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Kurzreferat
Erfolgsfaktor Fachkarriere
Der entscheidende Karriereweg fur Fachexpert*innen im Unternehmen

Angesichts des anhaltenden Fachkraftemangels und der steigenden Komplexitat der globalen
Wirtschaft stellt die Fachkarriere eine vielversprechende Alternative zur klassischen Fih-
rungskarriere dar, um hochqualifizierte Fachkréfte langfristig zu binden und ihr Fachwissen
effektiv zu nutzen. Das Ziel dieser Masterarbeit besteht darin, die Anforderungen, Erwartun-
gen, Chancen, Herausforderungen und Risiken von Fachkarrieren zu analysieren und daraus
Handlungsempfehlungen fiir HR-Bereiche abzuleiten. Im Rahmen einer qualitativen Studie,
basierend auf Expert*inneninterviews mit Fachexpert*innen, Fiuhrungskraften der Fachex-
pert*innen und HR-Verantwortlichen grof3er Industrieunternehmen in Liechtenstein, wurden
die Ergebnisse ermittelt. Diese zeigen, dass Fachexpert*innen und deren Fihrungskrafte
klare Strukturen der Fachkarriere und Sichtbarkeit der Fachexpert*innen erwarten, wahrend
Unternehmen Vorteile wie eine gesteigerte Wertschatzung der Fachexpertise, individuelle
Karrieremdglichkeiten und die Bindung von Fachwissen erkennen. Allerdings gibt es auch
Herausforderungen wie die sorgfaltige Auswahl von Fachexpert*innen und die Gestaltung der
Aufstiegsmdglichkeiten innerhalb der Fachkarriere. Basierend auf den Ergebnissen wurden
konkrete Handlungsempfehlungen fiir HR-Bereiche entwickelt, um eine erfolgreiche Imple-
mentierung und Unterstiitzung von Fachkarrieren zu ermdglichen.

Schlagwdrter: Karrieremanagement, Karrieremdglichkeiten, Fachkarriere, Fachlaufbahn, Ex-
pert*innenlaufbahn, Fachexpert*innen



Abstract
Success Factor Specialized Career
The Crucial Career Path for Subject Matter Experts in the Company

Given to the ongoing skills shortage and the increasing complexity of the global economy, the
specialized career path offers a promising alternative to the traditional management career.
Its aim is to attract highly qualified professionals in the long term and effectively leverage their
expertise. This master's thesis seeks to analyze the requirements, expectations, opportunities,
challenges, and risks associated with specialized careers, and provide recommendations for
HR departments. The research is based on qualitative study conducted through expert inter-
views with subject matter experts, their managers, and HR representatives from major indus-
trial companies in Liechtenstein. The findings highlight that subject matter experts and their
managers expect clear career structures and visibility within specialized careers. Additionally,
companies recognize the benefits of increased appreciation for specialized expertise, individ-
ual career opportunities, and the retention of specialized knowledge. However, challenges
remain, such as the careful selection of specialists and the design of advancement opportuni-
ties within the specialized career path. Based on these results, specific recommendations for
HR departments have been developed to ensure successful implementation and support of
specialized careers.

Keywords: career management, career opportunities, subject matter experts, specialist ca-
reer, expert career, specialist experts
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1 Einleitung

1.1 Thematische Einfuhrung und Problemdefinition

Bereits seit einigen Jahren stellt der Fachkraftemangel unsere Wirtschaft und daher ableitend
auch unzahlige Unternehmen vor grofR3e Herausforderungen. Grund fiir den Fachkraftemangel
ist unter anderem der demographische Wandel, welcher eine Anderung der Erwartungshal-
tung von arbeitsnehmenden Personen mit sich bringt. Wenn es ein Unternehmen jedoch ge-
schafft hat Fachkréfte zu finden und diese einzustellen, gilt es dann die Mitarbeitenden lang-
fristig an das Unternehmen zu binden (Krtger 2018, S. 2).

Durch die Globalisierung wird die Welt jedoch zusatzlich immer komplexer und die Verande-
rungsgeschwindigkeit nimmt zu, wodurch Auswirkungen und Rickwirkungen schwerer her-
vorsehbar werden. Dies bringt fir Unternehmen zwar grof3e Chancen, aber auch grol3e Risi-
ken mit sich (Reiber 2013, S. 3-7). Um sich trotz dieser Umstande von der Konkurrenz abhe-
ben zu kénnen ist es nétig, auf dem lokalen und globalen Markt immer innovativ zu bleiben
(Kunz 2005, S. 61). Der Unternehmenserfolg ist daher stark von dem Wissen und den Fahig-
keiten der gesamten Belegschaft abhéngig. Aus diesem Grund sollten Unternehmen einen
weitaus grol3eren Fokus auf die Fachexpert*innen im Unternehmen legen, da von ihrem Wis-
sen und gekonntem Handeln viel abh&ngt. Dabei steht weniger das Faktenwissen im Vorder-
grund, sondern vielmehr die Strukturen und Prozesse innerhalb eines Unternehmens sowie
der Wissensproduktion und der Wissenstransfer (Reiber 2013, S. 3-7). Um also dem soge-
nannten ,war of talents” entgegenzuwirken, sollten die Fachexpert*innen an das Unternehmen
gebunden werden, damit das Wissen und die Fahigkeiten im Unternehmen erhalten bleiben
(Bohinc 2008, S. 8). Deshalb ist auch das Wissensmanagement ein essenzieller Punkt in Un-
ternehmen. Bereits zu Beginn der 1990er Jahre entstand die neue Disziplin des Wissensma-
nagements. Der Hauptfokus bestand darin, dass Wissen identifiziert und gespeichert wird,
sodass dieses nachhaltig im Unternehmen verankert, stetig erweitert und fur die richtigen Per-
sonen zuganglich wird. Doch trotz, mittlerweile enorm entwickelten technischen Méglichkei-
ten, ist es den meisten Unternehmen bis heute nicht gelungen, dies erfolgreich in deren Un-
ternehmen umzusetzen. Um relevantes Wissen abzuspeichern, muss dieses iberhaupt erst
vorhanden sein. Aus diesem Grund ist es noch wichtiger einen Weg zu finden, wie vorhande-
nes Wissen von Fachexpert*innen nachhaltig im Unternehmen bleibt. Denn sollte das Wissen,
welches die Mitarbeitenden haben, plétzlich durch unterschiedliche Grinde fir das Unterneh-
men nicht mehr zugénglich sein, kann dies den Unternehmenserfolg negativ beeinflussen.
Um einen Wissenstransfer herstellen zu kdnnen, missen Fachexpert*innen zu dem in der
Lage sein Informationen und Wissen weiterzugeben (Reiber 2013, S. 5, 14).

Um die Fachexpert*innen weiterzuentwickeln und zu fordern, etablieren immer mehr Unter-
nehmen die Karriereart ,Fachkarriere, ,Fachlaufbahn® oder auch ,Kompetenzkarriere”



genannt. Dies soll Fachexpert*innen neue Weiterentwicklungsmdglichkeiten bieten und eine
unternehmensinterne Karriere ermdglichen, welche der klassischen Fuhrungskarriere gleich-
gestellt ist (Bohinc 2008, S. 8). Dadurch, dass Wissen und Koénnen sowie Potenziale und Er-
fahrungen generell immer weiter abnehmen, wachst die Bedeutung und Relevanz einer Fach-
karriere immer weiter (Becker 2013, S. 617). Die Fachkarriere soll daher nicht nur eine Alter-
native zur Fuhrungskarriere darstellen, sondern kann durch richtige Personalentwicklung ei-
nen wesentlichen und relevanten Beitrag in der Organisation leisten. Allerdings muissen bei
der Anwendung dieser Karriereform einige Dinge beachtet werden, damit die Ziele einer Fach-
karriere erfolgreich umgesetzt werden kdnnen. Beispielsweise muss die richtige Person an
der richtigen Stelle platziert werden, Schlisselfunktionen mit hoher strategischer Bedeutung
mussen erkannt werden und auch sollte im Unternehmen ein hohes Malf3 an Flexibilitat gege-
ben sein, um Veranderungen mdglich zu machen (Muller-Vorbriiggen; Radel 2016, S. 3-6).

Um eine Fachkarriere in Unternehmen einzufiihren, muss diese vorerst formalisiert und insti-
tutionalisiert werden. Das bedeutet, dass es dafur verbindliche klare Regelungen und Verfah-
rensvorschriften fir konkrete Personengruppen geben muss. Dabei sollten besonders fir die
betreffenden Bereiche, die Stufen, die Wertigkeit, die Rechte, die Pflichten und die Zugangs-
voraussetzungen fur diese Art von Karriere definiert werden. Au3erdem muss im Unterneh-
men Kklar kommuniziert werden, wer zu einer bestimmten Expert*innengruppe gehort, damit
das Expert*innenwissen gezielt eingesetzt werden kann. Es ist Ziel und Aufgabe der Perso-
nalarbeit eine Fachkarriere nach bestimmten Voraussetzungen zu implementieren. Schon seit
geraumer Zeit wird fachliche Fihrung in den Unternehmen zwar betrieben, jedoch vernach-
lassigt. Um die Funktions- und Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen auch in Zukunft auf-
rechtzuerhalten, muss eine zielfihrende Fachkarriere entwickelt werden (Becker 2013, S.
618).

1.2 Zielsetzung und Fragestellung

Vor dem Hintergrund der in Kapitel 1.1 erlauterten Herausforderungen, denen sich Unterneh-
men sowie auch deren Mitarbeitende stellen missen, ist es wichtig, sich mit dem Thema
Fachkarriere auseinanderzusetzen und diese Art von Laufbahnmodell und Weiterentwick-
lungsmaoglichkeit einzufihren bzw. weiter auszubauen. Diese Masterarbeit hat daher das Ziel,
sich eingehend mit den Chancen, Moglichkeiten, Risiken und Herausforderungen dieser The-
matik auseinanderzusetzen und einen besonderen Fokus auf die Aspekte der Konzeption und
Implementierung in verschiedenen Phasen zu legen. Dariber hinaus sollen konkrete Hand-
lungsempfehlungen fir HR-Bereiche (Human Resources Bereiche) erarbeitet werden.

Um das gewunschte Ergebnis zu erreichen, ergeben sich folgende Forschungsfragen:

— Welche Anforderungen und Erwartungen haben Fachexpert*innen und Fuhrungs-
krafte an Fachkarrieren, welche durch HR-Abteilungen beriicksichtigt werden kbnnen?



— Welchen Nutzen und welche Chancen bringen Fachkarrieren fur Fachexpert*innen
und Unternehmen mit sich?

— Welche Herausforderungen und Risiken bringen Fachkarrieren fir Fachexpert*innen
und Unternehmen mit sich?

— Wo und wie kdénnen die HR-Abteilungen bei der Einfihrung und Entwicklung von Fach-
karrieren untersttitzen?

1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Masterarbeit ist in finf Kapitel unterteilt. Kapitel 1 bietet eine thematische
Einfihrung, definiert die Problemstellung und legt die Zielsetzung sowie die Forschungsfragen
dar. Kapitel 2 widmet sich den theoretischen Grundlagen. Dabei werden der Begriff des Kar-
rieremanagements, dessen Ziele und Mdglichkeiten sowie verschiedene Aspekte naher be-
trachtet. Insbesondere werden auch unterschiedliche Karriere- und Laufbahnmodelle, wie die
Fuhrungs-, Fach- und Projektkarriere, beschrieben. Eine vertiefte Analyse erfolgt im An-
schluss mit Schwerpunkt auf der Fachkarriere, einschliel3lich der Grinde fir ihren Bedarf,
ihrer Konzeption, ihnrem Nutzen und den damit verbundenen Herausforderungen und Risiken.
Zudem wird die Zustandigkeit des HR-Bereichs in Bezug auf die Fachkarriere erlautert. Wei-
tere Themen umfassen eine nahere Betrachtung der Fachexpert*innen, ihrer Merkmale, Kom-
petenzanforderungen und Nominierungsarten, sowie den Zusammenhang zwischen Fachkar-
riere, Fachexpert*innen und dem Wissensmanagement. Abgeschlossen werden die theoreti-
schen Grundlagen durch das Phasenmodell, das auf den vorherigen theoretischen Erkennt-
nissen basiert und als Grundlage fur die Datenerhebung dient.

Kapitel 3 behandelt die empirische Studie und die Forschungsmethode. Dabei wird zunéchst
der Begriff der qualitativen Forschung erlautert, die Gutekriterien der Masterarbeit beschrie-
ben und anschlie3end die Techniken zur Datenerhebung und -auswertung néaher vorgestellt.
In Kapitel 4 werden die Untersuchungsergebnisse prasentiert, indem die durchgefihrten In-
terviews analysiert, interpretiert und mit der Theorie in Beziehung gesetzt werden. Kapitel 5
bildet den Abschluss der Arbeit und beinhaltet eine Zusammenfassung der Untersuchungser-
gebnisse. Es werden dabei die Forschungsfragen beantwortet und Handlungsempfehlungen
an HR-Bereiche abgeleitet. Zudem erfolgt eine kritische Wirdigung, die Grenzen der Studie
werden aufgezeigt und es wird ein Ausblick auf mdgliche weitere Forschungsansétze gege-
ben.
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Kapitel 5

Fazit
Kapitel 4
Unter-
Kapitel 3 suchungs-
Empirische ergebnisse

Kapitel 2 Studie
Theoretische

Kapitel 1 Grundlagen

Einflhrung

Darstellung 1: Aufbau der Masterarbeit

Quelle: Eigene Darstellung
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2 Theoretische Grundlagen

2.1 Karrieremanagement

Das betriebliche Karrieremanagement ist ein Teil des strategischen Human Resources Ma-
nagements und beinhaltet die Karriere- und Laufbahnplanung. Die individuellen Karrierewege
und Laufbahnmdglichkeiten zu bestimmen und geeignete Bildungs- und Foérderungsmalfnah-
men einzuleiten, stellen das zentrale Handlungsfeld der Personalentwicklung eines Unterneh-
mens dar (Kirschten 2017, S. 344). Grundsatzlich wird bei der strategischen Planung der Be-
darf an Funktionen und Positionen festgelegt, welcher dann durch geeignete Kandidat*innen
gedeckt wird. Dabei ist es der Verantwortungsbereich der Personalentwicklung diese Kandi-
dat*innen zu finden und den Anforderungen entsprechend auf die festgelegten Funktionen
und Positionen zu qualifizieren (Becker 2013, S. 610). Bei dieser zentralen Aufgabe sollen
sowohl die Wiinsche und Bedurfnisse vom Unternehmen und der Mitarbeitenden bertcksich-
tigt werden.

Ziele und Moglichkeiten des betrieblichen Karrieremanagements ...

... fur das Unternehmen ... fur die Mitarbeitenden

Sichergestellte Zielrealisierung der Unter- Aufstiegs- und Umstiegschancen in attrak-
nehmensziele durch leistungsstarke Mitar-  tive Positionen

beitende

Sicherung der bendétigten Fach- und Fih-
rungskréfte (durch stetige Mitarbeitenden-
entwicklung)

Senkung der Mitarbeitendenfluktuation

Rasche Stellenbesetzung freiwerdender
Stellen durch eigene Fach- und Fuhrungs-

Verantwortungsiibernahme fir Fach-, Fih-
rungs- und Projektaufgaben

Erlangung eines hohen Grades an Selbst-
verwirklichung durch Ubernahme verant-
wortungsvoller Aufgaben

Erhéhung von Einkommen, Ansehen, Sta-
tus und Macht

krafte

Darstellung 2: Ziele und Mdglichkeiten des betrieblichen Karrieremanagements

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kirschten 2017, S. 300

2.1.1 Karriereplanung

Unter dem Begriff Karriere wird im deutschen Sprachgebrauch die Aufwartsbewegung in der
Hierarchie einer Organisation verstanden, welche oft auch mit einer zunehmenden Uber-
nahme von Verantwortung einhergeht. Der Ausdruck wird aufgrund dessen vorwiegend mit
Begriffen wie beispielsweise Einkommenswachstum, Statussymbol oder Fiuihrungsposition in
Verbindung gebracht (Nohl 2020, S. 17).
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In Betracht auf das wissenschaftliche Begriffsverstandnis umfassen Karrieren jedoch auch
Abwarts- und Seitwéartsbewegungen und missen nicht zwingend mit Erfolg verkntpft werden
(Becker 2013, S. 609). Generell gibt es im wissenschaftlichen Gebrauch unterschiedliche Be-
deutungen fur den Begriff Karriere (Litz 2012, S. 9). Es lasst sich daher annehmen, dass die
Verwendung des Begriffs in der Wissenschaft deutlich breiter als im allgemeinen Sprachge-
brauch ist und sich oftmals von der etymologischen Bedeutung unterscheidet. Arthur u.a.
(1989) definiert den Begriff Karriere wie folgt: ,the evolving sequence of a person’s work ex-
periences over time*. Bei dieser Definition liegt der Fokus besonders auf dem Individuum und
zeigt auf, dass sich die Karriere im Laufe des Lebens stetig verandern kann und individuell
ist. Dies ist die wohl haufigste Definition, der sich auch weitere Autor*innen anschliel3en
(Latzke 2019, S. 5-6). Des Weiteren wird in der Karriereforschung zwischen einem objektiven
und subjektiven Karriereerfolg unterschieden. Dabei gelten die Faktoren Einkommen, Anzahl
der unterstellten Mitarbeitenden und das Prestige der Berufstatigkeit als objektiver Karriere-
erfolg, wobei Dinge wie Karriere- und Lebenszufriedenheit als subjektive Karrierefaktoren zu
klassifizieren sind (Fohls-Konigslehner; Miller-Camen 2015, S. 343-344).

2.1.2 Laufbahnplanung

Im Gegensatz zur individuellen Karriere definiert die Laufbahn subjektunabhangige Positions-
abfolgen innerhalb einer Organisation. Dennoch kann die Laufbahnplanung ein Teil der indi-
viduellen Karriereplanung sein. Organisationale Laufbahnen begrenzen jedoch die Mdglich-
keiten innerhalb einer Organisation, da die Entwicklungsmdglichkeiten vom Angebot der Lauf-
bahnen abhangt (F6hls-Konigslehner; Muller-Camen 2015, S. 344). Zur Laufbahn gehdren
sowohl horizontale als auch vertikale Veranderungen im Stellengefiige einer Organisation
(Friedli 2008, S. 26). Die Laufbahnplanung wird haufig auch als Instrument der Personalent-
wicklung betrachtet, da sie die Mdglichkeit bietet, verschiedene Personalentwicklungsmalfi-
nahmen wie beispielsweise Jobrotation umzusetzen (Laser; Spengler; Lukas 2017, S. 4).

2.1.3 Nachfolgeplanung

Die Nachfolgeplanung stellt einen wichtigen Teil der Karriere- und Laufbahnplanung dar. Auch
die Nachfolgeplanung befasst sich mit dem beruflichen Werdegang der Mitarbeitenden, legt
den Fokus dabei jedoch auf die Bedarfssituation des Unternehmens und nicht auf die Bedurf-
nisse der Mitarbeitenden. Es wird dabei das Ziel verfolgt, dass bestimmte Stellen friihzeitig
optimal besetzt werden, mit Nachfolger*innen, welche bereits im Voraus fur konkrete Stellen
identifiziert und insbesondere qualifiziert wurden. Auf diese Weise konnen bei den mdglichen
Nachfolger*sinnen bestimmte Qualifikationsdefizite ermittelt werden und rechtzeitig durch ziel-
gerichtet und stellenbezogene PersonalentwicklungsmafRnahmen minimiert werden (Nicolai
2019, S. 377-378). Eine Moglichkeit, definierte Mitarbeitende frihzeitig auf bestimmte Aufga-
benbereiche oder Positionen vorzubereiten, besteht darin, dass sie bereits friihzeitig von

13



anderen Mitarbeitenden eingearbeitet werden (Stracke u.a. 2016, S. 60). Durch eine strategi-
sche Nachfolgeplanung kénnen sich die Unternehmen daher gezielt auf geplante und unge-
plante Ereignisse einstellen und Schliisselfunktionen schnellstméglich und anforderungsge-
recht nachbesetzen (Koch 2016, S. 2).

2.1.4 Zusammenfassung Karrieremanagement

Das betriebliche Karrieremanagement umfasst die Karriere- und Laufbahnplanung innerhalb
eines Unternehmens. Es zielt darauf ab, individuelle Karrierewege zu bestimmen, qualifizierte
Kandidat*innen zu entwickeln und passende Positionen zu besetzen. Dabei profitieren Unter-
nehmen von der Sicherung ihrer Ziele und der Entwicklung von Fach- und Fuhrungskréften,
wahrend Mitarbeitende Aufstiegschancen und Selbstverwirklichung erhalten. Die Karrierepla-
nung bezieht sich auf individuelle Auf- und Abwartsbewegungen, wahrend Laufbahnplanung
Positionsveranderungen innerhalb der Organisation betrifft. Die Nachfolgeplanung zielt darauf
ab, Schlusselfunktionen mit qualifizierten Nachfolger*innen zu besetzen. Generell férdert ef-
fektives Karrieremanagement die Personalentwicklung und unterstiitzt die langfristige strate-
gische Ausrichtung des Unternehmens.

2.2 Karriere- und Laufbahnmodelle

,Der Begriff Karrieremodell ist in der Personalentwicklung verortet und bezeichnet einen Ablauf
von charakteristischen Stationen bis zu einer héheren Position. Jede Station ist mit verschiede-
nen Bedingungen wie etwa Erfahrung, Qualifikation, Aufgabe und Anforderung verkniipft.“ (Tunc
2022, S. 21)

Durch die Bildung von charakteristischer Pasitionsfolgen in Unternehmen, kénnen sich soge-
nannte Bewegungsprofile entwickeln. Diese entstehen und werden gefdrdert durch bewusste
Gestaltungstechniken, was bis hin zu der Verfestigung von Karrieremodellen fihren kann.
Grundsatzlich unterscheiden sich Karrieremodelle besonders in deren Anzahl der erreichba-
ren Positionen, die Aufeinanderfolge der Positionen und die hochstmdgliche erreichbare Po-
sition (Friedli 2008, S. 249).

Urspringlich war die Fuhrungskarriere das klassische Karrieremodell, welches in der Praxis
dominiert hat. Bedingt durch den demographischen und technischen Wandel sowie das Be-
dirfnis nach Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung, hat sich die Notwendigkeit erge-
ben, zwei weitere Karriere- und Laufbahnmodelle in die Unternehmenspraxis zu etablieren.
Aufgrund dessen ergibt sich ein zunehmender Trend in Richtung Projekt- und Fachlaufbahn.
Zu unterscheiden sind somit die Fihrungskarrieren, Fachkarrieren und Projektkarrieren
(Fohls-Konigslehner; Miller-Camen 2015, S. 346-347).
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Flihrung fraher

Fuhrungskraft & Fachexpert*in & Projektleiter*in

FUhrung heute

Fuhrungskraft | Fachexpert*in

Darstellung 3: Vergleich Fuhrung friher vs. Fiihrung heute

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Reiber 2013, S. 12

Weiters in anzumerken, dass mehrere unterschiedliche Karrieremodelle eher in GroRunter-
nehmen angewendet werden kdénnen. Griinde dafir sind, dass bei dieser Art von Unterneh-
men aufgrund deren Grof3e ausreichend homogenen Stellen in einer stabilen Hierarchie vor-
handen sind und Karrieremodelle daher mit einer hoheren Erfolgsquote realisierbar sind
(Friedli 2008, S. 249).

2.2.1 Fuhrungskarriere

Wie bereits erwéhnt, handelt es sich bei der Fuhrungskarriere, auch Fuhrungslaufbahn ge-
nannt, um die klassische Form der Karrieremodelle. Diese geht insbesondere mit der Uber-
nahme von FlUhrungspositionen einher (Fohls-Kdnigslehner; Miller-Camen 2015, S. 347). Die
Aufgaben sind mit der Verantwortung fir Menschen und Ressourcen sowie der Ubertragung
von Rechten und Pflichten verbunden. Fuhrungspositionen bringen hauptsachlich Faktoren
wie Status, Macht und Vergiitung sowie einen sichtbaren hierarchischen Aufstieg im Organi-
gramm mit sich (Becker 2013, S. 613). Bei der Entscheidung fir eine Fiihrungskarriere sollten
sich die jeweiligen Personen bewusst sein, dass die fachlichen Aufgaben deutlich abnehmen
und der Fokus stark auf der Flhrungsarbeit liegt. Aufgrund dessen sollte es nicht méglich
sein, dass Fuhrungskréafte zeitgleich auch als Fachexperttinnen agieren, da mit der

15



Ubernahme von Fiihrung viel Zeit in Fiihrungsaufgaben investiert werden muss und fachliches
Detailwissen so immer mehr in den Hintergrund tritt. Daher sind Fach- und Fihrungsaufgaben
klar auseinander zu halten (Graser 2012, S. 113). Da das anspruchsvolle Fihren von Mitar-
beitenden Sozialkompetenz und viele weiteren Kompetenzen erfordert, zeigt sich in der Praxis
immer wieder, dass die FUhrungskarriere nicht fur jede Person der passende Karriereweg ist
(Fohls-Konigslehner; Muller-Camen 2015, S. 347).

2.2.2 Fachkarriere

Der Schwerpunkt einer Fachkarriere ist die inhaltliche Spezialisierung auf ein bestimmtes
Fachgebiet. Anders als bei der Fuhrungskarriere, zeichnet sich die Fachkarriere durch den
hohen Anteil an Fachaufgaben aus, welche oft nur mit einem sehr geringen Ausmalf an ad-
ministrativen Aufgaben einhergehen (Fohls-Konigslehner; Miller-Camen 2015, S. 347). Dabei
erfolgt die Entwicklung innerhalb der Fachkarriere mit zunehmender Kompetenz und entspre-
chendem Expert*innenstatus (Hillebrecht 2017, S. 6). Aufgrund der immer komplexer werden-
den Innovationen, Produktentwicklungen und erforderlichen intelligenten Lésungen im techni-
schen, naturwissenschaftlichen als auch betriebswirtschaftlichen Bereich, sind Wissenstra-
ger*innen fir jedes Unternehmen essenziell. Denn die Wissenstrager*innen, welche auf die
unterschiedlichsten Fachgebiete spezialisiert sind, tragen einen enormen Beitrag zur Wettbe-
werbskraft bei (Lang 2014, S. 61). Die Fachlaufbahn hat denn Sinn, dass der Aufstieg im
Unternehmen mit der Zunahme von Fachexpertise einhergeht. Durch diese Karriereart schaf-
fen die Unternehmen attraktive Moglichkeiten fir hochqualifizierte Fachexpert*innen, was zu-
satzlich ein Vorteil fur die Mitarbeitendenbindung darstellt. Mit der Etablierung einer Fachkar-
riere und der Bindung von Fachexpert*innen, wird die fachliche Kernkompetenz im Unterneh-
men sichergestellt (Becker 2013, S. 613). Trotz dieser enormen Wichtigkeit der Fachkarrieren
werden sie oftmals weniger reputabel im Vergleich zur Fihrungskarriere wahrgenommen.
Doch mit dem Blick auf den demographischen Wandel, den Trend zu flachen Hierarchien und
die neue Mitarbeitendengeneration zeigt sich, dass dieses Karrieremodell sowie die Fachex-
pert*innen unverzichtbar sind (Litzcke 2017, S. 5-6).

2.2.3 Projektkarriere

Die Projektkarriere ist ein ergédnzendes Karrieremodell zu den bereits erlauterten Fihrungs-
und Fachkarrieren. Abhangig vom jeweiligen Projekt ist es moglich, dass die Projektkarriere
Fuhrungs- oder Fachkarriere auf Zeit ist (Becker 2013, S. 614). Den Ursprung hat die Projekt-
karriere daher, dass die Unternehmen immer mehr in Projekten arbeiten. Projekte stellen oft
komplexe, umfangreiche und neuartige Aufgabenstellungen dar. Dabei werden die Mitarbei-
tenden nicht wie gewohnlich in das Projekt eingesetzt, sondern erhalten eine systematische
Einbindung der Projektarbeit in das Personalentwicklungskonzept. Durch die zeitliche Befris-
tung von Projekten besteht die Méglichkeit, das Potenzial der Mitarbeitenden zu erkennen und
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alternative Karrierepfade, wie beispielsweise der Weg als Projektleiter*in, zu entwickeln. Im
Gegensatz zur Fach- und Fuhrungskarriere findet sich in der Projektkarriere fur den Mitarbei-
tenden keine Positionsbestimmung. Daher wird diese Art von Karriere oftmals als Sprungbrett
in die Fuhrungskarriere genutzt. Im Gegensatz dazu, ist der Einstieg in die Fachkarriere eher
unwahrscheinlich, da in Projekten mehrheitlich Fihrungsqualitaten und Fihrungsverantwor-
tung erprobt, eingesetzt und gezeigt werden (Friedli 2008, S. 251).

2.2.4 Zusammenfassung Karriere- und Laufbahnmodelle

Unternehmen verwenden verschiedene Karriere- und Laufbahnmodelle, um die Entwicklung
der Mitarbeitenden zu férdern. Es wird dabei zwischen drei Hauptmodellen unterschieden:
Fuhrungskarriere, Fachkarriere und Projektkarriere. Die Flhrungskarriere beinhaltet den Auf-
stieg in FUhrungspositionen und geht mit Fiihrungsverantwortung, Macht und Status einher.
Die Fachkarriere konzentriert sich auf die Spezialisierung in einem bestimmten Fachgebiet
und beinhaltet hauptséchlich Fachaufgaben. Die Projektkarriere ist eine erganzende Karrie-
reform, bei der Mitarbeitende zeitweise in Projekten arbeiten und Erfahrungen in Fiihrungs-
oder Fachaufgaben sammeln kénnen. GroR3ere Unternehmen nutzen oft mehrere Karrieremo-
delle, wahrend kleinere Unternehmen sich haufiger auf ein Modell konzentrieren.

2.3 Fachkarriere

In den nachfolgenden Kapiteln werden die Grundlagen der Fachkarriere erlautert sowie ver-
schiedene Konzeptionsmodelle vorgestellt. Des Weiteren werden die Nutzen, Chancen, Her-
ausforderungen und Risiken der Fachkarriere beleuchtet. Darliber hinaus wird der Verantwor-
tungsbereich des HR-Bereichs auf die Fachkarriere dargelegt.

2.3.1 Grundlagen

Wie bereits in Kapitel 2.2.2 erlautert, stellt die Fachkarriere fiir Unternehmen sowie auch fir
deren Fachexpert*innen einen bedeutsamen Karriereweg dar. Trotz dessen ist die Fachkarri-
ere in den meisten Unternehmen bei weitem nicht ausreichend entwickelt und das, obwohl die
Fachkarriere ein konstruiertes Karrieremodell ist (Becker 2013, S. 615). Doch es gibt bei den
Unternehmen Ausnahmen, welche bereits frih die Notwendigkeit einer Fachkarriere erkannt
haben. Vorreitertinnen in der Entwicklung und Implementierung dieses Karrieremodells sind
einige US-amerikanische Grol3unternehmen wie beispielsweise IBM, Esso oder AT&T. Diese
Unternehmen haben bereits in den 1950er Jahren fir deren Forschungs- und Entwicklungs-
abteilungen die Moglichkeit einer Fachlaufbahn angeboten. Dadurch wurden immer mehr Per-
sonen auf die Fachkarriere aufmerksam, wodurch Ende der 1950er Jahre zahlreiche Artikel
dazu erschienen und endlose Diskussionen dariiber gefuhrt wurden. Doch seit den 1990er
Jahren nahm die Publikationsintensitat zu dem Thema stark ab und kam erst wieder Anfang
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des 21. Jahrhunderts, mit dem sich immer mehr zuspitzenden Fachkraftemangel, auf (Kels;
Clerc; Artho 2015, S. 97). Grundsatzlich gibt es unterschiedliche Grinde, weshalb ein Unter-
nehmen den Bedarf an einer Fachkarriere hat:

— Anzahl der freien Fuhrungsposition reicht nicht aus, um gentigend attraktive Karriere-
moglichkeiten in Aussicht zu stellen

— Schlusselpositionen sind im Unternehmen durch Fachexpert*innen besetzt und deren
Abgang wurde einen Wissensverlust mit sich bringen

— Attraktivitat der Unternehmen am Arbeitsmarkt nimmt stark durch den Mangel an vor-
handenen Karriereperspektiven ab

— Fachexpert*innen nutzen mangels Karrierealternativen die Fuihrungskarriere und ge-
hen damit weitgehend als Fachkrafte im Unternehmen verloren

— Potenzialanalysen und Laufbahnberatungen der Mitarbeitenden zeigen eine geringe
Eignung fir eine disziplinarische Fuhrungsposition auf, dennoch sollten motivierende
Karriereperspektiven fur die Mitarbeitenden geschaffen werden

— Organisatorischer Wandel fiihrt zu veralteten Karriereverlaufen, weshalb ein Wechsel
zwischen Fach- und Fihrungskarriere ermdglicht und attraktiv gestaltet werden soll

(Kels; Clerc; Artho 2015, S. 98 nach Biehal und Scheinecker 2020)

Die Einfihrung einer Fachkarriere sollte grundsétzlich mit einer Bedarfsanalyse geprift wer-
den, welche feststellt, welche Defizite an Wissen, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Verhaltens-
weisen bestehen (Becker 2013, S. 564). Wenn der Bedarf einer Fachkarriere im Unternehmen
ermittelt wurde, missen verschiedene Aspekte beachtet werden. Eine wichtige Vorausset-
zung bei der Einfiihrung einer Fachkarriere besteht darin, dass firr diese die gleichen Anstel-
lungsbedingungen wie flr die Fuhrungskarriere gelten. Das bedeutet, dass sich die unter-
schiedlichen Karrieremodelle insbesondere betreffend Einkommen, Bonus, Benefits und Wei-
terbildung nicht unterscheiden diirfen (Thom 2007, S. 312). Denn, obwohl die Rolle der Fach-
expert*innen aul3erst bedeutsam fur den Unternehmenserfolg ist, erféahrt die Fachkarriere we-
nig Wertschatzung und Aufmerksamkeit (Jacob; Gierschmann 2017, S. 44). Grundsatzlich
sollten Unternehmen jedoch darauf achten, dass die Fachkarriere als eigenes Karrieremodell
eingefiihrt wird und nicht mit der Fihrungskarriere verglichen wird (Grof3 2019, S. 81; Suhling
2012, S. 323). Jedoch gilt die Fachkarriere in der Theorie als klare Parallelhierarchie zur Fih-
rungskarriere (Grof3 2019, S. 315).

Eine Mdglichkeit, den Fachexpert*innen innerhalb der Fachkarriere Anerkennung und Wiirdi-
gung zu Ubertragen, stellt insbesondere die Verleihung von Funktionstiteln dar. Dartiber erho-
hen solche Auszeichnungen und Jobtitel die Bindungswahrscheinlichkeit der Fachexpert*in-
nen an das Unternehmen, wodurch das Wissen in der Organisation gesichert wird (Lang 2014,
S. 68-69). Unter dem Begriff Jobtitel wird in mdglichst kurzer Form die Position und die
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Qualifikationen einer Stelle beschrieben (Tunc 2022, S. 23). Eine mogliche Titelhierarchie
koénnte beispielsweise wie folgt strukturiert sein:

A

Senior Expert*in

Top Expert*in

Spezial Expert*in

Expert*in

FACHKARRIERE

Darstellung 4: Titelhierarchie Fachkarriere vs. Fihrungskarriere

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Becker 2013, S. 614

Auf diese Weise ist es moglich, die Karrierestufen ahnlich wie bei einer Fihrungskarriere auf-
zuzeigen und so einen Anreiz fur die Verfolgung einer Fachkarriere zu schaffen (Lang 2014,
S. 69).

2.3.2 Konzeption

Wenn sich ein Unternehmen nach Bedarfsermittlung fir die Implementierung einer Fachkar-
riere entschieden hat, dann sollten in erster Linie unterschiedliche verbindliche Vorgaben de-
finiert und in eine einheitliche Form gebracht werden. Die Formalisierung der Fachkarriere
entsteht durch die Festlegung von Regeln und Verfahrensvorschriften fur eine konkrete Per-
sonengruppen, welche anschlieBend erarbeitet, verschriftlich und geltend gemacht werden.
Des Weiteren gehdort auch die Vereinheitlichung der Strukturen, Informationen, Prozesse, Er-
gebnisse sowie Qualifikationen dazu. Als klassische Instrumente zur Formalisierung gehdren
Stellenbeschreibungen, Organigramme sowie Unternehmens-, Fihrungs- und Personalent-
wicklungsgrundsétze. Nach der Formalisierung erfolgt im Rahmen einer Institutionalisierung
der Prozess der vorab festgelegten Muster, die sich im Laufe der Zeit als Verhaltensstandards
in der Institution etablieren. Das bedeutet, dass sich immer mehr Rollenmuster, Statushierar-
chien, Rechte und Pflichten der Fachexpert*innen herauskristallisieren und aufbauen. Ausge-
hend von den unterschiedlichen Aspekten der Formalisierung und Institutionalisierung kénnen
so Fachkarrieren entwickelt und eingefihrt werden (Becker 2013, S. 615-616).
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Im Folgenden werden die wichtigsten konzeptionellen Aspekte in Bezug auf die Formalisie-
rung und Institutionalisierung erlautert. Wie bei allen Karrieremodellen, gibt es unterschiedli-
che Mdglichkeiten diese auszugestalten. Grundsatzlich gibt es jedoch zwei Herangehens-
weise, wie die Konzeption einer Fachkarriere erarbeitet werden kann. Dabei wird zwischen
einem organisatorischen und einem personenbezogenen Ansatz unterschieden. Bei dem or-
ganisatorischen Ansatz stellt sich die Frage nach der organisatorisch erforderlichen Stelle.
Dabei wird aus Unternehmenssicht geprift, ob und welche Positionen mit einem bestimmten
Aufgabenbereich, definierten Kompetenzen und Verantwortung zur Erfullung erforderlich sind.
Bei dem personenbezogenen Ansatz steht die individuelle Person im Fokus. Dabei gibt es
eine/n besonders kompetente/n Mitarbeiter*in, welche/r ein hohes Mal} an auf3erordentlich
wichtiger Expertise mit sich bringt. Auf Grund dessen erhélt diese/r Mitarbeiter*in den Status
Expert*in fur ein bestimmtes Fachgebiet. Welcher Ansatz fir die Konzeption herangezogen
wird, liegt in der Entscheidung des Unternehmens. Dieses muss entscheiden, welcher Ansatz
sich mit der gesetzten Unternehmensstrategie deckt (Sieber Bethke 2013, S. 7).

Weiters werden in der Theorie vier unterschiedliche Grundmodelle von Fachlaufbahnen un-
terschieden, die als Grundlage fur die Konzeption dienen kdnnen:

Konzeptionelle Modelle der Fachkarriere

personenbezogener organisatorischer
Ansatz Ansatz
(Fokus auf Person) (Fokus auf Position)

Breitenmodell

Elitemodell Pseudomodell Spitzenmodell
o0 e000

Darstellung 5: Konzeptionelle Modelle der Fachkarriere

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Jacob; Gierschmann 2017, S. 45

Wird die Fachkarriere als ein Elitemodell konzipiert und eingefuhrt, dann finden sich im Un-
ternehmen nur 0,2 % bis 5 % der Fuhrungsstellen als Expert*innenstellen wieder, was bedeu-
tet, dass nur sehr wenige Personen innerhalb einer Fachkarriere gefordert werden. Die Inha-
ber*innen solcher Expert*innenstellen verfligen Uber erfolgskritisches Wissen, welches oft-
mals nicht nur fur die Organisation, sondern die weltweite gesamte Community des Fachge-
biets relevant ist. Dementsprechend haben diese Expert*innen weitreichende Freiheitsgrade
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bei der Gestaltung der Aufgaben sowie der Entwicklung des jeweiligen Themengebiets. Der
Sinn dieses Modells besteht darin, dass es nur fur sehr wenige Expert*innen im Unternehmen
in Frage kommt (Sieber Bethke 2013, S. 9). Aufgrund dessen, dass diese Positionen im Un-
ternehmen eine Seltenheit sind, erhalten die Expert*innen eine hohe Wertschatzung. Dem-
nach werden innerhalb dieser Art von Fachkarriere sehr attraktive Anreize und Privilegien ge-
boten, damit die Fachexpert*innen kurz- und langfristig an das Unternehmen gebunden wer-
den (Jacob; Gierschmann 2017, S. 45). Der Fakt, dass nur eine kleine Anzahl der Mitarbei-
tenden im Unternehmen die Fachkarriere einschlagen kann, bringt mich sich, dass dieses
Karrieremodell daher keine Karriereperspektive fur die Mehrheit darstellt und somit keine po-
sitive Auswirkung auf die Mitarbeitendenbindung mit sich bringt (Sieber Bethke 2013, S. 9).
Die Schattenseite des Elitemodells ist unter anderem auch, dass Unternehmen grol3e Gefahr
laufen, die Expert*innenpositionen fehlzubesetzen und auf diese Weise schwerwiegende Fol-
gen fir das Unternehmen verursachen. AuRerdem wird dabei ein Grof3teil des Wissens in die
Héande der/s Fachexpert*in gelegt, welches mit der Abwanderung der/des Mitarbeiter*in eben-
falls verloren gehen wiirde (Lindenstruth 2016, S. 25). Ein bekanntes Unternehmen, welches
das Elitemodell der Fachkarriere eingefuihrt hat, ist ,/BM*. Dabei gibt es einen exklusiven
Kreis, welchem nur die herausragendsten Expert*innen des Unternehmens beitreten durfen.
Die Nominierungen von 10 Fachexpert*innen erfolgt einmal im Jahr aus einem Kreis von ins-
gesamt 380.000 Mitarbeitenden. Mit dieser Nominierung erlangt die/der Fachexpert*in eine
weltweite Sichtbarkeit sowie eine erweiterte Entscheidungsverantwortung mit Einfluss auf die
gesamte Unternehmensstrategie (hkp Deutschland GmbH 2017, S. 3).

Ein weiteres Modell mit einem personenbezogenen Ansatz stellt das Pseudomodell dar.
Nach der Theorie beschreibt dieses Modell keine klassische Fachkarriere. Der Sinn dabei liegt
besonders in der individuellen fachlichen Weiterentwicklung, ohne dabei die Expert*innenlauf-
bahn zu strukturieren. Dabei wird den Mitarbeitenden héaufig nur der Jobtitel so angepasst,
dass dieser die vorhandene Seriositat widerspiegelt. Die Aufwertung steht jedoch in keinem
Zusammenhang mit mehr Entscheidungsspielraum oder Verantwortung (Jacob; Gierschmann
2017, S. 46). Aufgrund dessen ist das Pseudomodell eine Chance fir eine Grof3zahl der Mit-
arbeitenden im Unternehmen, was dazu fihrt, dass sich somit auch alle Mitarbeitenden mehr
oder weniger systematisch weiterentwickeln kdnnen (Sieber Bethke 2013, S. 7). Dieses Mo-
dell bringt den Vorteil mit sich, dass keine der Mitarbeitenden ausgeschlossen werden, son-
dern jede/r die Mdglichkeit auf Weiterentwicklung hat. Auf diese Weise wird den Mitarbeiten-
den mit viel Wertschatzung entgegengekommen, da das Unternehmen alle Mitarbeitenden als
Expert*innen mit hohem Entwicklungspotenzial ansieht (Bergdolt 2021, S. 52-53). Dieser As-
pekt bringt jedoch auch mit sich, dass die Fachkarriere daher nicht gleich attraktiv wie die
Fuhrungskarriere gestaltet werden kann, da sie nicht nur auf einen ausgewahlten Kreis von
Mitarbeitenden ausgelegt ist (Jacob; Gierschmann 2017, S. 47). Die Folgen dabei sind, dass
bei den wesentlichen Leistungstrager*innen im Unternehmen keine motivationale Wirkung
entsteht und somit das Potenzial nicht optimal genutzt wird. Das Pseudomodell kann trotz
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dieser negativen Konnotation jedoch auch erfolgreich im Unternehmen eingesetzt werden.
Das illustriert das Unternehmen ,Netflix“, welches mit der Einfilhrung des Pseudomodells zei-
gen will, dass eigenverantwortliches Handeln sowie die individuelle Weiterentwicklung gefor-
dert wird. Das bedeutet, dass alle im Unternehmen, basierend auf der erbrachten Perfor-
mance, ein/e Fachexpert*in werden kénnen. ,Netflix” vergutet diese Performance mit einer
durchschnittlich hohen Grundvergttung sowie mit nicht-monetaren Anreizen. Mit diesem Mo-
dell wird kein/e Mitarbeiter*in durch das Unternehmen bevorzugt, sondern alle Mitarbeitenden
haben deren Weiterentwicklung selbst in der Hand (hkp Deutschland GmbH 2017, S. 4, 25).

Das Spitzenmodell basiert auf einem organisatorischen Ansatz. Bei diesem Modell entspre-
chen die Fachexpert*innenpositionen maximal 20 % der bestehenden Fihrungsposition im
Unternehmen. Dabei zeichnen sich die Positionen fiir Fachexpert*innen durch héherwertige
Aufgaben, weitreichende Befugnisse sowie Informations- und Kommunikationsrunden héhe-
rer Hierarchieebenen aus (Sieber Bethke 2013, S. 8). Trotz der héheren Anzahl der Expert*in-
nen als beim Elitemodell, hebt sich das Spitzenmodell immer noch durch die Exklusivitat und
Wertschatzung der Fachkarriere ab. Denn beim Einschlagen der Fachkarriere, werden fur die
Fachexpert*innen klare, realistische und individuelle Entwicklungsperspektiven geboten, was
einen besonderen Vorteil darstellt (Jacob; Gierschmann 2017, S. 46). Somit werden die aus-
erwahlten Stellen durch unterschiedliche Benefits aufgewertet und wirken so auf die Mitarbei-
tenden attraktiver, was die Motivation auf eine Fachexpert*innenposition deutlich erhoht
(Bergdolt 2021, S. 51). Bei einer geringen Mitarbeitendenanzahl kann dieses Modell jedoch
schnell eine natirliche Grenze erhalten, was zudem mit sich bringt, dass der Aufwand der
Fachkarriere im Verhaltnis zur Zahl der Mitarbeitenden sehr hoch ist (Sieber Bethke 2013, S.
9). Erfolgreich etabliert wurde das Spitzenmodell vom Unternehmen ,Audi®, wo die Fachlauf-
bahn organisatorisch sowie strukturell verankert ist und so zur Aufwertung der Expert*innen-
positionen beitragt. Dabei werden die Fachexpert*innen insbesondere im Rahmen der Nach-
folgeplanung bertcksichtigt. Fir maximal 15 % der Fachexpert*innen wurden Stellen geschaf-
fen, welche Fachmanagementaufgaben bis zur obersten Managementebene mit sich bringen.
Auf diese Weise kdnnen die Fachexpert*innen bei hochrangigen Entscheidungsgremien mit-
wirken sowie Verhandlungsverantwortung tbernehmen (hkp Deutschland GmbH 2017, S. 4).

Das Breitenmodell bezieht sich ebenfalls auf einen organisatorischen Ansatz. Dabei umfas-
sen die Fachstellen 25 % bis 40 % aller Fuhrungsstellen im Unternehmen, wodurch dieses
Modell deutlich mehr Positionen als andere in der Fachkarriere bietet. Jedoch werden die
Fachstellen meist nicht in die Organisationsstruktur des Unternehmens miteingebunden, was
bedeutet, dass keine gesonderte Kennzeichnung der Expert*innen in der Organisationsstruk-
tur vorgenommen wird. Dies bringt den Nachteil mit sich, dass die Fachkarriere wenig attraktiv
wirkt und die Akzeptanz und Wertschatzung unter den Mitarbeitenden eher gering ist. Jedoch
ergibt sich dadurch ein sehr geringer organisatorischer Aufwand (Sieber Bethke 2013, S. 8).

22



Damit sich ein Unternehmen fur ein Modell der Fachkarriere entscheidet, sollten insbesondere
die Fachkarrierestufen systematisch erhoben werden. Dabei ist entscheidend, welche Anfor-
derungen und Erwartungen gegeben sind und wie dies im Zusammenspiel mit der Unterneh-
mensstrategie steht. Denn ansonsten besteht das Risiko, dass die Fachkarriere im Unterneh-
men so umgesetzt wird, dass das Ansehen darunter leidet und keine Wertschéatzung fur diese
Art von Karrieremodell entsteht. Grundsatzlich ist die Entwicklung und Implementierung der
Fachkarriere jedoch stark von der Unternehmenskultur, -strategie und -gré3e abhéngig (Berg-
dolt 2021, S. 53).

2.3.3 Nutzen und Chancen

Aufgrund des hohen zeitlichen und finanziellen Aufwands, den eine Fachkarriere mit sich
bringt, muss die Entscheidung fir ihre Etablierung rentabel sein (Hoffmann 2016, S. 38). Doch
die Konzeption und Einfihrung einer Fachkarriere bringt einen betrachtlichen Nutzen und
zahlreiche Chancen mit sich:

Steigerung der Wertschatzung: Mitarbeitende, welche den Weg einer Fachkarriere gehen,
haben insbesondere aufgrund ihres Wissens einen hohen Wert fir das Unternehmen. Durch
die Mdglichkeit einer Fachkarriere kann den Mitarbeitenden ein hohes MalR an Wertschéatzung
fur deren besondere Leistungen entgegenbracht werden. Solche Anreiz- und Belohnungs-
funktionen kdnnen beispielsweise durch die Verleihung eines héheren formalen Status erfol-
gen. Dies bringt auch den Nutzen mit sich, dass sich Fachexpert*innen wahrgenommen fiih-
len, wodurch diese weiter an das Unternehmen gebunden werden (Domsch 2011, S. 21;
Nicolai 2019, S. 381).

Vermeidung von Fehlbesetzungen: Durch die Einfilhrung einer Fachlaufbahn werden auch
zahlreiche Fehlbesetzungen im Unternehmen vermieden. Denn so besteht kein Risiko, dass
Expert*innen, die in der Expert*innenrolle sehr zufrieden sind, jedoch tber keine Fihrungs-
kompetenzen verfligen, in eine Flhrungsposition beférdert werden. So werden die Mitarbei-
tenden durch die falschen Aufgabengebiete nicht demotiviert, sondern kénnen den nachsten
Karriereschritt onne Ubernahme von disziplinarischer Fiihrung gehen. Auf diese Weise wird
auch verhindert, dass unterstellte Mitarbeitende aufgrund fehlender Fiihrungskompetenz das
Unternehmen verlassen (Jacob; Gierschmann 2017, S. 44). Des Weiteren erfolgt dadurch
eine klare Trennung von Personalfiihrungs-, Verwaltungs- und Fachaufgaben zwischen den
unterschiedlichen Laufbahnen (Domsch 2011, S. 21).

Bindung und Vertiefung von Fachexpertise: Abgesehen davon, dass die Fachkarriere ei-
nen Motivationsfaktor fur die Fachexpert*innen darstellt, liegt die zentrale Motivation darin, die
Expertise von erfolgskritischem Wissen im Unternehmen zu sichern. Dabei bleibt notwendiges
Spezialwissen nicht nur erhalten, sondern wird auch geférdert, um das Wissen noch weiter zu
vertiefen (Trost 2018, S. 263). Denn um wettbewerbsféhig zu bleiben, ist es entscheidend,
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dass ein Unternehmen konsequent auf kompetenzbasiertes Entscheiden und Handeln setzt
(Schwuchow; Gutmann 2017, S. 188).

Steigerung der Arbeitgeber*innenattraktivitat: Die Mdglichkeit unterschiedliche Karriere-
wege im Unternehmen gehen zu kdnnen, tragt einen wesentlichen Teil zur Arbeitgeber*innen-
attraktivitat bei (Suhling 2012, S. 324). Denn es ermdglicht den Mitarbeitenden eine hohe Fle-
xibilitat in der personlichen und beruflichen Entwicklung sowie ein breites Spektrum an Még-
lichkeiten. Damit kbnnen Unzufriedenheit, Demotivation sowie Fluktuation stark verringert
werden (Thom 2007, S. 301). Besonders in Bezug auf den ,war of talents”und den Fachkraf-
teengpass konnen sich Unternehmen durch diesen alternativen Karriereweg bedeutend von
der Konkurrenz am Arbeitsmarkt abheben. Daher bietet die Fachkarriere sowohl einen hohen
Nutzen fur Unternehmen als auch fir die Mitarbeitenden (Pollety; Pastohr 2017, S. 151).

Individuelle Karrieremdglichkeiten: Die Moglichkeit auf unterschiedliche Laufbahnen im
Unternehmen erweitert den eigenen Horizont der Mitarbeitenden. Denn ein Wechsel zwischen
einer FUhrungs-, Fach- und Projektkarriere erméglicht die persdnliche Weiterentwicklung an-
gepasst auf die gegebenen Erwartungen und Bedirfnisse der Mitarbeitenden (Nicolai 2019,
S. 381).

2.3.4 Herausforderungen und Risiken

Trotz der zahlreichen Nutzen und Chancen, welche die Fachkarriere mit sich bringt, zeigen
sich auf Dauer auch Herausforderungen und Risiken, derer sich Unternehmen bewusst sein
sollten:

Kein Abstellgleis: Um keine Gefahr zu laufen, dass die Fachkarriere eine Alternativiosung
fur erfolglose oder freigesetzte Mitarbeitende darstellt, muss sich die Nominierung als Fach-
expert*in streng an den fachlichen Leistungen orientieren. Zudem ist es unerlasslich, die de-
finierten Eingangsvoraussetzungen sowie die Auswahl- und Leistungsbeurteilungskriterien
einzuhalten. Denn nur auf diese Weise ist es mdglich, dass die Fachkarriere erfolgreich ein-
gefuihrt und von den Mitarbeitenden wertschatzend angenommen wird (Domsch 2011, S. 21).

Wertigkeit: Oftmals wird die Fachkarriere in den Unternehmen als einzig richtiges Karriere-
modell angesehen. Doch nur dann, wenn die Fachkarriere als echte Karrierealternative und
gleichwertig zur Fuhrungskarriere angesehen wird, gewinnt die Fachkarriere an Attraktivitat
bei den Mitarbeitenden. Aufgrund dessen ist es auf3erst wichtig, dass die Distanz zwischen
den Karriereschritten und die Schwierigkeiten der unterschiedlichen Karrieremodelle ver-
gleichbar gestaltet sind. Weitere Griinde fur die unterschiedliche Wertigkeit der Laufbahnen
stehen auch besonders im Zusammenhang mit Statussymbolen. Wahrend den Fuhrungskraf-
ten im Unternehmen oft ein hdheres Einkommen, ein Dienstwagen, eine hoherwertige Biiro-
ausstattung oder ahnliches geboten werden, ist dies oftmals bei Fachexpert*innen nicht der
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Fall. Daher sollte der Fokus auf die Gleichwertigkeit aller Benefits bei allen Karrieremodellen
gelegt werden, um die Attraktivitat zu steigern (Nicolai 2019, S. 380-382).

Aufstiegsschwierigkeiten: Aufgrund dessen, dass die Fachexpert*innen oft nicht in der klas-
sischen Hierarchie des Unternehmens ersichtlich sind, lasst sich ein hierarchischer Aufstieg
schwer umsetzen. Somit sollte das Unternehmen eine Lésung finden, wie auch die Fachex-
pert*innen im Unternehmen einen hierarchischen Aufstieg erreichen kdnnen. Des Weiteren
gestaltet sich ein Positionswechsel schwierig, da die Fachexpert*innen oft stark auf ein Thema
spezialisiert sind, dessen Wissen sie in kaum einem anderen Bereich des Unternehmens ein-
setzen kodnnen. Daher besteht das Risiko, dass sich die Mitarbeitenden in einer Sackgasse
ohne weitere Aufstiegschancen befinden (Domsch 2011, S. 21; Nicolai 2019, S. 381).

2.3.5 Zustandigkeit HR

Der Bereich Human Resources (HR) ist ein wichtiger Akteur bei der Konzeption, Einfiihrung
und Umsetzung der Fachkarriere im Unternehmen. Dabei kann insbesondere die Personal-
entwicklung unterstiitzen, indem sie gezielte Maf3nahmen fir den Karriereweg entwickelt und
umsetzt (Becker 2013, S. 618). Im Rahmen der Fachkarriere kann die Personalentwicklung
besonders in den folgenden Bereichen unterstiitzen:

Transparenz: Die Transparenz spielt eine wesentliche Rolle bei der Einfihrung und Unter-
stutzung der Fachkarriere durch den Personalbereich (Suhling 2012, S. 323). Besonders die
Kommunikation steht dabei im Fokus. Der Personalbereich hat die Aufgabe, implizite Fach-
laufbahnen offenzulegen und explizit sichtbar sowie zuganglich zu machen. Durch die trans-
parente Darstellung der Fachkarrieremoglichkeiten kénnen die Mitarbeitenden ein besseres
Verstandnis fir die verschiedenen Entwicklungsméglichkeiten gewinnen. Dies schafft Klarheit
und ermdglicht es den Fachexpert*innen, ihre Karriere zu planen und gezielt darauf hinzuar-
beiten. Diese Transparenz fordert nicht nur den Fortschritt der Fachkarriere, sondern auch
den Austausch von Erfahrungen und Wissen innerhalb des Unternehmens, da die Fachex-
pert*innen fur andere Mitarbeitende erkennbar werden. Des Weiteren wird die Wertigkeit der
Fachkarriere dadurch im Unternehmen erheblich erhéht und geférdert (Becker 2013, S. 618;
Bergdolt 2021, S. 20).

Kompetenzmanagement: Das Kompetenzmanagement spielt eine entscheidende Rolle bei
der Personalentwicklung, da die Kompetenzen die Grundlage fur die Entwicklungsméglichkei-
ten darstellen. Fur eine individuelle Potenzialbestimmung ist es wichtig zu definieren, welche
konkreten Anforderungen fur eine bestimmte Stelle gegeben sein miissen. Wenn ein/e Mitar-
beiter*in beispielsweise nur Uber durchschnittliches Potenzial verfiigt und nicht die erforderli-
chen spezifischen Kompetenzen mitbringt, dann reicht es fir die Rolle als Fachexpert*in in-
nerhalb einer Fachkarriere nicht aus. In dieser Hinsicht liegt es in der Verantwortung der Per-
sonalabteilung, explizite und entscheidende Kompetenzen fir die jeweiligen Rollen zu
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definieren. Nur durch diese klare Definition kénnen die Positionen erfolgreich besetzt und die
erforderliche Klarheit fir die Fachkarriere geschaffen werden (Bergdolt 2021, S. 75-76).

