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Die neue Art Karriere

1m

schlanken
Unternehmen

Wenn ganze Hierarchie-

ebenen wegfallen, was heif3t
dann noch beruflicher Aufstieg?
An die Stelle von Lauf-Bahn
tritt Werde-Gang.

JURGEN FUCHS

Die organisatorische Ver-
schlankung der Unterneh-
men war notwendig. Doch
sie hat Managern, Mit-
arbeitern und selbst vielen
Personalentwicklern eine

Orientierungskrise beschert:

Welche Miglichkeiten zur
Karriere und welche
Motivationsanreize bieten
sich den Leistungstragern
noch, wenn es die vertran-
ten — und so begehrten —
Titel, Stufenleitern und
Statussymbole nicht mehr
gibt? Wie sehen die Alter-
nativen aus? Nene Kon-
zepte zur Personalentwick-
lung sind gefragt; Konzep-
te, die Hierarchie und
Karriere voneinander ab-
koppeln. Karriere sollte
kiinftig heifSen: wertvoller
werden. Und nicht: anf-

steigen. Ein dazu von der,
Unternebmensberatung
CSC Ploenzke entwickeltes
Modell wird inzwischen im
eigenen Haus praktiziert
und in einer Reibe anderer
Unternehmen. Porsche setzt
zum Beispiel in der Ferti-
gung konsequent auf_Job-
rotation, um auf diese Wei-
se das Know-know der
Mitarbeiter umfassend zu
steigern.

JURGEN FUCHS ist Geschiftsleitungsmitglied
der Unternebmensberatung CSC Ploenzke

in Kiedrich/Rbeingan.

Die Schlankheitskuren, denen sich zahlreiche Unter-
nehmen in den vergangenen Jahren unterzogen ha-
ben, werden in vielen Fillen als erfolgreich angesehen:
Flach und flexibel sollten die Organisationsstrukturen
werden — und das sind sie geworden. Tatsichlich hat die
erstrebte Vereinfachung der administrativen und operati-
ven Prozesse vielerorts auch zu einer gréfleren Beweglich-
keit am Marke sowie zu einem Abbau der Gemeinkosten-
blécke gefiihre.

Allerdings haben die Befiirworter des Lean Ma-
nagements dabei hdufig einen wichtigen Punkt tibersehen:
Die geschiftspolitisch gewollte Abflachung der Hierarchie
erzeugte aus personalpolitischer Sichc ein Vakuum. Denn
zu bedenken ist doch, dafl Unternehmenshierarchien in der
Regel zwei Funktionen erfiillen: Einerseits geben sie die
Fithrungs- und Entscheidungsstrukturen in der Unter-
nehmensorganisation wieder; andererseits markieren sie
den Orientierungsrahmen fiir das berufliche Fortkommen
der Menschen.

Wo aber anstelle von acht plétzlich nur noch drei
Hierarchieebenen existieren, sehen viele Mitarbeiter ihre
Entwicklungschancen schwinden — immerhin bedeutete
Karriere ja bislang Aufstieg auf der Karriereleiter, Stufe
um Stufe. Und wo das nun fehle, droht eine Motivations-
liicke.

Hierarchie und
Karriere werden entkoppelt

Die sich éffnende Motivationsliicke kann wieder geschlos-
sen werden, sobald Hierarchie und Karriere voneinander
konsequent losgekoppelt werden. Die Merkmale von Kar-
riere bestehen dann nicht mehr im Erwerb eines wohl-
klingenden Titels oder einer ranghheren Position samt
gréflerem Biiro, Schreibrisch oder Auto. Zum entschei-
denden Merkmal wird die wachsende Fihigkeit, immer
komplexere Aufgaben zu bewiltigen.
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An welchen Anzeichen kann jemand ablesen, daf3 ihm
diese hthere Befihigung zuerkannt wird? Wenn er merke,
daB} man ihn
e fragr,
¢ um Rar bittet,
¢ Informationen gibrt,

e traut und viel zucraue,

® viel Spielraum (Raum zum Spielen) l1403¢,

* viel Verantwortung tibercriige,

* kurz, wenn er gefragre ist bei seinen Kunden genauso wie
bei seinen Kollegen.

An die Stelle des Klettergeschicks auf der Karriere-
leiter ist die Entwicklung von Fihigkeiten getreten, eine
Know-how-Karriere zu machen.

Die neue Karriere:
Kompetenzentwicklung

Die Vorstellung, die hinter herkémmlichen Karriere-
modellen steht, ist geprigt vom Bild der Leiter, auf der Be-
rufstitige im Laufe ihres Berufslebens Sprosse fiir Sprosse
nach oben steigen. Dem neuen Karrieremodell entspriche
cher die Metapher der Fliche: Die Entwicklung vom Spe-
zialisten zum Multi-Experten bedeutet ,Fliche gewinnen".

Karriere ist als Kompetenzentwicklung zu verstehen,
als Wachstum durch Mehrfachqualifikation und kommu-
nikative Kompetenz (siche Abbildung 1). Bei einem sol-
chen Verstindnis von Karriere bedarf es keines Stellen-
kegels mehr, denn jeder einzelne kann seine individuelle
Karriere im Lauf eines Prozesses machen, durch den er
wertvoller wird.

