

Bleibt die Frage, wie es moglich ist, dass es danach zu einer
Phase hoherer Karrierezufriedenheit, verbunden mit stér-
keren Kiindigungsabsichten, kommen kann.

Bleiben wir bei unserem Beispiel: Der Projektleiter hat viel-
leicht bereits angefangen, nach anderen Stellen zu suchen
und gemerkt, dass die Anreize und Beitrdge eines erneuten
Arbeitgeberwechsels viel zu weit auseinander liegen. Eine
verschlechterte regionale Arbeitsmarktlage, aktuell riicklau-
fige Gehélter in seinem Spezialgebiet, hohe Mobilitatsanfor-
derungen... dies und noch viel mehr kann den Mitarbeiter
davon abhalten, eine neue Stelle zu suchen bzw. ihn zumin-
dest dazu veranlassen, seine Anspriiche an die jetzige Stelle
zu senken. Was hat er dann fiir Wahlmaglichkeiten?

Karrierezufriedenheit
und Wechselabsicht

schwanken im Laufe des

Berufslebens.

Karrierezufriedenheit ist
das Ergebnis subjektiver

Soll-Ist-Vergleiche.
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Auch unzufriedene Mit-
arbeiter konnen im Un-
ternehmen verbleiben.

Wenn er sich dazu entscheidet, die aktuelle Arbeitsstelle
weiterhin zu erhalten, bleibt ihm nur die Mdéglichkeit, sein
Anspruchsniveau abzusenken, um dadurch seine Karri-
erezufriedenheit anzuheben: Dies wiére eine Art Pseudo-
Karrierezufriedenheit als eine der tiblichen Bewdltigungs-
strategien. Im Extremfall kommt es zu einer ,resignativen
Karrierezufriedenheit’ im Sinne der ,resignativen Arbeits-
zufriedenheit’ von Bruggemann (1974). In diesem Falle
wirde man das Suchverhalten aufgeben und sich mit den
organisationalen Gegebenheiten arrangieren.

Die spater wieder steigende Wechselabsicht ist verbunden
mit einem erneuten Abfall der Karrierezufriedenheit, wenn
das Anspruchsniveau im Zeitverlauf sukzessive wieder an-
gepasst wird.

Genauso ist denkbar, dass nicht alle diese Prozesse bei ei-
nem bzw. jedem Mitarbeiter in der unterstellten Reihenfolge
ablaufen. Es gibt viele Erklarungsmoglichkeiten. In jedem
Fall unzulédssig wire die Schlussfolgerung aus Abbildung
16, dass durch eine groBere Unzufriedenheit mit dem bishe-
rigen Karriereverlauf die Wechselabsicht des Mitarbeiters
reduziert werden konnte.

Welche Erkenntnisse konnen Unternehmen hieraus ablei-
ten? Zum einen ist Karrierezufriedenheit tatsdchlich eine
der wichtigsten Bestimmungsgriinde fiir das Fluktuations-
verhalten von Mitarbeitern — mit den dargelegten daraus
resultierenden negativen betriebswirtschaftlichen Implika-
tionen in der Vor- und Nachkiindigungsphase.
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Eine regelméfBige Erhebung der Karrierezufriedenheit von
Mitarbeitern konnte wichtige Indikatoren fiir die Gestaltung
des eigenen Karrieremodells liefern. Doch Vorsicht bei der
Interpretation der Ergebnisse! Unsere Daten zeigen, dass
nicht mit jeder Art der Karriereunzufriedenheit eine kon-
krete Wechselabsicht verbunden ist, da auch bei vergleichs-
weise hohen Karrierezufriedenheitswerten Wechselabsich-
ten bestehen konnen. Eine differenzierte Erhebung und
Auswertung von Karrierezufriedenheit im Unternehmen ist
also unverzichtbar.

Ein erfolgreiches Bindungsmanagement fiir Mitarbeiter
muss daher die Karrierepriaferenzen der Mitarbeiter ernst
nehmen. Die groBe Herausforderung fiir die Gestaltung von
Karrieremodellen liegt dann tatsdchlich in der Vereinba-
rung von unternehmerischen Erfordernissen und den Kar-
rierepriaferenzen der Mitarbeiter. Wie dies geschehen kann
und worauf dabei zu achten ist, werden wir in den nédchsten
Thesen erortern.

Ein erfolgreiches Karri-
eremodell soll bei Mit-

arbeitern Karrierezufrie-
denheit erzeugen und so
die Fluktuationsabsicht

minimal halten.

APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT

59



THESE 5:

Karrieremodelle
erfordern eine
zielgruppenorien-
tierte Gestaltung.




These 5: Karrieremodelle erfordern eine zielgruppenorientierte Gestaltung

IT-Mitarbeiter bilden
eine heterogene
Zielgruppe.

Frauen suchen Heraus-
forderung und techni-
sche Kompetenz, Manner
die Lebensstilintegration!

Die Tendenzaussagen der Studie hinsichtlich der Karriere-
praferenzen Lebensstilorientierung, Unabhédngigkeit und
Herausforderung diirfen nicht dariiber hinwegtduschen,
dass es sich bei der untersuchten Stichprobe trotz der sehr
genauen Eingrenzung auf IT-Fach- und Fiihrungskréfte im-
mer noch um eine heterogene Gruppe handelt. Insofern ist
es fiir eine differenzierte Gestaltung von Karrieremodellen
notwendig, Mitarbeitergruppen weiter zu unterscheiden.

Eine erste Differenzierung ist eine Betrachtung geschlech-
terspezifischer Unterschiede. Hierbei ergibt sich ein weite-
res iiberraschendes Ergebnis der Studie (vgl. Abbildung 17).
Untersuchte Frauen legen besonderen Wert auf Herausfor-
derung in der Arbeit, dem folgt der Wunsch nach Einsatz
ihrer Fachkompetenzen und autonomer Tatigkeit. Mdnner
betonen die Vereinbarkeit von Familie, Hobbys und Beruf
sowie Autonomie und Herausforderung.
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TH
M Lebensstil (LS)

Herausforderung (TH)

mannlich

SU . .
‘ Dienstleistung (DH)

UN-Kreativitdt (UK)

‘ Sicherheit (SB)
I TH Unabhéngigkeit (SU)
Management (GM)
oy
= Technik (TF)
fa)
2 su '
2 ‘ ‘ multi (mu)
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0% 10% 20% 30%

Abbildung 17: Frauen und Mdnner haben unterschiedliche Karriereprdferenzen.
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Eine weitere Differenzierung ist die nach bestimmten Berufs-
bildern. Auch hier zeigen sich teils deutliche Unterschiede in
den Karrierewiinschen der jeweiligen Mitarbeitergruppen,
denen ein Karrieremodell Riicksicht tragen muss, wenn es
seine Motivations- und Bindungswirkung entfalten soll (vgl.
Abbildung 18).

Erwartungsgeméilf zeigt sich, dass Informatiker ohne Spezi-
alisierung multiple Karrierepraferenzen — also eine gleichge-
wichtige Kombination aus mehreren Karrierepriaferenzen —
setzen (sonst hétten sie sich vermutlich beruflich stiarker
spezialisiert). Auch Softwareentwickler weisen tiberwie-
gend multiple Karrierepriaferenzen auf, wobei hier die Le-
bensstilintegration eine bedeutsamere Rolle spielt. Ebenso
scheint es plausibel, dass unter I'T-Beratern Selbstindigkeit
und Unabhéngigkeit am stiarksten geschétzt werden.
Spannend ist an dieser Stelle, dass sich bei den Systemad-
ministratoren die multiplen Karrierepriferenzen den ersten
Platz mit der Dienstleistungspréferenz teilen.
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Abbildung 18: Je nach Berufssparte lassen sich unterschiedliche
Karrierepraferenzen erkennen.

Je nach beruflicher
Orientierung wird ein
unterschiedliches Karrie-
remodell bevorzugt.

APRIORI STUDIE Karrieremodelle in der IT 63



These 5: Karrieremodelle erfordern eine zielgruppenorientierte Gestaltung

Flihrungskrafte
streben am starksten
nach Lebensstil-
orientierung.

