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Karrieremodelle und Unternehmenshierarchien

Uber Jahrzehnte hinweg waren Karrie-
ren in Unternehmen eng verknipft mit
den Hierarchien. Dementsprechend wa-
ren insbesondere GroRRunternehmen
gepragt durch Organisationsmodelle mit
zahlreichen Hierarchiestufen. Diese
wiederum gerieten in Kritik, als im Zuge
des Lean Management Gedankens die
Effizienz flacher Hierarchien entdeckt
wurde. In der Konsequenz wurden die
Hierarchien vor allem in GroRunterneh-
men im vergangenen Jahrzehnt deutlich
eingeebnet. Neu gegrindete Unter-
nehmen organisierten sich haufig von
vornherein nach einem hierarchielosen
Paradigma. Damit wurden aber auch

gleichzeitig die Ublichen Aufstiegsmdg-
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lichkeiten im Unternehmen gekappt,
was sich auf die intrinsische Motivati-
onslage der Mitarbeiter nachteilig aus-
wirkte. SchlieBlich gehoren Aufstiegs-
moglichkeiten in der beruflichen Ent-
wicklung zu den notwendigen Voraus-
setzungen fur zufriedene Mitarbeiter.
Wichtig ist dabei die Betonung der Mog-
lichkeit von Aufstiegen. Es geht also bei
Karrieremodellen nicht nur um die fakti-
schen Karrieren, sondern noch viel
wichtiger sind die Maoglichkeiten von
Karrieren, denn gerade diese Moglich-
keiten entfalten die positive Wirkung auf

die Motivationslage der Mitarbeiter.

Die Unternehmen waren und sind also
im Zugzwang, fur die Mitarbeiter Auf-
stiegsmoglichkeiten jenseits der Hierar-
chien zu entwickeln, um den Verlust der
Entwicklungsperspektive bei den Mitar-
beitern aufzufangen. Dies erweist sich
keineswegs als triviale Aufgabe, zeigt
sich doch dabei ein signifikanter Vorteil
von an Unternehmenshierarchien orien-
tierten Karrieren. Diese mussten aus
der Sicht der Unternehmen in der Ver-
gangenheit nicht gesondert beschrieben
und begrindet werden. |hr Inhalt und
ihre Legitimation ergeben sich aus der
Hierarchie selbst, die Anzahl der Mitar-
beiter, denen man vorsteht, beeinflusst

beispielsweise die Bedeutung der Posi-
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tion. In diesem Sinne wirkt die Abschaf-
fung von Hierarchien wie die Vertrei-
bung aus dem Paradies. Nun muss das
alles muhselig erarbeitet und beschrie-
ben werden, was vorher einfach da war.
Mit anderen Worten, es mussen nun
Karrieremodelle entwickelt werden, die
transparent machen, wie die Aufstiegs-
moglichkeiten im Unternehmen ausse-
hen und unter welchen Umstanden ein-
zelne Stufen erreicht werden kénnen. In
diesen Karrieremodellen Ubernehmen
fachlich inhaltliche Kompetenzen die
Rolle, die friher formale Kompetenzen
hatten. Wahrend letztere aber einfach
verliehen werden kbnnen, mussen ers-
tere erworben werden. Dies bedeutet
fur die Entwicklung eines Karrieremo-

dells zweierlei:

APRIORI HR Review 2009 Nr. 5

1. Es muss definiert werden, worin ge-
nau diese fachlichen Kompetenzen be-
stehen, die eine bestimmte Karrierestu-
fe auszeichnen.

2. Es muss beschrieben werden, wie
der Erwerb der Kompetenzen moglich
ist und auf welche Weise ihr Besitz

nachgewiesen werden kann.

Diese beiden Punkte sollen im Folgen-
den naher betrachtet werden.