Die konsequente Realisierung dieses Karrieremodells
fithre leczelich dazu, dal starre lineare Karrierewege iiber-
fliissig werden.

Wie die Erfahrung zeigt, nimmrt dadurch auch das
Konkurrenzverhalten unter Mitarbeitern ab, weil sich im
Unternehmen reichlich Platz fiir wertvolles Know-how er-
gibt. Keiner braucht mehr nach der nichsten Stufe auf
dem Treppchen zu schielen oder seine Energie damit zu
verschwenden, Kollegen als Konkurrenten auszustechen.

Die vier ,Schalen” in Abbildung 2 beschreiben we-
sentliche Kompetenzen von Menschen: Personlichkeits-,
soziale, methodische und fachliche Kompetenz. Da alle das
gleiche Gewiche besitzen, kommt es auf die gelungene
Verzahnung an. Im Zencrum stehe die fachliche Kompe-
tenz, die sich durch Jobrotation und Training erweitern
und #dndern liBc. Sobald sich zwei Menschen begegnen,
,beriihren” sich die Kompetenzschalen von auflen nach in-
nen. Wir beschreiben diese Tatsache mit den Worten:

Abbildung 1: Individuelle Karriereentwicklung - Karriere hei3t: Flache bekommen
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»Ko6nnen sie sich riechen? Stimmt die Chemie? Konnen sie
miteinander?*

Die in den Schalen der Abbildung 2 aufgefiihrren Be-
griffe leiten sich aus dem Selbstverstindnis des Unterneh-
mens ab, seinem Leitbild und seiner Kultur. Damit wird
das Bild einer ,Unternehmenspersénlichkeit” gezeichnet,
zu der jeder einzelne Mensch als Reprisentant des Unter-
nehmens passen sollte. Sowohl! bei den Unternehmen als
auch bei den Menschen lassen sich die dufieren Schalen nur
wenig verindern. Sie kénnen sich allerdings entfalten und
dadurch an Kontur gewinnen.

Geschiftsstrategie und Personal-
entwicklung synchronisieren

Heute miissen Mitarbeiter wie Unternehmen dafiir Sorge
tragen, dal} die Know-how-Karriere niche in eine Sack-
gasse fiihrt, indem zwar reichlich Wissen angehiduft wur-
de, was der Markt aber nicht brauche und nicht honoriert.
Das verlangt vom Mitarbeiter die Bereitschaft, seine
Fihigkeiten immer wieder an den Anforderungen des
Marktes auszurichten und dauernd dazuzulernen. Auf der
anderen Seite muf} das Unternehmen den Mic-arbeiter wis-
sen lassen, welche Kenntnisse und Fertigkeiten das Un-
ternehmen in Zukunft zur Bedienung seines Markees
benstigen wird und welche nicht.

Karriere im Sinne einer zukunftsorientierten, markt-
fihigen Encwicklung von Know-how erfordert also, Un-
ternehmensstrategie und Personalentwicklung eng zu ver-
zahnen. Vereinfachr 148t sich diese Synchronisation in drei
Schritten darscellen:

Die Kernkompetenzen im Unternehmen oder einer
einzelnen Organisationseinheit werden in einem , Kompe-
tenzrad” (siche Abbildung 1) dokumentiert und damic
jene Titigkeitsfelder, die von Mitarbeitern beserzt werden
konnen. Gleichzeitig wird gezeigt, welche Themen durch
die Mirtarbeiter heute schon abgedeckt werden und welche
in Zukunft beherrscht werden sollcen.

Im Rahmen der strategischen Planung ldBc sich ein
Kompetenzrad fiir die Zukunft beschreiben, beispielswei-
se mit einer Perspektive von zwei oder drei Jahren. Dabei
legt das Unternehmen fest, welche Art Know-how kiinf-
tig verstirkt beziehungsweise weniger benétigt wird. So
kénnen die Mitarbeiter friihzeitig ersehen, auf welchen
Feldern sie sich weiterentwickeln sollten und von welchen
Themen sie sich abwenden miissen, weil diese am Markt
weniger gefrage sein werden. Auf diese Weise lassen sich
beizeiten Verinderungen im Bedarf an Know-how veran-
schaulichen. So bekommen Unternehmen und Mitarbeiter
besonders im Fall starker technischer Umbriiche jetzt eine
lingere ,Vorwarnzeit“, um rechtzeitig MaBnahmen zur
Personalentwicklung einzuleiten.

Ausgehend von dem Gesamtbild ist jede Geschifts-
einheit und jeder Zentralbereich in der Lage, markespezi-
fische Kompetenzrider zu erarbeiten — fiir die jeweiligen
externen wie internen Mirkte. Zwischen Fithrungskriiften
und Mitarbeitern lassen sich im weiteren individuelle
Schritte zur Personalentwicklung vereinbaren und die er-

reichten Fortschritte regelmiBig iiberpriifen.

