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= rzielen Unternehmen mit Fachlaufbahn-Angeboten tatsichlich

i~ Vorteile im Wetthewerb um hoch qualifizierte Mitarbeiter oder
fithren diese Modelle nur zu den Elefantenfriedhifen”, die nicht
wertgeschiitzt werden, aber erhebliche Kosten verursachen? Das war
eine der Kernfragen, die in der gemeinsam von den Unternehmens
beratungen Klaos Lurse und Baumgartner durchgefithrten Studie
Ltablierung Fachlaufbahn® heantwortet werden sollte,

LUber 60 Unternehmen haben im Sommer diesen Jahres an der
Befrazung teileenommen. Nahezu die Halfte der befraglen Unter
nehmen berichtet aus langjahrigen Erfahrungen, die sie mit Fach
laufbahnen gesammelt haben, immerhin 41 Prozent der befragten
Unternehmen planen oder @iberlegen, ob sie in naher Zukunft eine
Fachlaufbahn einfiithren wollen

55 Prozent der Unternehmen mit Fachlauthahinen haben das Modell
unternehmensweit eingefiihrt, Dort, wo Fachlaufbahnen auf einzel
ne: Unternehmensbereiche begrenzt sind, ist dies am haofigsten in
der Abteilung Entwicklung, gefolgt von der Fertigung. Stark vertre
ten in der Studie sind die Branchen Banken/Versicherungen sowie
IT und Telekommunikation. Dagegen scheint das Thema im Han

del oder der Gffentlichen Verwaltung keine Rolle zu spielen

Unterschiedliche Modelle

Neben der Klassischen Fithrungslaufbahn kommen Modelle fiir
Experten/Spezialisten und filr Mitarbeiter in Projekten 2um Ein
satz, Der Begriff Fachlaufbahn bindelt als Oberbegriff und Pendant
die Laufbahnmodelle auBerhalb einer Fiithrungslaufbahn, Mehr als
die Hilfte der Unternehmen haben die Experten/ Spezialistenlauf
bahn gemeinsam mit der Projektlaufbahn eingefithrt. 47 Prozent
haben nur die Experten- /Spegialistenlaufbahn eingefiihre. Die allei
nige: Projektlaufbahn kam nicht vor 3
Eine weitere grundlegende Unterscheidung ergibt sich aus dem
Zusammenspiel von Fachlaufbahnen und Stellenstrukturen

In den Unternehmen gibt es zwei grundsatzliche Auffassungen
von Fachlaufbahnen: das On Top-Modell und das Breitenmodell
(siehe Abbildung 1)
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TITEL  Fach- oder Fiihrungslaufbahn

Expertenpfade zeigen
Wirkung

Sie sind besser als ihr Ruf, stoBen aber auch an ihre Grenzen:
Eine aktuelle Studie zur Etablierung von Fachlaufbahnen
zeigt, wo und wie alternative Karrieremodelle funktionieren.

75 Prozent der Unternehmen praktizieren die Fachlaufbahnen als
On Top-Modell. Das heifit, sie definieren Fachlaufbahnen als kar
rierealternative fiir wenige Top-Spezialisten, als zusitzliche Wer
tigkeitsstufen oberhalb der etablierten Stellensysteme korrespon
dierend mit hischsten Managementebenen

Zum anderen gibt es die Unternehmen (25 Prozent), die Fachlauf
hahnen als durcheingige Strukturierungsmethode im Sinne eines
Breitenmodells definieren, Das heifit, dieses Modell umfasst alle Wer
tigkeitsstufen, von unterstiitzenden Titigkeiten iiber Sachbearbei
teraufgaben bis hin zu komplexen Professionalfunktionen. Ausge
nommen sind lediglich die Mitarbeiter mit Fiihrungsaufgaben.
Der Anteil der Mitarbeiter, die der Experten- /Spezialistenlaufbahn
pugeordnet sind, liegt im On Top-Maodell bei 5 Prozent. Das entspricht
ungefihr der Hilfte der Fihrungspositionen, Ferner sind noch 3,2
Prozent der Mitarbeiter der Projektlaufbahn zugeordnet, Im Brei
tenmaodell haben wir wangsliufig deutlich mehr Mitarbeiter den
Fachlaufahnen zugeordnet, ithe Anteil istim Mirel acht Mal so grofl
wie der der Filhrungskriifte.