Auch die Karrierepriferenzen der Mitarbeiter in den einzel-
nen Laufbahnen unterschieden sich erheblich. Der Abbil-
dung 19 ist sogar ein weiteres tiberraschendes Ergebnis der
Studie zu entnehmen: Gerade Fiithrungskrifte schitzen die
Vereinbarkeit von Familie, Freizeit und Beruf am hochsten.
Dieser ausgepridgten Lebensstilorientierung muss die Ge-
staltung von Managementpositionen kiinftig verstiarkt Rech-
nung tragen.

Eher erwartungsgeméilf fallen die Karrierepraferenzen von

Mitarbeitern in Experten- und Projektlaufbahnen aus:

e Fiir Projektmitarbeiter sind die eigene Autonomie bei der
Arbeit und die Lebensstilintegration am wichtigsten.

e Den Fachspezialisten ist eine herausfordernde Tatigkeit
besonders wichtig. Aber auch in der Fachlaufbahn belegt
die Vereinbarkeit von Familie, Hobbys und Beruf gleich
den zweiten Platz.

50%

Lebensstil (LS)
LS
40% Herausforderung (TH)
TH
mu Dienstleistung (DH)

30% S 8 UN-Kreativitat (UK)

Sicherheit (SB)
20% —

Unabhangigkeit (SU)

Management (GM)

10% — — e Technik (TF)

0%

Laufbahn: Fiihrung Projekt Fach

Abbildung 19: Die Mitarbeiter in den drei Laufbahnen haben unterschiedliche
Karrierepraferenzen.
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Unabhédngig vom Laufbahntyp sehen wir, dass die Lebens-
stilorientierung eine iiberragende Bedeutung eingenommen
hat.

Kombiniert wird die Lebensstilorientierung aber mit lauf-
bahntypischen Karrierepriaferenzen wie der Autonomie bei
den Projektmanagern und der technischen Kompetenz in
der Expertenlaufbahn.

Insofern konnte man meinen, dass sich die meisten I'T-Fach-
und Fiihrungskréfte in einer Laufbahn wiederfinden, in der
sie ihre Karrierewiinsche erfiillen konnen: Denn sowohl die
relative Unabhédngigkeit der Projektmanager als auch die
Herausforderung fiir die Experten diirften kompatibel mit
den jeweiligen Laufbahnen sein. Gleichzeitig ldsst die starke
Lebensstilorientierung der Fiihrungskréfte eher eine Diskre-
panz mit den laufbahntypischen Anforderungen vermuten.

Doch iiberraschenderweise ergeben sich ganz andere Kar-
riereziele und Verdnderungsabsichten, wie in These 6 auf-
gezeigt wird.

Als Quintessenz lisst sich bereits festhalten, dass die unter-
schiedlichen Laufbahnen differenzierte Karrieremodelle be-
notigen. Eine ,one size, fits all“-Schablone, die tiber alle drei
Laufbahntypen gelegt wird, wird den stark unterschiedli-
chen Karrierepraferenzen der drei Typen nicht gerecht wer-
den. Es wird fiir Unternehmen je nach den Erfordernissen
der Leistungserstellung erforderlich sein, differenziert auf
die unterschiedlichen Bediirfnisse in den einzelnen Lauf-
bahnen einzugehen und beispielsweise Fiihrungskraften
eine hohere Lebensstilintegration zu ermoglichen.

Welche weiteren Gestaltungshinweise die Ergebnisse unse-
rer Studie bieten, zeigt die folgende These 6.

Eine ,,one size, fits all"-
Schablone fiir Karriere-

modelle kann es nicht
geben.
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These 6: Karrieremodelle bendtigen die Moglichkeit hoher vertikaler und horizontaler Mobilitdt

Ein Karrieremodell kann
potenziell viele Ent-
wicklungsmoglichkeiten
bieten.

Horizontale Mobilitat im
Karrieremodell wird aus-
driicklich gewiinscht.

Wegen ihrer uneinheitlichen Verwendung kldren wir an die-
ser Stelle zundchst grundlegende Begrifflichkeiten, die die
Gestaltung der Karrieremodelle begleiten.

Theoretisch gibt es drei Bewegungsmoglichkeiten im Rah-
men eines Karrieremodells: vertikale, horizontale, diagona-
le Verdnderung:

Eine vertikale Bewegung bedeutet im engeren Sinne einen
beruflichen Aufstieg innerhalb ein und derselben Laufbahn
(z.B. von der ersten Karrierestufe in der Fiihrungslauf-
bahn auf die zweite Stufe der Fiihrungslaufbahn). Im wei-
teren Sinne wéaren hier auch die diagonalen Bewegungen
einzuordnen (siehe unten). Auf die seltene, aber fiir unsere
Studienergebnisse bedeutsame vertikale Abwértsmobilitdat
werden wir spiter gesondert eingehen.

Unter einer horizontalen Bewegung im engeren Sinne wird
nur eine Verdnderung auf einer Karriereebene verstanden.
Es dndert sich so nur die Laufbahn, nicht die Karrierestufe
(z.B. von der ersten Karrierestufe in der Fiihrungslaufbahn
auf die erste Stufe der Projektlaufbahn). Im Fokus steht ein-
fach nur die Laufbahnverdnderung.

Als eine diagonale Verdnderung wiare dementsprechend
eine Mischform zu verstehen, also jede, bei der der Mitar-
beiter sowohl seine bisherige Laufbahn wechselt als auch
einen Aufstieg vornimmt (z. B. von der ersten Karrierestufe
in der Fiihrungslaufbahn auf die zweite Stufe der Projekt-
laufbahn).

Jetzt konnen wir uns weiter den Ergebnissen unserer Studie
widmen.

Es hat sich ergeben, dass sich die Mehrheit der Befragten
(72%) bei einem potentiellen Karriereschritt beruflich ger-
ne verdndern wiirde. Ganze 56% wiirden dabei sogar ihre
Laufbahn wechseln wollen, also eine diagonale oder hori-
zontale Bewegung in Betracht ziehen (vgl. Abbildung 20).
Dies alleine spricht schon deutlich fiir eine flexible Gestal-
tung der Karrieremodelle im Unternehmen.
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Il Llaufbahnwechsel

gleiche Laufbahn

Abbildung 20: Die meisten Befragten wollen bei einem maglichen zukiinftigen
Karriereschritt die Laufbahn wechseln, d. h. sich diagonal oder horizontal bewegen
(Abstiegsrichtungen wurden mitberiicksichtigt).

Besonders beachtenswert ist dabei, dass diejenigen, die
ihre momentane Laufbahn wechseln wollen (diagonal/hori-
zontal), tendenziell niedrigere Werte in der Karrierezufrie-
denheit aufweisen. Erlaubt das Karrieremodell eine solche
Bewegung nicht, bleibt den betreffenden Mitarbeitern meist
nur ein Arbeitgeberwechsel als Alternative.

Schauen wir uns die aktuellen Ist- und erwiinschten Soll-
Zustande der IT-Mitarbeiter genauer an (siehe hierzu Abbil-
dung 21).

Die meisten Befragten befinden sich momentan auf der ers-
ten Stufe der Projektlaufbahn (26 %). Bei Aussicht auf einen
Karriereschritt wird aber die Fiihrungslaufbahn bevorzugt
(39%).

In Hinblick auf die einzelnen Karrierestufen werden vor al-
lem die hochste Fiihrungs- und Fachlaufbahn gleicherma-
Ben angestrebt. Es féllt auf, dass sich die Haufigkeitsvertei-
lungen zwischen den einzelnen Laufbahnen beim Eintreten
des Wunschzustandes wie folgt &ndern wiirden: Die Fiih-
rungslaufbahn bekdme einen deutlichen Zuwachs, die Pro-
jektlaufbahn verlore eine hohe Anzahl an Mitarbeitern und
die Fachlaufbahn wére ungefiahr gleich grof3 wie vorher. Dies
spricht fiir eine lohnende Verstdrkung der Managementlauf-
bahn, was in der These 7 differenzierter diskutiert wird.