Diese EntwicklungsmafBnahmen bestehen vor allem
in Job-enrichment und in Job-rotation; mit beiden Mal3-
nahmen wird der Gesichtskreis der Mitarbeiter vergrofert.
Geeignete Aus- und Weiterbildungsprogramme koénnen
die Entwicklungswege gegebenenfalls noch zusiczlich un-
terstiitzen.

Das neue Karriereverstindnis von der , Fliche" basiert
darauf, daB das Unternehmen die von ihm benétigten Fer-
tigkeiten und Fihigkeiten — heute und in Zukunft — den
Mitarbeitern transparent macht. Dazu bietet sich das Bild
eines ,Speichenrads” an, in dem die einzelnen Segmente
beschreiben, welche fachlichen Kompetenzen fiir das Un-
ternehmen wichtig sind (siehe Abbildung 3). Auf diese
Weise wird gewihrleistet, daf3 Mitarbeiter und Fiithrungs-
kriifte eine gemeinsame Orientierung haben, was markt-
fihiges Wissen bedeutet und wie dieses konsequent wei-
terentwickelt werden kann. Der Mitarbeiter lernt so,
immer komplexere Prozesse zu beherrschen sowie Ge-
samrzusammenhinge wahrzunehmen und zu gestalten.

Die Grundarchitektur der Kompetenzrider ist immer
gleich. Auf der linken Seite des Rads steht die Kunden-
kompetenz, also das Know-how in den Kernprozessen der
externen oder internen Kunden der betreffenden Orga-
nisationseinheit. Auf der rechten Seite wird die Art von
Arbeits-Know-how festgehalten, iiber das Mirtarbeiter
verfiigen sollten. Ein solches Blatt ist Bestandreil der
Unterlagen fiir das jihrliche Beratungs- und Férderge-
sprich zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten und wird
dazu benutzt, die mittelfristige Karriereplanung zu dis-
kutieren.

Dabei wird dokumentiert, in welchem Segment
der Mirarbeiter sich zur Zeit befindet und welche Seg-
mente er in den nichsten zwei bis vier Jahren durchlaufen
sollte. Im Sinne einer groben Unterscheidung wird zudem
fescgehalten, ob der Mirarbeiter Kenner, Kénner oder Ex-
perte in diesem Themengebiet ist oder werden soll.

Jedes Unternehmen und jede Organisationseinheit
sollte ein solches Kompetenzrad fiir sich selbst entwickeln,
um den Mitarbeitern eine Orientierungshilfe bei ihrer
fachlichen Karriere zu geben. Die Abbildung 3 zeigt bei-
spielhaft das Kompetenzrad fiir den Personalbereich eines
Unternehmens, der sich ausdriicklich als Dienstleister fiir
seine Kunden versteht.

Know-how-Karriere:
Lern- und Wandeljahre

Dieses Konzeprt zur Personalentwicklung férdert bei Mit-
arbeitern nichr nur deren Mehrfachqualifikation, sondern
auch Kreativitit, Initiative, Lernfihigkeit und den Mut
zum Neuen. SchlieBlich heif3t Karriere Wachstum der ge-
samten Personlichkeit. Durch dauerndes Lernen und stin-
dig wechselnde Aufgaben, Titigkeiten und Teamzu-
gehorigkeiten wichst die Kompetenz — nach Méglichkeit
ohne Karriereknick, weil so nicht nur tédliche Routine
vermieden wird, sondern auch die ,Beférderung auf die
Stufe der Inkompetenz”.
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Abbildung 2: Im schlanken Unternehmen: Karriere als ,,Vermégensentwicklung®
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Diese Vorteile gibrt es fiir ein Unternehmen nicht um-
sonst —es mub} in Einarbeitung und Schulung investieren.
Ebenso muf3 der Mitarbeiter bereit und fihig sein, sich
schnell in einem ungewohnten Umfeld zurechtzufinden
und sogar Fehler zu riskieren, um Erfahrungen zu sam-
meln. Unternehmen und Mitarbeiter diirfen keine Angst
vor Verinderungen haben, sondern diese als das einzig
Konstante anerkennen. Sie miissen die Chancen schen, die
in jeder Umgestaltung liegen.

Wenn beide Partner die Anstrengung des ,,Brain Jog-
ging" akzeptieren, wird im Ablauf dieser Lern- und Wan-
deljahre nicht nur die fachliche Basis verbreitert, sondern
auch die Entwicklung der fiir das Berufsleben so wichtigen
Sozial- und Personlichkeitskompetenz gefirdert. Fachliche
und menschliche Fihigkeiten zusammen machen die ganze
Personlichkeit aus — eben das, was spiirbar wird, wenn ei-
nem jemand gegeniibertritt.

