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Hoch hinauskommen in der Hierarchie — das war einmal die Triebfeder der meisten
Karrierewilligen. Doch das Modell Aufstiegskarriere befindet sich auf dem Abstieg.
Denn wenn die Hierarchien flacher werden, gibt es immer weniger klassische Fiih-
rungsposten. Karrieren fiihren folglich immer seltener automatisch nach oben. Die
Frage ist, wohin dann? Wie geht Karriere alternativ?

Preview

Warum klassische Fih-
rungsposten immer selte-
ner werden

Suche nach Alternati-
ven: Warum Unternehmen
spatestens jetzt Ersatzmo-
delle fur die klassische Auf-
stiegskarriere entwickeln
mussen

¥ Upgrate 4.0: Wie agile
Firmen mit alternativen
Karrieremodellen experi-
mentieren

» Wiinschewandel:
Warum neue Karrieremo-
delle bei vielen Arbeitneh-
mern einen Nery treffen

» Alles offen: Welche
cen und Gefahren
neue Karrierewege bergen

2 lmyner am Ball: Warum
Arbeitnehmer die Kunst der
kreativen Kompetenzent-
wicklung erlernen missen

» style statt Stan-
dard: Wie die Entwicklung
neuer Talentmanagement-
und Karrieresysteme jetzt
die Unternehmen fordert

Den Beitrag gibt es
auch zum Horen:
www.managerSeminare.de/
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" riither war die Sache klar: Wer ,Karri-
ere machen wollte“, bemiihte sich um
einen Fiihrungsposten. Und dann noch

einen, weiter oben in der Hierarchie. Und

noch einen, noch weiter oben ... Diese Art

Aufstiegskarriere scheint jedoch langsam

ihren Zenit {iberschritten zu haben. ,Die

Entwicklung zeichnet sich schon Janger ab“,

sagt Petra Eggenhofer-Rehart. Seit mindes-

tens zwanzig Jahren bauen Unternehmen

Hierarchiestufen ab. ,Bisher vor allem

aus Kostengrunden®, erklart die Karriere-

forscherin am ,Interdisziplindren Institut

[Ur Verhaltenswissenschaftlich Orientiertes

Management” der Wirtschaftsuniversitit

Wien. Heute steckt in immer mehr Féllen

noch eine andere Intention dahinter: das

Ideal einer agilen Zusammenarbeit in tlui-

den Strukturen - etwa in kleinen Teams, die

sich auf Augenhéhe um Aufgaben herum
formieren und weitgehend selbstgesteuert

Kundenbedirfnisse erfillen.

Leadership gibt es in diesen Konstella-
tionen zwar noch, aber sie ist nicht mehr
zwangsldufig an einen Posten gebunden. Die
klassische Aufstiegskarriere — das Modell,
Hierarchiestufe um Hierarchiestufe zu er-
Idimmen und dabei automatisch an Prestige,
Status und Gehalt zu gewinnen — konnte
deshalb in Zukunft far immer weniger Kar-
rierewillige eine Option sein. Das wirft bei
Unternehmen wie auch Arbeitnehmern die
Frage auf: Was kommt statidessen?

Die Suche nach Alternativen hat gerade
erst begonnen

Bei der Beantwortung dieser Frage stehen
die meisten Unternehmen noch am Anfang.
Was die Entwicklung neuer Karrieremodelle
jenseits des klassischen Aufstiegs angeht, hat
sich deren Kreativitiit in den vergangenen
Jahren in iberschaubaren Grenzen gehalten.
Nach einer Erhebung der Consultingfirma
Kienbaum unter 204 HR-Verantwortlichen
sowie 118 Mitarbeitern und Fithrungskraf-
ten ist das Talentmanagement in knapp 70
Prozent der Betriebe jedenfalls noch aus-
schliefdlich auf Fuhrungskréfte fokussiert.