Die Fiihrungslaufbahn

erfreut sich einer groBen

Beliebtheit — die Pro-
jektlaufbahn nicht!
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Abbildung 21: Die momentane berufliche Position der IT-Mitarbeiter (Ist-Zustand) und
ihre erwiinschte Einordnung bei einem potentiellen Karriereschritt (Soll-Zustand)
weichen voneinander ab.

Ubertrigt man diese Zahlen in die unserer Studie zugrun-
deliegende Karrierepyramide (vgl. Abbildung 4), so ergibt
sich dort folgende Ist- und Sollverteilung unter den befrag-
ten Fach- und Fihrungskréften (Abbildung 22):
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Projektlaufbahn

Managementlaufbahn

Abbildung 22: Die momentane berufliche Position der IT-Mitarbeiter (Ist-Zustand) und
ihre erwlinschte Einordnung bei einem potentiellen Karriereschritt (Soll-Zustand)
weichen voneinander ab. Die erste Zahl beziffert den Ist-Zustand, die zweite den
Soll-Zustand, Angaben in Prozenten.
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Der Abbildung 23 sind auch die erwiinschten Bewegungs-
richtungen in Hinblick auf einen potentiellen Karriereschritt
detailliert zu entnehmen.

@ diagonal
keine
horizontal

B vertikal

27,6% Abstieg

Abbildung 23: Vergleichsweise wenige der Befragten wollen sich — wie in den
herkdmmlichen Karrieremodellen vorgesehen - vertikal bewegen.

Selbstverstdandlich sind die 30%, die ihre Position nicht
wechseln mochten, als positiv anzusehen. Das dubBert sich
auch in ihren Arbeitszufriedenheitswerten: Diejenigen, die
sich verdndern wollen, berichten in unserer Befragung tiber
eine tendenziell niedrigere Arbeitszufriedenheit als diejeni-
gen, die sich keine Verdnderung wiinschen.

Die von Unternehmen tiblicherweise unterstellte und in Kar-
rieremodellen vorgesehene vertikale Verdnderung belegt

hier mit rund 14 % nur den vierten Platz. Die Verdnderungs- Der rein vertikale Auf-

willigen wollen sich dementgegen eher diagonal (ca. 30%) stieg im Karrieremodell

und horizontal (22%) bewegen. Gegen eine Umgestaltung
der herkommlichen Karrieremodelle (dargestellt in der Ab-
bildung 24) verbleiben somit immer weniger iiberzeugende
Argumente.
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Abbildung 24: Klassische Karriereentwicklungen als Standard in etablierten Karriere-
modellen sehen in der Regel einen vertikalen Aufstieg und seltener einen Laufbahn-
wechsel vor.

In Summe sind laufbahniibergreifende Karriereentwicklungen
fiir die meisten Mitarbeiter die erstrebenswerteste Option.

Diesen Wiinschen der Mitarbeiter miissten Karrieremodelle
durch eine hohe Durchléssigkeit zwischen den drei Karrie-
resdulen gerecht werden und zudem vertikale Bewegungen
im Sinne eines Auf- und Abstiegs zulassen. Gleichzeitig ist
es den Mitarbeitern wichtig, diagonale Karrierebewegun-
gen, also Kombinationen aus Laufbahnwechsel und ver-
tikaler Verdnderung (auch durch Abgabe von Status oder
Fiihrungsverantwortung) kombinieren zu konnen (vgl. Ab-
bildung 25).

Abbildung 25: Gewiinschte Karriereentwicklungen aus Sicht der Mitarbeiter beinhalten
diagonale Entwicklungsmaoglichkeiten einschlieRlich der Moglichkeit des Abstiegs.
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Insgesamt betrachtet fallen auch die in dieser These dis-
kutierten Ergebnisse wenig rithmlich fiir viele existierende
Karrieremodelle aus. Besonders schlecht schneidet erstaun-
licherweise die in der IT stark verbreitete Projektlaufbahn
ab. Obwohl diese den Leistungserstellungsprozessen in der
IT stark entgegen kommt, sollte von Unternehmensseite
iiberdacht werden, ob der von vielen propagierte Ubergang
zu Projektorganisationen als eine der Unternehmensformen
der Zukunft tatsdchlich das Heilmittel ist, wenn es darum
geht, Mitarbeiter dauerhaft zu binden.

Die Uberbetonung von Projektlaufbahnen in der IT scheint
insgesamt Karriereunzufriedenheit zu fordern und Wech-
selabsichten von Mitarbeitern zu verstéarken.

Insgesamt — und das zeigen die Ergebnisse deutlich — miis-
sen Karrieremodelle echte Flexibilitit im Sinne des Auf-
und Abstiegs sowie tatsdchliche und nicht nur proklamierte
Moglichkeiten des Laufbahnwechsels ermdoglichen.

Zu beiden Punkten wollen wir noch kurz Stellung nehmen:

In der Studie ,Karrieremodelle 2010“ hatten zwar fast alle
befragten Unternehmen — unabhéngig von ihrer Branche —
angegeben, duale oder triale Karrieremodelle etabliert zu
haben. Gleichzeitig betonten die Unternehmen, dass es
(meist ,selbstverstiandlich®) moglich sei, zwischen den Lauf-
bahntypen zu wechseln. Die Nachfrage nach Beispielen fiir
Mitarbeiter, die zwischen den Karrieresdulen gewechselt
hatten, wurde dagegen schon weit weniger sicher beant-
wortet.

Die aktuelle Studie scheint nun den Verdacht zu erhérten,
dass die Durchlassigkeit von Karrieremodellen eher dekla-
matorisch ist. Dies fiihrt dazu, dass Mitarbeiter sich hdufiger
in Laufbahnen wiederfinden, die ihren Karrierepraferen-
zen nicht entsprechen und moglicherweise die suggerierten
Wechselmoglichkeiten im Karrieremodell nicht in Anspruch
nehmen konnen. Hier besteht in der Praxis offensichtlich
dringender Gestaltungsbedarf.

Die Projektkarriere ist

aus Sicht der Mitarbeiter

deutlich unbeliebter al

S

aus Unternehmensper-

spektive.

In der Praxis sind Lauf-
bahnwechsel ,,auf dem
Papier” moglich, werden

aber selten umgesetzt.
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Ein Abstieg im
Karrieremodell muss
ohne Gesichtsverlust

moglich sein.

Der zweite Aspekt ist der, dass Karrieremodelle unbedingt
die Moglichkeit des Abstiegs aufgreifen sollten. Gerade in
den beratungsorientierten Dienstleistungen sind eher Kar-
riereregeln wie ,up or out” oder ,grow or go“ etabliert, die
bei konsequenter Umsetzung im Karrieremodell naturge-
méaf keinen Raum fiir diese Alternative lassen.

Dass die Notwendigkeit hierfiir besteht, erkannten schon
Dalton et al. (1977, S. 41):

Organizations need to he more creative in making it possible
Jor people to move both ways through the stages without
the fear of a clear or permanent loss of status or prestige.
Often the individual and the organization are locked into
motivating an unrewarding relationship... this type of tran-
sition, hopefully it will become a more acceptable career
alternative.
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These 7: Managementlaufbahnen sind (auch in der IT) unverzichtbar

Wie wir in These 6 zeigen konnten, ist die klassische Fiih-
rungskarriere mit dem Erreichen einer hohen Karrierestu-
fe fiir die meisten Befragten immer noch das iiberragende
Karriereziel. Gleichzeitig finden sich viele der Befragten in
einer von ihnen eher ungeliebten Projektmanagerlaufbahn.
Offensichtlich besteht zwischen dem Bestreben der meis-
ten IT-Unternehmen, eine flexible Projektorganisation zu
etablieren, was dem typischen Leistungserstellungspro-
zess in der IT naturgemil entgegenkommt, und den Kar-
rierewiinschen der meisten Mitarbeiter nach einer ,echten’
Managementkarriere eine deutliche Diskrepanz. Doch sind
[T-Mitarbeiter in den Fiihrungslaufbahnen tatsidchlich zu-
friedener als ihre Kollegen in den Projekt- und Fachlaufbah-
nen? Wenn ja, wire es ein deutlicher Hinweis darauf, dass
Managementlaufbahnen in Karrieremodellen eher gestirkt
statt abgebaut werden miissten.