Ein Kernstiick dieses Karrierekonzeprs ist die Er-
kenntnis, dafl der Mensch nur durch seindige Verinderung
lernbereit und lernfihig bleibt. Dazu gehért, dall er nicht
auf seinem Spezialistentum beharrt, sondern sich neuen
Gebieten zunichst als ,, Anfinger" zuwendet. Er mul ver-
gessen konnen, um Neues zu lernen. Er mulf} sich von lieb-
gewordenen Umgebungen und Kollegen trennen, um wie-
der neue menschliche Netze zu kniipfen. Aber er bekommt
auch erwas dafiir: Er wird auf mehreren Gebieten und zu
mehreren Themen Spezialist. Er wird zum Experten mit
breitem Spezialwissen und mitc fundierten Erfahrungen.
Ein solcher Experte ist einer, der viele Experimente
gemacht, viel Experience gesammelt und dadurch viel Ex-
pertise gewonnen hat — und er ist viel wert in den Augen
seiner Kunden wie seiner Kollegen. Er ist imstande, plétz-
lich Zusammenhinge zu erkennen, die keinem Spezialisten

aufgefallen wiren. Er bekommt im wahrsten Sinne des
Wortes Uberblick und dadurch die Chance zu Kreativitit
und Innovation, zu Ideen und assoziativem Verstidndnis.

Der Betreffende ist in der Lage, komplexere Aufgaben
wahrzunehmen und komplexere Prozesse im Unternehmen
oder bei seinen Kunden zu gestalten. Er verfiige {iber ein
weitgefichertes Spektrum an Eindriicken, Erlebnissen,
Kenntnissen und Erfahrungen. Er wird Teil eines Perso-
nennetzes, das er anregend findet und in das er sich auch
einmal ,fallenlassen” kann. Er ist motiviert. Er verliert die
Angst vor Verinderungen und bekommt den Mut zu
lebenslangem Lernen.

Lebenslange Karriere
ohne Stellenkegel

Alt wird jeder von selbst. Worauf es ankommre ist, wert-
voller zu werden fiir die externen wie internen Kunden.
Um diesen Werde-Gang zu fordern, gibt es bei CSC
Ploenzke keine formalen Laufbahnen, sondern ,Perspek-
tivgruppen®, die einerseits eine generelle langfristige Be-
rufsperspekrive und andererseits individuelle Entwick-
lungswege aufzeigen (sieche Abbildung 4). Mit der Form
der Darstellung sollen insbesondere Karriereaussichten fiir
die Mehrzahl der Mirarbeiter aufgezeigt werden, die nichrt
Fiihrungskrafe, sondern Experte werden wollen. Das
komme der Gleichrangigkeit von Fach- und Fiihrungsauf-
gaben zugute.

Die Perspektivgruppen ergeben sich aus den Rol-
lenanforderungen im CSC-Konzern und liefern einen gro-
ben Rahmen, in dem die Karriere des cinzelnen gestaltet
werden kann. Dabei geht es vor allem darum, die Wissens-
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und Erfahrungsbasis der Betreffenden

zu verbreitern und die Kompetenz-
entwicklung in markefihigen The-

Abbildung 3: Kiinftige Kompetenzentwicklung einer Organisationseinheit
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die mit vergleichbarer Erfahrung
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Teil von Abbildung 4 dargestellten
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zielles Angebot. In einem zweijih-

rigen Forderprogramm iibernehmen
sie in kurzer Folge unterschiedliche
Aufgaben. Training-on-the-Job und
ein gezieltes Seminarprogramm hel-
fen ihnen, viele menschliche Netz-
werke zu kniipfen. Die Gruppe
wiichst in dieser Zeit eng zusam-
men. Das erleichtert den Micglie-
dern die spitere Ubernahme von
groferer uncternehmerischer Verant-
wortung in der Netzwerkorganisa-
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tion. Im Ergebnis entwickeln sich

viele Multiplikatoren der Unrer-
nehmenskultur aus eigenen Reihen.

Die Gleichrangigkeit von Fach-
und Fiihrungskriften bei CSC Ploenzke wird formell da-
durch abgesichert, daf} erfahrene Experten und Fithrungs-
krifte in finanziellen und sozialen Belangen gleichgestellt
sind. Das heilit, sehr wertvolle Experten miissen niche erst
Fithrungskriifte werden, um viel Geld zu verdienen.
Gemiif} unserer Netzwerkphilosophie oriencieren sich va-
riable Gehaltsbestandreile fiir alle Micarbeiter nicht am Er-
gebnis eines einzelnen, sondern am Erfolg des Teams und
des ganzen Unternehmens.

Aullerdem werden Fithrungsaufgaben nicht auf Dau-
er vergeben. Vielmehr kénnen Fithrungskrifte nach mehr-
jahriger Managemenctitigkeit wieder ,,normal arbeiten®,
um dabei ihr Fachwissen zu aktualisieren und ihre gesam-
te Erfahrung an die Geschiiftsleicung unserer Kunden als
Managementberater weiterzugeben. Dies wird bei CSC
Ploenzke zunehmend nicht mehr als sozialer Abstieg, son-
dern als Rollenwechsel verstanden, ,um mehr Fliiche zu
bekommen®.

