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Autstiegschancen auch
ohne Personalverantwortung
Zehn Schritte zur Einfishrung der Fachkarriere

Ein beruflicher Aufstieg muss nicht notwendigerweise mit der Ubernah-
me von Personalverantwortung verbunden sein. Fachkarrieren sind in
vielen Unternehmen eine Alternative zur klassischen Fiihrungskarriere.
Sie bieten Entwicklungsmaoglichkeiten fiir Spezialisten und helfen gera-
de in Zeiten des Fachkraftemangels dabei, hoch qualifizierte Experten
an das Unternehmen zu binden. Was Arbeitgeber bei der Einfiihrung
von Fachkarrieren beachten sollten, beschreibt der folgende Beitrag.

Laut einer Studie des Fraunhofer Instituts
aus dem Jahr 2011 bieten 58,4 Prozent der
befragten Unternehmen Alternativen zur
klassischen Flhrungslaufbahn in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz an, davon
88,1 Prozent eine Fachlaufbahn, 59,4 Pro-
zent eine Projektlaufbahn. Eine Fachlauf-
bahn bietet auch Experten die Moglichkeit
in der Hierarchie aufzusteigen, indem sie
schrittweise mehr fachliche Verantwortung
tbernenhmen. Der Aufstieg in der Flihrungs-
karriere beinhaltet hingegen zunehmend
groBere Verantwortung flr Personalfiihrung
und unternehmerische Gestaltung von Orga-
nisationseinheiten.

Vor allem fiir Unternehmen, deren Wettbe-
werbsfahigkeit vom Know-how und der Inno-

vationskraft ihrer Fachexperten abhangt, gibt
es viele Griinde, Fachkarrieren zu etablieren.
Flir Arbeitgeber ist es eine wirksame Strate-
gie, um exzellente Fachkrafte heranzubilden,
ihnen Mdglichkeiten der Weiterentwicklung
zu bieten, ihre Motivation zu fordern und die
wertvollen Mitarbeiter somit an das Unter-
nehmen zu binden.

Damit die Implementierung des Fachkar-
rieresystems bei den Fachspezialisten als
echte Alternative zur klassischen Flihrungs-
karriere wahrgenommen wird, gilt es eini-
ge Punkte zu beachten. Die im Folgenden
beschriebenen zehn Schritte haben sich
als praktikable Orientierung erwiesen, um
die Fachkarriere in Unternehmen zu ent-
wickeln.
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1. Definition der Ziele

Ein Unternehmen, das die Fachlaufbahn

einfihren will, sollte im Vorfeld sehr genau

definieren, welche Ziele es mit diesem Schritt

verfolgt. Denn aus der Zieldefinition ergeben

sich spater die Gewichtung der Schwerpunkte

und die individuelle Gestaltung des Systems.

Im Allgemeinen verfolgen Unternehmen mit

der Entwicklung von Fachkarrieren mehrere

Ziele. Dazu zahlen etwa:

» Innovationsfahigkeit steigern

P Attraktivitdit des Unternehmens am
Arbeitsmarkt durch das Angebot vieler
Karrieremdglichkeiten erhéhen

» Entwicklung und Nutzung des Experten-
wissens verbessern

» Mitarbeiterbindung durch mehr Entwick-
lungsmaoglichkeiten starken

» flexiblerer Personaleinsatz aufgrund der
Durchldssigkeit zwischen den verschiede-
nen Karrierewegen (Fach-, Projektleiter-
und Fiihrungskarriere)

2. Strategische Definition der
Job-Familys

Sind die Ziele einmal definiert, stehen vor der

Entwicklung eines Fachkarrieresystems zwei

zentrale Fragen zur Beantwortung:
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» In welchen Job-Familys bendtigen wir
Top-Experten, um zukiinftig wettbe-
werbsfahig zu sein?

» Fir welche Funktionen soll es dement-
sprechend die Mdglichkeit einer Fach-
karriere geben?