Autonomievermittlung: Im Rahmen der Fachkarriere ist es von grof3er Bedeutung, dass den
Fachexpert*innen klar vermittelt wird, Uber welche Handlungsfreiheiten sie im Unternehmen
verfugen. Dabei liegt es in der Verantwortung der Personalentwicklung, dass den Expert*in-
nen der Sinn und Zweck der Autonomie vermittelt wird. Dadurch soll vermieden werden, dass
Egoismus, Opportunismus sowie Individualismus Gberhandnehmen, sondern ein Bewusstsein
fur die Handlungsgrenzen geschaffen werden. Auf diese Weise kann sowohl die Zusammen-
arbeit als auch die Effektivitat im Unternehmen gefdrdert werden (Becker 2013, S. 616).

Unterstitzung bei der Karriereplanung: Die zentrale Human Resources Abteilung entwi-
ckelt nicht nur die unterschiedlichen Laufbahnmodelle, sondern unterstitzt die Mitarbeitenden
auch bei der unternehmensinternen Karriereplanung. Die Personalentwicklung setzt verschie-
dene Instrumente ein, um herauszufinden, welches Karrieremodell am besten auf die/den Mit-
arbeiter*in passt. Durch gezielte Beratungsgesprache, Kompetenzanalysen oder Talentma-
nagement-Programme ermittelt die Personalentwicklung die individuellen Fahigkeiten und Po-
tenziale der Mitarbeitenden. Auf dieser Grundlage konnen dann passende Karrieremadglich-
keiten identifiziert und gezielt geférdert werden. Auf diese Weise tragt die Personalentwick-
lung dazu bei, dass die Mitarbeitenden eine Karriere verfolgen, welche sie erfiillt und in der
sie ihr volles Potenzial entfalten kdnnen. Dies wiederum fiihrt zu einer hoheren Zufriedenheit,
Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden, was sich positiv auf das Unterneh-
men auswirkt (Gutmann; Gatzke 2015, S. 150, 160-161).

PersonalentwicklungsmalBhahmen: Es geht nicht mehr allein darum, dass Fachexpert*in-
nen ein Arbeitsplatz geboten wird, sondern dass sie angemessen geférdert und herausgefor-
dert werden. Dies liegt nicht nur im Interesse des Unternehmens, sondern wird auch deutlich
von den Expert*innen erwartet und eingefordert. Fachexpert*innen wollen nicht nur in ihrem
Fachgebiet arbeiten, sondern auch kontinuierlich wachsen und sich weiterentwickeln. Sie stre-
ben danach, die eigenen Fahigkeiten und Kenntnisse zu erweitern, um sich dem stetigen
Wandel anzupassen. Die Personalentwicklung hat hierbei eine wichtige Rolle, indem sie den
Mitarbeitenden die erforderlichen Weiterbildungsméglichkeiten und die entsprechenden Mal3-
nahmen bietet. Dies umfasst beispielsweise Schulungen, Workshops, Entwicklungsgespra-
che und andere gezielte EntwicklungsmalRhahmen. Unternehmen, die diese Mdglichkeiten
nicht bieten kdnnen, laufen Gefahr, Fachexpert*innen zu verlieren oder gar nicht erst anziehen
zu konnen (Baader 2018, S. 30).

2.3.6 Zusammenfassung Fachkarriere

Die Fachkarriere ist ein wichtiger Karriereweg fur Unternehmen und Fachexpert*innen. Sie
ermdglicht es Unternehmen, ihre Fachkompetenz zu starken und Fachexpert*innen
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aufzuwerten. Obwohl die Fachkarriere in vielen Unternehmen noch nicht ausreichend entwi-
ckelt ist, erkennen einige Unternehmen frihzeitig den Bedarf und die Vorteile einer solchen
Karriereentwicklung. Die Einfiihrung einer Fachkarriere erfordert eine griindliche Bedarfsana-
lyse und eine Anpassung der Anstellungsbedingungen, um den Fachexpert*innen angemes-
sene Anerkennung und Entwicklungsmoglichkeiten zu bieten. Eine Mdoglichkeit, Fachex-
pert*innen zu wirdigen, ist die Vergabe von Funktionstiteln, die ihre Expertise und ihren Bei-
trag zum Unternehmen widerspiegeln. Es gibt verschiedene Konzeptionsmodelle fir die Fach-
karriere. Die Entwicklung und Forderung einer Fachkarriere erfordert eine kontinuierliche In-
vestition in Weiterbildung, Mentoring und den Aufbau eines Netzwerks von Fachexpert*innen.
Durch die Starkung der Fachkompetenz kénnen Unternehmen ihre Wettbewerbsfahigkeit stei-
gern, innovative Lésungen entwickeln und eine hohe Expertise in ihrem jeweiligen Fachgebiet
aufbauen. Insgesamt bietet die Fachkarriere sowohl fir Unternehmen als auch fur Fachex-
pert*innen eine vielversprechende Mdglichkeit, Fachkompetenz zu férdern, berufliche Ent-
wicklung zu ermdglichen und das Unternehmen langfristig erfolgreich zu machen.

2.4 Fachexpert*innen

Die folgenden Kapitel behandeln das Thema Fachexpert*innen umfassend. Dabei werden die
Definition und Grundlagen von Fachexpert*innen erlautert, ihre spezifischen Merkmale be-
trachtet und die erforderlichen Kompetenzen beleuchtet. Zudem werden unterschiedliche No-
minierungsverfahren fur Fachexpert*innen naher erlautert.

2.4.1 Definition und Grundlagen

Die Fachkarriere ist ein Karriere- und Laufbahnmodell fiir Fachexpert*innen. Fir den Begriff
Fachexpert*in gibt es in der Literatur diverse Synonyme wie beispielsweise ,,Expert*in ,Spe-
zialist*in“oder auch ,Fachspezialist*in®. Die Rolle der/des Fachexpert*in etablierte sich bereits
im 19. Jahrhundert als eigensténdige soziale Rolle, als sich die Gesellschaft ausdifferenzierte
und die Spezialisierung sowie die Arbeitsteilung zunahm. Wahrend der fortschreitenden In-
dustrialisierung entwickelte sich ein immer wichtiger werdender gesellschaftlicher Bereich von
Wissenschaft und Technik, welcher fur Innovationen und technologischen Fortschritt verant-
wortlich war. Dieser Bereich war oftmals nur schwer zuganglich und forderte spezialisiertes
Wissen und Fahigkeiten, dem ein gesunder Menschenverstand oder das Alltagswissen allein
nicht entsprachen. Personen, welche jedoch Uber dieses spezialisierte Wissen und diese Fa-
higkeiten verfugten, wurden als wissenschaftlich-technische Expert*innen bezeichnet (Bog-
ner; Littig; Menz 2014, S. 9-10).

In der Zwischenzeit spielt jedoch Expert*innenwissen und Expertise nicht nur im Bereich der
Technik und Wissenschaft eine grofRe Rolle, sondern in allen praktischen Lebensbereichen
(Bogner; Littig; Menz 2014, S. 10). Denn aufgrund der immer komplexer werdenden
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Herausforderungen, denen sich ein Unternehmen stellen muss, sind sie auf das Wissen und
Kdnnen von Fachexpert*innen angewiesen. Denn nur mit der Leistung dieser Mitarbeitenden
konnen Unternehmen weiterhin hochwertige und innovative Produkte auf den Markt bringen,
um so konkurrenzfahig zu bleiben. Dies ist unabhangig davon, welchem Bereich die Fachex-
pert*innen angehdren, da solche Mitarbeitende in jeglichen Unternehmensbereichen bendtigt
werden. Fachexpert*innen verfligen Uber Wissen, welches nicht sonderlich breit, sondern vor
allem tief ist. Um diese Wissenstiefe zu erreichen, liegen die Grundlagen von Fachexpert*in-
nen besonders in den Ausbildungen und Erfahrungen auf einem bestimmen Fachgebiet, um
dieses Wissen anzuwenden und zu erweitern. Aufgrund der Expertise fungieren Fachex-
pert*innen oft als fachliche Geschaftspartner*innen von Linienmanager*innen, Projektleiter*in-
nen oder auch anderen Fachkolleg*innen. Durch das Wissen, Uber welches sie verfiigen, die-
nen Fachexpert*innen auch oft als Impulsgeber*innen fir unternehmerische Umsetzungen
des wissenschaftlichen-technischen Fortschritts. Um dieser Aufgabe jedoch nachgehen zu
kénnen, benttigen Fachexpert*innen zusatzlich zu ihrem Fachwissen auch eine ausgepragte
kommunikative Fahigkeit und politisches Geschick im Umgang mit Interessenskonflikten und
sozialen Dynamiken in der Organisation (Reiber 2013, S. 15).

In dieser Arbeit wird demnach die Definition von Fachexpert*innen im Rahmen von Fachkar-
rieren an die Bestimmung nach Bohinc (2008) angelehnt:

L,Fachexperten riicken ihre Expertise in einem Fachgebiet in den Mittelpunkt und setzen
sich mit firmenspezifischen Problemstellungen auseinander. Fihrungsaufgaben mit Personal-
verantwortung treten dabei in den Hintergrund, obwohl auch Fachexperten Kkleine
Teams fihren kénnen und Top-Fachexperten eine kleine Stabsmannschaft haben. Ihre
Bedeutung im Unternehmen jedoch leitet sich nicht von der Fiihrungsverantwortungsaufgabe ab,
sondern von ihrer Fachkenntnis.” (Bohinc 2008, S. 20)

2.4.2 Merkmale von Fachexpert*innen

Fir ein Unternehmen stellt sich die Frage, welche Mitarbeitenden den Weg einer Fachkarriere
potenziell einschlagen kénnten. Um dies zu evaluieren ist es erforderlich, vorab ein Profil der
Fachexpert*innen zu definieren und diese gegentber den anderen Mitarbeitenden abzugren-
zen. Dabei sollten besonders auf die Eigenschaften Wert gelegt werden, welche fir das Un-
ternehmen relevant sind. Zum anderen kdnnen die Eigenschaften auch aus der Perspektive
der Mitarbeitenden abgefragt werden. Grundsatzlich zeichnen folgende charakteristischen
Merkmale Fachexpert*innen aus:

— Sie verfigen Uber ein ausgepragtes und spezialisiertes Wissen beispielsweise im
technologischen, betriebswirtschaftlichen oder naturwissenschaftlichen Bereich.

— Sie bundeln das Wissen, entwickeln dieses stetig weiter und dokumentieren dieses
auf eine nachvollziehbare Art und Weise.

— Sie wirken bei der Entwicklung von Produkten mit und generieren Lésungen fir aktu-
elle und zukunftige Herausforderungen im Dienstleistungsbereich.
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— Sie befassen sich mit wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Trends, beobachten
diese und beziehen diese je nach Relevanz in ihr eigenes Aufgabengebiet mit ein.

— Sie tragen Verantwortung fiir einen essenziellen Anteil der betrieblichen Wertschop-
fung und wirken durch das eigene Wissen bei der Qualitat unterschiedlicher Produkte
sowie bei der Effizienz von Prozessen und Dienstleistungen mit.

— Sie Ubernehmen eine beratende Position gegeniiber dem Linienmanagement, hin-
sichtlich strategischer Fragen und unterstitzen bei der operativen Umsetzung.
Fachexpert*innen verfligen meistens uber kein eigenes, ihnen unterstelltes Team, sondern
tragen gegebenenfalls die Verantwortung flr ein Expert*innenteam. Dabei ist anzumerken,
dass in solchen Fallen die fachliche Fuhrung gegeniber der disziplinarischen Fiihrung klar
Uberwiegt. Dabei treten Filhrungsaufgaben und administrative Tatigkeiten in den Hintergrund,
damit der Fokus ganz auf die fachliche Aufgabenstellung gelegt werden kann (Lang 2019, S.

51).

2.4.3 Kompetenzanforderungen an Fachexpert*innen

Es liegt im Interesse des Unternehmens und der Mitarbeitenden, dass die Fachexpert*innen
gut ausgebildet sind. Denn nur wer seine Mitarbeitenden fordert, kann erwarten, dass die Mit-
arbeitenden tber Kompetenzen verfiigen, welche sie fur die Erbringung einer langfristigen
Hochstleistung bendtigen. In Bezug auf die Kompetenzanforderungen der Fachexpert*innen
gibt es drei bedeutsame Aspekte. Die folgende Darstellung 6 gibt einen Uberblick tiber die
unterschiedlichen Aspekte:

Soft Skills

(Ich-, und
Sozial-
kompetenz)

Darstellung 6: Kompetenzanforderungen an Fachexpert*innen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bohinc 2008, S. 92
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Unter dem Begriff Soft Skills werden die weichen Fahigkeiten verstanden. Solche Soft Skills
werden im Verlauf der eigenen Sozialisation erworben und werden durch das Zusammenle-
ben mit anderen Menschen entwickelt. Das Auseinandersetzen mit unterschiedlichen Men-
schen unabhéngig von Alter, Herkunft und Bildungsstand erfolgt durch unsere Sozialkompe-
tenz. Dazu gehoren die Bereiche Kommunikation, Kooperation, Teamarbeit, Delegation, Kon-
fliktaustragung sowie Empathie. Die Fahigkeit, unsere eigene Begabung, Motivation und Leis-
tungsbereitschaft zu entfalten, stellt die Ich-Kompetenz dar. Zur Ich-Kompetenz z&hlen auch
die Bereitschaft zur Selbstentwicklung, zu Selbstreflexion, Leistung, Offenheit, Fahigkeit zur
Flexibilisierung, Glaubwirdigkeit, Eigenmotivation sowie Identitatsentwicklung.

Eine weitere Kompetenzanforderung stellt das Fachwissen dar. Fachwissen entsteht und
wird erweitert durch Informationen, welche einem bereits bestehenden Wissen hinzugeflgt
werden. Dabei wird das Fachwissen besonders durch die Anwendung auf konkrete Falle er-
weitert, wodurch neue Erfahrungen gesammelt werden. Bei der Kompetenz Fachwissen geht
es konkret um Allgemeinwissen, organisatorische und betriebswirtschaftliche Fahigkeiten, IT-
Wissen, Marktkenntnisse, Sprachkenntnisse, unternehmerisches Denken sowie Handlungs-
kompetenz. Diese Art von Fahigkeiten zahlen zu den sogenannten Hard Skills.

Auch die Methodenkompetenz stellt eine Anforderung an Fachexpert*innen dar. Dabei han-
delt es sich ebenfalls um Hard Skills, welche sich darin zeigen, dass durch die Fachexpert*in-
nen selbststandig und systematisch Losungswege gefunden und beschritten werden. Die
wichtigsten methodischen Fahigkeiten sind die Problemldsungskompetenz, ein analytisches
und strukturiertes Denken, der Umgang mit Informationen, das Erkennen von Zusammenhan-
gen und Wechselwirkungen, ein systematisches, vernetztes Denken, die Fahigkeit zur Kon-
zeption, Kreativitat und Innovation. Der Unterschied zur Fachkompetenz liegt insbesondere
darin, dass Fachexpert*innen in bestimmten Situation nicht wissen, was sie tun missen, je-
doch wissen, wie sie es tun missen, damit sie zu einer Lésung gelangen (Bohinc 2008, S.
92-93).

2.4.4 Nominierung

Durch den starken Wandel unserer Arbeitswelt ist es in erster Linie die Aufgabe der Fiihrungs-
krafte geworden, die Fahigkeiten, Kompetenzen und Talente der Mitarbeitenden zu entdecken
und fir das Unternehmen zu erschlieRen. Meist passiert das durch die Fiihrungskratft, jedoch
nicht erzwungen, sondern durch freiwilliges Handeln. Es ist daher stark davon abhéngig, wel-
che Eigenschaften die Fihrungskraft mitbringt und welchen Fihrungsstil sie auslebt. Um die
Mitarbeitenden zu fordern, sollten die FUhrungskrafte immer mehr als coachende Personen
und Entwickler*innen agieren, damit die Unternehmensziele durch die Interaktion und Koope-
ration zwischen Fuhrungskraft und den Mitarbeitenden erreicht werden. Dies bringt mit sich,
dass sich die Anforderungen an Fihrungskrafte stetig verandern und Fachkompetenz in
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Richtung Kreativitat, Lernfahigkeit, Flexibilitdt und besonders in Richtung sozialer Kompetenz
wichtiger als je zuvor sind (Franken 2010, S. 2).

Die Nominierung zu einer/m Fachexpert*in steht daher meist in der Macht der Fihrungskraft.
Besonders in traditionell hierarchischen Organisationen erfolgt die Nominierung der Mitarbei-
tenden weitgehend nach einem Top-down Ansatz. Die Entscheidung tber den Status Fach-
expert*in liegt daher allein in der Verantwortung der Fihrungskraft (Trost 2018, S. 269).

Ein weiterer Ansatz gibt vor, dass die Nominierung der Mitarbeitenden durch eine sogenannte
Peer-Nominierung erfolgt. Das bedeutet, dass ein/e Fachexpert*in nur dann nominiert werden
kann, wenn Kolleg*innen und Teams unterschiedlicher Bereiche sowie auch die Fihrungskraft
der Ansicht sind, dass der Person der Expert*innenstatus zusteht. Jedoch ist dabei anzumer-
ken, dass dieser Ansatz in der Praxis eher selten angewendet wird (Trost 2018, S. 269).

Nominierung
Fachexpert*innen

Top-down Peer-Nominierung

Ein/e Expert*in ist nur dann ein/e Ein/e Expert*in ist nur dann ein/e
Expert*in, wenn tbergeordnete Expert*in, wenn andere im Unterneh-
Fuhrungskrafte das so sehen. men das so sehen. Daher werden

Entsprechend werden Expert*innen Expert*innen immer durch Peers
immer top-down nominiert. unterschiedlicher Bereiche nominiert.

Darstellung 7: Ansétze zur Nominierung von Fachexpert*innen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Trost 2018, S. 269

Bei beiden Nominierungsarten ist jedoch zu beachten, dass die Ernennung zur/zum Fachex-
pert*in sich streng an der fachlichen Leistung orientieren muss. Denn eine Nominierung aus
anderen Grunden fuhrt zu einem geminderten Motivationsaspekt sowie einer unattraktiven
Fachkarriere fur die Fachexpert*innen im Unternehmen (Domsch 2011, S. 21).

2.45 Zusammenfassung Fachexpert*innen

Die Fachkarriere bietet Fachexpert*innen die Moglichkeit, ihre spezialisierten Fahigkeiten in
den Mittelpunkt zu stellen und sich mit unternehmensspezifischen Herausforderungen ausei-
nanderzusetzen. Fachexpert*innen verfliigen Uber ein tiefes und spezialisiertes Wissen in
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einem bestimmten Fachgebiet und tragen Verantwortung fir die Qualitat und Effizienz von
Produkten und Prozessen. Sie agieren oft als fachliche Ansprechpartner*innen und Impuls-
geber*innen fir Innovationen. Neben fachlicher Expertise benétigen Fachexpert*innen auch
Kommunikationsfahigkeiten und politisches Geschick. Die Kompetenzanforderungen umfas-
sen sowohl Soft Skills (Sozialkompetenz, Ich-Kompetenz) als auch Hard Skills (Fachwissen,
Methodenkompetenz). Die Nominierung zum/zur Fachexpert*in erfolgt entweder durch die
Fuhrungskraft im Top-down-Ansatz oder durch eine Peer-Nominierung, wobei insbesondere
die fachliche Leistung ausschlaggebend sein sollte.

2.5 Wissensmanagement im Unternehmensgeflige

LSWissensmanagement bezeichnet den bewussten und systematischen Umgang mit der Res-
source Wissen und den zielgerichteten Einsatz von Wissen in der Organisation. Damit umfasst
Wissensmanagement die Gesamtheit aller Konzepte, Strategien und Methoden zur Schaffung
einer intelligenten, also lernenden Organisation.” (Meusburger 2018, S. 25)

Die wachsende Komplexitat und Veranderungsgeschwindigkeit durch die Globalisierung stellt
Unternehmen vor groRe Herausforderungen, Risiken, aber ergeben auch neue Chancen
(Kruse; Greve; Schomburg 2020, S. 19-20). Doch auch durch die Digitalisierung hat sich die
Zahl der Wettbewerber*innen deutlich erh6ht, wodurch sich Unternehmen noch mehr gezwun-
gen sehen, sich von der Konkurrenz abzuheben. Um konkurrenzfahig zu bleiben, missen die
Unternehmen innovativ bleiben und ein hohes Neuigkeitsgrad in jeglichen Bereichen aufzei-
gen. Aufgrund dieser Umsténde zahlen Erfindungsreichtum sowie insbesondere das Wissen
als unerlassliche strategische Ressource. Somit hangt der Unternehmenserfolg stark davon
ab, wie effizient und zeitnah das Wissen der Mitarbeitenden genutzt wird. Dabei zahlen nicht
nur das Faktenwissen, sondern viel mehr auch die Strukturen und Prozesse der Wissenspro-
duktion und des Wissenstransfers. Besonders viel Wissen ist auch bis heute noch in den Kop-
fen der Mitarbeitenden vorhanden, wobei besonders der Alltag der Fachexpert*innen stark
gepragt von anspruchsvoller Wissensarbeit ist. Somit steht der Nutzungsgrad dieses Wissens,
insbesondere mit der personlichen Wirksamkeit der/des Fachexpert*in in starkem Zusammen-
hang (Reiber 2013, S. 4). Das Wissensmanagement in einem Unternehmen sollte dabei den
Fokus nicht nur auf das dokumentierte Wissen setzen, sondern insbesondere auf das Wissen,
Uber welches die Fachexpert*innen des Unternehmens verfigen (Lang 2014, S. 62).

In Bezug auf die Fachexpert*innen und das Wissensmanagement sind insbesondere die fol-
genden Punkte relevant:
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Wissenstransfer

Darstellung 8: Rolle der Fachexpert*innen in Bezug auf das Wissensmanagement

Quelle: Eigene Darstellung

Der Wissenstransfer spielt eine bedeutende Rolle im Rahmen des Wissensmanagement und
beschriebt die Weitergabe von Wissen von einer auf eine oder mehrere Personen. Der Trans-
fer bzw. die Weitergabe des Wissens kann dabei mittels unterschiedlicher Kanéle wie infor-
mell oder formell, persdnlich oder unpersonlich sein. Fachexpert*innen kdnnen das Wissen
beispielsweise durch informelle Seminare oder Kaffeepausengesprache weitergeben,
wodurch im gleichen Zug auch die Sozialisierung geférdert wird. Dabei ist jedoch anzumerken,
dass eine Wissensweitergabe in diesem Rahmen eher weniger eine weite Verbreitung des
Wissens fordert. Vielmehr kdnnen formelle Transfermechanismen wie beispielsweise Schu-
lungen oder Betriebsbesichtigungen die effektive und breite Wissensweitergabe fordern
(Alavi; Leidner 2001, S. 120-121). Auf diese Weise bleibt das Wissen nicht nur in den Képfen
der Fachexpert*innen, sondern wird auch situativ an die anderen Mitarbeitenden im Unterneh-
men weitergegeben (Meusburger 2018, S. 28).

Das Ziel der Wissensgenerierung ist es, dass neues Wissen erworben wird und diese Infor-
mationen anschlieend individuell oder kooperativ zu handlungsrelevantem Wissen konstru-
iert wird und so innovative Ideen generiert werden. Dabei kdnnen die Fachexpert*innen das
Wissen insbesondere durch individuelle Malinahmen wie Fortbildungen, Wissensaustausch,
selbstgesteuertes Lernen oder Lesen wissenschaftlicher Artikel férdern. Auch auf organisati-
onaler Ebene kann Wissen beispielsweise durch Fortbildungen, Jobrotation, etc. generiert
werden (Gretsch 2014, S. 34). Die Wissensgenerierung ist eng mit dem Wissenstransfer ver-
bunden. Denn sobald Wissen geteilt wird, entsteht dabei neues Wissen, welches jede Person
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unterschiedlich auf die Unternehmensablaufe anwendet und so die Produktivitat im Unterneh-
men positiv beeinflusst (Lehner 2019, S. 113).

Bei der Wissensdokumentation wird das gesamte Wissen auf eine bestimmte Art und Weise
so dargestellt, dass es die Mitarbeitenden im Unternehmen unterstitzt, sich in der Wissen-
sumgebung und bei der Informationssuche leichter zu orientieren. Dazu gehort die Identifika-
tion, die Kodifikation, die Dokumentation, die Speicherung, die Aufbereitung und die Aktuali-
sierung von Wissen. Dadurch kénnen Fachexpert*innen ihr Wissen so darstellen, dass der
Wissensaustausch insbesondere auf der Verwendung von Dokumenten basiert. Dadurch wird
der personliche Austausch nicht immer erforderlich, was eine ressourcensparende Alternative
darstellt (Gretsch 2014, S. 31).

Demnach spielt es auch eine wichtige Rolle, dass die Fachexpert*innen nicht nur fachliche
Kompetenzen mitbringen, sondern auch die Fahigkeit haben, das eigene Wissen und Kénnen
dem eigenen Team zielgerichtet beizubringen und im Unternehmen effektivanwenden (Thom
2007, S. 303). Durch diese Erkenntnisse kbnnen Fachexpert*innen eine wichtige Schnittstelle
zum Thema Wissensmanagement aufbauen. Es erméglicht den Fachexpert*innen, ihre Ex-
pertise gezielt einzusetzen und somit einen wesentlichen Beitrag zum Wissensmanagement
im Unternehmen zu leisten. Dies fordert den Wissensaustausch und die Entwicklung von
Kompetenzen innerhalb des Teams, was zu einer effektiveren Nutzung des vorhandenen Wis-
sens fuhrt (Lang 2014, S. 62).

2.6 Phasenmodell basierend auf den theoretischen Erkenntnissen

Auf Basis der theoretischen Erkenntnisse aus den vorherigen Kapiteln wurde ein Phasenmo-
dell in Bezug auf die Fachkarriere erstellt. Dabei wurden die wichtigsten Erkenntnisse gesam-
melt und in eine Reihenfolge gebracht. Das Modell umfasst dabei zw6lf Phasen, welche fir
die Fachkarriere, die Fachexpert*innen, deren Flihrungskréafte und HR-Bereiche im Unterneh-
men relevant sind:

Phase 1 — Karrieremanagement: In dieser Phase wird eine umfassende Bestandsaufnahme
dariiber gemacht, welche Karrieremodelle in einem Unternehmen angeboten werden. Durch
diese Analyse lasst sich erkennen, ob und welche Chancen und Mdéglichkeiten das Unterneh-
men den Mitarbeitenden bietet, um sich innerhalb der Organisation zu entwickeln. Auf3erdem
wird in der ersten Phase noch die Nachfolgeplanung fur Fachexpert*innen im Unternehmen
analysiert und bewertet. Dabei wird betrachtet, ob die Fachexpert*innen intern nachbesetzt
werden kdnnen, um eine reibungslose Kontinuitéat im Fachbereich zu gewahrleisten.

Phase 2 — Bedarfsermittlung Fachkarriere: Die Ermittlung des Bedarfs an einer Fachkarri-
ere fur Fachexpert*innen steht in dieser Phase im Fokus. Dabei werden unterschiedliche Fak-
toren im Unternehmen analysiert, wie beispielsweise Branche, GroR3e, etc., um dann zu iden-
tifizieren, ob das Unternehmen einen Bedarf an einer Fachkarriere hat. In erster Linie werden
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jedoch die Grinde eruiert, weshalb und wodurch das Bedrfnis an einer Fachkarriere ausge-
6st wurde. AnschlielRend konnen die Grinde fur den Bedarf ermittelt werden, um so das Be-
durfnis entsprechend stillen zu kénnen.

Phase 3 — Ziele Fachkarriere: In dieser Phase werden die Ziele der Fachkarriere ermittelt.
Dabei sollte ein Unternehmen Klar fiir sich definieren, welche Veranderungen und Ergebnisse
erwartet werden. Auf diese Weise kbnnen die Ziele festgelegt werden, an diese sich die Un-
ternehmen bei der Einfihrung der Fachkarriere halten und so gezielt darauf hinarbeiten kann.
Dabei sollte auch beriicksichtigt werden, dass sich die Ziele der Fachkarriere mit den strate-
gischen Zielen des Unternehmens vereinen lassen.

Phase 4 — Konzeptionsmodell definieren: Wenn ein Unternehmen den Bedarf und die Ziele
fur eine Fachkarriere definiert hat, dann sollte in der nachsten Phase das Konzeptionsmodell
definiert werden. Dieses umfasst die Festlegung unterschiedlicher Rahmenbedingungen, Pro-
zesse und Instrumente fiir die Implementierung der Fachkarriere. Durch ein Konzeptionsmo-
dell wird ein strukturierter Rahmen festgelegt, welcher sowohl das Unternehmen als auch die
Mitarbeitenden in Bezug auf die Fachkarriere unterstitzt.

Phase 5 — Nutzen und Chancen der Fachkarriere: Weiter werden in der finften Phase ein
moglicher Nutzen und mégliche Chancen einer Fachkarriere definiert, welche sowohl aus Un-
ternehmens- als auch aus Mitarbeitendensicht betrachtet werden. Dabei wird verdeutlicht,
welche Vorteile die Einfuhrung einer Fachkarriere mit sich bringt. Zudem wird dadurch noch-
mals der tatséchliche Bedarf an einer Fachkarriere hervorgehoben.

Phase 6 — Risiken und Herausforderungen der Fachkarriere: Nachdem die Chancen und
Mdglichkeiten bereits betrachtet wurden, liegt in dieser Phase der Fokus auf den potenziellen
Risiken und Herausforderungen der Fachkarriere. Dies erméglicht eine bewusste Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Fachkarriere und stellt sicher, dass geeignete Praventionsmalf3-
nahmen getroffen werden kénnen, um so mégliche negative Erfahrungen verhindern zu kén-
nen.

Phase 7 — Rolle HR-Bereich: In dieser Phase wird die Rolle des Human Resources Bereichs
in Bezug auf die Implementierung und Einfilhrung der Fachkarriere betrachtet. Dabei sind der
Zustandigkeitsbereich und die Aufgaben des HR-Bereichs zu definieren, da dieser eine zent-
rale Rolle in Bezug auf die Fachkarriere und die Fachexpert*innen spielt. Denn durch diese
klare Definition kann sichergestellt werden, dass die Fachexpert*innen im Unternehmen best-
moglich unterstitzt und begleitet werden.

Phase 8 — Definition Fachexpert*innen: Im Unternehmen soll festgelegt werden, wie Fach-
expert*innen im Unternehmen definiert werden. Dabei miissen zusétzlich zur Definition auch
die Merkmale bestimmt werden, welche ein/e Fachexpert*in im Unternehmen mitbringen
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muss. Dies dient als Orientierung und Leitfaden, damit die Fachexpert*innen bei der Auswabhl
und Entwicklung von den anderen Mitarbeitenden unterschieden werden konnen.

Phase 9 — Kompetenzanforderungen an Fachexpert*innen: In dieser Phase werden die
erforderlichen Kompetenzen definiert und die Féhigkeiten von Fachexpert*innen festgelegt.
Dies umfasst nicht nur die methodische Kompetenz, sondern auch beispielsweise Softskill
Kompetenzen. Durch die klare Definition der Kompetenzanforderungen konnen Fachex-
pert*innen gezielt entwickelt und in geeigneten Positionen im Unternehmen eingesetzt wer-
den.

Phase 10 — Nominierung von Fachexpert*innen: In dieser Phase wird festgelegt, auf wel-
che Art und Weise die Fachexpert*innen im Unternehmen als Fachexpert*innen fir die Fach-
karriere nominiert werden kdnnen. Dies kann beispielsweise nach einem top-down Ansatz
oder auch innerhalb einer Peer-Nominierung bestimmt werden.

Phase 11 — Rahmenbedingungen und Benefits: Fir die Fachexpert*innen einer Fachkarri-
ere kbénnen unterschiedliche Rahmenbedingungen und Benefits definiert werden. Diese soll-
ten festgelegt und auch eingehalten werden. Damit kann ein Rahmen gesetzt, sowie auch in
Form von Benefits ein Anreiz den Mitarbeitenden gegeniiber gegeben werden.

Phase 12 — Wissensmanagement: In dieser Phase wird das Wissensmanagement in Bezug
auf die Fachkarriere und die Fachexpert*innen betrachtet. Dabei soll darauf geachtet werden,
dass das Fachwissen und die Expertise der Fachexpert*innen aktiv in das Wissensmanage-
ment des Unternehmens implementiert wird. So kann sichergestellt werden, dass das Ex-
pert*innenwissen im Unternehmen gesichert wird und weiterhin auch fir die anderen Mitar-
beitenden im Unternehmen zugénglich gemacht wird.
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Darstellung 9: Phasenmodell Fachkarriere basierend auf den theoretischen Erkenntnissen

Quelle: Eigene Darstellung
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3 Empirische Studie

3.1 Qualitative Forschung

Mayer (2013) beschreibt, dass es nicht die Aufgabe der qualitativen Forschung ist, die Wirk-
lichkeit mit aus Theorien deduktiv abgeleiteten Hypothesen zu konfrontieren. Es geht vielmehr
darum, dass aus den empirischen Untersuchungen heraus Theorien entwickelt werden. Dabei
stellt die Theorie keine Abbildung von Fakten dar, sondern relative und vorlaufige Perspekti-
ven. Bei der Datenerhebung durch Expert*inneninterviews bedeutet das, dass aus diesen In-
terviews induktiv auf allgemeingultige Theorien geschlossen wird (Mayer 2013, S. 24). Da in
dieser Masterarbeit die individuellen Ansichten und Meinungen ausgewahlter Personen eine
Rolle spielen, wird zur Untersuchung ein qualitativer Forschungsansatz gewahit.

3.2 Gutekriterien der qualitativen Forschung

In der empirischen Forschung wird die Qualitat der Forschungsergebnisse anhand von Giite-
kriterien gemessen. Dabei wird nach Mayring (2016) zwischen den Kriterien wie der Validitat
(Gultigkeit) und der Reliabilitat (Zuverlassigkeit) unterschieden. Im Gegensatz zur quantitati-
ven Forschung, kénnen bei der qualitativen Forschung keine Kennwerte errechnet werden,
welche das Ergebnis begriinden. Bei der qualitativen Forschung mussen daher die MalRstdbe
zum Vorgehen und zum Ziel der Forschung passen. Dabei miissen Belege angefihrt und
anschlieend auch diskutiert werden, denn nur auf diese Weise kann die Qualitat der For-
schung erwiesen werden (Mayring 2016, S. 140).

Im Gegensatz dazu argumentiert Steinke (2007), dass viele der bestehenden Gutekriterien
wie beispielsweise Objektivitat, interne Validitat, etc. nicht immer auf die qualitative Forschung
Ubertragbar sind. Grund dafir ist, dass es in qualitativen Forschungen oftmals schwierig ist,
die Forschungssituationen zu standardisieren, da es grundséatzlich zahlreiche unterschiedli-
che Interaktionen zwischen den Forschenden und den Teilnehmenden gibt. Wirde man je-
doch eine zu starke Standardisierung einfiihren, wirde dies den Prinzipien der qualitativen
Forschung widersprechen, insbesondere dem Prinzip der Offenheit. AuRerdem wirde durch
eine Standardisierung viel Potenzial der qualitativen Forschung geopfert werden. Steinke
(2007) betont jedoch auch, dass das nicht bedeutet, dass die Gutekriterien Gberhaupt nicht
fur die Bewertung qualitativer Forschungen angewendet werden kénnen (Steinke 2007, S.
177-178).

Die fur diese Arbeit angewendeten und eingehaltenen Gutekriterien werden in den folgenden
Unterkapiteln erlautert.
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3.2.1 Verfahrensdokumentation

Die Verfahrensdokumentation beschreibt die Dokumentation des angewendeten Forschungs-
verfahrens, mit dem die Forschungsergebnisse gewonnen wurden. Dabei muss das Vorgehen
bis ins Detail dokumentiert werden, damit der Forschungsprozess auch fir AuRenstehende
nachvollzierbar ist. Dies betrifft insbesondere die Darlegung des Vorverstandnisses, der Zu-
sammenstellung des Analyseinstrumentariums, der Durchfihrung sowie der Auswertung der
Datenerhebung (Mayring 2016, S. 144-145).

Das Vorverstandnis wurde insbesondere in den Unterkapiteln des ersten Kapitels anhand der
thematischen Einfuhrung, Problemdefinition und Zielsetzung erlautert. Eine detaillierte Doku-
mentation zum Analyseinstrumentarium sowie der Erhebungs- und Auswertungsmethode wird
in den Unterkapiteln von Kapitel 3 dargelegt.

3.2.2 Argumentative Interpretationsabsicherung

Interpretationen spielen in der qualitativen Forschung eine bedeutende Rolle, jedoch ist es
nicht moéglich, sie zu beweisen. Nichtsdestotrotz ist es wichtig, Qualitatseinschatzungen auf
diese Aspekte zu richten. Dabei durfen die Interpretationen nicht nur gesetzt, sondern missen
daraufhin argumentativ begriindet werden. Die Begrindung erfolgt insbesondere dadurch,
dass die Interpretationen sinnvoll theoretisch belegt werden (Mayring 2016, S. 145).

Die Interpretation erfolgt vor allem in Kapitel 4 bei der Darstellung der Untersuchungsergeb-
nisse und in Kapitel 5 beim Fazit. Dabei werden die Schlussfolgerungen, die aus den Erkennt-
nissen und Aussagen der Interviewpartner*innen resultieren, stets mit den theoretischen
Grundlagen aus Kapitel 2 untermauert.

3.2.3 Regelgeleitetheit

In der qualitativen Forschung muss das gesamte Forschungsvorgehen systematisch durch
Analyseschritte geplant sein (Mayring; Fenzl 2014, S. 546). Dabei ist es unerlasslich sich an
bestimmte Verfahrensregeln zu halten sowie das Material systematisch zu bearbeiten. Dem-
nach sollte die Beschreibung der qualitativen Techniken durch Ablaufmodelle gestutzt sowie
der gesamte Analyseprozess in einzelne Schritte zerlegt werden. Regelgeleitetheit bedeutet
jedoch nicht, dass sich streng an jede einzelne Vorgabe gehalten werden muss. Eine qualita-
tive Forschung ganz ohne Regeln wird jedoch wertlos bleiben (Mayring 2016, S. 145-146).

Die Regelgeleitetheit wird insbesondere in Kapitel 3 und den darunterliegenden Unterkapiteln,
die sich mit der empirischen Studie befassen, durch die detaillierte Beschreibung des gesam-
ten Forschungsvorgehens verdeutlicht.
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3.2.4 Triangulation

Die Triangulation beschreibt in der qualitativen Forschung das Vorgehen, wenn unterschied-
liche Methoden, Datenquellen, Theorien oder Forscher*innen miteinander kombiniert werden,
um eine umfassendere Sicht auf die Fragestellungen und Losungswege zu erhalten (Flick
2008, S. 12). Dabei verfolgt die Triangulation nie das Ziel, dass dabei eine vollstandige Uber-
einstimmung erreicht wird, sondern dass die Ergebnisse aus unterschiedlichen Perspektiven
verglichen werden. Die Triangulation ermdglich auch einen Vergleich zwischen einer qualita-
tiven und quantitativen Forschung, wodurch das wissenschaftliche Arbeiten nochmals durch
eine fundiertere Herangehensweise gewinnen kann (Mayring 2016, S. 147-148).

In Kapitel 2 der theoretischen Grundlagen wurden unterschiedliche Quellen aus der Literatur
verwendet, wodurch eine Triangulation durchgefiihrt wurde. Darliber hinaus wurden den In-
terviewpartner*innen unterschiedliche Fragen gestellt, um moglichst vielféltige Einblicke aus
der Praxis zu erhalten. Durch die Vielfalt der Fragen konnten verschiedene Standpunkte, Er-
fahrungen und Sichtweisen der Interviewpartner*innen bertcksichtigt werden.

3.3 Datenerhebung durch strukturierte Expert*inneninterviews

Um die theoretischen Grundlagen dieser Arbeit mit praxisnahen Erfahrungen zu untermauern
bzw. zu widerlegen, wurden qualitative Expert*inneninterviews fur die Datenerhebung durch-
gefuhrt. Grundsatzlich gilt das Expert*inneninterview als beliebtes und bewahrtes Verfahren
fur die Datenerhebung in der empirischen Sozialforschung (Bogner 2002, S. 7; Meuser; Nagel
2010, S. 376).

Jedoch anders als bei Fachexpert*innen sind mit dem Wort ,Expert*in“nicht nur Personen mit
einem uberdurchschnittlichen Wissen oder einer speziellen Position gemeint. Im Rahmen von
Expert*inneninterviews kénnen nahezu alle Personen als Expert*innen gelten, wenn sie das
richtige Wissen fir die jeweilige empirische Untersuchung mitbringen (Glaser; Laudel 2010,
S. 11). Aufgrund dessen lautet die Definition flr Expert*innen in diesem Kontext wie folgt:

~Experte beschreibt die spezifische Rolle des Interviewpartners als Quelle von Spezialwissen
Uber die zu erforschenden sozialen Sachverhalte. Experteninterviews sind eine Methode, dieses
Wissen zu erschlieBen.” (Glaser; Laudel 2010, S. 12)

Das Interview selbst stellt ein zielgerichtetes Gesprach zwischen zwei oder mehreren Perso-
nen dar, bei dem die interviewende Person der zu befragenden Person pragnante und ein-
deutige Fragen stellt. Das Ziel von Forschungsinterviews ist es, dass auf diese Weise gliltige
und zuverlassige Daten fur die Forschungsfragen und das Forschungsziel erhoben werden
(Saunders; Lewis; Thornhill 2019, S. 434-435). Generell werden Interviews in strukturierte,
halbstrukturierte und unstrukturierte Interviews unterteilt. Fur die Befragungen wurden struk-
turierte Interviews fur die Expert*inneninterviews verwendet, um durch einen Leitfaden eine
gewisse Struktur beizubehalten und das Mal3 an Flexibilitdt einzuschranken. Dadurch sollen
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die erhaltenen Informationen vergleichbar gemacht werden kénnen. Denn im Gegensatz zu
halbstrukturierten oder unstrukturierten Interviews ermdglichen strukturierte Interviews eine
gezieltere Datenerhebung (Edwards; Holland 2013, S. 2-3).

3.3.1 Auswabhl der Interviewpartner*innen

Um den Kreis der Interviewpartner*innen einzugrenzen und um eine gute Vergleichbarkeit
herzustellen, wurden die Befragungen auf Grol3unternehmen in der Industriebranche be-
schrankt. Ein weiteres Kriterium, welches die Unternehmen aufweisen sollten, ist die geogra-
fische Eingrenzung. Dabei wurden nur Unternehmen fir die Befragung herangezogen, welche
ihren Hauptsitz im Furstentum Liechtenstein haben. Die Unternehmen wurden somit bewusst
nach den folgenden Kriterien ausgewahlt:

lea
5\%
¢

Darstellung 10: Kriterien fir die Auswahl der Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung

Um aussagekraftige Informationen und Daten zu erhalten, wurden fiir die Forschung insge-
samt zwei GroRunternehmen aus der Industriebranche fir die Befragung ausgewahlt. Um
verschiedene Perspektiven und vielfaltige Einsichten zu erhalten, wurden drei unterschiedli-
che Personengruppen interviewt. Aus jedem Unternehmen wurden die folgenden Gruppen
befragt:

— Leitende Person aus dem Human Resources Bereich: Die leitenden Personen aus
dem HR-Bereich wurden interviewt, um einen umfassenden Einblick in die Personal-
strategien, -Prozesse und -Richtlinien des Unternehmens zu erhalten. Dies erméglicht
einen Uberblick tiber den Human Resources Bereich und kann wertvolle Informationen
und Daten zu HR-Themen liefern.

— Fachexpert*innen: Da die Fachexpert*innen im Fokus dieser Arbeit stehen, ist es
unerlasslich sie zu interviewen. Dabei wurden sie besonders zu ihren persdnlichen
Erfahrungen und zu weiteren bestimmen Themenbereichen interviewt. Die Expert*in-
nen konnen Einsicht aus erster Hand liefern und Einblicke zu den aktuellen Chancen
und Herausforderungen geben.
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— Fuhrungskrafte der Fachexpert*innen: Die Fuhrungskrafte der Fachexpert*innen
wurden ebenfalls in die Untersuchung miteinbezogen, um eine zusatzliche Perspektive
auf die Fachexpert*innen zu erhalten und ihre Sichtweise zu erfassen. Durch die Be-
fragung der Fuhrungskréfte konnten unterschiedliche Einschatzungen und Einsichten
gewonnen werden, die eine ergdnzende Sichtweise auf die Fachexpert*innen und ihre
Arbeit ermdglichen.

Es wurden zwei leitende Personen aus dem Human Resources Bereich, vier Fachexpert*in-
nen sowie vier Fuhrungskrafte der jeweiligen Fachexpert*innen interviewt. Nach Durchfiihrung
der Anzahl von Interviews wurde festgestellt, dass keine weiteren signifikanten Erkenntnisse
gewonnen wurden. Insgesamt wurden also zehn Personen interviewt, um eine umfassende
und breite Datengrundlage zu schaffen. Die Interviews stellen einen wichtigen Beitrag zur
Analyse und Interpretation der Forschungsergebnisse dar, da sie verschiedene Stakeholder-
Perspektiven und vielféltige Informationen aus unterschiedlichen Unternehmen einbeziehen.

Die nachfolgende Darstellung 11 zeigt einen Uberblick uber die interviewten Personen und
die entsprechenden Kirzel, die in Kapitel 4 und 5 genutzt werden, um zu kennzeichnen, wel-
che Person welche Aussage getétigt hat:

Unternehmen A Unternehmen B

Darstellung 11: Ubersicht tiber die befragten Unternehmen und Mitarbeitenden

Quelle: Eigene Darstellung

3.3.2 Erstellung der Interviewleitfaden

Ein Interviewleitfaden ist der erste Schritt zur Durchfihrung von Expert*inneninterviews (Kai-
ser 2021, S. 64). Wie zuvor erwéahnt, wurden fir die verschiedenen Gruppen der befragten
Personen entsprechend drei unterschiedliche Interviewleitfaden erstellt. Bei den Leitfaden
wurde darauf geachtet, dass die Fragen offen gestellt werden (Helfferich 2022, S. 881). Au-
Berdem ist bei der Erstellung von Interviewleitfaden wichtig, dass eine thematische
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Vorstrukturierung gemacht wird, damit das Interview gesteuert werden kann und wichtige As-
pekte nicht Gbersehen werden. Dabei muss jedoch beachtet werden, dass der Leitfaden nur
als Richtwert dient und abweichend davon im Interview noch frei gesprochen werden darf.
AulRerdem ist zu beachten, dass ein zu langer Interviewleitfaden eine sehr gro3e Menge an
Datenmaterial mit sich bringt, was mit einem hohen zeitlichen und finanziellen Aufwand ver-
bunden ist. Grundséatzlich ist wichtig, dass eine konsequente Orientierung an den forschungs-
leitenden Fragestellungen bei der Erstellung des Interviewleitfadens unumgéanglich ist (Mayer
2013, S. 43-45).

Die Interviewleitfaden fir die Expert*inneninterviews wurden an das in Kapitel 2.6 dargestellte
Phasenmodell angepasst, das auf den theoretischen Erkenntnissen dieser Arbeit basiert.

3.3.3 Durchfuhrung der Expert*inneninterviews

Die Kontaktaufnahme und Terminvereinbarungen fir die Interviews erfolgten ausschlief3lich
per E-Mail. Bereits vor der Durchfihrung der Interviews wurde den Personen der jeweilige
Interviewleitfaden zugesendet, damit sie sich entsprechend auf das Interview vorbereiten
konnten. Insgesamt wurden vier Interviews in den Raumlichkeiten des jeweiligen Unterneh-
mens durchgefihrt. Die restlichen sechs Interviews wurden auf Wunsch der befragten Perso-
nen virtuell via Microsoft Teams durchgefiihrt. Die virtuelle Durchfihrung wurde gewtinscht,
um den Prozess einfacher, flexibler und zeitsparender zu gestalten.

Zu Beginn aller Interviews wurde darauf hingewiesen, dass das Interview aufgezeichnet und
anschliel3end transkribiert wird, die Daten jedoch anschlieRend anonymisiert werden. Im Wei-
teren wurde das Thema sowie das Forschungsziel der Masterarbeit vorgestellt und die For-
schungsfragen aufgezeigt, um den befragten Personen nochmals die Wichtigkeit der offenen
und ehrlichen Antworten zu verdeutlichen. AnschlieRend wurde das Interview nach dem struk-
turierten Interviewleitfaden durchgefuhrt. Die durchschnittliche Dauer eines Interviews betrug
etwa 40 Minuten.

Alle Interviews wurden im Anschluss anhand der Tonaufnahmen transkribiert. Das bedeutet,
dass die gesprochene Sprache in eine schriftliche Fassung gebracht wird. Dabei wurde der
Dialekt bereinigt, Satzbaufehler behoben und der Stil geglattet (Mayring 2016, S. 91). Um die
Anonymitét zu wahren, erhielten alle Transkripte eine eindeutige Kennzeichnung. Die zitierten
Aussagen im Text beziehen sich auf die jeweiligen Expert*innen und den entsprechenden
Abschnitt im Transkript, welches im Anhang dieser Arbeit zu finden ist.
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3.4 Datenauswertung

Die Daten werden mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach Udo Kuckartz ausgewertet, die
eine inhaltliche Strukturierung, Evaluation und Typenbildung ermdglicht. Diese Auswertungs-
methode wurde ausgewahlt, da die Datenanalyse mithilfe der Qualitative Data Analysis (QDA)
Software MAXQDA erfolgt, welche von Udo Kuckartz entwickelt wurde (Kuckartz 2016, S. 5).

Das qualitative Auswertungsverfahren nach Kuckartz (2016) besteht aus sieben Phasen:

Phase 1
Initiierende Textarbeit

Phase 2
Entwickeln von
thematischen
Hauptkategorien

Systematischer Ablauf
der inhaltlich strukturie-
renden Inhaltsanalyse

Phase 6 in sieben Phasen
Codieren des kompletten @

Phase 3
Codieren des gesamten
Materials mit den
Hauptkategorien

Materials mit dem
ausdifferenzierten
Kategoriensystem

Phase 4
Zusammenstellen aller
mit der gleichen
Hauptkategorie codierten
Textstellen

Phase 5
Induktives Bestimmen
von Subkategorien am

Material

Darstellung 12: Systematischer Ablauf der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kuckartz 2016, S. 100

In der ersten Phase werden die Transkripte sorgféltig gelesen sowie die wichtigen Textstellen
markiert, wobei durch diese Schritte bereits die inhaltlich strukturierende qualitative Analyse
eingeleitet wird. AuRerdem werden samtliche Auswertungsideen, Bemerkungen und Anmer-
kungen an den Rand geschrieben, sodass im ersten Schritt zunachst alles festgehalten wird.
Nachdem die Auseinandersetzung mit dem Text erfolgt ist, wird zum Abschluss dieser Phase
nochmals eine kurze Zusammenfassung verfasst (Kuckartz 2016, S. 101).

Die zweite Phase beinhaltet das Entwickeln der thematischen Hauptkategorien. Durch die
Erzeugung von Kategorien und Subkategorien wird den Daten eine inhaltliche Struktur
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gegeben, dabei werden als Kategorien haufig Themen und Subthemen verwendet. Hierbei ist
zu beachten, dass die Themen fiir die Hauptkategorien mehr oder weniger aus den For-
schungsfragen abgeleitet werden kdnnen und diese bei der Erhebung der Daten ebenfalls
leitend waren. Tatsachlich ist es auch méglich, dass sich wéhrend des Auswertungsprozesses
neue, unerwartete Themen ergeben, die zuvor nicht bekannt waren. Um diese Themen zu
erkennen, wird geraten, dass im Text generell alles Relevante und Auffallige festgehalten wird.
Je mehr Material durchgearbeitet wird, desto erkennbarer und klarer ergeben sich die einzel-
nen Kategorien sowie die Unterschiede zu den anderen Themen (Kuckartz 2016, S. 101-102).

Der erste Codierungsprozess findet in der dritten Phase statt. Dabei werden dem Text se-
guenziell Kategorien zugeordnet, wobei Zeile fir Zeile von Beginn bis zum Ende durchgelesen
wird. Textpassagen, welche fir die Forschungsfragen und das Ziel der Arbeit nicht relevant
sind, bleiben uncodiert. Sollten in einer Textstelle mehrere Kategorien oder Subkategorien
enthalten sein, dann ist auch die Codierung mit mehreren Kategorien méglich. Fir das Codie-
ren sind in Bezug auf das Kategoriensystem folgende Regeln einzuhalten:

— Die Kategorien sollten in enger Verbindung zu den Forschungsfragen und dem Ziel
der Arbeit stehen.

— Die Kategorienbildung sollte nicht zu feingliedrig und umfangreich sein.
— Das Kategoriensystem sollte eine genaue Beschreibung der Kategorien enthalten.

— Die Kategorien sollten so definiert werden, dass sich diese spater fir den Ergebnisbe-
richt eignen.

— Das Kategoriensystem sollte an einer Teilmenge des Materials getestet werden, um
sicherzustellen, dass es angemessen und passend ist.

(Kuckartz 2016, S. 103-104)

Die vierte Phase und die flinfte Phase koénnen als ein kontinuierlicher Prozess betrachtet
werden. Die Aufgabe besteht darin, dass die allgemein gebildeten Kategorien so ausdifferen-
ziert werden, dass Subkategorien gebildet werden kénnen. Dabei wird zuerst eine themati-
sche Kategorie ausgewahlt, welche auszudifferenzieren ist. AnschlieRend werden alle codier-
ten Textstellen dieser Kategorie in einer ungeordneten Liste zusammengefasst und mdgliche
Subkategorien notiert. Im nachsten Schritt wird die Liste systematisch geordnet, die relevan-
ten Dimensionen werden identifiziert und die zusammengefassten Subkategorien werden zu
allgemeineren Subkategorien zusammengefasst. Fir die endgtltigen Subkategorien werden
abschliel3end noch Definitionen formuliert. Gibt es Textpassagen, welche keiner Subkategorie
zugeordnet werden kdnnen, dann wird dies unter der Subkategorie ,,Sonstiges” festgehalten
(Kuckartz 2016, S. 106-108).

Nach der Bildung der Subkategorien findet in der sechsten Phase der zweite Codierungspro-
zess statt. In diesem Schritt werden die Textstellen, welchen zuvor die Hauptkategorien
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zugeordnet wurden, werden nun den entsprechenden Subkategorien zugeordnet. Dieser
Schritt der Analyse erfordert einen erneuten Durchlauf durch das bereits codierte Material. Es
ist zu beachten, dass dabei viel Material nochmals fiir die Ausdifferenzierung der Hauptkate-
gorien herangezogen wird. Sollte das vorhandene Datenmaterial sehr umfassend sein, dann
koénnen bereits in vorherigen Schritten vordefinierte Subkategorien direkt zugeordnet werden
(Kuckartz 2016, S. 110).

Die siebte Phase stellt die letzte Phase des systematischen Ablaufs der inhaltlich strukturie-
renden Inhaltsanalyse dar. Im Schritt dieser Analyse ist zu empfehlen, dass das Kategorien-
system entsprechend der Reihenfolge im Ergebnisbericht sortiert wird. Anschliel3end wird
dann entlang der Haupt- und Subkategorien in eigenen Worten zusammengefasst und unter
der Verwendung von Originalzitaten aus den Befragungen notiert. Durch die Zusammenfas-
sung der strukturierten und codierten Daten wird das gesamte Material komprimiert, pointiert
sowie auf das Relevante in Bezug auf das Forschungsvorhaben reduziert (Kuckartz 2016, S.
111).
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4 Darstellung der Untersuchungsergebnisse

4.1 Karriere-und Laufbahnmodelle

Die Kategorie "Karriere- und Laufbahnmodelle" beinhaltet Aussagen, die sich auf die verschie-
denen Karriere- und Laufbahnmodelle im Unternehmen beziehen. Dabei werden sowohl die
wesentlichen Unterschiede zwischen den Modellen als auch die Unterschiede in Bezug auf
ihre Wertschéatzung betrachtet.

Aus den Befragungen ergab sich, dass die Flhrungskarriere das Karrieremodell ist, welches
es bereits seit geraumer Zeit im Unternehmen gibt und es daher auch das Karrieremodell ist,
welches als erstes genannt wird. Die Fihrungskarriere bedeutet einen Karriereweg, welcher
klare Aufstiegschancen bietet und aufzeigt, welche Hierarchiestufen erreichbar sind. Das be-
deutet, dass die unterschiedlichen Positionen wie beispielsweise Teamleiter*innen, Abtei-
lungsleiter*innen, Direktor*innen, etc. bereits im ganzen Unternehmen transparent ersichtlich
sind. Eine Fuhrungskarriere ist immer mit Mitarbeitenden bzw. einem Team verbunden, was
man als disziplinarische Fihrungskraft fihrt (FX1, 04.05.2023, Z. 5; FX3, 09.05.2023, Z. 7,
FX4, 03.05.2023, Z. 5; FK1, 15.05.2023, Z. 5; FK2, 15.05.2023, Z. 3; FK3, 09.05.2023, Z. 3;
HR1, 02.05.2023, Z. 7; HR2, 09.05.2023, Z. 5). Auch in der Theorie gilt die Fiihrungskarriere
als klassische Form der Karrieremodelle, welche mit der Ubernahme von Fihrungspositionen
einhergeht (Fohls-Kdnigslehner; Miller-Camen 2015, S. 347). Aufgrund dessen, dass die
Fuhrungskarriere lange Zeit das einzige Karrieremodell war, war dies auch der einzige Weg
im Unternehmen, um Karriere zu machen (FX1, 04.05.2023, Z. 4-5). Die Sichtweisen zur Flh-
rungskarriere stimmen bei verschiedenen Personengruppen wie Fihrungskraften, Fachex-
pert*innen und HR-Leiter*innen Uberein.

»---, denn friiher gab es nur diese klassische Management Track, wo man eben als Fihrungs-
person dann Mitarbeiterfihrung tbernommen hat. Klar, in der hierarchischen Organisationsstruk-
tur oder hierarchisch gegliedert nach Abteilungen, Bereichen, Ressourcen etc.” (FX4,
03.05.2023, Z. 5)

,Das eine ist der Flihrungspfad. Das ist der Pfad, bei dem man wie es der Name sagt, Mitarbeiter
fuhrt oder ein Team fuhrt oder eine Abteilung fihrt. Eine in sich geschlossene Einheit fuhrt und
managt.” (FK1, 15.05.2023, Z. 5)

»,Bei uns gibt es seit ldngerem die klassische Managementkarriere. D.h. dass man auf einer nor-
malen Position anféangt und dann beférdert wird zum Gruppenleiter, Teamleiter, Abteilungsleiter
usw.” (FK2, 15.05.2023, Z. 3)

»-.. Der Hauptfokus des Unternehmens bis dahin war: Wenn du Karriere machen willst, dann
musst du Personalfiihrung machen.” (FX1, 04.05.2023, Z. 4-5)

Ein weiteres Laufbahnmodell in den Unternehmen stellt die Fachkarriere dar. Dabei betonen
besonders die befragten Fachexpert*innen, dass die Fachkarriere zwar bereits vor vielen Jah-
ren erwahnt bzw. vorgestellt wurde, sie aber in den meisten Unternehmen bisher nicht
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vollstandig implementiert wurde (FX1, 04.05.2023, Z. 7; FX2, 11.05.2023, Z. 5; FX3,
09.05.2023, Z. 7).

