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1. Einleitung

Ziel des Beitrages ist es, Mdglichkeiten, Nutzen und Probleme von Trialen Karriere-
formen flr Projektorientierte Unternehmen (POU) auszuloten und zu beschreiben.
Dafur werden zuerst im Rahmen der konzeptionellen Grundlagen (Kap. 2) das
Versténdnis von einerseits Organisation sowie POU und andererseits von Karrieren
sowie der Multidimensionalitat von Karriereerfolg und Erwartungen dargelegt.

Darauf aufbauend wird das Konzept ,,Triales Karriere-System* (Linie, Experten,
Projekte) entwickelt und an Hand von vier Charakteristika — Schichtung, Reichwei-
te, Durchlassigkeit und Multifunktionalitit — veranschaulicht (Kap. 3). Die mogli-
chen Auswirkungen dieses Trialen Karriere-Systems auf einzelne Organisationsmit-
glieder und die Organisation werden vor dem Hintergrund von Kosten/Nutzen
Betrachtungen diskutiert. Dabei wird auch auf die Passung fir neue Organisations-
und Karriereformen sowie neue Lebenskonzeptionen eingegangen. Mini-
Fallvignetten aus der Praxis sollen diese Uberlegungen illustrieren.

Im Rahmen der Implementierung (Kap. 4) wird auf Schwierigkeiten und relevante
Themenfelder referiert sowie die Erwartungen unterschiedlicher Stakeholder, vor
allem HR, PM-Office und Linienmanagement, gegenuibergestellt. Handlungsemp-
fehlungen sowie Erfahrungen aus der Praxis runden diese Betrachtungen ab.

Im abschlieenden Ausblick (Kap. 5) wird auf die in der Praxis zunehmend an
Bedeutung gewinnende Prozessorientierung Bezug genommen und das Triale
Karriere-System hinsichtlich diesbezlglicher Erweiterungsoptionen gepruft.

2. Konzeptionelle Grundlagen

2-1- Organisationale Grundtatbestinde: Strategie, Struktur, Kultur

Unternehmen kdnnen als formal organisierte soziale Systeme verstanden werden,
die in arbeitsteiliger Form zielorientiert definierte Aufgaben bewaltigen (Titscher,
Meyer, & Mayrhofer, 2008 ). Basierend auf einer Geschaftsidee oder Mission
werden Kunden, Leistungen in Form von Produkten und Dienstleistungen angebo-
ten. Prinzipiell lassen sich alle Unternehmen in den drei Dimensionen Strategie,
Struktur und Kultur beschreiben.

Unter Strategie (Schreydgg, 1984) verstehen wir hier die mittel- und langfristige
Ausrichtung eines Unternehmens bzw. die grundsétzlichen Entscheidungspramissen,
an denen sich das operative Geschehen orientiert. Unter langfristige Ausrichtung
(Strategie i.w.S.) fallen die Marktpositionierung, das Leitbild eines Unternehmens
inkl. Core Values und Fiihrungsgrundsétze sowie Vision und Mission (Geschéftsi-
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dee). Diese normativen Aspekte représentieren den sogenannten ,,genetischen Code*
eines Unternehmens. Strategie i.e.S. bezieht sich auf die mittelfristige Ausrichtung
(1-2 Jahre) und konkretisiert sich in (meist messharen) Zielsetzungen hinsichtlich
Finanzen, Markt, interner Performance und zukiinftigen Entwicklungszielen.

Unter Struktur (Meyer, 2009) fallen Ausprégungen der Organisiertheit eines Unter-
nehmens wie der Grad der Formalisierung oder die Tiefe der Arbeitsteilung. Hierzu
zahlen wir die Strukturierung in Aufbau- und Ablauforganisation (Geschéftsprozes-
se) sowie Stellen- oder Funktionsbeschreibungen und Berichts- und Kommunikati-
onsstrukturen. Auch Strukturen stellen Entscheidungspramissen eines Unternehmens
dar, die anstehenden Entscheidungen vor-entscheiden, kanalisieren und somit
erleichtern, Routinen herausbilden, zugleich aber auch Freiheitsgrade und Hand-
lungsoptionen entsprechend einengen.

Unter Kultur werden hier Werte und Normen eines Unternehmens, ungeschriebene
Gesetze, Einstellungen und Haltungen verstanden (Schein, 1985). Im Gegensatz zu
Strategie und Struktur ist die kulturelle Dimension teilweise unbewusst und kaum
formal niedergeschrieben. In der Kultur sind Art und Weise der Zusammenarbeit in
einem Unternehmen, Umgangsformen der Organisationsmitglieder miteinander
sowie, Interpretationen uber Markt, Kunden, Konkurrenz und die Welt tiberhaupt
verankert. Die Kultur sagt aus, wie ein Unternchmen , tickt*.

2-2- Projektorientierte Unternehmen

Ein Projektorientiertes Unternehmen hat Projekte als temporare Organisationsform
in sein organisatorisches Geschehen sowohl auf der Einzelprojektmanagement-
(EPM) als auch auf der Multiprojektmanagementebene (MPM) verankert (Gareis &
Stummer, 2006; Huemann, 2010 ). Mit Blick auf die drei zentralen Aspekte Strate-
gie-Struktur-Kultur ergeben sich folgende konkrete Auspragungen.

Strategisch bedeutet eine Projektorientierung ein Bekenntnis zum Einsatz von
Projekten, wenn organisatorisch sinnvoll. Aufgabe oder Zielsetzung die uber die
einfachen Routine Tatigkeiten der Abteilungen hinausgehen bzw. den Rahmen der
funktionsuibergreifenden (Standard-)Prozesse sprengen, werden bewusst als Projekte
abgewickelt. Das sind vor allem komplexe Kundenauftrage, einzigartige F&E
Themen sowie einzigartige Change- und Optimierungsherausforderungen. Mit
dieser Unterscheidung in Standard- und Routineaufgaben, die durch die (permanen-
te) Stammorganisation erledigt werden und andererseits aulerordentliche, neuartige
Aufgaben, die als Projekte (temporére Organisation) abgewickelt werden, schafft
sich ein Unternehmen organisatorische Flexibilitat.

