Entwicklungsmdglichkeiten fir hochqualifizierte Fachkrafte sind ein wesentliches Element
erfolgreichen Talent-Managements. Der Beitrag beschreibt, welche Ziele Unternehmen mit
der Einflhrung von Fachkarrieren erreichen kénnen und was dabei zu beachten ist.

M A R T I N A S CHEI NETCKER

Fachkarriere

Fachkarrieren sind Karrieremdglichkeiten in einerRetention Rate: Die Erhéhung der ,Behalte-
Organisation oder einem Unternehmen, die aldkate” von Mitarbeiterinnen ist nicht nur ein 6ko-
Alternative zur klassischen Fihrungskarriere anfiomisches Ziel, weil jeder Wechsel nachweisbar
geboten werden. Es gibt sie seit vielen Jahrerviel Geld kostet. Auch die Schaffung einer tragfa-
insbesondere in knowhow-intensiven Unterneh-higen Unternehmenskultur, langfristige Kunden-
men (Forschung und Entwicklung, IT, Enginee-beziehungen, funktionierende interne Netzwerke,
ring, Finanzdienstleister). Eine von Trigon in Os-etc. verlangen nach geringer Mitarbeiterinnen-
terreich 2005 durchgefiihrte Befragung von 60Fluktuation und dementsprechend hoher Bindung
Unternehmen ergab, dass es in etwa einem Drittelns Unternehmen.

der befragten Industrie- und Dienstleistungsunteridentifikation mit einem Unternehmen ist erwiese-
nehmen eine Fachkarriere gibt. 79% der befragtenermafien sehr davon abhangig, welche Entwick-
Fuhrungskrafte und 61 % der befragten HR Experlungsmoglichkeiten angeboten werden und wie
tinnen gaben an, das Thema ware wichtig fir ihfFachkompetenz und Erfahrungswissen von Mitar-
Unternehmen. beiterinnen wertgeschéatzt und durch Verleihung
Die bereits im Einleitungsartikel beschriebenenvon entsprechendem Status anerkannt werden. Die
Trends im Talent Management geben klare Hin+achkarriere ist damit eine gute Mdglichkeit, die
weise, dass es in Zukunft noch wesentlicher seiBindung ans Unternehmen zu erhéhen.

wird, in Unternehmen gute Fachkarriere-Modelle

Zu etablieren. Flexibilisierung: Organisationen werden mit zu-
nehmender Geschwindigkeit verandert und neu
Ziele von Fachkarrieren gestaltet. Je mehr Flexibilitat der/die Mitarbditer
Mit Fachkarrieren konnen Unternehmen wichtigehat, z.B. zwischen Fach-, Fuhrungs- und Projekt-
HR-Ziele erreichen: leitungskarriere zu wechseln, desto flexibler wird

das organisatorische System als ganzes sein. Es
Engpassmanagement:VVon hoher strategischer muss gelingen, ohne Gesichtsverlust von einem
Bedeutung ist die Identifikation von Key Positi- Karrierepfad in den anderen zu wechseln.
ons, also von Schlusselfunktionen im Unterneh-Dazu muss die Fachkarriere mit entsprechend
men. Sie zeichnen sich dadurch aus, das ein Wegttraktiven Merkmalen und Rahmenbedingungen
gang eines/einer Stelleninhaberin einen Engpasausgestattet werden und in der Wertschatzung und
an Knowhow, Erfahrung oder Kapazitat mit sich Beachtung mit der Fihrungskarriere gleichziehen.
brachte und die Ablaufe empfindlich stéren kénn-
te. Fir solche Funktionen missen StellvertreterinAlternativen zu begrenzten Fuhrungspositio-
nen bzw. Nachfolgerinnen identifiziert werden. nen: Die Anzahl realistisch erreichbarer Fih-
Schlisselfunktionen sind nicht immer Fihrungs-rungspositionen ist durch flache Hierarchien,
funktionen. Darunter kénnen auch viele Expertin-schlanke Organisation, Erhéhung der Leitungs-
nen-Funktionen sein, die einen kritischen Engpasspanne, spateren Eintritt in den Ruhestand, etc.
bilden, weil z.B. ein/e Nachfolgerin am Arbeits- tendenziell im Abnehmen. Attraktiv gestaltete
markt nicht leicht zu bekommen sein wird. Fachkarrieren sind eine gute Alternative zur Fiih-