Wwissen

Attraktive Angebote fiir Fachleute? Fehl-
anzeige. Womoglich war der Druck, Alter-
nativen zu entwickeln, bisher nicht grofs
genug — und die Macht derjenigen in den
Unternehmen, die i alten System grofs ge-
worden sind und ein Interesse daran haben,
dessen Regeln zu bewahren, zu grofi. ,Diese
Haltung fallt den Unternehmen jetzt auf die
Fufse”, konstatiert die Hamburger Manage-
ment-und Karriereberaterin Svenja Hofert.
Denn je grofser die Notwendigkeit ist, sich
in den Arbeitsprozessen flexibel und agil
aufzustellen, umso mehr konterkarieren
alte Karrieremechanisimen diesen Anspruch.

Wer auf der Suche nach Positivbeispielen
ist, muss sich an den hislang noch raren
Hotspots neuen Arbeitens umschauen: bei
Unternehmen, die konsequent versuchen,
ihr gesamtes System auf neues, agileres Ar-
beiten auszurichten. Dort wird derzeit mit
Hochdruck an neuen Modellen der Karrie-
reentwicklung gearbeitet. Beispiel Trivago:
Die Dusseldorfer Firma betreibt eine globale
Hotelsuchplattform und ist darit in kurzer
Zeit vom Startup zum Unternehmen mit iiber
1.500 Mitarbeitern angewachsen. Man hélt es
dort flir zu starr und unflexibel, Mitarbeiter
auffeste Posten hin einzustellen beziehungs-
weise zu befordern. Trivago setzt statidessen
aufein Konzept, nach dem jeder Mitarheiter
zwischen verschiedenen Rollen und Funk-
tionen wechseln kann — je nach aktueller
Aufgabenkonstellation, personlichen Starken
und eigenen Interessen. ,,Die dlirfen sich im
Laufe der Zeit auch gern verschieben®, sagt
Chief People Officer Anna Driiing.

Im Prinzip kann sich bei Trivago jeder in
Richtung fachlic thrung, coachender
Fihrung, reiner Fachexpertise oder eher
strategischer Fihrung entwickeln - in un-
terschiedlichen Verantwortungsgraden. Der

it dem Trivago verhindern will, dass

n alle die klassische Personalverant-
wortung anstreben: Die Gehaltsentwicklung
ist von der Rolle entkoppelt. Sie bemisst sich
am individuellen Wertheitrag des Mitarbei-
ters und wird tiber Kriterien gemessen, an
denen das Unternehmen standig feilt —und
die iber regelmafiige Feedbacks verschie-
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dener Kontaktpersonen des Mitarbeiters
erhoben werden. Dadurch soll keine Rolle
wertiger erscheinen als die andere.

Das heifdt nicht, dass sich der Einzelne in
solchen Kontexten nicht unterschiedliche
Grade an Reputation und Einflussméglich-
keiten — letztlich also Macht — erarbeiten
kann. Blof} die Sehnsucht nach klassischen
Insignien des Chefseins, die miissen Mitar-
beiter hier an den Nagel hdngen.

Neue Karrieremodelle treffen einen Nerv

,Dafiir stehen in der agilen Arbeitswelt - so
zumindest der Anspruch der Firmen - die
Chancen besser, dass andere Karrierebe-
diirfnisse befriedigt werden®, sagt Andreas
Hirschi, Arbeits- und Organisationspsycho-
loge an der Universitit Bern.

Gemeint ist zum Beispiel der Wunsch
nach Selbstbestimmung und Freiheit in der
Arbeitsgestaltung, die Sehnsucht nach ab-
wechslungsreichen Aufgaben und auch die
nach einer Form von Weiterentwicklung, die
mehr den eigenen Interessen folgen kann,
als es auf den Standard-Karrierepfaden der
Vergangenheit meist der Fall war.

» Aleksandra Endemann: Karrieremuster deutscher Fiihrungskrifte —
Analyse der Sequenzmuster, Ursachen und Auswirkungen anhand von
Daten des Sozio-oekonomischen Panels.