Strukturell bedeutet dies auch fiir das Projektmanagement Standards und Hilfsmittel
zu etablieren, um methodische Erfahrungen und Lessons learned aus fritheren
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Projekten zu nutzen. Dazu zéhlen PM-Richtlinien, Vorlagen (wie z.B. Projektauf-
trag, Statusbericht, Standard-Agenda) Rollenbeschreibungen (inkl. Aufgaben,
Verantwortlichkeiten, Befugnisse) und IT-Support fiir Projektplanung, Dokumenta-
tion und Steuerung. Uber die EPM-Ebene hinaus finden sich strukturelle Spuren vor
allem in der Existenz eines PMO (Projektmanagement-Office), PSK (Projektesteue-
rungskreis) und damit zusammenhéangend Standards fiir Projektbeauftragungen
sowie Priorisierung des Projekteportfolios. Ein PMO, tblicherweise als Stabstelle
organisiert, entspricht einem Competence Center zum Thema PM. Es definiert
Standards fr eine effektive Projektabwicklung und entwickelt diese kontinuierlich
weiter. Dar(iber hinaus bt es meist eine Art Servicefunktion fiir den sogenannten
PSK aus, indem die Information tber laufende Projekte gesammelt und Statusbe-
richte zu einer Portfoliolbersicht verdichtet werden. Meist werden auch Serviceleis-
tung flr PL wie etwa Coaching sowie Unterstiitzung bei Start-Workshops oder beim
Projektabschluss angeboten, gegebenenfalls auch Beratung im Falle von Projektkri-
sen. Der PSK hingegen ist Giblicherweise ein strategisches Entscheidungsgremium,
das von der GF eingesetzt wird, um das (Projekte)-Gesamtportfolio eines Unterneh-
mens zu optimieren und effektiv zu steuern. Meist wird dabei auch das Ressourcen-
management mitbericksichtigt, das heifit, wie viele Projekte kénnen vor dem Hin-
tergrund verfligharer Ressourcen gestartet werden und wie sollen laufende und neue
Projekte priorisiert werden.

Kulturell zeichnet sich ein projektorientiertes Unternehmen durch gelebte Teamar-
beit und funktionsiibergreifende Zusammenarbeit aus. Das bedeutet vor allem ein
interdisziplindres Verstédndnis und eine Offenheit fir andere Sichtweisen und Auf-
fassungen sowie eine ,,can do-mentality” oder Losungsorientierung. Ein weiteres
Merkmal eines POU. ist ein gelebtes Multi-Rollen-Verstandnis, d.h. es ist normal,
dass zwischen Verantwortlichkeiten und Befugnissen in der Stammorganisation und
in der Projektorganisation unterschieden wird. So Uibernehmen Fachexperten (mit
entsprechendem PM-Know how und Sozialer Kompetenz) die Rolle der Projektlei-
tung und agieren als Fiihrungskrafte auf Zeit (Majer & Stabauer, 2010). Es kann
sogar vorkommen, dass Abteilungsleiter sich als Projektteammitglieder oder gar nur
als Projektmitarbeiter am Projekt beteiligen, wenn dies erforderlich ist. Dieses
Multirollenkonzept ist ein Ausdruck von individueller Anpassungsfahigkeit zuguns-
ten organisatorischer Flexibilitat.

2-3- Karriere und Karrierepfade

Die Karriereforschung untersucht auf Basis einer vielfaltigen, unterschiedliche
Themen, Personengruppen und situative Kontexte behandelnden Forschungstraditi-
on individuelle und kollektive Karriereverlaufe und -ergebnisse sowie zentrale
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Einflussfaktoren auf der individuellen, organisationalen und kontextuellen Ebene (s.
dazu im Uberblick etwa Gunz & Peiperl, 2007).

Unser Beitrag sieht Karrieren als “the evolving sequence of a person’s work experi-
ence over time” (Arthur, Hall, & Lawrence, 1989: 8) und eine “sequence of posi-
tions occupied by a person during the course of a lifetime” (Super, 1980: 282). Das
schlieft neben Erwerbsarbeit auch gesellschaftliche, freiwillige und ehrenamtliche
Arbeit sowie Familienarbeit ein. Karriere umfasst daher die gesamte Laufbahnent-
wicklung und nicht nur Aufwarts-, sondern ebenso Seitwarts- und Abwartsbewe-
gungen (Mayrhofer, Meyer, & Steyrer, 2005: 14).

Karrierepfade (oder auch: Laufbahnen; Meier & Schindler, 2004) sind losgeldst von
konkreten Personen. Sie bezeichnen die von der Organisation zur Verfligung gestell-
ten und auch als erwiinscht bezeichneten Positionswechsel innerhalb des organisati-
onalen Gefliges. Sie sind so wie auch Karrieren Gegenstand des organisationalen
Karrieremanagement.

Karrieren haben eine objektive und eine subjektive Komponente. Objektive Karriere
ist die von auBlen (,objektiv’) beobachtbare berufliche Entwicklung. Sie bezieht sich
auf sichtbares Verhalten und umfasst Elemente wie Job, Position in der Hierarchie,
Entgelt 0.4. Das Konzept der subjektiven Karriere setzt einen anderen Schwerpunkt.
Es fokussiert auf subjektive, nicht direkt beobachtbare Elemente. Beispiele dafur
sind etwa die personliche Bewertung und Rekonstruktion von oder die Zufriedenheit
mit Karrieren. Beispielhaft dafiir definiert Hughes subjektive Karrieren: ,,[Subjective
careers are] the moving perspective in which the person sees his life as a whole and
interprets the meaning of his various attributes, actions and the things which happen
to him” (Hughes, 1937: 409 f.). Auch fur den Karriereerfolg gilt eine &hnliche
Unterscheidung. Der subjektive Karriereerfolg umfasst die Dinge, welche einzelne
Personen , fiir sich selbst’ als wesentliche ErfolgsmaBstidbe verwenden. Haufig geht
es dabei um unterschiedliche Facetten von Glick und Zufriedenheit. Der objektive
Karriereerfolg beinhaltet Erfolgskomponenten, die auch AuBenstehende bei der
Beurteilung des Karriereerfolgs nachvollziehen bzw. anwenden. Dazu gehéren vor
allem Einkommen, Aufstieg bzw. hierarchische Position, Prestige des Jobs, Zahl der
Untergebenen, Grad der Budgetverantwortung oder Zahl der auf der gleichen Ebene
angesiedelten Personen.