rungskarriere.
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Arbeitszufriedenheit und Motivation: Entwick- 2. Anforderungs- bzw. Kompetenzprofile
lungsmoglichkeiten, Sichtbarkeit und Anerken- Zu jeder Position (Funktion) ist ein Anforderungs-
nung in der eigenen Organisation schaffen zusatazw. Kompetenzprofil zu formulieren. Es be-
liche Motivation und sind damit ein Beitrag zur schreibt die Eigenschaften, Fahigkeiten, Qualifika-
Erhéhung der Arbeitszufriedenheit. Eine Fachkar-tionen und Erfahrungen, die jemand mitbringen
riere bietet viele Elemente, die Interesse am/amder entwickeln muss, um diese Stelle gut ausfil-
der MitarbeiterIn signalisieren. len zu kdnnen.

Dazu gehoren die systematische Identifikation von

individuellen Starken und Entwicklungsfeldern, 3. Identifikation von Kandidatinnen fur die
differenziertes Feedback dazu, Entwicklungsver-  Fachkarriere

einbarungen, Laufbahnberatung, gezielte ForderPotenzialerkennung ist grundsatzlich ein Fih-
programme, lernférdernde Gestaltung von Aufga-rungsaufgabe, daher liegt die Hauptverantwortung
ben, Anerkennung eines Expertinnen-Status undir die Identifikation von méglichen Kandidatin-
hohe Image-Zuschreibung fir die eigene Tatigkeithen fiir eine Fachkarriere beim/bei der direkten

etc. Vorgesetzten. Einige Voraussetzungen und flan-
kierende MafRRnahmen sind jedoch von der Perso-
Gestaltung von Fachkarrieren nalentwicklung zu schaffen, damit Fihrungskrafte

Wichtig ist bei der Konzeption eines Fachkarriere-diese Aufgabe gut wahrnehmen kdnnen:

Modells, sich die angestrebten Ziele bewusst zu ein klares Bild Uber Moglichkeiten und prototy-

machen und die Systeme gezielt danach auszurich-pische Verlaufe einer Fachkarriere, um mogli-
ten. Je nach Gewichtung und Prioritat werden die chen Kandidatinnen eine klare Perspektive ge-
Modelle dann auch durchaus unterschiedlich aus- ben zu kénnen

sehen; es gibt daher kaum eine ,Blaupause” fik ein klares Procedere fiir das Identifizierungs-
die Fachkarriere schlechthin. Folgende Elemente pzw. Nominierungsverfahren inklusive Zustan-

missen aber jedenfalls festgelegt und beschriebendigkeiten’ Verantwortung und Verkniipfung mit
werden, um ein Fachkarriere-Modell zu etablieren: anderen PE-Instrumenten (wie dem Mitarbeite-
. " o rinnen-Gesprach)

1. ,Strategische Definition statt Spezialistin- .« ynterstiitzende Instrumente fiir die Selbstein-
nen — Inflation*. Klare Definition von Be- schatzung interessierter Kandidatinnen (Self As-
rufsbildern, Funktionsbeschreibungen = sessment, Beurteilung, strukturiertes Feedback,

Der erste Schritt zur Einfihrung von Fachkarrieren Coaching, 360°-Feedback, etc.)

ist, die Funktionen bzw. job-families zu beschrei-, |nqtmente zur Verobjektivierung der Entschei-

ben, die Teil einer Fachkarriere sein sollen. Eine dung durch neutrale Dritte (Forder-Assessment

ZOIChE F#nkkt)'.o? K?nn 'Z.BI.E ,,S_etmo.r Expertlrt1|_ fL]r Center, Hearing, Peer Rating, Tests, Fragebogen,
as Fachgebie sein. Es ist ein wesentlicher Interview-Leitfaden, etc.)