Schauen wir uns zuerst die Wechselabsichten auf den ein-
zelnen Karrierestufen in der Abbildung 26 an. Man kann ihr
entnehmen, dass die Mitarbeiter auf der zweiten Stufe der
Fiihrungs-, Projekt- und Fachlaufbahn iber die stiarksten
Kiindigungsabsichten berichten.
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Abbildung 26: Der Vergleich der Kiindigungsabsichten je nach aktuellen oder
erwiinschten Karrierestufen ergibt aufschlussreiche Implikationen.
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Was ihre zukiinftigen Wiinsche anbetrifft, wollen vor allem
diejenigen Mitarbeiter ihre Stelle wechseln, die die Fiih-
rungslaufbahn anstreben, gefolgt von der gewiinschten Pro-
jektlaufbahn und die geringsten Kiindigungsabsichten ha-
ben diejenigen, die auf die zweite Stufe der Fachlaufbahn
hinarbeiten.

Es sieht also tatsédchlich so aus, als wiirde die Fithrungslauf-
bahn von den Mitarbeitern insgesamt als so reizvoll wahr-
genommen werden, dass sie bereit sind, die mit einem Stel-
lenwechsel verbundenen ,Transaktionskosten® auf sich zu
nehmen.

Gleichzeitig kann man die Ergebnisse auch so lesen, dass ge-
rade diejenigen Mitarbeiter, die eine Fiihrungslaufbahn an-
streben, in ihrem aktuellen Unternehmen eher geringe Mog-
lichkeiten sehen, ihren Karrierewiinschen nachzukommen.

Fiir die Fachlaufbahn scheint die Situation genau gegen-
sdtzlich zu sein — nur ganz wenige Mitarbeiter wollen ihr
Unternehmen wechseln, um auf die hochste Stufe der Fach-
laufbahn zu kommen.

Diese Ergebnisse sprechen wieder fiir den verstarkten Auf-
bau von Fiithrungslaufbahnen in Karrieremodellen fiir die
Fach- und Fiihrungskrifte in der IT, aber eben unter Be-
riicksichtigung der unverzichtbaren Karrierepriferenzen,
die in den vorangegangenen Thesen diskutiert wurden.

Auf der Suche nach den Erklarungen fiir das Streben nach
einer Managementlaufbahn betrachten wir zunéachst die Ab-
bildung 27. Thr ist zu entnehmen, dass in der Fiihrungslauf-
bahn eine hohere Gesamtkarrierezufriedenheit verzeichnet
wird.

Eine klassische Manage-

mentlaufbahn bleibt
auch fiir viele ITler der
Karrierestandard.

In der Fiihrungslauf-
bahn wird die hdchste
Karrierezufriedenheit
berichtet.
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These 7: Managementlaufbahnen sind (auch in der IT) unverzichtbar

Die Fiihrungslaufbahn
scheint den Karriere-
erfolg, die Karriere-,
Einkommens-, Aufstiegs-
und Bildungsziele der
Mitarbeiter am besten

zu erfiillen.

BN

Karrierezufriedenheit
w

2,5

Laufbahn:  Fiihrung Projekt Fach

Abbildung 27: In der Fiihrungslaufbahn wird die hochste Karrierezufriedenheit
verzeichnet (p < .05). Karrierezufriedenheit wurde mit einer 5-stufigen Likert-Skala
erhoben (Range 1-5).

Betrachten wir die Karrierezufriedenheit noch etwas detail-
lierter (vgl. Abbildung 28). Wenn man die einzelnen Kom-
ponenten der Karrierezufriedenheit analysiert, ldsst sich
erkennen, dass mit der Fiithrungslaufbahn sowohl eine si-
gnifikant hohere Zufriedenheit mit dem gesamten Karrie-
reerfolg als auch mit den bisher erreichten Karriere- und
Aufstiegszielen verbunden ist.

L4
4,2
Gesamter Karriereerfolg
4,0
é 3.8 B Karriereziele
c
% 3,6 Einkommensziele
2 3.k Aufstiegsziele
3,2
Entwicklungsziele
3,0 &
2,8
Laufbahn:  Fiihrung Projekt Fach

Abbildung 28: Zufriedenheit mit dem gesamten Karriereerfolg (p < .05) und den
bisher erreichten Karriere- (p < .05) und Aufstiegszielen (p < .05) ist unterschiedlich
tliber die Laufbahnen hinweg. Zufriedenheit wurde mit einer 5-stufigen Likert-Skala
erhoben (Range 1-5).
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Die Unterschiede in der Zufriedenheit mit den bisher er-
reichten Einkommens- oder Entwicklungszielen erwiesen
sich zwar nicht als statistisch signifikant tiber alle drei Lauf-
bahnen hinweg, trotzdem kann man in der Fiihrungslauf-
bahn durchgehend hohere Zufriedenheitswerte erkennen,
gefolgt von der Projektlaufbahn. Das Schlusslicht bildet
iiberraschenderweise iiber fast alle Komponenten der Ge-
samtzufriedenheit die Fachlaufbahn. Insbesondere die ge-
ringe Zufriedenheit mit den Weiterbildungszielen (Entwick-
lung) fallt hier auf, kann aber iiber das in dieser Laufbahn
hohe Anspruchsniveau begriindet werden.

Das gibt zu denken und wirft erneut die grundlegende Frage
nach der Bedeutung der einzelnen Laufbahnen in den Kar-
rieremodellen bzw. nach ihrer Gestaltung fiir die IT Fach-
und Fiithrungskréfte auf:

Sollte man die Fithrungslaufbahnen stirker aufbauen, oder
eher die Karrieremodelle der Fach- und Projektlaufbahn in-
soweit verdndern, dass die Mitarbeiter in diesen Laufbah-
nen eine dhnlich hohe Karrierezufriedenheit erreichen wie
die Fiihrungskrifte? Und wenn ja, wie?

Die empirischen Ergebnisse zeigen eindeutig: Es gibt kein
,Entweder Oder‘. Anscheinend gibt es sowohl einen hohen
Bedarf an Fiihrungslaufbahnen als auch verbreitet Unzu-
friedenheit mit der Karriere innerhalb der beiden anderen
Laufbahnen, Letzteres bedingt durch mangelnde Befriedi-
gung der Karriere-, Einkommens-, Aufstiegs- und Entwick-
lungsziele.
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Es ist notwendig, sowohl
die Fiihrungslaufbahn
nach einer Modifikation
zu verstarken als auch
die Projekt- und Fach-
laufbahn umzugestalten.

Abbildung 29: Die Ausweitung der ,klassischen Fiihrungslaufbahn' zur Verbesserung
der Kompatibilitdt von Karrieremodellen mit Mitarbeiterwiinschen als Ergebnis der
Studienergebnisse.

Es scheint also notwendig, sowohl die Fiihrungslaufbahn
unter der Berticksichtigung der unverzichtbaren Karriere-
praferenzen (die in der These 3 diskutiert wurden) zu ver-
starken (vgl. Abbildung 29) als auch die Projekt- und Fach-
laufbahn umzugestalten. In Hinblick auf die Verbesserung
der Karrierezufriedenheit ldsst sich annehmen, dass es eine
machbare Aufgabe sein diirfte, die individuellen Mitarbei-
terziele zu erheben und die Personalentwicklung daran zu
orientieren. Dies gilt fiir samtliche genannten Karrierezu-
friedenheitskomponenten.
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These 8: Karrierestufen sind ein zentraler Gestaltungsfaktor von Karrieremodellen

Durch die Einfiihrung

des Lean Managements

haben Karrieremodelle

viele Entwicklungsoptio-

82

nen verloren.

Karrieremodelle sind
als Anreizsysteme zu
begreifen.