,Also gehen wir nochmal weit zurlick. Das erste Mal kam es irgendwo meines Wissens so um
2008 rum, dass man mal was davon erzahlt hat, an einer Mitarbeiterinformationsveranstaltung,
dass was kommen soll. Dann kam nochmal irgendwann was zwei Jahre spater. Und dann? Der
letzte Umschwung war eigentlich der wo man jetzt eigentlich drin ist und es ja auch schon wieder
drei oder vier Jahre her ist, als es wieder mal prasentiert wurde.” (FX1, 04.05.2023, Z. 7)

»Ilch war 2003 auf einer Schulung, da wurde ein Vortrag dariber gehalten, dass unser Unterneh-
men einen neuen Karriereweg bietet. Dabei handelte es sich um die Fachkarriere neben den
ganzen Fihrungskarrieren und so hat man das das erste Mal vorgestellt. Und das war wirklich
sehr interessant, denn wir haben uns alle gefreut, dass da was kommt und haben dann aber
eigentlich lange nichts mehr gehdrt diesbezuglich. Und dementsprechend erfreulicher ist es,
dass unser Unternehmen vor zwei, drei Jahren damit angefangen hat, die Fachkarriere zu for-
dern.“ (FX2, 11.05.2023, Z. 5)

Im Hinblick auf die Wertschatzung und Wichtigkeit, unterscheiden sich die FUhrungs- und
Fachkarriere sehr wohl voneinander. Besonders Fachexpert*innen empfinden keine Gleich-
stellung zwischen Fihrungskraften und Fachexpert*innen, wobei jedoch auch Fihrungskrafte
dieser Meinung sind (FX1, 04.05.2023, Z.19; FX2, 11.05.2023, Z. 10; FX4, 23.05.2023, Z. 45;
FK1, 15.05.2023, Z. 7; FK3, 09.05.2023, Z. 39). Ein Grund dafir ist, dass in vielen Unterneh-
men der Informationsfluss mit wichtigen Informationen haufig nur an die Fuhrungskréfte ge-
richtet ist, wahrend Fachexpert*innen nicht im E-Mail-Verteiler aufgenommen sind, an den
diese Informationen gesendet werden (FX1, 04.05.2023, Z. 82). Ein weiterer Grund ist, dass
Fuhrungskrafte weiterhin mehr Benefits erhalten. Beispielsweise gibt es keine/n Fachex-
pert*in, welche/r ein Firmenauto fahrt; im Gegensatz dazu gibt es jedoch zahlreiche Flihrungs-
krafte, welche aufgrund der Position ein Firmenauto gestellt bekommen (FK1, 15.05.2023, Z.
41). Trotz dessen, dass die Fuhrungskarriere eine bedeutsame Rolle fiir den Unternehmens-
erfolg spielt, erfahrt die Fachkarriere wenig Aufmerksamkeit und Wertschatzung (Jacob; Gier-
schmann 2017, S. 44).

,Hierarchisch ist es nicht so. Denn ich glaube, im Mindset unserer Firma ist das so noch nicht
verankert. Vielen ist gar nicht bewusst, wer Uberhaupt Fachexperte ist. Aber wer Gruppenleiter
ist, da wissen wir alle sehr gut Bescheid.” (FX2, 11.05.2023, Z. 40)

»--- Also, das Ziel war und ist, dass man die Fachkarriere auf ein ahnliches Niveau heben sollte
in der Zukunft (oder eigentlich ja jetzt schon) wie eine Fihrungskarriere. Aber ich bin nach wie
vor der Meinung, das hat man bis heute nicht geschafft.“ (FK1, 15.05.2023, Z. 7)

In wenigen Unternehmen wird die Projektkarriere als drittes Karrieremodell angesehen (FX2,
11.05.2023, Z. 5; HR1, 02.05.2023, Z. 7). Die Projektkarriere gilt jedoch mehr als erganzendes
Karrieremodell zu den bereits genannten Fihrungs- und Fachkarrieren (Becker 2013, S. 614).

Der Groliteil der befragten Personen ist der Meinung, dass die Fiuhrungskarriere neben der
Fachkarriere und der Projektkarriere nach wie vor das traditionelle und angesehenste Karrie-
remodell im Unternehmen darstellt. Dies spiegelt sich insbesondere in der Praxis wider, indem
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im Gegensatz zu den Fachexpert*innen, die Fuhrungskrafte in den Informationsfluss wichtiger
Informationen einbezogen werden und von einer groReren Anzahl von Benefits im Unterneh-
men profitieren. Eine mdgliche Begrindung dafir ist, dass die Fachkarriere den meisten Mit-
arbeitenden vor langer Zeit zwar vorgestellt, aber bis heute nicht komplett ins Unternehmen
implementiert wurde.

4.1.1 Nachfolgeplanung

In der Kategorie "Nachfolgeplanung" wird untersucht, ob und welche Nachfolgeplanungen Un-
ternehmen in Bezug auf das Karrieremanagement und die Karriere- und Laufbahnmodelle fiir
verschiedenen Schliisselpositionen im Unternehmen verfolgen.

Die Mehrheit der befragten Personen ist sich nicht sicher, ob das Unternehmen eine aktive
Nachfolgeplanung verfolgt. Jedoch wird wahrgenommen, dass die Unternehmen nicht bemiiht
sind, rechtzeitig eine Nachfolge fur Mitarbeitende zu finden, welche die Position oder das Un-
ternehmen verlassen (FX1, 04.05.2023, Z. 24). Nachfolgeplanungen werden jedoch meist nur
fur die Fihrungskréafte im Unternehmen durchgefuhrt und nicht fiir die Fachexpert*innen (FK2,
15.05.2023, Z. 9; FX2, 11.05.2023).

»--- Ich kenne es nur fiir die Fiihrungskréfte.” (FK2, 15.05.2023, Z. 9)

Nach Aussagen der HR-Leiter*innen ist es jedoch so, dass Nachfolgen sehr wohl im Unter-
nehmen geplant werden. Dabei ist das Ziel, dass besonders fir die Schliisselpositionen in
den Managementebenen eine Nachfolge gefunden wird. Zusatzlich werden auch die Talente
im Unternehmen als potenzielle Nachfolger*innen erfasst und in einem Talentpool registriert.
Wenn eine Nachfolge bendtigt wird, kann aus dem Talentpool auf geeignete Personen zu-
ruckgegriffen werden. Dabei betrifft dies sowohl Expert*innen- als auch Fuhrungspositionen.
(HR1, 02.05.2023, Z. 23; HR2, 09.05.2023, Z. 11). Durch die rechtzeitige Planung kdnnen bei
den Nachfolger*innen bestimmte Qualifikationsdefizite rechtzeitig ermittelt und durch zielge-
richtete Personalentwicklungsmafinahmen minimiert werden (Nicolai 2019, S. 377-378).

Die Mehrzahl der befragten Personen sind nicht Uber die aktive Nachfolgeplanung im Unter-
nehmen informiert. Wird jedoch von der Nachfolgeplanung gesprochen, dann ist es so, dass
meist nur fir die Fihrungspositionen im Unternehmen eine Nachfolge gesucht wird. HR-Lei-
ter*innen erlautern jedoch, dass es in den Unternehmen sehr wohl eine aktive Nachfolgepla-
nung gibt, welche sowohl die Nachfolge von Expert*innen- als auch Fihrungspositionen si-
cherstellt.

4.2 Fachkarriere

Die Kategorie "Fachkarriere” beinhaltet alle Aussagen, die sich mit der Fachkarriere, ihrer
Konzeption, ihrem Ablauf, ihrem Bedarf und ahnlichen Aspekten befassen.
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In einigen Unternehmen wurde die Fachkarriere bereits vor vielen Jahren vorgestellt, jedoch
ist sie bis heute nicht vollstandig umgesetzt und eingefthrt worden. Allerdings wurde in den
letzten Jahren eine kontinuierliche Weiterentwicklung und Umsetzung der Fachkarriere ver-
zeichnet (FX1, 04.05.2023, Z. 7; FX2, 11.05.2023, Z. 5; FX3, 09.05.2023, Z. 7). Grundsétzlich
sind Personen Teil der Fachkarriere, wenn sie in einem bestimmten Bereich als Spezialist*in-
nen gelten und Uber einen umfangreichen Erfahrungsschatz verfligen. Bei der Fachkarriere
steht der inhaltliche Aspekt im Vordergrund, und das Fachwissen und die Expertise dieser
Mitarbeitenden sind von grofRer Bedeutung (Lang 2014, S. 61; FK1, 15.05.2023, Z. 5; FK2,
15.05.2023, Z. 5). Bei der Fuhrungskarriere hingegen liegt der Fokus weniger auf dem Fach-
wissen, da in den verschiedenen Fuhrungspositionen die Fihrungsaufgaben im Vordergrund
stehen (FK2, 15.05.2023, Z. 5). Auch in der Theorie zeichnet sich die Fachkarriere durch eine
inhaltliche Spezialisierung auf einem bestimmten Fachgebiet aus, welche einen hohen Teil an
Fachaufgaben beinhaltet (F6hls-Konigslehner; Miller-Camen 2015, S. 347). Des Weiteren
Ubernehmen solche Fachexpert*innen, anders als bei der Flhrungskarriere, keine disziplina-
rische Verantwortung, sondern mehr die fachliche Fihrung und Verantwortung innerhalb ei-
nes Projekts (FK3, 09.05.2023, Z. 5).

,Und beim Fachpfad gibt es einen ausgewiesenen Spezialisten auf irgendeinem bestimmten Ge-
biet.” (FK1, 15.05.2023, Z. 5)

,Bei der Fachkarriere steht vor allem der inhaltliche Aspekte im Vordergrund. Das Knowhow des
Mitarbeiters ist sehr wichtig. Das Expertenwissen. Beim Management spielt das Knowhow in den
ersten Flhrungsstufen auch noch eine gré3ere Rolle, aber je weiter man kommt, desto weniger
steht es im Vordergrund. Durch die Fachkarriere wird die Mdglichkeit geschaffen, das Experten-
wissen mit einer gewissen Fuhrungsaufgabe gleichzustellen.” (FK2, 15.05.2023, Z. 5)

Alle befragten Personen sind der Meinung, dass die Unternehmen einen hohen Bedarf an
einer Fachkarriere haben und der Bedarf auch weiterhin steigen wird (FX1, 04.05.2023, Z. 32;
FX2,11.05.2023, Z. 16; FX4, 23.05.2023, Z. 15; FK1, 15.05.2023, Z. 13; FK2, 15.05.2023, Z.
13; FK3, 09.05.2023, Z. 13; FK4, 03.05.2023, Z. 15; HR1, 02.05.2023, Z. 27; HR2,
09.05.2023, Z. 13). Die Grinde dafir sind, dass die Wichtigkeit von Wissen immer weiter
steigt und die Fachexpert*innen relevante Wissenstrager*innen sind (FX1, 04.05.2023, Z. 32).
AuRerdem kdnnen durch die Fachkarriere die Mitarbeitenden an das Unternehmen gebunden
werden, indem sie die Moglichkeit zur Weiterentwicklung erhalten. Denn wenn die Mitarbei-
tenden aufgrund fehlender Entwicklungsperspektiven das Unternehmen verlassen, dann ver-
liert das Unternehmen zusatzlich noch das gesamte Know-how (FX2, 11.05.2023, Z. 16). Des-
halb ist es wichtig, dass Unternehmen auf diese Weise dem Fachkréftemangel entgegenwir-
ken und sich den gegebenen Anforderungen des Arbeitsmarktes anpassen (FX4, 23.05.2023,
Z. 15). Denn durch die Bildung von unterschiedlichen Karriereperspektiven kann die Arbeit-
geber*innenattraktivitat stark zunehmen (Kels; Clerc; Artho 2015, S. 98).

»Ja, das finde ich persénlich extrem wichtig, dass es fur Leute, die keine Personalverantwortung
Ubernehmen wollen, auch einen Weg gibt. Denn ich denke, das ist ja nicht fur jeden der richtige
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Weg. Und eben manche Leute streben eher vielleicht eine fachliche Tatigkeit an und keine Per-
sonalverantwortung oder Fihrungsverantwortung. Aber auch fiir diese Personen muss es ir-
gendeine Entwicklungsméglichkeit geben. Es ist fur ein Unternehmen schon extrem wichtig, dass
man da Leistung belohnen oder Leistung férdern kann und dass die Leute die Mdglichkeit haben,
sich weiterzuentwickeln in einem Unternehmen.” (FK4, 03.05.2023, Z. 15)

»...Also, ich denke sogar, dass die Wichtigkeit in den letzten Jahren immer weiter zugenommen
hat. Weil auch die Arbeitsweise von Unternehmen gerade heutzutage, wo neue Organisations-
formen gefordert sind, um im Markt mithalten zu kénnen, also wo die Unternehmen attraktiver,
flexibler sein missen, sich schneller auf Marktgegebenheiten anpassen missen, dass es ganz
entscheidend ist, auch andere Organisationsstrukturen zu verfolgen...“(FX4, 23.05.2023, Z. 15).

Die erwahnten Griinde waren auch der Hintergrund, weshalb sich die HR-Bereiche fir die
Einfihrung einer Fachkarriere entschieden haben. Das Ziel war es, dass alle Mitarbeitenden
eine Karriere machen kénnen, auch jene, die keine disziplinarische Fihrung Ubernehmen
mochten (HR1, 02.05.2023, Z. 25).

»,ES ging hauptséchlich darum, dass wir weg von dem Gedanken kommen wollen, wenn man
Karriere bei uns macht und machen mdchte, muss man Fuhrungskraft werden.” (HR1,
02.05.2023, Z. 25)

Durch die stetige Weiterentwicklung des Laufbahnmodells wurden parallel auch drei Stufen
einer Titelhierarchie fur die Fachkarriere entwickelt. Auf diese Weise kénnen auch Anreize
geschaffen werden, um eine Fachkarriere zu verfolgen (Lang 2019, S. 69). Dadurch wurden
neue Positionstitel in das Unternehmen implementiert, so dass auch die Mitarbeitenden der
Fachkarriere eine Aufstiegsperspektive haben. Dabei ist beispielsweise die erste Stufe der
Specialist, anschlieRend der Expert und ganz oben in der Hierarchie der Global Expert (HR2,
09.05.2023, Z. 5). Diese Titelhierarchie deckt sich ebenfalls mit der Beispielstruktur in Anleh-
nung an Becker (2019) in Kapitel 2.3.1 in Darstellung 4.

Bei den befragten Personen stellt die Fachkarriere jedoch kein aktives Programm dar, wel-
ches sie durchlaufen. Vielmehr ist man in der Position eines/r Fachexpert*in und gilt als An-
sprechperson fiir fachspezifische Fragen (FX1, 04.05.2023, Z. 34; FX3, 09.05.2023, Z. 19).
Des Weiteren kann die Fachkarriere auch individuell gehandhabt werden, was bedeutet, dass
die Fachexpert*innen gezielt die Entwicklung bekommen, welche sie benétigen, um ihr Wis-
sen und Kdnnen noch weiter zu vertiefen (FX4, 23.05.2023, Z. 17). Um die Formalisierung
und Institutionalisierung im Unternehmen jedoch weiter voranzutreiben, ist es von Wichtigkeit,
dass fir die Fachkarriere ein bestimmter Prozess entsteht. Zu den verschiedenen Ansatzen,
durch die ein Konzept fur die Fachkarriere entwickelt werden kann, gehdren unter anderem
Stellenbeschreibungen, Organigramme, Personalentwicklungskonzepte und weitere Mal3-
nahmen. Diese dienen dazu, eine klare Struktur und klare Richtlinien fur die Fachkarriere im
Unternehmen zu schaffen (Becker 2013, S. 615-616).

Um jedoch ein Teil einer Fachkarriere zu werden, ist es notwendig, dass eine bestimmte Ex-
pertfinnenstelle ausgeschrieben sein muss und dass man Uber das erforderliche Fachwissen
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und die entsprechenden Kompetenzen verflgt, um diese Stelle auszufullen (FK4, 03.05.2023,
Z.19). Doch wenn Personen ein bestimmtes Kompetenzraster erfiillen, dann ist es auch ohne
eine offene Position moglich, dass sie zu einem/r Fachexpert*in beférdert werden (FK3,
09.50.2023, Z. 17).

Die HR-Bereiche haben die Fachkarriere nach einem spezifischen Konzept eingefiihrt. Dabei
ist besonders wichtig, dass im Voraus keine festgelegte Anzahl von Personen bestimmt wird,
die Teil der Fachkarriere sein dirfen. Es gibt sehr wohl Kriterien, welche die Zulassung zur
Fachkarriere einschranken, jedoch agieren die Unternehmen mehr nach dem Need-Prinzip
und nicht nach einer vorgegebenen Zahl (HR1, 02.05.2023, Z. 37; HR2, 09.05.2023, Z. 19).
In der Theorie gibt es unterschiedliche Konzeptionsmodelle, welche unterschiedliche Arten
einer Fachkarriere darstellen. Dies kann die Unternehmen bei der Entwicklung der Fachkarri-
ere unterstitzen, damit diese sich auch an die Unternehmenskultur anpasst (Bergdolt 2021,
S. 53).

LAISo, was wir nicht gemacht haben: Es gibt ja Firmen, die sagen, nur XY Prozent der Stellen
kommen ins Fachkarrieremodell. Also, wir haben es nicht mit einer Prozentzahl festgemacht,
aber was wir schon gemacht haben: Es ist ein Entscheidungskriterium, ob sich jetzt Positionen
fiir eine Fachkarriere eignen.“ (HR2, 09.05.2023, Z. 17)

Die Fachkarriere ermoglicht Fachexpert*innen eine Weiterentwicklung und Anerkennung im
Unternehmen. Sie zeichnet sich durch Spezialisierung, fachliche Fiihrung und keinen diszip-
linarischen Verantwortungsbereich aus. Fachexpert*innen, Fihrungskrafte und HR-Leiter*in-
nen sehen einen hohen Bedarf an Fachkarrieren, um einem Fachkraftemangel entgegenzu-
wirken und Mitarbeitende zu binden. HR-Abteilungen haben die Fachkarriere eingefiihrt, um
allen Mitarbeitenden Karrieremoglichkeiten zu bieten. Titelhierarchien und klare Strukturen
sind wichtige Elemente fur die Umsetzung. AuRerdem unterstiitzen Zulassungskriterien und
flexible Konzeptionsmodelle die Anpassung an die Unternehmenskultur.

4.2.1 Entscheidungsgrundlage fur die Fachkarriere

In der Kategorie "Entscheidungsgrundlage fiir die Fachkarriere" werden die Griinde unter-
sucht, die Fachexpert*innen dazu bewegt haben, den Weg einer Fachkarriere einzuschlagen.

Generell kann gesagt werden, dass die Fachexpert*innen sich selbst fir die Fachkarriere ent-
schieden und die Entscheidung bewusst getroffen haben (FX1, 04.05.2023, Z. 57; FX2,
11.05.2023, Z. 7; FX3, 09.05.2023, Z. 29). Eine wesentliche Ursache fir die Entscheidung zur
Fachkarriere ist, dass die Fachexpert*innen keine Mitarbeitendenfiihrung tbernehmen méch-
ten. Die Grunde dafir sind, dass sie sich als zu wenig emotional oder empathisch wahrneh-
men. Aul3erdem befiirchten die Fachexpert*innen, dass die Erwartungshaltung an die Mitar-
beitenden auf demselben Niveau wie die eigene, personliche Erwartungshaltung ware (FX1,
04.05.2023, Z. 57; FX4, 23.05.2023, Z. 27). Des Weiteren haben sich die Fachexpert*innen
fur eine Fachkarriere entschieden, weil sie eine Leidenschatft fur ihr Fachgebiet empfinden
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und danach streben, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln und ihr Wissen sowie ihre Fahig-
keiten darin stetig auszubauen (FX4, 23.05.2023, Z. 29; FK2, 15.05.2023; Z. 23; FKA4,
03.05.2023, Z. 25). Des Weiteren erkennen die Fachabteilungen oftmals, dass es sich bei den
Fachexpert*innen auch tatsachlich um Fachexpert*innen handelt und bieten ihnen statt der
Fuhrungskarriere eine Expert*innenrolle innerhalb einer Fachkarriere an (Franken 2010, S. 2;
FX1, 09.05.2023, Z. 56; FX2, 11.05.2023, Z. 7). Denn anders als bei der Fuhrungskarriere,
konnen die Mitarbeitenden innerhalb einer Expert*innenrolle sich inhaltlich auf ein bestimmtes
Fachgebiet spezialisieren (Fohls-Konigslehner; Muller-Camen 2015, S. 347).

»Ich bin sehr selbstkritisch und ehrgeizig, ambitioniert. Und ich glaube, den Druck wirden viele
Mitarbeiter nicht aushalten.” (FX4, 23.05.2023, Z. 27)

,Er arbeitet halt unglaublich gerne inhaltlich und ich glaube, das ist so der Hauptgrund gewesen. “
(FK4, 03.05.2023, Z. 25)

Fur Mitarbeitende, die sich im Unternehmen weiterentwickeln, jedoch keine Fihrungsaufga-
ben Ubernehmen mdéchten, aber Uber langjahrige Zugehorigkeit und tiefes Fachwissen verfii-
gen, bietet die Fachkarriere eine solide Entscheidungsgrundlage, um das Unternehmen nicht
verlassen zu missen (FK3, 09.05.2023, Z. 23). Die Fachkarriere bietet ndmlich eine Karriere-
art, welche zusatzlich eine attraktive Mdglichkeit fur Fachexpert*innen mit sich bringt und die
Mitarbeitendenbindung fordert (Becker 2013, S. 613). Es kommt auch vor, dass Fachex-
pert*innen sich fur eine Fachkarriere entscheiden, nachdem sie bereits eine Flihrungskarriere
eingeschlagen haben und dabei feststellen, dass ihre Leidenschaft flr das Fachgebiet starker
ist als fur die Fihrung von Mitarbeitenden. In solchen Fallen entscheiden sich Fachexpert*in-
nen bewusst dafir, sich auf ihre fachlichen Kompetenzen zu konzentrieren und ihre Karriere
auf diesem Gebiet voranzutreiben (Albrecht 2021, S. 73; FX1, 04.05.2023, Z. 56-57; FK1,
15.05.2023, 21). Doch nichtdestotrotz ist es auch fir Fachexpert*innen essenziell, zusatzlich
zu ihren fachlichen Kompetenzen auch tber ein gutes MaR3 an Ich- und Sozialkompetenz zu
verfugen. Als Fachexpert*in gehtren Bereiche wie Kommunikation, Kooperation, Teamarbeit
und ahnliches zum Alltag. Die Fahigkeit, effektiv zu kommunizieren, sich mit anderen abzu-
stimmen und erfolgreich im Team zu arbeiten, sind wichtige Aspekte, um in einem professio-
nellen Umfeld erfolgreich zu sein. Eine ausgepragte Ich- und Sozialkompetenz ermdglicht es
den Fachexpert*innen, Beziehungen aufzubauen, effizient zu interagieren und in Zusammen-
arbeit mit anderen optimale Ergebnisse zu erzielen. Daher ist die Weiterentwicklung dieser
Kompetenzen auch fiir Fachexpert*innen von gro3er Bedeutung (Bohinc 2008, S. 92-93). Es
ist zu erwdhnen, dass sowohl die Fachexpert*innen als auch deren Fiuhrungskréfte dieselben
Gruinde fur die Entscheidung zu einer Fachkarriere genannt haben.

Die Mehrheit der Fachexpert*innen haben sich bewusst fir eine Fachkarriere entschieden, da
sie keine Fuhrungsaufgaben tibernehmen mochten und ihnen ihre Leidenschatft fur ihr Fach-
gebiet von groRerer Bedeutung ist. Sie streben eine kontinuierliche Weiterentwicklung und
einen Wissensausbau in ihrem Fachbereich an. Die Fachkarriere bietet auch eine solide
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Entscheidungsgrundlage fur Mitarbeitende, die langjahrige Zugehdrigkeit und tiefes Fachwis-
sen haben und sich im Unternehmen weiterentwickeln mdchten, ohne Flhrungsaufgaben zu
tbernehmen.

4.2.2 Nutzen und Chancen der Fachkarriere
Die folgende Kategorie umfasst die ,Nutzen und Chancen der Fachkarriere”.

Einige Fachexpert*innen sehen auch einen persénlichen Nutzen in der Fachkarriere, da sie
dadurch mehr Freiheiten erhalten, weil inr Arbeitsvertrage im Zuge der Ubernahme einer Ex-
pert*innenrolle auf Vertrauensarbeitszeit umgestellt wurden, wodurch sich der Arbeitsalltag
flexibler gestalten lasst. AuRerdem bringt die Fachkarriere fur alle befragten Fachexpert*innen
einen Vorteil in finanzieller Hinsicht; das bedeutet eine Erhéhung des Gehalts als auch eine
hohere Unternehmensbeteiligung in Form eines Bonus (FX4, 23.05.2023, Z. 21; FK1,
15.05.2023, Z. 17; FK2, 15.05.2023, Z. 19; FK3, 09.05.2023, Z. 19; FK4, 03.05.2023, Z. 21).
Die Fachkarriere bietet den Fachexpert*innen die Chance, dass sie mit sichtbaren Attributen
belohnt werden. Auf diese Weise kdnnen die Mitarbeitenden zusatzlich noch weiter motiviert
werden (FK2, 15.05.2023, Z. 19; Nicolai 2019, S. 381).

»Der Hauptgrund war, dass sie die nach auf3en sichtbaren Attribute haben wollten. Zum Beispiel
Parkplatz, Auto und Titel. Wir sehen, der groRe Nutzen ist, dass du wirklich einerseits die Exper-
ten dazu bringst, in einer Expertenlaufbahn zu bleiben.” (FK2, 15.05.2023, Z. 19)

Des Weiteren erkennen die befragten Personen nicht nur den Nutzen und die Chancen fir
sich selbst, sondern auch fur das Unternehmen. Dabei verfligen die Unternehmen tber Fach-
expert*innen, die aufgrund ihrer langjahrigen Erfahrungen und ihrer Beteiligung an bestimm-
ten Projekten oder ahnlichen Aufgaben in der Lage sind, Fehler friihzeitig zu vermeiden oder
Lésungsvorschlage flr schwierige Situationen einzubringen. Durch ihr Fachwissen und ihre
Expertise tragen sie mal3geblich dazu bei, die Effizienz und Qualitéat der Arbeitsprozesse im
Unternehmen zu verbessern (Reiber 2013, S. 15). Zusatzlich dazu kann nicht nur der Fach-
bereich der Fachexpert*innen unterstitzt werden, sondern auch andere Bereiche im gesam-
ten Unternehmen kdnnen von der Expertise der Spezialist*innen profitieren. Denn oft ist es
unmdglich, sich Fachwissen von extern einzuholen. Dies gilt insbesondere fiir Unternehmen,
deren Produkte oder Dienstleistungen sowohl sehr spezifisch als auch als Betriebsgeheimnis
geschitzt sind. Daher ist es von grof3er Bedeutung, dass Unternehmen Uber interne Expert*in-
nen verflgen, die tUber das erforderliche Fachwissen verfigen und in der Lage sind, die spe-
zifischen Anforderungen des Unternehmens zu erfiillen (FX1, 04.05.2023, Z. 48-49; FK2,
15.05.2023, Z. 19; FK4, 03.05.2023, Z. 21). Somit stellt die Fachkarriere auch in einer gewis-
sen Hinsicht sicher, dass erfolgskritisches Wissen gesichert wird. Denn durch die stetige An-
wendung des Wissens auf unterschiedliche Falle, wird das Wissen immer weiter geférdert und
vertieft (Trost 2018, S. 263). Darlber hinaus betrachten sowohl Fachexpert*innen als auch
Fuhrungskréafte die Fachkarriere als ein wirksames Mittel, um die Mitarbeitenden an das
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Unternehmen zu binden. Sie erkennen darin einen Motivationsfaktor und eine Wertschatzung
fur ihre Kolleg*innen (FX2, 11.05.2023, Z. 16; FK1, 15.05.2023, Z. 17; FK2, 15.05.2023, Z.
19; Thom 2007, S. 301).

L~Weil es fir das Unternehmen eben die Mdglichkeit ist, langjéhrige Mitarbeiter zu binden.” (FX2,
11.05.2023, Z. 16)

Eine weitere Chance bietet die Fachkarriere dadurch, dass die Fuhrungskarriere nicht mehr
der einzige Weg ist, im Unternehmen Karriere zu machen (FK2, 15.05.2023, Z. 19; FKS,
09.05.2023, Z. 19, 23; FK4, 03.05.2023, Z. 21). Denn durch die Einfihrung der Fachkarriere
werden Fehlbesetzungen im Unternehmen vermieden, da so kein Risiko besteht, dass Fach-
expert*innen zu Fuhrungskraften werden, nur um die Karriereleiter hochzusteigen. Dadurch
werden die Mitarbeitenden nicht demotiviert, sondern werden so befordert, dass sie sich in
ihrer Entwicklung komplett entfalten kénnen (Domsch 2011, S. 21).

,Eine grof3e Chance ist flr mich, dass in der Vergangenheit einige Mitarbeiter Flihrungskrafte
geworden sind, obwohl sie eigentlich nicht so gern Mitarbeiter fihren und lieber Experten gewe-
sen waren. Trotzdem haben diese Mitarbeiter dann versucht, die Management Karriere einzu-
schlagen und haben es dann auch oft geschafft, aber waren nicht richtig zufrieden damit.“ (FK2,
15.05.2023, Z. 19)

Besonders Fuhrungskrafte sehen einen Nutzen und eine Chance darin, dass sie ihren Mitar-
beitenden die Entwicklungsmaglichkeit bieten konnten, um sich im Unternehmen weiterzuent-
wickeln. Dadurch kann den Mitarbeitenden das Gefuihl von Wertschétzung seitens der Fih-
rungskraft entgegenbracht werden, was sich positiv auf das Verhaltnis auswirkt (FK1,
15.05.2023, Z. 17).

Die Fachkarriere bietet sowohl fiir Fachexpert*innen als auch fir Unternehmen einen hohen
Nutzen und zahlreiche Chancen. Fachexpert*innen profitieren von mehr Freiheiten, finanziel-
len Vorteilen und sichtbaren Anreizen. Unternehmen kénnen auf das Fachwissen und die Er-
fahrungen der internen Expert*innen zurlickgreifen, um Fehler zu vermeiden und die Effizienz
zu steigern. Die Fachkarriere dient auch als Mittel zur Mitarbeitendenbindung und wird als
Motivationsfaktor sowie Wertschatzung wahrgenommen. Fihrungskrafte schatzen die Mog-
lichkeit, ihren Mitarbeitenden Entwicklungsmdglichkeiten zu bieten und eine positive Bezie-
hung aufzubauen.

4.2.3 Herausforderungen und Risiken der Fachkarriere
Die folgende Kategorie umfasst die ,Herausforderungen und Risiken der Fachkarriere”.

Die befragten Personen sehen fur die Fachexpert*innen ein besonders hohes Risiko darin,
dass sie sich in einem sehr spezifischen Gebiet spezialisieren, welches in einem anderen
Unternehmen mdglicherweise nicht relevant ist. Im Gegensatz dazu bietet die Filhrungskarri-
ere eher die Mdglichkeit, auch in anderen Unternehmen tétig zu sein, insbesondere wenn die
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Position Fuhrungsaufgaben beinhaltet. Dies erschwert es den Fachexpert*innen deutlich das
Unternehmen im Rahmen der eigenen Weiterentwicklung zu wechseln (FX1, 04.05.2023, Z.
52-53; Domsch 2011, S. 21).

»Ich sage, fur einen Mitarbeiter ist es ein extrem hohes Risiko. Denn wenn du das Unternehmen
wechseln willst oder musst, aus welchem Grund auch immer, dann beginnst du wieder in der
neuen Firma ganz weit unten... Wenn du sagst: Ich bin Spezialist und ich habe extremes Wissen
in meinem Bereich seit Gber 30 Jahren, dann sagt die andere Firma: Sorry, aber wir machen ein
ganz anderes Produkt.” (FX1, 04.05.2023, Z. 52-53)

Des Weiteren sehen insbesondere Fachexpert*innen Herausforderungen darin, dass der
Druck, die Anforderungen und Erwartungen innerhalb einer Expert*innenrolle steigen und
diese stets erfllt werden missen. In Anbetracht dessen, dass im Gegenzug dazu die mone-
taren Anreize erhdht werden, ist diese Herausforderung fir die Fachexpert*innen jedoch an-
gemessen. Nichtsdestotrotz missen sich Fachexpert*innen dem steigenden Druck bewusst
sein (FX2, 11.05.2023, Z. 20; FX4, 23.05.2023, Z. 23).

,uUnd der Druck oder die Erwartungshaltung steigt natirlich auch. Dessen sollte man schon ge-
wachsen sein.” (FX4, 23.05.2023, Z. 23)

Eine weitere Herausforderung und ein Risiko besteht darin, dass eine Fachkarriere ohne ein
durchdachtes Konzept eingefihrt wird (Becker 2013, S. 615-616). Die fehlenden klaren Rah-
menbedingungen einer eingefihrten Fachkarriere kbnnen zu Enttduschungen, Unzufrieden-
heit und moglicherweise zum Verlassen des Unternehmens durch die Mitarbeitenden fiihren,
da diese unter Umstanden bereits erste Erwartungshaltungen entwickelt haben (FK2,
15.05.2023, Z. 21). Des Weiteren werden Herausforderungen darin gesehen, dass die richti-
gen Personen fir die Fachkarriere nominiert und ausgewahlt werden. Aufgrund dessen sollten
fur die Fachkarriere klare Anforderungsbedingungen definiert werden (FK3, 09.05.2023, Z.
21). Ansonsten konnte die Wertigkeit der Fachkarriere beeintrachtigt werden; umso wichtiger
ist es, dass die Fachkarriere als komplettes Modell eingefiihrt wird (Nicolai 2019, S. 380-382).

,Die Einfuhrung der Fachkarriere hat gestartet, aber das komplette Konzept fehlt noch. Das bringt
das Risiko mit sich, dass die Mitarbeiter, die jetzt in der Fachkarriere drinnen sind, eine gewisse
Erwartungshaltung haben. Wenn man diese Erwartungen nicht erfullen kann, dann werden die
Mitarbeiter sich langfristig extern umschauen.” (FK2, 15.05.2023, Z. 21)

Die Fachkarriere birgt Herausforderungen und Risiken. Fachexpert*innen laufen Gefahr, dass
ihre Spezialisierung in anderen Unternehmen nicht relevant ist, wahrend Fuhrungskarrieren
flexibler sind. Der Druck und die Erwartungen steigen flr Fachexpert*innen, dafir aber auch
die monetaren Anreize. Eine nicht durchdachte Einfuhrung der Fachkarriere kann zu Enttau-
schungen und Mitarbeitendenfluktuation fiihren. Es ist wichtig, die richtigen Personen auszu-
wéhlen und klare Anforderungsbedingungen festzulegen. Das vollstandige Konzept der Fach-
karriere sollte eingefuhrt werden, um auch ihre Wertigkeit zu gewahrleisten.
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4.2.4 Rechtliche und administrative Rahmenbedingungen

Die Kategorie umfasst alle Aussagen zum Thema ,rechtliche und administrative Rahmenbe-
dingungen®.

Im Rahmen der rechtlichen und administrativen Rahmenbedingungen einer Fachkarriere er-
wahnen die befragten Personen inshesondere die Umstellung vom Arbeitszeiterfassungsmo-
dell zum Vertrauensarbeitszeitmodell. Das bedeutet, dass die Uberstunden, welche die Fach-
expert*innen leisten, nicht mehr gesondert auf einem Zeitkonto verbucht werden, sondern be-
reits im monatlichen Gehalt berticksichtigt werden. Die Ubernahme einer Fachexpert*innen-
rolle innerhalb einer Fachkarriere ist nur maglich, wenn das Arbeitszeitmodell angepasst wird
(FX1, 04.05.2023, Z. 78; FX4, 23.05.2023, Z. 39). Des Weiteren wurden im Zuge der Fach-
karriere die Fachexpert*innen in den Kader des Unternehmens aufgenommen. Diese Auf-
nahme in den Kader hat bestimmte Auswirkungen, wie eine verlangerte Kindigungsfrist und
eine Erh6hung der Urlaubstage (FX2, 11.05.2023, Z. 30).

,Also, das mit dem Vertrag und den Uberstunden und Stempeln. Zuerst hatte es da geheiRen,
dass die Umstellung nicht sein muss und es auch ohne geht. Aber es ging nicht ochne.” (FX1,
04.05.2023, Z. 78)

Eine weitere Rahmenbedingung beinhaltet die Regelung, dass Fachexpert*innen keine Posi-
tionen Ubernehmen dirfen, in denen sie Mitarbeitende fluhren (Foéhls-Kdnigslehner; Miller-
Camen 2015, S. 347). Jedoch gibt es die Meinung eines/r Fachexpert*in, dass Fachexpert*in-
nen mdoglicherweise ein oder zwei Mitarbeitende fiihren kénnten (FX1, 04.05.2023, Z. 80).

Im Bereich der rechtlichen und administrativen Rahmenbedingungen einer Fachkarriere wur-
den einige Punkte genannt. Dazu gehort die Umstellung vom Arbeitszeiterfassungsmodell
zum Vertrauensarbeitszeitmodell, bei dem Uberstunden nicht separat erfasst werden, son-
dern bereits im Gehalt enthalten sind. Zudem wurden Fachexpert*innen in den Kader des
Unternehmens aufgenommen, was eine verlangerte Kiindigungsfrist und mehr Urlaubstage
mit sich bringt. Grundsatzlich gibt es zudem unterschiedliche Meinungen daruber, ob Fachex-
pert*innen auch einzelne Mitarbeitende fuhren sollten.

4.2 5 Benefits

Die Kategorie ,Benefits” befasst sich mit den Benefits, welche im Rahmen der Fachkarriere
gegeben sind.

Die Aufstufung im Gehaltsschema und die Ausschiittung eines Bonus im Rahmen einer Fach-
karriere stellt einen gro3en Benefit fir Fachexpert*innen dar (Kirschten 2017, S. 300; FX1,
04.05.2023, Z. 70; FX4, 23.05.2023, Z. 41; FK1, 15.05.2023, Z. 37; FK3, 09.05.2023, Z. 37,
FK4, 03.05.2023, Z. 41). Einige Fachexpert*innen betrachten diesen Vorteil jedoch als gege-
ben, da dafiir keine Uberstunden mehr gesondert vergiitet werden (FX1, 04.05.2023, Z. 70).
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Andere befragte Personen sehen jedoch als Benefit, dass in Bezug auf das Arbeitszeitmodell
keine Zeiterfassung gemacht wird, da so mehr Flexibilitat geben ist (FX4, 23.05.2023, Z. 41;
FK1, 15.05.2023, Z. 37; FK3, 09.05.2023, Z. 37).

,Also, der Benefit, den ich habe, ist, dass ich mal wieder eine Stufe weiter kommen kann in der
Lohnklasse ... Jedoch mit den Nachteilen, dass ich nicht mehr stempeln und Uberstunden be-
zahlt bekommen habe. Denn das war fir mich nicht freiwillig.“ (FX1, 04.05.2023, Z. 70)

,Also, ein Benefit ist sicher finanzieller Natur. Also, zum einen steigt man nattrlich vom Grund-
gehalt-Niveau auf und man nimmt dann immer auch an dem Bonusprogramm teil; das sind so
die Hauptbenefits.” (FK4, 03.05.2023, Z. 41)

Fachexpert*innen sehen es auch als Vorteil, dass sie im Rahmen einer Fachkarriere im Un-
ternehmen eine gesteigerte Wertschatzung und Anerkennung erfahren. Durch ihre Expertise
und ihr Fachwissen werden sie als wichtige Ressource fur das Unternehmen angesehen. lhre
Meinungen und Empfehlungen werden starker beriicksichtigt, und ihre Beitrdge werden als
wertvoll erachtet (FX4, 23.05.2023, Z. 41). In der Theorie wird jedoch festgehalten, dass die
Fachexpert*innen immer noch zu wenig Wertschatzung und Aufmerksamkeit erfahren (Jacob;
Gierschmann 2017, S. 44). Als weiterer Benefit wird auch der Titel angesehen, welcher den
Fachexpert*innen verliehen wird, dadurch wird die Au3enwirkung nochmals verstarkt (FK2,
15.05.2023, Z. 37).

Des Weiteren werden auch Personalentwicklungstools als Benefit gesehen, welche von dem
HR-Bereich den Mitarbeitenden zur Verfligung gestellt wird. Durch diese Tools kann man die
eigenen Starken und Entwicklungsfelder identifizieren und auch abfragen, ob diese mit dem
Profil eines/r Fachexpert*in Ubereinstimmen (Baader 2018, S. 30; FK4, 03.05.2023, Z. 39).

Im Rahmen einer Fachkarriere werden verschiedene Benefits fir Fachexpert*innen identifi-
ziert. Dazu gehdren die Aufstufung im Gehaltsschema und die Ausschiittung eines Bonus.
Einige Fachexpert*innen betrachten diese Vorteile jedoch als selbstverstandlich, da keine ge-
sonderte Vergiitung fir Uberstunden erfolgt. Flexibilitat im Arbeitszeitmodell wird als weiterer
Vorteil genannt. Zudem erfahren Fachexpert*innen im Unternehmen eine gesteigerte Wert-
schatzung und Anerkennung aufgrund ihrer Expertise, die jedoch noch nicht vollstandig ge-
wurdigt wird. Der erhaltene Titel als Fachexpert*in verstarkt zudem die Aul3enwirkung. Perso-
nalentwicklungstools werden ebenfalls als Benefit angesehen, da sie helfen, individuelle Star-
ken und Entwicklungsfelder zu identifizieren und mit dem Fachexpert*innenprofil abzuglei-
chen.

4.2.6 Erwartungen an die Fachkarriere

Die Kategorie "Erwartungen an die Fachkarriere" beinhaltet sémtliche Aussagen der befragten
Personen zu den Erwartungen, die sie an eine Fachkarriere in einem Unternehmen haben.
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Die Fachexpert*innen hegen die Erwartung, dass ihre Fachkarriere dazu fihrt, dass sie als
anerkannte Expert*innen in inrem spezifischen Fachgebiet im Unternehmen sichtbar sind. Sie
winschen sich, dass ihre Fachkompetenz und ihr Fachwissen von den Mitarbeitenden er-
kannt werden, sodass diese genau wissen, an wen sie sich mit ihren Fragen, Herausforde-
rungen oder Anliegen in Bezug auf das Fachgebiet wenden kénnen. Daher haben die Fach-
expert*innen die Erwartung, dass die Information tber ihre Expertise und ihre Zustandigkeit
fur alle Mitarbeitenden auf einfache Art und Weise zuganglich ist. Sie méchten sicherstellen,
dass die Mitarbeitenden mihelos herausfinden kénnen, welche/r Fachexpert*in fur ihr spezi-
fisches Anliegen zusténdig ist. Denn generell winschen sich die Fachexpert*innen, dass sie
durch ihre Fachkarriere im Unternehmen sichtbar werden und als wichtige Ansprechpersonen
bei relevanten Themen automatisch einbezogen und angefragt werden. Sie méchten, dass
ihre Expertise und ihr Fachwissen von den Entscheidungstrager*innen im Unternehmen an-
erkannt und geschéatzt werden. Dass dabei die Sichtbarkeit der Fachexpert*innen in einem
Organigramm schwierig darzustellen ist, ist den Fachexpert*innen durchaus bewusst (FX1,
04.05.2023, Z. 34; FK1, 15.05.2023, Z. 13, 15).

,Die Sichtbarkeit. Wirklich, die Sichtbarkeit und auch, dass man dann bei wichtigen Themen als
Fachexperte angefragt wird und auch miteinbezogen wird.” (FX1, 04.05.2023, Z. 34)

»Ich bin Stand heute Leiter fir ein bestimmtes Team und ich wiirde ganz gern wissen wollen: Wo
sitzen unsere Fachspezialisten und wen kann ich fragen, wenn ich eine Frage habe? Es ist fur
uns alle wichtig, dass wir auf die Fachspezialisten zugehen kénnen und diese anfragen kénnen,
wenn es irgendein Thema gibt.” (FK1, 15.05.2023, Z. 13)

Des Weiteren wird von der Fachkarriere erwartet, dass es fiir Fachexpert*innen spezielle An-
lasse gibt, bei denen sie ihr Wissen in Form von Vortragen im Unternehmen prasentieren und
auf diese Weise auch an andere Mitarbeitenden weitergeben kénnen. Dadurch soll die Sicht-
barkeit im Unternehmen noch weiter erhoht werden. Auf3erdem kann auf diese Weise die
Transparenz in Bezug auf die Fachexpert*innen erhéht werden, was zu einer besseren Sicht-
barkeit und Anerkennung ihrer Rolle fuhrt (FK1, 15.05.2023, Z. 15, 39).

»,Was ich mir auch noch wiinschen wurde, ist, dass Fachexperten beispielsweise tiber den Mittag
so ganz lose freiwillige Angebote wie Vortrage, etc. geben, wo man sich dann reinsetzen und
von deren Wissen profitieren kann. Das muss gar nicht lang sein, sondern vielleicht nur eine
kurze Impulssession zu unterschiedlichen Themen. Denn so kénnen sich die Leute auf eine
Plattform stellen und kénnen ihr Wissen teilen. Also der grof3te Wunsch ware eigentlich, dass
man neben den ganzen vertraglichen, nicht sichtbaren Themen, die Fachkarrieren mehr bewirbt,
mehr Transparenz schafft und die Leute in ihrer Rolle mehr in die Verantwortung nimmt. Denn
es sind Fachexperten.” (FK1, 15.05.2023, Z. 15, 39)

Die Fachexpert*innen erwarten auf3erdem, dass fur die Fachkarriere klare Grundvorausset-
zungen und Kriterien definiert und vom Unternehmen vorgegeben werden. Die Mitarbeitenden
sollen dariber informiert werden, wie die Fachkarriere gestaltet ist. Darunter sollen Regelun-
gen fallen wie beispielsweise: Welche Positionen sind fiir die Fachkarriere geeignet? Welche
Personen konnen fur die Fachkarriere nominiert werden? Dies beinhaltet auch, dass
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klargestellt werden muss, welches die nachstmdglichen Karrierestufen sind, welche die Mit-
arbeitenden gehen kénnen. Die Expert*innen spiren, dass die Fachkarriere nicht dasselbe
strukturierte Karrieremodell wie die Fihrungskarriere darstellt, wobei sie sich dieselbe Struktur
auch hier winschen wurden. Das bedeutet, dass die Gleichstellung der Fihrungs- und Fach-
karriere eine klare Erwartung der Fachexpert*innen darstellt (FX3, 09.05.2023, Z. 21; FX4,
23.05.2023, Z. 19; FK2, 15.05.2023, Z. 15). Dazu gehéren auch die gleichen Benefits, die
auch den Fuhrungskraften im Unternehmen gewahrt werden, sowie die Entlohnung, welche
auf demselben Niveau sein sollte. Die Fachexpert*innen erwarten, dass sie nicht nur in Bezug
auf ihr Fachgebiet, sondern auch in Bezug auf ihre Position ahnliche Vorteile genief3en kon-
nen wie die Fuhrungskréafte (FK1, 15.05.2023, Z. 41; FK2, 15.05.2023, Z. 19).

sich denke, dass das Wichtigste ist, einfach um die Gleichbehandlung zu haben, dass alle Mitar-
beiter die gleiche Chance haben und dass es nicht auch abteilungstibergreifende Unterschiede
gibt.” (FX4, 23.05.2023, Z. 19)

sIch kenne keinen Fachexperten, der heute ein Auto fahrt bei uns im Unternehmen und da glaube
ich, gibt es einfach die Unterscheidungen.” (FK1, 15.05.2023, Z. 41)

,Der nachste wichtige Schritt ware, dass man deutlich kommuniziert, wie die Fachkarriere aus-
sieht und dies konkret ausgestaltet. Wenn ich mich fur den Karrierepfad entschieden habe, wie
komme ich dann weiter? Viele Mitarbeiter haben erwartet, wenn sie fiir die Fachkarriere nominiert
werden, dass es dann &hnlich wie bei Fuhrungskraften weitergeht. Bspw. dass Assessments
gemacht werden mussen und man Zugang zu weiteren Trainings erhélt. Das mussen wir fur die
Fachkarriere auch aufbauen.” (FK2, 15.05.2023, Z. 15)

Die Erwartungen an die Fachkarriere umfassen folgende Punkte: Fachexpert*innen mdchten
als anerkannte Expert*innen in inrem Fachgebiet im Unternehmen sichtbar sein und als An-
sprechpersonen flir Fragen und Anliegen wahrgenommen werden. Sie erwarten eine einfache
und zugangliche Information Uber ihre Expertise und Zustandigkeit fur alle Mitarbeitenden.
Zudem wiinschen sie sich, automatisch in relevante Themen einbezogen und angefragt zu
werden, um ihre Expertise einzubringen. Fachexpert*innen mdchten ihr Wissen durch Vor-
trdge und interne Angebote teilen, um die Sichtbarkeit und Transparenz ihrer Rolle zu erh6-
hen. Klar definierte Voraussetzungen und Kriterien fir die Fachkarriere sind ebenfalls wichtig,
ebenso wie die Gleichstellung von Fiihrungs- und Fachkarriere hinsichtlich Benefits und Ent-
lohnung. Die Kommunikation und Ausgestaltung der Fachkarriere im Unternehmen sind ent-
scheidend, um den Fachexpert*innen klare Karrierewege aufzuzeigen und ihre Weiterentwick-
lung zu férdern.

4.3 Fachexpert*innen

Die nachfolgenden Kapitel prasentieren die Ergebnisse der Untersuchung hinsichtlich der De-
finition und Merkmale von Fachexpert*innen sowie der erforderlichen Kompetenzen und Fa-
higkeiten. Zudem werden die Untersuchungsergebnisse beziiglich der Nominierung von Fa-
chexpert*innen erlautert.
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4.3.1 Definition und Merkmale

Die Kategorie ,Definition und Merkmale® umfasst alle Aussagen welche im Zusammenhang
mit der Definition sowie den Merkmalen eines/r Fachexpert*in stehen.

Fachexpert*innen werden so definiert, dass sie Personen sind, welche zu einem bestimmten
Themengebiet ein umfassendes Verstandnis haben. Dabei ist es von grol3er Bedeutung, dass
das Verstandnis und das Wissen nicht nur oberflachlich, sondern &ufRerst fundiert und tief-
grundig ist (FX1, 04.05.2023, Z. 59; FX3, 09.05.2023, Z. 31; FK2, 15.05.2023, Z. 25; FK3,
09.05.2023, Z. 27; FK4, 03.05.2023, Z. 29; Bogner; Littig; Menz 2014, S. 9-10). AuRerdem
sind solche Fachexpert*innen nicht ohne weiteres am Arbeitsmarkt verfugbar (FK1,
15.05.2023, Z. 25).

Ein wesentliches Merkmal, das Fachexpert*innen zwingend mit sich bringen sollten, sind um-
fangreiche Erfahrungswerte (Reiber 2013, S. 15). Diese Erfahrung kann jedoch nicht inner-
halb kurzer Zeit erlangt werden, sondern erfordert einen langjahrigen Aufbau (FX1,
04.05.2023, Z. 59; FK1, 15.05.2023, Z. 25). Aufgrund dessen wird ein Quereinstieg als Fach-
expert*in in ein bestimmtes Fachgebiet eher als Herausforderung empfunden, da maoglicher-
weise die notige Erfahrung fehlt (Eckert 2020, S. 227; FX3, 09.05.2023, Z. 31).

,Fachexperte ist einer, der zu einem gewissen Thema ein umfassendes Verstandnis hat. Und
aus meiner Sicht gehdért auch zwangslaufig Erfahrung mit dazu. Was ein Fachexperte kann, wenn
du wirklich in eine spezifische Richtung gehst. Der kann nicht Experte sein nach einem Jahr. Das
geht nicht. Das sind meines Erachtens fuinf Jahre plus.” (FX1, 04.05.2023, Z. 59)

AuRerdem werden Fachexpert*innen als Aquivalent zu den Filhrungskraften gesehen. Dabei
muss Klar definiert werden, wer fir welche Aufgaben inhaltlich als auch fachlich verantwortlich
ist (FX3, 09.05.2023, Z. 27; Fohls-Konigslehner; Miller-Camen 2015, S. 347).

Weitere Merkmale, die Fachexpert*innen auszeichnen, sind unter anderem ein gutes internes
Netzwerk im Unternehmen, Flexibilitdt und Resilienz. Diese Merkmale tragen dazu bei, dass
Fachexpert*innen nicht nur fachlich versiert sind, sondern auch in der Lage sind, in einem
dynamischen Arbeitsumfeld erfolgreich zu agieren und ihre Expertise bestmdglich einzubrin-
gen. Des Weiteren zeichnen sich Fachexpert*innen durch eine grundsatzliche Offenheit, eine
hohe Motivation, ein starkes Engagement und ein ausgepragtes Verstandnis flr Eigenverant-
wortung aus (FX4, 23.05.2023, Z. 35; Lang 2019, S. 51).

Fuhrungskréafte erkennen Fachexpert*innen insbesondere an Merkmalen wie der Leiden-
schaft fir das Fachgebiet, das Streben nach Wissensvermittlung, das Aufdecken von Fehlern
sowie das aktive Einbringen ihrer Expertise (FK1, 15.05.2023, Z. 27). Des Weiteren kdnnen
in Mitarbeitendengesprachen zukiinftige Entwicklungsziele und -winsche erdrtert werden, um
gemeinsam den geeigneten Karriereweg zu besprechen und zu planen (FK2, 15.05.2023, Z.
27). Es wird dabei besonderer Wert darauf gelegt, ob potenzielle Mitarbeitende die festgeleg-
ten Standards und Ziele fur das jeweilige Geschéaftsjahr erreichen kdnnen. Dies ist ein
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Indikator daftr, ob sie sich von anderen abheben kénnen (FK3, 09.05.2023, Z. 29). Abgese-
hen davon legen Fihrungskrafte auch Wert auf die Meinung anderer, ob diese die definierten
Personen ebenfalls als Fachexpert*innen wahrnehmen (FK4, 03.05.2023, Z. 33).

Fachexpert*innen zeichnen sich durch ein umfassendes und tiefgriindiges Verstandnis in ih-
rem Themengebiet aus. Sie bringen umfangreiche Erfahrung mit, die tber Jahre hinweg auf-
gebaut wird. Zudem werden Fachexpert*innen als &quivalent zu Fuhrungskraften gesehen,
wobei klare Zustandigkeiten definiert werden mussen. Weitere Merkmale von Fachexpert*in-
nen sind ein gutes internes Netzwerk, Flexibilitat, Resilienz, Offenheit, hohe Motivation, En-
gagement und ein ausgepragtes Verstandnis fur Eigenverantwortung. Fuhrungskrafte erken-
nen Fachexpert*innen an ihrer Leidenschaft fiir das Fachgebiet, ihrem Wissensvermittlungs-
streben, der Fehleridentifizierung und dem aktiven Einbringen ihrer Expertise.

4.3.2 Kompetenzanforderungen und Fahigkeiten

In der Kategorie "Kompetenzanforderungen und Fahigkeiten" werden die spezifischen Anfor-
derungen und Fahigkeiten betrachtet, die eine Person besitzen sollte, um als Fachexpert*in
Zu gelten.

Von einer Fachexpertin oder einem Fachexperten wird erwartet, dass sie insbesondere ber
ausgepragte fachliche Kompetenzen verfligen. Das bedeutet, dass sie ein tiefes Verstandnis
in ihrem Fachgebiet besitzen und in der Lage sind, Verbindungen zwischen verschiedenen
Themen herzustellen. Sie sollten einen Blick fir das Gesamtbild haben und komplexe Zusam-
menhange erfassen konnen (FX1, 04.05.2023, Z. 61; FX3, 09.05.2023, Z. 31; FKi,
15.05.2023, Z. 25; FK3, 09.05.2023, Z. 27; FK4, 03.05.2023, Z. 29; Bohinc 2008, S. 92-93).
Auch in der Theorie stellt das Fachwissen eine wichtige Kompetenzanforderung dar. Bei der
Kompetenz Fachwissen geht es konkret um Allgemeinwissen, organisatorische und betriebs-
wirtschaftliche Fahigkeiten, IT-Wissen, Marktkenntnisse, Sprachkenntnisse, unternehmeri-
sches Denken sowie um Handlungskompetenz. Diese Art von Fahigkeiten zéhlen zu den so-
genannten Hard Skills (Bohinc 2008, S. 92-93).

Neben den fachlichen Kompetenzen und Féhigkeiten spielt auch die Sozialkompetenz eine
wichtige Rolle bei den Anforderungen an Fachexpert*innen (Bohinc 2008, S. 92-93). Es ist
unerlasslich, dass Fachexpert*innen in der Lage sind, andere Mitarbeitende zu unterstitzen,
wofur Sozialkompetenz erforderlich ist. Sie sollten in der Lage sein, ihr Wissen an andere
weiterzugeben und komplexe Sachverhalte verstandlich zu erklaren. Denn wenn ein/e Fach-
expert*in nicht in der Lage ist, das Wissen weiterzugeben, ist dies langfristig nicht férderlich
fur das Unternehmen (FX1, 04.05.2023, Z. 62; FX4, 23.05.2023, Z. 35; FK1, 15.05.2023, Z.
25; FK2, 15.05.2023, Z. 29; FK3, 09.05.2023, Z. 27; FK4, 03.05.2023, Z. 31).

»~Aus meiner Sicht sollte ein Fachexperte eine gewisse soziale Ader haben.” (FX1, 04.05.2023,
Z.62)
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»,Man sollte méglichst motivierend sein, auch auf andere Mitarbeitende. Ich denke, was auch
wichtig ist, dass man gerne auch sein Wissen weitergibt, sein Wissen teilt. Denn als Fachexperte
sehe ich die Aufgabe darin, sein nahes oder weiteres Arbeitsumfeld, also die Gesamtorganisa-
tion, weiterzuentwickeln, nicht nur sich selbst.” (FX4, 23.05.2023, Z. 35)

In Bezug auf die Anforderungen und Kompetenzen ist es von grof3er Bedeutung, die spezifi-
schen Anforderungen an Fachexpert*innen in Abh&ngigkeit von ihrem Fachgebiet und Unter-
nehmensbereich zu bertcksichtigen, um sicherzustellen, dass die richtigen Kompetenzen ent-
wickelt und gefordert werden. Dabei ist zu unterscheiden, ob das Arbeitsfeld beispielsweise
in direktem Kund*innenkontakt steht oder eher nicht. So kénnen die spezifischen Anforderun-
gen je nach Fachgebiet und Tatigkeitsbereich variieren (FX4, 23.05.2023, Z. 33).