Personen streben in ihren Karrieren nach unterschiedlichen Dingen. Zwei zentrale
Konzepte sind Karriereanker und Karriereorientierungen (vgl. dazu im Uberblick
Demel, 2010). Schein (1978) geht in seinem Konzept der Karriereanker von acht
Grundorientierungen aus, die Personen in verschiedenen beruflichen Situationen
besonders wichtig sind und die gleichsam die Anker darstellen, die jedenfalls Halt
verleihen sollen: Autonomie und Unabhangigkeit, Sicherheit und Stabilitat, tech-
nisch-funktionale Kompetenz, allgemeine Managementkompetenz, unternehmeri-
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sche Kreativitat, Einsatz oder Hingabe fiir eine Sache, reine Herausforderung und
Lebensstil. Mit Bezug auf dieses Konzept entwickelt er das Konzept der Karriereer-
folgsorientierung. Letztere bezeichnet den Identitatskern von Personen in ihrem
beruflichen Leben, ,,a person’s subjective career self-identity about work and life
(Chompookum & Derr, 2004: 408) und liefert die Kriterien zur Bewertung von
Karriereerfolg. Funf zentrale Orientierungen lassen sich unterscheiden (Derr, 1986;
Derr & Laurent, 1989): ,,Getting Secure, d.h. Sicherheit durch lebenslange Anstel-
lung und Loyalitdt zum Unternehmen; ,,Getting Ahead,” d.h. Aufstieg in Hierarchie
und sozialem Status; ,,Getting Free,“ d.h. Suche nach Freiheit und Autonomie;
,,Getting High,“ Begeisterung und Spannung; ,,Getting Balanced,” d.h. Balance
zwischen verschiedenen Lebensbereichen.

Karriereerfolg ist ein komplexes und individuell sehr unterschiedliches Konstrukt.
Empirisch gesehen lassen sich trotzdem typische Schwerpunkte feststellen. Eine
Studie der Contemporary Cross-Cultural Career Collaboration (5C) untersucht altere
und jingere Personen aus drei Berufsgruppen (Absolventen von Wirtschaftshoch-
schulen, Krankenschwestern und -pfleger sowie Arbeiterinnen/Arbeiter) in elf
verschiedenen Landern (China, Costa Rica, Israel, Japan, Malaysia, Mexico, Oster-
reich, Spanien, Sudafrika, USA und Serbien) aus sieben zentralen Kulturclustern der
Welt (vgl. dazu Briscoe, Hall, & Mayrhofer, 2012). Dabei zeigen sich funf zentrale
Dimensionen von Karriereerfolg mit entsprechenden weiteren Ausdifferenzierungen.

Die erste Dimension, ,first-order output‘, betrifft harte Faktoren. Sie umfasst Aspek-
te wie finanzielle Sicherheit, die Mdglichkeit, materielle Glter zu kaufen, die
finanzielle Unterstiitzung der Kernfamilie und des familidaren Netzwerks und — vor
allem in wirtschaftlich benachteiligten Landern — die Sicherstellung des Uberlebens
und die Leistungserbringung. Die zweite Dimension, ,valuing what one does‘,
bezieht sich auf die Wertschatzung der gegenwartigen und bisherigen Tétigkeit. Sie
umfasst insbesondere die Tatigkeitsmerkmale und die Zufriedenheit. Die dritte
Dimension, ,growth‘, zielt auf Lernen und Entwicklung sowie auf Selbstverwirkli-
chung ab. In der vierten Dimension, ,linking with others®, steht das soziale Arbeits-
umfeld, also etwa Kolleginnen und Kollegen oder VVorgesetzte sowie die in der
Arbeit erhaltene Anerkennung im Vordergrund. Die fiinfte Dimension, ,reaching
out‘, erweitert schlieBlich die Perspektive und bezieht explizit den jeweiligen Kon-
text mit ein. Das Verhéltnis zwischen Arbeits- und Privatwelt ist ebenso Teil dieser
Dimension wie auch das Leisten eines positiven gesellschaftlichen Beitrags (,ma-
king a difference’).
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3. Triale Karrieresysteme

37 Uberblick

Karrieresysteme haben unter anderem die Funktion, Organisationsmitgliedern
Orientierung zu geben und Perspektiven aufzuzeigen sowie eine gezielte Nachfolge-
planung zu unterstutzen. Um zu vermeiden, dass Karriere machen einzig und alleine
bedeutet, Flihrungskraft zu werden und moglichst viele Mitarbeiter unter sich zu
haben, hat sich das duale Karrieresystem etabliert, welches Fach- und Fihrungslauf-
bahnen miteinander verknupft (Domsch & Siemers, 1994; Meier & Schindler,
2004). Auch Fachexperten sind zentrale Schliisselpersonen fiir Unternehmen und
diese kdnnen mit einer als Alternative zur Linienkarriere etablierten Fachkarriere
wertgeschétzt und gebunden werden.

In POU zéhlen zusatzlich zu Fuhrungskraften und Fachexperten auch Projektmanager
zu den erfolgskritischen Faktoren. Dieses Mitarbeitersegment, das Fach-Knowhow,
Methoden- und soziale Kompetenz integriert und als temporare Flhrungskraft agiert,
soll entsprechend geférdert und mdglichst nachhaltig ans Unternehmen gebunden
werden. Dies wird im sogenannten Trialen Karrieresystem entsprechend bertcksichtigt
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Abbildung 1: Die drei Dimensionen des Trialen Karriere-Modells

Das Triale Karrieresystem (TKS) erweitert den Maéglichkeitsraum und integriert das
Projektmanagment als drittes organisationales Karrierefeld. Damit schafft man die
Mdglichkeit, auch mit Projektmanagement und als Projektmanager Karriere machen
kann. Ahnlich einer Differenzierung in Linien-Karrierestufen, z.B. Gruppen-,
Abteilungs-, Bereichsleiter) werden PM-Stufen wie etwa Junior PM, PM und Senior
PM geschaffen, die ahnliche abgestufte Benefits bzw. monetére und nicht-monetére
organisatorische Gegenleistungen bieten.