Erfolgsfaktoren bei der Einfiihrung

Welche Ziele verfolgen Unternehmen mit der Einfiihrung von Fach

aufbahnen? Mitarbeiterbindung und bessere Entwicklungsoptio
nen fir Mitarbeiter sind die Zielsetzungen mit der hochsten Prio
ritit. An 2weiter Stelle folgen die Ziele Mitarbeitergewinnung und
Nachfolgeplanung. Hier gibt es auch kaum Unterschiede zwischen
den Unternehmen, die Fachlaufbahnen eingefiihet haben, und denen,
die sich in Planung befinden, Rickblickend bestatigen die Unter
nehmen mit Praxiserfahirung, dass die Erwartungen weitgehend erfiilli
wurden: Fachlaufbahnen sind ein geeignetes Instrument, um einer
breiteren Gruppe von Mitarbeitern Entwicklungsoptionen zu bie
ten sowie Mitarbeiter zu binden und zu gewinnen. Das Ziel der Mit
arbeiterbindung wurde von den Unternehmen besser erreicht, die
dem On Top-Modell suzurechnen sind,

Neben diesen personalpolitischen Zielsetzungen wurden aberauch
noch weitere Effekte erreicht, So gaben mehrere Unternehmen an,
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dass mit der Etablierung der Fachlaufah
nen die Produkt- und Servicequalitin gestei
gert, effizientere Prozesse organisiert und
die Wahrnehmung im Markt verbessert wer
den konnten,

Ronnten diese positiven Erfabrungen dazu
beitragen, eine breite Akzeptany der Lauf
Bahnmaodelle bei den wesentlichen Beteilig
ten zu schaffen? Was die Unternehmenslei
tung und die Betriebsrite angeht, warde
dies deutlich bejaht, Etwas verhaltener Gillt
die Bestitigung bei den Mitarbeitern und ins
hesandere den Fithrungskriaften aus. Fiih
ren hier Differenzen in Selbst- und Fremd
bild zu Enttduschungen bei den Mitarbeitern?
Sehen die Fihrungskriafte ihren Stellenmwert
durch die explizite Wertschiitzung der Exper
ten sehwinden?

Welches sind die erfolgskritischen Aspekte
bei der Entwicklung der Fachlaufbahnmo
delle? Zu sechs Aspekten haben wir Gegen
satzpaare gehildet und die Unternehmen
gefragt, zu welchem Paarelement die Umset
zung in ihrem Haus eher passt (siehe Abhil
dung 2). Der Schieber” in der Abbildung
steht fiir den Mittelwert der Nennungen
Transparente Anforderungskriterien in den
Laufbahnstufen sowie ein objektives umil
nachvallzichbares Auswahlverfahren sind
innahezu allen Unternehmen umgesetzt, die
Unternehmenskultur wird als positiver Ver
stirker gesehen, Meist sind Fillrungs- und
Fachlaufbahn gleich ausgestattet, Hekannt
heitund iffentliche Anerkennung der Exper
tenist in mehreren Unternehmen nicht gege
ben, neinem Aspekt zeigen sich stark unter
schiedliche Handhabungen, die den Einsatz
der unterschiedlichen Modelle widerspie
geln: Nahezu halftig ist die Anzahl der Stel
len auf Basis strenger kontingente begrenzt
(O Top-Modell) beziehunzsweise ergibt sie
sich aul Basis der besonderen Leistungstri

ger (Breitenmodell).

.Personalwirtschaft

Weitere Informationen zur Etablierung von |
Fachlaufbahnen stehen im Internet unter |

WWW.p i ft.de als
ser Download zum Heft bereit. |
24 1112009 www.personalwirtschall.de

Baumgartner & Partner Unternehmensberatung « Kurze Mithren 13 « 20095 Hamburg ¢ +49 (40) 28 41 64-0 « www.baumgartner.de

HR Operational

Talent & Performance
Management

Fach- oder Fiihrungslaufbahn

Fachlaufbahnmodelle

Compensation
Management

Benchmarking

Abbildung 1

Linientaufbabn Fachiaufbahn

wlin Top-Modedl

Ein GroBteil der Unternehmen praktiziert das On Top-Modell, in dem Fachlaufbahnen als
Karrierealternative fiir wenige Top-Spezialisten angeboten werden. Im Breitenmodell gibt es

auch F

auf Sachbearb ene.

Erfolgsfaktoren bei der Etablierung von Fachlaufbahnen

Anzahl der Stellen richtel sich
nach Anzahl besonderer Lei-
stungstrager

Anforderungskriterien in den
Stufen sind nicht transparent

Fuhrungs- u. Fachlaufbahn
unterscheiden sich in Gehall und
Sonderleistungen erheblich

Mitarbeiter der Fachlautbahn
sind nur im engsten Umfeld
bekannt

Bei der Stellenbeselzung gibt es
| Ausnahmen

Unsere Unternehmenskultur
erschwerl die Etablierung von
Fachlautbahnen

Abbildung 2

Anzahl Stellen Fachlaufbahn
I sind streng kontingentiert

= Anforderungskriterien in den
Stufen sind transparent

Fuhrungs- u. Fachlaufbahn

i;[ sind auf der korrespondierenden |

: Stufe gleich ausgestattet |
Mitarbeiter der Fachlaufbahn
E sind im Unternehmen aner-

kannte und gefragte Experten

Das Auswahlverfahren ist
E objektiv und nachvollziehbar

Unsere Unternehmenskultur
begunstigt die Etablierung von
Fachlaufbahnen

Tr gskritierien,

fahren und eine die Fachlauf-

| bahn unterstiitzende Unternehmenkultur sind die wichtigsten Erfolgsfakioren bei der Etablierung

iVlll'lu

Die wesentlichen Hiirden

Die Unternehmen gaben eine Reihe von

Statements zu problematischen Sachverhal

ten bed der Etablierung von Fachlaufhahnen

aby, Sie kinnen 2u vier Themenblicken zusiam
mengefasst werden:

@[5 gab kein gemeinsames Verstindnis
iiher den Anspruch der Fachlaufbahn, So
wurde in mehreren Unternehmen die Fach
laufbahn als Notlisung fiir untalentierte
Flihrungskrifte betrachtet.