Die Beantwortung dieser Fragen ergibt sich
aus den Kernkompetenzen des jeweiligen
Unternehmens und den Marktbedingungen.
Wenn zum Beispiel Innovationskraft ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor fiir ein Unternehmen
ist, wird diese Organisation sinnvollerweise
fir die Funktion Forschung und Entwicklung
eine Fachkarriere anbieten. Grundsatzlich
kann es fur alle qualifizierten Funktionen
sinnvoll sein, die besonderen Entwicklungs-
mdglichkeiten einer Fachkarriere zu eréffnen.
Die meisten Unternehmen, die eine Fachkar-
riere etabliert haben, konzentrieren sich da-
bei auf jene Berufsbilder, die unmittelbar im
Kernprozess des Unternehmens tatig sind -
zum Beispiel Fachjuristen flr die Rechtsbera-
tung einer Interessenvertretung.

3. Planung des quantitativen Bedarfs
an Expertenfunktionen

Unternehmen, die ein modernes Talentma-
nagement einsetzen, untersuchen im Zuge
des jahrlichen Talent-Review-Prozesses sys-
tematisch, welche Mitarbeiter Potenzial fiir
hoherwertige Funktionen haben. In Verbin-
dung mit einer vorausschauenden Nachfol-
geplanung stellen sie damit auch sicher, dass
Schlusselfunktionen bei Bedarf rasch nach-
besetzt werden konnen. Viele Unternehmen
erfassen bei diesen Prozessen jedoch nur die
Flihrungsfunktionen. Wenn ein Unternehmen
eine Fachkarriere einflihrt, muss gleichzeitig
auch das Verstandnis von ,Schlisselfunkti-
onen" erweitert und definiert werden, welche
hoch qualifizierten Fachfunktionen solche
Key-Positions einnehmen und wie viele das
Unternehmen bendtigt. Sind zum Beispiel
Entwicklungsingenieure in einer Schllssel-
funktion wie der Produktentwicklung tatig,
wird die Nachfolgeplanung fir diese im Zuge
der Fachkarriere erfolgen. Diese Experten-
funktionen werden dann in die Nachfolge-
planung einbezogen.

Aus dem jahrlichen Planungsprozess er-
geben sich die ZielgroBen fir das Fach-
karrieresystem. Absehbare Abgdnge in den
Ruhestand, die durchschnittliche Perso-

nalfluktuation im Unternehmen und strate-
gische Plane flr einen bestimmten Bereich
beeinflussen unter anderem diese Zielgro-
Ben. Fir die zu erwartenden Licken kann
das Unternehmen Vorsorge treffen, indem
es rechtzeitig eine ausreichende Anzahl
von Talenten identifiziert und fordert. Eine
strategische Definition der notwendigen
Funktionen schitzt auch davor, zu viele Ex-
perten zu ernennen, was den Status jedes
einzelnen entwerten und Frustration bei
den nicht zum Zug gekommenen ausldsen
wiirde.

4. Entwicklung
des Stufenmodells
Sobald die Schlisselfunktionen definiert
sind und Klarheit besteht, fiir welche Job-
Familyes es eine Fachkarriere geben soll,
beginnt die Gestaltung des Herzstiicks der
Fachkarriere: das Stufenmodell. Dabei geht es
um die Fragen:
P Wie viele Karrierestufen soll es geben?
» Welche Wertigkeiten haben die Karriere-
stufen der Fachkarriere im Vergleich zur
Flihrungskarriere?

Die Basis eines guten Stufenmodells ist ein
Set von Kriterien, das die Stufen klar diffe-
renziert. Als Bezugsrahmen eignet sich zum
Beispiel die Beschreibung der strategischen,
organisatorischen, fachlichen und ergebnis-
relevanten Bedeutung der Funktionen auf
jeder Stufe. Jeder Stufe missen typische Ver-
antwortungen, Aufgaben und Anforderungs-
kriterien zugeordnet sein. Die Beschreibung
der Verantwortung der jeweiligen Experten
auf den einzelnen Karrierestufen macht de-
ren Bedeutung fur das Unternehmen trans-
parent. So wird zum Beispiel auf der hochs-
ten Fachkarrierestufe - oft als ,Berater der
Geschéftsleitung” bezeichnet -  die The-
menfiihrerschaft und Rolle als ,Community
Leader" inklusive der strategischen Beratung
der Unternehmensleitung in Fachfragen be-
schrieben. Der Beitrag hoherer Expertenstu-
fen zum Ergebnis kann beispielsweise darin
bestehen, dass sie auf Entscheidungen mit
weitreichenden finanziellen Auswirkungen
Einfluss haben.