In Bezug auf die Kompetenzanforderungen und Fahigkeiten werden die spezifischen Anfor-
derungen und Fahigkeiten betrachtet, die Fachexpert*innen erfillen sollten. Neben ausge-
pragten fachlichen Kompetenzen, die ein tiefes Verstandnis des Fachgebiets und die Fahig-
keit zur Verbindung von verschiedenen Themen umfassen, spielen auch soziale Kompeten-
zen eine wichtige Rolle. Fachexpert*innen sollten in der Lage sein, ihr Wissen weiterzugeben,
komplexe Sachverhalte verstandlich zu erklaren und andere Mitarbeitende zu unterstitzen.
Die spezifischen Anforderungen kénnen je nach Fachgebiet und Tatigkeitsbereich variieren
und sollten entsprechend berucksichtigt werden.

4.3.3 Nominierung

Die Kategorie "Nominierungen" behandelt die verschiedenen Arten der Nominierung von Fa-
chexpert*innen.

Die Mehrheit der Fachexpert*innen wurde von ihren unmittelbaren direkten Flhrungskréften
fur die Expert*innenrolle nominiert (Trost 2018, S. 269; FX1, 04.05.2023, Z. 64; FK2,
11.05.2023, Z. 33; FK3, 09.05.2023, Z. 31; FK4, 03.05.2023, Z. 35; HR1, 02.05.2023, Z. 51;
HR2, 09.05.2023, Z. 33). Oftmals wurden die Fachexpert*innen direkt von ihren Vorgesetzten
angesprochen und gefragt, ob sie Interesse daran haben, die Rolle als Expert*in einzuneh-
men. Durch diese direkte Ansprache wurde deutlich, dass die Flihrungskréfte das Potenzial
und die fachliche Kompetenz der Mitarbeitenden erkannt haben und sie als wertvolle Ex-
pert*innen auf ihrem Gebiet betrachten. Dabei ist jedoch anzumerken, dass es bei den meis-
ten der befragten Personen fur die Nominierungen keinen klaren Prozess gibt (FX2,
11.05.2023, Z. 26; FX3, 09.05.2023, Z. 35; FX4, 23.05.2023, Z. 31; FK3, 09.05.2023, Z. 31).
Auch in der Theorie heil3t es, dass die Nominierungen nach dem Top-down-Ansatz erfolgen,
denn es hangt stark davon ab, wie die Fuhrungskraft die Fachexpert*innen und ihre Kompe-
tenzen wahrnimmt und férdert (Trost 2018, S. 269).

»Ich wurde, als es dann die Karriere gab, von meinem Chef damals nominiert.“ (FX1, 04.05.2023,
Z.64)
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Neben der Nominierung durch die direkte Fihrungskraft haben die Fihrungskrafte in der Re-
gel auch Rucksprache mit ihren eigenen vorgesetzten Personen gehalten und sich die Besta-
tigung von hoheren Hierarchieebenen eingeholt. Dieser zusatzliche Schritt verdeutlichte, dass
die Entscheidung zur Nominierung eines/r Fachexpert*in wohliberlegt und auf verschiedenen
Ebenen abgestimmt wurde. Durch die Einbindung héherer Hierarchieebenen wurde sicherge-
stellt, dass die Auswahl und Anerkennung von Fachexpertise auch im Einklang mit den stra-
tegischen Zielen und Richtlinien des Unternehmens stand (FX4, 23.05.2023, Z. 31). Nach der
Abstimmung der héheren Hierarchieebenen wurden die Nominierungen nochmals im Gre-
mium diskutiert, wo auch die HR-Abteilung beteiligt war. In diesem Gremium wurde die end-
gultige Entscheidung Uber die Nominierungen getroffen (FK1, 15.05.2023, Z. 31; FK2,
11.05.2023, Z. 33; HR1, 02.05.2023, Z. 53, 55; HR2, 09.05.2023, Z. 33). Ein Ansatz zur No-
minierung gibt vor, dass Nominierungen in Form einer Peer-Nominierung erfolgen kann. Das
bedeutet, dass sowohl Arbeitskolleg*innen als auch Fuhrungskréfte im Gremium entscheiden,
ob jemand zum/r Fachexpert*in nominiert werden soll (Trost 2018, S. 269). Die Nominierung
der Fachexpert*innen erfolgte jedoch im Gremium, das nur aus Fuhrungskraften und Mitglie-
dern der HR-Abteilung bestand.

»In enger Abstimmung waren es der Abteilungsleiter und der Bereichsleiter. Und die haben dann
noch mal die Bestétigung eingeholt bei unserer Geschaftsfihrung. Also es wéare dann die oberste
Hierarchieebene, unser CTO.“ (FX4, 23.05.2023, Z. 31)

Einige Fachexpert*innen haben die Nominierung auch eigenstandig vorangetrieben, da sie
eine Weiterentwicklung innerhalb ihrer Fachkarriere anstrebten. Diese Wiinsche wurden ins-
besondere in Mitarbeitendengesprachen aktiv thematisiert und ausftihrlich diskutiert (FX1,
04.05.2023, Z. 65).

Die Nominierung von Fachexpert*innen erfolgt in erster Linie durch ihre direkten Fihrungs-
krafte, die haufig personlich auf die Fachexpert*innen zugehen und nach ihrem Interesse an
der Expert*innenrolle fragen. Es gibt jedoch keinen einheitlichen Prozess fur die Nominierung.
Die Fuhrungskrafte konsultierten auch ihre eigenen vorgesetzten Personen und holen die Be-
statigung von hdheren Hierarchieebenen ein. Diese Abstimmung auf verschiedenen Ebenen
gewabhrleistet eine fundierte Entscheidung. Die endglltige Entscheidung Uiber die Nominierun-
gen erfolgte nach Diskussion im Gremium, bei dem oft auch die HR-Abteilung beteiligt ist.
Einige Fachexpert*innen treiben ihre Nominierung selbst voran und bringen ihre Wiinsche in
Mitarbeitendengesprachen zur Sprache.

4.4 Wissensmanagement

Die Kategorie "Wissensmanagement" behandelt die Aussagen und die Anwendung des Wis-
sensmanagements im Zusammenhang mit Fachkarrieren und Fachexpert*innen. Es wird un-
tersucht, inwieweit Fachwissen in das Wissensmanagement integriert wird.
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,Wissensmanagement bezeichnet den bewussten und systematischen Umgang mit der Res-
source Wissen und den zielgerichteten Einsatz von Wissen in der Organisation. Damit umfasst
Wissensmanagement die Gesamtheit aller Konzepte, Strategien und Methoden zur Schaffung
einer intelligenten, also lernenden Organisation.” (Meusburger 2018, S. 25)

Trotz der Bedeutung der Thematik konnten die meisten Fachexpert*innen ihre Expertise bis-
her nicht umfassend in das Wissensmanagement des Unternehmens integrieren (FX1,
04.05.2023, Z. 85; FK2, 15.05.2023, Z. 45; FK3, 09.05.2023, Z. 43; FK4, 03.05.2023, Z. 47,
HR1, 02.05.2023, Z. 77; HR2, 09.05.2023, Z. 47). Der Wissenstransfer erfolgt dabei groiten-
teils mindlich und wird nicht ausreichend schriftlich dokumentiert (FX1, 04.05.2023, Z. 85;
FK4, 03.05.2023, Z. 47).

Manche Fachexpert*innen leisten einen Beitrag zum Wissensmanagement, indem sie Schu-
lungen und Vortrage fur andere Mitarbeitende anbieten und diese Informationen anschliel3end
zusatzlich in schriftlicher Form festhalten und sonstige weitere Arbeitsprozesse schriftlich do-
kumentieren (FX2, 11.05.2023, Z. 38; FX4, 23.05.2023, Z. 47; FK1, 15.05.2023, Z. 43; FK3,
09.05.2023, Z. 43; FK4, 03.05.2023, Z. 47). Denn die Fachexpert*innen kdnnen einen wichti-
gen Beitrag zum Wissensmanagement leisten und durch ihr Fachwissen eine wichtige Schnitt-
stelle zu diesem Thema aufbauen (Lang 2019, S. 62).

»Teilweise. Es gibt ein Konzept, wie man es machen will. Es ist jedoch erst zu 30% oder 40 %
erfullt, wenn man das uUber meinen ganzen Bereich anschaut. Wenn tagesaktuelle Probleme
kommen, dann hat das Pflegen von Wissensmanagement-Systemen keine Prioritat. Es ist aber
wichtig. Und speziell wenn man Experten hat, ist es eben wichtig, dass alles dokumentiert ist.“
(FK2, 15.05.2023, Z. 45)

Nichtsdestotrotz konnten wenige der befragten Personen bereits einiges aus ihrem Fachwis-
sen in das Wissensmanagement des Unternehmens integrieren. Dabei ist die Dokumentation
noch lange nicht ltickenlos, stellt jedoch einen guten Anfang dar und hilft allen Mitarbeitenden,
sich auch Uber komplexe Themen selbststéandig zu informieren. Die Mitarbeitenden sind sich
sehr wohl dessen bewusst, dass dieses Thema noch lange nicht abgeschlossen ist und weiter
ausgebaut werden muss (FX3, 09.05.2023, Z. 45; FX4, 23.05.2023, Z. 47; FK1, 15.05.2023,
Z. 43).

Die meisten Fachexpert*innen konnten bisher ihr Fachwissen nicht umfassend in das Wis-
sensmanagement integrieren. Der Wissenstransfer erfolgt hauptsachlich mandlich und wird
nicht ausreichend dokumentiert. Einige Fachexpert*innen leisten jedoch einen Beitrag zum
Wissensmanagement, indem sie Schulungen und Vortrage anbieten und weiteres wichtiges
Material schriftlich festhalten. Es bedarf jedoch noch der Erstellung, Einfihrung und Umset-
zung eines Konzepts, um das Wissensmanagement weiter voranzutreiben.
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45 HR

Die nachfolgenden Kapitel erlautern die Untersuchungsergebnisse in Bezug auf die Unterstuit-
zung und Erwartungen an den HR-Bereich sowie die Erkenntnisse zur Fachkarriere aus der
Perspektive des HR-Bereichs.

4.5.1 Unterstitzung und Erwartungen vom HR-Bereich

Die Kategorie "Unterstitzung und Erwartungen vom HR-Bereich" umfasst alle Aussagen, die
sich darauf beziehen, wie die befragten Personen im Rahmen ihrer Fachkarriere vom HR-
Bereich unterstlitzt werden.

Die befragten Personen haben grof3tenteils ausgesagt, dass sie von Seiten des HR-Bereichs
nicht viel Unterstitzung erhalten (FX1, 04.05.2023, Z. 67; FK1, 15.05.2023, Z. 33).

Andererseits wird betont, dass es schwer vorstellbar ist, wie die Unterstutzung fir Fachex-
pert*innen aussehen koénnte, da es in diesem Bereich keine einheitlichen Schulungen gibt,
wie es beispielsweise fur Fuhrungskrafte der Fall ist, wo alle &hnliche Kompetenzen erlernen
muissen. Dennoch bleibt der HR-Bereich weiterhin Ansprechpartner*in fir Personalentwick-
lungsmaflinahmen (FX2, 11.05.2023, Z. 28; FX4, 23.05.2023, Z. 37; FK4, 03.05.2023, Z. 37).
Zudem wird jedoch auch erwahnt, dass der HR-Bereich in Bezug auf die Fachkarriere bereits
viel Arbeit geleistet hat, indem die Fachkarriere eingefihrt wurde (FX3, 09.05.2023, Z. 37,
FX4, 23.05.2023, Z. 37; FK3, 09.05.2023, Z. 33). Nichtdestotrotz wird grundsatzlich mehr Un-
terstlitzung vom HR-Bereich erwartet, besonders im Hinblick auf die Sichtbarkeit von Fachex-
pert*innen innerhalb einer Fachkarriere (FX1, 04.05.2023, Z. 68).

sich weil3 ganz sicher, dass die HR Abteilung ganz viel Arbeit geleistet hat in der Vorbereitung,
wenn es darum ging, mit den Leuten zusammen zu sitzen, die Rahmenbedingungen zu setzen,
die Stellenbeschreibungen aufzusetzen und das auch abgestimmt wurde, damit das ins Gesamt-
unternehmen passt.” (FX3, 09.05.2023, Z. 37)

»,Macht sie sichtbar und tragt Sorge zu ihnen.” (FX1, 04.05.2023, Z. 87)

Es wird auch erwartet, dass das Unternehmen und die HR-Abteilung eine offene Kommuni-
kation einfihren, obwohl dies mdglicherweise Angriffsflachen bieten kann. Aufgrund der wie-
derholten Diskussion dieses Themas ohne anschlieRende Umsetzung entstand bei den Mit-
arbeitenden viel Unsicherheit. Durch eine offene Kommunikation fiihlen sich die Mitarbeiten-
den wertgeschéatzt und in ihrer personlichen Entwicklung unterstutzt (FX3, 09.05.2023, Z. 47).

,Eine offene Kommunikation. Vielleicht auch ein bisschen ein Plan dazu. Mir ist klar, dass ein
Plan, den man auch kommuniziert, auch Angriffsflache bietet und auch zeigt, wenn man es nicht
geschafft hat. Aber fir mich war es jetzt eine lange Zeit unklar, ob und wann solch eine Fachkar-
riere herauskommen wird.” (FX3, 09.05.2023, Z. 47)

Die befragten Personen haben auch die Erwartung, dass der Fachkarriereweg im Unterneh-
men weiterhin gefordert und unterstitzt wird. Sowohl die Fachexpert*innen als auch die
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Fuhrungskréfte sind dankbar und erfreut dartiber, dass der HR-Bereich diesen Karriereweg
im Unternehmen etabliert hat (FX2, 11.05.2023, Z. 42). Es wird jedoch erwartet, dass die
Fachkarriere insgesamt konkreter definiert wird und dass der HR-Bereich einen klaren Plan
mit allen erforderlichen Rahmenbedingungen dafiir vorlegt (FX3, 09.05.2023, Z. 47; FXA4,
23.05.2023, Z. 37; FK1, 15.05.2023, Z. 33; FK2, 15.05.2023, Z. 35).

Die befragten Personen geben an, dass sie nur wenig Unterstiitzung vom HR-Bereich erhal-
ten haben, insbesondere im Hinblick auf die Fachexpert*innen. Es wird betont, dass es zwar
keine einheitlichen Schulungen gibt, der HR-Bereich jedoch weiterhin als Ansprechpartner*in
fur PersonalentwicklungsmaRnahmen dient. Dennoch wird mehr Unterstiitzung und Sichtbar-
keit von Fachexpert*innen erwartet. Eine offene Kommunikation seitens des Unternehmens
und seitens des HR-Bereichs wird gefordert, um Unsicherheiten zu reduzieren. Die Fachkar-
riere wird geschétzt, aber eine klarere Definition und ein konkreter Plan seitens des HR-Be-
reichs werden erwartet, um sie weiter zu férdern und attraktiver zu machen.

45.2 Erkenntnisse zur Fachkarriere aus HR-Sicht

Die Kategorie "Erkenntnisse zur Fachkarriere aus HR-Sicht" beinhaltet Aussagen, die sich mit
den Learnings des HR-Bereichs bezuglich der Einfuhrung und Implementierung der Fachkar-
riere befassen.

Ruckblickend wird festgestellt, dass die HR-Bereiche die Fachkarriere besser vermarkten und
in der Kommunikation starker auftreten hatten konnen. Dadurch héatte bei den Mitarbeitenden
ein groBeres Bewusstsein fir die Fachkarriere geschaffen und ein klareres Bild davon vermit-
telt werden kdénnen (HR1, 02.05.2023, Z. 79).

sIch glaube, wir hatten im Marketing und in der Kommunikation stérker auftreten kdnnen, um das
Bewusstsein klarer oder schneller bei den Kolleginnen und Kollegen zu schaffen. Und ich glaube
auch, dass wir mehr Guidance an die Hand geben hatten kénnen, um aufzuzeigen, welche
Schritte sind genau zu gehen, wenn man Fachexperte werden moéchte oder ist.“ (HR1,
02.05.2023, Z. 79).

Eine weitere Erkenntnis, die im Zuge der Einfihrung der Fachkarriere gewonnen wurde, ist,
dass der HR-Bereich zuklnftig die Fachkarriere in allen Unternehmensbereichen einheitlich
und zeitgleich einfihren sollte. Dies hat den Vorteil, dass die Umsetzung standardisiert ablauft
und kein Unternehmensbereich sich weniger wertgeschatzt fuhlt (HR2, 09.05.2023, Z. 49).

,Also ich wirde versuchen, zeitlich mdglichst alles gleichzeitig umzusetzen und nicht zu sagen,
es gibt Unterschiede nach Fachbereichen.” (HR2, 09.05.2023, Z.49)

Im Rahmen der Einfuhrung der Fachkarriere wurden ausgewahlte und erfahrene Mitarbei-
tende mit den aktuellen Fuhrungskraften verglichen und bewertet, um festzustellen, wer den
Titel des/r Fachexpert*in erhalten sollte. Diese gezielte Vorgehensweise, bei der den Mitar-
beitenden aktiv begegnet und die Beforderung auf das nachste Level verkiindet wurde, hat zu

67




einer hohen Motivation bei den betreffenden Mitarbeitenden gefiihrt. Daher wirde der HR-
Bereich diesen Ansatz erneut wéhlen (HR1, 02.05.2023, Z. 83).

Ruckblickend wirde der HR-Bereich die Entscheidung, eine unbegrenzte Anzahl von Fach-
expert*tinnen zuzulassen, genauso wieder treffen. Diese Vorgehensweise ermdglicht Flexibi-
litat, da die Expert*innenrolle, basierend auf den vorhandenen Stellen, anhand unterschiedli-
cher Aufgaben und Verantwortlichkeiten festgelegt wird, anstatt an einer vordefinierten Anzahl
sich zu orientieren (HR2, 09.05.2023, Z. 51).

Im Rickblick wird festgestellt, dass der HR-Bereich die Fachkarriere besser vermarkten und
in der Kommunikation stérker auftreten hatte kbnnen, um bei den Mitarbeitenden ein gréReres
Bewusstsein fur die Fachkarriere zu schaffen und ein klareres Bild zu vermitteln. In Zukunft
wurde der HR-Bereich, die Fachkarriere einheitlich und zeitgleich in allen Unternehmensbe-
reichen einfihren, um eine standardisierte Umsetzung sicherzustellen und zu gewahrleisten,
dass sich kein Unternehmensbereich weniger wertgeschatzt fuhlt. Die gezielte Auswahl und
Bekanntgabe der Beférderung von ausgewahlten und erfahrenen Mitarbeitenden hat zu einer
hohen Mativation gefihrt, weshalb dieser Ansatz erneut gewahlt werden wirde. Zudem wirde
der HR-Bereich die Entscheidung, eine unbegrenzte Anzahl von Fachexpert*innen zuzulas-
sen, ebenfalls wieder treffen, um Flexibilitdt zu ermdglichen.
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5 Diskussion und Fazit

Das Phasenmodell, welches in Kapitel 2.6 basierend auf theoretischen Erkenntnissen entwi-
ckelt wurde, erwies sich als auRRerst wertvolle Grundlage fur die Erstellung des Interviewleit-
fadens und die Durchfiihrung der Expert*inneninterviews. Es ermdglichte eine realistische
Formulierung der Fragestellungen und zeigte im Anschluss eine gute Ubereinstimmung mit
den Erkenntnissen aus der Praxis sowie den Ergebnissen der Befragungen. Die Verwendung
dieses Phasenmodells ermdglichte daher eine strukturierte Herangehensweise an die Unter-
suchung und bot einen klaren Rahmen fur die Analyse der gesammelten Daten. Sowohl die
theoretischen Erkenntnisse als auch das Phasenmodell selbst bildeten somit eine solide
Grundlage fir die Befragungen. Daher war es nicht notwendig, das Modell zu erweitern. Die
Verwendung dieses Modells ermdglichte einen wertvollen Einblick in den Forschungsgegen-
stand und trug zur Gewinnung aussagekraftiger Erkenntnisse bei, die zur Beantwortung der
Forschungsfragen beitrugen.

In den nachfolgenden Kapiteln werden die Forschungsfragen beantwortet, die Grenzen der
Studie aufgezeigt, ein Ausblick gegeben und eine kritische Wirdigung vorgenommen. Fir
weitere Erkenntnisse wird auf die im Kapitel 4 beschriebenen Untersuchungsergebnisse ver-
wiesen.

5.1 Beantwortung der Forschungsfragen

Welche Anforderungen und Erwartungen haben Fachexpert*innen und Fuhrungskrafte
an Fachkarrieren, welche durch HR-Abteilungen bericksichtigt werden kbnnen?

Grundsatzlich lasst sich sagen, dass Fachexpert*innen und deren Fihrungskrafte einige Er-
wartungen an die Fachkarriere haben. Sie legen dabei grof3en Wert darauf, dass folgende
Erwartungen erfullt werden:

Sichtbarkeit: Die Fachexpert*innen und Fihrungskrafte haben die Erwartung, dass die Fach-
karriere den Fachexpert*innen Sichtbarkeit und Anerkennung als Expert*in im Unternehmen
verschafft. Es ist ihnen wichtig, dass ihre Fachkenntnisse und spezifischen Kompetenzen
nicht nur allgemein bekannt sind, sondern auch bekannt ist, in welchen Fachbereichen sie
umfassendes Wissen besitzen und als Ansprechpersonen zur Verfigung stehen. Durch diese
Sichtbarkeit méchten sie allen Mitarbeitenden die Moglichkeit geben, auf sie zuzugehen, um
Unterstltzung, Losungen oder Informationen zu erhalten. Auf diese Weise kénnen die Fach-
expert*innen ihre Expertise mit anderen teilen und fir das gesamte Unternehmen zuganglich
machen (FX1, 04.05.2023, Z. 34; FX3, 09.05.2023, Z. 21; FX4, 23.05.2023, Z. 19; FK1,
15.05.2023, Z. 13, 15; FK2, 15.05.2023, Z. 15).

Klare Struktur der Fachkarriere: Die Fachexpert*innen und deren Fuhrungskréafte erwarten,
dass die Fachkarriere ein klar strukturiertes und gut konzipiertes Karrieremodell ist. Sie haben
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den Wunsch nach einer klaren Definition und transparenten Regelungen fir die Fachkarriere.
Dies beinhaltet Fragen wie: Welche Positionen sind fur die Fachkarriere relevant? Welche
Maoglichkeiten gibt es, um innerhalb Fachkarriere aufzusteigen? Im Vergleich zur Fihrungs-
karriere besteht der Bedarf und die Erwartung, die Fachkarriere weiter auszubauen, um eine
Gleichstellung der beiden Karrieremodelle zu erreichen (FX3, 09.05.2023, Z. 21; FX4,
23.05.2023, Z. 19; FK2, 15.05.2023, Z. 15). Eine ausgereifte und gut durchdachte Konzeption
der Fachkarriere ist entscheidend, um das Karrieremodell erfolgreich und anerkannt zu ma-
chen (Thom 2007, S. 312). Nur so konnen die Fachexpert*innen die nétige Klarheit und Ori-
entierung erhalten, um auch ihre Karriere in inrem Fachgebiet voranzutreiben und das Karri-
eremodell als attraktiv wahrzunehmen (Nicolai 2019, S. 380-382).

Gleichstellung von Flhrungs- und Fachkarriere: Die Fachexpert*innen und deren Fih-
rungskrafte haben nicht nur den Wunsch, dass die Fachkarriere in Bezug auf ihre Ausarbei-
tung und Struktur mit der Fuhrungskarriere gleichgestellt wird. Ihnen liegt auch sehr daran,
dass die Vorteile und die Entlohnung fir alle Karrieremodelle einheitlich sind. Es ist ihnen
wichtig, dass alle Mitarbeitenden, unabhangig von ihrem gewahlten Karriereweg, gleicherma-
Ben von den gleichen Vorteilen profitieren kénnen. Dies bedeutet, dass sowohl Fachexpert*in-
nen als auch Fuhrungskrafte die gleichen Benefits und Vergltungen erhalten sollten (FX3,
09.05.2023, Z. 21; FX4, 23.05.2023, Z. 19; FK1, 15.05.2023, Z. 41; FK2, 15.05.2023, Z. 19).
Diese Gleichstellung ist fur die Fachexpert*innen und Fihrungskrafte ein zentraler Aspekt, um
sicherzustellen, dass alle Mitarbeitenden fair behandelt werden und gleiche Mdglichkeiten fr
ihre berufliche Entwicklung haben (Jacob; Gierschmann 2017, S. 44).

Wertschéatzung der Fachexpertise: Die Fachexpert*innen legen groRen Wert darauf, aktiv
in verschiedene Projekte eingebunden zu werden und an wichtigen Entscheidungsprozessen
teilzunehmen. Sie streben danach, dass ihre Fachexpertise anerkannt und wertgeschatzt
wird, um somit eine bedeutende Rolle als Entscheidungstrager*innen einzunehmen. Es wird
angestrebt, fur bestimmte Projekte eine Richtlinie einzuflihren, die besagt, dass mindestens
ein/e Fachexpert*in aus dem entsprechenden Fachgebiet in das Projekt involviert sein muss
(FX1, 04.05.2023, Z. 34; FX3, 09.05.2023, Z. 21; FX4, 23.05.2023, Z. 19; FK1, 15.05.2023,
Z. 13, 15). Dadurch soll gewahrleistet werden, dass die Fachexpertise gezielt genutzt wird
und einen konkreten Mehrwert fiir den Erfolg der Projekte bietet (Becker 2013, S. 613).

Die Fachexpert*tinnen und Fuhrungskrafte haben klare Erwartungen an die Fachkarriere:
Sichtbarkeit ihrer Expertise, klar strukturiertes und konzipiertes Karrieremodell, Gleichstellung
mit der Fihrungskarriere und aktive Einbindung in Projekte und Entscheidungsprozesse.

Welchen Nutzen und welche Chancen bringen Fachkarrieren fur Fachexpert*innen und
Unternehmen mit sich?

Steigerung der Wertschatzung und Anerkennung fir Fachexpert*innen: Die Fachkarri-
ere bietet den Fachexpert*innen die Mdaglichkeit, eine gesteigerte Wertschatzung und
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Anerkennung seitens des Unternehmens zu erfahren. Durch ihr umfangreiches Fachwissen
und ihre Expertise sind sie von besonderem Wert fur das Unternehmen (Domsch 2011, S.
21). Nichtsdestotrotz empfinden Fachexpert*innen im Hinblick auf die Wertschatzung und An-
erkennung immer noch einen Nachteil im Vergleich zur Fihrungskarriere (FX1, 04.05.2023,
Z.19; FX2, 11.05.2023, Z. 10; FX4, 23.05.2023, Z. 45; FK1, 15.05.2023, Z. 7; FKS3,
09.05.2023, Z. 39; Jacob; Gierschmann 2017, S. 44). Aufgrund dessen sollte die Wertschét-
zung und Anerkennung durch verschiedene Anreiz- und Belohnungsmafinahmen wie bei-
spielsweise die Gewahrung von mehr Flexibilitat im Arbeitsalltag oder finanzielle Belohnungen
wie Gehaltserh6hungen und Boni vergeben werden (FX1, 04.05.2023, Z. 70; FX4,
23.05.2023, Z. 41; FK1, 15.05.2023, Z. 37; FK3, 09.05.2023, Z. 37; FK4, 03.05.2023, Z. 41).
Diese Formen der Wertschatzung starken das Gefuihl der Fachexpert*innen, von ihrem Un-
ternehmen wahrgenommen und geschétzt zu werden. Dies bringt auch den Nutzen mit sich,
dass sich Fachexpert*innen wahrgenommen fiihlen, wodurch diese weiter an das Unterneh-
men gebunden werden (FK2, 15.05.2023, Z. 19; Nicolai 2019, S. 381).

Vermeidung von Fehlbesetzungen durch individuelle Karriereméglichkeiten: Die Ein-
fuhrung einer Fachlaufbahn im Unternehmen tragt dazu bei, Fehlbesetzungen zu vermeiden,
indem Fachexpert*innen nicht in Fihrungspositionen beférdert werden, wenn sie Uber keine
entsprechenden Fihrungskompetenzen verfligen. Dies schitzt die Mitarbeitenden vor Aufga-
benbereichen, die nicht ihren Starken entsprechen, wodurch die Mitarbeitenden motiviert blei-
ben (Jacob; Gierschmann 2017, S. 44; FK2, 15.05.2023, Z. 19; FK3, 09.05.2023, Z. 19, 23;
FK4, 03.05.2023, Z. 21). Die unterschiedlichen Karrierewege ermdglichen eine klare Tren-
nung von Aufgabenbereichen und férdern die gezielte, individuelle Weiterentwicklung der Mit-
arbeitenden entsprechend ihrer Bedurfnisse und Kompetenzen (Domsch 2011, S. 21; FX1,
04.05.2023, Z. 48-49; FK2, 15.05.2023, Z. 19; FK4, 03.05.2023, Z. 21). Zudem bietet die
Fachkarriere eine Alternative zur Flhrungskarriere, was zu einer positiven Beziehung zwi-
schen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden fuhrt und die Wertschatzung im Unternehmen stei-
gert (FK1, 15.05.2023, Z. 17).

Bindung, Foérderung und Nutzung von Fachexpertise: Die Fachkarriere bindet, férdert und
nutzt Fachexpertise, um wertvolles Unternehmenswissen zu bewahren und weiterzuentwi-
ckeln. Fachexpert*innen sind ein entscheidender Faktor fir kompetenzbasiertes Entscheiden
und Handeln, was wiederum die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens stérkt (Trost 2018,
S. 263; Gutmann; Gatzke 2015, S. 188). Durch ihre langjahrige Erfahrung und ihre Beteiligung
an spezifischen Projekten kdnnen Fachexpert*innen dazu beitragen, Fehler zu vermeiden und
Lésungsvorschlage fur komplexe Situationen einzubringen. Ihr Fachwissen verbessert die Ef-
fizienz und Qualitat der Arbeitsprozesse im gesamten Unternehmen (Domsch 2011, S. 21).
Die interne Verfugbarkeit von Fachexpert*innen ist besonders wertvoll fir Unternehmen, de-
ren Produkte oder Dienstleistungen spezifisch und als Betriebsgeheimnis geschutzt sind, da
externes Fachwissen oft nicht zuganglich ist. Daher ist es von grof3er Bedeutung, dass
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Unternehmen Uber interne Fachexpert*innen verfiigen, die die spezifischen Anforderungen
erfillen kdnnen (FX1, 04.05.2023, Z. 48-49; FK2, 15.05.2023, Z. 19; FK4, 03.05.2023, Z. 21).
Die Bindung, Forderung und Nutzung von Fachexpertise durch die Fachkarriere sichert und
entwickelt das Wissen und die Kompetenzen des Unternehmens (Trost 2018, S. 268).

Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgeber*in: Die Mdglichkeit, verschiedene Karriere-
wege im Unternehmen zu verfolgen, tragt erheblich zur Attraktivitét als Arbeitgeber*in bei
(Suhling 2012, S. 324). Die Flexibilitat in der beruflichen Entwicklung und die Vielfalt an Ent-
faltungsmaoglichkeiten fihren zu einer geringeren Unzufriedenheit, Demotivation und Fluktua-
tion im Unternehmen (Thom 2007, S. 301). Durch die Mdglichkeit einer Fachkarriere zeigt das
Unternehmen, dass es die individuellen Bedirfnisse und Entwicklungswiinsche seiner Mitar-
beitenden ernst nimmt. Dies starkt die Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen und
erhdht die Mitarbeitendenzufriedenheit (FX1, 04.05.2023, Z. 32; FX2, 11.05.2023, Z. 16; FX4,
23.05.2023, Z. 15; FK1, 15.05.2023, Z. 13; FK2, 15.05.2023, Z. 13; FK3, 09.05.2023, Z. 13;
FK4, 03.05.2023, Z. 15; HR1, 02.05.2023, Z. 27; HR2, 09.05.2023, Z. 13). Zudem kann das
Unternehmen von einer grof3eren Bandbreite an Kompetenzen und Fachwissen profitieren,
da Mitarbeitende verschiedene Karrierewege einschlagen kénnen (Pollety; Pastohr 2017, S.
151; FX4, 23.05.2023, Z. 15). Insgesamt bietet die Fachkarriere den Unternehmen die
Chance, sich als attraktive/r Arbeitgeber*in zu prasentieren und qualifizierte Fachkrafte anzu-
ziehen, die auf der Suche nach Entwicklungsmdglichkeiten und persénlichem Wachstum sind
(Kels; Clerc; Artho 2015, S. 98).

Die Fachkarriere bietet Fachexpert*innen die Moglichkeit, eine gesteigerte Wertschatzung
und Anerkennung seitens des Unternehmens zu erfahren, wéahrend sie gleichzeitig von indi-
viduellen Karrieremdglichkeiten profitieren. Durch die Bindung, Férderung und Nutzung von
Fachexpertise tragt die Fachkarriere zur Sicherung und Entwicklung des Unternehmenswis-
sens bei. Zudem erhoht sie die Attraktivitat des Unternehmens als Arbeitgeber*in und ermdg-
licht eine vielfaltige Kompetenzbasis.

Welche Herausforderungen und Risiken bringen Fachkarrieren fur Fachexpert*innen
und Unternehmen mit sich?

Akribische Auswahl von Fachexpert*innen: Um sicherzustellen, dass die Fachkarriere
nicht als Auffangldsung fur erfolglose Mitarbeitende angesehen wird, ist es wichtig, dass die
Nominierung und Auswahl von Fachexpert*innen streng aufgrund ihrer fachlichen Leistungen
erfolgt. Dabei sollten definierte Eingangsvoraussetzungen und Auswabhlkriterien beachtet wer-
den (Domsch 2011, S. 21). Nur so kann die Fachkarriere erfolgreich implementiert werden
und von den Mitarbeitenden positiv angenommen werden. Dabei besteht die Herausforde-
rung, die richtigen Personen fir die Fachkarriere zu identifizieren; daher sollten klare Anfor-
derungen definiert werden (FX1, 04.05.2023, Z. 61; FX3, 09.05.2023, Z. 31; FK1, 15.05.2023,
Z. 25; FK3, 09.05.2023, Z. 27; FK4, 03.05.2023, Z. 29).
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Wertigkeit der Fachkarriere: Die Wertigkeit der Fachkarriere hangt insbesondere davon ab,
dass sie als gleichwertig zur Fuhrungskarriere angesehen wird. Unterschiede in Karriere-
schritten und Benefits sollten minimiert werden, um die Attraktivitat zu steigern (Thom 2007,
S. 312). Es besteht das Risiko von Enttauschungen und Unzufriedenheit, wenn eine Fachkar-
riere ohne durchdachtes Konzept eingefihrt wird, was mdglicherweise dazu fihrt, dass Mitar-
beitende das Unternehmen verlassen (FK2, 15.05.2023, Z. 21). Die Wertigkeit der Fachkarri-
ere konnte somit beeintrachtigt werden; daher ist es wichtig, dass sie als vollstdndiges und
gleichwertiges Modell eingefiihrt wird (Nicolai 2019, S. 380-382).

Aufstiegsmoglichkeiten innerhalb der Fachkarriere: Die Fachkarriere bringt Aufstiegs-
schwierigkeiten mit sich, da Fachexpert*innen oft nicht in der herkémmlichen Unterneh-
menshierarchie verankert sind. Es ist wichtig, Losungen zu finden, um auch ihnen einen hie-
rarchischen Aufstieg zu ermdglichen (Domsch 2011, S. 21; Nicolai 2019, S. 381). Ein Wechsel
in andere Bereiche des Unternehmens gestaltet sich schwierig, da Fachexpert*innen oft sehr
spezialisiert sind und ihr Wissen nur begrenzt auf andere Bereiche Ubertragbar ist. Dies kann
dazu fuhren, dass Mitarbeitende in einer beruflichen Sackgasse ohne weitere Aufstiegsmog-
lichkeiten stecken bleiben. Zudem besteht das Risiko, dass sich Fachexpert*innen zu stark
auf ein spezifisches Gebiet spezialisieren, das in anderen Unternehmen mdglicherweise nicht
relevant oder existent ist (FX1, 04.05.2023, Z. 52-53; FX2, 11.05.2023, Z. 20; FX4,
23.05.2023, Z. 23). Dies erschwert es Fachexpert*innen, das Unternehmen im Rahmen ihrer
eigenen Weiterentwicklung zu wechseln.

Die Herausforderungen und Risiken von Fachkarrieren liegen in der akribischen Auswahl von
Fachexpert*innen, um sicherzustellen, dass sie aufgrund ihrer fachlichen Leistungen und
Kompetenzen nominiert werden, der Wertigkeit der Fachkarriere, um Ungleichheit und Unzu-
friedenheit zu vermeiden, sowie den Aufstiegsmaoglichkeiten innerhalb der Fachkarriere, um
auch hierarchische Aufstiege und einen Wechsel in andere Unternehmensbereiche zu ermdg-
lichen.

Wo und wie kénnen die HR-Abteilungen bei der Einfihrung und Entwicklung von Fach-
karrieren unterstiitzen?

Die nachfolgende Darstellung bietet einen umfassenden Uberblick Giber Handlungsempfeh-
lungen fur den HR-Bereich in Bezug auf Fachkarrieren und Fachexpert*innen. Da der HR-
Bereich eine entscheidende Rolle bei der Gestaltung und Umsetzung dieser Karrierewege
spielt, konzentrieren sich diese Empfehlungen darauf, eine erfolgreiche Fachkarriere zu for-
dern und Fachexpert*innen optimal zu unterstutzen. Die folgende Darstellung 13 liefert somit
Antworten auf die Forschungsfrage:
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Handlungsempfehlungen an HR-Bereiche

Konzeption und Implementierung
unterschiedlicher Karriere-
maoglichkeiten

Identifikation der
Fachexpert*innen

Laufbahnplanung

Nachfolgeplanung

Grundsatzlich ist es ein zentrales Handlungsfeld der
Personalentwicklung eines Unternehmens, dass un-
terschiedliche Laufbahn- und Karrieremdoglichkeiten
gestaltet und eingefuihrt werden. Aufgrund dessen,
ist es Aufgabe des Personalbereichs, den Bedarf ei-
ner Fachkarriere zu ermitteln und diese anschlie-
Rend zu konzipieren und einzufuhren (Kirschten
2017, S. 344; FX1, 04.05.2023, Z. 7; FX2,
11.05.2023, Z. 5; FX3, 09.05.2023, Z. 7).

Die Ildentifizierung geeigneter Fachexpert*innen ist
von entscheidender Bedeutung fir eine erfolgreiche
Fachkarriere. Der Personalbereich sollte dabei un-
terstiitzen, die richtigen Personen flr die entspre-
chenden Positionen zu finden und auszuwéhlen
(Becker 2013, S. 610). Dabei ist es Aufgabe der Per-
sonalentwicklung die jeweiligen Kompetenzen fir
die Schlisselpositionen zu definieren. Denn nur mit
klar definierten Anforderungen kénnen die Stellen
erfolgreich besetzt werden (Bergdolt 2021, S. 75-76;
FX3, 09.05.2023, Z. 27).

Die Personalentwicklung spielt eine entscheidende
Rolle bei der Unterstitzung der Mitarbeitenden bei
ihrer Laufbahnplanung. Dabei werden den Mitarbei-
tenden passende Karrierewege angeboten und po-
tenzielle Veradnderungen im Organisationsgefiige
bertcksichtigt. Auf diese Weise konnen HR-Abtei-
lungen die Fachkarrieren attraktiv gestalten, indem
sie diese den Mitarbeitenden aktiv anbieten (Laser;
Spengler; Lukas 2017, S. 4).

Die Nachfolgeplanung ist ein wichtiger Bestandteil
der Fachkarriere. HR-Abteilungen koénnen durch
eine aktive Nachfolgeplanung dabei unterstitzen,
dass durch die Fachkarriere Fachwissen und Kom-
petenzen im Unternehmen langfristig sichergestellt
werden (Nicolai 2019, S. 377-378). Auf diese Weise
konnen frihzeitig potenzielle Nachfolger*innen fur
Schlusselpositionen identifiziert werden (Stracke
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Wertigkeit der Fachkarriere

Transparenz und offene
Kommunikation

Personalentwicklungs-
maf3nahmen

u.a. 2016, S. 60; HR1, 02.05.2023, Z. 23; HR2,
09.05.2023, Z. 11).

Der Personalbereich kann und soll besonders dabei
unterstitzen, dass fur die unterschiedlichen Karrie-
remaoglichkeiten dieselben Anstellungsbedingungen
gelten. Das bedeutet, dass beispielsweise die Fach-
karriere sich hinsichtlich Einkommen, Bonus, Be-
nefits, etc. nicht von der Fihrungskarriere unter-
scheiden darf (Thom 2007, S. 312; FX3,
09.05.2023, Z. 47; FX4, 23.05.2023, Z.37; FK1,
15.05.2023, Z. 33; FK2, 15.05.2023, Z. 35). Aul3er-
dem spielt es eine wichtige Rolle, dass auch die
Sichtbarkeit der Fachexperttinnen gegeben ist
(FX1, 04.05.2023, Z. 68). Dabei ist es Aufgabe des
HR-Bereichs, dass fir die Fachkarriere auch unter-
schiedliche Funktionstitel vergeben werden, welche
die Aufstiegsmdglichkeiten sichtbar machen,
wodurch die Bindungswahrscheinlichkeit von Fach-
expert*innen erhoht wird (Lang 2014, S. 68-69; FX1,
04.05.2023, Z. 5; FX3, 09.05.2023, Z. 7; FX4,
03.05.2023, Z. 5; FK1, 15.05.2023, Z. 5; FK2,
15.05.2023, Z. 3; FK3, 09.05.2023, Z. 3; HR1,
02.05.2023, Z. 7; HR2, 09.05.2023, Z. 5).

Es ist von hoher Bedeutung, dass der Personalbe-
reich besonders grof3en Wert auf Transparenz und
offene Kommunikation in Zusammenhang mit der
Fachkarriere legt (FX3, 09.05.2023, Z. 47). Dadurch
bekommen die Mitarbeitenden ein besseres Ver-
standnis darlber, was unter anderem die Wertigkeit
und Attraktivitat der Fachkarriere erhdht (Becker
2013, S. 618; Bergdolt 2021, S. 20).

Auch innerhalb der Fachkarriere sollen sich Fachex-
pert*innen stetig weiterentwickeln. Dabei kann be-
sonders die Personalentwicklung unterstitzen, dass
die Fahigkeiten und Kompetenzen der Fachex-
pert*innen erweitert werden (FX2, 11.05.2023, Z.
28; FX4, 23.05.2023, Z. 37; FK4, 03.05.2023, Z. 37).
Dies gewabhrleistet eine hdhere Mitarbeitendenbin-
dung sowie die kontinuierliche Aktualisierung und
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Wissensmanagement

Aktive Unterstiitzung durch
den HR-Bereich

Sicherung von Wissen und Kompetenzen (Baader
2018, S. 30).

Der Personalbereich kann eine wichtige Rolle im
Bereich des Wissensmanagements ubernehmen
und dabei unterstiitzen. Es ist von grofRer Bedeu-
tung, dass effektive MaRnhahmen fir den Wissens-
transfer, die Wissensgenerierung und die Wissens-
dokumentation umgesetzt werden. Der Personalbe-
reich kann dabei helfen, geeignete Strategien und
Prozesse zu entwickeln, um das vorhandene Wis-
sen zu erfassen, zu teilen und langfristig zu erhalten
(Lang 2014, S. 62; FX3, 09.05.2023, Z. 45; FX4,
23.05.2023, Z. 47; FK1, 15.05.2023, Z. 43).

Der HR-Bereich sollte sich aktiv als Untersttitzung
fur die Mitarbeitenden in Bezug auf die Fachkarriere
positionieren. Dies kann durch individuelle Beratun-
gen, gezielte Schulungen und die Anerkennung der
Fachkarriere innerhalb des Unternehmens gesche-
hen. Dadurch wird das Vertrauen und die Zufrieden-
heit der Fachexpert*innen gestéarkt und das Fach-
wissen im Unternehmen kontinuierlich weiterentwi-
ckelt (FX3, 09.05.2023, Z. 47; FX4, 23.05.2023,
Z.37; FK1, 15.05.2023, Z. 33; FK2, 15.05.2023, Z.
35).

Darstellung 13: Handlungsempfehlungen an HR-Bereiche

Quelle: Eigene Darstellung

5.2 Kritische Wirdigung

Die vorliegende Masterarbeit prasentiert ein Phasenmodell zur Entwicklung einer Fachkarri-

ere im Unternehmen, das auf soliden theoretischen Erkenntnissen basiert. Aus personlicher,

theoretischer und praktischer Sicht stellt dieses Modell einen wertvollen Beitrag zur Gestal-

tung und Umsetzung einer Fachkarriere dar. Die Anwendung des Phasenmodells erméglicht

es, die relevanten Aspekte der Fachkarriere zu identifizieren und angemessen zu bertcksich-

tigen. Auch die detaillierte Darstellung der einzelnen Phasen des Modells und die umfassende

Betrachtung der Erwartungen und Anforderungen von Fachexpert*innen und Fihrungskraften

sowie der Chancen, des Nutzens, der Risiken und Herausforderungen der Fachkarriere tra-

gen mal3geblich zu einem ganzheitlichen Ansatz bei, der die Entwicklung und Implementie-

rung des Fachkarrieremodells unterstitzt.
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Allerdings ist anzumerken, dass eine umfassendere Analyse und tiefgreifendere Untersuchun-
gen aller Phasen des Modells erforderlich wéaren, um individuelle Anpassungen des Phasen-
modells und spezifische Unternehmenskontexte besser zu bericksichtigen. Es besteht auch
die Moglichkeit, weitere empirische Studien und praxisbezogene Erfahrungen zu nutzen, um
das Modell weiter zu verbessern und spezifischere Erkenntnisse zu gewinnen.

Des Weiteren ist die Autorin dieser Masterarbeit personlich der festen Uberzeugung, dass
Fachkarrieren fir Unternehmen unerlasslich sind, da sie eine gezielte Férderung von Fach-
expert*innen ermdglichen und deren Expertise optimal nutzen. Sie bieten klare Karrierewege,
um hochqualifizierte Fachkrafte langfristig an das Unternehmen zu binden, das interne Fach-
wissen zu erhalten und somit die Wettbewerbsfahigkeit und den langfristigen Erfolg zu stér-
ken. Die vorliegende Arbeit liefert wertvolle Erkenntnisse und Impulse fir die Diskussion tber
die Bedeutung und Gestaltung von Fachkarrieren in Unternehmen.

5.3 Grenzen der Studie und Ausblick

Die vorliegende Masterarbeit mit einem qualitativen Forschungsansatz hat einige Grenzen,
die beriicksichtigt werden sollten. Insbesondere ist dabei hervorzuheben, dass die Forschung
mit einer begrenzten Stichprobengrof3e durchgefuhrt wurde, was die Generalisierbarkeit der
Ergebnisse einschréanken kann. Es ist daher wichtig, diese Grenzen zu beachten und weitere
Untersuchungen mit gréReren Stichproben durchzufihren, um die Ergebnisse zu validieren
und zu verallgemeinern.

Eine mogliche Erweiterung der Studie konnte beispielsweise durch eine quantitative For-
schung erfolgen. Durch den Einsatz von quantitativen Methoden kénnen umfangreichere Stu-
dien durchgefiihrt werden, um einen breiteren Uberblick tGber die Fachkarriere und ihre Aus-
wirkungen zu erhalten. Insbesondere kdnnten quantitative Forschungen dazu beitragen, den
Fachkraftemangel spezifisch durch die Fachkarriere zu untersuchen und Lésungsansatze zu
entwickeln.

Dartber hinaus konnte es sinnvoll sein, zusatzliche Variablen und Einflussfaktoren in die Un-
tersuchung einzubeziehen, um ein umfassenderes Verstandnis fir die Gestaltung und Um-
setzung von Fachkarrieren zu erlangen. Zum Beispiel kénnten Faktoren wie Unternehmens-
kultur, Organisationsstruktur und PersonalentwicklungsmafRnahmen néher betrachtet werden,
um ihre Rolle bei der Forderung von Fachkarrieren zu untersuchen.

Insgesamt bietet die vorliegende Masterarbeit eine solide Grundlage fir weitere Forschungen
auf dem Gebiet der Fachkarriere. Durch die Bericksichtigung der Grenzen der Studie und
den Ausblick auf zukiinftige Untersuchungen kénnen neue Erkenntnisse gewonnen werden,
die zur Weiterentwicklung der Fachkarrieregestaltung in Unternehmen beitragen.
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Anhang A: Interviewleitfaden Expert*innengruppe: Fachexpert*innen

Interviewleitfaden — Expert*innengruppe: Fachexpert*innen

Titel der Masterarbeit:
Erfolgsfaktor Fachkarriere —
Der entscheidende Karriereweg fur Fachexpert*innen im Unternehmen

Einfihrung
» Vorstellung
» Darlegung der Ziele der Befragung
» Vorstellung der Forschungsarbeit
» Verweis auf Anonymitat
1. Karrieremanagement
— Welche Karrieremodelle bzw. Karrieremoglichkeiten bot oder bietet lhnen Ihr
Unternehmen?
— Konnten Sie sich selbst fur ein Karrieremodell entscheiden, welches Ihren
Bedurfnissen entsprach?
— Unterscheiden sich die Karrieremodelle auch in Hinblick auf die Wertschatzung und
Wichtigkeit?
— Wissen Sie, ob Ihr Unternehmen eine aktive Nachfolgeplanung verfolgt?
2. Fachkarriere
— Sind Sie Teil der Fachkarriere in Ihrem Unternehmen?
» Falls ja:
— Sind Sie der Meinung, dass lhr Unternehmen einen Bedarf an einer Fachkarriere
hat?
— Wie funktioniert die Fachkarriere in Ihrem Unternehmen?
— Was sind |hre Erwartungen von der Fachkarriere?
— Welcher Nutzen und welche Chancen ergeben sich fur Sie aufgrund der
Fachkarriere?
— Gibt es auch Herausforderungen und Risiken aufgrund der Fachkarriere?
— Was waren die Griinde weshalb, Sie sich fiir eine Fachkarriere entschieden haben?
Wer war sonst noch an der Entscheidung beteiligt?
» Falls nein:
— Weshalb haben Sie sich gegen die Fachkarriere entschieden und fiir einen
anderen Karriereweg entschieden?
3. Fachexpert*innen

Was verstehen Sie unter Fachexpert*innen in Ihrem Unternehmen?
Welche Merkmale missen Fachexpert*innen mit sich bringen?

Welche Kompetenzen und Fahigkeiten zeichnen Fachexpert*innen aus?
Wie und von wem wurden Sie als Fachexpert*in nominiert?



Unterstitzung durch den HR-Bereich
Inwiefern unterstitzte Sie der HR-Bereich als Fachexpert*in im Rahmen der
Fachkarriere?

Rahmenbedingungen und Benefits

Ist Ihnen bekannt, dass es fir die Fachkarriere als Fachexpert*in besondere
rechtliche und administrative Rahmenbedingungen gibt, welche fir Sie relevant sind?
Welche Benefits bietet das Unternehmen Fachexpert*innen einer Fachkarriere?

Sind Fachexpert*innen mit Fuhrungskréften gleichgestellt? Falls nein, inwiefern
unterscheiden sie sich?

Welche (weiteren) Benefits wirden Sie sich als Fachexpert*in winschen?

Wissensmanagement
Konnten Sie |hr Expert*innenwissen bereits in das Wissensmanagement lhres
Unternehmens integrieren?

Learnings

Wenn Sie gefragt werden wirden....

Was wirden Sie in Bezug auf die Fachkarriere und/oder die Fachexpert*innen lhrem
Unternehmen raten?

Welche Verdnderungen oder Anpassungen wiinschen Sie sich als Fachexpert*in im
Hinblick auf die Fachkarriere?

sonstige Anmerkungen



Anhang B: Interviewleitfaden Expert*innengruppe: Fuhrungskréfte
(von Fachexpert*innen)

Interviewleitfaden — Expert*innengruppe: Fihrungskrafte (von Fachexpert*innen)

Titel der Masterarbeit:
Erfolgsfaktor Fachkarriere —
Der entscheidende Karriereweg fur Fachexpert*innen im Unternehmen

Einfihrung

>

YV V

=

>

Vorstellung

Darlegung der Ziele der Befragung
Vorstellung der Forschungsarbeit
Verweis auf Anonymitéat

Karrieremanagement

Welche Karrieremodelle gibt es in lhrem Unternehmen?

Was sind die groRten/wichtigsten Unterschiede dieser Karrieremodelle?
Unterscheiden sich diese Karrieremodelle auch im Hinblick auf die Wertschatzung
und Wichtigkeit?

Wissen Sie, ob Ihr Unternehmen eine aktive Nachfolgeplanung verfolgt?

Fachkarriere
Boten oder bieten Sie die Fachkarriere als Karrieremodell lhren Mitarbeitenden aktiv
an?

Falls ja:

Sind Sie der Meinung, dass lhr Unternehmen einen Bedarf an einer Fachkarriere
hat?

Was sind Ihre Erwartungen an die Fachkarriere?

Wie funktioniert die Fachkarriere in Threm Unternehmen?

Welcher Nutzen und welche Chancen ergaben/ergeben sich fir Sie und Ihre
Mitarbeitenden aufgrund der Fachkarriere?

Gab/Gibt es auch Herausforderungen und Risiken aufgrund der Fachkarriere?
Was waren die Grinde weshalb sich lhr/e Mitarbeiter*in flr eine Fachkarriere
entschieden hat? Haben Sie bei der Entscheidung mitgewirkt?

Falls nein:
— Weshalb haben Sie die Fachkarriere bisher nicht aktiv angeboten?
— Wer verfugt Gber das spezifische Wissen in lnrem Team?

Fachexpert*innen

Was verstehen Sie unter Fachexpert*innen in Ihrem Unternehmen?

An welchen Merkmalen machen Sie ein/e Fachexpert*in in lhrem Team fest?
Welche Kompetenzanforderungen haben Sie an Fachexpert*innen?

Wie stellen Sie sicher, dass die Fachexpert*innen Uber diese Merkmale verfligen?



Wie werden Fachexpert*innen nominiert? VVon lhnen als Fihrungskraft?

Unterstitzung durch den HR-Bereich
Inwiefern unterstitzte Sie der HR-Bereich als Fuhrungskraft von Fachexpert*innen
im Rahmen der Fachkarriere?

Rahmenbedingungen und Benefits

Ist Ihnen bekannt, dass es fur die Fachkarriere der Fachexpert*innen besondere
rechtliche und administrative Rahmenbedingungen gibt?

Welche Benefits boten/bieten die Fachkarrieren den Fachexpert*innen?

Sind Fachexpert*innen mit Fuhrungskraften gleichgestellt? Falls nein, inwiefern
unterscheiden sie sich?

Wissensmanagement
Konnte das Expert*innenwissen bereits in das Wissensmanagement lhres
Unternehmens integriert werden?

Learnings

Wenn Sie gefragt werden wirden...

Was wirden Sie in Bezug auf die Fachkarriere und/oder die Fachexpert*innen lhrem
Unternehmen raten?

Welche Veranderungen oder Anpassungen winschen Sie sich als Fuhrungskraft von
Fachexpert*innen im Hinblick auf die Fachkarriere?

sonstige Anmerkungen



Anhang C: Interviewleitfaden Expert*innengruppe: HR

Interviewleitfaden — Expert*innengruppe: HR

Titel der Masterarbeit:
Erfolgsfaktor Fachkarriere —
Der entscheidende Karriereweg fur Fachexpert*innen im Unternehmen

Einfihrung

» Vorstellung

» Darlegung der Ziele der Befragung

» Vorstellung der Forschungsarbeit

» Verweis auf Anonymitat

1. Karrieremanagement

— Welche Karrieremodelle bieten Sie Ihren Mitarbeitenden im Unternehmen an?

— Was sind die gréf3ten Unterschiede dieser Karrieremodelle?

— Unterscheiden sich die Karrieremodelle auch in Hinblick auf die Wertschatzung und
Wichtigkeit?

— Welche Nachfolgeplanungen verfolgen Sie in lhrem Unternehmen?

2. Fachkarriere

— Bieten Sie die Fachkarriere als Karrieremodell in Ihrem Unternehmen an?

» Falls ja:

— Was waren die Griinde weshalb sich der Bedarf einer Fachkarriere ergeben hat?

— Wer hat den Bedarf einer Fachkarriere erkannt?

— Wann haben Sie die Fachkarriere eingefuihrt?

— Nach welchem Konzeptionsmodell wurde die Fachkarriere gestaltet?

— Nach welchen Phasen haben Sie die Fachkarriere eingefuihrt?

— Welcher Nutzen und welche Chancen ergaben/ergeben sich in Threm Unternehmen
durch die Fachkarriere?

— Welche Herausforderungen und Risiken ergaben/ergeben sich in Ihrem
Unternehmen durch die Fachkarriere? Haben Sie daflir Praventionsmalinahmen
getroffen?

» Falls nein:

— Weshalb haben Sie die Fachkarriere bisher nicht eingefihrt?
— Besteht der Bedarf einer Fachkarriere in Ihrem Unternehmen?
— Wer verfiigt Giber das spezifische Wissen in lhrem Unternehmen?

3. Fachexpert*innen

Wie definieren Sie Fachexpert*innen in lhrem Unternehmen?

Welche Merkmale missen Fachexpert*innen mit sich bringen?

Welche Kompetenzanforderungen haben Sie an Fachexpert*innen?

Wie stellen Sie sicher, dass die Fachexpert*innen Uber diese Merkmale verfligen?
Wie werden Fachexpert*innen nominiert? Und von wem?



Unterstitzung durch den HR-Bereich

Inwiefern hat der HR-Bereich bei der Einfuhrung und Umsetzung der Fachkarriere
mitgewirkt?

Welche Rolle und welche Aufgaben tbernimmt der HR-Bereich in Bezug auf die
Fachkarriere und Fachexpert*innen?

Wer hat besonders mitgewirkt - Personalentwicklung? Und wie?

Rahmenbedingungen und Benefits

Haben Sie fur die Fachkarriere und die Fachexpert*innen besondere
Rahmenbedingungen definiert? Falls ja, welche?