Die vier Karriereebenen nach Dalton et al. (1977), die wir
unserer Untersuchung zugrunde gelegt hatten, stellen nur
einen Orientierungsrahmen dar, entsprechen aber nicht den
viel differenzierteren Hierarchieebenen realer Karrieremo-
delle. Das bedeutet, dass auf jeder der vier Karriereebenen,
wobei wir aufgrund unserer Zielgruppe der Untersuchung,
den Fach- und Fiihrungskriften, die unterste Ebene aus-
geblendet haben, noch erhebliche Differenzierungsmoglich-
keiten bestehen.

Entgegen der seit den 1990er Jahren zu beobachtenden
Tendenz zum Lean Management und dem Abbau von Hi-
erarchieebenen lassen unsere Ergebnisse erkennen, dass
vielfdltige und differenzierte Karrierestufen nicht nur eine
interessante Option, sondern sogar eine Notwendigkeit ei-
nes wirkungsvollen Karrieremodells darstellen.
Konzentrieren wir uns exemplarisch auf die von vielen Be-
fragten angestrebte Fiihrungslaufbahn. Vergegenwirtigt
man sich die unterschiedlichen Anforderungen zwischen
den Ebenen, so wird deutlich, dass der Wechsel von einer
Ebene auf die nidchste nur mit groBem zeitlichen Abstand
moglich ist. Umso wichtiger sind viele nominelle Zwischen-
schritte auf der Karriereleiter, um eine Belohnungs-, Moti-
vations- und Bindungswirkung zu entfalten.

Betrachtet man Karrieremodelle in diesem Sinne auch als
Anreizsysteme, so ldsst sich erkennen, dass in der gesam-
ten Laufbahn und auf ihren einzelnen Stufen unterschiedli-
chen Anreizen unterschiedliche Praferenzen zugesprochen
werden.

Anzumerken ist an dieser Stelle, dass wir als Anreize die
Motivatoren und Hygienefaktoren von Herzberg (1959) mo-
difiziert erhoben haben. Dieser Unterscheidung wird im
Weiteren nicht explizit nachgegangen, da sie den Rahmen
unserer Studie sprengen wiirde.
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Uber die einzelnen Karrierestufen hinweg konnen in Abbil-
dung 30 bis Abbildung 32 die wichtigsten Anreize fiir die
Fiihrungslaufbahn erkannt werden.

Es sind Anerkennung, Erfolge, Wachstum, Aufstiegsmog-
lichkeiten, leistungsabhédngige und leistungsunabhéngige
Lohnkomponenten, Verantwortung, Arbeitsinhalte und fle-
xible Arbeitszeiten. Der Blick auf die einzelnen Karrierestu-
fen lasst weitere Differenzierungsmoglichkeiten zu.

Mit dem Wunsch, in die niedrigste Stufe der Fiihrungslauf-
bahn eingeordnet zu sein, werden insbesondere die Aner-
kennung der eigenen Arbeit und leistungsabhédngige Lohn-
komponenten angestrebt (vgl. Abbildung 30).

achstum

leistungsabhdngig
g

Anerkennung

leistungsunabhadngig
Verantwortung
Arbegitszeiten

Erfolge
Arbeitsinhalte

WLB

Fiihru

Wichtigkeit

Fiihrungslaufbahn 1

Abbildung 30: Bei einem potentiellen Wechsel auf die erste Karrierestufe der
Flihrungslaufbahn werden bestimmte Anreize bevorzugt.
Range: von 1 = vollig unwichtig bis &4 = sehr wichtig.

Abkiirzungen (giiltig fiir alle Abbildungen bezogen auf die Anreize):

leistungsabh. = leistungsabhdngige Lohnkomponenten, leistungsunabh. = leistungs-
unabhdngige Lohnkomponenten, WLB = Work Life Balance im Sinne von Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben in Hinblick auf Arbeitszeiten, Reisetdtigkeit.

Je nach Karrierestufe
werden andere
Anreize bevorzugt.
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An zweiter Stelle steht das personliche Wachstum bzw. die
Entwicklungsmoglichkeiten (Vorhandensein neuartiger Auf-
gaben, Kompetenzerwerb), es folgen die antizipierten Be-
rufserfolge, leistungsunabhédngige L.ohnkomponenten, Ver-
antwortungsiibernahme und flexible Arbeitszeiten.

Wer sich auf die zweite Stufe der Fiihrungslaufbahn hinbe-
wegen mochte, bevorzugt vor allem flexible Arbeitszeiten.
Weiterhin sind ihm Arbeitsinhalte wichtig und an dritter
Stelle stehen personliche Entwicklungsmoglichkeiten. Am
wenigsten wichtig in Hinblick auf einen potentiellen Karri-
ereschritt empfindet er die Fiihrung durch Vorgesetzte (vgl.
Abbildung 31).

Arbeitsinhalte
Arbeitszeiten

WLB

Wachstum
Verantyortung

=
Anerkennung
leistungsabhangig

w
‘ Erfolge
leistungsunabhdngig
FUhJung

Wichtigkeit

N

Flihrungslaufbahn 2

Abbildung 31: Bei einem potentiellen Wechsel auf die zweite Karrierestufe der
Fiihrungslaufbahn werden bestimmte Anreize bevorzugt. Range: von 1 = vollig
unwichtig bis & = sehr wichtig. Erlduterungen der Abkiirzungen sind unter der
Abbildung 30 aufgelistet.

Mit dem Wunsch, die dritte und somit die hochstmdgliche
Fiihrungsstufe zu erreichen, sind folgende Anreize in Rei-
henfolge ihrer Bedeutung fiir den IT-Spezialisten verbun-
den: Erstens ist es die Verantwortungsiibernahme, danach
personliches Wachstum und Arbeitsinhalte, an dritter Stelle
stehen Aufstiegsmoglichkeiten und Anerkennung. Am we-
nigsten wichtig sind Status (in Form von Geschéftswagen,
personlicher Assistent/Sekretariat etc.) oder auch Fiihrung
durch Vorgesetzte und Arbeitsplatzsicherheit (vgl. Abbil-
dung 32).
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Verantwortung
Arbeitsinhalte

Wachstum
leistingsunabhangig

Angrkennung

Erfolge
leistungsabhdngig

Arbeitszeiten

Fiihrung
WLB
Arbeitsplatzsicherheit

Wichtigkeit
Statu

Flihrungslaufbahn 3

Abbildung 32: Bei einem potentiellen Wechsel auf die dritte Karrierestufe der
Flihrungslaufbahn werden bestimmte Anreize bevorzugt. Range: von 1 = villig
unwichtig bis &4 = sehr wichtig. Erlduterungen der Abkiirzungen sind unter der
Abbildung 30 aufgelistet.

Insgesamt halten die Ergebnisse einer Plausibilitdtspriifung
stand. So liegt die hohe Bedeutung von Verantwortungs-
iibernahme auf der dritten Fiihrungsstufe ebenso nahe, wie
die niedrigere Bedeutung flexibler Arbeitszeiten gegeniiber
den anderen beiden Stufen.

Schauen wir uns einige Erkldrungen fiir den letztgenannten
Anreiz an.

Wie man der Abbildung 32 entnehmen kann, sind Managern
auf dieser Karrierestufe flexible Arbeitszeiten immer noch
wichtig (Auspriagung der Wichtigkeit iibersteigt den Wert 3),
dies aber bereits deutlich weniger, als noch auf der zweiten
Fiihrungsstufe. Mitarbeiter, die auf die dritte Stufe der Fiih-
rungslaufbahn wollen, wissen in der Regel genau, worauf sie
sich einlassen, und nehmen den Flexibilitdtsverlust in Kauf,
wenn fiir sie also der subjektive Vergleich von Anreizen und
Beitrdgen positiv ausgeht (vgl. March & Simon, 1958; Adams,
1965). Ahnlich hitte man auch mit den Wert-Erwartungs-
theorien (vgl. u. a. das ,,VIE-Modell” von Vroom, 1964) argu-
mentieren konnen.
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Als zukiinftige Her-
ausforderung des HRM
lassen sich die Flexibili-
sierung und Individuali-
sierung der Karrieremo-
delle erkennen.