Empirische Personal- und Organisationsforschung, hrsg. von Dorothea
Alewell et al., Band 56, Rainer Hampp, Augsburg und Minchen 2017,

34,99 Euro.

Ausgehend von Daten zur Karriereentwicklung von 171 Fiihrungskraften
zwischen 1994 und 2013 hat Endemann Muster typischer Flihrungskarri-
eren entschlisselt. Das Modell der traditionellen Karriere innerhalb eines
Unternehmens spielt demnach bis heute eine grolle Rolle, gleichzeitig aber
zeigt die Studie: Die ,Aufstiegskarriere” endet de facto oft in einer ,Stagna-
tion’, und interne Karriereverlaufe gehen haufiger mit abnehmender Zufrie-

denheit einher.

» Svenja Hofert: Karriere mit System: Die 7 besten Strategien fiir Ihren

Erfolg.

Campus, Frankfurt/Main 2014, 19,99 Euro.

Nicht mehr ganz neu, aber noch immer ein hilfreicher Orientierungsleit-
faden: Hofert macht deutlich, warum es wichtig ist, als Stellensuchender
darauf zu achten, dass die eigenen Karrierewiinsche und -motive zur Kar-
rierekultur im Unternehmen passen. Dartber hinaus liefert sie Tipps fir
den Karrierewilligen von heute — vom Auftreten im Web bis hin zum Rat,
eigenen Starken und Trdumen zu folgen.

Tatsédchlich scheinen die New-Work-Firmen
mit ihrer Art, Karriere zu definieren, bei
immer mehr Arbeitnehmern einen Nerv
zu treffen. ,Wenn man Menschen danach
fragt, was Karriere aligemein bedeutet,
dann kommen zwar noch die landldufigen
Definitionen — Aufstieg, Geldzuwachse,
Status- und Machtgewinn*, erklart Karri-
ereforscher Hirschi. Frage man sie aber
danach, was sie fiir sich selbst als erfolg-
reiche Karriere definieren, dann kimen
immer haufiger Dinge zur Sprache wie
»eine sinnvolle Tatigkeit ausiiben®, ,span-
nenden Aufgaben nachgehen kdnnen, die
Spaf’ machen® und vor allem: ,eine gute
Work-Life-Balance haben®.

»Erklaren lasst sich das zum Teil aus all-
gemeinen Werteverschiebungen in der Ge-
sellschaft, so Hirschi. Womadglich hat der
Aufstieg in hohe Managementpositionen
auch aufgrund von Verfehlungen diverser
Topmanager in den Augen vieler an Glanz
eingebiifit. Und mancher Manager, der sich
in seinem zunehmend komplexen Fiihrungs-
job aufreibt, mag sich den Stress, der damit
verbunden ist, noch héher aufzusteigen,
nicht mehr antun. Die neuen Karrierevor-
stellungen konnten aber auch noch einen
anderen Grund haben: ,,Sie kénnten bereits
eine Reaktion auf die faktischen Veranderun-
gen im Wirtschaftsumfeld sein“, vermutet
der Wissenschaftler. Wer weif3, dass er nicht
mehr auf eine Karriere mit verbrieften Auf-
stiegsmoglichkeiten hoffen kann, verschiebt
eben seinen personlichen Wertekanon und
definiert seinen Karriereerfolg nach anderen
—eigenen — Mafistdben. Schlieflich muss er
seine Karriereentwicklung auch mehr denn
je selbst in die Hand nehmen.