Welche Benefits bieten Sie Fachexpert*innen einer Fachkarriere in lhrem
Unternehmen?

Sind Fachexpert*innen mit Fuhrungskréften gleichgestellt? Falls nein, inwiefern
unterscheiden sie sich?

Wissensmanagement
Haben Sie das Expert*innenwissen bereits in das Wissensmanagement lhres
Unternehmens integriert?

Learnings

Was wirden Sie in Bezug auf die Fachkarriere und/oder die Fachexpert*innen
rickblickend anders machen?

Was wirden Sie in Bezug auf die Fachkarriere und/oder die Fachexpert*innen
rickblickend genauso wieder machen?

sonstige Anmerkungen



Anhang D: Interview mit FX1 vom 04.05.2023

1 I: Vielen Dank fiur das Interview!
2 I: Und dass ich dieses aufnehmen darf.
3 FX1: Sehr gerne.

4  |I: Das erste Thema wéare das Karrieremanagement. Welche Karrieremodelle bzw. wel-
che Karrieremdglichkeiten bot dir dein Unternehmen?

5  FX1: Karrieremoglichkeiten hattest du eigentlich hauptséchlich die Fuhrungskarriere.
War es im Unternehmen seit jeher drin. Fachkarriere wurde seit jeher davon gesprochen. Die
wirkliche Umsetzung war/ist schwierig, sage ich mal. Der Hauptfokus des Unternehmens bis
dahin war: Wenn du Karriere machen willst, dann musst du Personalfiihrung machen.

6 I: Und wann war ungefahr der Umschwung, dass es dann ein Thema geworden ist?

7  FX1: Also gehen wir nochmal weit zuriick. Das erste Mal kam es irgendwo meines Wis-
sens so um 2008 rum, dass man mal was davon erzahlt hat, an einer Mitarbeiterinformati-
onsveranstaltung, dass was kommen soll. Dann kam nochmal irgendwann was zwei Jahre
spater. Und dann? Der letzte Umschwung war eigentlich der wo man jetzt eigentlich drin sind
und es ja auch schon wieder drei oder vier Jahre her ist, als es wieder mal prasentiert wurde.

8 I: Du bist jetzt in der Fachkarriere. Konntest du dich selbst dafiir entscheiden?

9  FX1: Das steht bei mir bei der Frage "Wo willst du hin?" im Mitarbeitergesprach seit der
Vorstellung der Fachkarriere drin. Ich will einfach Fachkarriere machen. Ihr sagt, ihr bietet so
was an? Da will ich hin.

10 I: Wie lange bist du schon dabei?
11 FX1: Ich mache dieses Jahr das 20..
12 I: Und seit so vielen Jahren verfolgst du schon das Ziel der Fachkarriere?

13 FX1: Ja. Steht schon lange bei mir in den Personalunterlagen. Aber davor war es halt
immer: Ich will eher Richtung Fachspezialist gehen als Richtung Fuhrungskraft. Und da hat
es geheil3en, es gibt eine Fachkarriere, wurde auch mal so was ausgerollt. Es gab da ein
paar Kandidaten, die damals Richtung Fachkarriere gegangen sind, von denen ist aber keiner
im Unternehmen geblieben. Die waren alle sehr unzufrieden und das hat irgendwie nicht
funktioniert, was ich da von denen mitgekriegt habe.

14 FXI1: Und die waren dann ein halbes Jahr bis Jahr spater weg, weil sie gesagt haben,
so wie das umgesetzt ist... und danach ist das Thema Fachkarriere auch wieder eingeschla-
fen.

15 I: Also tatsachlich unzufrieden wegen der fehlenden Fachkarriere?

16 FX1: Ja genau. Die haben gesagt so eine Personalfihrung wollen sie nicht und waren
dann weg. Und bei mir war es dann halt irgendwann so, dass ich gesagt habe gut, dann geht
man eben in die Personalfiihrung. Irgendwann kam dann der Moment, dass der finanzielle
Part nicht mehr reicht und du mehr willst. Es hat dann geheil3en: Mehr Lohn kriegst du bei



deiner Stelle nicht, wenn du mehr Geld willst, dann musst du aufsteigen. Dann habe ich ge-
sagt: Will ich, aber die Firma bietet es mir nicht.

17 FX1: Und dann haben sie gesagt: Dann musst du eben Personalfiihrung machen. Ist
nicht das, was ich wollte. Ich sage mal meine damaligen Mitarbeiter, die haben es alle gut
gehabt. Ich habe es nicht schlecht gemacht. Ich habe aber das Gefuhl gehabt, es ist nicht
meins.

18 I: Hast du das Geflhl, es gibt einen Unterschied im Hinblick auf die Wertschatzung und
Wichtigkeit zwischen Fachexperten und Fuhrungskraften bzw. Fluhrungskarriere und Fach-
karriere?

19 FX1: Aktuell wirde ich es als klares Ja bezeichnen. Also die Fachkarriere kennt man
bei uns noch nicht. Du wirst nicht als Fachexperte gesehen. Mein Geflhl ist auch die Sicht-
barkeit. Die Sichtbarkeit fehlt mir, es fehlt etwas das wirklich sichtbar macht. Das sichtbar ist,
dass du ein Fachspezialist fur ein gewisses Thema bist. Es gibt irgendwelche Listen, die du
irgendwo findest.

20 FX1: Aber erstens die Listen zu finden ist einmal Thema eins und wirklich kommuniziert
worden, dass die und die und die Leute jetzt den Schritt gemacht haben, wurde nie. Dann
musst du halt als Fachkraft Giberall betteln: "Hey du, ich bin Fachspezialist. Warum entschei-
det ihr jetzt irgendwas" und ich kriege am Schluss erst mit was umgesetzt wurde und dann
kann ich schon sagen das lauft nicht. Aber das sind halt so diese Themen. Vielleicht schleicht
sich das mal ein. Wie gesagt, Fachkarriere ist eben neu. Ich weil3, das ist ein schwieriges
Thema, es ist auch kein einfaches Thema wie man das umsetzen kann.

21 I: Weilst du von einer Nachfolgplanung im Unternehmen?
22 FX1: Fur mich?
23 I: Generell. Ob eine Nachfolgeplanung verfolgt wird?

24 FX1: Also von Nachfolgeplanung wirde jetzt bei uns tUberhaupt nicht sprechen. Also
was ich bisher erlebt habe: Huch. Der geht. Und dann, ja, dann mussen wir mal schauen.
Und ich sage es mal rein, was die die Zeitablaufe angeht mit wieder einstellen, etc.. Also,
wenn du nicht die Chance hast, deine Arbeiten im Unternehmen weiterzugeben (aber auch
da ist schon schwieriger die internen Wechsel sind auch mit drei Monaten in der Regel be-
dingt), dann sehe ich es generell schwierig, dass du noch eine Ubergabe machen kannst.

25 FX1: Bei denen, wo ich es jetzt miterlebt habe, aus dem aus dem Team raus oder so-
was, da war es niemals der Fall, dass der Gehende den Kommenden gesehen hat. Also
keine Ubergabe. Du irgendwie die Jungs, die noch da waren, die haben noch die Arbeiten
gekriegt. Aber auch das ist schon liegengeblieben, bis der Neue gekommen ist und die haben
dann wieder die ganzen Aufgaben bekommen: Du bist neu. Hallo, schau dein Stapel, freue
dich daran.

26 FX1:Ja, na, vielleicht nicht ganz so schlimm, aber das ging schon stark in die Richtung.
So wirklich das Gefuihl von Nachfolgeplanung oder was macht man, wenn die Leute gehen,
das Sehen die nicht. Okay, aber jetzt grad aktuell in der Gruppe haben wir im Moment eine
extrem grof3e Fluktuation.

27 I: Gibt es einen Zusammenhang? Oder sind es unterschiedliche Griinde? Oder hangt
es auch mit dem Karrieremanagement zusammen?



28 FX1: Mein Geflihl... Nein, Karrieremanagement wirde ich jetzt nicht sagen. Ich denke
eher, dass sind noch Nachwehen von der Umstrukturierung im Unternehmen.

29 |: Dann wirde noch mal gerne zuriick zur Fachkarriere. Wirdest du sagen, du bist ein
Teil der Fachkarriere im Unternehmen?

30 FX1:Ich versuche es zu sein.
31 | Bist du der Meinung, dass das Unternehmen einen Bedarf an einer Fachkarriere hat?

32 FX1: Aus meiner Sicht sind Fachleute eigentlich wichtig fur die Unternehmen, denn das
sind die Wissenstrager. Du kannst vieles dokumentieren. Aber das danach wieder zu finden
und zu dokumentieren, dass einer, der keine Ahnung hat, auch was damit anfangen kann, ist
dokumentiert viel schwieriger, als wenn du zu einem gehen kannst, den Fragen kannst und
der kann es dir erklaren. Also meine Meinung ist, dass Fachleute wichtig sind fiirs Unterneh-
men.

33 |: Und wie funktioniert die Fachkarriere in deinem Unternehmen aus deiner Sicht?

34 FX1: Wie soll ich das formulieren? Du hast einerseits die Leute, die auf dich zukommen,
dich um Rat fragen. Ich sage jetzt mal die Alteingesessenen. Die wussten schon vor der
Fachkarriere, dass sie mit den Fragen auf mich zukommen kénnen. Fir die Neuen, die das
noch nicht wissen, fur die ist es schwierig herauszufinden, dass es diese Leute lberhaupt
gibt im Unternehmen. Und ich sage es immer in allen moglichen Runden, mit wem ich auch
immer zusammensitzen. Wenn du Fragen zu dem Thema hast, komm auf mich zu.

35 FX1: Ich bin offen. Ich nehme mir Zeit. Ich mache das schon sehr lange. Ich habe viel
Lehrgeld bezahlt. Es muss nicht jeder dasselbe Lehrgeld nochmals zahlen. Ich versuche
wirklich offen zu sein, den Leuten anzubieten: Kommt vorbei und fragt. Die Frage stellt sich
wie sie das machen sollen. Vielleicht so in Richtung Plattform? Wie willst du das machen?
Was wird benétigt, was wird nicht benétigt? Machst du so eine Art Grundschulung mal in das
Fachthema hinein? Kann ich machen.

36 FX1: Wird es benétigt? Wird es gewollt? Was ist der Nutzen? Kosten Nutzen Aufwand
wieder fur die Firma? Ich sage mal neue Mitarbeiter, die haben schon mittlerweile relativ viel
Einschulung. Wenn ich so zurtickdenke, als ich angefangen habe, das war eine komplett
andere Liga. Und ich frage mich in welchem Rahmen willst du so eine Schulung machen?
Fur wen soll sie offen sein? Das sind jetzt alles so Fragen, die sich bei mir stellen.

37 |: Was wurde und wird dir vom Unternehmen in Bezug auf die Fachkarriere geboten?
Oder ist es nur das, dass du dich als Experte siehst und dass man auf dich zukommen kann?

38 FX1: Ja, das ist das eine. Das andere ist aber die finanzielle Geschichte, dass du somit
jetzt eigentlich auch wieder die Mdglichkeit hast, in eine hohere Stufe zu kommen und einen
hoéheren Grad zu bekommen.

39 |: Also das ist so?

40 FX1: Das ist aktuell so, diese Moglichkeiten hast du mittlerweile ja. Wie du da aber rein-
kommst und wie denn da die Schritte weitergehen, das ist fir mich noch sehr fraglich. Wie
das ausdiskutiert werden soll und wie da die Entscheidung fallen sollen, dass du jetzt noch-
mals eine Stufe hoher kommst. Das ist so. Gewisse Dinge ist man jetzt am Ausdiskutieren.
Ich glaube es ist auch schwierig festzulegen von der Personalabteilung, das sehe ich auch
ganz klar, denn es geht ja eben genau um die Fachspezialisten.



41 FX1: Das sind die Leute, die so ein tiefes Wissen haben, dass es schwierig ist, als Au-
Benstehende zu sagen: Ja, was muss denn der noch mehr wissen, um noch eine Stufe hdher
zu kommen? Das sind halt alles so Themen, die machen das Ganze nicht einfach.

42 1. Was sind deine Erwartungen an eine Fachkarriere?

43 FX1: Ich sage mal, irgendwann soll es weit sein, dass du wirklich sichtbar bist oder dass
du gefunden wirst als Fachspezialist. Das sollte auch von der Firmenseite her so sein, dass
sie irgendwas bereitstellt, dass man dich als Fachspezialist finden kann und dass man auch
so behandelt wird. Also sage ich mal, dass man es auch mit den Fihrungsebenen gleichstellt
und dass man beispielsweise bei so trivialen Geschichten wie gewissen E-Mail-Verteiler, bei
denen Infos Uber irgendwas, immer nur an Fuhrungskréfte rausgeht, auch an die gleichge-
stellten Fachspezialisten gehen sollen.

44  FX1: Denn wir kriegen die Mails nicht. Dann heif3t es immer: Hast du das mitbekommen?
Und nein, das habe ich dann natirlich nicht bekommen kénnen, denn die Mail haben nur die
Fuhrungskréafte bekommen. Das sind so die Themen, wo du dann merkst, dass es noch nicht
SO ganz ausgewogen ist.

45 |: Was denkst du, welchen Nutzen und welche Chancen ergaben bzw. ergeben sich
aufgrund der Fachkarriere?

46 FX1: Den Nutzen fur meine Firma oder fiir mich?
47 I: Du kannst mir gerne beide Ansichten schildern.

48 FX1: Okay. Ich sage jetzt mal fur die Firma sind die Fachspezialisten eigentlich rumlau-
fende Lessons Learned. Also man sollte eigentlich durch den Einbezug dieser Leute vermei-
den, gewisse Fehler 3, 4, 5-mal zu machen, sondern vielleicht einmal oder zweimal. Von
Fachspezialistenseite her ist es halt interessant, auch mal mit Fachspezialisten aus anderen
Fachrichtungen zu sprechen, um zu sehen, wie lauft es bei Ihnen? Welche Probleme haben
Sie? Wo stehen sie?

49 FX1: Uber die Firma hinaus wird es extrem schwierig, sag ich mal, da irgendwelche
Gremien zu finden. Oder halt, ich sage es mal, da in den Austausch zu kommen, dass du
das lber die Firma hinaus machen kannst, weil ich sage jetzt gerade auch mein Bereich ist
es so, das ist eigentlich in jeder Firma so ungefahr das bestgehitete Geheimnis, denn das
sind die Jungs, die wirklich alles wissen und die auch Sachen wissen, die niemand sonst
wissen sollte. Und da halt dann irgendwie (berregionalen oder firmenubergreifenden Aus-
tausch zu bekommen

50 FX1: Und da halt dann irgendwie Uberregionalen oder firmenlbergreifenden Austausch
zu bekommen ist nicht einfach.

51 I. Herausforderungen und Risiken einer Fachkarriere. Siehst du das auch?

52 FX1: Welche Risiken sehe ich fur einen Mitarbeiter? Ich sage fir einen Mitarbeiter ist es
ein extrem hohes Risiko. Denn wenn du das Unternehmen wechseln willst oder muss, aus
welchem Grund auch immer, dann beginnst du wieder in der neuen Firma ganz weit unten.
Denn wenn du eine Fuhrungskarriere gemacht hast und du sagst: Ich bin Abteilungsleiter mit
200 Leuten. Wenn du dann die Firma wechselst, kannst du wieder irgendwo rein, als Abtei-
lungsleiter mit 150 oder 200 Leuten.

53 FX1:Wenn du sagstich bin Spezialist und ich habe extremes Wissen in meinem Bereich
seit Uber 30 Jahren. Dann sagt die andere Firma: Sorry, aber wir machen ein ganz anderes



Produkt. Dann bist du wieder zuriick. Nicht gerade auf Feld eins, aber viel weiter unten als
du warst. Von dem her ist es eine sehr riskante Karriererichtung fur den Mitarbeiter. Fir die
Firma ist es eigentlich relativ gut, weil sie wissen eigentlich, dass die Leute nicht so schnell
abspringen.

54 FX1: Weil auf ihrem Niveau werden sie so schnell nichts mehr finden.

55 I: Und doch hast du dich fur die Fachkarriere entschieden. War sonst jemand an deiner
Entscheidung beteiligt? Oder was war es, warum du dich dann schlussendlich dafir entschie-
den hast, dass Fuhrung nicht das Richtige fir dich ist?

56 FXL1: Einerseits war es mein Empfinden. Als ich Personen fihren musste — da klingt jetzt
bdse - durfte? Ich habe mich da nicht so wirklich wohlgefiihlt. Das war ein Thema und ein
anderes Thema, was ich hatte: Zu der Zeit, als ich Personal hatte, habe ich mich sehr oft
angelegt mit meinen Vorgesetzten tUber Ansichten zu Personalfihrung. Meine Ansicht von
Personalftihrung hat sich nicht immer mit Chef und Firma gedeckt. Wir hatten da nicht immer
so dieselben Ansichten. Von Mitarbeiterseite her hatten wir keine Probleme.

57 FX1: Da habe ich gute Feedbacks gekriegt. Aber irgendwann habe ich gesagt: Nein,
unter diesen Bedingungen ist es nicht mein Herzblut und ich kdmpfte sonst noch gegen The-
men. Mein Problem, oder wie auch immer war, dass ich nie eine Ausbildung als Fihrungs-
kraft gehabt habe. Bei mir war es halt wirklich einfach frei Schnauze. Bése gesagt, so wie ich
eigentlich gefuhrt werden wollte, so versuchte ich meine Mitarbeiter zu fuhren. Das ist viel-
leicht nicht immer ganz lehrbuchhaft gewesen.

58 I: Ich habe noch ein paar Fragen zum Thema Fachexperten. Was verstehst du unter
Fachexperten im Unternehmen? Und welche Merkmale muss ein Fachexperte mitbringen?

59 FX1: Fachexperte ist einer der zu einem gewissen Thema ein umfassendes Verstandnis
hat. Und aus meiner Sicht gehort auch zwangslaufig Erfahrung mit dazu. Was ein Fachex-
perte kann, wenn du wirklich in eine spezifische Richtung gehst. Der kann nicht Experte sein
nach einem Jahr. Das geht nicht. Das sind meines Erachtens flinf Jahre plus.

60 I: Und welche Kompetenzen und Fahigkeiten zeichnen einen Fachexperten aus?

61 FX1: Das ist eine gute Frage. Also als Fachexperten hat man seine fachlichen Kompe-
tenzen also in dem Gebiet, wo er sich Experte schimpft, da sollte er auch Ahnung haben
davon und auch mal ein bisschen links und rechts, noch mal den Blick firs ganze sehen.
Zusammenhange herstellen kénnen zwischen einzelnen seiner Themen. Aus meiner Sicht
sollte ein Fachexperte eine gewisse soziale Ader haben. Dass er Ahnungslosen hilft, ist fir
mich eigentlich auch eine Grundvoraussetzung fur so eine Person.

62 FX1: Denn du bist ja eigentlich genau die Anlaufstelle fiir Fragen. Und er sollte vielleicht
auch den Leuten ein bisschen was erklaren kénnen. Und auch den Willen dazu haben, den
Leuten was zu erklaren. Weil wenn einer sagt, ich bin Experte, aber ich gebe nichts weiter,
dann ist er kein Experte. Der Experte sollte eigentlich auch sein Wissen weitergeben, weil
sonst bringt er der Firma nichts.

63 I: Wie und von wem wurdest du als Experte nominiert?

64 FX1: Ich wurde, als es dann die Karriere gab, von meinem Chef damals nominiert. Halt
eben basierend auf diesen sehr weit zurtickreichenden Eintrdgen: Ich mochte in diese Karri-
ere Richtung gehen. Da hat er mich dann, als es offiziell wurde, nominiert. Aber klar, ich
habe auch immer wieder nachgehakt. Aber sie haben es damals verkiindet als Unternehmen
und dann frage ich natirlich nach und wie schaut es jetzt aus?



65 FX1: Also mit dem damaligen Chef hatte ich zwei Mal pro Jahr ein Gespréch, halt einmal
das grof3e Gesprach und einmal ein bisschen unterjahriges. Und da habe ich es immer wie-
der erwahnt. Und als dann immer noch nichts gelaufen ist, dann habe ich es eben angefan-
gen auch immer beim wochentlichen Teammeeting anzusprechen. Mir wurde dann immer
nur gesagt, ja sie waren dran und ja er hatte nachgefragt und ja. Aber im Prinzip erfolgte die
Nominierung Uber den damaligen Chef.

66 I: Inwiefern unterstutzt dich der HR-Bereich als Fachexperte im Rahmen der Fachkarri-
ere?

67 FX1:Im Moment sage ich mal, sehe ich noch nicht viel Unterstitzung. Ganz ehrlich. Ich
sage mal, es wurden beim Wechsel gewisse Zusagen gemacht. Ich muss jetzt ein bisschen
ausholen. Noch mal zurtick. Ich habe aufgrund der Fachkarriere einen All-In Vertrag und
muss demnach nicht stempeln. Ich hatte das davor nicht und ich hatte das vor allem auch
aus Uberzeugung nicht. Und der Wechsel auf diesen Vertrag war an gewisse besondere
Versprechungen gekoppelt und die sind noch nicht alle eingel6st.

68 FX1: Also da habe ich noch ein, zwei Sachen offen. Ist schwierig. Ich weil3. Das Thema
Sichtbarkeit macht uns Experten sichtbar. Auch da sehe ich noch Themen offen seitens Per-
sonal.

69 I: Wenn wir gerade bei den Benefits sind. Welche Benefits bietet das Unternehmen dir
als Fachexperte einer Fachkarriere?

70 FX1: Also der Benefit, den ich habe, ist, dass ich mal wieder eine Stufe weiter kommen
kann in der Lohnklasse. Ich sage es mal ganz bése: Es ist der einzige Benefit, den ich aktuell
sehe. Jedoch mit den Nachteilen, dass ich nicht mehr stempeln und Uberstunden bezahlt
bekommen habe. Denn das war fur mich nicht freiwillig.

71 |: Und welche Benefits wiirdest du dir wiinschen?

72 FX1: Die Sichtbarkeit. Wirklich die Sichtbarkeit und auch, dass man dann eher bei wich-
tigen Themen angefragt als Fachexperte angefragt wird und auch miteinbezogen wirst.

73 |: Wirdest du dir auch eine Sichtbarkeit im Organigramm winschen?
74 FX1: Wie meinst du das?

75 1. Also FUhrungskrafte, sind ja im Organigramm immer erkennbar. Hierarchisch mit dem
jeweiligen Team darunter.

76 FXL1: Ich sage jetzt mal mit Fachexperten ist es schwierig so etwas aufzubauen. Aber
ware sicher gut, wenn das irgendwie sichtbar wére, welches halt da die Spezialisten sind.

77 1. Ist dir sonst noch bekannt, dass es fir die Fachkarriere als Experte besondere recht-
liche und administrative Rahmenbedingungen Bedingungen gibt, die fir dich relevant sind?

78 FX1: Also das mit dem Vertrag und den Uberstunden und Stempeln. Zuerst hatte es da
geheil3en, dass die Umstellung nicht sein muss und es auch ohne geht. Aber es ging nicht
ohne. Und was auch noch ein Punkt ist, dass es als Fachexperte keine Personalfiihrung gibt.
Ich weil3 nicht, ob das noch immer noch so aktuell ist. Aber wer Fachkarriere machen will,
darf keine Mitarbeiter haben.

79 |: Sollte das so sein?



80 FX1: Es war immer so, aber es spielt mir entgegen. Ich wiirde sagen, dass ein darf, das
andere nicht ganz ausschlieRen. Ware meine Meinung. Es gibt sicher Fachexperten, die auch
gut und gerne ein, zwei Personen flihren kdnnen. Muss aber nicht sein aus meiner Sicht. Ich
bin froh, dass ich es nicht muss.

81 I: Wir sind vorher schon darauf eingegangen. Sind Fachexperten mit Fliihrungskraften
gleichgestellt? Fall nicht, wie unterscheiden sie sich?

82 FX1: Ja. Ich sage jetzt mal vom aktuellen Gefuihl her noch nicht ganz. Der Informations-
fluss was an Fuhrungskrafte geht in Richtung Firmeninformationen, geht noch nicht wirklich
an die gleichgestellten Fachkréafte. Das ist so ein bisschen das Gefiihl, was ich noch habe.
Die Fachkrafte untereinander konnten vielleicht so einen Austausch fir sich haben, ist aber
auch eher schwierig. Aber wie will ich so was aufgleisen? Wer sollte da mit wem zusammen-
sitzen und welche Informationen sollten wie gestreut werden.

83 FX1: Das ist halt alles nicht ganz so einfach.

84 I: Noch eine Frage zum Thema Wissensmanagement. Hatten wir auch vorher schon
kurz. Konntest du dein Expertenwissen bereits irgendwie in das Wissensmanagement des
Unternehmens integrieren?

85 FX1: Muss ich ganz ehrlich sagen, habe ich bisher noch nicht gro3 was gemacht. Muss
ich und mdchte ich mich wirklich mal ernsthafter damit beschéftigen. Ich habe es einfach so
aktuell, wenn Leute auf mich zukommen oder auch wenn neue anfangen, sage ich ihnen:
Jungs, wenn ihr Themen in die Richtung habt, kommt auf mich zu. Also, ich habe schon mal
eine Schulung ab und zu mal gegeben habe, aber nur auf Nachfrage.

86 I: Wir sind nun schon fast am Ende angelangt. Noch ein paar Fragen zu den Learnings
aus dem zu dem ganzen Thema. Was wirdest du in Bezug auf die Fachkarriere und/oder
die Fachexperten deinem Unternehmen raten?

87 FX1: Macht sie sichtbar und tragt Sorge zu ihnen.
88 I: Und welche Veranderungen und Anpassungen wirdest du dir als Experte winschen?

89 FX1: Dasselbe eigentlich nochmals. Die Sichtbarkeit ist fir mich immer noch der Haupt-
punkt aktuell, bei dem es hapert. Das es von einer offiziellen Seite kommuniziert wird, dass
du es bist. Gewisse Personen glauben es erst wenn es irgendwo in einem Organigramm
drinsteht, dass du der wahre Experte bist und mich auf dazu Dinge fragen kannst.

90 FX1: Vielleicht, was auch ein Thema sein kann, ich weif3 aber auch nicht wie einfach
das geht oder wie man das schlau abbilden soll, dass bei gewissen Prozessen zwangslaufig
die Fachexperten mit reinkommen sollten oder abgefragt werden missen. Das bei Projekt-
anfragen, ein Fachexperte gefragt werden muss, ob das passt, was die anderen da geplant
und gemacht haben. gibt irgendein Fachexperte. Denn die Fachexperten sind dann eigentlich
eher nicht mehr ganz so direkt im Kundenkontakt und haben dann vielleicht eher ein bisschen
den realistischeren Blick als der Projektleiter. Das es Teil des Prozesses wird: Fragt die Fach-
spezialisten fur die entsprechenden Punkte ab.

91 FX1: Ja, bedingt aber auch wieder, dass man weifl3, welche gibt es Uberhaupt? Wo, in
welchen Bereichen arbeiten die Fachexperten? Das ware vielleicht auch noch etwas, was
man sich winschen wuirde fur den Punkt, wo es wo es hingehen kdnnte.

92 I Gibt es noch etwas, was ich nicht gefragt habe? Etwas, was du noch anmerken
magst? Dann sehr gerne.



93 FX1: Soweit nicht.
94 1. Vielen Dank fur die ehrliche Beantwortung der Frage und fir deine Zeit.

95 FX1: Bitte, sehr gerne.



Anhang E: Interview mit FX2 vom 11.05.2023

1 I: Vielen Dank nochmals, dass ich das Interview mit dir durchfihren darf.

2 I: Ist es fur dich in Ordnung, wenn ich das Interview aufnehme? Die Daten werden an-
schlieRend in der Masterarbeit natrlich anonymisiert.

3  FX2:Jagehtin Ordnung.

4 I: Ich wirde gleich mit dem ersten Thema starten. Welche Karrieremodelle bzw. Karrie-
remoglichkeiten bot oder bietet dir dein Unternehmen?

5 FX2: Ich war 2003 auf einer Schulung, da wurde ein Vortrag darlber gehalten, dass
unser Unternehmen einen neuen Karriereweg bietet. Dabei handelte es sich um die Fach-
karriere neben den ganzen Fuhrungskarrieren und so man das das erste Mal vorgestellt. Und
das war wirklich sehr interessant, denn wir haben uns alle gefreut, dass da was kommt und
haben dann aber eigentlich lange nichts mehr gehért diesbeziiglich. Und dementsprechend
erfreulicher ist es, dass unser Unternehmen vor 2, 3 Jahren damit angefangen hat, die Fach-
karriere zu férdern. Also im Endeffekt bietet das Unternehmen somit die Fihrungskarriere,
Fachkarriere und Projektleiterkarriere an.

6 I: Und du hast dich also relativ schnell fur die Fachkarriere entschieden?

7  FX2:Ich bin jetzt 17 Jahre in der Firma, war und bin immer ein zufriedener Mitarbeiter
mit unterschiedlichen Positionen. Es gab bei uns eine Umstrukturierung vor zwei Jahren und
ich habe dann Uberlegt: In welche Richtung soll es gehen? Wir mussten uns aufteilen und ob
man jetzt Projektleiter machen oder in der Fachabteilung bleiben und wir haben das dann
offen mit den Vorgesetzten diskutiert. Und ich wére da auch in die Frage kommen um als
Gruppenleiter der Projektleiter die Stelle zu tbernehmen. Und dann hat sich herausgestellt,
dass es meinen Vorgesetzten lieber ware, wenn ich in der Fachabteilung bleiben wirde, weil
ich halt durch meine langjahrige Zugehdrigkeit sehr viel Erfahrung auf dem Gebiet habe. Und
somit habe ich gesagt okay, passt, dann bleibe ich jetzt mal da und habe eigentlich gar keine
Ambitionen gehabt fur die Gruppenleiter Stelle. Ich bin der Meinung, wenn die Stelle einem
gefallt und sie abwechslungsreich ist und man hat einen Spaf3 dabei, warum sollte man sich
denn jetzt bewusst irgendwo verandern, nur damit man finanziell ein bisschen mehr kriegt?
Und somit hat es eigentlich gepasst und ich war eigentlich glicklich da, wo ich war. Und
plotzlich kam man dann eben auf mich zu und sagte okay: Wie schaut's aus mit Basiskader?
Wir kdnnen uns gut vorstellen, dass du in Richtung Fachexperte gehst? Zu meiner Ausbil-
dung passt das eigentlich ganz gut und mich hat es sehr gefreut. Und im Endeffekt sehe ich
das wirklich als Wertschatzung des Unternehmens. Das man 17 Jahre irgendwo in der na-
hezu gleichen Position sich einarbeitet und dann diese Moglichkeit bekommt. Das Gebiet, in
dem ich arbeite, ist nicht wirklich eines, wo man im Studium alles erlernen kann, denn es hat
sehr viel mit Erfahrung zu tun. Viel positive und negative Erfahrungen. Aber bekommt eben
auch einen sehr guten Wissensschatz und das kriegst du dann nur Uber die jahrelange Zu-
gehorigkeit. Da kann man nicht sagen, okay, ich wechsle jetzt in die Abteilung und in vier
Jahren bin ich ein Experte und ich weil3 alles davon.

8  FX2: Und darum sehe ich es eigentlich mehr oder weniger als Wertschatzung von der
Firma. Vor allem muss man eben auch so finanziell etwas Vorwartskommen und jetzt nicht
mehr Uberlegen, ob ich die Gruppenleiter Position anstrebe, nur damit ich die finanziellen
Vorteile haben.

9 I: Denkst du es gibt im Hinblick auf die Wertschatzung einen Unterschied zwischen den
unterschiedlichen Karrieremodellen, die du genannt hast?



10 FX2: Ja, finde ich schon. Wenn beispielsweise ein Gruppenleiter Pension geht oder das
Unternehmen verlasst, wird eigentlich zwingend ein neuer Gruppenleiter gesucht. Und dann
nimmt man halt den Mitarbeiter, der schon langer da ist oder dem man das halt zutraut, das
zu machen. Und der wird dann halt in die Position des Fiihrungskaders reingehoben. Aber als
Fachexperte, da gibt es keinen Zwang fur die Firma, jemanden in die Richtung zu befordern.
Und ist ja klar, wenn die Firma merkt es gibt Mitarbeiter, die sind sehr engagiert, aber wollen
halt finanziell auch ein bisschen weiterkommen, dann ist es natirlich schade, wenn die die
Abteilung verlassen und ihr Knowhow verlassen, denn das ist immer Knowhow Verlust auch,
nur dass sie sich halt finanziell weiterentwickeln kénnen. Und so ist es denke ich fir die Firma
ein riesiger Benefit, dass sie langjahrige Mitarbeiter binden kénnen und sagen: Du kannst da
jetzt die Fachkarriere machen.

11 I: Noch eine kurze Frage zum Thema Nachfolgeplanung. Du hast es gerade schon an-
geschnitten, dass Fuhrungskrafte so gut wie immer ersetzt werden. Also gibt es in Richtung
Fachexperten keine aktive Nachfolgeplanung bei euch im Unternehmen?

12  FX2: Ich sag mal so, bei mir in der Fachabteilung sind Mitarbeiter, die sind schon we-
sentlich langer in der Firma als wie ich. Und ich sag immer so: Was macht einen Fachexperten
aus? Dass er halt das Wissen gerne teilt, sehr kommunikativ ist, die anderen Mitarbeiter sehr
gerne unterstitzt. Und das heif3t nicht, dass ein langjahriger Mitarbeiter das auch automatisch
macht. Ich hab mich einen fiir eine Fragerunde als Fachexperte zur Verfigung gestellt bei uns
im Unternehmen. Dann kam ein Mitarbeiter zu mir und meinte, dass er bei der Fihrungskar-
riere genau die Stufen sehen kann, welcher er hierarchisch machen kann. Aber ich finde eben,
dass diese Gruppenleiter Stellen auch nicht taglich frei werden. Und dann muss man ja auch
noch hoffen, dass man die Stelle bekommt. Denn wenn sich halt 50 Personen fiir die Stelle
interessieren, dann brauchst du halt nochmals mehr Glick. Und so wird die Wahrscheinlich-
keit sehr gering, dass dann gerade du zum Handkuss kommst. Also so viel einfacher ist dieser
Karrierepfad auch nicht. Ich finde daher nicht, dass es so viel einfacher ist durch Fihrung in
der Hierarchie weiter nach oben zu kommen. Und dazu kommt auch noch, dass der Fachex-
perte bei uns im Unternehmen noch ganz in den Anfangen steht. Ich glaube, es gibt gar nicht
viele, die die nachste Stufe haben. Ich sage es mal so, ich strebe es auch nicht wirklich an,
ich bin sehr zufrieden. Das, was ich habe, sehe ich als Wertschatzung und finanziell passt es
fir mich auch. Und einer hat einmal zu mir gesagt: Und du machst jetzt ein Leben lang immer
das gleiche? Ja, ich mache jetzt ein Leben lang das gleiche. Es macht mir Spal3, es ist ab-
wechslungsreich, die Arbeit, die kann ich mir aussuchen, wie ich sie mach und was ich mache.

13 | Wirdest du dich als Teil fur der Fachkarriere bezeichnen?

14  FX2: Ich sag es immer gerne, wenn man mich fragt: Wie wirst du zum Fachexperten?
Dann sage ich immer, dass es sich Uber die Jahre hinweg entwickelt. Man kann nicht sagen:
Ich stell dich jetzt ein und in zwei Jahren bist du Fachexperten. Du weil3t nicht, wie sich der
Mitarbeiter entwickelt. Wie offen geht er mit Mitarbeitern? Wie unterstitzt er Mitarbeiter? Wie
denkt er im Sinne des Unternehmens? Wie nimmt er Aufgaben, an die er nicht mag? Das ist
etwas, was sich entwickelt. Und ob du jetzt eine Ansprechperson wirst fiir deine Mitarbeiter,
das muss sich auch entwickeln. Man entwickelt sich oft auch durch spezielle Fachthemen, wo
die Mitarbeiter halt nicht so tief drin sind, wo ich ihnen gerne weiterhelfe. Und das hat sich so
in mir auch entwickelt. Ich habe letztens einem langjahrigen Mitarbeiter etwas erklart und dann
sagt er zu mir, dass ihm das noch nie jemand so gut erklart hat wie ich. Und der Mitarbeiter
geht in zwei Jahren in Pension. Er war Giberaus dankbar und ich fand es schon, dass ich helfen
konnte. Oder auch andere Abteilungen kamen auf mich zu. Ich bekommen dann immer Wert-
schatzung und Lob, wenn ich helfen konnte. Sie sagen dann, ohne mich waren sie aufge-
schmissen. Mehr Lob kann ich in der Firma gar nicht bekommen. Und ist die Motivation ftr
die tgliche Arbeit. Es geht ja auch darum, wie was fiir Sozialkompetenzen habe ich, wie gehe
ich mit den Mitarbeitern um?



15 I: Denkst du, dass grundsatzlich im Unternehmen der Bedarf an einer Fachkarriere be-
steht?

16  FX2: Auf jeden Fall. Weil es fur das Unternehmen eben die Mdglichkeit ist, langjahrige
Mitarbeiter zu binden. Und was nitzt es einer Firma, wenn Mitarbeiter die Firma oder die
Abteilung verlassen, aus finanziellen Grinden. Und dann ist auch noch das komplette
Knowhow weg und somit ist es eigentlich fur die Firma Riesenchance, langjéhrige Mitarbeiter
einfach zu motivieren und zu binden und auch wertzuschatzen. Und ich weil3 jetzt von friher,
dass viele Mitarbeiter die Fachabteilung verlassen haben, weil sie sich weiterentwickeln woll-
ten. Die sind dann zu anderen Abteilungen gewechselt und wollten da dann den Gruppenleiter
machen oder haben sogar die Firma gewechselt aus finanziellen Griinden. Und das ist halt
absolut schade drum.

17 I: Was erwartest du dir von der Fachkarriere?

18 FX2:Ich erwarte mir nicht, dass ich jetzt eine Zusatzausbildung machen kann, das kann
ich sowieso. Vielleicht wére es eine Moéglichkeit gewesen, wenn ich sage, dass ich jetzt eine
Fachexperten Rolle tbernehmen méchte und aus diesem Grund bekomme ich jetzt die Be-
willigung, dass ich ein Ausbildungsprogramm machen darf. Bei mir war es jetzt halt umge-
kehrt.

19 I: Denkst du, dass es Herausforderungen und Risiken gibt, die die Fachkarriere mit sich
bringt?

20 FX2: Die Herausforderung ist die, dass die Erwartungen in der Firma an einen schon
steigt. Ich sehe das auch bei der Mitarbeiterbeurteilung. Mein direkter Vorgesetzter ist auch
der Meinung, dass er mich ein bisschen mit hheren Mal3stdben zu bewerten hat als wie jetzt
ein anderer Mitarbeiter. Dann sage ich ja ist okay, ich bin auf einem anderen Level, ich ver-
diene etwas mehr wie die anderen und dementsprechend soll er mich auch mit anderen Mal3-
staben beurteilen. Okay.

21  I: Und noch eine Frage zur Definition von einem Fachexperten. Kannst du mir bitte noch
mal kurz schildern, was du unter einem Fachexperten verstehst und welche Merkmale, Kom-
petenzen und Fahigkeiten dieser aus deiner Sicht mitbringen muss?

22 FX2: Fur mich ist ein Fachexperte eine Person in der Firma, welche auch eine An-
sprechperson fir andere ist und wo eben fir diverse Themen auch fir die Expertenmeinung
herangezogen wird und halt wirklich versucht die Mitarbeiter zu unterstiitzen. Und auch da ist
es so, dass das Team dann eben ein vertieftes Wissen, Detailwissen in bestimmten Gebieten
haben, wo die normalen Mitarbeiter vielleicht nicht die Zeit und die Ausbildung dazu hatten.

23  I: Du hast vorher auch gesagt, dass die Sozialkompetenz bei Fachexperten auch wichtig
ist.

24 FX2:JaKklar, ich mochte ja mein Wissen mit den Mitarbeitern teilen und méchte die auch
dabei unterstitzen. Und ich glaube, ich kann aus eigener Erfahrung auch erzdhlen, dass es
auch sehr langjahrige Mitarbeiter gibt, die nicht bestrebt sind, ihr Wissen zu 100 % weiterzu-
geben, weil sie sagen, das Wissen gehdrt ihnen. Es gibt einen Fall bei uns. Es gibt einen
Mitarbeiter, sein Wissen, nicht sein Eigentum. Warum soll er das mit der Firma teilen. Fur mich
ist das der falsche Ansatz.

25  |: Wurdest du dann offiziell als Fachexperte nominiert oder wie lief das ab?

26  FX2:Ich weil3 gar nicht, ob dass da ein offizieller Ablauf war. Man ist irgendwann pl6tz-
lich auf mich zugekommen und hat gefragt, wie es bei mir ausschaut, ob ich mir vorstellen



kénnte das zu machen. Ich habe ja und danke gesagt. Aber ob das jetzt im Hintergrund die
Nominierung stattgefunden hat oder nicht, das weif3 ich nicht.

27  |: Bekommst du auf irgendeine Art und Weise Unterstiitzung vom HR-Bereich als Fach-
experte im Rahmen von einer Fachkarriere?

28 FX2: Ich glaube, dass es fir den HR-Bereich schwierig ist, die Fachexperten zu unter-
stutzen. Ich finde fir die Fuhrungskarriere, da kann man Schulungen organisieren wie bei-
spielsweise Konfliktmanagement, richtiges Fiihren von Mitarbeitern, usw. Fr mich eine Schu-
lung organisieren ist fast unmdglich, das heif3t, ich suche mir vielleicht selbst irgendwelche
Themengebiete raus, die mich interessieren und mach die Schulung. Aber das hat nichts mit
dem HR zu tun. Ich habe das auch mit der HR Abteilung schon besprochen und es ist nicht
einfach. Der HR-Bereich tut sich da auch schwer.

29 |: Gibt es bestimmte Rahmenbedingungen welche fir dich als Fachexperte innerhalb
der Fachkarriere relevant sind? Beispielsweise rechtliche oder administrative Rahmenbedin-
gungen?

30 FX2: Ja die Anstellungsbedingungen haben sich geandert durch die Aufnahme in den
Kader. Die Kundigungsfrist hat sich verlangert, aber daftir Anspruch auf drei Tage mehr Ur-
laub. Ansonsten fallt mir nichts ein.

31 |: Welche Benefits bietet ihr das Unternehmen im Rahmen der Fachkarriere?

32  FX2: Eigentlich nichts, weil ich mache meine Arbeit genau gleich wie vorher. Also ich
habe vorhin schon Mitarbeiter unterstitzt. Das mache ich nach wie vor. Ich habe nicht das
Gefihl, nur weil ich jetzt quasi den Fachexpertenstatus bekommen habe von der Firma, dass
ich jetzt mein Agieren &ndern will. Ich bin so, wie ich bin und dementsprechend handle ich
auch in der Firma, da sehe ich jetzt nicht irgendwie einen Vorteil.

33 I. Gibt es Benefits welche du dir als Fachexperte noch wiinschen wirdest?

34  FX2: Parkplatz. Wobei das ganze Parkplatzsystem sowieso kritisch zu hinterfragen ist.
Also fur mich so wie es ist passt es eigentlich. Ich soll mich jetzt nicht wie was Besseres fuhlen.
Es gibt sicher Mitarbeiter bei uns, wo sich da dann glauben, sie sind was Besseres, nur weil
sie einen reservierten Parkplatz haben. Aber wie gesagt, ich sehe das eigentlich mehr als
Wertschéatzung der Firma und nicht, dass sich jetzt mal irgendein Status andert.

35 I: Wirdest du dir wiinschen, dass du im Unternehmen als Fachexperte sichtbarer warst?

36 FX2: Ich glaub, das ware eher was fir die Mitarbeiter, fir die ware das wahrscheinlich
ganz interessant, dass man sieht, was es fur Leute bei uns gibt. Wo kénnen mir die bei be-
stimmten Problemstellungen weiterhelfen? Ich glaube, fiir die ist es mehr interessant. Ich habe
genug Arbeit zu tun. Ich bin nicht angewiesen, dass jetzt irgendwo meine Expertisen irgendwo
stehen und ich standig von anderen Leuten angerufen werde. Also kdnnen wir besprechen,
wenn ich mal keine Arbeit habe.

37 1. Das bringt uns zur nachsten Frage des Wissensmanagement. Weif3t du, ob dein Ex-
pertenwissen bereits in das Wissensmanagement eures Unternehmens integriert wurde?

38 FX2: Wir haben Schulungen, die wir auch anbieten flr neue Mitarbeiter. Das ist alles
eigentlich schriftlich und aber vortragen und das Ganze klaren, das muss doch wieder einer
machen und das kann nur jemand, wo sehr tief im Fachwissen drin ist. Aber im Endeffekt kann
man Fachexpertenwissen alles in Schulblichern nachlesen. Also es ist jetzt nicht so, dass wir
jetzt hier Forschungsarbeit leisten und wir jetzt die ersten Forschungsergebnisse irgendwo



dokumentieren missen, sondern es geht eigentlich mehr oder weniger um Anwenden von
bestehendem Wissen, wo man sich im Detail noch ein bisschen mehr damit auseinanderset-
zen muss oder sollte.

39 I: Denkst du, dass Fachexperten mit Fihrungskraften gleichgestellt sind?

40 FX2: Hierarchisch ist es nicht so. Denn ich glaube, im Mindset unserer Firma ist das so
noch nicht verankert. Vielen ist gar nicht bewusst, wer tGberhaupt Fachexperte ist. Aber wer
Gruppenleiter ist, da wissen wir alle sehr gut Bescheid.

41  |: Was wuirdest du dem Unternehmen in Bezug auf die Fachkarriere als Fachexperte
raten?

42  FX2: Den Weg weiterzugehen mit der Fachexpertenkarriere. Ich finde das super und
das man das auch fur andere Mitarbeiter irgendwie erméglichen sollte. Aber das heif3t nicht,
dass man zum Fachexperten wird, nur weil man jetzt lange in der Firma ist. Das ist aber sicher
ein sehr, sehr wichtiger Grund. Wenn ich mitbekomme von Mitarbeitern, die vor allem aus
dem deutschen Raum kommen, aus dem Studium, denen wird ja ganz klar mitgegeben, sie
sollen alle vier Jahre das Unternehmen wechseln, damit sie Erfahrung sammeln kénnen und
auch finanziell vorwartskommen. Und das ist natirlich, jeder Mitarbeiter, der kommt und nach
vier Jahren das Unternehmen verlasst, ist ein absoluter Verlust, vor allem durch den Knowhow
Verlust. Und bis ein Mitarbeiter wieder so weit ist, vier Jahre lang aufgebaut, bis er selbststan-
dig in Projekten arbeiten kann, dann geht er wieder. Also ich finde, das sind so Sachen. Ich
finde so ein Fachexperte ist schon eine langfristige, sehr schone Perspektive fiir Mitarbeiter.
Man soll es jetzt nicht zu schnell vergeben, sondern es sollten schon einige Jahre Zugehorig-
keit gefordert werden. Weil ich weil3 aus eigener Erfahrung, wie viele Mitarbeiter gibt es, die
kommen und die wollen nur Referenzen sammeln mit unserem Unternehmen und dann gehen
sie wieder. Daher sollte es wirklich schon so sein, dass man Mitarbeiter motivieren méchte
und als Wertschatzung fur die langjahrige Firmenangehdrigkeit, dass man dann solche Status
vergibt.

43 I: Vielen Dank fur die Beantwortung meiner Fragen. Gibt es von deiner Seite noch ir-
gendeine Anmerkung, welche du noch gerne anmerken mdchtest?

44 FX2: Nein eigentlich nicht.
45 1: Vielen Dank.

46  FX2: Sehr gerne.



Anhang F: Interview mit FX3 vom 09.05.2023

1 I: Vielen Dank, dass du dich dazu bereit erklart hast, das Interview mit mir durchzufih-
ren.
2  |: Wenn es fur dich in Ordnung ist, dann wuirde ich das Interview gerne aufnehmen.

Naturlich werden die Daten anschliel3end anonymisierst.
3 FX3: Gerne. Ja klar das ist in Ordnung.

4  |: Welche Karrieremodelle bzw. welche Karrieremdéglichkeiten bot dir dein Unterneh-
men?

5  FX83: Ist damit mein jetziges Unternehmen gemeint?
6 |: Du kannst auch gerne auf andere Unternehmen eingehen, bei denen du bisher warst.

7 FX3: Also bei den bisherigen Firmen war, bei denen ich war, gab es das klassische
Traditionelle. Uber den Teamleiter, sag jetzt mal, zum Head of rauf. Also die normale hierar-
chische Fuhrungsebene. Karrieremdglichkeiten gab es dort sehr wohl bei meinem alten Un-
ternehmen. Dort war das Ganze noch ausgepragter. Also da war ein Plan dahinter. Da hast
du als Mitarbeiter gewusst, ob du als Talent gehandelt wirst oder nicht. Da war ein Prozess
dahinter. Da war gewtinscht, dass man die Stelle maximal zwei Jahre innehat und dann wei-
ter wechselt. Und wenn man nicht das Land gewechselt hat, kam man an dieser Stelle nicht
mehr weiter. Hier jetzt im Unternehmen war es so, dass ich das erste Mal mit dem Karriere-
modell Fachkarriere in Berihrung kam. Und das wurde quasi mit meiner Beforderung in un-
sere Abteilung implementiert. Man muss sagen, man hat schon ofter davon gehoért, dass es
jetzt im Unternehmen Ful3 fassen soll, diese Fachkarriere und dass man sich da auch Bereich
fur Bereich vornimmt. Weil es doch einiges an so Background Arbeit bedarf und die Ressour-
cen dann naturlich priorisiert werden mussen. Und daher war unser Bereich jetzt nicht unbe-
dingt an vorderster Front dran. Aber seit Marz gibt es das jetzt auch in unserem Bereich und
da bin ich gleich schon eingestiegen.

8 I: Konntest du dich da vollkommen selbst dafiir entscheiden, dass du den Weg der
Fachkarriere gehst?

9  FX83: Also es ist eigentlich ein ganz spannender Fall fur dich vielleicht. Also ich hatte
das Angebot Ende letzten Jahres, ob ich den Teamleiter bzw. die Head of Stelle haben
mdchte, weil der damals Teamleiter das Unternehmen verlassen hat und die Nachfolgesuche
hat sich zuerst auf mich konzentriert und bis ich das dann aktiv abgelehnt und gesagt habe:
Ich will keine Flhrungsverantwortung haben. Also ich will keine Fluhrungskarriere machen.
Jetzt nicht. Das hat mit der Familie nicht gepasst und ich hab davor schon mal reinschnup-
pern kdnnen bei meinem vorigen Arbeitgeber und hab damit exzessiv schlechte Erfahrungen
gemacht, die mich doch daran gehindert haben. Und dann habe ich gesagt, nein diese Stelle
mdchte ich nicht annehmen. Und dann haben sie jemand Externes gesucht. Und Ende letzten
Jahres oder Anfang dieses Jahres kam dann das Thema auf, ob ich dann nicht einen gewis-
sen Bereich Ubernehmen mdchte. Und das wurde mir dann auch schmackhaft gemacht im
Zuge der Fachkarriere. Vielleicht hat das mein Fall auch ein wenig getrieben, dass es in
unserem Bereich dann doch jetzt angegangen wurde. Ich habe da eine globale Verantwor-
tung Gbernommen und in dem Zuge war es dann doch zu rechtfertigen oder war es mein
Wunsch auch, dass sich das dann eben irgendwo abbildet, dass in meinem Bereich auch
diese Karrieremoglichkeiten bestehen. Die Fachkarriere sieht eigentlich vor, soweit ich das
verstanden habe, das sich der erste Schritt der Fachkarriere Specialist nennt. Den habe ich
ehrlich gesagt Ubersprungen und bin gleich in der zweite Stufe eingestiegen als Experte. Also
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die Bewertung dieser Aufgabe in der globalen Rolle hat es auch bestimmt auch komplett
hergegeben, das so zu tun. Es steht jetzt beispielsweise auch ein Projekt an ein System
einzufihren. Das habe ich auch noch als koordinative Aufgabe und Kontrolle dazu bekom-
men. Dann habe ich gesagt: Wenn die zwei Sachen in meine Verantwortung fallen, dann
sehe ich den Export auf jeden Fall als gegeben. Das hat dann Gott sei Dank auch bei den
Fuhrungskréften funktioniert.

10 I: Denkst du, dass es im Hinblick auf die Wertschatzung einen Unterschied zwischen
Fuhrungskraften und Fachexperten gibt?

11 FX3: Das ist recht schwierig zu sagen, zumal ich ja noch nicht so lange in der Stelle bin.
Also einen Unterschied in der Wertschatzung wirde ich jetzt nicht sehen. Zumal ich auch als
Nicht-Fuhrungskraft und Nicht-Fachexperte mich auch nicht weniger wertgeschatzt gefinhlt
habe. Also ich sehe momentan keinen Unterschied, nein.

12 I: Also werden bei euch im Unternehmen Fuhrungskrafte und Fachexperten gleich an-
gesehen?

13 FX3:Ich wirde das noch mit Vorsicht geniefl3en, weil ich da noch zu wenig Erfahrungen
habe. Ich denke gerade an Leute, die ich sonst noch kenne. Ich kenne noch Global Experts.
Die sind im Prinzip in einer Linie mit der Director Schiene. Das sehe ich naturlich ein bisschen
zu wenig rein. Ich kann es noch schwer einschéatzen. Ich empfinde personlich selbst keine
Benachteiligung. Aber ich werde das mit Vorsicht geniel3en, weil ich noch nicht so lange
Erfahrungen habe und nicht so viel Empfindungen sammeln konnte.

14 I: Verfolgt dein Unternehmen eine aktive Nachfolgeplanung?

15 FX3: Tatséachlich weil3 ich das nicht. Ich habe gerade vor unserem Interview noch mal
die Fragen kurz tberflogen und schnell mal die Fuhrungskraft darauf angesprochen, ob wir
sowas haben. Also das zeigt schon, ich wiisste es jetzt an sich nicht als Mitarbeiter. In einer
hierarchischen Fuihrung misste ich das vielleicht wissen, aber in der Fachkarriere weif3 ich
das nicht. Es gibt wohl ein Programm, aber da spirt jetzt der normale Mitarbeiter so lange
nichts davon, bis eine Nachfolge ansteht. Das ist auch so bei der Karriereplanung. Ich muss
da sehr aktiv nachfragen. Es gibt wohl einen Talent Management, aber da ich hier noch keine
Fuhrungsverantwortung hatte und immer noch nicht habe, kriege ich davon so gut wie nichts
mit. Sie treffen sich wohl, habe ich so gehoért und besprechen Talente und Nachfolge. Aber
es gibt jetzt kein Programm, dass es jetzt der normale Mitarbeiter mitbekommt. Ich kenne
das von meinem alten Unternehmen, da war wie gesagt ein konkretes Programm dahinter.
Da wusstest du, du wirst als Talent gehandelt. Das bedeutet, du musst diverse Schulungen
machen in Deutschland oder England oder wo auch immer. Und du wirst geférdert im Job-
wechseln und damit auch irgendwann in der Karriere. Das ist ja hier nicht so der Fall, dass
das so offen kommuniziert wird.

16 I: Du bist jetzt Teil der Fachkarriere. Bist du der Meinung, dass das Unternehmen auch
wirklich einen Bedarf an einer Fachkarriere hat?

17 FX3: Was bedeutet Bedarf haben an einer Karriere? Was |oste Bedarf aus fir Unter-
nehmer Fachkrafte zu haben? Ich weild es nicht. Also ich kénnte mir vorstellen, dass es in
die Richtung geht, dass man ein attraktiver Arbeitgeber sein mdchte. Dass das Mdglichkeiten
fur genau so Leute wie mich bietet, die jetzt an der hierarchischen Karriere momentan kein
Interesse haben und welche sich dann irgendwann ein bisschen auf der Strecke geblieben
fuhlen. Aber so kdnnte ich mir das vorstellen. Und mit dem Hintergrund hatten natdrlich ganz
viele Unternehmen diesen Bedarf, um so attraktiver zu wirken. Weil fiir mich war es ja, wie
ich geschildert habe, definitiv. Ich habe die Hierarchie Karriere abgelehnt. Ich hab gesagt da
zieht mich nicht. Ob ich dann auf ewig glicklich gewesen ware in der Position, die ich hatte,



weil3 ich ja auch nicht. Eine Fachkarriere muss ich sagen, tut einem Unternehmen gut, bringt
eine andere Sichtweise rein.

18 I: Und wie funktioniert die Fachkarriere bei euch im Unternehmen? Ist es beispielsweise
ein aktives Programm, welches man durchlauft?

19 FX3: Nein, das wirde nicht sagen. Also sie haben bei uns offen kommuniziert bzw.
intern offen kommuniziert und haben angedeutet, das offen zu kommunizieren. Also man
muss anders anfangen. Im Hintergrund haben die Fuhrungskrafte definiert fir unseren Be-
reich, was sind die Gegebenheiten, also wie sieht eine Job Description in der Fachkarriere in
der Stufe 1, 2 oder 3 aus? Was ist da spezifisch fur diesen Bereich? Was ist da zu erfiillen?
Und das haben sie schon mal verbal kommuniziert und auch angekindigt, weiter zu kommu-
nizieren, also offen zu halten. Das bedeutet jeder Mitarbeiter von diesem Bereich weil schon
davon, kann aktiv nachfragen, wenn es fir ihn schlagend wird oder er es mochte und weil3
auch, was fur diese Stelle zu erfillen ist. Nichtsdestotrotz, es ist so wie bei allen, bei jeder
Art von Karriere. Es missen die Gegebenheiten auch da sein und es muss sich ein Bereich
auftun. Es muss sich eine Stelle auftun, es muss der Bedarf an einer meiner Mitarbeiter in
einer solchen Position da sein. Das ist einfach so, aber es ist ja in der Arbeitsweise immer
alles in Bewegung. Es ist nicht so starr. Auch in den vermeintlich traditionellen Unternehmen
bewegen sich Personen von Position zu Position, verlassen das Unternehmen, kommen neu
und in dieser Bewegung ergibt sich dann auch etwas fiir Leute, die das wollen und die Vo-
raussetzungen bringen.

20 |I: Was sind deine Erwartungen an die Fachkarriere?