3:2- Zentrale Charakteristika

Triale Karrieresysteme konnen sehr unterschiedlich konzipiert und vielfaltig gestal-
tet werden. Wir stellen im Folgenden vier wesentliche Parameter vor, die mafgebli-
chen Einfluss auf Funktion und Wirkungsweise des TKS haben.

3-2-71- Schichtung

Hier ist die Frage zu kl&ren, ob die jeweiligen Stufen der drei Karrierefelder gleich
verteilt sind, sprich hierarchisch dieselben Héhenlinien haben oder nicht. Dabei
ergeben sich grundsétzlich zwei Mdglichkeiten: gleiche und ungleiche Schichtung.
Im Fall einer gleichen Schichtung wird z.B. in der Stufe Il eines TKS ein Abtei-
lungsleiter gleichgestellt mit einem Senior PM und einem Senior Expert. Alle drei
Auspragungen werden im Sinne von Schliisselqualifikationen und Beitrag zum
Unternehmenserfolg als &quivalent bzw. gleichwertig angesehen und entsprechend
so behandelt. Dies bezieht sich auf die Mitbestimmung bei der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens sowie auf die Umsetzung und Erreichung von jahrlichen
Performance-Zielen. Eine ungleiche Schichtung hingegen bedeutet, dass die Linie
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héher bewertet wird als die Fachexpertise und diese wiederum hoher als das PM
oder umgekehrt.

Die jeweils gewahlte Form der Schichtung ist organisatorischer Ausdruck der
Wertigkeit einzelner Karrierefelder sowie von Stellen im Sinne einer Funktionsbe-
wertung. Dies operationalisiert sich iber Gehaltsbandern hinaus in Mitbestim-
mungsmadglichkeiten, Fringe Benefits und Statussymbolen wie z.B. Dienstautos,
Handys, freie Zeiteinteilung 0.4.

3-2-2- Reichweite

Die Reichweite driickt den Umfang des Trialen Karrieresystems aus und hat eine
quantitative als auch eine qualitative Dimensionen. Der quantitative Umfang bezieht
sich auf die Anzahl der Positionen oder Stellen insgesamt, die im TKS berticksich-
tigt werden. In einer Maximalbetrachtung werden alle Jobs einer Organisation nach
einer durchgangigen Struktur beschrieben und im Verhéltnis zueinander bewertet.
Somit werden verschiedenen Stellen entweder innerhalb eines Levels (gleiche
Schichtung) direkt vergleichbar oder in Abstufungen zueinander (ungleiche Schich-
tung). Die Reichweite ist frei skalierbar, so kdnnen alle Karriereschritte vom Lehr-
ling bis zum Generaldirektor berticksichtigt werden oder eingeschrénkter nur ein
oder zwei Karriereebenen.

In der qualitativen Dimension wird definiert, in welchem prozentuellen Verhaltnis
sich die Positionen auf die einzelnen Karrierefelder verteilen. Damit wird auch
angesprochen, wie weit man in der Projektlaufbahn im Vergleich zur Fach- bzw.
Linienlaufbahn kommt. Dabei wird der Mdglichkeitsraum, in einem Karrierefeld
,,etwas zu werden®, sichtbar. Und hier sieht man auch am klarsten, wie das Unter-
nehmen (Top-Management) die Wertigkeit der Trias Linie-Fachexpertise-
Projektmanagement zueinander sieht bzw. definiert.
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Karrierefelder Karrierefelder
Flhrungs- PM- Fach- Fihrungs- PM- Fach-
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Abbildung 2 illustriert die beiden Charakteristika Schichtung und Reichweite.
Schichtung bezieht sich relational auf die jeweilige organisationale Wertigkeit
vergleichbarer Positionen in den drei Karrierefeldern. Reichweite driickt aus, wie
weit ,nach oben‘ in der organisationalen Hierarchie das jeweilige Karrierefeld reicht
und wie weit ,von unten‘ in der Basis es beginnt.
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Fahrungs- PM- Fach- Fuhrungs- PM- Fach-
laufbahn laufbahn laufbahn laufbahn laufbahn laufbahn
Chef
Experte
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Management Potentials
Beschaftigte
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Abbildung 2: Gleiche vs. ungleiche Schichtung und homogene vs. heterogene Reichweite

3-2-3-Durchléssigkeit

Hier wird festgelegt, ob und inwiefern Karrierepfade ,,Sorten-rein“ bzw. ,,Cuvee-
artig® gewiinscht sind. In ersterem Fall verlaufen die Karrieren jeweils ausschlief3-
lich in den einzelnen Karrierefeldern. Hat sich ein/e MitarbeiterIn einmal fr eine
Ausrichtung entschieden, gibt es nur in Ausnahmefillen ein ,,Ausbrechen*: einmal
Projektmanagement — immer Projektmanagement. Im Laufe der Jahre, mit Zuwachs
an Kompetenz und Erfahrung steigt man in der Karriereleiter von einer Stufe zur
néchsten systematisch auf, z.B. Junior Projektmanager, Projektmanager, Senior-
Projektmanager. Der Vorteil dieser Mono-Karrierepfade ist eine hohe Erwartbarkeit
und gute Planbarkeit von seitens des Unternehmens.

Im zweiteren Fall dagegen ist das Wechseln von einem in ein anderes Karrierefeld
erlaubt, erwiinscht oder gar gefordert. Die Grenzen sind entweder mit bestimmten
Vorstellungen hinsichtlich der Abfolge — z.B. von Expertise (iber Projektmanage-
ment zur Fihrung — teils gedffnet, teils geschlossen oder frei durchlassig in alle
Richtungen. Mit diesen hybriden-Karrierepfaden kdnnen Durchlassigkeit geregelt
und erwinschte Laufbahnen gefordert und kanalisiert werden. Ein gutes Beispiel flr
die innovative Nutzung von Job-Rotation ist das Programm ,,Perspektivenwechsel*
eines groRen internationalen Unternehmens in der Pharmabranche. Das Schnuppern
in andere Bereichen und Funktionen ist hier von 50 bis 100% der Arbeitszeit und bis
zu 6 Monaten mdglich. Mit dieser Erhdhung der Durchlassigkeit werden die Vernet-
zung im Unternehmen erhdht sowie attraktive Angebote fir VVerdnderungen mit
Fangnetz geschaffen. Abbildung 3 zeigt die Varianten der Durchléssigkeit im
Uberblick.