® s hildeten sich falsche Erwartungen an
die Erablierung der Fachlaufbahn, insbe
sondere was die Einschatzung der forde

rungswiirdigen Mitarbeiter betraf,

Altlasten erschwerten in mehreren Unter
nehmen eine reibungslose Einfiihrung.
vus friheren lahren gabes Fachlaufbahn-
maodelle, die nicht konsequent verfolgt
worden waren und bei der Neugestaltung
des Laufahnmaodells zur Reklamation von

Besitzstianden fihrten,

Seite 2



BAUMGARTNER&PARTNER

performance management worldwide

HR Strategy
Excellence

® [as Konzept der Fachlaufhahn war unzu
reichend mitanderen Personalinstrumen
ten vernetzt, inshesondere mit Beurtei

lungs- und Vergtitungssystemen,

Kein Allheilmittel

Die iiberwiegend positive Einschiitzung
dermit der Einfihrung von Fachlaufbah
nen angestrebten Ziclsetzungen sollte
nicht zu voreiligen Schlussfolgerungen
verleiten: Nicht immer und iiberall macht
die Einfiihrung von Fachlaufbahnen Sinn.
Einerseits gibt es Branchen, in denen
Fachlaufbahnen sehr erfolgreich zur Wir
kung kommen. Hierzu zihlen sicherlich
thie Projektlaufahnen in IT oder Bera
tung oderdie Experten-/ Spezialistenlauf
bahn im Maschinenbau oder in der Elek
treindustrie. Ferner sind Unternehmen mit
kompletten funktionalen Strukturen, also
vinschlieBlich Entwicklung, Herstellung,
Marketing, Vertrieh, Controlling und Qua
lititssicherung cher geeignet,

Die: Datenanalyse der Unternehmen, die

I Mehr zum Thema
Der komplette Ergebnisbericht der Studie
Etablierung Fachlaufbahn * kann gegen
eine Schutzgebiihr von 80 Euro zzgl. MwSt.
unter www.lurse.de und www.baumgartner.de
bezogen werden.
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sich im Planungsstadium befinden bezie
hungsweise die Fachlaufbahnen als nicht
geeignetes Personalinstrumentarium
sehen, hat aber auch Anhaltspunkte fiir
eine Nicht-Passung geliefert, Begleitende
Telefonate haben diese Aspekte bestitigt:
Fachlaufbahnen entfalten wenig Wirkung
in vielen Vertriebsorganisationen. Hiu
fig Midchig organisiert, bieten sie ein gleich
artiges Leistungsspektrum vor Ort und
haben kaum Steverungs- oder Backup
Einheiten auf regionaler Ebene, Gleiches
gilt fiir Produktionsunternehmen, die in
Form einer verlingerten Werkbank orga
nisiert sind und keine eigene Entwicklungs
oder Steuerungsabteilung haben

In beiden fehlt s an Laufbahnoptionen,
an den Moglichkeiten, sich iiber mehre
re Stufen weiterzuentwickeln. Mehrstu
fige harrierewege sind in der Regel nicht
tarstellbar bezichungsweise nur unter
Einbeziehung der jeweiligen zentralen
Bereiche aufzubauven.

In Unternehmen, in denen wegen der
begrenzten Grille in den Fachbereichen
die  Grundschwungmasse® fehlt, erscheint
eine Trennung von Fach- und Fithrungs
verantwortung wenig sinnvoll. Kommen
tar eines mittelstandischen Maschinen
bauunternehmens: Unsere Ingenieure
kennen die Breite der Aufgaben- und Ver
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antwortungsfelder. Wir setzen auf interes
sante Aufgabeninhalte und Mitwirkung
in Zukunftsprojekten - das bindet unse
re Spezialisten®

Allerdings ist die Mitarbeiterzahl nicht
unbedingt der Indikator fiir die Einfiih-
rung von Fachlaufbahnen. In einer Soft
wareberatung mit 180 Mitarbeitern kin
nen solche Uberlegungen sehr wohl rich
tig sein, in einem Kfz-Zulieferunterneh
men (in den Strukturen einer verlingerten
Werkbank an den Produktionsstandor
ten der kfz-Hersteller) kann es trotz einer
Mitarbeiterzahl van 3000 oder 5000 wenig,
Nutzen hringen. Als Faustregel kann gel
ten: Erstab einer GriBenordnung von zir
ka 300 Mitarbeitern erscheinen Uberle

gungen zu einer Fachlaufbahn sinnvoll,
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