21 FX3: Eine sehr schwierige Frage. Also einerseits die Grundvoraussetzung, die ich jetzt
auch schon beschrieben habe, die sie gemacht haben. Zu definieren: Eine klare Regelung,
welche Position, welche Person, was fur Positionen gibt es, die eine Fachkarriere ermogli-
chen? Dann die Erwartung an eine Fachkarriere ist nattrlich auch jeher gleichgestellt. Also
die Fachkarriere hat die Eigenheit im Vergleich zur traditionell hierarchischen Karriere, dass
man mit der Fihrung von Personen im traditionellen Sinne nichts zu tun hat. Ich schreibe
keine Stellenpositionen an sich, ich habe kein Telefongesprach. Ich verteile fachlich die Auf-
gaben. Das spure ich hier schon auch. Man muss sich ein bisschen einordnen. Was macht
Fachkarriere jetzt im Vergleich zu dem bisherigen System, da muss man sich jetzt eingren-
zen. Wo sind welche Verantwortlichkeiten, wer geht welche Kommunikationsweg, wer hat
welche Weisungsbefugnis an welche Mitarbeiter? Ein Stlick weit baut man hier schon eine
zusatzliche Matrix auf. Und das ist die Erwartung als Unternehmen, in dem ich mich mitein-
schlief3e, also nicht an die anderen, sondern es muss man aktiv gemeinsam managen und
schauen, dass man sich hier abgrenzt und abstimmt, wie man vorgeht. Das geht los mit
Kommunikationswegen. Wer hat ein wdchentliches oder monatliches Meeting Meeting? Mit
welchen Leuten? Mit welchen Inhalten? Denn ich komme zum Beispiel von der Seite rein und
bin in der Fachkarriere verantwortlich fiir diesen einen bestimmten Prozess, in dem ich
schlussendlich definiere und auch Leute drunter habe, die Rollen haben. Und da gibt es eine
Rolle beispielsweise ein Spezialist. Also ich habe den globalen View und es gibt so Spezia-
listen im lokalen Bereich und der Spezialisten fur Teilprozesse. Und mit denen muss ich dann
in eine wiederkehrende Kommunikation treten, an die habe ich Erwartungen, die missen
auch mir was liefern, ohne dass ich sie jetzt traditionell mit Dialog fuhre. Aber ich gebe fach-
lich dann schonmal eine Weisungsbefugnis und die muss dann, wenn ich gleichgestellt sein
soll zu dem Head of, dann muss das abgestimmt sein und nicht hinten nachhinken.

22 1. Was denkst du, welchen Nutzen und welche Chancen ergeben sich fir dich als Fach-
experte aufgrund der Fachkarriere?

23 FX3: Eines ist ganz klar, ohne das Vorhandensein einer Fachkarriere hatte ich noch
langer keine Karriere angestrebt, weil sich das in meinem familiaren Umfeld fiir mich so nicht



anbietet. Jetzt gerade mit Kinder und Familie und zumal ich nattirlich auch schlechte Erfah-
rungen hatte in dem Zusammenhang und es mich momentan straubt, diverse Tatigkeiten
auszuilben, die mit der normalen FUhrungsperson einher gehen. Sei es die Stellenposition
oder wenn ich das schon hore, zieht mich das tUberhaupt nicht, um das mal vorsichtig zu
formulieren. Die ganzen Aufgabenverteilung, diese Abgrenzung, wer macht Malf3, bei Strei-
tigkeiten dazwischen zu reden, da kann sehr viel Reibungswéarme entstehen und sehr viel
Zeit reingehen. Darauf hatte ich Uberhaupt gar keine Lust. Und noch kurz zu den Mdéglichkei-
ten. Fur mich ist es jetzt schon mehr, als ich Anspruch gehabt hatte. Ich habe ja ein absolut
super Aufgabengebiet, das mich noch langere Zeit fordern wird. Allein die Einflhrung eines
Projektes ist hart. Aber auch auf der einen Seite diese Prozess Modellierung und kontinuier-
liche Verbesserung und allein diese Rollen auf Schiene zu bringen. Das ist spannend. Das
zieht mich.

24 1. Und siehst du auch Herausforderungen und Risiken in der Fachkarriere als Fachex-
perte?

25 FX3: Ja natirlich. Im Prinzip habe ich eh schon viel skizziert. Die Herausforderung wird
sein, sich gemeinsam abstimmen und den Weg finden, war genau was beantwortet. Dann
auch, dass man nicht ausgespielt wird, weil es gibt so diesen Spruch: Ein Sklave zweier
Herren ist frei. Also diese klassische Matrix kann man sehr stark ausspielen und da muss
man auch gut abgestimmt sein. Das ist hier eine ziemliche Herausforderung und mich jetzt
auch so im ersten Schritt zu etablieren und wahrgenommen zu werden, von den Personen,
die meine fachliche Anweisung dann auch entgegennehmen miissen.

26 |: Was verstehst du unter einem Fachexperten im Unternehmen?

27 FX3: Also in dem Sinne verstehe ich unter einem Fachexperten... Wobei definiert wer-
den muss, in welchem Level gibt es ein Aquivalent oder eine Parallelfunktion zur traditionellen
Fuhrungskraft. Fir mich braucht es fur die Fachkarriere eine klare Abgrenzung in der fachli-
chen und in der inhaltlichen Thematik: Wofir ist die Person konkret verantwortlich? Das ist
sicher eine Schwierigkeit. Ich muss mich erst mal inhaltlich abgrenzen. Was soll diese Per-
son, die jetzt parallel zu einem Teamleiter der Experte ist, verantworten? Und was, wenn es
zu einem Konflikt kommt zwischen diesen zwei Personen? Wie geht es weiter? Wer kann
den einen Uberstimmen oder braucht es eine weitere Stelle, die dann den Schiedsrichter in
der Eskalationsstufe spielt? Also ein Fachexperte ist fir mich inhaltlich verantwortlich fur die-
sen konkreten Bereich und eine erhéhte Kompetenz aufweist. Und diesen auch verantwortet
und auch Weisungen geben kann. Da gibt es verschiedene Auspragungen dieser Experten.
Fachexperten missen klar definiert sein.

28 I: Und welche Merkmale muss ein Fachexperte mit sich bringen?
29 FX3: Um sich zu eignen fir eine solche Stelle?
30 I: Ja, beispielsweise.

31 FX83:lIch glaube, dass man dort in dem Fach, in diesem inhaltlichen Umfeld, in dem man
sich bewegt, schon einiges an Wissen mitbringen sollte oder aufgebaut haben sollte. Ich per-
sonlich bin gerne sattelfest in Dingen, von der Basis weg. Ich fliihle mich dann schon unwohl,
wenn ich inhaltlich nicht Challenge kann. Ich glaube, das macht es in der Fachkarriere umso
wichtiger, wer inhaltlich dort sattelfest ist. Und den Quereinstieg sehe ich hier eher als Prob-
lem. Das kdnnte auch eine Herausforderung sein. Der Quereinsteiger von auf3en auf eine
Fachkarriere nachzubesetzen, weil3 nicht, wie das funktionieren sollte. Aber inhaltlich und
fachlich bis zu einem gewissen Grad sattelfest. Ich wirde sagen Uber den eigenen Tellerrand



hinausblicken kdnnen. Also nicht starrend auf etwas, sondern auf ein gemeinsames Unter-
nehmensziel hinarbeiten. Das finde ich jetzt generell wichtig, weil man bei der Fachkarriere
als Personlichkeit auch etwas verandern mochte.

32 I: Gibt es vielleicht noch weitere Kompetenzen und Féhigkeiten, welche Fachexperten
mitbringen sollten?

33 FX3: Nein, mir fallt sonst nichts mehr ein.

34 I. Die nachste Frage ware noch: Wie und von wem wurdest du als Fachexperte homi-
niert?

35 FX3: Der Director hat mich angesprochen, ob ich diesen Bereich Ubernehmen kénnte
und das im selben Zuge dann auch schon mit einer Fachkarriere verbunden. So gesehen
konnte man das auslegen. Genau, aber im Sinne gab es da keinen Prozess, der diverse
Nominierungen oder eine Auswahl erfolgte. Oder ich habe es nicht mitbekommen.

36 I: Undinwiefern unterstutzte dich der HR-Bereich als Fachexperte im Rahmen der Fach-
karriere?

37 FX3: Ich weil3 ganz sicher, dass die HR Abteilung ganz viel Arbeit geleistet hat in der
Vorbereitung, wenn es darum ging, mit den Leuten zusammen zu sitzen, die Rahmenbedin-
gungen zu setzen, die Stellenbeschreibungen aufzusetzen und das auch abgestimmt, damit
das ins Gesamtunternehmen passt. Da weil3 ich, dass die ganz viel getan haben. Ich habe
auch nach meiner Nominierung ein, zwei Schulungen erhalten im Sinne von Online-Schulun-
gen. Die gab es. Ich tue mich da ein bisschen schwer, dass abzustecken und das jetzt konkret
mit der Fachkarriere zu tun hatte oder mit dieser neu geschaffenen Verantwortung in der
globalen Prozessverantwortung. Und die Schulung fand in dem Bereich statt. Ich sage jetzt
mal, kann es ja beides als Einflussfaktor gehabt haben oder als Trager. Und da bin ich also
mit Schulungen, mit all den Einzelbereichen weiter betreut worden. Ich sehe jetzt momentan
keinen Bedarf von mir an sie und auch nichts, das in der Pipeline ware, dass ich jetzt noch
eine Unterstitzungsleistungen bekommen sollte.

38 I: Du hast gerade das Thema Rahmenbedingungen erwdhnt. Was gibt es fiir besondere
Rahmenbedingungen fir die Fachkarriere fur dich als Fachexperte?

39 FX3: Nun ja, da wiederhole ich mich ein stlickweit wieder, wenn ich sage, es geht um
die Definition von klaren Voraussetzungen, von klaren Job Descriptions, wie man es so tra-
ditionell kennt. Da geht es um inhaltliche Absteckungen, fir welche Bereiche bin ich verant-
wortlich und auch die Art und Weise, dass flr das, was noch am wenigsten vorab definiert ist
und sich finden muss, die Verantwortung tber Bereiche und die Befugnis Anweisungen zu
geben. Parallel zu unserer traditionellen Hierarchie.

40 I: Und welche Benefits bot und bietet dir das Unternehmen als Fachexperte einer Fach-
karriere?

41 FX3: Das ist mehrschichtig. Der eine Benefit ist, sage ich mal inhaltlich, in komplexere
Gebiete vorzudringen, in globalere Themen mit mehreren Leuten, die auf der normalen Mit-
arbeiterebene vielleicht den Rahmen gesprengt hatten, sage ich mal. Also was habe ich da-
von? Mehr oder weniger? Also ich kann durchaus mit sehr ausgeprégten Inhalten bestiickt
werden. Und auf der anderen Seite bietet es dem Unternehmen auch die Méglichkeit, ge-
nauso wie mir auch eine &hnliche Vergitung zu erhalten, wie die Mitarbeiter in einer traditio-
nell hierarchischen Fuhrung. Vielleicht kann man es auch so formulieren: Die Wertschatzung
ist eine ahnliche. Aber fur gleich komplexe Tatigkeiten mit anderem Fokus, die gleiche Wert-
schatzung auch monetér erbringen zu konnen.



42 |: Gibt es noch weitere Benefits, welche du dir wiinschen wirdest?

43 FX3: Aktuell nicht. Vielleicht, weil ich noch so frisch drin bin. Ich weil? es nicht. Es scheint
mir, als wurde mir da jetzt nichts Konkretes einfallen.

44  I: Und konntest du dein Expertenwissen schon in das Wissensmanagement des Unter-
nehmens integrieren?

45 FX3: Kann man so sagen. Von der Abteilung aus werden diverse Schritte gesetzt, dass
wichtige Prozesse in einer Anwenderdokumentation dokumentiert werden. Das ist sicher
nicht ltickenlos. Da gibt es jetzt aber keinen Prozess dahinter, der irgendwie definiert, dass
das jedes Jahr revidiert werden musste. Also irgendwie geflihrt, ist es dann zum Teil auch
von mir selbst, vom Mitarbeiter selbst getrieben, dass man eigene Dokumentationen zu kom-
plexeren Themen macht, weil die einfacheren, die schenkt man sich dann irgendwann, weil
man sich auch da irgendwann nicht mehr vorstellen kann, dass es schwierig ist, wenn man
es schon funf Jahre macht. Aber ich glaube, wenn jemand neu kommt, ist ja alles neu. Wir
haben schon etwas. Besonders zu den komplexeren Themen, aber wir haben da bestimmt
noch einiges vor uns.

46 I: Dann sind wir schon fast am Ende angelangt. Ich habe noch zwei Fragen. Was wir-
dest du in Bezug auf die Fachkarriere dem Unternehmen als Fachexperte raten?

47 FX3: Was mir dazu einféllt. Eine offene Kommunikation. Vielleicht auch ein bisschen ein
Plan dazu. Mir ist klar, dass ein Plan, den man auch kommuniziert, gibt auch Angriffsflache
und zeigt auch, wenn man es nicht geschafft hat. Aber fir mich war es jetzt eine lange Zeit
unklar, ob und wann solch eine Fachkarriere herauskommen wird. Ich glaube, man hat schon
eineinhalb bis zwei Jahre davon gesprochen und gefuhlt das immer wieder aufgeschoben.
Ich habe keine Ahnung. Und darum auch der Hinweis, das bitte offener zu kommunizieren.
In wie vielen Abteilungen es schon maéglich ist, eine Fachkarriere zu machen und in wie vielen
noch nicht. Und eben, wie der Plan dahingehend ist. Das wére vielleicht mein Wunsch. Dann,
wenn ich so an diverse Kollegen und Kolleginnen denke, bekraftigt mich das schon, dass
diese Fachkarriere eine Mdglichkeit ist, tatsachlich wirklich beim Wissenstrager Wertschat-
zung auch zu zeigen, die sich vielleicht irgendwo am Abstellgleis fihlen aber die Wissenstra-
ger sind. Und eben keine Fuhrungskréfte sein wollen, aber sich trotzdem weiterentwickelt
haben und weiterentwickeln wollen. Und das dann auch irgendwie als Wertschatzung ruber-
gebracht bekommen wollen. Ich habe Kollegen, die sind fachlich derart top, das habe ich
noch in keiner anderen Firma gesehen. Und die haben nur einen normalen Mitarbeiterstatus
gehabt. Jetzt und irgendwann kommt die Fachkarriere bei denen natirlich. Bis dahin hat
ihnen die Wertschatzung dahingehend auch fehlt. Aber sie sind ein Wissensfels in der Bran-
dung. Und das schon seit Jahren und weiter ausdauernd bei allen Projekten. Also ich wiirde
es schon raten und mir wiinschen, das weiter zu treiben und ich finde die Entscheidung gut.

48 | Der letzte Punkt ist noch, ob du sonstige Anmerkungen hast, welche du gerne mit mir
teilen wirdest?

49 FX3: Nein, ich denke ich habe alles gesagt.

50 I: Perfekt. Vielen Dank.

51 FX83: Sind wir schon am Ende?

52 1. Ja. Vielen Dank fur deine Zeit und die Beantwortung meiner Fragen.

53 FX3: Sehr gerne.



Anhang G: Interview mit FX4 vom 23.05.2023

1 I: Vielen Dank, dass du dich dazu bereit erklart hast, dieses Interview mit mir durchzu-
fuhren.

2  l:lIstes in Ordnung, wenn ich es aufnehme und die Daten naturlich anschlieRend ano-
nymisiere?

3 FX4: Sehr gerne. Ja klar das passt fur mich.

4  |: Dann kdnnen wir gerne starten. Die erste Frage ist zum Thema Karrieremanagement.
Mich wirde interessieren, welche Karrieremodelle bot dir dein Unternehmen?

5 FX4: Ja, also seit ich bei diesem Unternehmen arbeite, hat sich da was geandert. Ir-
gendwann ist man doch auf die Idee gekommen, dass man gerade Karrierepfade noch mal
Uberarbeiten muss, denn friiher gab es nur diese klassischen Management Track, wo man
eben als Fuhrungsperson dann Mitarbeiterfiihrung Gbernommen hat. Klar, in der hierarchi-
schen Organisationsstruktur oder hierarchisch gegliedert nach Abteilungen, Bereichen, Res-
sourcen etc. Und dann hat man festgestellt, dass es fiir weitere Mitarbeiter keine Karriere-
moglichkeiten gibt und hat dann diesen Functional Track eingefugt. Man hat also dann eine
neue Karriere startet, man kommt ins Unternehmen, geht die ersten Befdrderungen oder
Stufen durch, das geht dann noch gemeinsam und dann kann man entscheiden ab einer
gewissen Stufe, wo es dann in Richtung im mittleres Management geht, dass man unter-
scheiden kann zwischen dem Functional und dem Management Track. Und der Manage-
menttrakt eben ist das klassische Hierarchiemodell mit der klassischen Linie Flhrung von
Mitarbeitern und Personalfiihrung wéhrend der Functional Track eher die Fachkarriere dann
angeht.

6 I: Konntest du dich selbst fir das Karrieremodell entscheiden, welches deinen Bedurf-
nissen entsprach?

7 FX4: Ja, es ware mein Wunsch gewesen. Als ich gehort habe, dass es dieses Fachmo-
dell gibt, war es mal mein Wunsch. Ich habe mich jetzt aber aktiv eher weniger darum ge-
kiimmert und dann meine, also Fuhrungskrafte, die flir mich zustandig waren, in der Linie,
sind an mich herangetreten und haben mir das vorgeschlagen. Da habe ich nattrlich nicht
nein gesagt und haben gemeint, nachdem ich vorher schon oder kurz zuvor eigentlich vom
Facharbeiter zum Senior befordert wurde, kam es dann anderthalb, zwei Jahre danach schon
dazu, dass man mich zum Fachexperten vorgeschlagen hatte. Das ging Uber einen Abtei-
lungsleiter, Bereichsleiter in Absprache mit unserem CTO. Und da habe ich naturlich nicht
nein gesagt. Ja, und dann ist es quasi von selbst gekommen.

8 I: Findest du, dass sich die Karrieremodelle im Hinblick auf die Wertschatzung und
Wichtigkeit unterscheiden? Also die Fach und die Fihrungskarriere?

9 FX4: Ich denke, dass hangt von der Unternehmensfiihrung und der Unternehmensstruk-
tur ab. Bei uns im Unternehmen sind wir klassisch in einer Matrixorganisation organisiert.
Das heif3t, wir haben zwar gemafR der normalen hierarchischen Organisationsstruktur tber
Abteilungen, Bereiche, Ressourcen auch die Funktion, dass wir oder wir sind eine Projektor-
ganisation, insbesondere in der Entwicklung, dass wir in der Matrix interdisziplindre Teams
aufgebaut haben, die sich um die Produktentwicklung und Produktrealisierung kimmern. Und
fur diese Organisationsstruktur, die Matrixorganisation, finde ich dieses Modell extrem gut
und bietet natirlich auch den Fachkréaften die einzige Moglichkeit sich weiterzuentwickeln.
Weil haufig ist es so, dass jetzt bei uns im Unternehmen Mitarbeiter doch sehr lange beschéaf-
tigt sind, dass in der hierarchischen Struktur oft keine FUhrungspléatze frei sind. Das heif3t, es
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gibt Gberhaupt die Option, dann auch fir andere Mitarbeiter, die langjéhrig im Unternehmen
sind, viel Erfahrung gesammelt haben, sich Uberhaupt in Bezug auf die Karriere weiterzuent-
wickeln.

10 I: Weil3t du von einer aktiven Nachfolgeplanung im Unternehmen?

11 FX4: Also das ist, denke ich, abteilungsintern unterschiedlich. Das hangt naturlich viel
von den Fuhrungskréaften ab. Eine Nachfolgeplanung ist sicherlich dann geregelt, wenn ab-
sehbar ist, zum Beispiel langjahrige Mitarbeiter, die kurz vor der Pension stehen, wo man
eine gewisse Zeit hat der Vorbereitung. Da ist es einfacher. Jetzt bei dieser tblichen Fluktu-
ation, die heutzutage stattfindet, wo Mitarbeiter dann auch sagen, vielleicht noch oder unvor-
hergesehen kindigen, es ist natirlich schwierig.

12 I: Dann héatte ich noch ein paar Fragen zum Thema Fachkarriere. Wirdest du sagen,
dass du ein Teil der Fachkarriere in deinem Unternehmen bist?

13 FX4: Definitiv.

14 I: Und bist du der Meinung, dass dein Unternehmen auch Bedarf an einer Fachkarriere
hat?

15 FX4: Definitiv. Also ich denke sogar, dass die Wichtigkeit in den letzten Jahren immer
weiter zugenommen hat. Weil auch die Arbeitsweise von Unternehmen gerade heutzutage,
wo neue Organisationsformen gefordert sind, um im Markt mithalten zu kénnen, also wo die
Unternehmen attraktiver, flexibler sein missen, sich schneller auf Marktgegebenheiten an-
passen muissen, dass es ganz entscheidend ist, auch andere Organisationsstrukturen zu
verfolgen, wo man zum Beispiel eben Fokus legt auf interdisziplindre Teams, wo man jetzt
keine direkte Fuhrungskraft oder der klassische Personalvorgesetzte hat, sondern wo mit
Arbeiter eigenstandig unabhangig ihre Filhrungsqualitéat auf anderer Ebene dann realisieren
missen, namlich eher in funktioneller Hinsicht in Bezug auf Prozesse, in Bezug auf fachliche
Expertise etc..

16 |: Und wie funktioniert die Fachkarriere bei euch im Unternehmen? Gibt es da einen
Plan, den man durchlauft? Oder man ist einfach Fachexperte und ist dann automatisch in der
Fachkarriere, oder wie funktioniert das?

17 FX4: Das wird individuell gehandhabt. Bei mir war es jetzt so, das Soll-Profil was man
eigentlich von der jeweiligen Fachkarrierestelle oder was fur die Fachkarrierestelle gefordert
wurde, schon erflillt hatte, obwohl ich mich jetzt nicht explizit darauf weitergebildet hab oder
einen Entwicklungsplan hatte. Und deshalb kam es wahrscheinlich auch dazu, dass man
sagte: Du erfullst eigentlich alle Kriterien flir diese Fachkarriere und Fachexpertise. Also wiir-
den wir vorschlagen, dass du diese Position Gbernimmst. Es gibt aber auch gezielt, wenn
man jetzt junge Mitarbeiter hat, das ware bei uns gibt es auch das sogenannte Talentma-
nagement, wo man sieht, dass gewisse Talente vielleicht Potenzial haben, eine Karriere
durchzufiihren, dass man dann auch gezielt einen Entwicklungsplan macht und da vielleicht
auch schon die Préferenzen berticksichtigt, wo man eine bestimmte Person sieht, sei es jetzt
entweder in Bezug auf Fachkarriere oder in Bezug auf diese Managementkarriere. Und da
gibt es dann mit Meilensteinen auch einen klar definierten Entwicklungsplan, der mit dem HR
und mit den Fuhrungskraften dann abgesprochen ist, den man dann auch verfolgen muss
und wo auch vorhersagbar ist, wo man denn dann diese nachste Karrierestufe erreicht hat.
Also das ist dann individuell und das héngt auch wahrscheinlich mit der Zusammenarbeit mit
seiner eigenen Fihrungskraft zusammen. Und wird individuell betrachtet.

18 I: Was sind deine Erwartungen an die Fachkarriere?



19 FX4: Also Erwartungen generell an Fachkarriere ist definitiv, dass es eine Gleichbe-
handlung gibt aller Mitarbeiter, dass man klare Kriterien definiert, wo, ab wann, was muss ein
Mitarbeiter mitbringen, damit er in einer nachsten Karrierestufe dann absolvieren kann? Es
muss klar unterschieden werden was sind so Merkmale fir eine Fachkarriere oder Anforde-
rungen an die Fachkarriere im Vergleich zu einer Managementkarriere? Das muss entweder
Uber Stellenprofile oder Karriereprofile genau vorab definiert sein. Ich denke, dass das das
Wichtigste ist, einfach um die Gleichbehandlung zu haben, dass alle Mitarbeiter die gleiche
Chance haben und dass es nicht auch abteilungstibergreifende Unterschiede gibt. Dass die
einen sagen okay, der eine versteht sich gut mit seinem Chef und der ist so und so lange da.
Und ja, weil er so lange da ist, kommen, da machen wir doch jetzt einfach Karriere. Und bei
den anderen, die missen sich quasi profilieren, missen tber das Geforderte hinaus jedes
Jahr neue Ziele Ubertreffen, Ubertreffen, Ubertreffen, wo die Latte entsprechend hoch liegt,
um den nachsten Schritt zu machen. Ich denke, dass da wichtig ist klare Vorgaben und klare
Metriken, anhand derer man festhalten kann, ob jemand geeignet ist fiir eine Fachkarriere.
Also fur Karriere bedeutet naturlich auch Netzwerkerfahrung. Wie lange der Mitarbeiter im
Unternehmen ist, was bei uns im Unternehmen spezifische Fachkarriere machen oder ge-
rade den Expertenstatus machen diejenigen, die in einem bestimmten Fachbereich eine ganz
besondere Expertise haben, also Spezialisten sind auf einem bestimmten Fachgebiet. Und
in diesem Fachgebiet ist es dann bei uns aber dann doch meistens nicht so, dass es mehrere
Experten gibt. Dazu gehort aber zu dem Fachgebiet eben neben Netzwerkpublikationen zum
Beispiel ein Entwickler auch Patente, Innovationen, Training, Vortrage etc. Alles, was dazu
gehort, dass man eben auch das Wissen mit jungen Mitarbeitern teilt oder auch mit anderen
Mitarbeitern der Organisation, einfach um das Gesamtunternehmen voranzutreiben.

20 |: Welchen Nutzen und welche Chancen ergeben sich fir dich aufgrund der Fachkarri-
ere?

21 FX4:Jader Nutzen. Man kann es so oder so sehen. Ein schoner Nutzen wére es, wenn
man mal Vertrauensarbeitszeit, also man bekommt dann auch eine Kaderstelle. Man hat na-
turlich dann andere Informationen, die vielleicht einen Mitarbeiter der Linie nicht direkt erhalt.
Also man hat direkteren Zugang als Kadermitglied auch zu Ubergeordneten strategischen
Entscheidungen, die man nicht unbedingt sonst auch immer erhalten wirde. Vertrauensar-
beitszeit heildt, dass man sich seine Arbeitszeiten flexibler gestalten kénnte. Meistens sich
das Arbeitspensum entsprechend in der Fachkarriere. Wobei man schon gewisse Freiheiten
dann mehr hat. Positiv ist natirlich in finanzieller Hinsicht, dass man am Geschéftserfolg
starker beteiligt ist. Das, denke ich, ist auch ein Vorteil. Ansonsten, wenn ich zurtick Gberlege,
als ich noch in der Senior Position war und auch Stunden stempeln zum Beispiel war natirlich
auch transparent, wie viel jemand arbeitet oder aufwendet. Das geht dann fléten. Das wére
ja nicht eher Nutzen, sondern das ware eine Beeintrachtigung.

22 1. Das bringt mich schon zu meiner nachsten Frage. Gibt es auch Herausforderungen
und Risiken einer Fachkarriere?

23 FX4: Also Risiken sehe ich jetzt direkt keine. Das, was ich eben angesprochen habe mit
den Arbeitszeiten und dem Arbeitspensum. Das ist, denke ich, ein anderes bzw. es wird nicht
mehr transparent, welchen Aufwand man effektiv betreibt, um auch diese Stelle entspre-
chend auszufillen. Dass es in der Linie besser. Also wenn man jetzt noch im Zeitmanage-
ment drin ist, dann erkennt man auch eher okay, so und so viele Stunden werden fir gewisse
Aufgaben gebraucht. Uberstunden waren entsprechend, konnen kompensiert werden oder
aufs Langzeit Konto geschoben werden. Das hat man jetzt als Fachexperte auf Kaderstufe
nicht mehr. Das heil3t auch wenn man auf sein Langzeitkonto Ferien verbuchen mdchte, das
ist vorbei. Der Druck ist in gewisser Weise auch gestiegen, weil schon mit dem jedem Karri-
eresprung, den man macht, man doch auch eher am Gesamtergebnis in seinem Bereich,
aber auch vom Gesamtunternehmen gemessen wird. Und der Druck oder die Erwartungs-
haltung steigt natirlich auch. Dessen sollte man schon gewachsen sein. Denn als Risiko,



sehe ich jetzt eigentlich nichts, aul3er man vernachlassigt seine personliche Gesundheit.
Hangt naturlich vom Persdnlichen ab, von einer strukturierten Arbeitsweise ab, wie man seine
Arbeitsablaufe optimiert. Wenn man jetzt mit steigendem Arbeitspensum dem irgendwann
nicht mehr gewachsen ist, dann kriegt man nattrlich auch ein Risiko, dass man irgendwann
zu gestresst ist und diesem Druck nicht mehr standhélt.

24 1. Was waren genau die Grinde, weshalb du dann der Fachkarriere eingewilligt hast
und nicht den Weg der Fiihrungskarriere gegangen bist?

25 FX4: Der Hauptpunkt war, dass ich keine Mitarbeiterfihrung tibernehmen wollte.
26 |: Und weshalb?

27 FX4: Ich bin eher wenig dafiir geeignet. Also wenige emotionell, zu wenig emotionell,
vielleicht zu wenig empathisch. Und meine generelle Erwartungshaltung an Mitarbeiter wére
genau auf dem Niveau, was ich personliche Erwartungen an mich stelle. Das heil3t, der Druck
wurde enorm hoch werden und ich weil3, dass das, glaube ich, fiir die Mitarbeiter nicht gut
ware. Also wenn ich mit den gleichen MaRRstdaben andere beurteilen wirde. Ich bin sehr
selbstkritisch und ehrgeizig ambitioniert. Und ich glaube, den Druck wirden viele Mitarbeiter
nicht aushalten. Das ware mein persdnliches Thema. Also lieber mache ich mir Druck selbst.

28 |: Gibt es noch andere Griinde, weshalb du dich fur die Fachkarriere entschieden hast,
oder ist das so der Hauptgrund?

29 FX4: Ja, weil mir meine fachliche Richtung so gut gefallt. Und ich hatte die Fachrichtung
auch studiert und das war mein Berufstraum eigentlich, den ich realisieren konnte. Und die-
sen Traum, den verfolge ich nach wie vor und gerne auch bis zur Rente und wollte auch in
dem Fachgebiet dann auch weiterkommen, weil ich sehe eben man lernt ja immer weiter
dazu und man geht immer weiter in Details, man lernt immer mehr, man bringt neue Erfah-
rungen, neue ldeen, bringt es mit sich. Und so lang das Fachthema noch spannend genug
ist, um daran zu arbeiten, ist es fiir mich noch nicht abgeschlossen. Also abgeschlossen ist
es erst, wenn ich am Ziel alle Erkenntnisse in dem Fachgebiet erreicht habe.

30 [I: Und du hast vorher schon gesagt, wer an der Entscheidung beteiligt war, oder?

31 FX4:Ja, genau. In enger Abstimmung waren es der Abteilungsleiter und der Bereichs-
leiter. Und die haben dann noch mal die Bestéatigung eingeholt bei unserer Geschaftsfilhrung.
Also es ware dann die oberste Hierarchieebene unser CTO.

32 |: Dann ein paar Fragen zu den Fachexperten selbst. Was verstehst du unter einem
Fachexperten im Unternehmen?

33 FX4: Ja, ich glaube, da muss man schon unterscheiden fiir die jeweilige Funktion, auch
wo der Angestellte im Unternehmen arbeitet. Ich denke, dass es Unterschiede gibt. Zum Bei-
spiel ein Grundlagenforscher hat andere Anforderungen in der Fachexpertise oder in seiner
Fachkarriere, als wenn ich jetzt als Produktentwickler arbeite, obwohl die doch sehr verwandt
sind. Also ich bin zwar in meinem Bereich tatig, aber bei der Produktrealisierung arbeitet man
mehr mit den interdisziplindren Teams zusammen. Man ist mehr in andere Projektmanage-
mentprozesse involviert, in andere Formen, andere Arbeitsweisen. Man nutzt andere Metho-
diken im Rahmen von Projektmanagement, andere Tools, die man hat. Also es ist ein weit-
reichendes Arbeitsfeld, was auch eine héhere Kundennédhe hat. Man braucht mehr dieses
Gesamtverstandnis von Entwicklung tber Produktion, Marketing, Verkauf, Training, Training
and Education. Uber Qualitatsmanagement etc. Man braucht eine andere Ubersicht, auch
als Fachexperte. Es geht dann nicht darum, dass man jetzt in seinem fachspezifischen For-



schungsbereich nur da so spezifisch in die Tiefe geht, sondern man braucht mehr den Uber-
blick. Und es geht darum, auch in seinen Social Skills eben mit den Teams, mit denen man
arbeitet, mit interdisziplindren Teams Wege zu finden, wo man als Team sehr gut performt.
Und man hat eine grof3ere Kundennahe oder ist starker Kunden fokussiert. Wahrend jetzt in
dem Beispiel der Grundlagenforscher schon eher noch in seinem engen Fachbereich, viel-
leicht fokussiert auf eine bestimmte Materialgruppe oder bestimmte Chemie und bestimmte
Technologie, dass er da weiter eintaucht und vielleicht in diesem Feld den Fokus eher hat
auf Studienpartner, Publikationen, Patente etc. Klar ist wichtig, dass man fir jeden Fachbe-
reich, je nachdem wie das Unternehmen organisiert und strukturiert ist, dass man das spezi-
fisch dann auch festlegt. Also Fachkarriere kann sehr fachspezifisch sein, es kann aber auch
sehr interdisziplin&r und grol3 sein, schon mit anderen Methodiken oder immer grof3er gefasst
mit groRer Ubersicht.

34 I: Gibt es noch weitere Merkmale, Kompetenzen oder Fahigkeiten, wo du sagen wur-
dest, das zeichnet einen Fachexperten aus bzw. das muss er mitbringen?

35 FX4:Ja, was man eigentlich immer mitbringen sollte, wéare, dass es auf der persoénlichen
Ebene gut funktioniert mit seinem direkten Arbeitsumfeld, mit den Kollegen, mit denen man
zusammenarbeitet. Man sollte mdglichst motivierend sein, auch auf andere Mitarbeitende.
Ich denke, was auch wichtig ist, dass man gerne auch sein Wissen weitergibt, sein Wissen
teilt. Denn als Fachexperte sehe ich die Aufgabe darin, sein nahes oder weiteres Arbeitsum-
feld, also die Gesamtorganisation, weiterzuentwickeln, nicht nur sich selbst. Und dass man
eben mit der Entwicklung und Erfahrungen, die man gemacht hat, dass man die auch aus-
tauscht. Gute Vernetzung. Offen, flexibel, resilient, also resilient sollte man schon noch ein
bisschen sein. Auch sprachlich. Es hangt natirlich auch wieder davon ab, wo ist das Tatig-
keitsfeld von einer Firma. Wenn man jetzt international in einer international tatigen Firma
arbeitet, sollte man nattrlich sprachliche Kenntnisse mitbringen. Interesse an unterschiedli-
chen Kulturen, auch diese Offenheit die tUber das gesamte Unternehmen nattrlich gelten
muss. Das heit, man kommt vielleicht mit anderen Kulturen in Kontakt und so. Man sollte
ein Freigeist bleiben, irgendwo also und hungrig bleiben an dem, was man macht und moti-
viert, sein. Engagiert. Das ist so ein wichtiges Profil. Und Eigenverantwortung. Das wird h&u-
fig unterschatzt. Wenn man einfach Karriere macht, wird von einem auch die Eigenverant-
wortung abverlangt bzw. man als Experte immer so hungrig sein muss und die Verantwortung
suchen und Gbernehmen. Weil ohne hat es sowieso keinen Zweck.

36 I: Inwiefern unterstitzte bzw. unterstitzt dich der HR-Bereich als Fachexperte im Rah-
men der Fachkarriere?

37 FX4: Solange alles lauft, am besten nicht in. In Vorbereitung auf die Fachexperten oder
Fachkarriere ist es nattrlich hilfreich und das sollte dann die Fihrungskraft in Abstimmung
mit dem Mitarbeiter und HR einen Entwicklungsplan erstellen. HR ist natirlich dann auch in
Absprache mit den Fuhrungskraften dafir verantwortlich. Was sind denn die Anforderungs-
kriterien, dass die einheitlich festgelegt sind und sonst administrativ natirlich. Was bedeutet
das jetzt in Bezug auf Lohn, Freizeit, Feiertage, Uberstunden etc., dass man da administrativ
begleitet wird. Aber noch wichtiger ist es wirklich dann, dass HR auch entsprechend dem
Weiterentwicklungsplan dann die Stufen regelmaRig Uberprift oder dann in Zielvereinbarun-
gen in Absprache mit der Fihrungskraft, im Weiterbildungsplan oder Schulungsmafl3nahmen,
dass Sie vielleicht ein Angebot erstellen und die Ideen gibt. Okay, das ware noch ein Bereich,
da kdnnte man Weiterbildung durchfuhren, um die Fachkarriere, auf die Person abgestimmte
Weiterentwicklung zu betreiben und WeiterbildungsmalRnahmen zu organisieren. Und eben
das Administrative im Hintergrund.

38 I: Das bringt mich auch schon zu meiner nachsten Frage. Was gibt es denn so fir be-
sondere rechtliche und administrative Rahmenbedingungen, die fur dich relevant sind?



39 FX4: Interessiert mich nicht. Es lauft also alles im Hintergrund. Meine es war dann schon
so0, dass ich mitgeteilt bekommen habe, zum Beispiel Vertrauensarbeitszeit. So sollte es sein.
Dann bestatigt man zum Beispiel das Bonusprogramm. Wie sieht der Bonus aus? Irgend-
wann mit der Zeit, wenn man mal drin ist, ist der Bedarf auch an Unterstiitzung, geht dann
immer weiter verloren. Irgendwann kennt man sich aus und dann lasst man es laufen. Ein-
fach.

40 |: Was gibt es fur Benefits im Rahmen der Fachkarriere als Fachexperte?

41 FX4: Also Benefits. Man hat vielleicht gedanklich mehr Freiheit auch in Bezug auf Stun-
den. Also gewisse Freiheiten hat man schon. Arbeitspensum steigt natdrlich, aber man kann
sich eher selbst organisieren. Man ist also finanziell besser dran, mein Bonus, dass man in
dem Programm oder im Bonussystem ist. Anerkennung ist natdrlich auch in gewisser Weise
hoher, auch im Arbeitsumfeld. Dann also so wie viele die studieren und stolz auf ihren Dok-
tortitel sind. So ist es naturlich im Unternehmen. Hat man vielleicht auch einen Bonus, wenn
man jetzt mit einer anderen spricht, wenn man sagt, man ist Experte. Aber die Meinung, die
man vertritt, wird dann schon anders angesehen, als wenn man noch nicht in dieser Stufe ist.
Aber das, glaube ich, hangt auch ein bisschen von der jeweiligen Person ab, wie sie in der
Lage ist. Also man muss nicht zwangsweise in der Fachkarriere sein, um sich Respekt zu
erarbeiten oder als Fachexperte oder Spezialist wahrgenommen zu werden. Da sind meiner
Meinung nach andere Kriterien entscheidend. Aber dieser Titel sage ich mal dieser Fachkar-
riere unterstreicht das dann noch mal. Und es ist nattrlich Wertschéatzung, also vom Unter-
nehmen, einem Gegenlber. Und jetzt als Kadermitglied ist man, mit der Strategie, an Infor-
mation, an der Vision néher dran. Man kann noch mehr mitgestalten.

42 |: Gibt es Benefits, die du dir noch wiinschen wiirdest?

43 FX4: Stunden stempeln. Das wéare etwas oder zumindest das man es dokumentiert.
Und einfach auch zeigen kann: Okay, hér mal zu, das sind in Bezug auf die Arbeitsbelastung,
das sind so Ubliche Stunden. Einfach um da auch Gleichbehandlung zu haben, denn es kann
natirlich auch sein, dass Fachkarrierestellen ihre Benefits zu stark ausnutzen. Gibt es auch.
Und das nochmal zu dokumentieren, denn es gibt schon Leute, die haben die Lizenz im
Kader und dann ist halt freitags morgens oder mittags der Hammer. Und obwohl man dann
einen geregelten Arbeitsvertrag hat, einfach um das transparent zu schaffen, dass man auch
den Aufwand, den man fur das Unternehmen steckt, dass man den auch zeigen kann. Also
Metriken waren wahrscheinlich nicht schlecht und auch so Performance Metriken, wo man
auch erkennt, auch als Leiter, als Fachexperte ware das sinnvoll, dass man sich nochmal
Gedanken macht, wie bewertet man denn am Ende einen Fachexperten und was muss er
leisten? Auch vielleicht Gber die die Dauer der Jahre.

44 |: Denkst du, dass Fuhrungskrafte immer noch angesehener sind als Experten?

45 FX4: Alles ganz individuell. Also ich glaube, dass es von Person zu Person unterschied-
lich. Vielen ist glaube ich, nicht bewusst, dass die Fachexperten hierarchisch auf einer glei-
chen Stufe stehen wie jetzt zum Beispiel der Abteilungsleiter bei uns. Das ware das mittlere
Management. Und vielleicht ist fur viele dieser Karrierepfad nicht wirklich so bewusst, dass
es diesen gibt, aul3er zum direkten Arbeitsumfeld vom Kollegen hat, die ihren Vereinsbeam-
ten in ihren Reihen haben. Also, es ist nicht so publik. Noch nicht. Aber sonst wirde ich
sagen, eher nicht. Wenn man ein Experte ist, dann wird man schon als Ratsherr angesehen.

46 I: Noch eine Frage zum Wissensmanagement. Konntest du dein Expertenwissen bereits
in das Wissensmanagement des Unternehmens integrieren?



47 FX4: Ja also das ware und war eigentlich auch in dem Plan um tberhaupt die Fachkar-
riere oder Fachexperte zu werden, muss man natirlich auch Business Management betrei-
ben. Und wahrscheinlich war das auch mit ein Grund dafiir, dass man entschieden hat, dass
ich eine Expertenrolle tbernehmen kann, weil vorher schon eben diese Aufgaben Wissens-
management, Unterstiitzung bei Training of Education, Vortrage intern, extern, Publikation,
Patente, Offentlichkeitsarbeit, Netzwerk, etc. gefragt. Und das ist natiirlich schon auch wich-
tig, dass man das dann weiterfuhrt. Also wenn man diesen Expertenstatus hat und dass man
noch andere Bereiche auch mit seiner fachlichen Expertise unterstutzt.

48 |: Was waurdest du in Bezug auf die Fachkarriere und/oder als Experte dem Unterneh-
men raten?

49 FX4: Vision. Vision. Vision. Und die Konsequenz in der Durchfiihrung des Enterprise
Change. Das Unternehmen eher ihr Mindset oder auch die Mitarbeiter ihr Mindset im Sinne
der Unternehmen heutzutage &ndern mussen. Es gibt andere Unternehmensformen, die ak-
tueller sind und fur diesen doch heute sehr dynamischen Wandel. Mit der digitalen Transfor-
mation etc. sind heutzutage andere Strukturen gefragt, andere Organisationsformen, flexible
Managementmodelle etc. Um diese Flexibilitdt zu gestalten, braucht es eine Enterprise
Change, eine Transformation, Denkweise, neues Mindset. Eine Firma muss sich dafir ent-
scheiden oder dagegen. Wenn sie sich daflir entscheidet, muss sie es konsequent durchzie-
hen. Wenn sie sich dagegen entscheidet auch konsequent. Also konsequent, aber mit dem
Hintergrund: Man hat eine Vision, was man verfolgt. Und Ziel ist es, wenn man sieht, dass
man scheitert, dass man schnell reagiert.

50 I. Gibt es sonstige Veranderungen oder Anpassungen, die du dir als Fachexperte
wulnschst als im Hinblick auf die Fachkarriere?

51 FX4: Nein.

52 1. Gut, dann nur noch eine letzte Frage: Hast du sonstige Anmerkungen, die du mir noch
mitgeben mochtest?

53 FX4: Ich denke, dass heutzutage fir Karrieremodelle wichtig ist, dass man auch den,
ich sage mal, insbesondere jungen Generationen oder jungen Mitarbeitern Anreize bietet.
Vielleicht Uber diese klassischen Modelle, sei es jetzt Fachkarriere oder Managementkarriere
hinweg, um ihnen die Moglichkeit zu geben schnell weiterzukommen oder dass sie sehen sie
kommen weiter. Haufig war es so und das sehe ich schon gerade bei jiingeren Generation,
dass sie haufiger belohnt werden wollen, als vielleicht friiher der Fall war. Friher, ich bin jetzt
nicht mehr der Jingste, war es so, dass man auf ein langfristiges Ziel hingearbeitet hat. Und
ich habe das Geflhl, dass heutzutage diese Ziele eher kurzfristiger belohnt werden miissen.
Wenn mal Ausdauer nicht da ist oder lUber langere Zeit mal fir irgendwas zu arbeiten und
mal aushélt, wenn's eben nicht gleich ein Karrieresprung gibt, sondern dass man langfristiger
aufirgendwas hinarbeitet und dann am Ende belohnt wird. Und da miissen sich Unternehmen
heutzutage schon umstellen. Und da reicht es haufig nicht, dass man alle halbe Jahr eine
neue Visitenkarte bekommt, wo irgendwie eine tolle englische neue Stellenbeschreibung
draufsteht. Sondern das Belohnungssystem oder die jungen Mitarbeiter dauerhaft motivieren
zu konnen. Dass man sich das noch uberlegt, das geht aus meiner Sicht nicht immer nur
Uber Titel, Titel, Titel und vom Hechten von einem Titel zum néchsten Titel, sondern dass die
Unternehmen auch tberlegen: Wie kann ich denn dem Mitarbeiter einen Arbeitsplatz bieten,
wo er dauerhaft Spal? hat, die Herausforderungen stimmt und wo die Wertschatzung vielleicht
auf eine andere Art und Weise gewahrleistet wird. Wie Uber neue Visitenkarten alle halbes
Jahr und neue Stellen. Umgekehrt wird dann auch von den jungen Generationen genau das
gefordert. Vielleicht Uber einen langeren Zeitraum noch mal was aushalten. Und wenn der
Druck hoch ist, ohne dass man standig irgendwelchen Pseudotiteln hinterherrennen muss,



nur damit man seinen Kollegen zeigen kann: Schau mal, jetzt bin ich aber Junior Senior Vice
President Assistent.

54 |: Vielen Dank fur die Beantwortung der Fragen und vielen Dank flr deine Zeit.

55 FX4: Kein Problem. Ich unterstlitze sehr gerne. Ich wiinsche dir schon jetzt viel Erfolg
bei der Masterarbeit. Da hast du ein spannendes Thema ausgesucht.



Anhang H: Interview mit FK1 vom 15.05.2023

1 I: Ich habe die Aufnahme gestartet. Vielen Dank, dass ich das Interview aufnehmen
darf.
2 I Ich habe die Aufnahme gestartet. Vielen Dank, dass ich das Interview aufnehmen

darf. Ich wiirde gerne mit dem ersten Thema Karrieremanagement starten. Mein erste Frage
dazu ware: Welche Karrieremodelle gibt es in deinem Unternehmen?

3 FK1: In unserem Unternehmen gibt es meiner Meinung nach zwei Karrierepfade. Das
eine ist der Fuhrungspfad oder Filhrungsmanagement und das andere ist die Fachkarriere.

4 |: Was sind die grof3ten und wichtigsten Unterschiede dieser Karrieremodelle?

5 FK1: Das eine ist der Fuhrungspfad. Das ist der Pfad, bei dem man wie es der Name
sagt, Mitarbeiter fihrt oder ein Team flihrt oder eine Abteilung fiihrt. Eine in sich geschlos-
sene Einheit fihrt und managt. Und beim Fachpfad gibt es einen ausgewiesenen Spezialist
auf irgendeinem bestimmten Gebiet. Und der dann entsprechend seines Erfahrungsschatzes
genauso wie bei der Fihrung eingestuft wird, auf ein bestimmtes Gehaltslevel. Und es gibt
dann hohere Fuhrungskréfte, die wieder mehr Verantwortung tbernehmen missen. Oder
Fachkrafte der Fachkarriere, die quasi mehr Impact auf die Organisation haben oder mehr
bewirken kénnen mit ihrer Expertise und mit ihnren Kenntnissen. Und das grenzt diese Perso-
nen voneinander ab.

6 I: Findest du, dass sich die Karrieremodelle im Hinblick auf die Wertschatzung und
Wichtigkeit unterscheiden?

7 FK1: Ja, also nach wie vor. Also das Ziel war und ist, dass man die Fachkarriere auf ein
ahnliches Niveau heben sollte in der Zukunft (oder eigentlich ja jetzt schon) wie eine Fih-
rungskarriere. Aber ich bin nach wie vor der Meinung, das hat man bis heute nicht geschaftt.
Wir haben zwar Fachkarriere durch den HR-Bereich eingefilhrt. Man hat gewissen Leuten
einen neuen Vertrag Ubergestllpt, aber man hat es bisher nicht geschafft, dass man auf einer
Abteilungsleiterebene gleich jemand hat auf der Fachkarriereebene. Also vielleicht in dem
untersten Level. Es gibt ein Teamleiter und es gibt auf der anderen Seite einen Senior Spe-
cialist. Aber auf Abteilungsleiterebene oder noch héher bin ich nicht der Meinung, dass man
das geschafft hat. Also nach wie vor ist meine Meinung, dass die Fihrungsschiene die ganz
klar mehrwertgeschéatzte Schiene ist.

8 I Weil3t du von einer aktiven Nachfolgeplanung, die das Unternehmen verfolgt?

9  FK1: Ich weil3, dass man sich fir gewisse Positionen in der Vergangenheit regelmaiiig
um eine Nachfolge bemuht hat und dass eine Nachfolge zumindest vorgeschlagen worden
ist. Ja, das weil3 ich. Aber was ich nicht weif3, muss ich ganz ehrlich sagen, bis zu welchem
Grad oder bis zu welchem Level man das macht. Also macht man das nur ab einem bestimm-
ten Gehaltslevel oder macht man das fur alle? Da bin ich tatsachlich Gberfragt.

10 I: Dann habe ich nun ein paar Fragen zum Thema Fachkarriere. Bietest du die Fach-
karriere als Karrieremodell deinen Mitarbeitenden aktiv an oder hast du sie in der Vergan-
genheit angeboten?

11 FK1: Der Fachexperte in meinem Team hat sich selbst zum Ziel gesetzt, dass er die

Fachkarriere machen will und diesen Pfad einschlagen will, wobei ich ihn natirlich auch un-
terstiitzt habe. Als die Fachkarriere dann vor wenigen Jahren nochmals erneut verkindet
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worden ist, da haben wir ihn dann gleich in diese Richtung entwickelt und in seiner bestimm-
ten Position eingestellt. Im Nachhinein, wenn ich jetzt wieder gefragt werden wirde, ob ich
jemanden aus meinem Team fur die Fachkarriere nominieren mdchte, dann wirde ich es
nicht tun. Und das vor dem Hintergrund, dass zu wenig passiert und dass zu wenig Sichtbar-
keit da ist. Und daher bin ich mittlerweile am tberlegen, solange wie man das nicht weiter-
entwickelt in unserem Unternehmen, ob ich das dann auch weiterempfehlen wirde. Weil es
dann fir diejenige Personen mehr Nachteil als Vorteile bietet und es meine Mitarbeiter wo-
maglich demotiviert und genau das sollte es eigentlich nicht bewirken.

12 I: Bist du der Meinung, dass das Unternehmen einen Bedarf an einer Fachkarriere hat?

13 FK11: Definitiv. 100 %. Ich bin Stand heute Leiter fir ein bestimmtes Team und ich wiirde
ganz gern wissen wollen: Wo sitzen unsere Fachspezialisten und wen kann ich fragen, wenn
ich eine Frage habe? Es ist fur uns alle wichtig, dass wir auf die Fachspezialisten zugehen
kdnnen und diese abfragen kdnnen, wenn es irgendein Thema gibt. Also wir haben definitiv
Bedarf. Unsere Firma wird groRer und groRer. Und ich glaube, da geht es nicht nur mir so,
sondern es geht vielen Kollegen so, dass wir wissen wollen, wo sitzen unsere Experten und
wer ist Experte.

14 I: Und was sind deine Erwartungen an die Fachkarriere?

15 FK1: Wenn ich jetzt diesen Pfad einschlagen wollen wiirde, dann héatte ich ganz gern,
dass das jeder weil3, dass ich Fachexperte bin und dass es auch sichtbar ist. Sei es in ir-
gendeinem System, in dem es ersichtlich ist, so dass ich auch angesprochen werde als Fach-
experte, dass man mich zu Rate zieht als Fachexperte, dass man aber von mir auch was
verlangt, dass ich mein Expertenwissen irgendwie verteile, sei es in den verschiedensten
Projekten. Und das auch tber den eigenen Bereich hinaus. Und dann werde ich auch ange-
sprochen und bin auch gefordert, dass ich mein Wissen standig erweitern soll. Und meine
Erwartung ist auch, dass es irgendwelche externen Spezialanlasse gibt und man dort als
Experte teilnimmt und sein Wissen immer auf dem Stand der Technik quasi halten kann und
auch selbst Vortrage als Fachexperte machen kann.

16 I: Welchen Nutzen, welche Chancen ergeben sich fiir dich und deine Mitarbeitenden
durch die Fachkarriere?

17 FK1: Ich als Fihrungskraft habe natirlich die Moglichkeit meine Mitarbeiter mehr Ent-
wicklungsmaoglichkeiten zu geben. Wenn ich heute meine Mitarbeiter entwickeln will, dann ist
es meistens vom Junior bis zum Mitarbeiter, der mir wertvoll ist, bis hin zum Mitarbeiter, der
so wertvoll ist, dass er in die Fihrungskarriere gehen kann, sage ich mal, weil diese die
wertgeschatzte oder die wichtigere oder die besser bezahlte Position ist, als die Fachkarriere.
Wenn es dann die Fachkarriere gibt, dann kann ich da in die Richtung, auch hin entwickeln.
Aber da muss man dann nattrlich zumindest dieselben finanziellen Anreize bieten kénnen.
Diese Mdoglichkeit ist dann natlrlich eine Riesenchance fir mich als Fihrungskraft.

18 I: Denkst du es gibt auch Herausforderungen und Risiken, die die Fachkarriere mit sich
bringt?

19 FK1: Jaalso aufgrund des Fachkraftemangels bestimmt. Wenn man jetzt beispielsweise
Fachexperten transparent macht, dann sind die natirlich auf dem Markt ersichtlich. Wenn ein
Spezialist an irgendwelchen Unis einen Vortrag macht, dann sind die nattirlich da transparent
und sind dann mehr dem Markt ausgesetzt hat, als wenn ich die jetzt nur in einem Raum im
Keller da irgendwo beschéftigt. Wenn sie prasent sind dann kriegen sie die externen Angebot
oder sind halt schneller wieder weg. Das ist sicher ein Thema, wo man die Leute auch binden
muss, auf irgendeine Art und Weise. Das ware auf jeden Fall ein Risiko.



20 |: Was waren die Grinde, weshalb sich dein Mitarbeiter fir die Fachkarriere entschieden
hat?

21 FK1: Also er hat zuvor schon die Chance gehabt, dass er Teamleiter war. Von der Po-
sition als Teamleiter und Mitarbeiterfihrung ist er wieder zurticktreten aus diversen Griinden
und hat sich bewusst fir die Fachkarriere entschieden. Er wolle einfach anstatt breiter, tiefer
eintauchen. Das war so eigentlich der Grund.

22 |: Hast du bei der Entscheidung mitgewirkt, dass er die Fachkarriere machen méchte?

23 FK11: Ich bin vor wenigen Jahren erst in dieses Team gekommen. So konnte ich meinen
Fachexperten zwar nicht nominieren, sondern eher unterstitzen. Meine Aufgabe ist es eher
standig beim HR-Bereich diesen Karrierepfad zu hinterfragen und nachzubohren: Wann ist
jetzt der Zeitpunkt gekommen, dass man Leute in die Fachkarriere schicken kann?

24 1. Was verstehst du unter einem Fachexperten im Unternehmen?

25 FK1: Ein Fachexperte ist fir mich eine Person, die nicht am Markt ohne Weiteres ver-
flgbar ist. Also ein Fachexperte lauft jetzt nicht neben unserem Unternehmen einfach zigfach
vorbei und ich muss sie nur mit einem Kescher abfangen. Ein Fachexperte ist jemand, der
sich Wissen angeeignet hat, das man nicht in der Schule oder im Studium lernt. Sondern
Wissen dass man sich mit Berufserfahrung tber Jahre hin angeeignet hat. Fachexperte ist
fir mich auch jemand, der je nach Level sein Wissen verteilen und weitergeben muss. Und
einfach jemand den man nicht einfach findet. Der Fachexperte muss seinen Beruf auch ir-
gendwo mit Leidenschaft machen. Mit Leidenschaft sich Weiterentwickeln und in die Tiefe
bohren, anstatt in die Breite zu gehen. Ein Fachexperte ist vielleicht aber auch jemand der
unter Umstanden vielleicht an unterschiedlichen Fachhochschulen und Unis einen Vortrag
oder vielleicht sogar einzelne Vorlesungen gibt. Das ist fir mich einfach Experte.

26 I: An welchen Merkmalen erkennst du persoénlich in deinem Team einen Fachexperten?

27 FK1: Ein Fachexperte ist mit Leidenschaft dahinter. Der Fachexperte in meinem Team
beispielsweise bringt sich auch in Projekte und Themen von anderen Bereichen mit ein. Er
will sein Wissen anbieten, weil er Wissen hat. Er will mit seinem Fachexpertenwissen auch
in Projekten beispielsweise Fehler friiher erkennen, damit man nicht erst nach der Umset-
zung auf bestimmte Fehler aufmerksam wird. Und da mdchte und sollte er einfach sein Ex-
pertenwissen reinbringen. Der Fachexperte ist so der zentrale Ansprechpartner, wenn es um
irgendwelche speziellen Dinge geht, wenn es um irgendwelche tbergreifenden Anforderun-
gen geht, einfach Uberall da, wo es Fragen gibt, geht man zum Fachexperten. Denn dieser
sollte einfach die Erfahrung mitbringen, da er bestimmt das ein oder andere in seiner Ver-
gangenheit schon mal gesehen hat und weil er vielleicht auch die richtigen Leute in der Or-
ganisation kennt, die er wiederum ansprechen kann, um das Thema schneller zu lI6sen. Der
Fachexperte bietet mit seinem Wissen oftmals eine Schnelllésung, weil er mit involviert wor-
den ist und weil er schon viele Félle gesehen hat.

28 I: Gibt es auch andere Kompetenzanforderungen, die du an Fachexperten hast? Viel-
leicht abgesehen von dem Wissen, welches sie mitbringen.