Das Beispiel eines individuellen Karrierewegs soll das
verdeutlichen (siehe erneur Abbildung 1 und 4). Herr
Miiller beginnt als Juniorberater und wird dann fiir ecwa
sechs Jahre Berater, befalit mit den Themen ,SAP" und
WClient/Server” (CS). Auch als Seniorberater bleibt er

zunichst in diesem Fachgebiet, wechselt dann aber in die
Mitarbeitergruppe, die sich mit der Branche ,,Handel" be-
schiftige; einige Jahre spiiter erfolgt der Wechsel zur Bran-
che ,Industrie”. SchlieBlich widmert er sich als leitender
Berater den Themensegmenten I'T-Beratung und strategi-
sche Beratung.

So lernt er in ungefihr 20 bis 25 Berufsjahren zahl-
reiche Kunden, Kolleginnen und Kollegen sowie eine breite
Vielfalc an Themen kennen und sammele reichlich Erfah-
rungen. Er hat Karriere gemacht, denn er ist gefragt —und
er bleibt gefragt.

Das neue Fiithren:
Dienstleisten

Bei CSC Ploenzke hat jeder Personalverantwortung — und
zwar fiir sich selbst. Die Fiihrungskrifte sind fiir Perso-
nalentwicklung verancwortlich. Sie haben dafiir zu sorgen,
daB die Mirarbeiter die Fihigkeiten bekommen, ganz-
heitliche Losungen zu schaffen sowie ihre Personlichkeit
und ihre Sozialkompetenz zu entwickeln. Gemeinsam mit
jedem einzelnen sind sie dafiir verantwortlich, daf} er zum
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Abbildung 4: Individuelle Karrierewege ohne Stellenkegel
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richtigen Zeitpunke iiber das richtige Know-how verfiigen
kann. In diesem Sinn sind sie fiir die Vermgensentwick-
lung der Mirtarbeiter und des Unternehmens verantwort-
lich (siehe Abbildung 1).

Die Fiihrungskriifte gestalten die Zukunft, sie sollen
nicht die Gegenwart verwalten. Sie miissen Mut haben
und Mut machen, damit die Micarbeiter iiber sich hinaus-
wachsen. Die Mitarbeiter sind die Kunden der Fithrungs-
krifte, und die Fithrungskrifte verstehen sich als Dienst-
leister der Mirtarbeiter.

Ernennungen: einen Schritt
weiter, nicht eine Stufe héher

Die Wechsel von einer Perspektivgruppe zu einer anderen,
zum Beispiel durch die Ernennung eines Beraters zum
Senior-Berarter, erfolgen nach einem intensiven Diskus-
sionsprozef, bei dem die Auswirkungen solcher Ernen-
nungen auf die anderen Kolleginnen und Kollegen be-
dacht werden,

Dabei versucht das Management abzuschirzen, ob die
Betreffenden schon in die neue Gruppe passen oder ob mirt
Abstofungseffekten zu rechnen wire. Zur Absicherung,
dall die Neuen von Mitgliedern der neuen Gruppe als
ebenbiirtig angesehen und sich im neuen Umfeld wohl-
fithlen werden, ist das Managementream bemiihe, die

ganze Personlichkeit, den Erfahrungsschacz und die Lei-
stungsbilanz des individuellen Mitarbeiters insgesamt
abzuwigen — und zwar im Vergleich zu den anderen Mit-
gliedern der neuen Gruppe. Dieser Prozel} ist sehr zeit-
aufwendig. Aber er wird seit seiner Einfithrung von
Fiihrungskriften und Mitarbeitern voll akzeptiert.

Das hiingt unter anderem damit zusammen, dal}
die Mitarbeiter spiiren, wie sie von ihren Fiihrungskriften
ernstgenommen werden und wie diese sich ernschafte Ge-
danken iiber den Wert und die Entwicklung jedes einzel-
nen machen.

Damirt Personalentscheidungen — die ja das wesentli-
che Vermégen des Unternehmens betreffen — nicht will-
kiirlich ausfallen, arbeitet CSC Ploenzke nach dem ,,Viele-
Augen-Prinzip" und aktiviert Regelkreise, die die Qualicit
der Entscheidungen sichern sollen. Dabei wird das Prinzip
Verantwortung um das Prinzip Transparenz erginzt, das
heifit die Vorschlige zur Einstellung, Ernennung oder
héheren Vergiitung sowie zur Ubertragung von Aufgaben
werden im Fiithrungskreis der zustindigen Geschiftsein-
heir gemeinsam besprochen und entschieden.

Zu Beginn eines Jahres werden alle Mitarbeiter dar-
iiber informiert, wer zu welcher Perspektivgruppe gehore
und welche Wechsel von einer Gruppe zu einer anderen
stattfinden. So erkennen alle schwarz auf weill, welche
Kolleginnen und Kollegen von den Fiihrungskriften als
gleichrangig gesehen werden.



HARVARD BUSINESS manager 4/1998

Abbildung 5: Qualifizierung der Mitarbeiter — am Beispiel eines Meisterbetriebs bei Porsche
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Gehaltsfindung:
Person statt Stelle

Dieses Personalkonzept der individuellen Karriere fordere
die Entwicklung von Menschen als ,,Unikace". Daran zeigt
sich auch, dal} jede normierte Festserzung der Gehiilter
unniitz wire. Weil jede Form von Gleichmacherei eher
kontraprodukrtiv wirken wiirde, hat jede Mitarbeiterin und
jeder Mitarbeiter eine individuelle Gehaltsentwicklung.
Feste Gehaltsrahmen oder an Titigkeiten gebundene Ge-
halesbandbreiten gibe es nicht. Die Person wird bezahlt,
niche eine Scelle.