Je mehr Stufen es gibt, desto mehr Karriere-
schritte kann das Unternehmen anbieten -
desto schwieriger wird es in der Praxis jedoch
auch, trennscharf zwischen den einzelnen

Stufen zu unterscheiden. Eine haufige Praxis
ist es daher, drei Karrierestufen mit folgenden
Bezeichnung, Anforderungen und Aufgaben
einzufiihren:

» Professional

> Expert

» Senior Expert

Wahrend sich die Experten auf der untersten
Stufe, Professional, selbst flihren konnen
und autonom arbeiten, tbernenmen sie auf
der obersten Stufe die Themenflhrerschaft
und koordinieren eine ganze Experten-Com-
munity inklusive strategischer Ausrichtung
der Fachexpertise. Experten der Mittelstu-
fe kdnnen in ihrem Wirkungsbereich diese
Ausrichtungen und Inhalte ergebniswirksam
kommunizieren, mit der Linie gut vernetzen
und umsetzen.

5. Einordnung der Karrierestufen in
das Gehalts- und Anreizsystem

Die Attraktivitat einer Fachkarriere ist in ho-
hem MaB davon abhidngig, wie sehr deren
Anreiz- und Entgeltsystem an das der Flh-
rungskarriere angepasst wurde. Arbeitgeber
sind gut beraten, transparent zu machen,
welche Karrierestufe der Fihrungslaufbahn
welcher Stufe der Fach- oder Projektleiterkar-
riere entspricht. Ublicherweise befindet sich
beispielsweise die hochste Expert-Stufe auf
derselben Gehaltsstufe wie ein Abteilungs-
oder Bereichsleiter, die unterste Expert-Stufe
ist oft der untersten Fihrungsstufe (zum Bei-
spiel Gruppenleiter) gleichgestellt. Dennoch
werden Fach- und Flihrungskarriere in mo-
netarer Hinsicht niemals véllig ,gleichwertig”
sein. Denn die Spitzenfunktionen im Unter-
nehmen (Geschéaftsfiihrung, Ergebnisverant-
wortung fiir Geschéaftsbereiche) werden im-
mer Fihrungsfunktionen sein.

6. Festlegen der Statussymbole

Von groBer Bedeutung fur die Akzeptanz
eines Fachkarrieresystems ist, dass die Exper-
ten im Hinblick auf Status, Ansehen, Wertig-
keit und Wertschdtzung gleichwertig zu den
Kollegen der Fihrungslaufbahn behandelt
werden. Sie missen vor allem in den Infor-
mationsfluss eingebunden und zu Events und
Meetings eingeladen werden, die vormals nur
Flihrungskraften vorbehalten waren. Auf die-
se Weise ldsst sich eine Win-win-Situation
herstellen: Die Integration der Fachexperten
fordert deren Wertschatzung; gleichzeitig
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kénnen die Spezialisten so ihre Expertise
besser einbringen und fiir das Unternehmen
nutzbar machen. Der Kreativitdt sind keine
Grenzen gesetzt, was weitere Statussymbole
betrifft: vom Smartphone bis zum Dienst-
wagen und dem Parkplatz, vom schmucken
Titel bis zum BusinessClass-Reisen reicht die
Palette.