Bei weiterer Priifung der Plausibilitdt der vorliegenden Re-
sultate fallt die auBerordentliche Bedeutung der leistungs-
abhédngigen Anreize auf der ersten Fiihrungsstufe auf. Dies
wird auch in der Praxis unterstellt, was sich u. a. darin du-
Bert, dass die Leistungsmotivation eines der entscheiden-
den Kriterien in der Personalauswahl fiir den Fiihrungs-
nachwuchs darstellt.

Zusammenfassend ldsst sich ein eher heterogenes Bild der
Anreizpriaferenzen iiber die einzelnen Karrierestufen hin-
weg feststellen. Es ldsst sich nicht pauschal sagen, dass die
Bedeutung der Anreize mit dem beruflichen Aufstieg suk-
zessive zu- oder abnehmen wiirde. Dies sind weitere Ar-
gumente fiir die Flexibilisierung und Individualisierung der
zukiinftigen Karrieremodelle. Eine differenzierte Gestaltung
von Karrieremodellen mit moéglichst vielen Karrierestufen
kommt daher nicht nur der Forderung der These 6 nach
graduellen Auf- und Abstiegsmoglichkeiten nach. Dies wiir-
de auch eine viel feinsinnigere Kopplung bestimmter Anrei-
ze, Arbeitsbedingungen und -inhalte an diese Karrierestu-
fen ermoglichen. Der Abbau von Karrierestufen muss somit
als wenig taugliches Mittel des Karrieremanagements ange-
sehen werden.

Insgesamt sind differenzierte Karrieremodelle nur iiber
sehr differenzierte Karrierestufen darstellbar (vgl. Abbil-
dung 33).

Daher sollten die Karrierestufen gerade in der ,Startphase®
(Karrierestufe 2) sehr differenziert sein, um den Mitarbei-
tern (zumindest nominell) schnelle Karriereschritte zu er-
moglichen und so ihren Anerkennungs- und Wachstumsbe-
diirfnissen zu entsprechen.
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Abbildung 33: Differenzierte und laufbahnspezifische Gestaltung der Karrierestufen
wadren ein Instrument zur Erhohung der Anreizkompatibilitdt von Karrieremodellen.

Auf den hoheren Hierarchieebenen sollten die Karriere-
schritte grober abgestuft sein, um ,echte“ Karriereschritte
zu signalisieren, was auch den Interessen und Moglichkei-
ten des Unternehmens auf diesen Hierarchieebenen entge-
genkommt.

Auch konnen iiber eine angemessene Differenzierung der
Karrierestufen die positions- und laufbahnspezifischen
Wiinsche der Mitarbeiter nach bestimmten Entlohnungsrege-
lungen besser gestaltet werden (siehe hierzu auch These 9).
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These 9: Gehalts- und Karrieremodelle miissen zueinander passen

Vergleichende Fairness
ist die BezugsgrolRe
menschlichen Gerechtig-
keitsempfindens.

Geleistete Beitrage und
empfangene Anreize
miissen im Gleichgewicht
sein.

In der Fiihrungslauf-
bahn wird die hochste
Zufriedenheit mit dem
bisher erreichtem Ein-

kommen berichtet.

Karrieremodelle implizieren oft genaue Gehaltseinstufun-
gen. Der Offentliche Dienst kann hier als Extrembeispiel
dienen, weil seine mafBlgebenden Gehaltstabellen penibel
aufgestellt und streng eingehalten werden.

Eine Vereinheitlichung der Entlohnungen ldsst sich gut
nachvollziehen. Zentrales Argument hierfiir ist die damit
verbundene Transparenz. Nachvollziehbar erscheint auch,
dass es nicht vorkommen sollte, dass z. B. Fiihrungskraf-
te auf der ersten Karrierestufe das Gleiche verdienen wie
diejenige auf der dritten Stufe. Der Hintergrund dieser als
selbstverstdndlich klingenden Regel ldsst sich mit der sog.
~equity theory“ von Adams (1965) erklaren.

Weder die subjektive Anreiz-Beitrags-Bewertung noch die
sozialen Vergleichsprozesse sind also bei der Anreizgestal-
tung zu unterschitzen. Sonst entstehen u. a. Unzufrieden-
heits- und Ungerechtigkeitsgefiihle, die sich wiederum nega-
tiv auf viele erwiinschte organisationale Gré3en auswirken.
Zu den negativen Folgen unzufrieden stellender Anreizmo-
delle werden wir uns weiter unten differenzierter &uflern.
An dieser Stelle steht ausschlieBlich die Entlohnungskom-
ponente der Karrieremodelle im Fokus.

Widmen wir uns wieder den empirischen Ergebnissen und
schauen uns an, wie die Gehélter an den einzelnen Karrie-
restufen ihrer Bindungsfunktion gerecht werden.

Wie wir in der These 7 festgestellt haben, existieren Un-
terschiede in der Zufriedenheit mit den bisher erreichten
Einkommenszielen iiber die drei Laufbahnen hinweg (vgl.
hierzu Abbildung 28). In der Fiihrungslaufbahn wird dabei
die hochste und in der Projekt- und Expertenlaufbahn eine
deutlich niedrigere Zufriedenheit in Hinblick auf die gesetz-
ten Einkommensziele verzeichnet.

Der Blick auf die einzelnen Karrierestufen verrit aber, dass
die Einkommenszufriedenheit in der Projektlaufbahn mit
dem Aufstieg steigt, wihrend sie in der Fachlaufbahn sinkt
(vgl. Abbildung 34).

Interessanterweise scheinen die Fiihrungskrifte am Anfang
ihres beruflichen Vorankommens am zufriedensten zu sein
und ihre Zufriedenheit mit den erreichten Einkommenszie-
len im Laufe der Karriere zu sinken.
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Zufriendenheit mit
Einkommenszielen
w

Laufbahn inkl. Karrierestufe

Abbildung 34: In der Fiihrungslaufbahn wird die hochste Zufriedenheit mit den
bisher erreichten Einkommenszielen verzeichnet. Zufriedenheit wurde mit einer
5-stufigen Likert-Skala erhoben (Range 1-5).

Es interessierte uns auBBerdem, ob die im Rahmen der Stu-
die befragten Selbstdndigen, die tendenziell (mehr) unmit-
telbaren Einfluss auf ihre Entlohnung ausiiben konnen,
auch bedeutend zufriedener mit ihren bisher erreichten
Einkommenszielen gegeniiber den Festangestellten sind. In
der Tat zeigte sich ein hochsignifikanter Effekt (vgl. hierzu
Abbildung 35), fiir den wieder mehrere Erklarungen zu fin-
den sind:

Erstens haben Selbstdndige einen viel groBeren Handlungs-
spielraum bei der Entlohnungsgestaltung als Angestellte.
Des Weiteren nehmen Freelancer im Idealfall die Tatigkei-
ten an, die sie inhaltlich interessieren, wodurch eine hohere
Zufriedenheit mit der aufgabenbezogenen Entlohnung ent-
steht. Drittens kann bei der Entlohnungsgestaltung bei den
Selbstindigen ihr wachsender Marktwert prompt beriick-
sichtigt werden.

Welche betriebswirtschaftlichen Implikationen hat nun die
Beschiftigung mit den Einkommenszielen der Mitarbeiter
im Rahmen von Karrieremodellen?

Selbstandige sind
mit dem erreichten
Einkommen viel
zufriedener als
Angestellte.
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Einkommenszufrieden-

heit wirkt sich positiv fiir

92

das Unternehmen aus.

| s

-

Angestellte Selbstandige

Zufriendenheit mit
Einkommenszielen

2,5

Abbildung 35: Selbstandige berichten von einer signifikant hoheren Zufriedenheit
mit den bisher erreichten Einkommenszielen als Angestellte (p < .01). Zufriedenheit
wurde mit einer 5-stufigen Likert-Skala erhoben (Range 1-5).