Die Zugehorigkeit zu einer Perspektivgruppe, das in-
dividuelle Gehalt und die akruelle Rolle im Unternehmen
gelten ganz bewult als voneinander unabhingig. Tenden-
ziell sind die erfahrenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in dem Perspektivgruppenbild (sieche Abbildung 4) na-
turgemil} weiter rechts eingeordnet und beziehen hthere
Gehiilter als Berufsanfinger.

Starre Regeln oder Bandbreiten gibe es dafiir aber
nicht. So ist es vbllig selbstverstindlich, daBl junge
Fiihrungskrifte weniger verdienen als erfahrene Berate-
rinnen und Berater, die an diese Jiingeren berichten. Fach-
liche, methodische, soziale und persénliche Kompetenz
spielen bei der Gehaltsfindung gleichermalfien eine we-
sentliche Rolle. Die Fithrungskrifte versuchen, den ganzen
Menschen, die ganze Personlichkeic méglichst richrig und

gerecht einzuschidrzen. Exakt oder objektiv messen lift
sich das freilich nicht. Wie schon Taylor nachgewiesen hat,
miifiten komplexe Tirigkeiten in Trivialschritte zerlege
werden, um sie objektiv mefbar zu machen.

Aber eben solche Trivialtitigkeiten sind am Welt-
marke der Arbeit wenig wert. Deswegen entscheidet ein
Fiithrungsteam ihnlich wie bei den Ernennungen auch in
der individuellen Gehalcsfrage in voller Verantwortung,
aber nach subjektiven Einschitzungen.

Bei CSC Ploenzke geht man davon aus, daf} die Mit-
arbeiter untereinander ein genaues Empfinden dafiir ha-
ben, wer welches Gehale wert ist. Daher gilt zwecks Qua-
lidtssicherung erneut das Prinzip Transparenz. Gehalt ist
kein Tabu, und alle sind aufgeforderrt, iiber ihre Beziige zu
sprechen.

Das Managementteam {ibt sich in FairneB nach
bestem Wissen und Gewissen, jedoch ohne Gleichmache-
rei oder srarre Regeln. Verantwortung und Transparenz
kénnen die nétigen Regelkreise in einer lebendigen und
lernenden Organisation aktivieren und so deren Kulrur
stabilisieren. Denn bei allen Verinderungen und Wechseln
brauchen die Menschen die Unternehmenskultur, die ge-
meinsame Vision, die gelebten Werte und die Spielregeln
— als Oriencierungshilfen und stabile Leitplanken.



Kompetenzentwicklung

Qualititsmanagement
der Personalprozesse

Groflere Verbindlichkeit und Glaubwiirdigkeit erziele das
Personalmanagement, wenn es Grundsitze und Leitbilder
nicht nur auf Hochglanzpapier niederlegt, sondern darii-
ber hinaus als objekrtivierte und nachvollziehbare Prozes-
se in ein unternehmensinternes Qualititsmanagement in-
tegriert.

Das heil3c niche, neue Regelwerke einzufiihren, son-
dern den Mirarbeitern einen Unternehmenskodex zu ge-
ben, auf den sie sich im Konflikefall berufen kénnen. Die
vier Kernprozesse des Personalmanagements — scrategische
Personalentwicklung, Personaleinstellung und -integrarion,
Weiterqualifizierung und Gehaltsfindung — sind bei CSC
Ploenzke in einem Handbuch des Qualititsmanagements
gemil} ISO 9001 festgehalten. Dabei reichen zwei Seiten
pro Prozef. Begleitende Leitfiden dienen allen als Ar-
beitshilfen.

Nach wie vor gilc jedoch: Personalentwicklung ist
kein biirokratischer Prozef3, sondern muf3 im Unterneh-
men gelebt werden. Die offene, ehrliche und faire Kom-
munikation zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter, beide
in ,gleicher Augenhthe”, ist die wichtigste Voraussetzung
fiir ein funktionierendes Miteinander im Unternehmen-
salltag. Ein solches Unternehmensklima existiert natiirlich
nirgends in Reinkultur, aber als Leitbild sollce es niemals
aus dem Blickfeld geraten.

Karriere bei Porsche:
Flexibilitit ist Trumpf

Porsche in Stuccgart-Zuffenhausen versteht sich als eine
Know-how-Firma, die auf den wichtigsten Aktivposten
am Standort Deutschland setzt: das Wissen und Kénnen
der Mirtarbeiter. Dies gilt nicht nur in den Encwicklungs-
zentren oder bei der Porsche Consulting, die Automobil-
firmen und Zulieferer bei der Einfiihrung einer innovati-
ven Fertigungsorganisation berit. Es zeigt sich auch in der
Produktion der Auros selbst. Die héheren Léhne in
Deutschland sind nur gerechtfertigt, wenn die Mitarbeiter
intelligenter arbeiten, also vorwiegend keine Trivialticig-
keiten ausfiihren, sondern immer gréflere Komplexitit be-
herrschen kénnen. Porsche setzc daher konsequent auf Per-
sonalentwicklung in der Produkeion, damirt die Mitarbei-
ter dort mehr als nur einfache Titigkeiten verrichten
kénnen, nimlich einen kompletten Mortor zusammenbauen.