29 FK1: Der Fachexperte kann natirlich auch Einfluss nehmen, wenn jetzt eine Entschei-
dung herbeigefuhrt wird. Es sind beispielsweise drei Blinde und ein Sehender in der Sitzung
und der Fachexperte ist derjenige, der die Themen besser sieht und kann dann natrlich
Einfluss darauf nehmen. Der Fachexperte sollte auch herangezogen werden kénnen wenn
es bestimmte Sachen zum Interpretieren und Verstehen gibt, um irgendwelche Auswertun-
gen zu machen, um manche Sachen zu interpretieren. Das kann man nicht auf Anhieb ver-
stehen. Und da bringt der Fachexperte die Kompetenz mit, dass er solche Dinge versteht



und interpretiert. Das sind auf jeden Fall Themen, bei denen ein Fachexperte fir mich er-
sichtlich wird.

30 [I: Und wie werden Fachexperten nominiert? Von dir als Fuhrungskraft?

31 FK1: Es gibt einmal im Jahr eine Konferenz bei der HR die jeweiligen Fuhrungskrafte
der unterschiedlichen Bereiche einladt um dann gemeinsam zu reviewen, gibt es jemanden
der besonders heraussticht. Dabei wird dann diskutiert wen sollte man denn in Richtung Fuh-
rungskraft und wen in Richtung Fachkarriere fordern. Und ich bin der Meinung, dass wenn
dann in diesem Gremium aus oft sechs, sieben oder acht Fiihrungskréften alle dasselbe ge-
meinsame Verstandnis haben, dass eine Person auf3erordentlich heraussticht, dann unter-
streicht es auch, dass die Person bereit fiir eine Fachkarriere ist. Ich finde nicht, dass ich
allein sagen sollen kénnte, dass ich jemanden als Fachexperten nominiere. Da mdchte ich
einfach die Meinung und Einschatzung aus dem ganzen Gremium haben. Des Weiteren
wirde ich die Nominierung eines Fachexperten mit Minimumkriterien belegen, wie beispiels-
weise, dass man eine bestimmte Anzahl an Berufserfahrung in diesem Bereich mitbringen
muss.

32 I: Inwiefern unterstitzt dich der HR-Bereich als Flhrungskraft von Fachexperten im
Rahmen der Fachkarriere?

33 FK1: Im Endeffekt begrenzt sich das eigentlich auf sehr wenig. Ich bin der Meinung,
dass sie mir das Reglement zum Thema Fachexperten weiterleiten kdnnen sowie kénnen sie
unterstiitzen bei der Umstellung in einen All-In Vertrag. Mehr gibt’s nicht muss ich ehrlich
sagen. Es gibt zwar auch Anlasse, wo die Fihrungskrafte und die Fachexperten alle dabei
sind, aber der Anlasse wurde gerade auch paar Stunden vorher abgesagt. Auch in den Reg-
lementen wird von Sachen gesprochen, die wo ich aber heute nicht sehe und fur mich als
Fuhrungskraft aber extrem wichtig sind. Wo sind die Fachexperten in der Organisation? Ich
habe bis heute kein Tool, wo ich auf Knopfdruck herausfinden kann, wo und wer bei uns in
der Organisation ein Fachexperte ist. Und da tu ich mir schwer mit der Unterstiitzung von
HR. Denn abgesehen von Reglement vorlesen wirde ich mir wiinschen, dass sie mehr in die
Verantwortung gezogen werden. Und auch ein groRes Thema waren die Positionsnahmen
bzw. die Jobtitel. Es ging darum, dass diese in der ganzen Organisation vereinheitlich wer-
den. Es kann sein, dass der Jobtitel vom genau selben Job in einem anderen Bereich nicht
derselbe ist. Dann hat es nur geheil3en, dass man sich das untereinander ausmachen soll
und so ist eben nichts Halbes und nichts Ganzes entstanden. Die Intention war gut, aber die
Umsetzung weniger.

34 |: Dann habe ich noch ein paar Fragen zu den Rahmenbedingungen und Benefits. Ist
dir bekannt, dass es fir die Fachkarriere der Fachexperten besondere rechtliche oder admi-
nistrative Rahmenbedingungen gibt?

35 FK1: Rechtliche? Nein. Administrative Rahmenbedingungen? Spontan auch nein.
36 |: Welche Benefits bot oder bietet die Fachkarriere den Fachexperten?

37 FK1: Ein Benefit ist definitiv vertraglich gesehen, dass man zu einem All-In Vertrag
wechseln kann oder muss und so die Arbeitszeit nicht mehr stempeln muss. Ob das dann fur
jeden einzelnen Fachexperten ein wirklicher Benefit ist, sei dahingestellt. Ein weiterer Benefit
ist beispielsweise der genannte Anlass, wenn es den geben wirde. Und natirlich, dass es in
sich einen Weg aufzeigt, dass die Karriere jetzt nicht irgendwo am Ende ist. Also man kann
definitiv noch wachsen und ich sehe, dass meine Karriere noch nicht am Ende ist. Und das
ware fur mich auch ein Benefit.

38 |: Gibt es Benefits, die du dir noch wiinschen wirdest?



39 FK1: Also zum einen ware die Transparenz bei mir ein Anliegen. Das Néchste ist, dass
man das Projekt Fachkarriere bei allen Standorten ausrollt, denn es gibt auch bei unseren
Auslandsstandorten sehr viele Fachexperte. Demnach wére mir auch die globale Ausrollung
wichtig. Was ich mir auch noch wiinschen wirde, ist, dass Fachexperten beispielsweise tber
den Mittag so ganz lose freiwillige Angebote wie Vortrage, etc. geben, wo man sich dann
reinsetzen und von deren Wissen profitieren kann. Das muss gar nhicht lang sein, sondern
vielleicht nur eine kurze Impulssession zu unterschiedlichen Themen. Denn so kdnnen sich
die Leute auf eine Plattform stellen und kdnnen ihr Wissen teilen. Also der grof3te Wunsch
ware eigentlich, dass man neben den ganzen vertraglichen, nicht sichtbaren Themen, die
Fachkarrieren mehr bewirbt, mehr Transparenz schafft und die Leute in ihrer Rolle mehr in
die Verantwortung nimmt. Denn es sind Fachexperten.

40 I: Sind Fachexperten mit Fihrungskréften gleichgestellt? Falls nein, wie unterscheiden
sie sich?

41 FK1: Also Stand heute sind sie nicht gleichgestellt, sie sollten aber eigentlich gleichge-
stellt sein. Ja sie unterscheiden sich. Ich kann nur fiir meinen Bereich reden. Bei mir ist heute
ein Teamleiter gleich gut bezahlt, wie ein Fachexperte bezahlt wird. Ich wage jedoch zu be-
zweifeln, wenn mein Fachexperte einmal in die nachste Stufe aufsteigen wird, dass er dann
auch ein Firmenauto fahren wird. Ich kenne keinen Fachexperten, der heute ein Auto fahrt
bei uns im Unternehmen und da glaube ich, gibt es einfach die Unterscheidungen.

42 |: Dann eine Frage zum Wissensmanagement. Konnte das Expertenwissen bereits in
das Wissensmanagement des Unternehmens, indem du arbeitest, integriert werden?

43 FK1: Ja, also es gibt manche Tabellen bzw. manche Datentréger, wo das Wissen darin
gespeichert ist. Aber ich wiirde nicht sagen, dass das eine offizielle Wissensdatenbanken ist.

44 1. Alles klar. Dann sind wir schon fast am Ende angelangt. Was wurdest du in Bezug auf
die Fachkarriere und/oder die Fachexperten deinem Unternehmen raten?

45 FK1: Vielleicht mal schauen wie machen es andere. Vielleicht sehen wir alle es zu pes-
simistisch und zu negativ. Vielleicht sind wir jedoch schon auf einem sehr guten Weg unter-
wegs und wir sehen einfach nur noch die Gaps, die es gibt. Also vielleicht noch mehr abfra-
gen. Was machen andere? Dann vielleicht nochmal klar aufzeigen, was das Ziel des Ganzen
ist. Also wo wollen wir denn eigentlich hin? Weil ich habe das noch nicht ganz klar verstanden.
Was ist das Ziel am Ende von einer Fachkarriere als Unternehmen? Wo wollen wir denn da
hin? Und wenn es nochmals einfach etwas Verschriftlichtes in verstandlicher Form zu dem
Thema vom HR-Bereich geben wiirde, dann wéare das sehr hilfreich.

46 |: Welche Veranderungen oder Anpassung winschst du dir als Fihrungskraft von Fach-
experten im Hinblick auf die Fachkarriere?

47 FK1: Mir ware wichtig zu sehen wo sind denn die ganzen Fachexperten? Wer ist denn
Fachexpert? Fir was ist er Fachexperte?

48 |: Gibt es noch irgendwas, dass ich nicht abgefragt habe und du noch gerne erganzen
magst?

49 FK1: Nein, vielen Dank!
50 I: Vielen Dank an dich, dass du dir die Zeit genommen hast fir das Interview.

51 FK1: Sehr gerne!



Anhang I: Interview mit FK2 vom 15.05.2023

1 I: Vielen Dank fir deine Zeit und dass ich das Interview aufnehmen darf.

2 I Ich wirde gerne mit dem Thema Karrieremanagement beginnen. Die erste Frage lau-
tet: Welche Karrieremodelle gibt es in deinem Unternehmen?

3  FK2: Bei uns gibt es seit langerem die klassische Managementkarriere. D.h. dass man
auf einer normalen Positionen anfangt und dann befordert wird zum Gruppenleiter, Teamlei-
ter, Abteilungsleiter usw., wobei es da unterschiedliche Auspragungen gibt. Da gibt es wel-
che, bei denen der fachliche Aspekt wichtiger ist und andere, bei denen der Fllhrungsaspekt
wichtiger ist. Aber es geht trotzdem immer um Fihrung von gré3eren Gruppen. Dann haben
wir schon seit lAngerem fir gewisse Stufen unterschiedliche Auspradgungen vom gleichen
Job, zum Beispiel vom Konstrukteur Uber die Hay Grades gibt es drei verschiedene Stufen.
Das war aber nach auf3en nicht so richtig sichtbar und fur die Mitarbeiter hat sich dadurch
bspw. der Jobtitel nicht veréandert. Deswegen ist eine bessere Einstufung im Hay Grade nicht
immer eine so gute Motivation und infolgedessen gibt es seit circa zwei Jahren die Fachkar-
riere bei uns. Es ist dadurch mdglich, fachlich analog zu den Managementkadern Karriere zu
machen.

4 . Was sind die gré3ten und wichtigsten Unterschiede dieser Karrieremodelle?

5  FK2: Bei der Fachkarriere steht vor allem der inhaltliche Aspekte im Vordergrund. Das
Knowhow des Mitarbeiters ist sehr wichtig. Das Expertenwissen. Beim Management spielt
das Knowhow in den ersten Fihrungsstufen auch noch eine groRere Rolle, aber je weiter
man kommt, desto weniger steht es im Vordergrund. Durch die Fachkarriere wird die M6g-
lichkeit geschaffen, das Expertenwissen mit einer gewissen Fiihrungsaufgabe gleichzustel-
len.

6  |: Wie unterscheiden sich die Karrieremodelle deiner Meinung nach im Hinblick auf die
Wertschatzung und die Wichtigkeit im Unternehmen?

7  FK2: Theoretisch sollten beide Modelle gleichwertig sein. Wenn man sich aber an-
schaut, wie viele Mitarbeiter es auf den einzelnen Stufen der Karriere gibt, vor allem auf den
Oberen, ist die Fachkarriere deutlich geringer ausgepragt. Ich glaube, dass wir im Verhaltnis
zu anderen Unternehmen einen Nachholbedarf haben, weil das Modell jung ist. Die Frage
ist, wie kann man das noch besser sichtbar machen? Wie kann man den Karrierepfad struk-
turierter begleiten und den Mitarbeiter nicht nur aufgrund seines Wissens als Experten aus-
wahlen.

8 I: Weildt du, ob dein Unternehmen eine aktive Nachfolgeplanung verfolgt?

9  FK2: Ich kenne es nur fur die Fuhrungskréfte. Fur die Fachexperten machen wir es
meines Wissens am Standort nicht. An einem Standort in Ungarn haben wir es einmal ge-
macht. Da war es vor allem von Kunden getrieben, die gemerkt haben, dass wir fir gewisse
Funktionen nur ein oder zwei Mitarbeiter haben. Da kam berechtigterweise die Frage auf,
was wir machen, wenn die Fachexperten das Unternehmen verlassen. Dann haben wir ein
einmaliges Programm gehabt, in dem fir jeden Fachexperten festgelegt wurde, wer seine
Aufgaben kurzfristig und mittelfristig Ubernehmen kdnnte. Da kénnte man regelmafiger ma-
chen.

10 I: Dann habe ich nun ein paar Fragen zum Thema Fachkarriere. Bietest du die Fach-
karriere als Karrieremodell deinen Mitarbeitenden aktiv an oder hast du sie in der Vergan-
genheit angeboten?



11 FK2: Ja.

12 I: Bist du der Meinung, dass das Unternehmen einen Bedarf an einer Fachkarriere hat?
13 FK2: Ja, auf jeden Fall.

14 1. Was sind deine Erwartungen an die Fachkarriere?

15 FK2: Die erste Erwartung ist, dass es Uberhaupt eine Fachkarriere gibt. Diesen Schritt
haben wir in unseren Unternehmen gemacht. Der zweite Schritt ware, dass man das genau
plant. So ahnlich wie bei den Fihrungsstufen. D.h. man erhebt den Bedarf und Uberlegt in
jedem Bereich, wie viel braucht man von welcher Expertise? Der nachste wichtige Schritt
ware, dass man deutlich kommuniziert, wie die Fachkarriere aussieht und dies konkret aus-
gestaltet. Wenn ich mich fur den Karrierepfad entschieden habe, wie komme ich dann weiter?
Viele Mitarbeiter haben erwartet, wenn sie fur die Fachkarriere nominiert werden, dass es
dann ahnlich wie bei Fihrungskraften weitergeht. Bspw. dass Assessments gemacht werden
missen und man Zugang zu weiteren Trainings erhalt. Das missen wir fur die Fachkarriere
auch aufbauen.

16 |: Wie funktioniert die Fachkarriere im Moment in deinem Unternehmen?

17 FK2:Im Moment ist es vor allem so, dass man eine Ist Aufnahme macht und Mitarbeiter
dann bewertet werden. Fir einige wenige Mitarbeiter gibt es einen Plan. Mit denen bespricht
man offen, wenn sie sich auf eine bessere Hay Grade Stufe entwickeln kénnen. Es wird
Uberlegt, was misste man noch machen und wie kommt man dorthin? Aber das ist eben
nicht strukturiert. Das ist bei einigen wenigen der Fall.

18 I: Welchen Nutzen und welche Chancen ergeben sich fur dich und deine Mitarbeitenden
durch die Fachkarriere?

19 FK2: Eine grofRe Chance ist fir mich, dass in der Vergangenheit einige Mitarbeiter Fuh-
rungskrafte geworden sind, obwohl sie eigentlich nicht so gern Mitarbeiter fihren und lieber
Experten gewesen waren. Trotzdem haben diese Mitarbeiter dann versucht die Management
Karriere einzuschlagen und haben es dann auch oft geschafft, aber waren nicht richtig zu-
frieden damit. Der Hauptgrund war, dass sie die nach auf3en sichtbaren Attribute haben woll-
ten. Zum Beispiel Parkplatz, Auto und Titel. Wir sehen, der groRe Nutzen ist, dass du wirklich
einerseits die Experten dazu bringst, in einer Expertenlaufbahn zu bleiben. Der andere Vorteil
ist, dass es uns ermdglicht, fir gewisse Gebiete einen Spezialisten zu suchen und diesen mit
einem passenden Gehaltslevel einzustellen. Friher hat es die Position oft nicht hergegeben
oder man musste einen Umweg machen tber eine Flihrungskarriere. Diese Personen haben
dann nur ein oder zwei Mitarbeiter gehabt und das hat auch keinen Sinn gemacht.

20 I: Denkst du es gibt auch Herausforderungen und Risiken, die die Fachkarriere mit sich
bringt?

21 FK2: Die Einfuhrung der Fachkarriere hat gestartet, aber das komplette Konzept fehlt
noch. Das bringt das Risiko mit sich, dass die Mitarbeiter, die jetzt in der Fachkrafte drinnen
sind, eine gewisse Erwartungshaltung haben. Wenn man diese Erwartungen nicht erfillen
kann, dann werden die Mitarbeiter sich langfristig extern umschauen.

22 |: Was waren die Griinde, weshalb sich deine Mitarbeitenden fiir eine Fachkarriere ent-
schieden haben? Inwiefern hast du mitgewirkt bei der Entscheidung?



23 FK2: Ich habe bei mir nur einen Mitarbeiter gehabt, der in der Fachkarriere war. Da war
es das Thema, dass der fachlich besser geeignet war, historisch aber in einer Flihrungspo-
sition drinnen war. Es war dann eine schwierige Aufgabe, diesen Mitarbeitenden in die Fach-
karriere zu bringen. Schlussendlich war es besser fir das Team und besser fur den Mitarbei-
ter.

24 |: Was verstehst du unter einem Fachexperten?

25 FK2: Das ist eine gute Frage. Da es mehrere Stufen gibt, sollten bei der Implementie-
rung ins Unternehmen alle Stufen genau beschrieben werden. Es sollte einheitlich definiert
werden, was ein Experte mitbringen muss auf einer gewissen Stufe. Es fangt damit an, dass
jemand ein hohes Wissen auf einem Gebiet hat, das flr uns wichtig ist. Auf der nachsten
Stufe bekommt man eine gewisse Anerkennung in der Fachcommunity und es geht bis hin
zu Teilnahme an Konferenzen oder Publikationen usw.

26 I: An welchen Merkmalen machst du in deinem Team Fachexperten fest?

27 FK2: Zum einen wenn derjenige zu den vordefinierten Kriterien passt. Zum anderen ist
es haufig so, dass jemand in einer normalen Ingenieursfunktion anfangt. Wenn derjenige
langer im Unternehmen ist und sich stets weiterentwickelt, dann spricht man offen tber den
Karrierepfad und diskutiert die Optionen gemeinsam. Ein Assessment oder die Personalab-
teilung kdnnen dabei unterstutzen und bei der Reflektion helfen. Bei anderen ist es offen-
sichtlich. Wir haben ein paar Mitarbeiter, die regelmafig auf Konferenzen gehen und die an-
erkannte Experten auf ihrem Fachgebiet sind. Das ist natirlich auch maéglich.

28 I: Gibt es auch andere Kompetenzanforderungen abgesehen vom Wissen, die du an
Fachexperten hast?

29 FK2: Mir ist nur wichtig, dass sie das Wissen auch vermitteln kénnen und fiir die Firma
nutzbar machen.

30 [I: Wie stellst du sicher, dass die Fachexperten Uber diese Merkmale verfigen?

31 FK2: Uber die klassifizierten Merkmale aus den verschiedenen Bereichen und verglei-
che es dann mit dem, was die Person mitbringt.

32 |: Wie nominierst du die Fachexperten? Wie wirdest du vorgehen, wenn du jemandem
im Team hast, den du nominieren mochtest?

33 FK2: Gemal HR Prozess wende ich mich an meinen Business Partner.

34 I: Inwiefern untersttitzt dich der HR Bereich als Fiihrungskraft von Fachexperten im Rah-
men der Fachkarriere?

35 FK2: Sehr gut. Bis auf den Punkt, dass ein gemeinsames Konzept erarbeitet werden
muss. Eine besondere Herausforderung in meinem Unternehmen ist das Thema Hay Grade
und Fachkarriere entkoppelt. D.h. dass im ersten Schritt der Mitarbeiter auf ein gewisses Hay
Grade gebracht werden muss und im zweiten Schritt kann die Fachkarriere beantragt wer-
den. Wichtig wéare, die zwei Themen zu einer Einheit zu verbinden.

36 I: Dann habe ich noch ein paar Fragen zu den Rahmenbedingungen und Benefits. Ist
dir bekannt, dass es fir die Fachkarriere der Fachexperten besondere rechtliche oder admi-
nistrative Rahmenbedingungen gibt?

37 FK2: Wir haben sehr gute Benefits. Der Titel fur die Aul3enwirkung.



38 |: Welche Benefits bietet die Fachkarriere?
39 FK2: Die, die vorher besprochen wurden.
40 |I: Gibt es sonst noch Benefits, die du dir wiinschen wiirdest?

41 FK2: Ja, die interne Anerkennung. Es gibt zum Beispiel eine Innovationsmesse, bei der
man versucht, Experten dazu zu bringen, einen Vortrag zu halten. Es ist ein Benefit innerhalb
des Unternehmens gesehen zu werden und das Wissen flr mehrere Leute nutzbar zu ma-
chen.

42 |: Sind Fachexperten mit Flihrungskréaften gleichgestellt?
43 FK2: Ja.

44 1. Ich habe eine Frage zum Wissensmanagement. Konnte das Expertenwissen bei-
spielsweise aus deinem Bereich bereits in das Wissensmanagement des Unternehmens in-
tegriert werden oder verschriftlicht werden?

45 FK2: Teilweise. Es gibt ein Konzept, wie man es machen wollen. Es ist jedoch erst zu
30 % oder 40 % befiillt, wenn man das tUber meinen ganzen Bereich anschaut. Wenn tages-
aktuelle Probleme kommen, dann hat das Pflegen von Wissensmanagement Systemen keine
Prioritat. Es ist aber wichtig. Und speziell wenn man Experten hat, ist eben wichtig, dass alles
dokumentiert ist.

46 |: Was wirdest du in Bezug auf die Fachkarriere und/oder die Fachexperten dem Un-
ternehmen raten?

47 FK2: Ich wirde den Mitarbeitenden dazu raten, sich wirklich zu Gberlegen, in welche
Richtung man gehen will. Ich habe heute das Gefiihl, dass es eine Préaferenz fur die Fuh-
rungsschiene gibt. Das liegt daran, dass es diesen Pfad schon langer gibt und man ihn langer
kennt. Im Endeffekt sind aber nicht alle zufrieden mit der Entscheidung. Deswegen sollte man
sich selbst gut reflektieren. Dem Unternehmen wiirde ich raten, dass man speziell an der
Struktur arbeitet.

48 |: Welche Veranderungen oder Anpassungen wiinschst du dir als Fuhrungskraft von
Fachexperten im Hinblick auf die Fachkarriere?

49 FK2: Das beantwortet die Antwort auf die Frage zuvor.

50 I: Die letzte Frage: Gibt es noch was von deiner Seite, dass du gerne noch anmerken
mochtest?

51 FK2: Nein danke, ich habe alles gesagt.

52 1. Vielen Dank fur das spannende Interview und deine Zeit.



Anhang J: Interview mit FK3 vom 09.05.2023

1 I: Vielen Dank fir deine Zeit und dass ich das Interview aufnehmen darf.

2 I Ich wirde gerne mit dem Thema Karrieremanagement beginnen. Da wirde ich gerne
wissen, welche Karrieremodelle gibt es in deinem Unternehmen, die dir bekannt sind?

3  FK3: Das ist einmal diese Fuhrungskarriere. Da haben wir verschiedene Stufen vom
Teamleiter angefangen, tber den Abteilungsleiter oder Head of Department, was ich jetzt
ware. Dann gibt es noch die Direktorstufe. Ich habe auch schon Senior Director gesehen. Die
nachste Stufe ware dann das Corporate Management. Dann gibt es die Fachkarriere, wo wir
dann Uber Specialist und noch eine Stufe hoher die Experten sprechen, weil Specialist auf
der Hohe Teammitglieder angesiedelt sind und die Experten auf Hohe Head of Department
als Abteilungsleiter. Es gibt sogar noch den Global Expert und der ist sogar auf Direktoren-
ebene in der Fachkarriere.

4 I: Was sind denn so die wichtigsten Unterschiede dieser Karrieremodelle?

5  FKS3: Fachexperten haben natirlich keine disziplinarische Fuhrung. Klar, innerhalb von
Projekten Ubernehmen sie natirlich Projektleitung und missen dann Leute auch innerhalb
ihrer Projektteams moativieren, das zu tun, was rauskommen soll, aber die disziplinarische
Fuhrung fehlt dort. Sie sind dann in dem Sinne als Fachexperten tiefer mit dem Fachwissen
in der Materie drin als es sich vielleicht eine Fiihrungskraft in dem Moment leisten kann, weil
sie eben mit administrativen Themen aus der Fihrung mehr beschaftigt ist.

6 I: Findest du, dass sich die diese Karrieremodelle auch im Hinblick auf die Wertschéat-
zung und die Wichtigkeit unterscheiden?

7  FKS: Ich finde in meinem Bereich ist das nicht der Fall. Ich bin selbst erst seit August
bei dem Unternehmen angestellt und hatte dadurch einen recht eingeschrankten Zeitraum,
um gentigend Erfahrungen zu sammeln. Bei uns ist es tatsachlich teilweise sogar so, dass
der Fachexperte aus meinem Bereich dann auch bei Teamleader Sitzungen mit dabei ist, um
dort wegweisende Entscheidungen zu treffen. Jetzt sehe ich das so, dass da kein Unter-
schied gemacht wird. Auch im Rahmen von Projekten wirde ich nein sagen.

8  I: Weil3t du, ob dein Unternehmen eine aktive Nachfolge Planung verfolgt?
9  FK3: Nein, kann ich dir nicht sagen, ob es das gibt. Da bin ich nicht beteiligt.

10 I: Hast du in der Vergangenheit oder bietest du aktuell deinen Mitarbeitern das Karrie-
remodell Fachkarriere aktiv an?

11 FK3: Beiuns lauft es so, dass die Vorgesetzten den gewlinschten Mitarbeitern anbieten,
eine Fachkarriere zu beginnen. Es wurde auch offen kommuniziert, dass es dieses Modell
gibt. Ich meine, man hat dann die Leute so ein bisschen im Auge, denen man das zutraut.
Es gibt beispielsweise das Talent Management, wo man Talente identifiziert. Es wird den
Mitarbeitern auf jeden Fall aufzeigt, welche Wege es gibt und es wird aktiv angeboten, bei
den Personen, die das Potenzial dazu haben.

12 I Bist du der Meinung, dass das Unternehmen auch einen Bedarf an einer Fachkarriere
hat?

13 FK3: Ja, absolut. Weil wir viele Themen haben, wo wir hohes Fachwissen bendtigen.
Ich glaube, es ist auch wichtig, den Leuten Entwicklungsmdglichkeiten aufzuzeigen, weil wir



immer wieder das Problem haben, auch gute Leute zu finden. Ich glaube, der Fachkrafte-
mangel zeigt sich ja Uberall und da sollte man dann wirklich jede Chance nutzen, solche
Fachexperten ins Unternehmen zu holen. So wie wir den Fachexperten definiert haben, geht
das ein Stuck weit Gber das fachliche Wissen auf einem speziellen Fachgebiet hinaus. Es
geht auch in die soziale Kompetenz fir reine Kommunikationsfahigkeit, Projekt, Leitungsfa-
higkeit, Konfliktlbsungsmanagement. Leute, die das Beherrschen, zu finden, ist schwierig. Es
sind oft auch Personen, die wollen nicht unbedingt in die Fiihrung. Ich finde, dann sollte man
denen auch die Moglichkeit geben, so einen Karriereweg einzuschlagen, weil es unheimlich
wichtig ist fir Unternehmen, solche Fachexperten zu haben. Ich finde das ist ein super An-
satz.

14 I Was sind denn deine Erwartungen an die Fachkarriere?

15 FK3: Ja, ist es eben, genau solchen Leuten irgendwie eine Perspektive zu bieten, sie
moglichst im Unternehmen zu halten und auch ein Stick weit freizubekommen, auch vom
Tagesgeschéft. Also ich als Fuhrungskraft schatze das ungemein, weil ich jetzt so einen
Fachexperten bei mir im Team nicht so stark filhren muss. Aber ich habe einfach noch je-
manden, der diese enormen Fahigkeiten hat, um Projekt voranzutreiben, ein Kommunikati-
onsnetzwerk aufzubauen, was dann wiederum hilft, unsere Ziele der Abteilung zu erreichen.
Ich habe ein Pendant zu mir als Abteilungsleiter, der die Sachen umsetzt mit seinem enormen
Wissen und seinen Fahigkeiten. Wir arbeiten nicht hierarchisch, sondern eher im Team.
Wenn ich Leute habe bei mir im Team, die Sachen super umsetzen kénnen, die ihre Starken
in den Gebieten haben, dann muss ich mich da auch als Fuhrungskraft nicht einmischen
meiner Meinung nach. Ich kann dann eher unterstitzend tatig sein, vielleicht Hiirden aus dem
Weg raumen. Fachexperten kann man allein laufen lassen, die kennen das Business schon
lange, haben die entsprechende Methodenkompetenz und setzen Sachen super um. Das
hilft im Unternehmen, hilft Abteilungen im Bereich.

16 I: Wie funktioniert die Fachkarriere bei euch? Ist es eine Art Programm oder ist es ein-
fach nur die Funktionsbeschreibung, die man bekommt?

17 FK3: Es gibt gewisse Kompetenzraster und wenn die Leute diese erfiillen und dann
werden sie in der Fachkarriere befordert. Ich glaube, Experten, die dann auf dem Head of
Department Niveau sind, bekommen auch entsprechende Leadership Essentials, die wir als
Abteilungsleiter auch haben. Ob es noch weitere Programme gibt, ist mir nicht bekannt.

18 I: Welchen Nutzen, welche Chancen ergeben sich fir deine Mitarbeitenden aufgrund
der Fachkarriere oder auch fir dich?

19 FK3: Fir die Leute an sich ist oftmals eine groRe Chance, da bei vielen Unternehmen
die Optionen limitiert sind, wenn man die Fuhrungsrolle nicht antreten will. Dann bleibt man
auf derselben Stufe, obwohl man unheimlich viel Wissen hat, aber man bleibt ein bisschen
auf dieser Stufe stehen und kommt nicht weiter in der Fachkarriere. Auch monetér ist es
interessant, weil die Stellen dann gleichgestellt sind. Du hast dann auch die Chance, den
Mitarbeiter noch weiterzuentwickeln oder eben héhere Funktionen im Unternehmen anzubie-
ten. Nicht jede Stelle verlangt unbedingt eine Fuhrungsrolle.

20 I: Im Umkehrschluss gibt es auch Herausforderungen und Risiken, die sich da heraus-
stellen?

21 FKS: Ja, das Problem ist, dass es Fuhrungsposition nur einmal gibt und fiir eine Fach-
karriere kbnnen mehrere Personen in Betracht gezogen werden und mehrere Personen kon-
nen sich dafiir geeignet fiihlen. Da kann es auch mal zu Missstimmungen kommen, wenn
einer in die Fachkarriere befordert wird und der andere Kollege den ahnlichen Job macht.



Das ist so ein bisschen ein Risiko, was ich sehe, dass das sauber kommuniziert werden
muss. Was sind die Anforderungen daran?

22 |: Was waren die Grinde, weshalb sich eine deiner Mitarbeiter fir eine Fachkarriere
entschieden hat?

23 FK3: Seine langjahrige Zugehorigkeit. Er ist schon lange Jahre im Unternehmen, hat
entsprechend dieses Fachwissen und ich glaube ganz bewusst wollte er nicht in die Fihrung
rein, also in die disziplinarische Mitarbeiterfihrung. Aber trotzdem ist natdrlich der Wunsch
da, sich weiterzuentwickeln und globale Tatigkeiten wie z.B. Global Process Owner zu Uber-
nehmen, was auch eine machtige Aufgabe ist, also global fir den ganzen Prozess zustandig
zu sein. Also eher dann an der Sache zu arbeiten, aber weniger disziplinarisch zu fuhren.
Das war glaube ich so, wenn ich das richtig einschatze, der Hintergrund.

24 |: Wie kannst du als Fuhrungskraft mitwirken? Du bist jetzt noch nicht so lange dabei,
aber kannst du auch aktiv mitwirken?

25 FK&: Ja, natlrlich. Man kann als Fuhrungskraft immer unterstiitzen, indem man die Mit-
arbeiter dann freischaufelt durch Umorganisation von ihrem Tagesgeschaft usw., sodass sie
sich dann voll auf ihre Starken konzentrieren kénnen. Also wie gesagt, als Sparringspartner
ist es auch immer gut, zur Verfligung zu stehen, Konzepte zu erproben. Es ist so, auch wenn
wir Fihrungskréfte sind, missen wir auch nattrlich schon mitarbeiten. Wir haben dann die
Mdglichkeit entsprechend Sparringspartner sein zu kénnen, Konzepte zu erproben. Das ist
so die Rolle, wie ich das eigentlich dann auch interpretiere, um die Fachexperten optimal auf
die Reise zu schicken.

26 |: Was verstehst du unter einem Fachexperten?

27 FK3: Ich verstehe jemanden, der zum einen in dem Arbeiten in dem Gebiet, wo er ar-
beitet, sich sehr gut auskennt. Bei uns im SAP System diese ganzen Verflechtungen der
Module und Tools gut kennt, bestrebt ist, dieses Wissen immer am Laufen zu halten, auszu-
bauen. Die sozialen Komponenten ebenso. Man muss sehr gut in der Kommunikation sein.
Vor allem wenn man Projekte leitet, die Teams sehr gut zu motivieren, da Konflikte vorzu-
beugen, vorzubeugen in den Teams, also auch da gewisse Fahigkeiten. Und wichtig ist bei
uns immer global zu denken. Ein Fachexperte muss schon sehr viel von dem kénnen, was
eine Fuhrungskraft kbnnen muss. Neben der fachlichen Kompetenz ist sehr viel Sozialkom-
petenz gefragt. Nur so setzt man Themen erfolgreich in einem Team um.

28 I Wie stellst du sicher, dass die Fachexperten lber diese Merkmale und Kompetenzen
verfliigen?

29 FK3: Ja zum einen natirlich, dass man genau diese Mal3stdbe ansetzt, wenn man je-
manden zum Fachexperten macht. Klar, man kann natirlich im Vorfeld sagen, man entwickelt
sich da weiter. Entsprechende Schulung und Weiterbildung anbieten. Die Experten selbst
gehen auch in die Leadership Seminare. Das ist teilweise schon aufgesetzt. Im Rahmen un-
seres Mitarbeitergesprach kann so was auch als Zielsetzung gesetzt werden und man kann
auch ganz klar sagen, was da noch fehlen wirde und dem Mitarbeiter die Chance geben,
sich in Richtung Fachkarriere zu entwickeln.

30 I: Du hast ja vorher auch gesagt, dass du als Fuhrungskraft mitwirkst, auch bei der No-
minierung. Kannst du jederzeit nominieren? Wie lauft das ab?

31 FKS: Ja, genau. Wir haben einmal im Jahr dieses Meeting mit People in Culture, wo wir
auch dann die Talente identifizieren. In dem Zusammenhang hétte ich dann auch die Még-
lichkeit zu nominieren bzw. kann man wahrscheinlich auch, wenn jetzt der Bedarf dringend



entsteht. Bin ich jetzt auch der Meinung. Wahrscheinlich kann man dann auch mal so nomi-
nieren. Ich weil3 nicht, ob das so in Stein gemeil3elt ist. Das Geflhl habe ich jetzt nicht, dass
man da immer auf diese Employee Development Conference warten muss.

32 I: Und wenn wir gerade schon beim HR Bereich sind, inwiefern unterstitzt dich der HR
Bereich? Du hast jetzt schon einen Grund genannt, aber sonst noch als Fuhrungskraft von
Fachexperten?

33 FKS3: Wir haben die Fachkarriere hier bei uns ganz neu definiert. Da war man im engen
Austausch mit dem HR Bereich, um die Rahmenbedingungen oder diese Kompetenzmatrix
aufzubauen, was ihrer Meinung nach ein Fachexperte kdnnen muss und das dann mit unse-
ren Einstellungen zu spiegeln. Das ist auch das Rahmenwerk, was es dann auch einzuhalten
gilt, gleich bei der Umsetzung. Und letztendlich kann ich jetzt noch nicht so viel Erfahrung
liefern, wenn ich jetzt wieder Neues hatte, wie da die Zusammenarbeit dann laufen wurde.
Bei der Umsetzung werden neue Vertrage geschrieben usw. Da ist dann HR mit im Boot. Die
missen alles umsetzen bis zur Entscheidungsfindung. Freigabe fir die Person usw. da kiim-
mert sich das HR drum. Teilweise missen die Promotion durch die zustandigen Corporate
Management Mitglieder genehmigt werden. Das wird dann auch durch HR gesteuert.

34 I Ist dir bekannt, dass es bestimmte rechtliche, administrative oder sonstige Rahmen-
bedingungen gibt fur die Fachexperten einer Fachkarriere?

35 FKS3: Also rechtlich ist mir jetzt nichts bekannt. Eine administrative Aufgabe war es diese
Kompetenzmatrix fur all unsere Stellen, die wir in den Abteilungen haben, aufzubauen. Dann
Stellenbeschreibungen zu schreiben fur jede Stufe, die sich daraus ergibt, dass wir mit Junior
Stufe eine Professional Stufe und dann die Senior Stufe, die dann der Fachkarriere gleich-
kommt. Also haben wir die Stellenbeschreibung alle mal drei. Das war das eine und nattrlich
die administrative Thema. Der Fachexperte muss dann diesem Kompetenzraster ein stick-
weit gerecht werden. Dann héangen da halt gewisse Sachen dran, dass dann der Experte
keine Zeiterfassung mehr machen muss sowie ein Head of Department oder mit im Bonus-
system drin ist. Das sind so die Themen. Also es ist dann eigentlich schon angeglichen an
Abteilungsleiter oder Teamleiter, wie sie eingruppiert sind.

36 I: Welche Benefits werden den Fachexperten geboten?

37 FKS3:Im Teilnahmemanagement Incentive Programm. Der Bonus genau gleich fiir jeden
Abteilungsleiter. Die Zeiterfassung fallt weg. Das nicht stempeln wird durch zwei Ferientage
kompensiert. Der Hauptteil ist der Bonus und damit geht wahrscheinlich auch eine Gehalts-
anpassung mit einher.

38 I: Findest du, dass so gesehen die Fachexperten mit den Fuhrungskraften gleichgestellt
sind?

39 FKS: Klar, ganz gleichgestellt sind sie nicht. Nicht bei Entscheidungen Gber andere Mit-
arbeiter involviert sind. Das ist wahrscheinlich der grof3te Unterschied. Aber bei Losungsfin-
dungen oder bei Entscheidungen Uber die weitere Ausrichtung von in lThrem Fachbereich
spezifischen Themen. Da habe ich manchmal das Gefiihl, die Meinung des Fachexperten
wird noch mehr geschétzt als von einer Fihrungskraft, die halt dann in der Tiefe nicht so
dabei ist.

40 I: Und in Bezug auf das Ansehen der anderen Mitarbeitenden. Gibt es einen Unterschied
zwischen Fuhrungskréafte und Fachexperten?



41 FK3: Das ist schwer zu sagen. Bei uns ist die gegenseitige Wertschatzung im Team
extrem hoch, deswegen kann ich das schwer sagen. Bei benachbarten Teams ist es ahnlich.
Also ich wirde sagen, bei uns in dem Umfeld gibt es keine gravierenden Unterschiede.

42 I: Dann habe ich noch eine Frage zum Wissensmanagement. Weil3t du davon, ob das
Expertenwissen schon irgendwie ins Wissensmanagement integriert werden konnte?

43 FK3: Fur unseren Bereich gibt es ein offizielles Wissensmanagement in einem Tool
nicht. Wir haben unsere Dokumentation Uber jegliche Sachen, die wir tun, die wir umsetzen
missen. Da wurde in Checklisten flr Planungsprozesse, fir Abschlussprozesse das Wissen
verewigt. Aber diese spezielle Problemlésungskompetenz ist immer schwierig niederzu-
schreiben, weil es immer sehr spezifische Einzelfalle sind. Aber so ein globales Wissensma-
nagement Tool Software haben wir in dem Sinne nicht.

44  |: Dann habe ich nur noch ein paar Fragen zu den Learnings bisher. Was wirdest du in
Bezug auf die Fachkarriere und die Fachexperten deinem Unternehmen raten?

45 FKS3: Spannend ist, dass wir diesen ganzen administrativen Prozess durchlaufen haben
wie Kompetenz Matrix schreiben, Stellenbeschreibung anpassen usw. Und ich weifl3, dass in
anderen Bereichen, weil halt gerade Not am Mann ist, dass Leute den ganzen Prozess Uber-
springen. Und ich fande es gut, wenn der gleiche Mal3stabe fir alle gilt.

46 |: Welche Veranderungen oder Anpassungen winschst du dir als Fihrungskraft im Hin-
blick auf die Fachkarriere?

47 FK3: Wie gesagt ist der Erfahrungsstand noch sehr klein und deswegen ist es schwer
Zu sagen, was wir fir die Zukunft verandern kénnten.

48 I: Ja, vielen Dank. Also ich wéare schon mit meinen Fragen am Ende. Die letzte Frage
vielleicht noch. Gibt's noch was von deiner Seite, dass du gerne anmerken wiirdest? Oder
irgendwelche Gedanken, die du jetzt noch zu dem Thema hast?

49 FK3: Ich war sehr stark involviert beim Aufbau dieses Themas fir unseren Bereich und
deswegen kann ich sagen, dass man bei der Kommunikation aufpassen muss und erst etwas
kommunizieren soll, wenn die Rahmenbedingungen klar sind. Erst wenn alles genau abge-
steckt und geklart ist, mit einer Kommunikation rausgehen. Ich fand es sehr spannend, diese
Kompetenzmatrizen aufzustellen und die Stellenbeschreibungen zu verdreifachen.

50 I: Ja, vielen Dank fir die Beantwortung meiner Fragen und auch fir deine Zeit.



Anhang K: Interview mit FK4 am 03.05.2023

1 I:Ich wirde das Interview gerne aufnehmen und die Daten werden in der Masterarbeit
anschliel3end anonymisiert.

2  l:Istdas in Ordnung fur dich?
3 FK4:Ja.
4 I: Von mir aus kénnen wir gleich starten. Das erste Thema ist das Karrieremanagement.

Mich wirde mal grundséatzlich interessieren, welche Karrieremodelle es bei euch im Unter-
nehmen gibt.

5 FK4: Ja, grundsatzlich glaube und kann man unterscheiden zwischen zwei Karriere-
strédnge. Das eine ist die Fachkarriere und das zweite das ware eben irgendeine Manage-
mentposition. Bei der Managementposition da unterscheidet man eigentlich zwischen Team
Lead und Abteilungsleiter oder Head of Department. Und dann ist eigentlich die nachste Stufe
schon der Director und dann geht es eigentlich schon Uber in das Corporate Management.
Also zumindest schaut es in meinem Bereich so aus. Und als Fachkarriere unterscheidet
man dann die normale Stelle und wird dann gesteigert mit Senior und anschlieend kommt
dann die Ebene als Spezialist. Der Spezialist ist also eigentlich gleichgestellt wie der Team
Lead und der Experte ist gleichgestellt wie der Abteilungsleiter oder Head of Department.

6 |: Was sind die groRten und wichtigsten Unterschiede dieser Karrieremodellen?

7  FK4: Also die groRten Unterschiede sind eigentlich halt die Fihrungsverantwortung
bzw. die disziplinarische Verantwortung fir Mitarbeiter. Vom Gehaltsband sollten eigentlich
auf gleichem Niveau alle gleich sein. Also Experte die gleiche Gehaltsstruktur inklusive Bo-
nusstruktur wie Abteilungsleiter. So finanziell soll es eigentlich keine Unterschiede geben.
Das einzige, was halt ist, ist eben die disziplinarische Verantwortung fur Mitarbeiter. Wobei
zum Beispiel auch der Experte fachliche Fiihrung tbernehmen kann.

8  I: Aber nur fachliche Fihrung?
9 FK4: Ja genau, nur fachliche Ebene.

10 I: Alles klar. Eine Frage zur Nachfolgeplanung. Weif3t du, ob euer Unternehmen, das
verfolgt? Eine aktive Nachfolgeplanung?

11 FK4: Also wie aktiv das verfolgt wird, weil3 ich nicht. Aber es gibt eine gewisse Nachfol-
geplanung. Es gibt da einmal im Jahr so eine Talentbetrachtung oder so eine Mitarbeiterent-
wicklung mit HR und den Vorgesetzten. Und da wird also zumindest die Nachfolgeplanung
mit angesprochen. Aber jetzt genau wie aktiv das verfolgt wird, das weif3 ich allerdings nicht.
Das ist hauptsachlich eben dadurch eher. Aber man versucht schon, glaube ich, soweit ich
das mitbekommen habe, Schliisselpositionen oder vielleicht Schlisselmitarbeiter zu identifi-
zieren und da eben zu schauen, inwiefern kann man da aktiv die Nachfolge planen und steu-
ern.

12 I: Hast du deinen Mitarbeitenden die Fachkarriere aktiv angeboten bzw. bietest du diese
an?

13 FKA4: Bis zu einem gewissen Grad ja. Allerdings erwarte ich schon eine gewisse Eigen-
verantwortung fur die Karriereplanung. Also es sind ja alle Leute da mit einem Studienab-
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schluss und da erwarte ich eigentlich schon das gewisse Impulse zumindest von den Mitar-
beitern selber kommt. Also dass sie sich Gedanken machen, welchen Karriereweg sie ein-
schlagen wollen, also eher, ob sie die Fachkarriere vorgehen wollen oder lieber Management
Position. Grundsatzlich ist es bei uns im Unternehmen aber sehr schwierig. Wir haben relativ
flache Hierarchie, wiirde man sagen. Und wir sind naturlich sehr spezialisierter Bereich. Also
es ist eher schwierig, Bereiche zu wechseln, weil wir eben fachlich sehr stark gebunden sind
und weil wir eben eine relativ flache Hierarchie haben. Es gibt jetzt keine zu viele Stufen, die
man irgendwie durchlaufen kann. Dadurch ist es natirlich immer ein bisschen schwierig, das
irgendwie auch aktiv voranzutreiben. Aber wie gesagt, ich erwarte, dass die Mitarbeiter einen
gewissen Impuls zumindest bringen. Also ich versuche schon, dass das irgendwo Uber die
Abteilung hinaus dann ist. Also wenn sich jetzt ein Mitarbeiter eben von sich aus nicht meldet,
dass man dann trotzdem schaut, dass man dann die Personen im Bereich und tber dem
Bereich hinaus fordert und diese fair beférdert werden. Es soll keiner bestraft werden, blof3
weil er nie nachfragt, wann er befdrdert wird. Also es ist mir schon irgendwo wichtig. Also klar
ist, es soll schon irgendwo mit einer Leistung irgendwo verbunden sein. Also wir sind nicht
Beamte oder so. Wo man dann nach genau einer gewissen Anzahl an Jahren automatisch
befdrdert wird, so etwas haben wir nicht. Es soll schon immer mit der Leistung verbunden
sein. Aber gerade wenn Mitarbeiter da eher vielleicht schiichtern sind und eben nicht immer
aktiv nachfragen, dass die dann trotzdem nicht irgendwo vergessen werden.

14 |: Siehst du den Bedarf einer Fachkarriere im Unternehmen?

15 FKA4: Ja, das finde ich persdnlich extrem wichtig, dass fur Leute, die keine Personalver-
antwortung tUbernehmen wollen, auch einen Weg gibt. Denn ich denke, das ist ja nicht fur
jeden der richtige Weg. Und eben manche Leute streben eher vielleicht eine fachliche Téatig-
keit an und keine Personalverantwortung oder Fihrungsverantwortung. Aber auch fur diese
Personen muss es irgendeine Entwicklungsmdoglichkeit geben. Es ist fir ein Unternehmen
schon extrem wichtig, dass man da Leistung belohnen kann oder Leistung férdern kann und
dass die Leute die Moglichkeit haben sich weiterzuentwickeln in einem Unternehmen. Ja,
also auch sich einfach jobmafig und nattrlich auch finanziell sich weiterentwickeln kénnen.
Und diese Punkte sind ja leider meistens miteinander verbunden in einer Firma. Also es gibt
ja meistens nur mehr Geld, wenn man irgendeine andere Position bekommt. Und darum finde
ich, ist es sehr wichtig, dass eben fir Leute, die keine Flhrungsverantwortung tibernehmen
wollen, dass die da gewisse Entwicklungsmdglichkeiten haben.

16 I: Und was hast du als Fuhrungskraft fur Erwartungen an die Fachkarriere?

17 FK4: Also zum einen, dass sie eben gleich ist, wie wir mit Personalverantwortungskar-
riere. Zumindest bis zu einem gewissen Grad. Das finde ich schon gut bei uns, dass man mit
einer, sagen wir mal mit einer Fachkarriere, Level Abteilungsleiter aufsteigen kann und immer
im gleichen Bonussystem beteiligt wird. Das finde ich eigentlich super. Was nattirlich auch
schwierig ist, dass bei uns die Fachkarriere naturlich auch nicht automatisch offensteht. So
wie man eben auch oft eine Position braucht fir Fihrungsverantwortung oder flr eine Abtei-
lung braucht es auch eine offene Positionen fiur eine Expertenrolle. Und was mir schon wich-
tig ist, ist, dass das nicht der Automatismus ist, dass man quasi diese Stationen irgendwie
immer durchlauft und dass dann jeder irgendwann einfach dann befordert wird, sondern dass
man bei dieser Expertenrolle schon wirklich den Beweis liefern muss, dass man fur irgendet-
was Experte ist und das muss schon irgendetwas sein, was meiner Meinung nach oder einem
Unternehmen getreu ist. Aber eben, wichtig ist schon, dass fir jeden Mitarbeiter in der Firma,
egal in welcher Position er ist, dass man eine gewisse Entwicklungsperspektive aufzeigen
kann. Wir haben viele Leute, die schon lange dabei sind bei der Firma. Und ich finde es schon
immer schade, wenn Leute wechseln missen, blof3 damit sie irgendwie Karriere machen
kénnen oder vorankommen. Und ich find es schon gut, wenn man Leuten das irgendwie in
der Firma aufzeigen kann, dass es Moglichkeiten gibt, damit die Leute dann auch bei der
Firma bleiben.



18 I: Und wie funktioniert das bei euch? Wird die Expertenstelle ausgeschrieben oder wie
kommt der Fachexperte zu seiner Position?

19 FK4: Ja, es wird jetzt nicht direkt ausgeschrieben, dass es jetzt irgendeine freie Exper-
tenrolle gibt. Also zum einen muss natirlich, wenn jemand Experte wird und eben dieses
maximale Level der Fachkarriere erreicht hat, dann muss er sich halt innerhalb der Firma
hervortun als Experte auf einem gewissen Gebiet. Er muss tatsachlicher Fachexperte sein,
auf einem gewissen Gebiet und volle Erfahrung haben. Und meistens lauft es natlrlich dann
schon so, dass der Impuls dann entweder von den Personen ausgeht oder von den Vorge-
setzten ausgeht und dass man sich dann gemeinsam einen Entwicklungsplan tberlegt: Wie
kann man die Person dann in der Regel in eine Senior oder Specialist Position entwickeln?
Und eben wichtig ist, dass man vorher das Themengebiet identifiziert und dann gemeinsam
eigentlich schaut, wie bekommt man die Position in die Person oder die Person in die Posi-
tion.

20 I: Meine nachste Frage ware, welchen Nutzen und welche Chancen sich bereits durch
die Fachkarriere ergeben haben? Fur dich als Fuhrungskraft und die Mitarbeitenden.

21 FKa4: Ja, vielleicht noch ein wichtiger Kommentar zu dem davor, was ich gesagt habe.
Das passiert naturlich nicht nur zwischen Person oder Mitarbeiter und Vorgesetzten, sondern
eben auch HR ist natirlich da beteiligt in dem Prozess. Und zu den Nutzen und Chancen.
Wie gesagt, wichtig ist ja immer, dass man Personen eine Perspektive bieten kann, dass
man Personen entwickeln kann. Das finde ich ganz wichtig, dass man eben eine Alternative
anbieten kann. Ich glaub nicht jeder ist gemacht fur Mitarbeiterfiihrung und nicht jeder ist
gemacht daflr, dass er vielleicht strategisch arbeiten kann, aber viele Leute haben trotzdem
eine gewisse fachliche Qualitat. Viele Leute wollen sich vielleicht auch finanziell weiterentwi-
ckeln. Das ist naturlich schon immer eine Motivation und dass man eben den Leuten auch
eine Perspektive bieten kann. Und ja, auch fur die Abteilung selbst. Also bei mir in der Abtei-
lung gibt es auch einen Experten. Er war also Experte, bevor ich quasi Abteilungsleiter wurde.
Also zuerst Teamleiter und dann Abteilungsleiter. Und bei ihm war es ebenso, er wollte halt
eher in dieser fachlichen Schiene bleiben und wollte eben nicht mit Personalverantwortung
rumschlagen. Er wollte die Verantwortung nicht Glbernehmen und ich denke, das muss man
dann auch respektieren. Und so hat man beiden Leuten eine Chance gegeben. Also er ist
Experte und ich bin halt Abteilungsleiter. Und fur uns als Abteilung ist es naturlich super,
wenn wir jemanden haben, der vielleicht die fachliche Fiihrung ein bisschen mit tibernehmen
kann. Also so hat man eben mal mehrere Ansprechpartner innerhalb einer Abteilung, wenn
es um fachliche Themen geht. Und fur mich ist das halt eine gewisse Entlastung. Zum einen,
weil man eben nur jemanden hat der sich auf das Fachliche konzentrieren kann und ich kann
mich vielleicht halt mehr um andere Personalthemen dann kiimmern, wie entwickeln wir uns
als Team weiter, was mussen wir da in die Richtung machen und werde halt in der Situation
so ein bisschen entlastet, weil ich eben jemanden habe, der vielleicht fur fachliche Themen
der erste Ansprechpartner ist und wir haben natirlich dadurch auch zwei Experten oder aber
zwei Personen in der Abteilung und man kann die Arbeit der besser aufteilen.

22 1. Und im Gegenzug dazu gibt es auch Herausforderungen und gewisse Risiken, die die
Fachkarriere mit sich bringt?

23 FK4: Also bei mir in der Abteilung gibt es eigentlich keine Herausforderungen, weil ich
eben sehr gut mit dem Fachexperte zusammenarbeite und ich denke, wir ergaénzen uns da
super. Aber ich glaube, das ist sicherlich nicht immer so. Ich kann mir schon vorstellen, dass
gewisse Herausforderungen gibt, wenn die Leute am Schluss doch nicht 100% eine Fach-
karriere machen wollten, sondern vielleicht die Fachkarriere ein Ausweg war, weil man eben
Personalverantwortung oder dass andere Karrieremodelle nicht funktioniert hat. Und wenn
man dann halt ein bisschen unzufrieden ist mit der rein fachlichen Paosition. Und was natdrlich



schon ist, ist eben, wie gesagt, diese Expertenrolle ist eine keine automatische Karriere, son-
dern man muss da die Qualifikation mitbringen. Und das ist finde denke oft fir die anderen
Mitarbeiter schwierig, weil die denken man durchlauft sie weil sie halt so die Range sind, bis
man dann Experte wird und das ist halt dann ein bisschen schwierig, dass man den Leuten,
also den anderen Mitarbeiter darlegen muss, dass es eine spezielle Auszeichnung fur Leute
ist, die wirklich Expertenwissen sich angeeignet haben und kein automatischer Karrierepfad.

24 1. Was waren die Griinde weshalb sich der Fachexperte in deinem Team fir die Fach-
karriere entschieden hat?

25 FK4: Warum sich der Fachexperte in meinem Team fir die Fachkarriere entschieden
hat? Er arbeitet halt unglaublich gerne inhaltlich und ich glaube, das ist so der Hauptgrund
gewesen. Er hat halt gemerkt, die Personalverantwortung bringt halt gewisse andere Aufga-
ben mit sich und die kommen automatisch, ob man will oder nicht. Und ich glaube, er wollte
einfach seine Energie nicht fur diese Themen verschwenden, sondern er wollte einfach rein
inhaltlich arbeiten. Und deswegen passt es ja so gut fur ihn.

26 1. Und wenn sich ein Mitarbeiter von dir in diese Richtung entwickeln will, kannst du da
aktiv mitwirken?

27 FK4: Ja, ich denke schon, dass ich da einen gewissen Einfluss habe. Also zum einen
kann ich natlrlich Mitarbeiter nominieren oder auch in der Mitarbeiterbewertung nattrlich
noch besser darauf eingehen. Wir haben ja auch ein Talentmanagement. Dort werden die
Mitarbeiter immer bewertet. Also zum einen nach Leistung und nach Potenzial. Und gerade
bei der Potenzialbewertung kann man da nattrlich stark drauf eingehen. Man kann sich dann
am Mitarbeiter hinsetzen und dass man gemeinsam einen Entwicklungsplan erarbeitet und
dann den mit HR bespricht. Aber wie gesagt, es braucht halt immer irgendwie eine freie Ex-
pertenposition und das ist halt oft gar nicht so gegeben. Also in so einem gewissen Grad
kann man natlrlich darauf Leute vorbereiten und daraufhin entwickeln versuchen gemein-
sam. Aber es muss natlrlich trotzdem wie flir jede Position dann irgendwann eine freie Po-
sition geben. Und das ist vielleicht ein bisschen schwierig dann, wenn die eben gerade nicht
da ist, dann steht man vielleicht trotzdem an.

28 |: Was verstehst du unter einem Fachexperten?

29 FK4: Er muss lange Erfahrung mitbringen und er muss halt einfach inhaltlich auf einem
breiten Themengebiet fit sein. Und er muss innerhalb der Firma als Experte wahrgenommen
werden. Es ist mir schon wichtig, dass jetzt, wenn es eben inhaltliche Fragen zu bestimmten
Themen gibt, dass Leute dann gerne zu dem Experten hingehen und sich gerne Sachen
erklaren lassen oder eben das die Meinung wirklich als fundierte Expertenmeinung innerhalb
der Firma wahrgenommen wird. Also dass Leute eben auch gerne auf die Person hdren.
Dass er eben gefragt wird, wenn es Fragen gibt zu bestimmten Themen. Dass er halt immer
fundierte Antwort geben kann. Er muss zumindest sein Fachexperten Wissen tatsachlich
auch vorweisen kénnen.

30 I: Und hast du sonstige Kompetenzanforderungen an Fachexperten?

31 FK4: Also was mir immer personlich extrem wichtig ist und was wir bei uns in der Abtei-
lung haben, ist, dass der Experte bereit ist, sein Wissen zu teilen. Also es hilft mir dann auch
nichts, wenn der Experte halt das ganze Wissen hat, aber es nicht bereit ist, das Wissen
jemand anders anzuvertrauen. Das ist fir mich ein Muss als Fachexperte, schon ein bisschen
in Richtung Mentoren Rolle einnehmen und vielleicht das Wissen versuchen, aktiv an jingere
Kollegen weiterzugeben, damit wir gemeinsam als Team uns inhaltlich und fachlich weiter-
entwickeln. Und eben nicht nur, damit er halt alles weif3. Und es hilft dann auch dem Team



nichts. Und ich finde, es muss schon auch irgendwo gegeben sein, dass der Experte da in
der Lage ist, das Wissen weiterzugeben und bereit ist zu teilen.