Dass diese Karrierezufriedenheitskomponente eine relevan-
te Bedeutung fiir die organisationale Effektivitdt hat, besté-
tigen u. a. unsere Korrelationsanalysen mit wichtigen Ziel-
grofBen. So lieen sich erwartungsgemill hochsignifikante
Zusammenhénge mit der Wechselabsicht, Commitment und
Arbeitszufriedenheit erkennen.

Das bedeutet: Je zufriedener die Mitarbeiter mit ihrer Ent-
lohnung im Sinne einer Input-Outcome-Relation sind, desto
weniger sind sie dazu geneigt, ihr Unternehmen zu verlas-
sen, desto mehr fiihlen sie sich mit ihrem jetzigen Arbeit-
geber verbunden und desto mehr sind sie mit ihrer Arbeit
zufrieden. Dies kann nur iiber Karrieremodelle geschehen,
die es den Mitarbeitern ermoglichen, sich in moglichst dif-
ferenzierten Laufbahn-Karrierestufen-Kombinationen zu
verwirklichen. Insofern ergdnzen sich Karriere- und Entloh-
nungsmodelle, indem Sie positiv auf die Verbleibens- und
die Beitragsmotivation der Mitarbeiter wirken und sich ge-
genseitig verstiarken.
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Karrieremodelle der Zukunft sind dementsprechend solche
Modelle, denen es gelingt, sowohl den Organisations- als
auch den Mitarbeiterzielen ohne Wenn und Aber gerecht zu
werden. In einem Karrieremodell miissen also auch die Ge-
hélter an den einzelnen Karrierestufen angepasst werden.
Dabei kommt es nicht auf die absolute Hohe an, sondern auf
die — von den Mitarbeitern wahrgenommene — Leistungsbei-
trage der Einzelnen in Relation zu ihrer Entlohnung. Dies er-
fordert eine offensive unternehmensinterne Kommunikati-
on der Erfolgsbeitrage einzelner Funktionen bzw. Personen.
Auch dies spricht wieder fiir vergleichsweise differenzierte
Karrieremodelle, die es ermdoglichen, iiber feingliedrige Po-
sitionsbeschreibungen und Karrierestufen die Grundlagen
fiir ein differenziertes Entlohnungsmodell zu liefern.

Karriere- und Entloh-
nungsmodelle konnen

sich gegenseitig stiitzen

oder schaden.
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These 10: Karrieremodelle miissen den Mitarbeiterlebenszyklus beriicksichtigen

Bei der Gestaltung der Karrieremodelle sind eine ganzheit-
liche Betrachtung und die Einbeziehung des gesamten Mit-

Nicht nur die Unter- arbeiterlebenszyklus notwendig.
nehmen, sondern auch
die M'Etatrb?'lt‘l”s'“d Von ihrem Eintritt an bis zum Ausscheiden aus der Orga-
einem En cklungs- . . . . . . . . .
' wieaung nisation sind die Mitarbeiter stindigen Entwicklungs- und
und Anpassungsprozess . . .
unterworfen. Anpassungsprozessen unterworfen. Sie entwickeln sich

selbst als Individuen und gleichzeitig als Mitarbeiter. So reift
mit der Zeit sowohl der Mensch als auch das Organisations-
mitglied. Diese lernen stetig, erweitern ihre Kompetenzbe-
reiche, wachsen in neue Rollen, verdndern ihre Ansichten,
Werte, Einstellungen.

Betrachten wir die Ergebnisse unserer Studie im Hinblick
auf verschiedene Alterskategorien.

Der Blick auf die kritische ZielgroBe Kiindigungsabsicht
zeigt einen Anstieg mit dem Alter (siehe Abbildung 36).

55% 50% 47 %

keine Wechsel-
absicht

Bl Wechselabsicht

bis 34 Jahre 35-49 Jahre 50+ Jahre

Abbildung 36: Wechselabsichten steigen mit dem Alter.

Uberraschenderweise Dieser tiberraschende Anstieg der Wechselabsichten wider-
steigen die Wechsel- spricht scheinbar der ,Logik des Arbeitsmarktes“: Altere
absichten der Mitarbeiter Mitarbeiter gelten gemeinhin als eher schutzbediirftige Ar-
mit dem Alter: beitnehmergruppe, die von Altersarbeitslosigkeit betroffen

ist und eher nach Sicherheit streben sollte.
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Jedoch gilt es zu beachten, dass sich die Gruppe der Be- Fiir die erhdhte Wechsel-

fragten aus Fach- und Fiihrungskréaften zusammensetzt, bei bereitschaft erfahrener

denen einerseits langjihrige Berufserfahrung (und damit IT-Fach- und Fiihrungs-
. . . . krafte gibt es plausible

zwangsldufig ein gewisses Lebensalter) eher eine gefragte Erkldrungen.

Eigenschaft ist, andererseits sich die Gruppe dieser Qualitdt

und damit ihrer Position auf dem Arbeitsmarkt durchaus

bewusst ist. Dabei resultiert der Wunsch nach einem Ar-

beitgeberwechsel weniger aus weiteren Aufstiegsambitio-

nen (diese sind namlich, wie wir gleich sehen werden, mit

zunehmendem Alter eher schwicher ausgepriagt), sondern

mutmallich aus der zunehmend schwindenden Moglichkeit

(bzw. aus dem schwindenden Interesse), sich ein letztes Mal

mit vollig neuen Arbeitsinhalten auseinanderzusetzen bzw.

sich in einem neuen Arbeitsumfeld zu beweisen.

Sehen wir uns die altersbezogenen Ergebnisse unserer Stu-
dienteilnehmer in Hinblick auf eine mogliche Anreizgestal-
tung an. Der Abbildung 37 ldsst sich entnehmen, dass die
Wichtigkeit der Aufstiegsmoglichkeiten bei einem potentiel-
len Karriereschritt mit zunehmendem Alter sinkt.

17% 21%

Aufstieg unwichtig

B Aufstieg wichtig

bis 34 Jahre 35-49 Jahre 50+ Jahre

Abbildung 37: Die Wichtigkeit der Aufstiegsmoglichkeiten bei einem potentiellen
Karriereschritt sinkt mit zunehmendem Alter.
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Berufliche Aufstiegs-
perspektiven sind vor
allem in jungen Jahren
wichtig.

Karrieremodelle miissen
ganzheitlich, flexibel
und durchldssig
gestaltet sein.

Weiterhin erkennen wir hier, dass Karrieremodelle fiir die
jingeren Mitarbeiter schnelle und hdufige Karriereschritte
ermoglichen miissen.

Auch dies spricht fiir von uns bereits vorgeschlagene viel-
stufige, differenzierte Karrieremodelle, die (zumindest for-
mal) einen ziigigen Aufstieg ermoglichen.

Das oben festgestellte Desinteresse der Mitarbeiter 50+ an
einem beruflichen Aufstieg muss nicht darauf zuriickgefiihrt
werden, dass dieser nicht mehr als Anreiz empfunden wird.
Genauso denkbar ist die Erklarung, dass sich diese Mitarbei-
ter bereits auf dem Hohepunkt ihrer Karriereleiter befinden
und dieser nicht mehr getoppt werden kann. Ein weiterer
Aufstieg wird als unrealistisch oder nur unter unverhéltnis-
mafig hohen Anstrengungen fiir moglich gehalten.

In einem ideellen Karrieremodell konnen also die Zeitab-
stinde zwischen den Karriereschritten mit zunehmendem
Alter grofBer werden, hohere Karriereebenen miissen nicht
so fein untergliedert sein und die Karrierestufen miissen
nicht mehr so schnell durchlaufen werden (siehe hierzu Ab-
bildung 38).

Es bestétigen sich auch hier die Erkenntnisse an die Gestal-
tung von Karrieremodellen, wie wir sie bereits in These 8
diskutiert hatten, wobei das Argument der kiinftig stirker
alternden Belegschaften diesem Aspekt eine noch stirkere
Betonung verleiht.