Erfolgsfaktor, die notV\_/end|gen F_unkt|onen aus der, Foren und Gremien, in denen gemeinsam mit
Unternehmensstrategie abgeleitet zu definieren " . . - N
anderen Fuhrungskraften die Vorschlage fur

und ein klares Mengengerust fur sie festzulegen. Kandidatinnen gesichtet und besprochen werden

Beispiel: Ein Unternehmen mit etwa 230 Mitarbei- KONeN

terinnen formuliert folgende Ziel-Mengengeruste:

(% = Anteil an gesamter Mitarbeiterinnen-zahl) 4. Entgeltsystem, Gehaltsbander, Einstufung

Die Attraktivitat einer Fachkarriere ist in hohem
Fachstufe 3 ,Expertin® 1% Mal3 davon abhéangig, wig sehr das Entgeltsystem
Fachstufe 2 ”Spezialistln“ 8 % an d_as de( FUhru_ngsI_<arnere angepasst wurde und
Fachstufel"Referentln“ 35 04 damit Gleichwertigkeit erzeugt wird. ES muss
” damit auch Transparenz hergestellt werden, wel-
che Karrierestufe der Fihrungskarriere welcher
Stufe der Fach- oder Projektleiterkarriere ent-
spricht.
Ein solches Modell kann folgendermalien ausse-
hen:
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(keine Entsprechung) Geschéftsfihrerin

Stufe 5: BeraterIn der Bereichsleiterln
Geschéftsleitung
Stufe 4: Senior Expert Abteilungsleiterin
Stufe 3: Advanced Expert Gruppenleiterin
Stufe 2: Expert (keine Entsprechung)
Stufe 1: Fachkraft (keine Entsprechung)
Fachkarriere Flhrungskarriere

Bei diesem Beispiel wird deutlich, dass die Fach-allein relevant sind. Daflr bieten sich (internend
karriere niemals vollig spiegelgleich zur Fihrungs-externe) Einzelveranstaltungen an, aber auch malf3-
laufbahn gestaltet sein kann. Die Spitzenfunktio-geschneiderte in-house Curricula, also Lehrgédnge
nen im Unternehmen (Geschéftsfilhrung, Ergebflr Expertinnen, die auf deren spezielle Rolle und
nisverantwortung fir Geschaftsbereiche) werdemnforderungen eingehen. Ihre Inhalte missen aus
immer Fuhrungsfunktionen sein, die hochsteden spezifischen Anforderungs- bzw. Kompetenz-
denkbare Fachkarriere-Stufe ist die einer Beraterlprofilen des jeweiligen Unternehmens abgeleitet
der Geschéftsleitung. werden.

5. Stufenmodell, Karriereschritte und Ent- 8. Rahmenbedingungen

wicklungspfade Bei der Einflhrung eines Fachkarriere-Konzepts
Ein Stufenmodell bendétigt eine detaillierte Aus- missen auch rechtliche und administrative Rah-
formulierung der Merkmale jeder Stufe. Dazu menbedingungen bzw. Auswirkungen berticksich-
eignet sich als Bezugsrahmen die Beschreibunggt werden. Vorhandene Kollektivvertrage, Be-
der strategischen, organisatorischen, fachlichetriebsvereinbarungen etc. werden unter Umstanden
und ergebnisrelevanten Bedeutung der Funktioneberlhrt. Bei der Gestaltung von neuen Modellen
auf jeder Stufe. Entwicklungspfade sind so zuist zu Uberlegen, ob diese auch auf3erhalb von sol-
gestalten, dass ein Wechsel zwischen verschiedehen Vorgaben entwickelt und implementiert wer-
nen Karrieretypen maoglich ist. den kénnen. Die Einbeziehung der Arbeitnehmer-
vertretung macht in jedem Fall Sinn.
Eine weitere wichtige Rahmenbedingung fiir die
Management Einflhrung neuer Karrierepfade kann sein, wie

Von grofier Bedeutung fur die Akzeptanz ®INSveit diese durch ein vorhandenes IT-System zur

Fachkarriere-Konzepts ist .d'e gleichwertige Be'Personalverwaltung abgedeckt werden kdnnen.
handlung der Expertinnen in Bezug auf alle Fra-

. . .~ Vor der Implementierung sollte geprift werden,
gﬁg, otlj!lee \?veer;tsséﬁ;lis’ sasbep\t?esfigr?nkﬂf HWa enré'lgl:f&//ie weit das vorhandene System die neuen Anfor-
u I Zzung : u derungen erfullt bzw. erweitert, verandert oder
gen, die als Anerkennung bzw. Aberkennung von

A . . ersetzt werden muss.
Status und Prestige interpretiert werden kdnnen,
missen sorgféltig mit den Regeln fur FlUhrungs-

krafte abgeglichen werden.

6. Fragen von Status, Einbeziehung, Info-
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Darliber hinaus wird es spezifische Themen geben,

die nur fur Fachkrafte oder fur Fuhrungskréafte
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