7. Potenzialerkennung, Aufstieg und
Karrierewege

Potenzialerkennung ist grundsatzlich eine

Flhrungsaufgabe, daher liegt die Hauptver-

antwortung flr die Identifikation von mdg-

lichen Kandidaten fir eine Fachkarriere beim
direkten Vorgesetzten. Die regularen Instru-
mente der Beurteilung und Férderung, insbe-
sondere das Mitarbeitergesprach, sind dazu
geeignet. HR sollte jedoch dariiber hinaus

Voraussetzungen und flankierende MaB-

nahmen schaffen, damit Fiihrungskrafte ihre

Entscheidungen gut treffen kdnnen. Bewahrt

haben sich:

P ein klares Bild der Mdglichkeiten und pro-
totypischen Verldufe einer Fachkarriere,
um potenziellen Kandidaten eine klare
Perspektive geben zu kdnnen (zum Beispiel
mit einer Broschire, in der anschaulich
die Entwicklungswege von Mitarbeitern
prasentiert werden, die bestimmte Stufen
einer Fachkarriere erreicht haben)

P unterstiitzende Instrumente flr die
Selbsteinschédtzung interessierter Kandi-
daten, zum Beispiel ein Self-Assessment,
Tests, strukturiertes Feedback, Coaching
oder ein 360-Grad-Feedback

» Verfahren zur Objektivierung der
Entscheidung, insbesondere Forder-
Assessment-Center oder Hearings, an
denen HR-Experten oder externe Berater
als ,neutrale Dritte" teilnehmen

» Foren und Gremien, in denen gemein-
sam mit anderen Fihrungskraften die
Vorschlage flir Kandidaten gesichtet und
besprochen werden konnen

Die meisten Unternehmen gestalten Fach-
und Fiihrungskarriere durchldssig, nach dem
Prinzip: Jeder, der die Anforderungen fur eine
bestimmte Funktion erfiillt, kommt daflir in
Frage. Das heiBt zum Beispiel: Wenn sich ein
Experte nach einiger Zeit in dieser Rolle der-
artig weiterentwickelt hat, dass er die noti-
gen Fahigkeiten flr eine bestimmte frei wer-
dende Fiihrungsfunktion hat und aus dem

entsprechenden Auswahlverfahren als Best-
geeigneter hervorgeht, kann er in die Fih-
rungslaufbahn wechseln. Ebenso kann eine
Flihrungskraft ihre Flihrungsfunktion verlas-
sen - sei dies aus personlichen, biografischen
Griinden oder im Zuge einer Umstruktu-
rierung. Sie kann dann jene Fach-Funkti-
on Ubernehmen, flir die sie die geforderten
fachlichen und sozialen Kompetenzen
zeigt.

8. Weiterbildung auf den einzelnen
Karrierestufen

Arbeitgeber bringen ihre Wertschatzung ge-
genlber den Experten auch mit dem Ange-
bot spezifischer Aus- und Weiterbildung zum
Ausdruck. In den Bereichen personliche und
soziale Kompetenzen kdnnen Fach- und Fiih-
rungskrafte gemeinsam die entsprechenden
Veranstaltungen besuchen. Dies fordert die
gegenseitige Wertschatzung und den Infor-
mationsfluss zwischen Fach- und Fiihrungs-
kraften gleichermalBen.

Bei der fachlichen Weiterbildung der Exper-
ten sollte das Prinzip der Selbstverantwor-
tung handlungsleitend sein. Da es Aufgabe
der Fachkréfte ist, das Unternehmen fachlich
voranzutreiben, missen sie auch die Inhalte
und Formen ihrer eigenen Weiterbildung
selbst bestimmen konnen. Einige Unterneh-
men stellen ihren Spezialisten deshalb Wei-
terbildungsbudgets zur Verfligung, Uber die
sie selbst entscheiden kdnnen.

9. Kliirung des Zusammenspiels von
Fach- und Fihrungskraften

Damit das Zusammenspiel von Fachexperten
und Fuhrungskraften optimal funktioniert,
braucht es eine gute Fihrungskompetenz
und eine klare Definition der jeweiligen Rol-
len. Die Verantwortungen und Befugnisse der
Fachexperten mussen klar formuliert sein,
damit diese optimal wirksam werden kénnen.
Wer zum Beispiel welche Rolle bei der Bud-
geterstellung einer Abteilung spielt, bei Qua-
litdtssicherung, Entwicklung neuer Methoden
oder Weiterbildung, sollte grundsatzlich in
Funktionsbeschreibungen festgelegt werden,
die Flihrungskrafte und HR gemeinsam er-
stellen.