Karrieremodelle sind zu allererst spezi-
fisch fir Unternehmen. Natdrlich ist es
maoglich die Konstruktionsprinzipien ei-
nes Modells von einem Unternehmen
auf ein anderes zu Ubertragen bzw. ein
erfolgreiches Prinzip in mehreren Un-
ternehmen anzuwenden. Aber es wird

stets eine Anpassung erfolgen mussen,

die den besonderen Bedingungen eines
Unternehmens Rechnung tragt. Dartber
hinaus ist darauf hinzuweisen, dass
selbst innerhalb eines Unternehmens
eine Differenzierung des Karrieremo-
dells notwendig wird, soweit im Unter-
nehmen verschiedenartige Sparten oder
Tatigkeitsbereiche integriert sind, was in
den meisten Unternehmen die Regel
sein durfte. In diesem Fall muss fur je-
den Funktionsbereich mit eigenstandi-
gen Aufgaben und Qualifikationen auch
ein separater Ast im Karrieremodell de-
finiert werden. Am Ende dieses Prozes-
ses verfugt das Unternehmen Uber ein
Karriereportfolio, das allen Mitarbeitern
in allen Teilbereichen des Unterneh-
mens konkrete Entwicklungsperspekti-
ven im eigenen Umfeld, aber auch Ent-
wicklungspfade aus einem Bereich in
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den nachsten Bereich hinein transpa-
rent macht. An die Ausgestaltung stel-
len sich durchaus widerstreitende An-
forderungen, da Karrierepfade einer-
seits fur die Mitarbeiter (wieder) er-
kennbar sein mussen, damit sie in der
Lage sind, sich im Modell zu orientieren.
Dies erfordert eine Vergleichbarkeit mit
anderen Modellen am Markt. Anderer-
seits sollen sich aber auch positive Dif-
ferenzierungsmoglichkeiten zu konkur-
rierenden Arbeitgebern beim Kampf um
die besten Kopfe in einem solchen Kar-

rieremodell integrieren lassen.

Das Karrieremodell soll also der Be-
durfnisstruktur der Mitarbeiter entge-
genkommen, nur so wird es moglich,
dass Mitarbeiter Uber das Karrieremo-
dell Zufriedenheit und damit auch Moti-
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vation entwickeln. Wenn dies gelingt,
hat das Karrieremodell die erste Bewah-
rungsprobe bestanden, die sich in dem
grundsatzlichen Anspruch formulieren
lasst, dass es Unternehmenszielen und
Mitarbeiterbedurfnissen gleichermalien

gerecht werden muss.

Da Karrieren in dieser neuen Welt also
ausschlieBlich auf inhaltlichen Kompe-
tenzen aufbauen, mussen die erwarte-
ten Kompetenzen auch erworben wer-
den konnen. Dabei sind verschiedene
Bereiche zu unterscheiden. Es gibt
namlich Kompetenzen, die sich aus be-
ruflicher Erfahrung und Erfolg in der
praktischen Tatigkeit ableiten lassen.
Diese Art von Kompetenzen kann inso-
fern aus der Sicht des Unternehmens

einfach erworben werden, als zum Er-

werb keine weiteren Vorkehrungen ge-
troffen werden missen. Man erwirbt sie
— sofern es dem Einzelnen gelingt - im
normalen Alltagsgeschaft und in der
Ausubung der dazugehorigen Tatigkei-
ten. Eine weitere Gruppe von Kompe-
tenzen lasst sich durch Lernen erwer-
ben; dies kann entweder organisiert
angeboten und durchgeflhrt werden
oder sich auch ohne spezifische Orga-
nisationsformen in den Arbeitsalltag
integrieren. Auch im letzteren Fall erge-
ben sich wiederum keine weiteren
Malnahmen fur die Unternehmen, was
das Angebot der Moglichkeit zum Kom-
petenzerwerb angeht. SchlieBlich koén-
nen aber Kompetenzen auch im Rah-
men von gezielten Trainings vermittelt
werden und hier ergibt sich eine unbe-
dingte Notwendigkeit zum Angebot ent-
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sprechender MalRnhahmen im Rahmen
eines Karrieremodells. Diese Trainings
mussen inhaltlich vorgedacht und dann
konkret in MaRnahmen umgesetzt wer-

den.