Abbildung 38: Karriereverldufe im Mitarbeiterlebenszyklus.
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Diese Implikationen sollten eigentlich den Anforderungen
an ein Karrieremodell von Unternehmensseite entgegen
kommen, die an einem ziigigen Aufstieg talentierter Mitar-
beiter mit neuen Bewdhrungsmaoglichkeiten einerseits und
wenigen, aber dafiir stabil besetzten Fiihrungspositionen
mit groBen Verantwortungsbereichen fiir erfahrene Mana-
ger interessiert sind.

Werfen wir abschlieBend noch einen letzten Blick auf die
besonders umkampfte Zielgruppe der Nachwuchstalente. In
der Abbildung 39 sind ihre Wichtigkeitsangaben zu den uns
interessierenden Anreizen dargestellt.

leistingsabhdngig
leistingsunabhangig

Anerkennung

Erfalge
Arbeitsinhalte

Verantwortung
WLB

Wachstum
Aufstiegsmoglichkeiten

Soziale|Beziehungen
‘Unterne menspolitik
Arbeitsbedingungen
Arbeitsplatzsicherheit
Arbeitszeiten

‘Fijhrung

Status

Bis 34-Jdhrige

Abbildung 39: Bei einem potentiellen Wechsel bei den bis einschlieRlich 34-jdhrigen
Mitarbeitern werden bestimmte Anreize bevorzugt. Range: von 1 = vdllig unwichtig
bis &4 = sehr wichtig. Erlduterungen zu den Abkiirzungen sind unter der Abbildung
30 aufgelistet.

In gut gestalteten Kar-
rieremodellen ergdnzen
sich Unternehmens- und
Mitarbeiterinteressen.
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An erster Stelle steht die Anerkennung bzw. Wertschéatzung ~
der Arbeitsleistung durch das Management, Fiihrungskraf- I V. Fa z It
te, Kollegen und Kunden.

Dem folgen die antizipierten Erfolge im Beruf bzw. bei der

Arbeit (Arbeitsergebnisse, Problemlosungsfindung) und das

personliche Wachstum bzw. die Entwicklungsmoglichkeiten

(neue Aufgaben, Erwerb neuer Fahigkeiten).

An dritter Stelle befinden sich die Arbeitsinhalte.

Am wenigsten wichtig erweist sich der Status, ausgedriickt

bspw. durch Geschiftswagen, personlichen Assistenten,

Sekretariat etc. Dies ist nicht iberraschend, da von dieser

Zielgruppe ohnehin antizipiert wird, dass solche Nebenleis-

tungen auf dieser Karrierestufe gewohnlich unerreichbar

sind und insofern auch keine erstrebenswerte Kategorie

darstellen.

Diese Kenntnis der gewiinschten Anreize sollte nicht nur
Hinweise geben, wie Mitarbeiter im Unternehmen motiviert
werden konnen, sondern welche Aspekte einer Stelle in Stel-
lenanzeigen, auf Jobmessen oder bei Einstellungsinterviews

betont werden sollten und auf welche weitgehend verzichtet
werden kann.
Die durch unsere Studie festgestellten Unterschiede zwi-
schen verschiedenen Altersgruppen haben die Idee einer
differenzierten Gestaltung der Karrieremodelle bekraftigt.
Die Kenntnis tiber die Verdnderungen der Wiinsche, Werte
Bei einer differenzierten und Einstellungen der Mitarbeiter wihrend ihres organisa-
Gestaltung der Karrie- tionalen Lebenszyklus ermoglicht je nach Zielsetzung (wie
remodelle werden diese Mitarbeiterbindung, Produktivititssteigerung) den Einsatz
ihrer Motivations- und . . . .
Bindungsfunktion der optimalen HR Instrumente in Hinblick auf Fragen der
nachkommen. Personalentwicklung oder der Anreizgestaltung. So diirfte
auch die in Zeiten des Fachkraftemangels aul3erordentlich
erfolgskritische Bindung von Potenzial- und Leistungstra-
gern durch das SHRM zu meistern und damit die organisa-
tionale Effektivitdt auch zukiinftig gesichert sein.
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Fazit

Wie uns die bisherigen Ergebnisse der Studie zeigen konn-
ten, miissen einige Entwicklungen hinsichtlich der Gestal-
tung von Karrieremodellen neu tiberdacht werden: Die Ver-
einheitlichung der Laufbahnmodelle und der Abbau von
Karrierestufen haben Karrieremodelle transparent und
nachvollziehbar gemacht, aber auch die Differenzierungs-
und Gestaltungsmoglichkeiten stark eingeschrankt.

Die zentralen Argumente fiir die Angleichung der Karriere-
stufen und -bezeichnungen in Fach-, Fiihrungs- und Projekt-
laufbahnen (der einfachere Wechsel und die Vergleichbarkeit
innerhalb des Karrieremodells) lassen sich nicht aufrechter-
halten. Sowohl die Studie ,Karrieremodelle 2010“ als auch
die aktuelle Studie konnten aus Unternehmens- und Mitar-
beitersicht zeigen, dass solche Wechselmoglichkeiten meist
rein deklamatorisch sind und nur selten genutzt werden
(konnen). Anstatt so den Mitarbeitern Moglichkeiten zu er-
offnen, tragen diese vereinheitlichten Karrieremodelle eher
zur Unzufriedenheit bei und verstdrken Wechselabsichten,
anstatt eine Bindungswirkung zu entfalten.

Insgesamt haben die Ergebnisse unserer Studie gezeigt,
dass die in der Studie ,Karrieremodelle 2010“ getroffene
Selbsteinschédtzung der Unternehmen hinsichtlich der Giite
ihrer Karrieremodelle wohl nicht in allen Féllen als gerecht-
fertigt unterstellt werden darf.

Zumindest was die Bindungswirkung von Karrieremodellen
betrifft sind Zweifel angebracht, ob tatsdchlich allen Unter-
nehmen die Gestaltung ihres Karrieremodells so gelungen
ist, wie sie es selbst sehen.

Die Ergebnisse unserer Befragungen lassen starke Zweifel
an der Vereinheitlichung von Karrierepfaden, der Uberbe-
tonung von Projektkarrieren und dem konsequenten Abbau
von Hierarchieebenen aufkommen. Diese Malnahmen lau-
fen oft den Karrierepriferenzen der Mitarbeiter entgegen
und bewirken eine Fluktuationsneigung in unerwartetem
Ausmalp.

Dass sich diese Erkenntnisse im ohnehin umkadmpften Markt
der IT-Fach- und Fiihrungskréfte finden, macht die Aussa-
gen zusétzlich beachtenswert.
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Allerdings sollen die Probleme unserer Gestaltungsempfeh-
lungen nicht verschwiegen werden.

Folgt man unseren Hinweisen, so steht der Gewinn an Dif-
ferenziertheit und Individualitit von Karrieremodellen in
Konflikt mit einem Verlust an Einfachheit, Transparenz und
damit letztlich an Verstdndlichkeit.

Dadurch steigen die Anforderungen an die unternehmensin-
terne wie -externe Kommunikation des Karrieremodells so-
wie an die Personalentwicklung und die HR-Verantwortli-
chen insgesamt.

Gleichzeitig zeigt die Studie wertvolle Ansétze fiir eine ziel-
gruppenorientierte Gestaltung von Karrieremodellen. Darii-
ber hinaus konnen die Erkenntnisse genutzt werden, um im
Rahmen des Personalmarketings und der Personalauswahl
alters-, geschlechts- oder zielpositionsspezifische Konzepte
zu gestalten.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass sich unsere
These 2 erneut bestétigen wird, ndmlich dass sich wandeln-
de Werthaltungen, Bediirfnisse und Interessen der aktuel-
len und potentiellen Mitarbeiter eines Unternehmens in ver-
dndernden Karrieremodellen niederschlagen werden, die
gleichzeitig den Erfordernissen der Unternehmen auf sich
bewegenden Méarkten geniigen miissen. So bleibt das Fazit
der bereits zitierten Studie von Bolton /Gold (1995, S. 24)
aktuell:

[...] careful self-analysis on the part of individuals and
a review of career data aspirations and potential on the
part of the organization had to be well and truly integrated
if the organization was to obtain the best from its people
and people were to find themselves on truly rewarding and
valid career paths.

Fazit
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