Ahnlich wie bei CSC Ploenzke steht hier Job-rotation,
Training-on-the-Job und eine gezielte Férderung durch
die Fiihrungskrifte im Vordergrund. Porsche betont, daf3
die Firma die Mitarbeiter nicht linger nur als Produktions-
faktor ansieht, sondern als das Kreativititspotential des
Unrternehmens. Systematisch wird in Zuffenhausen ein Ar-
beitsumfeld geschaffen, in dem sich die Menschen trauen,
neue Wege zu gehen und iiber ihre Grenzen hinauszu-
wachsen.

Um diesen Wandel zu erleichrern, setzt Porsche sehr
stark auf Information, Kommunikation und Transparenz.

Wer die Fabrik betritt, erkennt diese Absicht sogleich an
den vielen Graphiken und Bildern, die dort aushingen.
Dabei fillc eine rechreckige Tafel besonders auf, die in allen
Bereichen der Produkrion aushingt: Sie triige die Uber-
schrift ,Mitarbeiter-Einsatzflexibilitit” (siche Abbildung 5).

Auf dieser Tafel stehen an der horizontalen Achse alle
20 bis 25 Mitarbeiternamen eines Meisterbereichs und an
der Senkrechtachse alle T#tigkeiten, die in diesem Mei-
sterbereich zu erfiillen sind. An den Kreuzpunkten ist
markiert, ob der Mirarbeiter die notwendigen Schritte teil-
weise oder vollstindig beherrscht oder ob vorgeschen ist,
daB er in diese Titigkeiten eingearbeiter werden soll. Auf
einen Blick wird erkennbar, welche Mitarbeiter iiber wel-
che Tirigkeitsbreite verfiigen, welche Komplexitit sie be-
herrschen und wie flexibel sie sind.

Ein Beispiel dazu aus dem Motorenbau bei Porsche:
Der Meister plant mit jedem Mitarbeiter, an welchen Sta-
tionen beim Bau des Motors der Betreffende wie lange
titig sein wird, damit er nach etwa zwei Jahren den Mo-
tor komplett allein zusammenbauen kann. Dann wird der
Mortor nicht mehr an den Mitarbeitern vorbeigefithre wie
zu Zeiten der FlieBbandfertigung, sondern der Mitarbeiter
lduft mit ,seinem" Motor an den verschiedenen Ferti-
gungsstationen vorbei, bis er den Motor allein montiert
hat.

Mit dieser Kénnerschaft ist ein solcher Mitarbeiter am
Weltmarke der Arbeic sein hohes deutsches Gehalr wert
geworden. Und Qualititskontrolle kann entfallen, denn
der Mitarbeiter zeichnet sein Gewerk mit seinem eigenen
Namen und stanzt zur Bekriftigung sein Namenszeichen
in den Block.

Dieses Beispiel zeigt uns den Weg in die nachtaylo-
ristische Zeit. Dann werden die aus Arbeitszerlegung
resultierenden stupiden und nicht sehr wertvollen Ticig-
keiten abgelost durch das Erstellen ganzer Gewerke. Es
verstehrt sich fast von selbst, daf} ein Mitarbeiter mit an-
derem Scolz nach Hause gehe, wenn er drei lauffihige Mo-
toren gefercigt hat, statt blofl 148 Schrauben anzuziehen
und 127 Bolzen festzumachen. Das Wort ,,Gliick” kommt
schlieBlich von , Gelingen”.

Know-how-Karriere
als Shareholder Value

Auch am Beispiel Porsche zeigt sich deutlich, was
Fiithrungskrifte tun kénnen, damic die Mirtarbeiter
immer wertvoller werden. Denn Fiihren heifit, wie schon
erwihnt, in Zukunft nichc mehr , Personalver-antwortung
haben®. Diese besitzt jeder Mitarbeiter selbst. Fiithren be-
deutet vielmehr: Verantwortung fiir die Personalentwick-
lung iibernehmen.

Eine Fiihrungskraft hat dafiir zu sorgen, dal} die ihm
anvertrauten Mitarbeiter mittel- und langfristig ihr Geld
am Welemarkt der Arbeit wert werden und bleiben. Dazu

_-miissen die Fiihrungskrifte ,,ihre* Mitarbeiter fordern, for-

dern und beférdern — nicht nach oben, sondern in neue
Aufgaben und neue Rollen. Und die Mitarbeiter miissen
sich bewegen.
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Der Wandel des Karriereverstandnisses

Frither hieB Karriere: GroB werden durch Aufstieg auf
einer Karriereleiter und das zu Lasten anderer.