Von Fihrungskraften wird im Umgang mit
den Experten eine hohe persénliche Auto-
ritdt und Reife, aber auch Konfliktfahigkeit
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gefordert. Sie miissen Mitarbeiter fiihren, die
ihnen in fachlicher Hinsicht ,lberlegen” sind
und auch von externen Stellen (Kunden, dem
akademischen Bereich, Medien) als Experten
wahrgenommen werden. Die Fiihrungskrafte
mussen es schaffen, diese Mitarbeiter zu for-
dern, ohne sich dadurch in ihrer Flihrungsrol-
le bedroht zu fiihlen. Sie missen gleichzeitig
auch in der Lage sein, Mitarbeitern mit guten
Argumenten zu erkldren, warum sie flr eine
Fachkarriere (noch) nicht in Frage kommen.
Wenn das gelingt, erleben die Fiihrungskrafte
das System der Fachkarriere als Unterstiit-
zung fir ihre eigene Zielerreichung und stel-
len damit auch sicher, dass das Unternehmen
die Ziele erreicht, die es mit der Einflihrung
der Fachkarriere verfolgt.

Jedes Unternehmen muss selbst entscheiden,
wie viel Vorbereitung, schriftliche Festlegung,
Begleitung oder Training sinnvoll ist, um das
Zusammenspiel von Fach- und Fihrungs-
kraften gut zu gestalten. So hat ein uns be-
kanntes Industrieunternehmen die ,Klarung
des Zusammenspieles von Fach- und Fih-
rungskraften” als eigenes Arbeitspaket im
Zuge des Einflihrungsprojektes definiert. Die
mit der Ausarbeitung dieses Arbeitspaketes
betrauten Flihrungskrafte beschrieben den
Grundsatz, dass ,die Linienmanager Vor-
gesetzte der Fachexperten sind und damit
samtliche Rechte und Pflichten haben wie
gegeniiber allen anderen Mitarbeitern” Da-
riiber hinaus wurde ihre Entwicklungsverant-
wortung gegenuber den Fachexperten naher
definiert (Festlegung, wer in die Fachkarriere
eintritt, Bewertung der Fachexperten, Unter-
stutzung bei deren Know-how-Entwicklung
etc) sowie ihre Verantwortung, die Fache-
xperten entsprechend ihrer Befugnisse in
Informationsfliisse einzubinden und ihnen
entsprechende Aufgaben zu Ubertragen. Ei-
nige Unternehmen nehmen das Fiihren von
Experten auch als Thema in ihre Trainingsan-
gebote flr Fiihrungskrafte auf.

10. Implementierung

und Evalvierung
Wenn sich ein Unternehmen flr die Einfuh-
rung der Fachkarriere entscheidet, geschieht
die Umsetzung am besten im Rahmen eines
Projekts. Flihrungskrafte der jeweiligen Fach-
bereiche, die eine Fachkarriere entwickeln
wollen, sowie Vertreter von HR gestalten
dann gemeinsam das System. Denn alle In-
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strumente und Prozesse, die flir das Funktio-
nieren der Fachkarriere wesentlich sind, sind
aufs Engste mit den anderen HR-Prozessen
und Instrumenten verknlpft (Kompetenzmo-
dell, Talent-Review-Prozess, Gehaltssystem).
Je mehr die Energie und der Wille, ein System
der Fachkarriere zu gestalten, von den verant-
wortlichen Flihrungskraften des Fachbereichs
selbst kommen, desto leichter funktioniert in
der Regel die Umsetzung.

Haufig ist es hilfreich, die Umsetzung durch
eine externe Beratung unterstiitzend be-
gleiten zu lassen. Unternehmen konnen so
Good-Practice-Erfahrungen flr sich selbst
nutzen. Auf diese Weise lassen sich Fehler
vermeiden und Entwicklungsprozesse er-
leichtern sowie beschleunigen.