Weil die Zielsetzung bei der Entwick-
lung von Mitarbeitern aber nicht im Be-
such von Trainings, sondern im Erwerb
von Kompetenz besteht, mussen daru-
ber hinaus auch Verfahren der Erfolgs-
messung im Hinblick auf den Erwerb
der Kompetenzen festgelegt werden.
Dies gilt im Ubrigen auch fiir die beiden
anderen oben beschriebenen Formen
des Kompetenzerwerbs (Lernen und
Erfahrung); auch hier missen MafRsta-
be fir die Erfolgsmessung festgelegt
werden. Wenn nicht der Weg schon das
Ziel ist, dann genugt es fur die Beurtei-
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lung des Erreichten auch nicht die
schlichte Feststellung, dass man sich
auf den Weg gemacht hat. Es geht also
darum, Kriterien zu entwickeln, anhand
deren trennscharf entschieden werden
kann, ob und wann eine bestimmte Stu-
fe des Karrieremodells von einem kon-
kreten Mitarbeiter erklommen worden
ist. Dazu ist es unabdingbar, diese Kri-
terien mit den Auspragungen der Stufen
im Karriereportfolio zu verknupfen und
einen eindeutigen operablen Malistab
fur die Verknupfung festzulegen. Win-
schenswert sind dabei sicherlich objek-
tive Mal3stabe. In der Praxis wird man
aber nicht umhin kénnen, auch subjekti-
ve Beurteilungen von Mitarbeitern durch
Vorgesetzte, Kunden (externe oder
auch interne) oder Kollegen in den Kon-

text mit einzubeziehen.

An dieser Stelle muss bei einem opti-
malen Modell von den Mitarbeitern die
Wahrscheinlichkeit hoch eingeschatzt
werden, das es einerseits mdoglich ist,
den Kriterien gerecht werden zu kdnnen
und man andererseits auch hinreichend
sicher sein kann, dass bei Erflllung der
Kriterien tatsachlich der in Aussicht ge-
stellte Karriereschritt erfolgt. An dieser
Stelle lasst sich wieder die Parallelitat
zur Unternehmenshierarchie in der Ver-
gangenheit erkennen, mit der dieser
Artikel eingeleitet wurde. Unterneh-
menshierarchien mussten namlich hin-
reichende Aufstiegsmaoglichkeiten bie-
ten, um engagierten und ehrgeizigen
Mitarbeitern eine Perspektive zu eroff-
nen und damit als Motivator zu dienen.

Dies mag in der Vergangenheit dazu
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beigetragen haben, dass Hierarchien
stark ausgeufert sind und negative Fol-
gen fur die Effizienz bewirkt haben. Hier
bieten gelungene Karrieremodelle heute
einen Ausweg aus dem Dilemma, da
mit dem Aufstieg des einen Mitarbeiters
nun nicht mehr die Chancen der Kolle-
gen negativ beeinflusst werden. Dies
lasst mehr Raum fir Kooperation unter
den Leistungstrdgern von Unternehmen
und sollte das Unternehmensklima wie
auch die Unternehmensleistung positiv
beeinflussen. Damit kann am Ende aus
den hier vorgestellten Uberlegungen der
Schluss gezogen werden, dass Unter-
nehmen mit flachen Hierarchien und
einem elaborierten, schlussigen Karrie-
remodell die optimalen Rahmenbedin-
gungen aufweisen, um leistungsfahige

und leistungswillige Mitarbeiter langfris-
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tig an sich zu binden und ihnen ein Be-
tatigungsfeld zu bieten, welches dazu
beitragt dieses Leistungspotential im
Sinne der Unternehmensziele tatsach-
lich auch vollstandig abzurufen und ein-

zusetzen.
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Hochschule ist er als Berater und Trainer in
der Entwicklung von Fuhrungskréaften fir
verschiedene Unternehmen tatig.





<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)

  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.4

  /CompressObjects /Tags

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.0000

  /ColorConversionStrategy /CMYK

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams false

  /MaxSubsetPct 100

  /Optimize true

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage true

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments true

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts true

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile ()

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 300

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleColorImages true

  /ColorImageDownsampleType /Bicubic

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterColorImages true

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 300

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleGrayImages true

  /GrayImageDownsampleType /Bicubic

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterGrayImages true

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleMonoImages true

  /MonoImageDownsampleType /Bicubic

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile ()

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<



    /BGR <>

    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>

    /GRE <>



    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)

    /HUN <>

    /ITA <>

    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /POL <>

    /PTB <>

    /RUM <>

    /RUS <>

    /SKY <>

    /SLV <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>

    /UKR <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /MediumResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice



