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Vorwort

In Zeiten, in denen immer mehr Branchen unter dem Fachkraftemangel leiden
und renommierte Unternehmen ihre Leistungen aus Personalmangel reduzieren
missen, ist die Frage drangender denn je, wie man gute Mitarbeitende gewinnt
und halt.

Die ,Hidden Champions® des deutschen Mittelstandes kénnen beim Wettbewerb
um neue Talente oft nicht mit einem bekannten Namen punkten, wie es die Grol3-
konzerne tun, deren Marken in aller Munde sind. Wie aber macht man sich unter
den Bewerberinnen und Bewerbern einen Namen als Unternehmen, wie gelingt
ein ,Employer Brand“? Was macht die Attraktivitat eines Unternehmens aus?

Zahlreiche Untersuchungen zeigen, dass Gehaltserhéhungen und andere extrin-
sische Belohnungen nur kurzfristig zu motivieren vermoégen. Insbesondere junge
Leute interessieren sich auch fiir herausfordernde Aufgaben, eine sinnhaltige Ta-
tigkeit, fur Freiheit und Weiterentwicklung. Dafur sind sie zunehmend bereit,
mehrfach den Arbeitgeber zu wechseln. Mit der Frage nach der Anziehungskraft
eines Unternehmens beschaftigt sich auch der vorliegende Band.

Eine Treue zum Unternehmen und damit einen Bleibegrund kann ein mittelstan-
discher Betrieb aufbauen, wenn er sich unter den Mitarbeitenden (und den Inte-
ressierten!) ,einen Namen macht®, eine eigene Identitat aufbaut, einen ,Employer
Brand“ als identitatsstiftendes Element kreiert.

Die Fachlaufbahn, wie sie im vorliegenden Band beschrieben wird, ist eine Még-
lichkeit fir alle Mitarbeitenden, Anerkennung zu bekommen und sich gemaf den
eigenen Kompetenzen weiterzuentwickeln. Damit kann sie ein Baustein der
»,Employer Brand“ jedes Unternehmens werden, das eine Fachlaufbahn einfihrt,
denn die Fachlaufbahn geht auf die individuellen Kompetenzen der Mitarbeiten-
den ein, die in Entwicklungsgesprachen ermittelt werden.

Der Band bringt klassische und agile Arbeitsweisen sowie verschiedene Motiva-
tions- und Fihrungsstile in einen Zusammenhang. Trotz der wissenschaftlichen
Herangehensweise ist es ein Buch fur Praktikerinnen und Praktiker. Durch die
Zusammenarbeit mit dem untersuchten Software-Unternehmen und die freundli-
che Zurverfiugungstellung des dort eingesetzten ,Kompetenzprofils® ist ein Leit-
faden entstanden, den jedes mittelstindische Unternehmen zu Rate ziehen
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kann, wenn es seine ,Employer Brand“ mit einer Fachlaufbahn entlang der indi-
viduellen Fahigkeiten seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter starken will.

Ich wiinsche dem neuesten Band der KCE Schriftenreihe allen Erfolg.

Munster, im Juli 2023
Bernd Adamaschek
Leiter Wirtschaftsregion Miinsterland | Ostwestfalen-Lippe

Bundesverband mittelstandische Wirtschaft e.V.
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Abstract

Die Fachlaufbahn steht daflr, Mitarbeitenden, die keine Fiihrungsverantwortung
Ubernehmen mdchten und daher nicht fiir eine klassische Karriere in Frage kom-
men, trotzdem Anerkennung, Geld und Entwicklungsmdglichkeiten im Unterneh-
men zu geben. Damit wird die Fachkarriere zu einem attraktiven Merkmal eines
Unternehmens und tragt zu seiner ,Employer Brand® bei.

Inwieweit hangt die Akzeptanz einer Fachlaufbahn von der Motivierbarkeit dieser
Mitarbeitenden und den Flihrungsstilen der Vorgesetzten ab? Um diese Frage zu
beleuchten, betrachtet dieser Beitrag das Motivationsmodell von Barbuto und
Scholl mit seinen intrinsischen und extrinsischen Motivationsquellen und bringt
es in Zusammenhang mit Forschungsergebnissen aus einem mittelstandischen
Software-Unternehmen, in dem eine Fachlaufbahn gleichzeitig in einer transakti-
onal und einer agil gefihrten Abteilung eingeflihrt wurde.

Dazu wurden durch Interviews mit Fihrungskraften die Akzeptanzfaktoren und
Nutzenerwartungen bezliglich einer Fachlaufbahn herausgearbeitet und mit einer
standardisierten Umfrage bei den Mitarbeitenden des erwahnten Unternehmens
getestet. Die erwarteten Unterschiede in der Motivierbarkeit der Mitarbeitenden
aus den beiden unterschiedlich gefihrten Abteilungen konnten dabei nur teil-
weise bestatigt werden, was Auswirkungen auf die Empfehlungen zur Einflihrung
der Fachkarriere hat.
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1 Entwicklungsperspektive: ein Baustein des ,,Employer Branding“
1.1 Employer Branding

Was macht Ihr Unternehmen zu einem attraktiven Arbeitgeber — fiir Bewerberin-
nen und Bewerber, aber auch fir die vorhandenen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter?

Vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels und den neuen Generationen, die
auf den Arbeitsmarkt drangen und anders angesprochen werden wollen als
frihere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, beschéaftigen sich viele Unterneh-
men mit dem Thema Employer Branding. Dieser Begriff, im Deutschen vielleicht
am besten mit ,Arbeitgebermarke” wiedergegeben, steht fur die ,nachhaltige For-
mulierung und Einlésung von Leistungsversprechungen fiir aktuelle und kiinftige
Arbeitnehmer“!. Sehen wir uns das Employer Branding einmal naher an.

1.1.1 Employer Branding und der ,,psychologische Kontrakt*

Der Begriff Employer Brand wurde zum ersten Mal 1966 von T. Ambler und
S. Barrow verwendet; die beiden Autoren definieren ihn als ,the package of func-
tional, economic and psychological benefits provided by employment, and iden-
tified with the employing company*“2.

Um die verschiedenen Erfahrungen von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern
mit ihrem Arbeitsplatz zu beschreiben, wird das Employer Branding oft mit der
»Theorie des Psychologischen Kontrakts“ von D. Rousseau verknipft. Dieser
Kontrakt bezeichnet den Glauben eines Individuums an eine Vereinbarung zum
Jreziproken Austausch“® zwischen Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden, und
zwar Uber den geschlossenen Arbeitsvertrag hinaus. Die Vorstellung dieser Ver-
einbarung bildet sich schrittweise aus, indem ein Wechselspiel von Anreiz (Ar-
beitgebende) und Beitrag (Arbeitnehmende) ein gegenseitiges Verhaltnis von
Vertrauen und Erwartung erzeugt, das schlielich in den Glauben an eine Rezip-
rozitatsverpflichtung flhrt, den ,psychologischen Kontrakt*:

T Lies, J. (2018), 0. S.
2 Ambler, T., Barrow, S. (1996), S. 187.
3 Rousseau, D. M. (1989), o. S.
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Abbildung 1: Aufkommen eines ,psychologischen Kontraktes*
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Quelle: eigene Darstellung nach Rousseau, D. M. (1989), o. S.
Dazu bringt Rousseau folgendes Beispiel:

Abbildung 2: Beispiel eines Psychologischen Kontraktes

: belief in an
. retention of trust and )
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Quelle: eigene Darstellung nach Rousseau, D. M. (1989), o. S.

Der Kontrakt bildet sich nach Rousseau insbesondere dann, wenn die Zusagen
des Unternehmens den Anstrengungen der Mitarbeitenden vorausgehen, statt
eine Folge davon zu sein. Je stabiler und konsistenter dabei die Anforderungen
und Versprechen der Organisation sind, desto wahrscheinlicher formen die Mit-
arbeitenden eine eindeutige und konsistente Wahrnehmung ihrer Rechte und
Pflichten.# Belohnungen auf unregelmaRiger oder zufalliger Basis werden weni-
ger wahrscheinlich als Kontrakt wahrgenommen.

In seinem Ubersichtsartikel zu Employer Branding und Verhalten in Organisatio-
nen fasst M. Edwards zunachst zwei Aspekte dieses Kontraktes zusammen:®

e den relational contract, also subjektive Wahrnehmungen von Vertrauen
und Fairness zwischen Arbeitgebenden und Arbeithehmenden und

e den transactional contract, einen 6konomischen Austausch im Sinne ei-
nes quid pro quo (Leistung gegen Gehalt, Mehrleistung gegen Bonus).

J. Thompson und J. Bunderson sprechen in Bezug auf Employer Branding auch
noch von einem dritten Aspekt des psychologischen Kontraktes:

4 Vgl. Rousseau, D. M. (1989), o. S.
5 \gl. Edwards, M. R. (2009), S. 5-23.

2
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o die ideological currency, gemeint sind ,credible commitments to pursue
a valued cause or principle“®.

Dieser ,valued cause” wird von G. Martin und S. Hetrik im Wirtschaftsumfeld so
interpretiert, dass ein Unternehmen einen ideologischen Zweck verfolgt und in
Ubereinstimmung mit einem Satz von Werten und Prinzipien arbeitet.” Wie wir
sehen werden, ist dies insbesondere fir Mitarbeitende wichtig, die in einem agi-
len Arbeitsumfeld tatig sein mdchten.

1.1.2 Merkmale des Employer Branding

Uber die verschiedenen Facetten der Arbeitgeber-Attraktivitat gibt es zahlreiche
Studien. N. Scheidegger und A. Miiller fassen in einer Ubersicht mehrere dieser
Studien zusammen und listen 20 Merkmale des Employer Branding auf:8

¢ Inhalte der Arbeitstatigkeit e Arbeitswegdauer

o Arbeitskollegen o Arbeitsbedingungen

¢ Reputation des Arbeitgebers o Work-Life-Balance

o Gehalt ¢ Reisemoglichkeiten

o Aufstiegsmoglichkeiten e Autonomie

o Arbeitsplatzsicherheit o Arbeitsbelastung

o Standort e Ansehen des Jobs

o Vorgesetzte o Nutzen fUr die Gesellschaft

o Médglichkeit, eigene Kompeten- e Verantwortung Ubernehmen
zen einbringen zu kdnnen kénnen

o Benefits (Urlaub, Pension, frei- e Mdglichkeit, in Kontakt zu an-
willige Sozialleistungen) deren Menschen zu treten

Bei Scheidegger und Miller stehen diese Merkmale noch wertfrei nebeneinan-
der; eine Priorisierung erfolgt bei C. Grund, der in einer weiteren Studie deutsche
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer befragt hat, die ihren Arbeitsplatz

6  Thompson, J. A., Bunderson, J. S. (2003), S. 574.
7 Vgl. Martin, G., Hetrik, S. (2006), o. S.
8 Vgl. Scheidegger, N., Miller, A. (2015), S. 15-27.
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gewechselt haben.® Dabei folgert Grund von der Haufigkeit der Nennung der
Merkmale, die sich durch den Arbeitsplatzwechsel verbessert haben, auf die
Wichtigkeit, die diese Arbeitgebermerkmale fiir Arbeitnehmende haben. Er findet
diese Reihenfolge:

e Gehalt,

o Art der Tatigkeit,

e Befdrderungsaussichten,
¢ Arbeitsplatzsicherheit,

e Sozialleistungen,

o Arbeitszeitregelungen,

¢ Arbeitsbelastung,

e Arbeitswegdauer.

Bereits Ambler und Barrow, die den Begriff der Employer Brand einfiihrten, ver-
knlipften ihn seinerzeit mit Karriereerwartungen der Arbeitnenmenden.'® Wir se-
hen nun, dass Beférderungsaussichten und die Art der jeweiligen Tatigkeiten so-
gar zwei der drei wichtigsten Arbeitgebermerkmale darstellen, denen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter Bedeutung beimessen.

Ein weiteres Modell des Employer Branding, das die Arbeitgeber- und Arbeitneh-
merseite unter ein Dach zu bringen versucht, ist das ,House of Employer
Branding® von A. Buschmann, J. Fournier und R. Mattmdiller. Das Modell zeigt,
auf welchen Faktoren ein Employer Branding beruhen kann, und wie diese Fak-
toren ausgestaltet werden kdnnen. Einer dieser Faktoren ist dabei auch in die-
sem Modell die ,Entwicklung des einzelnen Mitarbeiters innerhalb des Unterneh-
mens“!". Laut den Autoren seien den Mitarbeitenden Perspektiven gemaR ihren
individuellen Fahigkeiten aufzuzeigen, z. B. dadurch, dass sie sich mit steigender
Berufserfahrung, fachlicher sowie persénlicher Kompetenz von einer ,,Junior®- zu
einer ,Senior‘-Position entwickeln kdnnen, was sich dann u. a. in ihrer Berufsbe-
zeichnung niederschlagt (z. B. Senior Developer). Bei dieser Entwicklung gibt es
eine wichtige Unterscheidung: Die Entwicklung Uber verschiedene Stufen inner-
halb eines Aufgabengebietes soll hier in diesem Buch als Fachlaufbahn (,FL)

9 Vgl. Grund, C. (2009), S. 66-72.
10 vgl. Ambler, T., Barrow, S. (1996), S. 193.
" Buschmann, A., Fournier, J., Mattmdller, R. (2019), o. S.
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bezeichnet werden. Sie steht allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit entspre-
chender Kompetenz offen. Damit wollen wir diese Fachlaufbahn von den klassi-
schen Fuhrungs- und Fachkarrieren abgrenzen, unter denen hier ein hierarchi-
scher Aufstieg auf Ubergeordnete und nur in begrenzter Anzahl vorhandene Po-
sitionen verstanden werden soll. Mit diesem Unterschied werden wir uns im Ab-
schnitt ,1.4 Spitzensport und Breitensport* noch naher befassen; zuvor wollen wir
die Entstehung paralleler Karrierepfade an sich betrachten.

1.2 Parallele Karrierepfade

Eine Alternative zur Fihrungslaufbahn zeichnete sich seit dem Ende der 1950er
Jahre insbesondere in den Forschungsbereichen grofer Chemieunternehmen
ab.' Erste Versuche einer dual ladder wurden z. B. im Jahr 1964 beim amerika-
nischen Chemiekonzern ICI durchgefiihrt, der im Rahmen seines jahrlichen Ge-
halt-Reviews die Faktoren untersuchte, von denen Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler motiviert werden. Dabei fiel auf, dass (ein faires Gehalt und eine
vernlnftige Arbeitsplatzsicherheit vorausgesetzt) Bezahlung und andere finanzi-
elle Anreize die Motivation und den Erfindungsreichtum der Forschenden nicht
so stark anregen wie herausfordernde Aufgaben, die zu wissenschaftlichen Er-
kenntnissen fiihren, die ihrerseits die Reputation der Beteiligten innerhalb des
Unternehmens und in der wissenschaftlichen Gemeinschaft steigern. Diese wis-
senschaftliche Arbeit war vielen Beteiligten wichtiger als administrative Positio-
nen, sogar innerhalb der Forschungsorganisation. Um fahigen Kdpfen eine
stabile wissenschaftliche Karriere bieten zu kdnnen, und diese Personen damit
anzuziehen und an das Unternehmen zu binden, flhrte ICI parallel zur manage-
rial ladder die scientific ladder ein, die ebenfalls zu Geld und Prestige flihrte und
fur erstklassige Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler gedacht war, die an
Management-Pflichten nicht interessiert oder darin nicht gut waren.'®

Im deutschen Sprachgebrauch tauchte der Begriff der ,Parallelhierarchie® im Un-
ternehmen zum ersten Mal 1968 bei J. Neuhaus auf, der von ,absoluten Paral-
lelhierarchien® spricht, wenn zu jeder Stufe der Managementlaufbahn eine Stufe
der Fachlaufbahn existiert, und von ,relativen Parallelhierarchien®, wenn mehrere
Management-Rangstufen zu einer Stufe der Spezialistenlaufbahn zusammenge-
fasst werden. '

12 \/gl. Shepard, H. A. (1958), S. 177—187.
13 Vgl. Moore, D. C., Davies, D. S. (1977), S. 14-19.
4 Vgl. Neuhaus, J. (1968), S. 568-575.
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Es gibt noch eine dritte Beschaftigungsart neben der managerial career und der
technical career, die Ingenieurinnen und Ingenieure dem Aufstieg auf der Karrie-
releiter vorziehen wiirden, wie T. J. Allen und R. Katz 1986 in einer Studie mit
1500 teilnehmenden Ingenieurinnen und Ingenieuren und Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern beschrieben: die interesting project work'®. Zusammenge-
fasst kann man diese drei Karrierevarianten als nebeneinanderstehende Pyrami-
den darstellen:

Abbildung 3: Strukturen eines pluralen Laufbahnsystems

Entgelt- Management- Spezialisten-Laufbahn Projekt-
stufen Laufbahn Forschung / Entwicklung Laufbahn

Senior-

10-11 Projekt-

Management

Bereichs-
leitung

Senior-
Projektleitung

F/E-Expertin /
-Experte

Haupt-
abteilungsleitung

6-7 Abteilungsleitung Senior-F/E- Projektleitung
Spezialistin / Spezialist

4-5 Gruppenleitung \/ F/E-Spezialistin / \/ Teilprojektleitung
-Spezialist

Mitarbeitende

Quelle: eigene Darstellung nach Gerpott, T. J. in Domsch, M. E., Siemers, S. H.
A. (1994), 0. S.

Speziell bei IT-Karrierepfaden finden D. Joseph, S. Ang und S. Slaughter eben-
falls drei Varianten: technical, managerial und protean'®. ,Proteisch“'” wird dabei
eine Karriereform genannt, die auf die subjektiven Erfolgskriterien des einzelnen
Mitarbeiters bzw. der einzelnen Mitarbeiterin sowie an Freiheit und Weiterent-
wicklung hin orientiert ist und durchaus Beschéaftigungen bei einer Vielzahl von
Arbeitgebenden beinhalten kann.®

5 vgl. Allen, T. J., Katz, R. (1986), S. 185-197.

16 Vgl. Joseph, D., Ang, S., Slaughter, S. (2005), S. 94-96.
7 ,wandelbar, unzuverlassig“, Dudenredaktion (0. J.).

8 Vgl. Hall, D. T. (2004), S. 1-13.

-
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1.3  Fiir und Wider der Fachkarriere

Gerade bei IT-Personal fanden sich friih kritische Stimmen am dual career ladder
system. So kommentieren M. J. Ginzberg und J. J. Baroudi ihre Untersuchungen
bei ,DP/IS-Organisationen” (Data Processing / Information Systems), dass mit
einer Fachkarriere nicht wirklich Macht und Einfluss verbunden waren:

Scientists and engineers move “up” the organization, but not “into”
it. (...) The technical specialist may receive rank and remuneration,
but not the type of power and influence that comes from centrality.
This is likely to prove dissatisfying to the individual and suggests that
the dual ladder will result in little benefit to the organization.®

Eine kritische Wirdigung erfahrt die Fachkarriere auch bei A. Trost sowie bei
R. Stock-Homburg und M. GroR, wenn sie nur als ,Pseudolaufbahn“ implemen-
tiert wird, um es vorhandenen Fachleuten ,recht zu machen“?'. Entsprechende
Positionen erkenne man in der Praxis meist daran, dass bei einer Verrentung des
Stelleninhabers keine Nachbesetzung erfolge.??

Trost betont, dass die Fachkarriere keine personlichen Eitelkeiten einzelner Mit-
arbeitenden bedienen solle, sondern vom Unternehmen ausgehend einen ,drin-
genden und unternehmerisch relevanten Bedarf“?® adressieren misse; durch sie
werde ,die Verfligbarkeit erfolgskritischer Expertise“?* sichergestellt. Er entwirft
dazu ein Vier-Felder-Modell, siehe Abbildung 4:

19 Ginzberg, M.J., Baroudi, J.J. (1988), S. 591.
20 Stock-Homburg, R., GroR, M. (2019), S. 315.
21 Trost, A. (2014), Absatz 9.

22 \/gl. Trost, A. (2018), S. 264/265.

28 Trost, A. (2014), Absatz 10.

24 Trost, A. (2018), S. 263.
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Abbildung 4: Vier-Felder-Modell der Fachkarrieren

Selektive,
exklusive »Jedem Koénig »Professur im
Fachkarrieren sein eigenen
Kénigreich“ Hause*
2
)
3
<
L C
(]
x
Breite Offnung . ,,AII.en Experten-
irgendwie recht L
von hen" Organisation
Fachkarrieren machen
< Fokus >
Personen Bedarf
(,Expertin“ / ,Experte*) (,Expertise*)

Quelle: eigene Darstellung nach Trost, A. (2018), S. 264.

In seinem Modell unterscheidet Trost zunachst die Reichweite von Fachkarrie-
ren, die entweder allen Mitarbeitenden offenstehen?® oder nur sehr exklusiv von
herausragenden Mitarbeitenden beschritten werden kénnen?®. Zusatzlich unter-
scheidet Trost zwischen Fachkarrieren, die eingerichtet werden, um Expertinnen
und Experten Privilegien zu verschaffen (es geht hierbei also um die Person),
und Positionen fur Expertinnen und Experten, die auf Grund eines strategischen
Bedarfs an erfolgskritischem Wissen geschaffen wurden (hier geht es um die Ex-
pertise). Daraus ergeben sich die vier Felder A, B, C und D des Modéells.

25 \gl. Trost, A. (2018), S. 263: ,Breitensport".
26 Vgl. Trost, A. (2018), S. 263: ,Spitzensport”.
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Spitzensport und Breitensport

Zur scharferen Abgrenzung wollen wir hier noch einmal festhalten, was im Fol-
genden unter ,Fachlaufbahn” und ,Fachkarriere” verstanden werden soll:

Fachkarriere

Mit diesem Begriff wird hier die Karriereform bezeichnet, die parallel zu
einer Flhrungskarriere verlauft und, wie von J. Neuhaus beschrieben,?”
dabei eine ,absolute” oder eine ,relative” Parallelhierarchie bildet, also den
vorhandenen Fuhrungspositionen mehr oder weniger entsprechende Ex-
pertenpositionen gegeniberstellt.

Diese Positionen stehen nur in begrenzter Anzahl zur Verfiigung und ent-
sprechen damit dem ,Spitzensport“ nach Trost.
Fachlaufbahn

Dieser Begriff soll die Laufbahnmdglichkeiten beschreiben, die allen Mitar-
beitenden bei entsprechender Expertise offenstehen (Trost: ,Breiten-
sport®).

Da den Positionen der Fachlaufbahn noch keine Flhrungspositionen gegenuber-
stehen, handelt es sich bei der Fachlaufbahn um eine Vorstufe zur Fachkarriere;
die héchste Stufe der Fachlaufbahn kann dann ein Einstieg in die Fach- oder
Fuhrungskarriere sein. Daraus ergibt sich das sogenannte ,Y-Modell®, wie es
z. B. C. Heidack beschreibt:2®

27 \/gl. Neuhaus, J. (1968), S. 568-575.
28 \gl. Heidack, C. (1999), S. 243-270.
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Abbildung 5: Das Y-Modell: Aufstiegsmdglichkeiten in einer Fach- oder Fih-
rungskarriere

Fihrungskarriere

Chefberaterin / -berater Generaldirektorin / -direktor

Wiss. Beraterin / Berater Direktorin / Direktor

Wiss. Mitarbeiterin / Mitarbeiter Prokuristin / Prokurist

Haupttreferentin / -referent (Haupt-)Abteilungsleitung

Referentin / Referent Abteilungsleitung / Gruppenleitung

AT Auler Tarif
5/7
4/6
3/5
2/4

Tarifgruppe 1/3

Quelle: eigene Darstellung nach Heidack, C. (1999), S. 253.

Im Folgenden soll der untere, senkrechte Teil des Y-Bereich als die Fachlaufbahn
bezeichnet werden, in dem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter noch keine Fih-
rungsverantwortung, aber eine Kompetenzsteigerung und/oder verschiedene
Gehaltsstufen erlangen kénnen. Dabei wird davon ausgegangen, dass die Mitar-
beitenden vom Arbeitgeber nicht gezwungen werden, ,Karriere zu machen®, son-
dern dass die Teilnahme am Laufbahn-Modell fir die Mitarbeitenden freiwillig ist.
Im Sinne eines erfolgreichen ,Employer Branding“ wird es das Ziel eines Unter-
nehmens sein, seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein moglichst attraktives
Modell beruflicher Perspektiven zu bieten, das eine hohe Akzeptanz erfahrt.

Das oben dargestellte Y-Modell, das allein im Fachlaufbahn-Bereich (also bevor
Uberhaupt eine Fach- oder Fihrungskarriere beginnt) sechs Stufen aufweist, ist
fur ein KMU sicherlich Uberdimensioniert. Im Rahmen des Employer Branding
beschéftigen sich allerdings auch kleine und mittelstdndische Unternehmen mit
der Frage, ob und wie den Mitarbeitenden hier Weiterentwicklungsoptionen ge-
boten werden kénnen. Dabei geht es dann z. B. um

10
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e zwei- oder dreistufige Varianten im Fach- und Fihrungskarrieren-Bereich
(, Teamleitung® / ,Abteilungsleitung” bzw. ,Lead Expert‘ / ,Chief Expert"),

e Stufen wie ,Junior — Senior” oder ,Junior — Medior — Senior” im Fachlauf-
bahn-Bereich,

was dann so aussehen kann:

Abbildung 6: Y-Modell fir KMU

Abt.-
Leitung

Fachkarriere === #= Fihrungskarriere

Team-
Leitung

Senior

#= Fachlaufbahn (FL)

Junior

=

Dieser Beitrag beschaftigt sich mit der Frage, was Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter dazu bringt, das Modell der Fachlaufbahn zu akzeptieren, wie die Fachlauf-
bahn also ein attraktiver Baustein des Employer Branding wird. Welchen Nutzen
schreiben die Mitarbeitenden diesem Baustein zu, was motiviert sie, in die Fach-
laufbahn einzusteigen, und gibt es — je nach Fiuhrungsstil, den die Betroffenen
erfahren, — unterschiedliche, z. B. eher intrinsisch oder eher extrinsisch ange-
legte Beweggriinde? Dazu werden wir im nachsten Abschnitt zunachst die Hin-
tergrinde von Akzeptanz, Nutzen, Motivation und Flhrung betrachten.

11
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2 Akzeptanz, Nutzen, Motivation und Fiihrung

Dieses Kapitel kann keine umfassende Abhandlung der genannten Themen bie-
ten, das ware im gegebenen Rahmen nicht zu leisten. Gleichwohl soll es ein
Grundverstandnis schaffen und die historische Entwicklung von Kernkonzepten
nachzeichnen — und Uber die Literaturverweise der interessierten Leserschaft ei-
nen vertieften Einstieg vereinfachen.

21 Akzeptanz

Im unternehmerischen Kontext, z. B. bei Organisationsmaflinahmen, steht der
Begriff Akzeptanz fiir eine ,positive Annahmeentscheidung“?®. In den 1980er Jah-
ren haben sich D. Mller-Béling und M. Muller intensiv damit beschatftigt. Sie
stellten fest, dass Akzeptanz (im Gegensatz zur Toleranz) nicht nur (1) aus einer
bejahenden Einstellung, sondern zusatzlich (2) aus dem entsprechenden, be-
obachtbaren Verhalten besteht:3°

¢ Einstellung
Hiermit ist eine — nicht direkt messbare — positive Wertschétzung gemeint,
die Miller-Boling und Mdller noch in zwei weitere Komponenten aufteilen:

= eine geflhlsbezogene (,affektive”) Komponente in Form eines re-
gelmafligen und relativ dauerhaften emotionalen Zustands und

= eine verstandesmalige (,kognitive) Komponente in Form von Glau-
bensiberzeugungen, Ideen bzw. Vorstellungen sowie Kos-
ten- / Nutzen-Uberlegungen.

e Verhalten
Hierin sehen die Autoren die — direkt beobachtbare — aktive Handlungsbe-
reitschaft, die damit die dritte, ,konative“ (handlungsbezogene) Kompo-
nente der Akzeptanz bildet.

In einem bekannten Experiment zeigte R. T. LaPiere, dass Einstellung (,attitude®)
und Verhalten (,action®) nicht in dieselbe Richtung gehen missen. In den 1930er
Jahren erfragte er die Einstellung von US-amerikanischen Gastwirten gegenuber
chinesischen Gasten (“Will you accept members of the Chinese race as guests
in your establishment?”) und erhielt von Gber 90 Prozent der 128 befragten Res-
taurants, Cafés, Hotels und Touristenherbergen eine ablehnende Auskunft. Er

29 Simon, B. (2001) zitiert nach Biirg, O., Mandl, H. (2005), S. 5.
30 vgl. Miiller-Béling, D., Mller, M. (1986), o. S.
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hatte jedoch ein halbes Jahr zuvor alle diese Statten zusammen mit einem chi-
nesischen Paar besucht (“ten thousand miles of motor travel, twice across the
United States, up and down the Pacific Coast”), und sie waren nur von einer ein-
zigen Einrichtung abgewiesen worden.3' Dieser geringe Zusammenhang zwi-
schen Einstellung und tatsachlichem Verhalten wurde spater von A. W. Wicker in
Meta-Untersuchungen bestatigt.32

Um diesen Umstand besser beschreiben und naher untersuchen zu kénnen, for-
mulierten |. Ajzen und M. Fishbein ihre Theory of Reasoned Action (TRA). Nach
dieser Theorie wird das Verhalten einer Person nicht unmittelbar Gber ihre Ein-
stellung beeinflusst, sondern mittelbar Gber ihre Verhaltensabsicht (,intention®),
die die beiden Autoren als psychologischen Zwischenschritt zwischen Einstellung
und Verhalten einfiihren.33

Nach den beiden Autoren wird diese verhaltensbestimmende Absicht (Intention)
durch zwei Grolien beeinflusst: Durch die oben beschriebene Einstellung und
zusatzlich durch eine sogenannte subjektive Norm34, siehe Abbildung 7.

Abbildung 7: Theory of Reasoned Action

Einstellung zu dem Verhalten

Relative Wichtigkeit <: Absicht > Verhalten

Subjektive Norm

Quelle: eigene Darstellung nach Frey, D., Stahlberg, D., Gollwitzer, P. M. (1993),
S. 368.

31 Vgl. LaPiere, R. T. (1934), S. 230-237.
Vgl. Wicker, A. W. (1969), S. 41-78.

3 Vgl. Fishbein, M., Ajzen, |. (1975), 0. S.
Vgl. Ajzen, I., Fishbein, M. (1980), o. S.

W W W
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Die Theorie geht davon aus, dass ,... Personen ein bestimmtes Verhalten dann
ausflhren, wenn sie es (1) positiv bewerten und wenn sie (2) glauben, dass fur
sie bedeutende Personen es ebenfalls positiv fanden, wenn sie dieses Verhalten
zeigen“:3%

¢ Einstellung: Bewertung, die die Person selbst Uber ihr Verhalten vor-
nimmt.

e Subjektive Norm: Einschatzung der Person, wie ihr soziales Umfeld ihr
Verhalten bewerten wird.

Die Autoren der TRA sagen, dass die beiden Einflussgréfien — abhangig von der
jeweiligen Situation und Verhaltensabsicht — unterschiedlich gewichtet sein kon-
nen (relative Wichtigkeit); aber selten eine der beiden GréRen gegenuber der
anderen vollig zurticksteht. 36

In ihrer allgemeinen Formulierung zeigt sich die TRA flr zahlreiche Bereiche des
menschlichen Handelns geeignet und wurde auch bereits in vielen Studien ,wei-
testgehend bestatigt“.3” Sie zeigt jedoch auch Schwachen, da zwischen der Mes-
sung (Erfragung) der Einstellung und der Ausfiihrung einer entsprechenden
Handlung Zeit vergehen kann, in der sich die Einstellung der Befragten andern
kann.

Auflerdem geht die TRA ausdrlcklich davon aus, dass die Handlung unter ,voli-
tionaler Kontrolle* der Handelnden steht, also freiwillig erfolgt.® Das kann zwar
im beruflichen Umfeld nicht unbedingt vorausgesetzt werden, da die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens in der Regel der Weisungsbefugnis
ihrer FUhrungskrafte unterliegen, aber hier soll uns die TRA als theoretische
Grundlage fur die Akzeptanz der Fachlaufbahn ausreichen, da die Teilnahme an
einer Fachlaufbahn im oben beschriebenen Sinne fir die Mitarbeitenden eines
Unternehmens in der Regel freiwillig ist.

Wie zu Beginn des Abschnitts geschildert, liegt in der Akzeptanz neben der af-
fektiven (geflihlsmaRigen) Komponente auch eine kognitive (verstandesmafige)
Bewertung, z. B. ein Abwéagen von Aufwand und Nutzen.3° Das wollen wir uns im
folgenden Abschnitt naher ansehen.

35 Kohnke, O. (2015), S. 67.

36 Vgl. Ajzen, |., Fishbein, M. (1980), o. S.

37 Vgl. Kohnke, O. (2015), S. 71.

38 Vgl. Ajzen, ., Fishbein, M. (1980), o. S.

39 vgl. Miiller-Béling, D., Mller, M. (1986), o. S.
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2.2 Nutzen

Die rationale Nutzenbetrachtung fir ein bestimmtes Verhalten folgt der ,Erwar-
tung-mal-Wert“-Theorie, bei der in einer Person die Einstellung zum jeweiligen
Verhalten aus zwei Einschatzungen entsteht:

e die Auftretenswahrscheinlichkeit potentieller Folgen / Konsequenzen die-
ses Verhaltens und
o die subjektiv positive oder negative Bewertung dieser Konsequenzen.

Das bedeutet, je wahrscheinlicher ein Verhalten zu einer bestimmten Konse-
quenz fuhrt, und je positiver diese Konsequenz von einer Person bewertet wird,
desto motivierter ist die Person, dieses Verhalten auszufiihren (vgl. Kapitel 2.3).
Im Zusammenhang mit der Akzeptanz von Computersystemen nennt man diese
Gewichtung von Verhaltenskonsequenz und Bewertung ,wahrgenommene Nitz-
lichkeit“4?; sie bildet die kognitive Komponente der oben beschriebenen Einfluss-
gréRe ,Einstellung zum Verhalten®.

Im Unternehmensumfeld werden die Nutzeniberlegungen von Mitarbeitenden
haufig mit der Anreiz-Beitrags-Theorie von J. March und H. Simon*! erklart, die
besagt, dass Mitarbeitende z. B. Verbleibs- oder Austrittsentscheidungen anhand
eines Vergleichs zwischen den Anreizen treffen, die das Unternehmen bietet, und
den Beitragen, die man dafiir leisten muss.#? Die Anreize des Unternehmens wie
z. B. eine Fachlaufbahn werden also nach ihrem Nutzen beurteilt, den die einzel-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihnen beimessen.

Uber den konativen (handlungsorientierten) Anteil der Akzeptanz wird nun der
Bogen geschlagen zur Motivation, die hier als das Setzen und Bewerten von
Handlungszielen*® verstanden wird und im Folgenden das Verstandnis der Nut-
zenzuschreibung bei der Betrachtung der Fachlaufbahn vertiefen soll.

40 Perceived Usefulness®, vgl. Davis, F.D., Bagozzi, R. P., Warshaw, P. R. (1989),
S. 985.

41 Vgl. March, J., Simon, H. (1958), o. S.

42 \gl. Simon (1997), o. S.

43 Vgl. Wirtz (2019).
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2.3 Motivation

Wenn ein Mensch sich zielgerichtet verhélt, versucht er, ein Bedirfnis zu stillen.
Diese Uberlegung liegt der ganzen Motivationsforschung zu Grunde, von der wir
hier einen kleinen Uberblick geben.

1938 verdffentlichte H. A. Murray seine , Theorie der Personlichkeit“44, in der er
das Verhalten der Menschen an der Befriedigung ihrer Bedurfnisse festmachte.
Er unterschied zwischen ,primaren® und ,sekundaren® Bedirfnissen. Die pri-
maren Bedurfnisse sind dabei koérperlichen Ursprungs wie z. B. Hunger und
Durst; sie kehren regelmafiig wieder. Sekundare Bedirfnisse werden, so Murray,
erst im Laufe der Entwicklung erworben. Der Autor listete 20 dieser Bedurfnisse
auf, darunter Misserfolgsvermeidung, Firsorglichkeit, Sexualitat, Leistung, Un-
abhangigkeit, sozialer Anschluss und Einsicht.

1943 ordnete A. Maslow die menschlichen Bedirfnisse in eine Reihenfolge (er
war damit nicht der erste, aber er wurde einer der Bekanntesten). Es gibt Bedurf-
nisse, die wir dringender befriedigen missen als andere; so macht sich das Feh-
len von Nahrung oder gar Atemluft schneller und drangender bemerkbar als z. B.
mangelnde Wertschatzung Dritter. Maslow nannte dies eine ,Bedirfnishierar-
chie“:45

1. physiologischen Bedlirfnisse wie Atmen, Trinken, Essen oder Schlaf,

2. Sicherheitsbediirfnisse wie korperliche, seelische und materielle Sicher-
heit, Unterkunft und Arbeit,

3. soziale Bediirfnisse wie Zugehdrigkeit, sozialer Austausch, Gemeinschaft,
Beziehungen und Liebe,

4. Individualbediirfnisse; hierunter zahlt Maslow zum einen Starke, Erfolg und
Unabhangigkeit, aber auch nur von ,auflen” erfiillbare Bedirfnisse wie
Wertschatzung, Wichtigkeit oder Prestige,

5. Selbstverwirklichung: die Entfaltung der eigenen Potentiale und der Drang,
dem Leben einen Sinn zu geben.

Bekannt ist die Darstellung dieser Hierarchie als Pyramide, und als solche hat sie
auch Eingang gefunden in zahlreiche Fiihrungsratgeber.6 Die Pyramide erweckt

44 Vgl. Murray, H. A. (1938).
45 Vgl. Maslow, A. H. (1943), S. 375.
46 Vgl. z. B. Grove, A. S. (2020), S. 159.
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allerdings den Eindruck, dass eine Bedirfnisebene erst vollig befriedigt sein
musse, bevor die ndchste wahrgenommen werden kann, was Maslow ausdruck-
lich verneinte;#” auch die Darstellung als Pyramide ist nicht von ihm selbst.4® Da-
her finden sich auch Darstellungen, in denen die Bedirfnisebenen flieRend inei-
nander Ubergehen:

Abbildung 8: ,Maslow-Pyramide“und Abbildung 9: ,Bedirfnis-Hierarchie®

[
»

verwirklichung

Bediirfnisintensitét

Individualbediirfnisse

/ Soziale Bediirfnisse \

Persbnlichkeitsentwicklung'
Sicherheitsbediirfnisse
— Physiologische Bediirfnisse === Individualbediirfnisse
=—— = Sicherheitsbediirfnisse =~ ===-- Selbstverwirklichung
Physiologische Bediirfnisse i .
= = Soziale Bediirfnisse

Spater hat Maslow seine Liste mit weiteren Stufen ausdifferenziert und erganzt,
aber uns soll hier die urspriingliche Version gentigen. Wir kommen auf die Glie-
derung von Bedurfnissen in Kirze zurlck.

1957 stiitzte sich D. McGregor auf die Bedurfnishierarchie von Maslow, als er
das Verhalten von Mitarbeitenden mit seiner Theorie X und Theorie Y be-
schrieb.4® Er wandte sich damit vom bisherigen Management-Denken ab, das
aus dem Taylorismus kam und von der Great Man Theory gepragt war.

Nach der Great Man Theory, begriindet 1841 von Thomas Carlyle, ist Fihrungs-
starke eine angeborene Eigenschaft, die nicht erst erlernt oder entwickelt werden
muss.50 Die Anweisungen eines ,Great Man“ wurden nicht in Frage gestellt.
Diese Idee wurde spater von F. W. Taylor in sein 1911 publiziertes Konzept des
»Scientific Managements® ibernommen, bei dem bei Arbeitsablaufen zwischen
geistig anspruchsvollen analytisch-planerischen Aufgaben und monotonen

47 Vgl. Maslow, A. H. (1943), S. 389.

48 \gl. Bridgman, T., Cummings, S., Ballard, J. (2019), S. 82.
49 Vgl. McGregor, D. M. (1957), 0. S.

5 vgl. Carlyle, T. (1841), 0. S.
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manuellen Tatigkeiten unterschieden wird.®' Die einfachen operativen Schritte
werden den Arbeitenden vorgegeben und dirfen nicht in Frage gestellt werden,
ebenso sind Mitdenken oder Eigeninitiative nicht erwinscht. Dieses Prinzip
wurde als ,Taylorismus* bekannt.

McGregor wies darauf hin, dass der Taylorismus ein Menschenbild férdere, in
dem normale Arbeiterinnen und Arbeiter als notorisch faul und arbeitsscheu an-
gesehen werden und entsprechend streng angeleitet und kontrolliert werden
missen (,Theorie X*). Dieser Theorie stellte er seine Uberlegungen gegeniiber,
zur Abgrenzung von ihm einfach ,Theorie Y* genannt, in der der Mensch von
Natur aus motiviert und leistungsbereit sei und als ,Fuhrung® lediglich eine Ziel-
vorgabe und forderliche Arbeitsbedingungen benétige.5?

Nach McGregor kénnen nur Mitarbeitende, die sich in Bezug auf die Befriedigung
ihrer Bedirfnisse auf den unteren Ebenen der Maslow‘schen Pyramide befinden,
mit Belohnungen, Versprechungen, Anreizen, Drohungen und Zwangsmitteln ge-
steuert werden. Sobald die Sicherheitsbedirfnisse erfillt sind, sind die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter dartiber hinaus nicht mehr motivierbar, sondern entwi-
ckeln soziale und selbstbezogene Bediirfnisse nach z. B. Zugehdrigkeit, Wert-
schatzung, Status oder Kompetenz. Diese kdnnen nur durch neue Wege der Fih-
rung erfiillt werden, weil die Mitarbeitenden hier aus sich selbst heraus motiviert
sind, und Fihrung nicht mehr Gber Anreize, sondern nur noch tUber Erméglichung
erfolgen kann. Geld kann dann durchaus noch ein Motivator sein, aber nur inso-
weit, wie es bendtigt wird, hdhere Bedlrfnisse zu erfiullen, und es die einzige
Moglichkeit ist, diese Bediirfnisse (zumindest kurzfristig) zu erfiillen.53

1961 fasste D. McClelland die sekundaren Bedirfnisse von Murray zu drei
»,Grundmotiven” zusammen:54

e Macht
Das Machtmotiv duf3ert sich darin, andere beeinflussen oder kontrollieren
zu wollen.

e Leistung
Das Leistungsmotiv bringt Leute dazu, von sich aus hohe Qualitatsstan-
dards anzustreben.

(S

' Taylor, F. W. (1911), 0. S.

Vgl. McGregor, D. M. (1957), S. 41-49.
Vgl. McGregor, D. M. (1960), o. S.

Vgl. McClelland, D. C. (1961) o. S.
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e Zugehorigkeit
Das Zugehorigkeitsmotiv bewirkt, dass Menschen harmonische Beziehun-
gen untereinander und zu ihrer Gruppe pflegen wollen.

Die Grundmotive McClellands werden haufig angefiihrt, um das Verhalten von
Flhrungskraften zu erklaren.55 Die Arbeiten McClellands bildeten die Grundlage
fur die ausfihrlichere Motivationstheorie zum Verhalten von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern von J. Barbuto und R. Scholl, die in diesem Abschnitt weiter unten
vorgestellt wird.

McClelland verwendete den Begriff Bed(iirfnis (engl. ,need®); er unterschied noch
nicht zwischen ,Motiv* (Persdnlichkeitseigenschaft) und ,Motivation* (Handlungs-
bereitschaft).

1964 tat dies jedoch sein Schiler J. W. Atkinson, der das Leistungsmotiv mit dem
~Erwartungsnutzen“ aus der Entscheidungstheorie ¢ verkniipfte. Der Erwartungs-
nutzen wird dabei aus zwei Einschatzungen gebildet, die eine Person zu einem
Verhalten anstellt (die weiter oben bereits erwahnte ,Erwartung-mal-Wert“-The-
orie):

e die von der Person geschatzte Wahrscheinlichkeit, mit der (gewiinschte)
Verhaltensfolgen eintreten, und

e der Wert, den die betreffende Person subjektiv mit diesen Folgen ver-
knUpft.

Beim Leistungsmotiv von McClelland bezeichnete Atkinson das Bedirfnis einer
Person nach ,Erfolg” oder auch nach ,MiRerfolgsvermeidung” als nattirliche Dis-
positionen dieser Person (Personlichkeitsmerkmale, die sich nur schwer veran-
dern lassen) und nennt sie die eigentlichen ,Motive®. Die ,Motivation“ entsteht
nach Atkinson aus dem vorhandenen Motiv, einer aktuell geplanten Handlung
(deren Folgen mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit eintreten) und der Nut-
zenzuschreibung an diese Folgen:

Motivation = Motiv x Nutzenzuschreibung x Eintrittswahrscheinlichkeit

% So weisen erfolgreiche Fihrungskrafte haufig eine Mischung aus Macht- und
Leistungsmotivation auf, wahrend ein Zugehorigkeitsmotiv auf Grund des damit
verbundenen Harmoniebedirfnisses flir Flihrungsentscheidungen eher hinderlich sein
kann — vgl. z. B. Stock-Homburg, R., Grof3, M. (2019), S. 97.

5% Vgl. von Neumann, J., Morgenstern, O. (1944), 0. S.

19



KCE Schriftenreihe, Band 7, Detering/Vatanparast: Fachlaufbahn — Nutzen und Akzeptanz

Atkinson sah hier zunachst in der ,Hoffnung auf Erfolg“ bzw. der ,Furcht vor Mif3-
erfolg“ einen ,inneren“ Anteil an der Motivation. Hierzu kann aber in Form von
Belohnungen oder Bestrafungen ein ,auerer* Anteil hinzukommen. Die beiden
Anteile bilden die aktuelle Leistungsmotivation, was W. Edelmann in seinem
Lehrbuch zur Lernpsychologie die ,motivationale Tendenz in einer konkreten Si-
tuation“ nannte.”

Bei ,innerem Anteil“ denkt man heute sofort an den Begriff intrinsisch (lat. ,,inwen-
dig“). Dieser Begriff wurde 1959 jedoch zunachst zur Beschreibung fiir einen an-
deren inneren Antrieb verwendet. R. White sprach von einem ,intrinsic need to
deal with the environment®, das zu ,satisfaction“ und einem ,feeling of efficacy“
fiihre.%® Dabei geht es nicht um die Hoffnung oder Furcht, die Atkinson be-
schreibt, sondern um die Freude am Tun an sich. Hier schliel3t sich der Kreis zu
Abraham Maslow, er nannte dies ,peak experience“.5° 1975 bezeichnete Mihaly
Csikszentmihalyi dieses Geflhl der Freude und Genugtuung, das aus einer Ta-
tigkeit selbst entsteht, mit dem mittlerweile sehr bekannten Begriff ,Flow".%0 Im
selben Jahr etablierte E. Deci, der sich auf die Arbeit von White bezog, in Ab-
grenzung zu ,extrinsischen Belohnungen® den Begriff ,intrinsische Motivation“fir
beide Varianten, ,task pleasure” und ,overcome challenges”.®'

1998 flihren J. Barbuto und R. Scholl schlieRlich die aufgefiihrten Ansatze zu ei-
nem Motivation Sources Inventory zusammen,82 in dem sie zwischen zwei extrin-
sischen und drei intrinsischen Motivationsquellen unterscheiden:

¢ Intrinsische Prozessmotivation (Intrinsic Process Motivation)
Aufgaben werden um ihrer selbst willen bearbeitet; die reine Ausfiihrung
bereitet Freude: ,pleasure during the activity rather than on the satisfaction
that results from its achievement*.63

¢ Instrumentelle Motivation (Instrumental Motivation)
Die Ausflhrung von Aufgaben wird durch extrinsische Belohnungen wie
Gehalt, Beférderung, Bonuszahlungen usw. angeregt.
Die Autoren bringen diese Motivationsquelle in Zusammenhang mit dem
Machtmotiv von McClelland, da ein instrumentell motivierter Fiihrungsstil

57 \/gl. Edelmann, W. (2000), S. 254.

58 \/gl. White, R. W. (1959), S. 297.

% Maslow, A. H. (1964), 0. S.

60 Csikszentmihalyi, M. (1975) o. S.

6" Deci, E. L. (1975), 0. S.

62 \/gl. Barbuto, J. E., Scholl, R. W. (1998), 0. S.
63 Barbuto, J. E. (2005), S. 29.
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mit Belohnungen und Bestrafungen operiert. Sie unterscheiden diese in-
strumentelle Motivation ausdricklich von der klassischen extrinsischen
Motivation nach Deci,®* da letztere auch soziale Belohnungen berlicksich-
tigt, welche in der Nomenklatur von Barbuto und Scholl unter das externe
Selbstverstdndnis fallen (siehe nachster Punkt).

Externes Selbstverstandnis (External Self-concept-based Motivation)
Das Verhalten des Individuums ist gesteuert durch die Erwartungen seiner
Umgebung und dem Rollenverstandnis seiner Referenzgruppe, um Akzep-
tanz und Wertschatzung zu erhalten.

Die Autoren vergleichen diese Motivationsquelle mit dem Anschlussmotiv
von McClelland.

Internes Selbstverstandnis (Internal Self-concept-based Motivation)

Im Unterschied zur vorigen Motivationsquelle folgt das Individuum hier in-
ternen Standards und Idealvorstellungen, wodurch eine persénliche Wei-
terentwicklung und héhere Fahigkeitsstufen erreicht werden sollen.

Die Autoren vergleichen diese Motivationsquelle mit dem Leistungsmotiv
von McClelland und der Internal Motivation von Deci zur Bewaltigung von
Herausforderungen.

Internalisierung von Zielen (Goal Internalization)

Hier liegt die Motivation darin, dass ein bestimmtes Verhalten mit dem per-
sonlichen Wertesystem des Individuums tbereinstimmt, in das Gbergeord-
nete Ziele eingeflossen sind. Barbuto betont, dass bei der Internalisierung
von Zielen kein Eigeninteresse vorliege, sondern ein Gemeinwohl ange-
strebt werde. %

Die Autoren ziehen bei dieser Motivationsquelle keinen direkten Vergleich
mit einem der Grundmotive von McClelland, jedoch haben McClelland und
Burnham in einer spateren Publikation® durch unterschiedliche Gewich-
tung der drei Grundmotive Managertypen mit entweder persénlichkeitsbe-
zogenem Machtmotiv (,das despotische Verlangen, andere zu beherr-
schen®) oder institutionellem Machtmotiv (,Mitarbeitern Selbstvertrauen,
Zuversicht und Hoffnung vermitteln“)é” definiert — letzteres Motiv kénnte
man aufgrund des idealistischen Ansatzes zu der Motivationsquelle Inter-
nalisierung von Zielen in Bezug setzen.

Vgl. Deci, E. L. (1975), 0. S.

Vgl. Barbuto, J. E. (2005), S. 31.

Vgl. McClelland, D. C., Burnham, D. H. (2008), o. S.

Beide Zitate vgl. Stock-Homburg, R., Grof3, M. (2019), S. 95.
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Noch ein Wort zur Motivationsquelle Internalisierung von Zielen. Barbuto und
Scholl verorten diese Motivationsquelle ausdricklich unter den intrinsischen
Quellen; sie darf nicht verwechselt werden mit einen ,Zu-eigen-machen von Fir-
menzielen®, also von willkurlichen Zielen Dritter. Das entsprache eher der Moti-
vationsquelle externes Selbstversténdnis (,Ich will, dass andere (hier: Vorge-
setzte) gut Uber mich denken®). Barbuto und Scholl sehen die Motivationsquelle
Internalisierung von Zielen als ,ein hdheres Ziel verinnerlichen®, so dass sie sich
mehr an eigenen Werten und Visionen als an der Meinung Dritter orientiert. Die
Autoren vergleichen die beiden Quellen auch mit unterschiedlichen Stufen der
Bedurfnispyramide von Maslow (siehe oben):

e externes Selbstverstdndnis <> Stufe 3 ,Soziale Bediirfnisse*
e Internalisierung von Zielen <> Stufe 5 ,Selbstverwirklichung*

Nach diesem Schnelldurchlauf durch die Geschichte der Motivationstheorien
wenden wir uns nun dem Thema ,Fihrung® zu.

2.4 Fihrung

Die aktuelle Landschaft der Fiihrungsstile ist ,fast uniiberschaubar“®; fiir Inte-
ressierte bieten z.B. R. Stock-Homburg und M. Gro® eine strukturierte
Ubersicht.%® Fiir uns soll hier die Fiihrungsstil-Typologie von B.M. Bass”® mit den
beiden Hauptgruppen fransaktionale Fiihrung und transformationale Fiihrung ge-
nidgen, erganzt um Aspekte aus der aktuellen Diskussion um agile Fiihrung.

2.41 Full Range of Leadership

Unter den transaktionalen FUhrungsstilen versteht Bass die Einflussnahme auf
das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch den Austausch (Trans-
aktion) von Leistung (z. B. Zielerreichung oder Pflichterfillung) und Belohnung
(z. B. Pramien oder Beférderungen). Dazu zahlt Bass die Stile

o laissez-faire (die Abwesenheit von Flhrung an sich),

e management by exception (die Fihrungskraft schaltet sich nur bei Abwei-
chungen vom normalen Prozess ein und bestraft/belohnt die Mitarbeiten-
den) und

68  Gerhardt, C. (2020), S. 16.
69 \gl. Stock-Homburg, R., Gro3, M. (2019), S. 515 ff.
0 Vgl. Bass, B. M. (1985), 0. S.
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e contingent reward (reziproker Austausch von Leistung und Gegenleis-
tung).

Das Konzept des transformationalen Flihrungsstils von Bass wurde von weiteren
Autoren” weiterentwickelt. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden dabei
durch die folgenden Techniken héher motiviert (fransformiert) und erbringen Leis-
tungen Uber die Erwartungen hinaus:

o intellectual stimulation (die Fihrungskraft ermutigt dazu, alte Probleme mit
neuen Denkweisen anzugehen),

e individualized consideration (Wertschatzung; die Flihrungskraft agiert als
Mentorin bzw. Mentor ihrer Mitarbeitenden),

e inspirational motivation (leidenschaftliche Kommunikation einer Zukunfts-
vision),

e idealized influence (Vorbildlichkeit und Glaubwirdigkeit der Fihrungskraft,
Charisma).

Beiden Stilen, dem transaktionalen wie dem transformationalen, wird heute je
nach Fuhrungssituation ihre Berechtigung zugesprochen.

Barbuto bezeichnet die Bandbreite der vorgestellten Flihrungskonzepte als Full
Range of Leadership und verknlpft sie mit den oben beschriebenen finf Motiva-
tionsquellen.” Dabei zeigt er, dass

e eine intrinsische Prozessmotivation der Fiihrungskraft mit transformationa-
lem Fihrungsverhalten korreliert,

o die instrumentelle Motivation mit transaktionalem Fuhrungsverhalten kor-
reliert, insbesondere mit management by exception und contingent reward,

e externes Selbstverstdndnis mit transaktionalem Fihrungsverhalten korre-
liert (sowie geringfligig mit charismatischem Verhalten),

e internes Selbstversténdnis mit transformationalem Fihrungsverhalten kor-
reliert.

Barbuto sieht damit die individuellen Motivationsquellen einer Fihrungskraft als
eine der Ursachen fur ihren jeweiligen Flhrungsstil, durch den sich dann wiede-
rum entsprechend motivierbare Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter jeweils beson-
ders angesprochen fiihlen.

™ Fir eine Ubersicht vgl. Barbuto, J. E. (2005), S. 28.
72 Vgl. Barbuto, J. E. (2005), S. 35ff.
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In den weiteren Kapiteln dieses Beitrags wird es insbesondere auch um die per-
sonliche Weiterentwicklung der Mitarbeitenden gehen. Ein Fuhrungsstil, der sich
auf den jeweiligen Entwicklungs- oder Reifegrad der Geflihrten bezieht, ist das
Modell der situativen Fiihrung von P. Hersey und K. H. Blanchard.” Es werden
vier Fuhrungsstile beschrieben, die je nach ,Funktionsreife” (= fachliche Kompe-
tenz) und ,psychologischer Reife* (= personliche Entwicklung) der Mitarbeiten-
den anzuwenden sind, da diese je nach Reifegrad

konkrete Anweisungen und regelmaRige Kontrolle,
Herausforderungen und Anleitung,
Aufmerksamkeit, aber Eingriff nur bei Bedarf,
unbesorgtes Delegieren

no6tig bzw. moéglich machen.”™

241 Agile Prinzipien
In einem immer unvorhersehbareren Umfeld aus

o steigender Dynamik der Markte,
e kirzeren Innovationszyklen,
e veranderten Bedurfnissen der Mitarbeitenden

hangt der Markterfolg eines Unternehmens davon ab, wie schnell und flexibel es
auf diese Veranderungen reagieren kann. R. Stock-Homburg und M. Grof3 nen-
nen die drei Punkte Agilitétstreiber™ und fordern von erfolgsorientierten Unter-
nehmen eine ,Unternehmensbezogene Agilitat*, die sie definieren als ,,... das dy-
namische, wechselseitige und iterative Zusammenspiel mehrerer Elemente oder
Akteure in einem offenen, selbstorganisierenden System, das durch hohe Kun-
denzentrierung und Anpassungsfahigkeit gekennzeichnet ist“7.

Damit kann ein Unternehmen den Agilitdtstreibern sogenannte Agilitdtserzeuger
gegenuberstellen, z. B. neue Arbeitskonzepte und veranderte Fiihrungsmodelle.
Dies geschah in der Historie in drei Entwicklungswellen von Agilitat:

e Der Bedarf an flexibler Ausrichtung auf den Kundennutzen, schneller Pro-
duktentwicklung und kontinuierlicher Verbesserung der Produktions-

73 Vgl. Hersey, P., Blanchard, K. H. (1969), S. 26ff.
74 \/gl. Hintz, A. (2018) S. 88f.

75 Vgl. Stock-Homburg, R., GroR, M. (2019), S. 886f.
76 Stock-Homburg, R., GroR, M. (2019), S. 887.
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prozesse wurde zuerst in der Produktion erkannt, was z. B. durch den Au-
tomobilhersteller Toyota in den 1980er Jahren zur sog. Lean Production
fuhrte.””
1986 forderten H. Takeuchi und |. Nonaka, dass fir erfolgreiche Produkti-
onsprojekte die steten Anderungswiinsche der Kunden besser beriicksich-
tigt werden mussten, was durch ,speed and flexibility“ besser gelingen
kénne als durch einen ,sequential approach®.”® Dieser Ansatz wurde auf
die Softwareindustrie Ubertragen und fiihrte zu einer Anzahl neuer Metho-
den fur Softwareentwicklung (z. B Scrum, dessen Bezeichnung auf den
Artikel von Takeuchi und Nonaka zuriickgeht). 2001 fuhrten zahlreiche
Software-Expertinnen und -Experten die verschiedenen Ansatze zusam-
men zum sogenannten Agilen Manifest.”
SchlieBlich wurde ,Agilitat" als Management- und Leadership-Konzept auf
ganze Unternehmen ausgeweitet.
Das Agile Manifest listet zwolf Prinzipien agiler Softwareentwicklung auf,
darunter als Nr. 5 ausdricklich: ,Build projects around motivated individu-
als, give them the environment and support they need and trust them to
get the job done.“®° Dazu leitet Medinilla tGber die oben geschilderten Mo-
tivationstheorien und ein paar weitere eine Agile‘s Motivation Theory 3.0
ab,8"' die aus fUnf Bereichen besteht:
¢ Sicherheit
Faktoren wie genug Geld, Nahrung, Kleidung, Gesundheit, Arbeits-
platzsicherheit u. a.
e Selbstorganisation
Der Wunsch nach Entscheidungsmadglichkeiten und Autonomie
e Lernen
Die Weiterentwicklung eigener Kompetenzen
e Vision
Das Bediirfnis, zu einem héheren Sinn beizutragen
e Netzwerken
Einer Gemeinschaft angehoren und sich darin einen Status aufzu-
bauen

77
78
79
80
81

Vgl. Duguay, R., Landry, S., Pasin, F. (1997), o. S.
Vgl. Takeuchi, H., Nonaka, I. (1986), S. 137.

Vgl. Fowler, M. (2006), o. S.

Fowler, M., Highsmith, J. (2001), o. S.

Vgl. Medinilla, A. (2012), o. S.
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Insbesondere der Punkt ,Weiterentwicklung® (,development needs®) wird in Stu-
dien dem agilen Umfeld als Motivationsfaktor zugeschrieben.®? Grundsatzlich ist
eine starke Ahnlichkeit zu den oben beschriebenen fiinf Motivationstypen von
Barbuto und Scholl erkennbar.

Fur die dritte Welle Agile Management bzw. Agile Leadership existiert in der Fih-
rungsforschung noch kein allgemeines Verstandnis.® Beispielhaft sei hier das
Konzept eines Agile Leader von A. Medinilla angefiihrt, der sich dabei auf seine
Agile‘s Motivation Theory 3.0 bezieht. Medinilla erwartet von einem Agile Leader
einen Fuhrungsstil, der eins zu eins die Prinzipien der transformationalen Fih-
rung fortschreibt.?*

~Evangelize agile values and principles*
=> inspirational motivation
e Listen and demonstrate empathy with those working with them®
=>» individualized consideration
e ,Constantly show a full commitment to the improvement and the develop-
ment of individuals, the company, and the community®
=> idealized influence
¢ Environment also should be designed to foster creativity and innovation®
=> intellectual stimulation

Auch Stock-Homburg und Grol3 betrachten agile Fihrung als ungeeignet ,flir
Personen mit stark ausgepragtem Machtmotiv und Statusanspruch“8 Damit kon-
nen wir den agilen Fuhrungsansatz, was den Bezug zu Motivationstypen angeht,
grundsatzlich als Fortsetzung des transformationalen Ansatzes betrachten.

Zusammengefasst wird in der Literatur ein Zusammenhang zwischen

e fransaktionaler Fuhrung und extrinsischen Motivationsquellen sowie
o fransformationaler (also in Folge auch agiler) FUhrung und intrinsischen
Motivationsquellen

impliziert.

82 \/gl. De O. Melo, C., Santana, C., Kon, F. (2012), S. 379.
83 \/gl. Rzepka, A., Olak, A. J. (2018), S. 213.

8 \gl. Medinilla, A. (2012), S. 64 bzw. 91.

85 Stock-Homburg, R., GroR, M. (2019), S. 929.
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3 Nutzen der Fachlaufbahn

Wie oben dargestellt, liegen Gehalt, Art der Tatigkeit und Beférderungsaussich-
ten auf den Spitzenplatzen der von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern er-
warteten Arbeitgebermerkmale. Insbesondere kleine und mittelstdndische Unter-
nehmen mit flachen Hierarchien kénnen dies durch das Angebot einer Fachlauf-
bahn bedienen.® Wir wollen uns nun mit der Frage beschéftigen, wie dies effektiv
geschehen kann; welche konkreten Erwartungen die Mitarbeitenden an eine
Fachlaufbahn haben, und ob es Unterschiede gibt, die das Unternehmen beriick-
sichtigen muss? So kdnnte man z. B. annehmen, dass Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, je nachdem aus welcher Motivationsquelle ihr berufliches Engagement
resultiert, unterschiedlich auf die oben genannten Merkmale ,anspringen®, dass
also intrinsisch motivierte Mitarbeitende andere Erwartungen an die Eigenschaf-
ten einer Fachlaufbahn haben als extrinsisch motivierte.

Wir haben im vorhergehenden Kapitel gesehen, dass transaktionale Fiihrung mit
extrinsischen Motivationsquellen und transformationale bzw. agile Fihrung mit
intrinsischen Motivationsquellen einhergeht. Damit wirden in jeweils entspre-
chend gefiihrten Unternehmen bzw. Abteilungen vornehmlich Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit den passenden Motivationsquellen arbeiten, da sie sich vom
jeweiligen Fuhrungsstil angezogen flhlen.®”

Nun gilt es herauszufinden,

e einerseits, welchen Nutzen transaktional bzw. agil gefiihrte Mitarbeitende
konkret einer Fachlaufbahn zuschreiben,

e andererseits, wie viel Akzeptanz ein Unternehmen bei den Mitarbeitenden
bei der Einfuhrung von verschiedenen Laufbahn-MaRRnahmen erwarten
darf.

Daraus wollen wir ableiten, wie sich ein mittelstandisches Unternehmen aufstel-
len muss, um im Sinne des Employer Branding den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern einen optimalen Nutzen zu bieten und bei ihnen die meiste Akzeptanz zu
erreichen.

86 \/gl. Grund, C. (2009), S. 70.

87 Dabei wird vorausgesetzt, dass in den aktuellen Zeiten von Arbeitnehmermarkt,
Fachkraftemangel und ,war for talents“ viele Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
ihren Arbeitgeber aussuchen, nicht umgekehrt — siehe Einleitung.
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3.1 Vorstellung des untersuchten Unternehmens

Fir die Untersuchung dieser Fragestellung wurde ein mittelstdndisches Unter-
nehmen der Softwarebranche in Deutschland (Stand 2019: rund 450 Mitarbei-
tende, ca. 60 Mio. € Jahresumsatz) ausgewahlt, das in zwei seiner Abteilungen
aus fachlichen Uberlegungen heraus diese unterschiedlichen Fiihrungsstile lebt
und damit — wegen der ansonsten gleichen Rahmenbedingungen — eine pas-
sende ,Laborumgebung® fir eine solche Untersuchung darstellt.

Das Unternehmen bietet Warenwirtschaftssysteme und Speziallésungen auf Basis
eines bekannten ERP-Systems® an, ferner Internet-Branchenportale sowie Bera-
tung und Schulungen. Ubertragen auf klassische Produktionsbranchen kénnte
man von einem ,Variantenfertiger mit Beratungsdienstleistungen” sprechen.

Das Geschaftsmodell des Unternehmens besteht — vereinfacht dargestellt — da-
rin, ein standardisiertes Softwareprodukt bei Kunden einzufiihren und dabei ggdf.
individuell anzupassen. Dabei erfolgen neben der Programmierung von kunden-
individuellen Sonderfunktionen auch Dienstleistungen im Bereich der Geschafts-
prozessberatung und der Softwareschulung. Wahrend diese Dienstleistungen
projektbezogen im Rahmen eines konkreten Kundenauftrages erbracht werden,
erfolgt die Weiterentwicklung des standardisierten Ausgangsproduktes unabhan-
gig von konkreten Individualanforderungen einzelner Kunden, sondern auf
Grundlage von Marktbeobachtungen, gesetzlichen Vorgaben oder aus bestimm-
ten Kundenanforderungen, die zwar aus erfolgreichen Einzelprojekten abgeleitet
wurden, aber flr zahlreiche weitere Kunden nitzlich erscheinen.

In dem Unternehmen wurden diese zwei Abteilungen betrachtet:

¢ Die Abteilung ,Consulting” ist fir die oben beschriebenen projekt- bzw.
kundenbezogenen Dienstleistungen verantwortlich, insbesondere fur die
Beratung und Schulung der Kunden und fiir die Aufnahme und Konzeptio-
nierung von kundenspezifischen Anforderungen. Die projektbezogenen
Leistungen der Abteilungsmitglieder werden dem jeweiligen Kunden eins
zu eins in Rechnung gestellt; die Mitarbeitenden des Consultings werden
Uber eine entsprechende Umsatzvorgabe und ein Bonussystem incenti-
viert. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter arbeiten in einer Matrixorgani-
sation aus Abteilungs- bzw. Teamleitenden als Vorgesetzte in der Linien-
organisation einerseits und verschiedenen Projektleitenden als

88 Enterprise Resource Planning-Systeme bilden die Waren- und Wertestrome eines
Unternehmens im Computer ab und machen sie sicht- und planbar. Bekannte Anbieter
sind z. B. SAP, Oracle oder Microsoft; es gibt zahlreiche weitere.
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Vorgesetzte in den jeweiligen Projekten andererseits, in denen die Mitar-
beitenden mitwirken.

e Die Abteilung ,Entwicklung® ist verantwortlich fir die Erstellung und Wei-
terentwicklung der standardisierten Softwareprodukte, die in den Kunden-
projekten als Ausgangsbasis zum Einsatz kommen. In der Regel haben
die Aufgaben der Mitarbeitenden der Entwicklungsabteilung keinen direk-
ten Bezug zu einem bestimmten Kundenprojekt, ihre Leistungen kdnnen
daher nicht an konkret erzieltem Umsatz gemessen werden. Die Mitarbei-
tenden arbeiten in einem agilen, hierarchisch flachen Umfeld, das sich
nach SCRUM Uber Product Owner und Scrum Master selbst organisiert.2°

Im Untersuchungszeitraum filhrte das Unternehmen gerade ein eigenes Karriere-
Modell ein, das sich am oben dargestellten ,vereinfachten Y-Modell“ mit drei
Fachlaufbahn- und zwei Fachkarriere-Ebenen orientiert. Die beiden beschriebe-
nen Abteilungen fungierten dabei als Pilotabteilungen.

Die Untersuchung wurde in zwei Schritten durchgefiihrt:

1. Im ersten, qualitativen Schritt wurden Interviews mit Fihrungskraften des
betrachteten Unternehmens abgehalten, um zu ermitteln, welche Nutzen
die Vorgesetzten einer Fachlaufbahn zuschreiben, und ob je nach Fuh-
rungsstil eine unterschiedliche Akzeptanz der Fachlaufbahn bei den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern erwartet (und bei der Einfiihrung bericksich-
tigt) werden muss.

2. Im zweiten, quantitativen Schritt wurde mittels einer anonymisierten Um-
frage die Wahrnehmung der geplanten Fachlaufbahn als Baustein eines
Employer Branding erhoben, die von den Vorgesetzten erwarteten Nutzen-
zuschreibungen validiert bzw. erganzt und die Annahme Uberprift, ob die
intrinsische bzw. extrinsische Nutzenzuschreibung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter an die Fachlaufbahn tatsachlich berhaupt mit dem wahr-
genommenen Fuhrungsstil korreliert.

3.2 Schritt 1: Interview mit Fiihrungskraften

Zur Beantwortung der oben umrissenen Fragen wurden leitfadengesttitzte Inter-
views mit den beiden Abteilungsleitern der Bereiche ,Consulting“ und ,Entwick-
lung® gefuhrt sowie mit einem der beiden Geschaftsfihrer. Die Ergebnisse zu den

89 Vgl. ScrumAlliance (2012), o. S.
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Nutzen, die die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wohl einer Fachlaufbahn zu-
schreiben wirden, und den ggf. abteilungsspezifischen Akzeptanzkriterien, die
sie an das Laufbahnmodell anlegen, sind im Folgenden zusammengefasst.

3.2.1 Nutzen der Fachlaufbahn fiir das Unternehmen

Die Befragten sahen zunachst als Nutzen fir das Unternehmen, dass die Fach-
laufbahn nach aufden (in Richtung potentieller Bewerberinnen und Bewerber) sig-
nalisiert: ,Leute, bei uns gibt es Perspektiven®, was das Laufbahnmodell zu einem
Baustein des Employer Branding macht.

Es sei jedoch aus Sicht des Unternehmens auch nitzlich, die Qualifikation der
vorhandenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Form einer Einstufung in Junior-
bzw. héhere Level zu kennen, und zwar aus zwei Griinden:

e Zum einen, weil bestimmte Aufgaben eine Mindestkompetenz erfordern,
weil sie z. B. erfolgskritisch und nur mit bestimmten Kenntnissen durchzu-
fuhren sind, und bei diesen Aufgaben Fehlbesetzungen vermieden werden
mussen.

e Zum anderen besteht ein Nutzen fur das Unternehmen in der unterschied-
lichen Fakturierbarkeit der verschiedenen Rollen: Fir einen Senior-Con-
sultant kann ein héherer Tagessatz in Rechnung gestellt werden als fur
einen Junior-Consultant, da er mehr Berufserfahrung und Kenntnisse mit-
bringt und daher leichte Aufgaben schneller bzw. schwierige Aufgaben
Uberhaupt erst durchfiihren kann (siehe vorigen Punkt). Der hohere Ta-
gessatz wird damit argumentiert, dass ein Senior in derselben Zeit einen
héheren Kundennutzen bewirkt als ein Junior.

Die FUhrungskrafte betonten die Freiwilligkeit der Teilnahme an der Fachlauf-
bahn. Zwar sei dauerhaft im Junior-Level zu verharren ein Malus, aber einen Se-
nior-Level anzustreben sei nur fur diejenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zwingend erforderlich, die spater in eine Fachkarriere einsteigen wollten: Eine
fihrende Expertin bzw. ein fiihrender Experte auf einem Gebiet sein zu wollen,
ohne die kompetenzmalfige Vorstufe des Seniors durchlaufen zu haben, sei ,in-
haltlich schwierig®. Fur eine spatere Fiihrungskarriere wurde eine vorhergehende
Fachlaufbahn hingegen ausdrticklich nicht als erforderlich betrachtet, wie der Ge-
schéftsfihrer zusammenfasst:

»-Wenn wir unterstellen, dass wir ja diese Fachkarriere insbesondere
deshalb brauchen, weil es Menschen gibt, die zwar sehr gute
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Fachleute, aber keine guten FUhrungskrafte sind, dann missen wir
ja auch den umgedrehten Schluss zulassen und sagen, es kdnnte
ja sein, dass es Menschen gibt, die gute Fihrungskrafte sind, die
aber nicht die besten Fachleute sind.”

3.2.2 Nutzen der Fachlaufbahn fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Die Interviewten haben eine Reihe von moéglichen Nutzen der Fachlaufbahn an-
geflhrt, die sich in Gbergeordnete Nutzenbereiche clustern und den Motivations-
quellen nach Barbuto und Scholl zuordnen lassen.

In der Literatur wird der Fachlaufbahn in ihrer oben beschriebenen ,Breitensport®-
Variante hauptsachlich extrinsische Nutzen wie den Anstieg von Gehalt oder
Sichtbarkeit/Status zugeschrieben. Die entsprechenden Nutzenbereiche und die
korrespondierenden Motivationsquellen nach Barbuto und Scholl wurden auch
von den Interviewpartnerinnen und -partnern der vorliegenden Untersuchung ge-
sehen (siehe Tabelle 1):

Tabelle 1: Extrinsische Motivationsquellen nach Barbuto und Scholl, jewei-
lige Nutzenbereiche und entsprechende Nennungen von Nutzen
durch die Interviewpartnerinnen und -partner

Motivationsquelle  Ubergeordneter Im Interview genannte
Nutzenbereich Nutzen

Instrumentelle Gehalt o finanzielle Verbesserung

Motivation  Argumentationshilfe ~ fiir

Gehaltsverhandlungen

Karriere e Karriereschritt

o Perspektive

Externes Selbst- Fachl. / personl. e Sichtbarkeit als Fachmann

verstandnis Wertschatzung Wertschatzung
[ )

Status o Vergleichbarkeit und Diffe-
renzierung untereinander
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Motivationsquelle

Ubergeordneter
Nutzenbereich

Im Interview genannte
Nutzen

e Status

o Titel

Zusatzlich jedoch, und das ist interessant, gaben die Interviewpartner Nutzenbe-
reiche aus dem intrinsischen Bereich an (siehe Tabelle 2):

Tabelle 2:

Intrinsische Motivationsquellen nach Barbuto und Scholl, jewei-

lige Nutzenbereiche und entsprechende Nennungen von Nutzen
durch die Interviewpartnerinnen und -partner

Motivationsquelle

Ubergeordneter
Nutzenbereich

Im Interview genannte
Nutzen

Intrinsische Pro-
zessmotivation

Bessere Arbeitsweise

Starkung der eigenen
Motivation

Fokussierung und Freiraum,
die richtigen Dinge richtig zu
tun

Motivation

Internes Selbstver-
standnis

Standortbestimmung

Weiterentwicklung

¢ eigene Standortbestim-
mung

e Feedback / Austausch
Uber den eigenen Ent-
wicklungsstand

o Kompetenzsteigerung

¢ Potentialentfaltung

o verbesserter Vortragsstil
¢ Weiterentwicklung

e Verantwortungsiber-
nahme
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Motivationsquelle Ubergeordneter Im Interview genannte
Nutzenbereich Nutzen

e neue Denkweisen

e verbesserte Softskills der
Vorgesetzten

Damit wird die in der Literatur gangige Nutzenargumentation erweitert, und als
zusatzliche Zielgruppe firr das Fachlaufbahn-Modell werden die intrinsisch moti-
vierbaren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angesprochen.

In den Interviews wurden mehrfach Nutzenerwartungen im Bereich der personli-
chen Weiterentwicklung der Mitarbeitenden genannt. Die Erwartung der Fuh-
rungskrafte war, dass den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein besonderer Nut-
zen entsteht, wenn die eigenen Kompetenzen zunachst ermittelt und anschlie-
Rend mit ,Kompetenzprofilen* fiir bestimmte Positionen und Laufbahnen abge-
glichen werden. So kénnen individuelle Entwicklungspotentiale bestimmt werden
und (mit Unterstitzung der Personalabteilung) in Weiterbildungsmafinahmen
munden. Wir werden uns im Kapitel 4 ausfuhrlich mit diesem Punkt und seiner
Bedeutung fir die Ausgestaltung des Fachlaufbahn-Modells beschéftigen.

3.2.3 Akzeptanz der Fachlaufbahn je nach Fiihrungsstil

Einigkeit herrschte bei den Interviewteilnehmenden dabei, dass der Status, also
mit der Fachlaufbahn verbundenes Prestige, Statussymbole und Titel, ein wich-
tiges Akzeptanzkriterium fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sein wirde:

»Wenn mit der Einstufung zum Junior bis zum Senior auch nach au-
Ren sichtbare Dinge verbunden sind (...) dann glaube ich, ja, funkti-
oniert das.”

Zusatzlich wurde als erwartetes Akzeptanzkriterium eine mit der Fachlaufbahn
verbundene Gehaltserhéhung genannt:

.-.. das muss keine gro’e Gehaltserhéhung sein vom Junior zum
Medior, aber auch darin drickt sich eine gestiegene Wertschatzung
aus, und ich glaube, das ware eine gute Malthahme.*

Insgesamt vertraten die Interviewteilnehmenden in der Frage, ob die Entwick-
lungsschritte der Fachlaufbahn mit einer Gehaltsentwicklung verknipft sein
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sollten, unterschiedliche Ansichten. Die direkte Kopplung eines Fachlaufbahn-
Levels mit einer Gehaltserh6hung wurde genauso angesprochen wie eine indi-
rekte Kopplung Uber die Zugehdrigkeitszeit zu diesem Level, aber eben nicht als
konkreten Leistungsanreiz. Auch die Ansicht, der Senior-Level durfe gar nicht an
Geld gekoppelt sein, wurde vertreten, mit der Argumentation, dass es das Ziel
der Fachlaufbahn sei, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Abhangigkeit von
ihrer Kompetenz einzustufen, und diese Kompetenz sei ja nicht von dem Geld
abhéangig, das dem Unternehmen fir Personalkosten zur Verfigung stehe.

AuRerdem wurde angemerkt, dass sich die Bewertungskriterien der Fachlauf-
bahn im Laufe der Zeit andern kdnnten, dass also z. B. bei fortschreitenden Tech-
nologien das Beherrschen einer bestimmten Programmiersprache im Laufe der
Zeit weniger (oder auch starker) relevant werde, und ein Mitarbeiter, der sich hier
nicht rechtzeitig weiterbilde, dann ja automatisch seinen Fachlaufbahn-Level und
damit seine aktuelle Gehaltsstufe verlieren misse — dies sei jedoch nicht vorge-
sehen.

Die Interviewpartnerinnen und -partner beschrieben die Arbeitsweisen der beiden
Pilotabteilungen als verschieden, was mit den unterschiedlichen Eigenheiten der
beiden Abteilungen begrindet wurde: Wahrend in der Entwicklung alle Mitglieder
eines Teams ein gemeinsames Ziel haben, das sie als Team verfolgen, sind die
Teams im Consulting eher organisatorischer Natur, und jedes Mitglied arbeitet in
einem anderen Projekt an anderen Zielen. Dabei wurde auch die Nahe zum Kun-
den und der Wert der Arbeitsleistung flr den Kunden betrachtet: Fir die Entwick-
lungsabteilung hangt der Deckungsbeitrag vom Wert ab, den der Kunde dem
Produkt beimisst, aber nicht an der individuell geleisteten Arbeitsstunde eines
Entwicklers, wahrend im Consulting die Beratungsleistung direkt vom Consultant
am Kunden erbracht und in der Regel eins zu eins nach Zeit abgerechnet wird.

Durch die abweichenden Aufgaben und Rahmenbedingungen der beiden Pilot-
abteilungen wird von den Interviewpartnerinnen und -partnern eine Notwendig-
keit fur differenzierte Arbeitsstile gesehen. Dabei wird zwischen komplexen und
nicht-komplexen Aufgabenfeldern unterschieden:

»Wie kriege ich in einem nicht-komplexen Prozess die Arbeit in opti-
maler Zeit geschafft? Daflr ist tayloristisches Arbeiten genau richtig.
(-..) Anders ist das in dem Umfeld, wo wir in komplexen Situationen
unterwegs sind (...), da andert sich viel, da andern sich Rahmenbe-
dingungen, da gibt's Themen, die wir nicht absehen kdénnen: Da
macht agiles Arbeiten im besten Sinne Sinn.*
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Wegen der unterschiedlichen Position der beiden Abteilungen in der Wertschdp-
fungskette und ihrer Nahe zum Kunden beflirworteten die Interviewten also fur
die Entwicklungsabteilung eine agile Vorgehensweise und einen entsprechender
FUhrungsstil mit hohem Anteil an Eigenverantwortung, wahrend fir das Consul-
ting die Auslastung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als entscheidende Mess-
gréle fur den Erfolg der Abteilung angesehen wurde, und eine entsprechende
Vorgabe als wichtig fir die Steuerung und Beurteilung.

Die Entwicklungsabteilung definiert ,Agiles Arbeiten bzw. ,Agile Fihrung“ fol-
gendermalen:

.Kern der Agilitat ist fir mich aus Mitarbeitersicht oder aus Fih-
rungssicht vor allem das ,Enablement’ zur Eigenverantwortung.
Dass die Mitarbeiter nicht die Vollstrecker der Fihrungskrafte sind,
sondern die Umsetzer der verstandenen und vielleicht auch sinner-
fullten Aufgabe. Weil sie ihr Potential, ihr Wissen, ihr Kénnen darin
einbringen, das Ziel zu erreichen — nicht, eine Aufgabe zu erledi-

“

gen.

Das Consulting sieht Fiihrung eher als ,kennzahlen-orientiert” denn als ,selbst-
organisiert®. Grundsatzlich werden beide Herangehensweisen als gleichwertig
und je nach Aufgabe angemessen betrachtet. Es sei wichtig, zu erkennen, ...

»--- WO macht ein agiler Kontext Sinn und wo kann der uns als Un-
ternehmen dabei helfen, unsere Aufgaben besser zu I6sen, und wo
macht eine klassische Arbeitsweise Sinn und hilft uns dabei, die an-
stehenden nicht-komplexen Aufgaben, im Zweifelsfall noch nicht
mal komplizierten Aufgaben, zu l6sen.”

Dabei werden die Mitarbeiterinnen und -mitarbeiter im agilen und im transaktio-
nalen Umfeld gleichermalen als motiviert und entwickelbar betrachtet:

.--. die Menschen, die das jeweils tun, die sind alle gut! Und die ha-
ben alle ein Anrecht darauf, wenn sie denn mdchten, persdnlich wei-
terentwickelt zu werden.*

Wir kénnen zusammenfassen, dass die interviewten Fuhrungskrafte die Aufga-
ben der Consulting-Abteilung als eher nicht-komplex und tayloristisch betrachten;
der Wert der Abteilung fir das Unternehmen wird am erzielten Umsatz festge-
macht. Der Flihrungsstil in der Consulting-Abteilung entspricht dem transaktiona-
len Bereich aus dem Full Range of Leadership-Modell: Die Mitarbeitenden erbrin-
gen eine Leistung, die an Kennzahlen gemessen und Uber einen Bonus als
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Gegenleistung entsprechend vergutet wird. Damit wird ein Umfeld geschaffen, das
eine extrinsische Motivierbarkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fordert.

Die Rahmenbedingungen der Entwicklungsabteilung werden hingegen als eher
komplex und veranderlich beschrieben, ein Umfeld, fir das das agile Arbeiten
entwickelt wurde. Entsprechend wird dort nach transformationalen bzw. agilen
Grundsatzen gefiuhrt: Elemente aus den transformationalen Bereich des Full
Range of Leadership-Modells finden sich in den Aussagen des Abteilungsleiters
wieder (Enablement zur Eigenverantwortung, Sinnerfullte Aufgabe, Kennzahlen
eher als Feedback zur eigenen Weiterentwicklung).

Die Interviewteilnehmerinnen und -teilnehmer beschreiben Kennzahlen als Fuh-
rungsinstrumente in verschiedener Form. Im Consulting erfolgt Fiihrung z. B.
Uber einen ,leistungsabhéngigen Teil der Vergiitung® bzw. darliber, die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter flr ,bestimmte, auch finanzielle Ziele* zu begeistern. Als
Kennzahl wird als entscheidendes Kriterium die Quote betrachtet, wie die Mitar-
beitenden mit fakturierbaren Tatigkeiten ausgelastet sind, weswegen bei der Per-
sonalfiihrung die Performance der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Erfll-
lung dieser Kennzahl eine grofte Rolle spielt.

Die Entwicklungsabteilung setzt Kennzahlen indirekter ein und nicht als Leis-
tungsvorgabe, sondern zur Vorhersage der Leistungsfahigkeit eines Teams. Als
Messgrolie des leistbaren Aufwands dienen die sogenannten Story Points aus
dem Scrum-Programmierumfeld, um die Umsetzbarkeit selbstgewahlter Entwick-
lungsaufgaben innerhalb eines vereinbarten Zeitrahmens (Sprint) einschatzen zu
kdnnen:

-Der Hauptpunkt ist fir das Team selbst die eigene Leistungsmes-
sung, das eigene Erkennen ,Kommen wir voran, kommen wir nicht
voran; haben wir eine Chance, unser Ziel zu erreichen, ja oder

nein‘.

Dementsprechend bewerteten die Interviewten die Orientierung an Kennzahlen
fur die beiden Pilotabteilungen unterschiedlich. Der Geschéaftsfiihrer fasste dies
so zusammen, dass Unternehmen grundsétzlich Geld verdienen mussten, und
dies werde Uber Kennzahlen gemessen:

»--. jetzt ist nun mal Sinn und Zweck (...) von den Abteilungen, die
Umsatz generieren, noch die Abteilungen mitzufinanzieren, die kei-
nen Umsatz generieren. (...) Und ich glaube, das ist im Interesse
des Unternehmens, dass wir irgendwie feststellen, ob wir hier Geld
verdienen oder nicht.”
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Dabei betonte er, dass das Ziel von Kennzahlen nicht sei, ,die Mitarbeiter am
maximalsten auszubeuten®, sondern Reibungsverluste im geschaftlichen Ablauf
zu erkennen, die mit Hilfe konkreter MaRnahmen messbar behoben werden
kénnten. Kennzahlen helfen dabei, einen Prozess zu optimieren; hohe Leistun-
gen jedoch werden von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus Sicht der Fih-
rungskrafte nicht wegen der Kennzahlen erbracht:

.Die Leute, die bei uns die hochsten Tageszahlen, also die hdchsten
abrechenbaren Tage bringen, die sind aus sich heraus motiviert.*

Allgemein wurde in den Interviews die Meinung vertreten, dass bei den beiden
Pilotabteilungen trotz der unterschiedlichen Fihrungsstile und Arbeitsweisen
keine abteilungsbezogenen Akzeptanzunterschiede fir die Fachlaufbahn zu er-
warten seien, und zwar aus diesen beiden Grunden:

e Unabhangig von der Arbeitssituation klassisch/agil geht es darum, die
fachlichen und personlichen Kompetenzen der Mitarbeitenden zu entwi-
ckeln.

e Akzeptanz fir ein Thema ist nicht abteilungsspezifisch, sondern individuell
und hangt von der geistigen Einstellung und den Vorerfahrungen jedes
Einzelnen ab.

Dadurch, dass die Interviewpartnerinnen und -partner die Nutzenzuschreibung
an ein Fachlaufbahn-/ Fachkarriere-Modell auf intrinsische Motivationsquellen er-
weitert haben, lasst sich keine pauschale Voraussage mehr ableiten, wie sie in
der Literatur nahegelegt wiirde. Namlich dass eine transaktional gefiihrte (und
damit potentiell eher extrinsisch motivierte) Abteilung eine Fachlaufbahn eher ak-
zeptieren, eine agil gefiihrte (und damit potentiell eher intrinsisch motivierte) Ab-
teilung sie hingegen eher ablehnen misse. Es war nun im zweiten Schritt viel-
mehr zu untersuchen, aufgrund welcher konkreten Nutzenzuschreibungen eine
Fachlaufbahn von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern tatsachlich akzeptiert
wird, und ob dies noch abteilungsspezifisch geschieht oder in der Realitat eher
auf individueller Ebene der Mitarbeitenden anzusiedeln ist.

3.3 Schritt 2: Befragung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Um die Uberlegungen der Flihrungskréfte des untersuchten Unternehmens zu
validieren und zu schauen, inwieweit sie von der Belegschaft geteilt werden,
wurde eine quantitative Umfrage unter den betroffenen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern durchgefiihrt. Dazu wurden in der Abteilung Consulting 27 Personen
und in der Abteilung Entwicklung 35 Personen angesprochen, die spater
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potentielle Kandidatinnen und Kandidaten fiir die Fachlaufbahn sein wiirden, also
zum Zeitpunkt der Umfrage keine hierarchischen Fuhrungspositionen wie Team-
leitung oder Abteilungsleitung bekleideten.

Den Teilnehmerinnen und Teilnehmern wurden verschiedene Fragen gestellt, die
auf einer siebenstufigen Skala von ,Ich stimme gar nicht zu* bis ,Ich stimme voll
zu“ beantwortet werden konnten (mit einer mittleren Antwortmdglichkeit , Teils-
teils bzw. mir egal“). Die Umfrage wurde online durchgefihrt.

3.3.1 Wahrnehmung der intrinsischen Nutzen einer Fachlaufbahn

Zunachst wurden die in den Interviews aus Schritt 1 gefundenen Nutzenbereiche
abgefragt:

Tabelle 3: Nutzenzuschreibungen der Interviewpartnerinnen und -partner
und Zugehdrigkeit zu intrinsischen und extrinsischen Motivati-

onsquellen

Motivationsquelle
nach Barbuto & Scholl

Nutzenzuschreibungen
(,FUr mich ist der Hauptnutzen der Fachlauf-
bahn ...%)

Wertschéatzung extrinsisch:

(Sichtbarkeit als Fachmann)

Gehaltsentwicklung

Karriere
(berufliche Perspektive, Sprungbrett)

Status
(Titel, Differenzierung gegenuber anderen)

externes Selbstverstandnis

extrinsisch:
instrumentelle Motivation

extrinsisch:
instrumentelle Motivation

extrinsisch:
externes Selbstverstandnis

Starkung meiner Motivation

Weiterentwicklung
(Potentialentfaltung, Feedback / Austausch /
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Nutzenzuschreibungen Motivationsquelle
(,FUr mich ist der Hauptnutzen der Fachlauf-  nach Barbuto & Scholl
bahn ...%)

eigene Standortbestimmung, Kompetenzstei-
gerung, neue Denkweisen)

Bessere Arbeitsweise intrinsisch:

(mehr Zielorientierung, Verantwortungstiber-  Prozessmotivation
nahme, mehr Freiraum, die richtigen Dinge

richtig tun)

Fir jeden Punkt der linken Spalte wurden den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
die oben beschriebenen sieben Antwortabstufungen angeboten. Zusatzlich hat-
ten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer bei dieser Frage die Mdglichkeit, optio-
nal zusatzliche Nutzenerwartungen an eine Fachlaufbahn in ein Freitextfeld ein-
zutragen; auf diese Weise sollte tberpruft werden, ob die Erwartungen der Vor-
gesetzten das tatsachlich vorhandene Erwartungsfeld bereits vollstandig be-
schrieb.

Die folgende Abbildung zeigt die Verteilung der Zustimmung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu den Nutzenzuschreibungen an die Fachlaufbahn (-3 =
~otimme gar nicht zu“; +3 = ,Stimme voll zu®). In der Grafik zeigen die Balkenho-
hen die Anzahl der jeweiligen Zustimmungen zu den Nutzen; in der oberen Halfte
die aus der Literatur erwarteten extrinsischen Nutzen und darunter die zusatzli-
chen, intrinsischen Nutzen. Die Abbildung fasst die Aussagen der Mitarbeitenden
beider Abteilungen zusammen:

39



KCE Schriftenreihe, Band 7, Detering/Vatanparast: Fachlaufbahn — Nutzen und Akzeptanz

Abbildung 10: Verteilung der Antworten zu den Nutzenzuschreibungen

Wertschatzung (extr.)

20~

16 =

12=

: == T

4-

0.l 1 1 ] 1} L} 1
-3 -2 -1 0 1 2 3

Gehalt (extr.)

20~

16 -

12 =

8=

: =

() - — [ e vy
-3 -2 -1 0 1 2 3

Karriere (extr.)

20-

16~

12-

i - -

:

p-— - == s
-3 -2 -1 0 1 2 3

Status (extr.)

20~

16 =

12 -

: e

‘-
-3 -2 -1 0 1 2 3

Motivation (intr.)

20~

16 =

12 -

- e

i e

;- ] B
[ ' ' [ ' ' '
-3 -2 -1 0 1 2 3

Weiterentwicklung (intr.)

20-
16 =
12-
8=
i -
sl . | EEE

-3 -2 -1 0 1 2 3

Arbeitsweise (intr.)
20-
16 =
12 -

B-
4-
0- e uasez] B -

M-

40



KCE Schriftenreihe, Band 7, Detering/Vatanparast: Fachlaufbahn — Nutzen und Akzeptanz

Wie zu sehen ist, haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch bei den intrin-
sischen Nutzen ,Motivation®, ,Weiterentwicklung“ und ,Arbeitsweise“ mehrheit-
lich Aussagen im ,Stimme zu“-Bereich angekreuzt. Die Mitarbeitenden sahen
aber nicht nur die zusatzlichen, intrinsischen Nutzenzuschreibungen, die die Fuh-
rungskrafte im qualitativen Teil der vorliegenden Arbeit aufgebracht haben, son-
dern auch zwei der freiwillig ergénzten weiteren Nutzenzuschreibungen bezogen
sich auf Weiterentwicklung und damit auf einen intrinsischen Nutzen.

Auffallend ist die ausdrickliche Ablehnung, die der extrinsische Nutzen ,Status®
unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfuhr. Anscheinend spielt dieser Nut-
zen in der untersuchten Gruppe nicht so eine grof3e Rolle, wie es die Theorie
erwarten lasst. Wir kommen auf diesen Punkt im nachsten Abschnitt noch einmal
zuruck.

3.3.2 Abteilungsspezifische Nutzenzuschreibungen

Wie oben dargestellt, wirden nach der Literatur die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter einer transaktional gefuhrten Abteilung eher die extrinsischen Nutzen einer
Fachlaufbahn sehen, die einer agil gefiihrten Abteilung eher die intrinsischen. Wir
hatten bereits festgestellt, dass die Erwartungen der Vorgesetzten nicht in diese
Richtung gehen; flir die Ergebnisse der Mitarbeitenden sehen wir uns die Vertei-
lung der Antworten nochmal nach Abteilungen aufgeschlusselt an:
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Abbildung 11: Verteilung der Antworten zu den Nutzenzuschreibungen (nach
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Wir sehen, dass die Einstellungen der Mitarbeitenden beider Abteilungen zu den
extrinsischen Nutzenbereichen ,Wertschatzung“ und ,Karriere“ sowie zu den
intrinsischen Nutzenbereichen ,Weiterentwicklung“ und ,Arbeitsweise” sehr ahn-
lich ausfallen.

Beim extrinsischen Nutzen ,Gehalt“ und beim intrinsischen Nutzen ,Motivation*
waren die Antworten aus der Entwicklungsabteilung viel breiter (bis in den ableh-
nenden Bereich hinein) verteilt als die aus der Consulting-Abteilung, wo es nur
zustimmende Antworten gab. Der Zustimmungswert, der jeweils am haufigsten
gewahlt wurde, lag beim intrinsischen Nutzen ,Motivation® in der agil gefiihrten
Entwicklung erwartungsgemaf hdher als im Consulting, jedoch ebenfalls beim
extrinsischen Nutzen ,Gehalt“ — letzteres ist ein Ergebnis, das nach der Literatur
eher fir das transaktional gefiihrte Consulting zu erwarten gewesen ware. Sta-
tistisch berechnet sind die Mittelwertsunterschiede der beiden Verteilungen Ubri-
gens nicht so signifikant, wie es die Grafik vermuten Iasst — man darf den abtei-
lungsspezifischen Abweichungen in diesen Ergebnissen also nicht zu viel Bedeu-
tung zumessen. Relevant ist jedoch die Aussage, dass auch die agil geflhrten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein hohes Interesse am Gehaltseffekt einer
Fachlaufbahn haben. Wir hatten im Abschnitt iber Motivation gesehen, dass
Geld unter bestimmten Bedingungen als Nutzen wahrgenommen wird; dies gilt
offenbar auch im agilen Umfeld.%

Auch beim extrinsischen Nutzen ,Status“ unterscheiden sich die Abteilungen: Die
Entwicklungsabteilung misst dem Status, der mit einer Fachlaufbahn verbunden
ware, erkennbar weniger Bedeutung bei als die Consulting-Abteilung. Allerdings
liegen auch beim Consulting die meisten Antworten im ablehnenden Bereich.
Dies ist erneut ein Ergebnis, das nach der Literatur fir eine transaktional gefiihrte
Abteilung nicht zu erwarten ist — insbesondere, wenn man es im Zusammenhang
mit den Aussagen zum Nutzen ,Karriere“ betrachtet, dem das Consulting (wie
auch die Entwicklung) hohe Bedeutung beimisst: Offenbar sind eine Vielzahl der
befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an personlicher Entwicklung, aber
nicht unbedingt an einer dulReren Darstellung derselben interessiert.

9 Hier durften Rahmenbedingungen und aulere Lebensumstiande eine Rolle spielen,
z.B. bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die sich in Lebensphasen der
Familiengriindung und des Hausbaus befinden.
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3.3.3 Intrinsische oder extrinsische Nutzenerwartungen

Zuletzt wurde eine Frage untersucht, die vornehmlich eine praktische Relevanz
flr das untersuchte Unternehmen hatte. Zum einen ging es darum, ob beide Nut-
zenarten, intrinsische und extrinsische, von der Belegschaft erwartet werden und
daher Berlcksichtigung bei den akzeptanzférdernden Mafinahmen finden soll-
ten, die die Einfuhrung der Fachlaufbahn begleiten sollten. Zum anderen wurde
geprift, ob diese Wahrnehmung abteilungsspezifisch unterschiedlich ist und da-
her einer abteilungsspezifischen Unternehmenskommunikation bedarf. Dazu
wurden die folgenden beiden Aussagen formuliert (mit dem bekannten, sieben-
stufigen Antwortschema):

Tabelle 4: Konkrete Erwartung der Teilnehmenden der Umfrage an die
Fachlaufbahn und Zuordnung zu intrinsischen und extrinsischen
Motivationsquellen

Nutzenzuschreibungen Motivationsquelle
,lch wiirde an der Fachlaufbahn nur teilnehmen,

wenn sie ..."

... Mit einer Weiterentwicklung meiner personli- intrinsisch

chen Kompetenzen verbunden ist.”

»... Mit einer Steigerung meines Gehaltes verbun- extrinsisch
den ist.”

Im Ergebnis lagen die Schwerpunkte der Antworten fiir beide Nutzen in beiden
Abteilungen im positiven Bereich, fur beide Antworten im Consulting etwas mehr
als in der Entwicklungsabteilung.

Als Ergebnis flir das untersuchte Unternehmen ergab sich, dass ...

e Dbeide Nutzenarten Eingang in die Unternehmenskommunikation zur Ein-
fuhrung der Fachlaufbahn finden sollten: Beide Nutzenarten wurden von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als Argument fur die Teilnahme an
der Fachlaufbahn ins Feld geflhrt,

¢ keine abteilungsspezifische Kommunikation der Nutzenarten erforderlich
ist: In beiden Abteilungen wurden beide Nutzenarten von den Mitarbeiten-
den als Voraussetzung fiir eine Teilnahme an der Fachlaufbahn gefordert.
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Die Entwicklungsabteilung war fiir eine Teilnahme an der Fachlaufbahn aller-
dings in der Summe an beiden Nutzenarten weniger interessiert als das Consul-
ting, unabhangig davon, ob intrinsisch oder extrinsisch. Daher wurden die ableh-
nenden Antworten aus dieser Abteilung zusatzlich darauf untersucht, ob die Teil-
nehmenden ...

o entweder eine Teilnahme fur beide Nutzenarten ablehnen (womit sie ein
grundlegendes Desinteresse an der Fachlaufbahn demonstrieren wiirden)

e oder zwar zur Teilnahme motiviert sind, jedoch nur tber eine Nutzenart,
und deswegen eine (und nur eine) der beiden Nutzenart ablehnen.

Dabei stellte sich heraus, dass (bis auf einen) alle Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer niedrige Zustimmungswerte fiir die eine Aussage und mittlere oder hohe
Werte fur die andere Aussage aufwiesen, was bedeutet, dass sie sehr wohl fur
eine Teilnahme an der Fachlaufbahn motiviert sind, aber nur Gber eine von bei-
den Nutzenarten. In dieser Abteilung kdnnten demnach zur Einflihrung des Lauf-
bahnmodells mehr nutzenbezogene Kommunikationsmaflnahmen sinnvoll sein,
um beide ,Interessensgruppen® anzusprechen.

Zusammenfassend kénnen wir sagen, dass die grundsatzliche Frage, ob eine
Fachlaufbahn ein wichtiger Baustein fiir das Employer Branding eines Unterneh-
mens sein kann, eindeutig mit Ja beantwortet werden kann. Es hat sich ferner in
den Untersuchungen gezeigt, dass die Auswirkung des erlebten Fuhrungsstils
(transaktional oder agil) auf die Nutzenzuschreibung an eine Fachlaufbahn
(extrinsisch oder intrinsisch) nicht durch einfache Zusammenhange beschrieben
werden kann und durchaus von den Erwartungen abweicht, die man aus der
Fachliteratur zum Thema Fachlaufbahn ableiten kann. Wie oben dargestellt, sind
neben den extrinsischen Nutzen wie Gehalt insbesondere die Weiterentwicklung
der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer der Ausgestaltungsfaktoren
des Employer Branding. Darauf gehen wir im letzten Abschnitt ein.
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4 Praktische Umsetzung: Kompetenzprofil und Entwicklungsgesprach

Ein Unternehmen kann die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden z. B. dadurch
unterstiitzen, dass den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bestimmte berufliche
Perspektiven ihren individuellen Fahigkeiten gemafl angeboten werden.®!

Obwohl im untersuchten Unternehmen die beiden Abteilungen Consulting und
Entwicklung unterschiedlich gefuhrt werden, wurde sowohl fur die transaktional
als auch fur die agil gefihrten Mitarbeitenden der Wunsch nach Weiterentwick-
lung erkannt und umgesetzt. Dazu wurden fir die Fachlaufbahn ,Kompetenzpro-
file“ fiir die Jobfamilien®? Consultant und Entwickler ausgearbeitet. In diesen Pro-
filen werden mehrere Kompetenzfelder behandelt und mit Verhaltensankern®
und Beispielen illustriert. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gehen mit ihren
Vorgesetzten in einen ,Entwicklungsdialog®, in dem der ganze Profilbogen mit
allen Feldern durchgesprochen wird. Die Mitarbeitenden und die Vorgesetzten
gleichen dabei ihre jeweilige Wahrnehmung ab, wie die Mitarbeiterin bzw. der
Mitarbeiter bei jedem Punkt des Kompetenzprofils aus eigener Sicht und aus
Sicht ihrer FUhrungskraft jeweils abschneidet. Abweichungen in der Einschéat-
zung werden besprochen.

Im ,Kompetenzprofil“ ist auBerdem verzeichnet, welche Anforderungen das Un-
ternehmen bei jeder einzelnen Kompetenz an die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter in den drei Leveln ,Junior®, ,Medior” und ,Senior” jeweils stellt. Dadurch ist fur
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in den Entwicklungsgesprachen transpa-
rent, in welchen Bereichen sie den Anforderungen bereits entsprechen (oder sie
Ubertreffen), und wo sie fiir den Schritt zum nachsten Level noch an sich arbeiten
missen. Hier bietet das Unternehmen dann auf Wunsch passende Personalent-
wicklungsmalRnahmen an.

Ein Beispiel: Fur den Consultant wurde im Kompetenzfeld ,Umgang mit Men-
schen® die konkrete Kompetenz ,Kundenorientierung“ definiert. Sie ist beschrie-
ben als

91 Vgl. Buschmann, A., Fournier, J., Mattmller, R. (2019), S. 213.

92 Die beiden Jobfamilien umfassten die Fachlaufbahn-Level ,Junior — Medior — Senior®
in den konkreten Auspragungen ,Junior Consultant® / ,Consultant® / ,Senior
Consultant® bzw. ,Junior Developer” / ,Developer® / ,Senior Developer*.

93 Ein Verhaltensanker ist ein duRerlich wahrnehmbares Verhalten, dessen Auspragung
den Grad an vorhandener Kompetenz erkennen lassen und eine Einstufung in eine
entsprechende Skala erleichtern soll.
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,Du kannst Dich sowohl in die Lage der Kunden als auch in die der
anderen Abteilungen unseres Unternehmens versetzen, erkennst
deren Bedurfnisse und leistest Deinen Beitrag zur Lésung.®

Um es flr die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und auch fur ihre jeweiligen Fih-
rungskrafte einfacher zu machen, die Auspragung dieser Kompetenz bei der be-
treffenden Person einzuschéatzen, wurden fur die Kundenorientierung eines Con-
sultants folgende fiinf ,Verhaltensanker® definiert:

o Auf Wiinsche des Kunden gehst Du verbindlich und zuverlédssig ein.“

o ,Dein Verhalten gegeniiber dem Kunden wird von hohem Respekt be-
stimmt.”

o _Du beriicksichtigst in Deiner Argumentation die Belange des Kunden,
ohne die Interessen unseres Unternehmens aus dem Blick zu verlieren.”

e ,Du gehst wertschatzend mit Kunden um.*
o .Deine Reaktionszeiten gegeniiber dem Kunden sind angemessen.*

Die Einstufung erfolgt auf einer sechsstufigen, unbenannten Skala, wobei (in Ab-
grenzung zu Schulnoten) ,1“ den niedrigsten, ,6 den héchsten Erfullungsgrad
bedeutet. Fur die Kompetenz ,Kundenorientierung® wurde dann z. B. festgelegt,
dass eine Einschatzung zwischen 1 und 3 flr einen Junior Consultant angemes-
sen ist, ein Consultant sollte hier bei 4 oder 5 liegen, und um ein Senior Consul-
tant zu werden, muss der Mitarbeiter eine 6 erreichen.

Fir beide Jobfamilien, Consultant und Developer, sind die betrachteten Kompe-
tenzen in diese funf Kompetenzfelder gegliedert:

—_

. fachliche Kompetenzen,

2. Umgang mit Inhalten,

3. Umgang mit Menschen,

4. Potenzialindikatoren,

5. unternehmerisches Denken und Handeln.

Zum besseren Verstandnis sind fur die Jobfamilie ,Consultant® detailliertere Be-
schreibungen der einzelnen Kompetenzen und die jeweiligen Verhaltensanker,
an denen die Einstufungen festgemacht werden sollen, im Anhang wiedergege-
ben; ebenso das ,Zielbild* fiir jede Kompetenz, also welche Einstufung fir die
Entwicklung von Junior zum Senior jeweils vom Unternehmen als erforderlich
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betrachtet wird. Die Kompetenzen fiir die Jobfamilie ,Developer” sind dhnlich auf-
gebaut.