Karrierefelder

Fahrungs- Projekt- Fach-
laufbahn laufbahn laufbahn
Mono
f Pfade
L I Hybrider
—
T~ Pfad

1
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Abbildung 3: Mono- vs. hybride Karrierepfade

3-2-4-Multifunktionalitit

In Trialen Karrieresystemen ist auch zu kl&ren, ob Personen in mehreren organisati-
onalen Karrierefeldern oder nur in einem Feld verankert sein kdnnen. Werden
Personen nur einem Karrierefeld zugeordnet, blendet das Kompetenzen fiir die
jeweils anderen Karrierefelder aus. Ist also eine Abteilungsleiterin fiir Marketing nur
in dem Karrierefeld Fiihrungskarriere eingetragen, wird ihr PM Know how vielleicht
gar nicht sichtbar. Komplexer wird es, wenn eine Person allen drei Karrierefeldern
in der jeweiligen Kompetenzauspragung zugeordnet ist, etwa als Abteilungsleiter in
der Linie, Senior Projektmanager in der Projekt-Karriere und Experte in der Fach-
laufbahn. In der Praxis zahlt dann tblicherweise die hochste Ebene flr die monetére
und non-monetare Vergitung und die tatsachliche Stellenbesetzung.

Bei der singuldren Zuordnung lassen sich aktuelle Verantwortung und vorhandene
Kompetenzen in einer Funktion eines konkreten Karrierefelds mit potentiellen
Kompetenzen mittels einer sogenannten Skillmatrix erganzen. In solch einer Skill-
matrix sind verschiedene Kompetenzdimensionen, meist in Fach-, Methoden-,
Sozial- und Selbstkompetenz geféachert, als aktueller Ist-Zustand pro Person gelistet.
Somit wird einerseits sichtbar, welche Anforderungen (Soll) hinsichtlich Job-Profil
ein/e konkrete/r Mitarbeiter/n innerhalb eines Karrierefeldes, aber auch innerhalb
der beiden anderen Felder, bekleiden kénnte. Damit ist weiters die Ubereinstim-
mung von Karrierestatus und Stellenbesetzung sichergestellt.

3-3- Auswirkungen auf Einzelne und Organisation (,Kosten-Nutzen‘)

Den allgemeinen Hintergrund fur eine Bewertung von Trialen Karrieresysteme
bilden Entwicklungen, welche sowohl die Organisation als auch die Einzelnen
betreffen. Im Hinblick auf die Organisation sind es wohl priméar neue Anforderun-
gen an die Flexibilitat in unterschiedlichsten Bereichen, welche das herausragende
Merkmal darstellen. Flexibilitat hat hier ganz unterschiedliche Aspekte und geht
Uber die klassischen Aspekte numerischer und funktionaler Flexibilitat hinaus.
Beispiele umfassen etwa Anforderungen im Gefolge von Kundenerwartungen
hinsichtlich einer Individualisierung auch massengefertigter Produkte, neuer Pro-
duktionsformen etwa im Rahmen von 3D-Printing oder das Arbeiten in organisatio-
nalen Netzwerken gemeinsam mit organisationalen Mitbewerbern. Auf der individu-
ellen Ebene finden sich verdnderte Erwartungen der Arbeitskréfte, insbesondere
neuerer in den Arbeitsmarkt eintretender Generationen, im Hinblick auf Art und
Inhalt der Arbeitstatigkeit und einer verbesserten sog. Work-Life-Balance bzw. ein
sich Uber die Lebenszeit dynamisch verandernder stets adaquater Work-Life-Fit.
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Vor diesem Hintergrund bieten Triale Karrieresysteme sowohl fiir die Organisation
als auch fur die einzelnen Beschéftigten eine Reihe von Vorteilen. Dazu zéhlt
zunéchst einmal Transparenz. Durch ein TKS wird sowohl fiir die Organisation als
auch die Beschaftigten klar, was im Hinblick auf zukiinftige objektive Karrierebe-
wegungen mdglich ist. Je nach Auspragung dulern die Organisation zudem auch
ihre Praferenzen hinsichtlich des Gewiinschten. Auch kommt es zu einer nachvoll-
ziehbaren Darstellung der Wertigkeit von (Schliissel-)Positionen in der Organisati-
on. Organisationen machen damit ihre Vorstellungen von organisationaler Gerech-
tigkeit sichtbar und leben diese. Die Organisation bringt damit ihre immaterielle
Wertschatzung und die materielle VVergltung fur unterschiedliche Funktionen und
die damit verbundenen Positionen zum Ausdruck.

Damit verknupft ist ein weiterer Vorteil: TKS erbringen eine erhebliche Orientie-
rungsleistung. Fir die Organisation strukturieren sie das interne Karrierefeld und
geben einen Rahmen fir die Personaleinsatz- und Personalentwicklungsplanung. Die
Beschéftigten erhalten aus der konkreten Ausgestaltung des TKS wichtige Hinweise
fur die eigene Karriereplanung. So gestalten sich etwa je nach Ausprédgung von
Schichtung und Reichweite unterschiedliche Karrierefelder unterschiedlich attraktiv.
Dazu kommt, dass TKS insbesondere fiir Beschéftigte ohne Praferenz fiir eine
klassische Fihrungslaufbahn in der Linie eine Entlastung im Hinblick auf tatsachli-
chen oder wahrgenommenen Druck zur Akzeptanz von Karrierebewegungen mit
sich bringen. Durch die Existenz von Alternativen jenseits der Linienkarriere erge-
ben sich auch fir sie Entwicklungsmdglichkeiten. Damit werden auch unkonventio-
nelle Karrierepfade eher ermdglicht und ggfs. sogar unterstiitzt.

SchlieBlich beeinflussen Triale Karrieresysteme das Verhaltnis von Organisationen
und ihren Mitgliedern tendenziell positiv. TKS sind ein Instrument der Mitarbeiter-
bindung. Sie ermdglichen Beschaftigten mit durchaus unterschiedlichen Karrie-
reaspirationen eine zufriedenstellende Karriereentwicklung und damit einen langer-
fristigen Verbleib in der Organisation.