Empfehlenswert ist es darlber hinaus, nach
der Implementierung des Systems kontinu-
ierlich zu beobachten und zu evaluieren, wie
gut das Unternehmen die mit der Fachkar-
riere angestrebten Ziele tatsachlich erreicht.
In der Praxis geschieht dies durch qualitative
Einschitzungen (Evaluationsworkshops von
Experten und Linienvorgesetzten) und mittels
Kennzahlen (Key Performance Indicators), die
unternehmensspezifisch zu definieren sind.
Wenn ein Ziel zum Beispiel darin besteht,
durch eine Fachkarriere die Attraktivitdt am
Arbeitsmarkt zu erhdhen, wird es sinnvoll
sein, die Zielerreichung mit Recruiting-Kenn-
zahlen zu messen. Je hoher in der Hierarchie
die Verantwortung dafiir verankert ist, desto
besser.
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ONLINE-SEMINARE FUR PERSONALISTEN H R-W E B | N A R E |

ONLINE WEITERBILDEN!

Wir bringen Sie in einer Stunde auf den
nevesten Stand und beantworten lhre
Fragen aus dem Bereich Personalrecht ...

Termine:

11. Mérz 2014, 17-18 Uhr: Rechts-Update mit den Schwerpunkten
Abgabeninderungsgesetz 2014 und Pendlerrechner
Referent: Mag. Ernst Patka, Geschéftsfiihrer der Kanzlei Steuer & Service

27. Mérz 2014, 17-18 Uhr: Pflegekarenz und Pflegeteilzeit:
Diese Regelungen greifen seit Anfang 2014
Referentin: Dr. Alexandra Knell, Rechtsanwaltin und Wirtschaftsmediatorin

8. Mai 2014, 17-18 Uhr: Themenspezifisches Rechts-Webinar
Referent: Mag. Ernst Patka, Geschéaftsfiihrer der Kanzlei Steuer & Service

22. Mai 2014, 17-18 Uhr: Alles rund um den Urlaub
Referentin: Dr. Alexandra Knell, Rechtsanwaéltin und Wirtschaftsmediatorin

18. Juni 2014, 17-18 Uhr: Rechts-Update
Referent: Mag. Ernst Patka, Geschéaftsfiihrer der Kanzlei Steuer & Service

17. September 2014, 17-18 Uhr: Rechts-Update
Referent: Mag. Ernst Patka, Geschéftsfiihrer der Kanzlei Steuer & Service

11. November 2014, 17-18 Uhr: Themenspezifisches Rechts-Webinar
Referent: Mag. Ernst Patka, Geschéaftsfiihrer der Kanzlei Steuer & Service

11. Dezember 2014, 17-18 Uhr: Rechts-Update
Referent: Mag. Ernst Patka, Geschaftsflihrer der Kanzlei Steuer & Service.

Stimmen zvu unseren Webinaren:

Jakob Leuthner, Personalverrechnung,

RWA Raiffeisen Ware Austria Aktiengesellschaft

.Mir sagt das Seminar in Form eines ,Webinars" sehr zu. Allein die
Zeitersparnis durch Wegfall der Anreise zu einem Seminar und des
ganzen ,Drumherums” empfinde ich als extrem positiv. Ebenfalls
sehr gut finde ich die Méglichkeit, das Seminar als Aufzeichnung
noch einmal anschauen zu kénnen. So kann man die Seminar-
inhalte vertiefen und profitiert von der Veranstaltung noch mehr.”

Christine Askari, Leitung Personalverrechnung,
Hel-Wacht Holding GmbH

.Mir hat es sehr gut gefallen. Die Moglichkeit am Schluss
Fragen zu stellen und sie auch beantwortet zu bekommen
war sehr gut und auch sehr informativ. Ich wiirde jederzeit
wieder bei einem Webinar mitmachen.”
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JETZT ANMELDEN: www.HR-WEBINARE.at