Karrieren zwischen neuen Chancen und
Gefahren

»Die Verantwortung fiir die Gestaltung der
beruflichen Laufbahn verlagert sich der-
zeit immer starker auf das Individuum*,
konstatiert Karriereberaterin Hofert. Die
Entwicklung kommt nicht von ungeféhr.
Denn wenn die Moglichkeiten, in einem
traditionellen Fihrungsentwicklungspro-
gramm zu landen, schwinden, gleichzeitig
aber auch Alternativen fehlen, ist aufseiten
des Arbeitnehmers Kreativitit in Sachen
Karrieremanagement gefragt. Das gilt umso
mehr, als viele alte Regeln, an denen sich Kar-
rierewillige frither einmal orientieren konn-
ten, ldngst ihre Giiltigkeit verloren haben.
,Ohne Doktortitel kommst du in Branche XY
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nicht voran®, ,Studiere BWL, das trégt dich
durch die Zukunft“ — alles Schnee von ges-
tern. Dass solche alten Mechanismen nicht
mehr funktionieren hat Vor- und Nachteile.
»Die Gestaltungsspielraume werden grofier
und gleichzeitig nimmt die Planbarkeit ab*,
bringt Hofert es auf den Punkt.

Einerseits konnen Entwicklungswillige in
der heutigen Karrierewelt Volten schlagen,
die friiher, als Karrieren starker auf vorkon-
figurierten Bahnen verliefen, undenkbar
waren. Das liegt nicht zuletzt daran, dass in
Karriereverldufen mehr und mehr Konig Zu-
fall regiert: Das Unternehmen bekommt mit,
dass ein Mitarbeiter in seinem Hobby eine
kreative Ader auslebt —und bietet ihm dar-
aufhin eine neue Aufgabe an, die ebenfalls
Kreativitét erfordert. Man lernt im aktuellen
Projekt eine wichtige Person kennen —und
die ebnet einem den Weg ins néchste Projekt,
auf das man allein nie gekommen wére.
»Solche Begebenheiten konnen Lebensldufe
heute in vollig neue Bahnen lenken®, sagt
Karriereforscherin Eggenhofer-Rehart.

Die Unsicherheit nimmt zu

Andererseits hat die neue Welt ungeahn-
ter Moglichkeiten auch ihre Schattenseite,
und die heifdt: Unsicherheit — und ist ein
neuralgischer Punkt fiir viele Berufstati-
ge. Denn, so Eggenhofer-Rehart: , Der alte
Wunsch nach Sicherheit und Planbarkeit
ist bei den meisten Arbeitnehmern immer
noch vorhanden.“ Wissenschaftliche Un-
tersuchungen zeigen zudem: Das Sicher-
heitsbediirfnis hédngt nicht zuletzt von der
sozialen Herkunft ab. ,Menschen aus nied-
rigeren sozialen Schichten handeln in ihrer
Berufsplanung sicherheitsorientierter als
andere.“ Die Folge: Die von Haus aus gut
Situierten lassen sich in ihrem beruflichen
Lebenslauf stark von ihren Interessen und
Neigungen leiten und haben keine Scheu,
sich immer wieder auf Neues einzulassen.
Damit sind sie rein mental gut fiir die neue
Karrierewelt aufgestellt. Die von Haus aus
weniger Beglinstigten suchen dagegen Schutz
in der sicheren Lebensanstellung mit klar
liberschaubarer Entwicklung. Nur, dass
dieser Schutz immer héufiger triigt — zumal
auch die Arbeitsverhéltnisse in Zukunft noch
unsicherer zu werden drohen.

»Die Forschung zeigt, dass atypische
temporére Arbeitsverhéltnisse auf dem
Vormarsch sind“, sagt Eggenhofer-Rehart.
Vor allem im 6ffentlichen Sektor hangeln
sich junge Akademiker bereits heute von
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befristetem Arbeitsverhaltnis zu befristetem
Arbeitsverhéltnis, von Projektauftrag zu
Projektauftrag. Und ein Trend in dieser Rich-
tung zeichnet sich auch in der Privatwirt-
schaft ab. ,,Weil sich die Firmen flexibler
aufstellen wollen“, so die Wissenschaftlerin.
Der beste Sicherheitsanker, den es dann
noch geben kann, lautet Eggenhofer-Rehart
zufolge: ,,Employability sicherstellen, statt
auf Lifetime Employment hoffen.«