Der Zeitbedarf fur diese ,Entwicklungsdialoge® ist betrachtlich. Inklusive Vorbe-
reitungszeit fur die Vorab-Einschatzung der Einstufungen kénnen fir Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sowie FUhrungskraft jeweils ein halber Tag Aufwand kal-
kuliert werden. Der Zeitaufwand wird vom untersuchten Unternehmen ausdruck-
lich als Risiko fiir die Einfihrung des Fachlaufbahn-Modells gesehen, das eine
fortlaufende Beobachtung erfordere und nahelege, das tatsachliche Verhaltnis
von Aufwand und Nutzen der Fachlaufbahn fiir das Unternehmen regelmagig zu
Uberprifen und neu zu bewerten.

Alle Beteiligten sind sich in der Einflihrungsphase jedoch einig, dass dies sinnvoll
investierte Zeit sei. Insbesondere die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter loben die
Qualitat des Feedbacks, das sie durch den Entwicklungsdialog erhalten, und das
ihnen ihren aktuellen Stand und die vom Unternehmen gewlinschten und ange-
botenen Weiterentwicklungsmdglichkeiten aufzeigt — um den Bogen zur Einlei-
tung zu schlagen: ein klarer Fall von ,Employer Branding®.
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Anhang

In der Formulierung der hier wiedergegebenen Kompetenzprofile steckt viel Ar-
beit von zahlreichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des untersuchten Unter-
nehmens. Viele Diskussionsrunden, Formulierungsentwtirfe und Probeinterviews
haben zum hier wiedergegebenen Stand gefiihrt. Deswegen sei allen Beteiligten
an dieser Stelle noch einmal ausdrtcklich fir den Aufwand und die Mihen ge-
dankt, die damit verbunden waren, und der Geschéaftsfiihrung fir die freundliche
Genehmigung zum Abdruck.
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Kompetenzprofil ,Consultant*

Auspragungsstufen fir ,,Junior*

Auspragungsstufen fir ,Medior”

Auspragungsstufen fir ,Senior*

Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Zielbild
gering < hoch

Verhaltensanker

1. Fachliche Kompetenzen

Berufsausbildung und Be-
rufserfahrung

Du verfiigst Gber solides Wis-
sen und weitreichende Erfah-
rung in Deinem Arbeitsbereich
und kannst diese in Deiner tag-
lichen Arbeit einbringen.

Du hast langjahrige Berufserfahrung
als Berater in Kundenprojekten (Neu-
, und/oder Bestandskundenprojekte)
in und auflerhalb des Unternehmens
gesammelt.

Anhaltspunkt: Junior bis zu drei Jah-
ren, Medior bis zu finf Jahren, Se-
nior ab funf Jahren.

Produktkenntnisse

Du pflegst Dein exzellentes do-
manenubergreifendes Wissen,
um alle Mdglichkeiten unser
aktuellen Softwareprodukte
ausschopfen zu kénnen.

Dazu verfiigst Du Uber ein breites
Produkt- und/oder Schnittstellenwis-
sen und/oder bist Experte in einem
oder mehreren Fachbereichen.
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Kompetenz Kompetenzbeschreibung Verhaltensanker Zielbild
gering < hoch

Branchenwissen Du kennst die Branchen und Du hast mindestens fiinf Projekte in
die Geschaftsprozesse Deiner | einer Branche erfolgreich beraten
Kunden und weildt, wie Deine oder hast fiinf Jahre in einer Branche
Kunden ihr Tagesgeschaft mit | gearbeitet.

unserer Software abwickeln.

Beratungskompetenz Du bist in der Lage, Deinen Dazu gehoren:

Verantwc_)rtungsbere'i.ch _i” ei- o die selbststéandige Vorbereitung
nem Projekt eigenstandig und und Durchfiihrung von Kundenter-
erfolgreich wahrzunehmen. minen (z.B. Workshops)

e die Einrichtung von fachlichen
Themenstellungen,

e das Testen von Prozessen,

e die qualifizierte Aufnahme von An-
forderungen,

e die Grundlagen und Auswirkungen
der Dateniibernahme (DU),

e die Durchfiihrung eines DU-Work-
shops inkl. der Dokumentation in
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Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Verhaltensanker Zielbild

gering < hoch

der DU-Vereinbarung mit dem
technischen DUler,

e die Durchflihrung eines geeigne-
ten internen und externen DU-
Tests auf dieser Grundlage.

IT-Tools (und -Instru-
mente)

Du bist sicher im Umgang mit
unseren IT-Tools und -Instru-
menten und kannst das Wissen
an neue Kollegen weitergeben.

In Projekten arbeitest Du konsequent
und mit hoher Qualitat mit den Pro-
jektsteuerungsinstrumenten:

e Bearbeitung der Aufgabenlisten,
e Changemanagement,

¢ Budgetcontrolling (inklusive
Change Requests),

o (Geschaftsprozessmatrix,
¢ Medieneinsatz (Microsoft Office),

o Projektstatusbericht: Aktualitat
und Qualitat,

¢ Protokollfiihrung.
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Kompetenz Kompetenzbeschreibung Verhaltensanker Zielbild
gering < hoch

Zentrale Arbeitsmethodi- Du beherrschst die zentralen Die Projektmanagement-Methode
ken Arbeitsmethodiken, die Du im des Unternehmens ist Dir fur Deinen

Rahmen Deiner Arbeit bend- Verantwortungsbereich bestens be-

tigst. kannt und wird aktiv umgesetzt (PM-

Handbuch).

Moderations- und Prasen- | Du kannst Events oder Ter- o Die Vorbereitung, Durchfiihrung
tationsfahigkeit mine sicher moderieren und und Nachbereitung ist von Selbst-

Themen zielgruppengerecht standigkeit gekennzeichnet.

ssenti _
prasentieren e Du hast an der internen Softskill-
Schulung teilgenommen.
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Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Verhaltensanker

Zielbild
gering < hoch

2. Umgang mit Inhalten

Analytisches und konzepti-
onelles Denken

Du kannst komplexe Zusam-
menhange schnell erfassen,
Fragestellungen aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln be-
trachten und Lésungsansatze
entwickeln.

Entscheidungsfreudigkeit

Du nutzt Dein Urteilsvermogen,
um zlgig Entscheidungen zu
treffen.

Du triffst Entscheidungen auf
Grundlage der Dir zur Verfligung
stehenden Informationen. Dabei
nutzt Du die Fahigkeit, die Folgen
des eigenen Handelns einzuschat-
zen und gehst bewusst mit Risiken
um.

Verantwortungsibernahme

Du Ubernimmst Verantwortung
fr Deine Aufgaben und setzt
diese mit Sorgfalt und Gewis-
senhaftigkeit in hoher Qualitat
und Quantitat um. Wenn

Du handelst in Deinem Aufgaben-
bereich vorausschauend und proak-
tiv und stehst fur die Ergebnisse
Deines Handelns ein.
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Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Verhaltensanker

Zielbild
gering < hoch

erforderlich, kimmerst Du Dich
rechtzeitig um Unterstutzung.

Arbeitsorganisation und
Projektplanungskompetenz

Du kannst anfallende Aufgaben
fur Dich und andere systemati-
sieren und setzt dabei Priorita-
ten aufgrund von Wichtigkeit
und Dringlichkeit. Du erstellst
eine schlussige und angemes-
sene Zeitplanung. Du behaltst
auch bei komplexeren Aufga-
ben und Projekten den Uber-
blick.

Du sorgst fur die fristgerechte Fer-
tigstellung der Dir zugewiesenen
Aufgabenbereiche. Dazu gehort
auch die Kommunikation an den
Auftraggeber, wenn Aufgaben nicht
innerhalb einer Frist oder des Bud-
gets eingehalten werden kénnen.

Aktiver Wissenstransfer

Du gibst gerne aktiv Erfahrun-
gen und Wissen weiter und
nutzt aktuelle Dokumentations-
und Kommunikationswerk-
zeuge.

Du Gbernimmst auch interne Schu-
lungen, Lessons Learned-Termine
und/oder die Betreuung neuer Kol-
legen (z.B. Patenschaften). Deine

Erfahrungen bringst du in Lessons
Learned Terminen ein.

Bereichsibergreifendes
Arbeiten

Du erkennst die Auswirkungen
der eigenen Tatigkeit und des

Dadurch vermeidest Du unnétige
Arbeit in anderen Abteilungen.
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Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Verhaltensanker

Zielbild
gering < hoch

Verhaltens auf fachliche
Schnittstellen (innerhalb und
aullerhalb Deines Bereichs)
und bertcksichtigst dies. Du
stimmst Deine Entscheidungen
mit den fachlichen Schnittstel-
len ab und informierst diese
auch Uber (Deine) Ziele und
Ablaufe. Du beziehst betroffene
Fachbereiche in die Entschei-
dungsfindung mit ein und
schaffst Synergien.

Bei auftretenden Problemen kim-
merst Du Dich aktiv um eine L6-
sungsfindung. Dein Lésungsansatz
tragt dazu bei, dass die Problemur-
sache beseitigt wird.
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Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Verhaltensanker

Zielbild
gering < hoch

3. Umgang mit Menschen

Integrations- und Koopera-
tionsfahigkeit

Du gehorst zu den Menschen,
die gerne mit anderen zusam-
menarbeiten. Du kannst Dich
leicht in andere Personen, de-
ren Bedirfnisse und Interessen
hineindenken (Empathie). Du
denkst und handelst im Sinne
Deines Teams und auch team-
Ubergreifend. Du kannst kon-
struktiv Feedback geben und
annehmen.

Konfliktfahigkeit

Du sprichst Konflikte offen und
in angemessener Weise an und
I6st sie im Sinne aller Beteilig-
ten.

Du besitzt die Fahigkeit, auftre-
tende Konflikte mit dem Gegenuiber
(extern und intern) selbststéndig zu
verhandeln. Sachliche und personli-
che Ebene werden von Dir stets ge-
trennt.
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Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Verhaltensanker

Zielbild
gering < hoch

Kommunikationsfahigkeit

Du gehst offen und aktiv auf
andere Menschen zu. Du horst
Deinem Gegenuiber gut zu und

beziehst Dich auf das Gesagte.

Du kannst Sachverhalte iber-
sichtlich und gut verstandlich
darlegen und argumentierst
prazise und sachlich.

Du informierst Mitarbeiter aus Dei-
nem (Teil-)Projekt aktiv zu projekt-
relevanten Themen. Deine schriftli-
che Kommunikation ist sachlich,
pragnant und empfangerorientiert.
Du sprichst mit Deinem Kunden in
einer flr ihn verstandlichen Spra-
che. Du wahlst fir Deine Kommuni-
kation das geeignete Medium.

Uberzeugungskraft

Du kannst Andere durch Deine
guten Argumente Uberzeu-
gen/begeistern und vermittelst
Deine eigenen Standpunkte
nachvollziehbar und sensibel.

Kundenorientierung

Du kannst Dich sowohl in die
Lage der Kunden, als auch die
der anderen Abteilungen unse-
res Unternehmens versetzen,
erkennst deren Bediirfnisse

Auf Winsche des Kunden gehst Du
verbindlich und zuverlassig ein.
Dein Verhalten gegeniber dem
Kunden wird von hohem Respekt
bestimmt. Du bertcksichtigst in Dei-
ner Argumentation die Belange des
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Kompetenz Kompetenzbeschreibung Verhaltensanker Zielbild
gering < hoch

und leistest Deinen Beitrag zur | Kunden, ohne die Interessen unse-
Lésung. res Unternehmens aus dem Blick
zu verlieren. Du gehst wertschat-
zend mit Kunden um. Deine Reakti-
onszeiten gegenuber dem Kunden
sind angemessen.
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Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Verhaltensanker

Zielbild
gering < hoch

4. Potenzialindikatoren

Belastbarkeit

Du agierst in kritischen Situatio-
nen und/oder hohem Arbeits-
aufkommen ruhig und gelas-
sen.

Du bist bereit, in Projekten fir einen
bestimmten Zeitraum ein héheres
ungeplantes Arbeitspensum zu leis-
ten. Werden Deine Grenzen der
Belastbarkeit Uberschritten, er-
kennst und kommunizierst Du dies.
Du bist in der Lage, mehrere Aufga-
ben parallel zu steuern und nach
Dringlichkeit zu bearbeiten.

Selbstreflexion

Du kannst Dein Handeln, Deine
Starken und Schwachen selbst
gut einschatzen, weil Du Uber
Deine eigenen Fahigkeiten und
Muster nachdenkst und diese
fur Dich prifst.

Du gehst aktiv auf Andere zu und
holst Dir Feedback ein. Du entwi-
ckelst Strategien, dass Erkannte in
die Tat umzusetzen.
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Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Verhaltensanker

Zielbild
gering < hoch

Veranderungsfahigkeit und
Lernbereitschaft

Du erkennst die Veranderun-
gen flr Dein eigenes Arbeits-
umfeld, stellst Dich schnell auf
diese ein und zeigst Bereit-
schaft zum Erwerb der entspre-
chend notwendigen Qualifikati-
onen. Du lernst durch Erfahrun-
gen und Fehler und fiihrst so
Veranderungen im eigenen
Verhalten und Vorgehen her-
bei. Du forderst konstruktives
Feedback aktiv ein und nutzt es
fur die eigene Weiterentwick-
lung.

Zu verandernde Prozesse werden
von Dir angenommen und zeitnah
umgesetzt.

In Bezug auf die Lernbereitschaft
fragst Du aktiv nach Entwicklungs-
mdglichkeiten und besuchst Veran-
staltungen, um Dein Wissen zu er-
weitern (z.B. Review-Basar). Du re-
cherchierst nach Dir unklaren oder
unbekannten Fragestellungen.

Initiative und Eigenstandig-
keit

Du handelst vorausschauend
und bringst selbststandig Ver-
besserungsvorschlage und
Ideen ein. Du nutzt Deinen
Handlungsspielraum im Rah-
men Deiner Rolle und weil3t,
wann Du Rucksprache halten

Du hast den Anspruch, auftretende
Hindernisse oder drohende Eskala-
tionen selbst zu I16sen. Dies betrifft
sowohl interne als auch externe
Prozesse.

Deine Problemlésungskompetenz
drickt sich dadurch aus, dass Du
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Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Verhaltensanker

Zielbild
gering < hoch

musst. Du bist engagiert und
leistungsbereit.

abteilungs- und hierarchietbergrei-
fend auf die entsprechenden Mitar-
beiter zugehst.

Verlasslichkeit

Die Dir Ubertragenen Aufgaben
werden zuverlassig und fristge-
recht umgesetzt und entspre-
chend kommuniziert.

Kdénnen Aufgaben nicht fristgerecht
umgesetzt werden, kommunizierst
Du rechtzeitig an den Empfanger.
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Kompetenz

Kompetenzbeschreibung

Verhaltensanker

Zielbild
gering < hoch

5. Unternehmerisches Den

ken und Handeln

Strategisches Denken und
Handeln

Du handelst im Einklang mit
den Visionen und Zielen des
Unternehmens. Du verfolgst
Deine eigenen Ziele und Aufga-
ben im Kontext der Abteilungs-
und Unternehmensstrategie ak-
tiv.

Aufwand vs. Nutzen

Du nutzt dein Aufwand- und
Nutzenbewusstsein als wichti-
gen Ratgeber fiir Entscheidun-
gen.

Du agierst kostenbewusst und ver-
meidest deshalb unnétige Auf-
wande bei Dir und anderen. Du
rechnest alle wertschopfenden Ta-
tigkeiten ab. Du bist bereit, mit den
Kunden unterschiedliche Sichtwei-
sen diesbezlglich zu diskutieren
und kannst den Standpunkt des
Unternehmens vertreten.
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