Gleichwohl gibt es mit Trialen Karrieresystemen verbundene monetére und nicht-
monetére Kosten. Sowohl die erstmalige Implementierung als auch die laufende
Wartung des Systems ist durchaus aufwéndig. Beispiele dafiir umfassen die Festle-
gung von Reichweite, Schichtung und Durchléssigkeit; die Abbildung in Personalin-
formationssystemen; die gehaltsmaRige Einstufung und laufende Abgleichung von
Beschéftigen in diesem System, insbesondere bei Multifunktionalitat und Wechsel
der Felder; oder ein entsprechender Aufwand durch laufende Assessments und
Umstufungen vor allem in der Personalplanung und der Personalentwicklung.

Dazu kommt die Steigerung der Komplexitét. Triale Karrieresysteme sind sowohl
fiir die Organisation als auch fir die Einzelnen nicht trivial, weder bei der Erstellung
noch bei ihrer praktischen Handhabung. Sie erfordern zudem Information durch die
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HR Abteilung an die Beschaftigten sowie Einzelberatung uber Mdglichkeiten und
Grenzen dieses Systems.

Sollte mit Trialen Karrieresystemen die Zahl der in flexible monetére Vergiitungs-
system einzubeziehenden Personen steigen, so erhéhen sich auch tendenziell die
Personalkosten. Durch die Ausweitung des Kreises der Betroffenen kdnnen TKS so
direkte finanzielle Auswirkungen haben.

SchlieBlich besteht bei Trialen Karrieresystemen das Risiko einer erhéhten Produk-
tion von ,Gewinnern‘ und ,Verlierern‘. Wenn es zu haufigeren Karrierebewegungen
innerhalb der Organisation kommt, dann steigt die Wahrscheinlichkeit fiir Situatio-
nen, in denen es einen Uberhang an Bewerberinnen und Bewerbern fiir eine gegebe-
ne Position gibt. Neben einem gestiegenen Entscheidungsdruck fiir die verantwortli-
chen Personen ergeben sich damit auch potenziell Kémpfe um vermeintliche oder
tatséchliche Vorteile sowie, nach erfolgter Entscheidung, die Wahrnehmung, als
Gewinner oder Verlierer aus dieser Situation hervorgegangen zu sein.

3-4- Mini-Vignetten Teil 1: Beispiele fiir TKS aus der Praxis

Drei Fallbeispiele ganz unterschiedlicher Branchen und Unternehmen sollen die
Bandbreite und Vielfalt von Trialen Karrieresystemen darstellen.

1. Technologieunternehmen im Siiden von Osterreich mit ca. 350 Mitarbeiter
Auspragung des TKS: Drei Ebenen (A-B-C), Linie, Projekte und Experten (nur B-C)

Herausforderung/Anlass: Bindung von guten, erfahrenen Projektmanagern und
Erh6éhung der Zufriedenheit

3 Funktionen (Experten,

Linie, Projekte) strategisch

3 Ebenen (A-B-C)

taktisch
Mehrere Rollen /£

operativ

Sachbearbeiter

2. Mobilfunkunternehmen in Osterreich mit ca. 1.600 Mitarbeitern
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Auspragung des TKS: Vier Ebenen (A-B-C-D), Management und Experts (darin ist
auch die PM-Laufbahn integriert (B-C-D)

Herausforderung/Anlass: Umstrukturierung, Reduktion der Direct-Reports zur
Geschéftsfiilhrung (Bereichsleiter) und Neubewertung von Schliisselpositionen

# of positions
per Level

~100-125

Management Experts

3. Versicherungs- und Ruckerversicherungsunternehmen in Mitteldeutschland
mit ca. 13.000 Mitarbeitern

Ausprégung des TKS: Drei Ebenen (1-2-3), Flhrung, PM, Fachlaufbahn (nur in
Ausnahmeféllen bis Ebene 1)

Herausforderung/Anlass: Wachsenden Bedeutung von Projektmanagement und
Entlastung der Fihrungskarriere

Fiihrungs- PM- Fach-
laufbahn Laufbahn* Laufbahn*

T :
Generalbevoll- - 1

Ebene 1 m;::'l?ger i Senior Chef

Experte |

Direktor ]
abteitungs- | ||

Ebene 2 | direktor Chef
Prokurist Experte
Leiten. Senior

Ebene 3 Handlungs- Experte
Referent Experte

... Sachbearbeiter [
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4. Implementierung

4-1- Schwierigkeiten/Themen

Die Einfiihrung eines Trialen Karriere-Systems erzeugt einen Change der besonde-
ren Art. Heikel sind vor allem (1) das Einstufen von Schlisselpositionen, (2) die
damit einhergehende Bewertungen der Positionsinhaber und (3) das in Bezug setzen
zu anderen Positionen (Transparenz). Wie bei jedem Change-Projekt oder Organisa-
tionsentwicklungs-Vorhaben gelten auch hier die Devise ,,Betroffene soweit als
maglich zu Beteiligten zu machen* und das Erfordernis, eine offene Kommunikati-
onspolitik zu betreiben.

Veranderungsprojekte laufen auf der psycho-sozialen Ebene nach &hnlichen Muster
und Phasen ab (Doppler & Lauterburg, 2008). Mit entsprechender sensibler und
professioneller Vorbereitung kénnen Frustration und Enttduschung minimiert und
das ,,Tal der Tranen* zligig durchwandert werden. Entscheidend fiir die Erreichung
einer nachhaltigen Akzeptanz ist jedenfalls der konstruktive Umgang mit Wider-
stdnden.

Abhéangig von der Grolze des Unternehmens und den gewéhlten Auspragungen, vor
allem der Reichweite, betragt die Durchlaufzeit fur die Implementierung von TKS
zwischen 3 und 9 Monaten. Der durchschnittliche Aufwand liegt in einer Bandbreite
von 30 und 150 Personentagen.