Kein Weg fiir die Masse: Experten-
Reputation aufbauen

Es gibt Wissensarbeiter, die die Kunst, sich
unter den neuen Gegebenheiten ,,employa-
ble“ zu halten, perfektioniert haben. Zum
Beispiel, indem sie das gute alte Vitamin B
geschickt flir sich zu nutzen wissen. Aller-
dings tun sie das auf eine neue Weise. In
der akademischen Welt verlief die Karriere
eines Mitarbeiters schon immer zweigleisig,
ndmlich innerhalb der jeweiligen Institution
und in der wissenschaftlichen Community.
Ahnliches zeichnet sich jetzt auch fiir Wis-
sensarbeiter jenseits von Forschungslaboren
und Universitdten ab. Wer das Zeug und die
Zeit dazu hat, baut sich einen Ruf als Experte
auch aufierhalb des Betriebes auf, in dem
er gerade beschaftigt ist, vorzugsweise in
einschlagigen sozialen Netzwerken.

Ben Ellermann, derzeit Division Manager
bei der MUUUH GmbH in Osnabriick, gehort
zu diesen Karrieremachern neuen Typs,
die sich regelméfiig in 6ffentliche Debatten
einbringen oder diese selbst anstofien. ,Das
Netzwerk aufierhalb meines jeweiligen Ar-
beitgebers ist fiir mich sehr wichtig*, sagt El-
lermann. Jiingster Beweis: Als er mit seinem
vorherigen Job unzufrieden war, machte
er seine Kiindigung sofort in seinen Social-
Media-Kanélen publik, ,verbunden mit
der Message, dass ich etwas Neues suche.“
Prompt bekam er seinen neuen Job. Den
Erfolg seiner Karriere bemisst Ellermann an
zwei sehr zeitgemdf3en Faktoren: ,Erstens,
dem Footprint, den ich hinterlassen kann.
Und zweitens, der Flexibilitdt und Freiheit,
die ich mir erarbeitet habe.“

Doch kann das ein Weg fiir jeden sein? Sich
aufRerhalb der Organisation eine Quasi-Pro-
minenz als Experte aufzubauen, die einem
dann die Freiheit gibt, seinen Karriereweg
nach eigenem Gusto zu gestalten? , Fiir die
Masse der Mitarbeiter sicherlich nicht, noch
nicht einmal fiir die der Wissensarbeiter®,
meint Svenja Hofert. Denn Derartiges erfor-
dert extrem viel Engagement, das nicht selten

Foto: Wirtschaftsuniversitét Wien

wissen

,Wer auf dem
Arbeitsmarkt der
Zukunft erfolgreich
sein will, muss sein
ganzes Berufsleben
dber lernbereit und
lernfahig sein.”

Petra Eggenhofer-Rehart,
wissenschaftliche Assisten-
tin am ,Interdisziplindren
Institut fUr Verhaltenswis-
senschaftlich Orientiertes
Management” an der Uni
Wien. Kontakt: www.wu.ac.
at/ivm
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Wissen

Ergebnisse des MeinungsMonitors mS239

Ist die KLASSISCHE
KARRIERE am Ende?

Haben interner Aufstieg und
Laufbahnprogramme cire zukunf

.. denn Unternehmen haben weiterhin Bedarf an
Flhrungskraften, die sie ausbilden miissen.

... weil sie auf Kankurrenz und Hierarchie griinden,
nicht auf Selbstorganisation und Kollaboration.

.. sie sind eine bewahrte Form, Mitarbeiter zu moti-
vieren und Erfalg zu belohnen.

... weil die Anforderungen an Fiihrungskrafte kaum
mehr vorhersehbar und standardisierbar sind.

.. dazu wird es kiinftig schlicht an Fithrungs-
positionen fehlen.

Wiirden Sie in einem Un-
ternehimen OHNE formale
Aufstiegsmiiglichkeiten
arbeiten?

weiche ALTERNATIVEN 2um

AUFSTIEG sollten Firmen bieten?