Im traditionellen Unternehmen gab es fiir die Karriere
nur eine Richtung - die nach oben, auf einer Leiter mit
vielen Sprossen und Teilsprossen. So sollten in einem
Berufsleben mdglichst viele Beférderungserlebnisse
stattfinden konnen. Es galt, sich andere Menschen
zu Untergebenen zu machen — und das in méglichst
groBer Zahl.

Gute Fachleute wurden mit Fiihrungsaufgaben betraut
— oft dazu gedrangt —, damit ihnen ein angemesse-
neres Gehalt gegeben werden konnte. SchlieBlich war
fiir produktive Aufgaben per Tarif nicht so viel Geld
vorgesehen.

Das Ergebnis waren haufig Menschen, die als echte
Flhrungskrafte ihr Geld nicht wert waren und als
Fachexperten auch nicht unbedingt. Sie fielen — und
fallen noch bis heute — den Lean-Prozessen zu Tausen-
den zum Opfer.

Jetzt

Kinftig heiBt Karriere: GroB werden durch wachsende
personliche Kompetenz zum Nutzen anderer.

Das Ziel einer Know-how-Karriere besteht darin, wert-
voller zu werden durch marktfahige Kompetenz, also
durch Mehrfachqualifikation, inklusive kommunikative
Kompetenz und Bereitschaft zur Eigenverantwortung.
Mitarbeiter missen verstehen, daB ihr marktfahiges
Know-how und ihre Teamféhigkeit die einzige Arbeits-
platzsicherung sind. Alt wird jeder von selbst — doch es
gilt, wertvoller zu werden. Dazu gentigt es nicht mehr,
eine Ausbildung zu machen und die Berufstatigkeit dar-
auf auszurichten. Das Leben ist jetzt fiir einen einzigen
Beruf zu lang geworden. Kunftig wird jeder drei bis
sechs Berufe oder komplexere Berufskombinationen er-
lernen und austiben miissen.

Die Unternehmen kénnen in einer Ara voller Dynamik
und Wandel keinen lebenslangen Arbeitsplatz garantie-
ren. Aber sie haben sich verpflichtet, Rahmenbedin-
gungen fir lebenslanges Lernen zu schaffen und fir
eine Know-how-Karriere: ,Lifelong Employability an-
statt ,Lifelong Employment®.

Reisen bildet, heifit es. Das gilt auch fiir das Uncer-
wegssein im eigenen Unternehmen. Erfolge Personalent-
wicklung durch gezielre und aufbauende Joberweiterung
und Job-roration, so kann das auch einen Weg bedeucen,
den Personalabbau in Deutschland zu stoppen. Denn Mit-
arbeiter mic marktfihigem Wissen und Kénnen sind wert-
voll fiir den Kunden, das Unternehmen und die Aktioni-
re. Personalentwicklung dient einem richtig verstandenen
Shareholder Value, it sich doch durch ein Vermarkeen
von Know-how und das Aktivieren von Mitarbeiterpoten-
tialen viel Geld verdienen,

Dariiber hinaus tragen Unternehmen ihren Mitarbei-
tern gegeniiber eine soziale Verantwortung. Daher sollte
eigentlich nicht vorkommen, was so mancherorts geschah:
Da investieren zum Beispiel die Banken seit iiber zehn Jah-
ren in Geldautomaten und stellen pléezlich |, iiberrasche*
fest, daf} sie zu viele Kassierer auf der Lohnliste haben. Zur
gleichen Zeit miissen sie aber einen Mangel an ganzheit-
lich qualifizierten Kundenberatern beklagen.

Auch Entwicklungen wie bei der Deutschen Telekom
sollten sich nicht wiederholen. Vor zwélf Jahren hacte der
Vorginger Bundespost damit begonnen, die Vorteile von
ISDN und computerisierten Vermittlungsanlagen zu prei-
sen. Gleichzeitig wurden jedoch viele Mechaniker und
Elekcromechaniker eingestelle. Jerze fille ,ganz pldtzlich®
auf: Es gilt, zigrausend Techniker abzubauen, wiihrend zu-
gleich Tausende Informaciker fehlen.

Lebenslange Beschiiftigung kénnen Unternehmen in
Zukunft nicht mehr zusichern. Aber sie kénnen und miis-

sen bei ihren Mitarbeitern fiir ,Lifelong Employability®
sorgen — natiirlich nicht allein, sondern gemeinsam mit
den ihnen anvertrauten Menschen, die ihrerseits die Per-
sonalverantwortung fir sich selbst auch wirklich iiber-
nehmen. Dieser Prozel} kann untersriitzt werden, wenn wir
Karriere niche linger als ,Aufstieg” definieren, sondern als
«Wertvoller-werden®™ am Weltmarkt der Arbeit.

Stelle oder Titel werden den Menschen in Zukunft
keine Sicherheit und keinen Status mehr gewihren. Auf
ein markefihiges Know-how wird es ankommen sowie auf
menschliche Netze, die helfen, das individuelle Wissen
und Konnen produktiv einzusetzen und weiterzuent-
wickeln.
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