Abbildung 4 zeigt typische Phasen und Inhalte der Implementierung von Trialen
Karriere-Systemen:

- Konzeption . Assessment & .
Initiierung ; Detailplanung ; Normalbetrieb
& Freigabe Einstufungen
> Erwartungen zu >Varianten TKS mit > Detaillierung der > Intern. Kommunikat >TKS operativ
Trialem Karriere unterschiedlichen Bausteine des TK sicherstellen umsetzen
Konzept im GF Auspragungen fur die ausgewahlte Y S SECETENTS >TKS auf Basis des
diskutieren diskutieren Variante e jahrlichen Strategie
> (Projekt-) Team >Business Cases fir >Grobe Ist-Analyse > Assessments Reviews anpassen
etablieren ://ersch\ederwet . sicherstellen durchftihren >RegelmaBige
> Projektauftrag klaren arianten erstellen >Beschreibung/Uber- > Einstufungen Assessements bzgl
> Grobkonzept inkl. arbeitung der vornehmen Positionen durchfiihren
Internes Marketing fiir einzelnen Positionen
>Triales Karriert
GF erstellen > Erstellung eines ml‘j‘ Z‘Sndgrulsgziysmm
>Freigabe GF Implementierungs-

kommunizieren
plans

Abbildung 4: Phasen der Implementierung Trialer Karriere-Systeme
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4-2- Akteure

Bei der Implementierung Trialer Karriere-Systeme sind typischerweise vier ver-
schiedene institutionalisierte Akteure involviert: die HR-Abteilung, das Projektma-
nagement-Office, die Fihrungskrafte und die Mitarbeiter/innen.

HR-Abteilung

Die HR-Abteilung ist Ublicherweise gesamtverantwortlich fur die Erarbeitung von
HRM-Strategien und deren operative Umsetzung. Dies umfasst den kompletten
organisationalen Lebenszyklus der Beschéftigten : Rekrutierung und Auswahl,
Personalentwicklung, Outplacement. Das machtpolitische Spektrum von HR kann
sich von einer Service-orientierten Stabstelle bis zu einer alles entscheidenden
Instanz erstrecken. Die Initiierung und Umsetzung eines Trialen Karrieresystems
wird oft von HR verantwortet.

Projektmanagement-Office (PMO)

Mit der Etablierung eines Projektmanagement-Office (PMO) tritt haufig ein weite-
rer, manchmal auch als Konkurrent fiir das HR-Department gesehener Akteur in
Erscheinung. In der Praxis findet man ein sehr unterschiedliches Aufgabenspektrum
von PMOs. Dies kann sich auf eine reine Serviceleistung fir den PSK (Projektesteu-
erungskreis) beschranken, d.h. vor allem Informationen wie etwaStatusberichte der
einzelnen Projekte sammeln, verdichten und fur die Projekt-Portfolio Optimierung
und Priorisierung aufbereiten. Meist haben PMOs dariber hinaus eine Richtlinien-
kompetenz zum PM, d.h. sie geben vor, wie Projekte geplant, gesteuert und reportet
werden sollen. Somit ist es naheliegend, dass PMOs ublicherweise Anspruch auf
Konzeption und Gestaltung von PM-Trainings erheben. Damit tibernehmen sie
Aufgaben aus dem zentralen Kompetenzbereich von HR. Rollenbeschreibung und
vor allem die Definition von PM-Karrierepfaden inklusive Einstufungen sowie
damit einhergehende Assessment-Uberlegungen sind daher auch oft Diskussions-
und Streitpunkte zwischen HR und PMO. In einem POU. kann ein PMO in voller
Ausprégung folgende Aufgaben und Befugnisse wahrnehmen:

> Themen-Ownership fir Projektmanagement insgesamt

> Richtlinienkompetenz fur Einzel- und Multiprojektmanagement (PM-
Methoden, Vorgehensweisen, Hilfsmittel, Templates)

> Rollenbeschreibungen inklusive Kompetenzen, Verantwortung und Befug-
nisse im Rahmen der Projektorganisation (PAG, PL, PTM, PMA, PLA,
PSK, ...)

> Qualifizierung und Ausbildung von Projektmanagement (Training,
Coaching, Konferenzen)
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> Koordination, Auswahl und Wartung PM-IT Tools

>  Erstellen eines Projektportfolios abgeleitet von den strategischen Unter-
nehmenszielen und regelméRiges Review davon (meist als Vorsitz des PSK
(mit oder ohne Stimmrecht))

> Konzeption und Weiterentwicklung des Karrierefelds Projektmanagement

Fihrungskréafte

Die Fuhrungskrafte sind relevante Stakeholder und Betroffene bei der Einfiihrung
eines TKS. Einerseits ist eine Neubewertung ihrer aktuellen Position wahrscheinlich.
Andererseits schaffen TKS mit einem zuséatzlichen Karrierefeld neue ,, Konkurrenz*
im Sinne von Schlisselpositionen und den damit verbundenen Auswirkungen auf
z.B. Machtbasis, Entscheidungsmdglichkeiten oder Privilegien..

Mitarbeiter/innen

Die Mitarbeiter werden — abhéngig von der Reichweite — direkt oder indirekt zu
Gewinnern oder Verlierern. Es ergeben sich jedenfalls durch die Einflihrung eines
TKS und die damit verbundenen Veranderungen von Bestehendem Potentiale,
aktuelle Mdglichkeiten, Risiken und Beflirchtungen.

4:3- Handlungsempfehlungen (,Erfolgsfaktoren)

Die besten Konzepte verfehlen ihre Wirkung bei mangelhafter Implementierung und
Missachtung der Beteiligten , etwa bei fehlender Akzeptanz. Folgende Aspekte
haben sich aus der bisherigen Erfahrung als Erfolgsfaktoren bei der Implementie-
rung von TKS herauskristallisiert:

>  Setzen Sie die Einfiihrung eines Trialen Karriere Modells als Projekt um.

>  Schétzen Sie die Kosten des Modells friihzeitig ab. Wollen und kénnen Sie
sich die entsprechenden geplanten Vergutungspakete auch leisten?

> Einigen Sie sich sehr bald im Topmanagement tiber die Anzahl der jeweili-
gen Soll-Positionen pro Ebene und pro Karrierefeld.

> Involvieren Sie mdglichst alle Entscheidungstréger und Schlissel-Personen
in der Konzeption, um Akzeptanz zu sichern.