Explizite Anerkennung durch Kol-
legen, wachsender Einfluss durch
Kompetenz und krfahrung. -.-
Ja, wenn =

esgute Al- o=

Qe tcmativen Gehaltserndhung ohne
a gibt. & Beforderuny.
Beteiligung an @ '

Nein, Yor-
ankommen Unternehmens-
MUss 5ein

emscheldun

54%

Zuwachs an Autonomia
und Entwicklungsmég-
lichkeiten,

wiesieht KARRIEREin ZUKUNFT aue2

Es gibt sie nur nogh in Form Inhaliliches

subjektiver Entwicklung . ; Wachstum

Vertikal wie Beteili
Haorizontal liber immer, eled |9Uhﬂg aln
Wissenszuwachs r‘_‘ anspruchsval-
und Zugang zu ]Y;;P leren
schwierigeren Praojekten.
Aufgaben.
Mosaikartig,
von einer Sslli ;«'::ﬁ
?S:ﬁggﬁste Kern nicht

dndern.

n=132 Leser, die sich am Meinungstonitor zum Thema st dis kiassische Karries am bnde?™ nrnanagersenimare 39,
Februar 2018, beteiigl haben. Grefik: Katharina Lengfeldt, @ wwwmanagersem nara de

62

auf’Koslen des Privallebens geht. Das kann
nicht jeder, und das will auch nicht jeder.

Kompetenzentwicklung muss kreativer
werden

Uin eines aber kommt, glaubt man den Be-
ratern, heute offenkundig kein Karriere-
interessierter herum, ganz gleich, ok er sich
in Richtung Leadership oder fachlich weiter-
entwickeln will: Er muss seinen Marktwert
stindig up to date halten. ,Ausgangspunkt
dafiir sollien die eigenen Motive, Interessen,
Talente und Starken sein®, rit Andreas Kno-
del, Personalberater und Executive Director
bei Kienbaum Consultants in Kéln. Denn
diege sind in einer Arbeitswelt, in der alles
mdglich scheint und wenig vorgegeben ist,
immer noch der beste Orientierungsanker,
um sich nicht zu verrennen. Eine simple
alte Weisheit erhflt damit neues Gewicht:
‘Wer ein klares Bild davon hat, was et kann
und vor allem auch, was er selbst wirklich
will, erhiht seine Chancen auf einen fiirihn
2ufriedenstellenden Karriereverlauf.
Dariiber hinaus miissen Karrierewillige
heute ein hohes Maf an Beweglichkeit
mitbringen. ,Wer auf dem Arbeitsmarkt
der Zukunft erfalgreich sein will, muss sein
ganzes Berufsleben iiber lernhereit und
lernfiahig sein®, betont Karriereforscherin
Eggenhofer-Rehart. In einem agilen Umfeld
kommt es zum Beispiel darauf an, Schliissel-
kormpetenzen wie Lernfahigkeit, Offenheit
und Unsicherheitstoleranz zu kultivieren.
Wichtigistzudem der aufmerksame Blick
auf neue Entwickiungen und Trends auch
jenseits der eigenen Titighkeit. Denn in der
Arbeitswelt verdndert sich gerade unheim-
lich viel: ,Ganze Berufsfelder werden durch
die Digitalisierung vollig umgekrempelt®, so
Beraterin Hofert, Marketing-Experten zum
Beispiel miissen heute auch Digital-Experten
sein und sich obendrein mit ethischen
Fragen auseinandersetzen, wenn es um Big
Data geht. Vor diesem Hintergrund werden
véllig neue, ungewohnte Aushildungs- und
Forthildungskombinationen interessant,
erkldrt Hofert, Etwa: Marketing, gepaart
mit Informatik und Philosoyphie. ,,Weil Mar-
ketingspezialisten ohne Big-Data-Wissen
nicht mehr auskommen und in der Lage
sein mitssen, die ethischen Fragen, die die-
ses Thema aufwirft, zu reflektieren.” Nur,
dass solche ungewdhnlichen Mixturen noch
gar nicht am Bildungsmarkt angekommen
sind, geschweige denn im Bewusstsein der
Bildungskunden. Oder der Unternehmen.
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