>  Starten Sie friihzeitig mit einem aktiven Projektmarketing, um keine Ver-
anderungsangste aufkommen zu lassen.
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Prasentieren Sie Ihr Konzept erst in der Offentlichkeit (z.B. Betriebsver-
sammlung), wenn alle relevanten Elemente diskutiert und beschlossen sind.

Kommunizieren Sie auch die Regelungen zur Handhabung des TKS (wer,
wann, wie, was) .
KISS — Keep it simple and sexy. Machen Sie das TKS so einfach (simple)

wie mdglich, aber keinesfalls einfacher! Und achten Sie darauf, dass es
auch attraktiv ist!

4-4- Mini-Vignetten Teil 2: Beispiele fiir TKS aus der Praxis

Anschlieend an die bereits erwéahnten kurzen Fallbeispiele aus der Praxis soll im
Folgenden schlagwortartig erlautert werden, wie die TKS implementiert wurden und
was jeweils daraus geworden ist

1. Technologieunternehmen

>

>

>

Durchlaufzeit Einfiihrung: ca. 6 Monate
Aufwand Personentage (inkl. externe Beratung): ca.40

Derzeitiger Status: Das Unternehmen wurde umstrukturiert und das TKS
stark eingeschrankt

2. Mobilfunkunternehmen

>

>

>

Durchlaufzeit Einfiihrung: ca. 9 Monate
Aufwand Personentage: ca.50

Derzeitiger Status: Das TKS wurde regelméBig im Zuge des Strategie-
Reviews Uberarbeitet und angepasst. Aufgrund eines Eigentiimerwech-
selsund einer neuen Geschaftsfiihrung wurde Projektmanagement drastisch
reduziert und damit einhergehend das TKS weitgehend abgeschafft.
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3. Versicherungs- und Ruckerversicherungsunternehmen

> Durchlaufzeit Erweiterung und Uberarbeitung eines bestehenden Dualen
Karrieresystems: ca. 6 Monate

>  Aufwand Personentage: ca.75
> Derzeitiger Status: TKS ist etabliert und wird systematisch gewartet.

RoV Kompetenzmodel -
Cautoahn

T
Projo 57t = EI=n

FETy Toa
0T 0100
immurg QK

conzept ‘

Aus diesen drei exemplarisch ausgewéhlten Fallbeispielen l&sst sich trotz aller
Unterschiedlichkeit die These ableiten: TKS entstehen und fallen mit dem Reifegrad
der Projektorientierung. Gewinnt oder verliert Projektmanagement an Bedeutung in
einer Organisation, so schlégt dies direkt auf die Chancen fur Etablierung oder
Weiterfiihrung von TKS durch.
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5. Ausblick

Es gibt nicht das ultimative Triale Karriere-System, sondern die konkrete Auspra-
gung ist skalierbar und vor allem von den Faktoren Schichtung, Reichweite, Durch-
lassigkeit und Multifunktionalitit abhdngig. Fundamentale Voraussetzung fir die
Etablierung und Weiterentwicklung eines TKS ist ein PM-bezogenes basales
Grundverstandnis im Topmanagement von Projekten als temporare Organisation
sowie das Commitment zur Projektorientieren Organisation.

Parallel zu einer zunehmenden Projektorientierung l&sst sich in einigen Branchen
auch eine wachsende Prozessorientierung orten. Immer hdufiger biindeln Organisa-
tionen vor allem ihre kundenbezogenen repetitiven Aktivitaten in funktionsiibergrei-
fenden Geschéftsprozessen und optimieren diese kontinuierlich. Damit entsteht
zusétzlich zum Management von temporaren komplexen Aufgaben (Projekt- und
Programmorganisation) eine permanente Prozessorganisation mit neuen Rollen und
Verantwortungen: Prozessverantwortlicher (vergleichbar mit einem Projektleiter)
und Prozesseigner (&hnliche strategische Rolle wie ein interner Projektauftraggeber)
(Millner & Majer, 2013). Diese Verantwortungen missen sich nicht nur auf Ge-
schéftsprozesse beschranken, sondern konnen auch fiir Haupt-, Teil- und Unterpro-
zesse definiert werden. Die Linien- oder Stammorganisation Gbernimmt mit zuneh-
mender Projekt- und Prozessorientierung vermehrt die Aufgabe eines Ressourcen-
poolmanagement, d.h. im Wesentlichen die fachliche Weiterentwicklung der einzel-
nen Funktionsbereiche und das entsprechende Ressourcenmanagement hinsichtlich
Verfligbarkeit und optimalem Einsatz von Kompetenzen. Die einzelnen Fachexper-
ten werden in einer Projekt- und Prozessorientierten Organisation nicht nur in der
Linie im Sinne von Tagesgeschaft eingesetzt, gezielt auch komplexen Projekten und
abteilungsubergreifenden Prozessen zugeordnet (vgl. ) Abbildung 5.
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1. Stammorganisation

2. Projektorganisation J J_J _1 3. Prozessorganisation

LOOOOOOOA0M Faesmeromonsss
: y Aa00 g B
. .
. .
hd + Strategie der Gesamtorganisation SUPPORT PROZESSSE
- « Verantwortung fir (Bereichs-) Ziele
« Budgets
« Personalverantwortung
| « Funktionale Verantwortung |
= Innavationen & Neuentwicklungen = Ausrichtung am Kunden, Klienten
+ Temporare Organisation * Permanente Organisation
+ Changemanagement = Wissensmanagement
= Teams setzen neue |deen um = Teams optimieren Bestehendes

- Funktionsiibergreifende Ziele - Funktionsiibergreifende Lésungen

Komplexe Prozesse als Projekte abwickeln sowie
umfangreiche Prozessoptimierung als Projekt managen

Newe Prozesse als Ergebnis von Projekten sowie
Anderungen in Prozessen durch Lemen aus Projekten

Abbildung 5: Verbindung Stamm- Projekt- und Prozessorganisation

Bezieht man diese neuen Jobs aus der Prozessorganisation in die Karrierelogik mit
ein, so kann dies im Rahmen eines Triales Karrieresystem durch die Erweiterung der
Projektlaufbahn geschehen (Projekt- und Prozesse) oder konsequenter und beken-
nender in ein quartidres Karrieresystem munden.
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