32 I: Und wie stellst du fest, ob du einen Fachexperten im Team hast?

33 FK4: Ich hoffe, ich kann selbst beurteilen, dass ich inhaltlich so viel Wissen habe, dass
ich das irgendwie beurteilen kann wenn jemand einfach vielleicht mehr weil3 als die Kollegen
und vielleicht inhaltlich ofters richtig liegt als andere Kollegen und auch vom Feedback durch
andere Mitarbeiter aus anderen Bereichen oder aus anderen Abteilungen, dass man da halt
auch Feedback einholt. Wie ist es mit ihm zusammenzuarbeiten? Wie zutreffend ist es oder
wie passend ist es? Bringt er euch weiter in bestimmten Bereichen? Ich glaube, es ist so eine
Mischung aus eigenem Gefluihl oder eigener Wahrnehmung und aus dem Feedback aus an-
deren Bereichen.

34 |: Du hast vorher schon gesagt, dass Nominierungen Uber dich als Fuhrungskraft laufen,
oder?

35 FK4: Ja genau. Geht auch auf3erhalb vom Talentprogramm.
36 I: Inwiefern unterstiitzt der HR-Bereich auch dich als Fiihrungskraft von Fachexperten?

37 FK4: Also die stellen naturlich gewisse Tools zur Verfiigung, um uns einen Entwick-
lungsprozess zu begleiten. HR will natlrlich auch immer ein Gefiihl dafir bekommen, ob die
Person das auch verdient gefordert zu werden oder entwickelt zu werden zum Fachexperten.
Ich denke, sie sind auch immer interessiert daran, dass die Person das halt als langfristige
Chance sieht. Nicht dass man dann mal jemandem entwickelt und dann ist aber schon ab-
sehbar, dass er dann keine vielleicht in zwei Jahren in Rente geht oder in Pension geht oder
eigentlich eh schon lange die Firma wechseln will, weil er sich vielleicht auf unzahlige andere
Positionen beworben hat. Also ich denke einfach, dass man gemeinsam mit HR zusammen
die beste Ldsung findet.

38 [: Gibt es im Rahmen der Fachkarriere irgendwelche bestimmten Rahmenbedingungen
oder vielleicht auch ein bestimmtes Programm, welches die Fachexperten durchlaufen?

39 FK4: Also es gibt schon was, weil3 nur nicht, ob das ein fixes Programm ist? Aber eben,
HR hat bestimmte Tools zur Verfligung gestellt, zum Beispiel ein 360 Grad Feedback. Das
ist immer so ein bisschen der Start in so was. Dann muss man immer einen personlichen
Entwicklungsplan erarbeiten, wo man eben halt so vielleicht Chancen und Defizite dann ir-
gendwo betrachtet oder wo man bestimmte Entwicklungsziele festhalt. Das wirds sicherlich
geben. Wir haben ein eigenes Talent Programm, also wo wenn man dann als Talent nomi-
niert ist, das heif3t, die Leistung und das Potenzial passt. Da kann man dann quasi hochmal
so ein bisschen inhaltsfremde Sachen dann Projekte bearbeiten. Die Themen gibt es. Also
ich denke, es ist oft ein sehr individuelles Programm, denn es gibt jetzt ein fixes Programm,
das man durchlaufen kann, aber eben gerade so 360 Grad Feedback, das sind immer so
Tools, die gerne verwendet werden, um mal so eine Standortbestimmung zu bekommen und
vielleicht ein bisschen abzufragen, ob jemand tatsachlich als Experte angesehen wird inner-
halb der Firma.

40 I: Dann noch eine Frage zu den Benefits. Was gibt es denn so fur Benefits fur die Fach-
experten bei euch im Unternehmen im Rahmen der Fachkarriere?

41 FK4: Also ein Benefit ist sicher finanzieller Natur. Also zum einen steigt man naturlich
vom Grundgehalt Niveau auf und man nimmt dann immer auch an dem Bonusprogramm teil,
das sind so die Hauptbenefits.



42 1: Und ist es mit der Gleichstellung von Fuhrungskraften und Fachexperten? Gibt es da
Unterschiede oder sind sie tatsachlich gleichgestellt?

43 FK4: Ich denke, es ist immer extrem individuell. Ich wirde behaupten, bei uns in der
Abteilung sind wir gleichgestellt. Oder der Fachexperte wird vielleicht mehr als Experte in der
Firma wahrgenommen als ich. Also eher umgekehrt. Aber ich halte es extrem individuell,
auch abhangig von der Fuhrungskraft und abh&ngig vom Experten. Also ich glaube, das ist
schwierig so zu generalisieren. Aber bei uns ist schon so, dass der Fachexperte nach wie vor
eben fir ganz viele Themen inhaltlich der erste Ansprechpartner ist in der Firma. Flr mich ist
das auch okay. Also ich denke, da halt sich das echt ganz gut die Waage. Aber ja, ich kann
mir vorstellen, dass in den anderen Abteilungen nicht gleichgewichtet ist. Aber es hangt ja
immer vom Experten ab. Wie gut wird er tatsachlich als Experte in der Firma wahrgenom-
men? Eben die ganzen anderen Qualitaten, die angesprochen haben, wie bereit ist jemand
das Wissen zu teilen, wie hilfsbereit ist vielleicht dann jemand innerhalb der Firma und es
sind dann schon auch wichtige Eigenschaften, die Experten ausweisen missen. Und wenn
er die natirlich nicht so hat oder nicht so ausgepragt hat, dann wird er in der Firma nicht so
wahrgenommen. Und dann gibt es eher ein Ungleichgewicht zwischen Fihrungskraft und
Experten in Richtung Gleichstellung.

44 1: In Bezug auf das Gehalt gibt es in dem Fall keinen Gap?

45 FK4: Also es kann ein bisschen einen Gap geben natirlich weil in das Gehalt gehen ja
dann auch noch andere Sachen wie Leistung, Alter, Firmenzugehorigkeit, etc. mit rein. Aber
grundsatzlich ist es schon die Idee, dass beide in dem gleichen Gehaltsband sind und beide
das gleiche Bonuslevel haben.

46 |: Sehr gut. Denn eine Frage zum Wissensmanagement. Gibt es irgendeine Art, wie
man das Expertenwissen in Wissensmanagement integriert oder macht ihr das vielleicht
selbst in der Abteilung?

47 FK4: Ja, da ist leider eigentlich jede Abteilung selbst dafiir verantwortlich und es gibt
kein Ubergeordnetes Wissensmanagement Programm in der Firma oder noch nicht mal in
unserem Bereich. Wir haben tatsachlich ein Wissensmanagement. Wir haben zweieinhalb
Stunden in der Woche, wo wir tatsachlich aktiv Wissensmanagement betreiben. Da geben
wir so Produktschulungen. Da ist auch noch eine andere Abteilungen dabei. Dort versuchen
wir eben aktives Wissensmanagement zu betreiben. Und das wird hauptsachlich geleitet
durch den Experten und durch mich, wo man wirklich versuchen, damit wir wirklich als Team
von allen lernen kdnnen und gemeinsam auf ein besseres Niveau gehoben werden. Und es
gibt schon einen gewissen Austausch auch mit anderen Abteilungen, aber es ist eher spora-
disch und ist so kein aktives Wissensmanagement. Was wir noch versuchen, ist, indem man
aktives Wissensmanagement mit anderen Bereichen, zum Beispiel mit Marketing und Sales.
Da machen wir ab und zu Vortrage, wir versuchen ab und zu auch wissenschatftliche Vortrage
zu halten. So was versuchen wir schon da zu machen. Aber das ist dann eher Wissensma-
nagement nach aul3en und weniger Wissensmanagement innerhalb der Firma.

48 |: Dann sind wir schon fast am Ende angelangt. Zwei Fragen noch bzw. drei. Was wiir-
dest du in Bezug auf die Fachkarriere und/oder die Fachexperten deinem Unternehmen ra-
ten?

49 FK4: Ich glaube, die Schwierigkeit ist, wenn Mitarbeiter keine richtige Entwicklungsper-
spektive haben. Das bemangele immer bisher bei uns in der Firma tatséachlich. Wir haben
eben sehr flache Hierarchiestufen und wir haben trotzdem Mitarbeiter, die sich mit der Firma
extrem identifizieren und auch sehr gern sehr lange bei der Firma dabeibleiben. Aber ich
finde es immer schade, wenn man eigentlich keine Entwicklungsmaoglichkeit hat. Und Ent-



wicklungsmaglichkeit ist fir mich nicht nur inhaltlich, sondern schon auch eine gewisse finan-
zielle Entwicklung, aber irgendwie auch, dass sich der Titel irgendwie andert. Gerade fur
junge Mitarbeiter, die da vielleicht grade nach der Uni kommen, die fangen hier eben in der
untersten Ebene an. Und dann passiert vielleicht mal flinf, sechs Jahre nichts mit ihnen, bevor
sie dann in die Senior Position kommen werden. Und dann passiert vielleicht wieder finf
Jahre nichts. Und dann wird man irgendwie zum Spezialist und dann ist es eigentlich vorbei.
Und wenn man dann irgendwie 20 oder 25 Jahre bei einer Firma ist, dann hat man quasi
irgendwie zwei Stationen durchlaufen. Und ich glaube, das ist eine relativ unsexy Perspek-
tive. Und gerade wenn man vielleicht irgendwo neu anfangt bei einer gréReren Firma, wo
man vielleicht dann mehrere Méglichkeiten hat, dann kann man irgendwie vielleicht nach zwei
Jahren schon befordert werden. Ich glaube, das ist gerade fir junge Mitarbeiter schon eine
krasse Motivation, aber vielleicht immer im Vergleich mit der Peergroup. Oder jeder ist jetzt
irgendwie auf LinkedIn vernetzt und ich glaube es ist einfach nicht so cool, wenn man dann
seine Kommilitonen sieht, die dann schon finfmal irgendwie die Position gewechselt haben.
Und man selbst hat immer nur die gleiche Position hat, so wie man vor funf Jahren eingestie-
gen ist. Wenn ich die Méglichkeit nicht innerhalb einer Firma habe, dann orientieren sich halt
viele nach aufRen. Ja, und das ist nattrlich schon bléd. Gerade bei uns im Bereich, weil wir
sehr extrem spezifisches Fachwissen brauchen und es dauert. Das bringt natirlich keiner
mit, der anfangt bei uns. Das kann man jetzt auch nicht irgendwie durch bestimmte Studien-
gang oder so sich aneignen, sondern ist extrem spezifisches Fachwissen und es dauert
lange, bis die Leute sich das Aneignen. Also man muss schon wirklich mit 2 bis 3 Jahren
eigentlich rechnen, wenn jemand nach dem Studium kommt, bis er dann vollstandig selbst-
standig in der Firma arbeiten kann. Und das ist natlrlich auch lange Zeit. Und die meisten
bringen eigentlich halt nicht mehr diesen lagen Atem mit, diese Entwicklung erst mal mitzu-
machen, bevor sie irgendwas tut. Und das verstehe ich auch. Und ich glaube je mehr Statio-
nen man durchlaufen kann, desto besser ist es. Klar, irgendwann wird es vielleicht a bisserl
lacherlich, aber ja, ich glaub, so kann man einfach ein bisschen unterscheiden, so kann man
auch Leistung belohnen und man kann man vielleicht sogar differenzieren. Wenn alle gleich
das ist dann schon irgendwie bléd. Also bloéd flur Leute, die lange dabei sind und halt aber
auch fur Junge. Wenn man da ein paar Stationen mehr dazwischen hat, finde ich es nicht
schlecht. Ich habe schon das Gefiihl viele Leute wollen dann pl6tzlich zu Managementposi-
tionen, weil sie nattrlich mehr Gehalt erhoffen, mehr Verantwortung erhoffen oder einen an-
deren Titel erhoffen. Aber nicht unbedingt, weil sie vielleicht gern Mitarbeiterfiihrung machen
wollen oder weil sie da vielleicht irgendwie mehr Geschick haben, irgendwie Leute anzuleiten.
Und gerade so eine Managementposition sollte doch eine gewisse Fuhrungsposition sein.
Und ich fande es cool, wenn Leute einfach tatsdchlich nach ihrem Kénnen und nach ihrem
Gusto entscheiden kénnen und nicht irgendwie entscheiden missen: Wo verdiene ich jetzt
vielleicht am meisten?

50 I. Die nachste Frage ware dennoch: Welche Verdnderungen oder Anpassungen
wiinscht du dir als Fiihrungskraft von Fachexperten?

51 FK4: Ja genau. Also ich glaube einfach ein paar mehr so Stationen dazwischen wirde
nicht schaden. Ich finde es immer bléd, wenn man das an so Generationen festmacht. Aber
ich glaube halt schon durch die Vernetzung, gerade tber Social Media und Gehalter oder so
Business Portale wie LinkedIn oder Xing oder so was da jetzt ist, ist es schon mal wichtig,
dass man sich halt mit der Peergroup vergleichen kann. Ich finde, dann kann es nicht scha-
den, wenn man einfach vielleicht ein paar kiinstliche Ebenen einzieht. Ja, es soll nicht immer
die einzige Motivation sein, aber man kann sich halt nicht nur rein auf die intrinsische Moti-
vation der Mitarbeitenden verlassen. Also das ist immer klar, dass muss immer der Impuls
sein und das finde ich extrem wichtig, dass die Leute es selber irgendwo mitbringen. Aber es
reicht halt nur bis zu einem gewissen Grad und ab einem gewissen Grad braucht es auch
Motivation von aul3en. Das man wie mit einer Medaille oder mit einem Abzeichen oder mit
einer Beforderung belohnt wird fir die Leistung.



52

53

54

55

I: Das waren alle Fragen. Gibt es noch etwas das du gerne noch anmerken wirdest?
FK4: Nein, vielen Dank!
I: Vielen Dank von mir fir die Beantwortung der Fragen und vor allem fur die Zeit.

FK4: Sehr gerne! Und wenn irgendwas ist, noch mal melden.



Anhang L: Interview mit HR1 vom 02.05.2023

1 I: Hallo.
2 I: Vielen Dank fir deine Zeit.
3 HR1: Hallo.

4 I: Du kennst meine Forschungsarbeit und auch meine Ziele dafur. Ich mdchte dich je-
doch noch darauf hinweisen, dass alle deine Aussagen anonymisiert werden in der Arbeit
und deine Daten vertraulich behandelt werden. Ist es in Ordnung wenn ich unser Interview
aufnehme?

5 HR1: Ja, vielen Dank.

6 |: Sehr gerne wirde ich gleich mit dem ersten Thema einsteigen. Das Karrieremanage-
ment. Da habe ich die Frage: Welche Karrieremodelle bietet ihr in eurem Unternehmen an
fur eure Mitarbeitenden?

7  HR21: Wir haben bei uns drei Karrieremodelle. Einmal das alteste, das ist unser Fih-
rungskrafteentwicklungsstrang, die Fachkarriere und neu im Aufbau auch die Projektleiter-
karriere.

8 I: Also diese drei?
9 HR1: Genau.
10 I: Was sind die groRten Unterschiede dieser unterschiedlichen Karrieremodelle?

11 HR1: Hauptséachlich inhaltlich. Projektleiter haben Projektleitertatigkeiten. Da das Un-
ternehmen hauptsachlich in Kundenprojekten arbeitet, méchten wir hier unterschiedliche Mo-
delle oder Module anbieten. Die Fiihrungskarriere. Hier geht es ganz klar um disziplinarische
Fuhrung. Und bei der Fachexperten Karriere mdchten wir mehr Unterstitzung in der fachli-
chen Fihrung anbieten, so dass nicht der Mitarbeiter meint, dass er nur durch Fihrung bei
uns aufsteigen kann.

12 I: Und unterscheiden sich diese Karrieremodelle auch im Hinblick auf die Wertschatzung
und die Wichtigkeit?

13 HR1: Ziel ist es, genau das nicht zu schaffen. Das heif3t wirklich, alle drei Ebenen sollten
auch gleich wertgeschatzt werden.

14 I: Und wie ist es aktuell?

15 HRZ1: Noch nicht ganz so gut implementiert. Reglemente stehen. Die Struktur steht auch
ganz klar. Wir haben auch zwischen Fuhrung und Fachkarriere eine klare Struktur seit zwei
Jahren eingefuhrt, das heif3t gehaltstechnisch gleichgestellt, das heil3t auch im Status gleich-
gestellt. Es gibt eine Kaderdienstordnung und da sind die Fuhrungskrafte und die Fachex-
perten gleich.

16 I: Was sind solche Statussymbole, bei denen Fachexperten und Fuhrungskrafte gleich-
gestellt sind?

1 Xli



17 HRZ1: Je nachdem, in welchem Kaderlevel das man sich befindet. Es gibt bei uns drei,
das heil3t es gibt einmal das Basiskader, das mittlere Kader und das obere Kader. Dann wird
man zu einem Kaderanlass eingeladen, einmal im Jahr, da sind alle gemeinsam eingeladen
— Fuhrungskrafte und Fachexperten. Also das ist gleich. Man kann je nachdem wie grof3 der
Verantwortungsbereich ist, einen fur sich reservierten Parkplatz haben. Man bekommt zum
Teil gewisse Ferientagen, je nach Kaderlevel, unterschiedliche Pensionskasseneinzahlun-
gen und Versicherungen. Und was auch gleich ist im Kader ist, dass alle auf im Incentive-
Modell sind. Eins fehlt noch. Je nachdem, in welchem Kader man ist, hat man auch ein Auto
zur Verflgung.

18 I: Und da gibt es keinen Unterschied? Also zwischen Fuhrungskrafte und Fachexper-
ten?

19 HR1: Nein.
20 I: Und Projektleiter?

21 HRZ1: Ist noch im Aufbau. Das ist das Ziel, dass das dann auch gleichgestellt werden
kann.

22 |: Und welche Nachfolge Planungen verfolgt ihr in eurem Unternehmen?

23 HRZ1: Da haben wir zwei unterschiedliche Perspektiven. Einmal die gegradeten Kolle-
ginnen und Kollegen. Das sind Mitarbeitende im oberen Kader. Die haben eine sehr klare
und strukturierte Nachfolge Planung. Da wird jedes Jahr ein moglicher Nachfolger definiert,
deren Potenzial eingeschatzt und weiterentwickelt wird. Das lauft dann auch tber den Kon-
zern. Und fir Mitarbeitende, die nicht im oberen Kader sind, haben wir bei uns am Standort
ein Talentprogramm und die Talente, die abgeschlossen haben oder auch gerade in ihrer
aktiven Ausbildung sind, die in ihrem Ausbildungsprogramm sind, die Mdglichkeit, in einem
Nachfolgepool gelistet zu warten, der dann bei der Stellensuche intern auch aufgezeigt wird.
Und dann kann man angesprochen werden. Das wére dann eine individuelle Nachfolgepla-
nung.

24 1. Vielen Dank. Der nachste Punkt ist die Fachkarriere. Du hast schon gesagt, es gibt
eine Fachkarriere bei euch im Unternehmen. Was waren denn die Griinde, weshalb sich der
Bedarf einer Fachkarriere ergeben hat?

25 HRZ1: Ich war ja nicht federfihrend oder nicht dabei in der Konzeption. Das Ganze wurde
jedoch im HR-Bereiche gemacht und eingeleitet. Es ging hauptsachlich darum, dass wir weg
von dem Gedanken kommen wollen, wenn man Karriere bei uns macht und machen méchte,
muss man Fihrungskraft werden. Wir wollen die Qualitat in unseren Fluhrungskraften weiter-
hin so gut halten, wenn nicht sogar noch zu steigern und méchten da auch den Kollegen
durch die Fachkarriere ihren Wert geben, dass sie sich fachlich auf ihre Themen konzentrie-
ren kdnnen, fokussieren kdnnen und weniger der disziplinarische Teil der Fihrung beriick-
sichtigen missen.

26 1. Und weil3t du auch, wer den Bedarf erkannt hat? Oder war es einfach generell der
HR-Bereich?

27 HR1: Ich glaube es kam von zwei Seiten einmal der Need vom HR-Bereich die Qualitat
der Fuhrungskrafte auch so zu halten und aber auch der Need von den Mitarbeitenden direkt
die sagen: Ich bin fachlich sehr gut. Ich bin eigentlich ein Fachexperte und méchte dafur auch
den gleichen Stellenwert haben wie eine Fiihrungskratft.

28 I: Und wann habt ihr die Fachkarriere eingefuhrt?



29 HRZ1: Das war ungefahr 2021.

30 [I: Nach welchem Konzeptionsmodell habt ihr die Fachkarriere gestaltet? Also wie ist die
Fachkarriere aufgebaut?

31 HR1: Als Grundlage haben wir da unser Kader Reglement hergenommen. Wir unter-
scheiden also nicht Fachkader und Fihrungskader Reglement, sondern haben ein Kaderreg-
lement gemeinsam. Und da wird dann im Reglement selbst noch mal aufgezeigt, dass es
eben einen Strang fir das Fachkader gibt und einen Strang fir das Fihrungskader gibt.
Beide aber immer schdn gleich bewertet werden.

32 I: Sind das eher viele Personen im Unternehmen oder wird das sehr geringgehalten?

33 HR1: Man muss dafir befordert worden sind, es wurde auch erst 2021 eingefihrt. Man
hat einmal so ein Jahresprozess fir den Antrag der Beférderung definiert. Sind aktuell viel-
leicht 40 oder 60 Fachexperten, die bei uns gelistet sind.

34 |: Und du warst ja nicht dabei bei der Einfihrung. Aber weil3t du, nach welchem Phasen
die Fachkarriere eingefiihrt wurde? Was die Schritte waren?

35 HR1: Ein wichtiger Bestandteil war, weil3 ich nicht, ob es der erste war. Aber was ganz
wichtig war, war zu schauen, wie sind die Mitarbeitenden aktuell Gberhaupt eingestuft, auf
welchem (wir arbeiten mit Hay-Levels), auf welchem Hay-Level sind sie eingestuft. Und da
konnte man schon relativ gut einmal einen ersten Filter setzen, wie grol3 ware dann die
Gruppe ab einem bestimmten Hay-Level, welche auf dasselbe Level wie die Fiihrungskrafte
haben. Und dann wurde da dann jeder Mitarbeitende einzeln angeschaut mit den jeweiligen
Fachbereichen und Fuhrungskréaften, um zu besprechen, welche Kompetenzen bringen Sie
mit? Haben Sie eine Fachexpertise, die sie vorweisen kdnnen? Wie kdnnen wir die einstufen?
Und so wurde dann Schritt flir Schritt das Fachexperten Konzept definiert.

36 I: Habt ihr Experten in allen Bereichen des Unternehmens oder ist es bei euch begrenzt?

37 HRZ1: Nein, haben wir nicht. Ich weil3 aber nicht, ob es wirklich begrenzt ist. Es sind
lediglich einfach die Experten, die auch wirklich Experten sind. Aktuell benannt.

38 I: Welchen Nutzen und welche Chancen haben sich dadurch bereits im Unternehmen
ergeben, durch die Fachkarriere, oder ergeben sich generell?

39 HRL1: Ich glaube schon, dass sich da grof3e Chancen ergeben. Die Mitarbeitenden wis-
sen immer mehr, dass sie nicht zwingend Fuhrungskraft werden missen, um Karriere zu
machen, um den nachsten Schritt zu gehen, um sichtbar zu sein. Und das schétzen sie auch
sehr. Somit haben wir automatisch eine hdhere Mitarbeiterzufriedenheit und kénnen so auch
eine langere Bindung an das Unternehmen gewahrleisten.

40 I: Und welche Herausforderungen und Risiken ergeben sich oder ergaben sich durch
die Fachkarriere fur das Unternehmen?

41 HR1: Aktuell herausfordernd ist wirklich die Sichtbarkeit. Das heif3t, wie kbnnen wir die
Fachexperten auch sichtbar machen, dass sie bereichsiibergreifend genutzt werden. Nicht
nur ihren Status innehaben, sondern auch wirklich als erste Ansprechperson von den unter-
schiedlichen Bereichen hergenommen werden. Haben hier schon einige MaRnahmen getrof-
fen, wie zum Beispiel eine gemeinsame MS Teamsgruppe, bei der man sich austauschen
kann, die auch fir jeden einsehbar ist. Aber da muss sicherlich noch einiges gemacht wer-
den.



42 1. Vielen Dank. Der dritte Teil waren die Fachexperten und Fachexpertinnen. Wie defi-
niert ihr im Unternehmen Fachexpertinnen?

43 HR1: Das definieren wir durch das Hay-Grade, Basiskader, mittlerem Kader und obe-
rem Kader. da haben wir unterschiedliche Kriterien. Das sind so ein bisschen die klaren Fak-
ten, die wir haben und aber auch haben wir ein unterstiutzendes Dokument, das uns hilft, den
Mitarbeitenden einzustufen. Was muss er genau mitbringen? Wie viel Einflussnahme hat er?
Wie viel methodische Kompetenz bringt er in dem einen Bereich mit? Wie teilt er seine Ex-
pertise usw. Grof3er Punkt ist ganz bestimmt auch die Berufserfahrung an sich, die er bei uns
mitbringt.

44 1. Also das sind auch die Merkmale, die Fachexperten mit sich bringen mussen?
45 HR1:Ja!

46 |: Und die Kompetenzanforderungen an Fachexpert*innen. Wie definieren oder nach
welchen Merkmalen macht ihr diese fest?

47 HR1: Also wir haben einmal hinter jeder Hay-Kategorie auch schon Kompetenzen defi-
niert. Grundsatzliche Kompetenzen, die der Mitarbeiter, die Mitarbeiterin mitbringen muss.
Wir haben einmal das Fachwissen. Grob definiert. Was bedeutet das dann genau? Was fir
Fachwissen muss er denn genau mitbringen? Das ist naturlich unterschiedlich, je nachdem,
in welchem Bereich er ist. Wie hoch muss das Niveau sein? Und dann haben wir, wie vorhin
schon gesagt, so Interpretation von Resultaten. Wie geht er mit solchen Themen um? Wie
grof ist die Einflussnahme? Wie ist die methodische Kompetenz? Wie stark teilt er oder sie
die Expertise, das Wissen? Wie wird es weitergegeben? Und so ergibt sich dann auch um
ganz Grof3en ein Katalog, der dann verwendet werden kann.

48 |: Und wie Uberpruft ihr diese Merkmale, ob der Fachexperte tiber die Merkmale verfiigt?

49 HR1: Das findet durch ein Gesprach mit der Fihrungskraft statt. Und falls Sie nicht wei-
terkommen, gegebenenfalls auch mit dem Mitarbeitenden selbst.

50 I: Und wie werden die Fachexpertinnen nominiert? Und von wem?

51 HRZ1: Das wird durch den Vorgesetzten gemacht.

52 |: Wie macht er das?

53 HRZ1: Es gibt bei uns ein Formular, das eingereicht werden muss beim HR Business
Partner. Der pruft dann die ganzen Unterlagen nochmal nach. Da kdnnte dann auch das
Gesprach stattfinden und das wird dann weiter zu einem Gremium weitergeleitet, die das

dann auch noch mal von auf3en her begutachten und entscheiden.

54 |: Und das Gremium besteht aus Personen aus dem Unternehmen, die nur fir die Falle
der Fachexperten entscheiden?

55 HR1: Ja, genau.
56 I: Der n&chste Teil ware die Unterstitzung durch den HR- Bereich. Du bist ja selber im

HR-Bereich. Inwiefern hat der HR-Bereich bei der Einfiihrung und der Umsetzung der Fach-
karriere mitgewirkt?



57 HRZ1: Ich glaube die Einfihrung sowie auch die Umsetzung wurde durch den HR-Be-
reich gemacht und begleitet. Also haben Sie komplett mitgewirkt.

58 I: Welche Rollen und welche Aufgaben hat der HR-Bereich in Bezug auf die Fachkarri-
ere und die Experte*innen?

59 HR1: Der HR Business Partner hat hauptséachlich eine beratende Rolle in diesem
Thema. Das heif3t, wenn die Fihrungskrafte oder auch Mitarbeitende selbst auf ihn oder sie
zugehen wirden und dann Fragen stellen kénnen, wie das Uberhaupt funktioniert, dass man
Fachexperte wird, was man mitbringen muss, aber auch, wie man einen Mitarbeitenden no-
minieren kann. In der Personalentwicklung haben wir in unserem Talentprogramm einen be-
sonderen Fokus auf die Kolleginnen und Kollegen gelegt, die eventuell Fachexperten werden
wollen. Und denen bieten wir zusétzlich Weiterbildungsmaglichkeiten oder Entwicklungsmag-
lichkeiten an, die in diese Richtung gehen kdnnen.

60 I: Also liegt die Hauptverantwortung der Fachkarriere im HR-Bereich?

61 HR21: Nein. Wenn ich Fachexperte bin, liegt die Hauptverantwortung auch im Fachbe-
reich. Klingt ein bisschen komisch, kommt aber davon, dass der HR-Bereich wahrscheinlich
nicht so gut ist in dem Fachbereich oder in dem fachlichen Thema wie der Bereich selbst.
Und so ist es auch angedacht, dass sich dann auch wirklich der Fachexperte, die Filhrungs-
kraft, die Kollegen schauen, okay, wie kdnnen wir das Expertenniveau halten, wie kénnen wir
das Wissen am besten nutzen und wie kann es am besten weitergetragen werden?

62 I. Und welcher HR-Bereich hat da am meisten mitgewirkt oder wirkt am meisten mit?
Und wo ist das Thema angehangt?

63 HR1: Ich glaube, zwischen HR Business Partner und Personalentwicklung. Beide ein
bisschen.

64 |: Danke. Der nachste Punkt sind die Rahmenbedingungen und Benefits. Habt ihr fur
die Fachkarriere und die Fachexpertinnen besondere Rahmenbedingungen definiert? Falls
ja, welche?

65 HR1: Ja... Also wir haben Einstiegskriterien wie Beforderungskriterien, die es gibt. Wie
komme ich ins Kader? Welches Hay-Level habe ich. Wie gut bin ich? Und dann haben wir
einfach auch noch Benefits, die angesprochen wurden. Und das unterscheidet sich zwischen
Fuhrungskader und Fachexperten Kader Uberhaupt nicht. Da kommt es einfach darauf an, in
welchem Level, dass ich mich befinde. Habe ich ein Incentive Modell? Wie hoch ist meine
Klndigungsfrist? Wie viel Tage Ferien Anspruch habe ich? Wie hoch ist die Lohnfortzahlung
bei Krankheit oder Unfall? Wie schaut die Zusatzversicherung aus? Habe ich einen Park-
platz? Habe ich ein Auto?

66 |: Das sind ja schon ein paar Benefits. Welche Benefits bietet ihr den Fachexpert*innen
an einer Fachkarriere im Unternehmen? Gibt es noch weitere Benefits wie das, was du schon
erwahnt hast?

67 HR1: Ich bin der Meinung, dass die Fachexperten auch jahrlich ein spezielles Ausbil-
dungsbudget zugestellt bekommen, damit sie auch auf ihrem Niveau bleiben kénnen, wenn
nicht noch erhéhen kénnen. Das ware noch zusétzlich zu den eben genannten Benefits.

68 I. Die Frage mit den Fachexperten, ob sie den Fuhrungskréaften gleichgestellt sind. Es
ist das Ziel, aber in dem Fall noch nicht erreicht?



69 HRZ1: Ich glaube einfach, im Ansehen ist es vielleicht nach auf3en noch nicht erreicht.
Gehaltstechnisch und in der Organisation sind sie gleich eingestuft. Es ist nur noch nicht so
in der Kultur verankert, dass auch ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin sieht: Ah, das ist
hatte sich der Fachexperte von dem Bereich XY. Es wird eher noch gesagt: Ach, das ist der
Chef von Bereich XY. Ich glaube, das ist ein Kulturthema, das nicht so schnell verandert
werden kann.

70 I: Aber denkst du ihr konnt das nachhaltig andern?
71 HRZ1: Das ist schon das Ziel. Ja.
72 1. Gibt es eine bestimmte Strategie daflir?

73 HR1: Keine neue. Ich glaube, es ist einfach die Strategie, die vor zwei Jahren eingefiihrt
wurde, dass wir Uberhaupt eine Fachexperten Laufbahn anbieten kdnnen und dass wir hier
auch Befdrderungen oder Nominierungen anbieten kdnnen und die Talente in die Richtung
sensibilisieren konnen. Das ist schon mal eine gute Strategie und das gilt zuerst einfach mal,
dass das gefestigt wird.

74 1. Dann habe ich noch eine Frage zum Wissensmanagement. Konntet ihr das Expertin-
nenwissen, welches bereits vorhanden ist, bereits in das Wissensmanagement des Unter-
nehmens integrieren? Also dass man auch wirklich darauf zugreifen kann?

75 HR21: Wir haben tatséchlich schon Projekte bei uns gestartet, in denen einzelne Perso-
nen als Experten eingeladen wurden, um deren Wissen um den Input zu erhalten.

76 1. Aber sonst habt ihr es nicht integriert?
77 HR1: Nein.

78 I: Vielen Dank. Ich habe nur ein paar Fragen zu den Learnings. Was wurdest du in
Bezug auf die Fachkarriere und oder die Fachexpertinnen riickblickend anders machen?

79 HRZ1: Ich glaube, wir hatten im Marketing und in der Kommunikation starker auftreten
kdnnen, um das Bewusstsein klarer oder schneller bei den Kolleginnen und Kollegen zu
schaffen. Und ich glaube auch, dass wir mehr Guidance an die Hand geben hétten kdnnen,
um aufzuzeigen, welche Schritte sind genau zu gehen, wenn man Fachexperte werden
mochte oder ist.

80 |: Wird das auch nach auRen beworben, dass euer Unternehmen die Fachkarriere an-
bietet?

81 HRZ1: Ich glaube nicht. Ich weil3 es nicht.

82 I: Und die Gegenfrage: Was ware wuirdest du in Bezug auf die Fachkarriere und oder
die Fachexpertinnen riickblickend genauso wieder machen?

83 HRZ1: Ich finde es gut, dass man als erstes eine Gegenuberstellung gemacht hat gegen-
Uber den Fuhrungskréaften, dass man auch sieht okay, welche Mitarbeitenden haben wir ja
schon langer im Unternehmen und sollten auch auf den gleichen Status wie eine Fihrungs-
kraft auf deren Level gehoben werden. Das kam auch sehr gut an. Das hat die Mitarbeitern
dann auch gefreut, wenn man proaktiv auf sie zugegangen ist und gesagt hat, wir wirden
das gern anbieten. Das wirde ich auf jeden Fall wieder machen.



84 I: Ist es fur euch eine Option, dass ihr die Fachexperten im Organigramm des Unter-
nehmens sichtbar macht?

85 HR1: Kann sein. Wirde ich schon finden.

86 I: Und in der Umsetzung ist das aktuell nicht geplant?

87 HR1: Soweit ich weil3, ist es nicht geplant.

88 I: Vielen Dank. Das waren alle Fragen von meiner Seite. Ich méchte dich trotzdem noch
fragen. Gibt es etwas, was ich noch nicht gefragt habe und du aber gerne noch sagen méch-
test oder zum Thema anmerken magst?

89 HR1: Nein, ich glaube, du hast einen guten Rundumblick bekommen.

90 |I: Vielen Dank fir das Interview!

91 HR1: Gern geschehen.



Anhang M: Interview mit HR2 vom 09.05.2023

1 I Vielen Dank fir die Zeit! Ich wiirde das Interview gerne aufnehmen, wenn das passt.
2 |. Die Daten werden dann in der Masterarbeit natlrlich anonymisiert.
3  HR2:Jadas istin Ordnung.

4 I: Ich wurde gerne mit dem Thema Karrieremanagement starten. Welche Karrieremo-
delle bieten Sie den Mitarbeitenden aus Ihrem Unternehmen an?

5 HR2: Also wir haben grundsétzlich zwei Karrieremodelle. Das eine ist diese klassische
Fuhrungskarriere, die man kennt. Und wir haben jetzt vor circa sicherlich schon 10 bis 12
Jahren parallel dazu die Fachkarriere entwickelt. Das heifdt, dass es vergleichbar zu den
Fuhrungsfunktionen auch Fachkarrierepositionen gibt. Und bei uns sind es im Endeffekt drei
Stufen: Es gibt den normalen Mitarbeitenden, dann ab Team Lead gibt es dann die Ebene
des Specialist. Beim Head of Department gibt es die Ebene des Experts und auf der Director
Ebene gibt es die Global Experts als Fachfunktion. Das ist mal das, was es generell im Un-
ternehmen gibt. Was sich jetzt die letzten drei bis vier Jahre in speziellen Bereichen noch
entwickelt hat, ist, dass durch das Projektmanagement und agile Projektmanagement noch
Projektrollen entwickelt wurden. Also so Spezialist und Experten Ebene. Aber eigentlich stellt
sich schon die Frage, ob sich daraus dann auch vielleicht sogar ein Projektmanagement Kar-
rieremodell entwickelt. Aber das ist jetzt einmal nur so als Ausblick, wo man ein bisschen ein
Fragezeichen stehen hat.

6 I: Und was sind denn so die gro3ten Unterschiede dieser Karrieremodelle?

7 HR2: Also zwischen Fach- und Fuhrungskarriere. Es ist wirklich so klassisch, dass in
der Fuhrungskarriere ist es einfach ganz klar aufgebaut das mit der Verantwortung fur ein
Team einfach die Leadership Funktionen oder die Leadership Verantwortung im Vordergrund
steht. Und ich der Fachkarriere Karriere ist es dann wirklich so der Fokus auf die Expertise
in einem Fachbereich und tiefergehendes Knowhow, um damit fir das Unternehmen einen
Mehrwert zu generieren. Das sind wirklich die grof3ten Unterschiede.

8 1. Und wie unterscheiden sich diese Karrieremodell im Hinblick auf die Wichtigkeit und
die Wertschatzung? Oder gibt es Uberhaupt einen Unterschied?

9 HR2: Ichfinde es ist immer eine sehr, sehr schwierige Frage, weil das Thema ja immer
ist an was wirde man denn jetzt Wertschatzung messen. Und ich bin da besonders gespannt,
was denn da auf Mitarbeiterebene wahrgenommen wird. Wenn wir uns jetzt zum Beispiel das
Thema Wertschatzung auf der Vergltungsebene anschauen, dann muss man sagen, da sind
jetzt ein Teamlead und ein Specialist beide im selben Bonusmodell. Genauso wie ein Head
of Department und Expert im gleichen Bonusmodell sind und genauso wie der Director und
der Global Expert auf einem Level sind. Wo es einen Unterschied geben kann auf der Ver-
gutungsebene ist, dass immer die Stelle bewertet wird. Und das bedeutet, dass nicht jeder
Teamleiter genau dasselbe Grade wie ein anderer hat und genauso ist es auch bei der Funk-
tion als Specialist. Das heil3t natirlich kann es dann in den Gehaltsbandbreiten auf einer
Ebene durchaus Unterschiede geben. Aber rein vom Vergitungsmodell ist es gleich. Das
andere was auch ist, dass bei uns die Kaderebene ab dem Level Head of Department und
Experte beginnt, das heil3t die haben den Zugang zum Beispiel fir eine spezielle Ausbildung
fur Fihrungsfunktionen und Fachexperten. Das heil3t auch, ab einer gewissen Kaderstufe
bin ich auf einem gewissen Verteiler, wo ich einfach bestimmte Geschaftsfiihrungsinformati-
onen bekomme, bevor sie vielleicht auch im gesamten Unternehmen kommuniziert werden
oder werde vielleicht auch zu bestimmten Meetings eingeladen. Und da gibt es dann sowohl
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Fuhrungskréfte als auch Fachkréfte, die dann auch gleichermal3en Zugang zu diesen Infor-
mationen haben. Also das wirde ich schon beim Thema Wertschatzung sehen.

10 I: Wird es bei euch im Unternehmen Nachfolgeplanung aktiv verfolgt? Gibt es aktive
Nachfolgeplanung?

11 HR2: Genau. Bei uns ist das integriert in unseren jahrlichen Talentmanagementprozess.
Wo das wirklich schon in einem System hinterlegt ist und wo wir das Ganze auch festhalten.
Dabei bewerten einerseits die Fuhrungskrafte, wer sind denn so die Potenzialtrager und Ta-
lente in einem Bereich und auf der anderen Seite, wo definiert wird, welche Schllsselpositi-
onen definiert denn eine Fuhrungskraft im jeweiligen Bereich. Die Schliisselposition kdnnen
sowohl Fuhrungs-, also auch Fachfunktionen sein. Und dann geht es wirklich darum, fur alle
Schlisselpositionen im Unternehmen auch kurz-, mittel-, und langfristige Nachfolger zu defi-
nieren oder auch zu sehen, wo héatte man denn vielleicht auch irgendwo einen Gap und wo
muss man vielleicht auch wirklich im Talentepool oder im Potenzialpool tiberlegen, wer sich
denn in so eine Funktion mittelfristig entwickeln kdnnte.

12 I: Was sind denn so die Griinde, dass sich der Bedarf einer Fachkarriere ergeben hat?

13 HR2: Also ich denke, das Wichtigste ist sicherlich schon, das zu sehen, dass heutzutage
sich die Fuhrungsfunktion wirklich idealerweise vor allem auf Fihrung und das Management
eines Bereiches fokussieren soll. Naturlich braucht eine Fihrungskraft auch ein gewisses
Fachwissen, aber es braucht immer mehr Fachkrafte mit vertieftem Wissen, die man einfach
auch fur verantwortungsvolle Aufgaben oder Projekt befahigen kann und dazu auch das
Knowhow dafirr braucht. Und dann ist natirlich auch der weitgehende Schluss, dass wenn
man Leuten schon auch mehr Verantwortung in einer Fachfunktion gibt, dass es auch wichtig
ist, dann entsprechend auch den Verantwortungswert dieser Funktion zu geben. Das heil3t
aber auch, die Attraktivitéat von Funktionen zu férdernd und Karrieremoéglichkeiten auch in der
Fachfunktion zu bieten und damit natirlich auch langfristige Retention von Mitarbeitenden zu
gewabhrleisten. Und ich glaube das Wichtige ist schon auch, wenn man jetzt 20 Jahre zurtck-
blickt, dann war es sicherlich ganz oft so, dass man gesagt hatte, die FUhrungskraft muss
auch in jedem Thema sattelfest sein und das ist heutzutage tberhaupt nicht mehr méglich.
Umso wichtiger ist es auch diese Fachkarriere zu férdern und dass das Thema, wo brauche
ich denn spezielles Fachwissen, da auch entsprechend gleichwertige Karrierechancen zu
bieten und schon auch das zu ermdglichen, dass diejenigen, die ja Kompetenzen fur Fiihrung
haben, eben die Fihrungskarriere haben und diejenigen, die eben gut in Fachthemen sind
oder spezielle Expertise und spezielles Knowhow haben, sich auch entsprechend weiterent-
wickeln kdnnen. Weil so die Erfahrung zeigt, wenn man ein bisschen in die Vergangenheit
schaut, dass oft dann die besten Fachexperten Filhrungskraft wurden, aber manchmal dann
die Leute gar nicht so gern diese Fuhrungsrolle gemacht haben, weil sie ja einfach viel lie-
bender in der Fachtiefe tatig waren. Ich glaube, das ist auch so eine Erkenntnis. Und etwas,
wo ich sagen wirde, wenn man so die letzten 15 Jahre zurlickblickt, auch etwas, woraus die
Notwendigkeit der Fachkarriere auch entstanden ist, dass man auch einfach nicht mehr nur
in Hierarchien denken kann, sondern einfach auch in dem wo hat jemand Verantwortung fur
ein Thema, das einfach gleichwertig zu einer Fiihrungsaufgabe gesehen werden kann.

14 I: Wer hat den Bedarf erkannt bei euch im Unternehmen?

15 HR2: Das ist jetzt echt schwierige Frage, weil es wirklich weit in der Vergangenheit liegt.
So die Implementierung, also die ersten fachliche Positionen, sind jetzt sicherlich vor 10 bis
12 Jahren umgesetzt worden. Aber das Konzept selbst ist schon die letzten 14 bis 15 Jahre
entstanden und schon auch aus dem, dass wir uns auch wirklich immer mit versuchen uns
mit Prozessen und Tools zu beschaftigen und aus dem abzuleiten was tut sich denn am
Markt und was tun andere grol3e Unternehmen. Und auch zu sehen wie méchten wir denn
unsere Mitarbeitenden mit speziellem Knowhow auch weiterentwickeln und férdern? Und wir



haben nattrlich jetzt somit in unserer Branche schon auch sehr viele Mitarbeiter mit einem
speziellen Knowhow, teilweise auch je nach Fachgebiet auch ein bisschen so ein Nischen-
Knowhow, wo es einfach klar war, dass man da schon auch mehr Karrieremdglichkeiten bie-
ten muss, um attraktiv zu bleiben.

16 I: Und nach welchem Konzeptionsmodell habt ihr die Fachkarriere eingefiihrt?

17 HR2: Also was wir nicht gemacht haben: Es gibt ja Firmen, die sagen, nur XY Prozent
der Stellen kommen ins Fachkarrieremodell. Also wir haben es nicht mit einer Prozentzahl
festgemacht, aber was wir schon gemacht haben: Es ist ein Entscheidungskriterium, ob sich
jetzt Paositionen fir eine Fachkarriere eignen. Ja Schliisselpositionen und vor allem auch bu-
sinesskritische Schlusselpositionen, wo ich sag, was sind denn Positionen, die fiir die strate-
gische Weiterentwicklung der Firma einen Mehrwert bieten kbnnen. Wo eine bestimmte Fa-
chexpertise, ein bestimmtes Knowhow ist, dass das Unternehmen weiterbringt. Das sind so
Elemente, die wir uns bei der Definition dieser Schliisselpositionen anschauen. Im Moment
sind wir gerade dabei, von der Konzeption her einen Schritt weiterzugehen fur die Zukunft
und Uberlegen. Also wir haben ein Stellenbewertungssystem, also ein Job Grading Modell
und Uberlegen auch, ob wir in Zukunft vielleicht rein nach den Job Grades gehen mdchten.
Im Moment ist es mdglich, dass wir nicht nur den Grad anschauen, sondern die Definition
Schlisselposition. Aber es ist jetzt gerade so das, was wir im Moment diskutieren, wo bewe-
gen wir uns weiter mit dem Modell.

18 I: Und nach welchen Phasen wurde die Fachkarriere eingefiihrt? Gab es da bestimmte
Schritte, die man gegangen ist und die man geplant hat?

19 HR2: Also von der GroRBenordnung her ist es jetzt eher affirmativ, so ein bisschen nach
dem Need und Pull Prinzip. Das heif3t, wir haben uns ganz zu Beginn angeschaut, wo sind
denn die Schlisselpositionen, die bei denen am starksten der Need in der Firma gesehen
wird. Welche Schlisselpositionen sind uns denn da am wichtigsten, um die Unternehmens-
strategie erreichen zu kénnen oder verfolgen zu kénnen. Und da waren so die ersten Fach-
karrierefunktionen, die entstanden sind, einerseits im Bereich Global Marketing und anderer-
seits in Research and Development, also in der Forschung und Entwicklung. Und jetzt Uber
die Jahre hinweg sind in verschiedenen Fachbereichen Fachkarrierestellen entstanden, wo
man wirklich auch diese Systematik auch geschaut hat. Wo sind denn die Schliisselpositio-
nen, die wir sehen? Und das ist inzwischen eingefihrt in fast allen unseren Bereichen. Und
das haben wir uns wirklich so Schritt fir Schritt angeschaut.

20 |: Welcher Nutzen und welche Chancen haben sich bei Ihnen im Unternehmen durch
die Einflhrung der Fachkarriere ergeben?

21 HR2: Also ich denke, der Nutzen ist einerseits fur das Unternehmen, dass noch einmal
klarer wird einerseits, was sind denn die Erwartungen an bestimmte Funktionen, was muss
ich auch an Wissen und an Kompetenzen mitbringen, um mich in der Fachkarriere weiterzu-
entwickeln? Das ist das eine. Als Nutzen auch noch einmal auch gezielter an den Entwick-
lungspfaden arbeiten zu kdnnen zu kénnen, aber schon auch zu sehen, wo habe ich denn
Personen mit welcher Expertise und wie kann man diese am besten einsetzen? Und Chan-
cen sicherlich auf der Mitarbeiterebene, sich auch einfach stetig weiterzuentwickeln zu kon-
nen. Wobei es gibt, nattrlich nicht unendlich viele Expertenstellen, aber es ist so ahnlich wie
bei den Fuhrungsfunktionen. Das ist halt nach oben hin ja immer weniger. Ja, also aber wir
haben jetzt bewusst nicht irgendeine Prozentzahl definiert, weil wir einfach glauben, es muss
wirklich nach Need Prinzip dann definiert werden.

22 1. Und welche Herausforderungen und Risiken haben sich bei Ihnen im Unternehmen
durch die Fachkarriere ergeben?



23 HR2: Also ich denke, die eine Herausforderung ist sicherlich, dass wir einfach das zeit-
lich nicht Uberall gleichzeitig einsetzen bzw. umsetzen konnten und uns wirklich auch mit
jedem Fachbereich erstmal angeschaut haben was sind die Schllusselpositionen, was ich
dann einfach auch noch mal jeweils fir den Fachbereich brauche war dann auch das Kom-
petenzprofil, dass ich dort in der Funktion erfiillen muss und dadurch ist sicherlich eine Her-
ausforderung entstanden, dass wir das nicht Uberall zeitgleich umsetzen konnten und es si-
cherlich auch Fachbereiche gibt, das Gefihl haben, warum war es den beiden einen viel
frher moglich in eine Fachkarriere zu gehen als bei uns. Also so diese unterschiedliche
Schnelligkeit, die wir dahatten und damit sicherlich auch so ein bisschen dieses (jetzt auf
Mitarbeiterseite oder auf Bereichseite) vielleicht auch ein bisschen manchmal eine Ungerech-
tigkeit zu empfinden. Das ist das eine. Sicherlich auch das, dass wir jetzt, wenn sie mit un-
seren Mitarbeitern jetzt die die Interviews fihren werden wird sicherlich das Feedback kom-
men, dass die Fachkarriere nicht so ganz transparent ist. Also wo wir zwar in Richtung Fuh-
rungskrafte transparent sind, es aber auch die Fachkarriere gibt bei dieser man nicht immer
informiert wird. Fur Mitarbeiter ist es sicherlich im Moment nicht ganz so transparent und
nachlesbar. Wie werde ich denn jetzt Expert? Das ist sicherlich auch die Herausforderung,
die wir noch haben. Wie machen wir das auf der Kommunikationsseite? Da haben wir sicher-
lich noch Bedarf und Risiken. Ich glaube, ein Risiko ist sicherlich, dass man wirklich klar sein
muss. Wir haben bei jeder Funktion immer eine Aufgabenkompetenz und Verantwortung.
Und um auch klar zu sein eine Expertenfunktion hat eine héherwertige Aufgabe als vielleicht
irgendeine andere Funktion. Sie hat ein gewisses Kompetenzprofil, muss bestimmte Verant-
wortung tragen, sonst kann ich nicht in eine Expertenfunktion kommen. Es muss einfach ge-
geben sein. Und das ist sicherlich auch das, was manchmal das Risiko ist, dass dann nicht
rein auf Senioritat Befoérderungen passieren, sondern wirklich aufgrund dessen, dass man
auch sieht, es ist eine Stelle mit bestimmten Anforderungen. Und es gibt eine Person, die
diese Anforderungen auch erfillen kann.

24 1. Habt ihr davor schon Praventionsmafinahmen dafiir getroffen oder sind das Risiken
und Herausforderungen, die sich dann erst in der Zeit der Implementierung ergeben haben?

25 HR2: Ich wirde sagen, es ist eher so, dass es sich im Laufe der Implementierung und
jetzt in der Umsetzung in den jeweiligen Fachbereichen so ergeben hat. Und wo man schon
auch jetzt auf die Zukunft schauen mussen, dass es einfach auch von der Transparenz her
fur Mitarbeitende leichter verstandlich wird.

26 |: Dann wirde ich gerne das nachste Thema ansprechen. Die Fachexperten. Wie defi-
nieren Sie einen Fachexperten im Unternehmen?

27 HR2: Also das sind wirklich Personen, die entweder spezielles Knowhow, spezielles
Wissen oder Expertise in einem Fachgebiet haben und mitbringen. Das kann sein, dass es
sich da um sehr tiefgehendes Fachwissen oder aber auch um umfassendes Wissen auf Pro-
zessebene und damit verbundenen Kompetenzen handelt. Und wir haben jetzt fir die Fach-
karriere in Summe 14 Kompetenzen definiert, die Gbergreifende Kompetenzen sind, wo wir
sagen, wenn wir uns anschauen, an was machen wir einen Fachexperten fest und an was
wir so eine Fachfunktionen messen wollen, dann sind es eben diese 14 Kompetenzen, wo-
riber sich dann die Fuhrungskréfte Gedanken machen missen, ob die dann auch erfillt wer-
den.

28 |: Bei diesen Kompetenzen geht es also um das Wissen? Gibt es sonst noch Anforde-
rungen, welche die Experten mitbringen miissen?

29 HR2: Genau. Es geht nicht nur um Wissen, sondern besonders auch wirklich um die
vertiefte Erfahrung im Fachgebiet. Und dann haben wir so Dimensionen wie strategische
Problemlésungskompetenz, strategische Planungskompetenz oder auch so die Fahigkeit, so
in Richtung visionares Denken, umfassendes Denken, Change Management, Innovation



oder Innovationspotenzial, Prozess Knowhow, dann auch so, ich sage mal Vermittlungs- und
Moderationsskills und generell natirlich auch so soziale Kompetenzen und Kompetenzen im
Bereich Konfliktmanagement und Kommunikation, die wir uns anschauen.

30 [I: Und wie stellen Sie sicher, dass die Fachexperten tber diese Kompetenzen und Merk-
male verfliigen?

31 HR2: Also im Endeffekt ist es dann so, dass es fiir jeden oder fiir alle Funktionen, also
fur jede Stelle, die man hat, gibt es Stellenbeschreibungen. Es gibt fur viele Fachkarrieremo-
delle so diese Kompetenzraster und schlussendlich ist es dann wirklich so, dass FUhrungs-
kraft und HR Business Partner dann auch wirklich in eine Bewertung gehen und sagen okay,
wie gut sehen wir das denn auch bei der Person, dass sie diese erfillt. Es gibt dann auch,
gerade wenn es in die Expertenstufe geht, dann auch oft in den Bereichen zu Gremiumsent-
scheidungen, wo man sich anschaut, dass zum Beispiel zwei, drei Fuihrungskrafte gemein-
sam dann auch das Potenzial einer Person bewerten, um wirklich zu sagen okay, sehen wir
dort auch wirklich schon einen Expertenstatus. Und ob diese Person auch diese Kompetenz-
felder erfullt.

32 I: Und die Nominierung selbst, dass der Fachexperte Uberhaupt zu Diskussionen des
Gremiums kommt?

33 HR2: Das ist Uber die Fuhrungskraft. Und da sehen wir halt dann auch die Fihrungskraft
hat mit dem Mitarbeiter ein ehrliches Mitarbeitergespréach. Und aus dem Mitarbeitergesprach
heraus natirlich auch das Thema: Wo mdchte sich jemand weiterentwickeln? Dann gibt es
eben den Talentmanagementprozess, wo die Fiihrungskraft eben auch definiert, wo sind
denn meine Potenzialtrager und wo auch dann mit den Talenten in weitere Entwicklungs-
plane gegangen wird. Und aus dem heraus entsteht dann auch dieses: Wo mdchte sich je-
mand in eine Fachkarriere entwickeln, wo sieht man das Potenzial dazu? Was braucht es
noch dazu an FérdermaBhahmen? Und dann eben auch, wenn die FUhrungskraft den Ein-
druck hat, doch da hat sich jetzt jemand auch entsprechend weiterentwickelt und das andere
aber auch: Es gibt die Position, die diese Expertenfunktion auch erfordert. Es miissen ja auch
die Aufgaben entsprechend den Kompetenzen sein. Also wenn ich das Gleiche tue und sich
meine Stelle nicht verandert, meine Aufgaben nicht, dann geht es ja auch nicht. Das heif3t
ich muss auch diese Funktion, diese Expertenfunktion dann haben und dann kann die Fuh-
rungskraft eben dies in das Gremium einbringen.

34 |: Und jetzt noch paar Fragen zum HR Bereich selbst. Inwiefern war der HR Bereich bei
der Einfuhrung und Umsetzung der Fachkarriere involviert?

35 HR2: Komplett. Das ist ja wirklich ein Konzept, das aus dem HR Bereich kommt. Da gab
es ganz am Anfang eine eigene Arbeitsgruppe mit Vertretern aus verschiedenen Standorten
unseres Unternehmens, die auch versucht haben, das, was es an verschiedenen Standorten
schon an grundlegenden Uberlegungen gab, in so ein sehr grobes Konzept fiir die gesamte
Gruppe zu geben. Und dann hat es aber wirklich pro Standort einfach auch die Freiheit ge-
geben, zu sagen okay, und wie setzen wir diesen Rahmen jetzt konkret bei uns am Standort
um, je nachdem, was einfach dann die Needs am Standort bzw. der Fachbereiche waren.
Und dann haben wir als Standort dann eben Kompetenzmodelle ausgearbeitet, schon mal
so ein grobes Raster. Was sehen wir denn generell in diesen 14 Kernkompetenzen, wo wir
sagen, das muss erfullt sein und dann aber auch nochmal speziell fur die verschiedenen
Fachbereiche und die unterschiedlichen Fachfunktionen unseres Unternehmens.

36 I: Und welche Rolle und welche Aufgaben tibernimmt der HR Bereich generell in Bezug
auf die Fachkarriere und Fachexperten?



37 HR2: Also ich denke das eine ist wirklich so das Thema konzeptionelles Modell. Auch
Unterstitzung der Fuhrungskrafte wenn es darum geht zu sagen okay, kann es jetzt in einem
Fachbereich eben dieses Fachkarrieremodell in der Umsetzung geben, denn auch das ist zu
challengen, ist das tatsachlich eine Stelle welche die Kompetenz, also die die Kriterien fur
eine Fachexperten Rolle, erfillen wirde. Aber auch Unterstitzung der Fuhrungskrafte, wenn
es darum geht okay, wie fasse ich denn jetzt diese Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlich-
keiten auch in einer Stellenbeschreibung zusammen. Also das ist ja schon die Aufgabe der
Fuhrungskraft das fur die einzelne Stelle zu definieren, aber mit der Unterstitzung der Per-
sonalabteilung. Dann aber auch so die Unterstiitzung in den Entwicklungsgesprachen mit
den Mitarbeitenden. Und dann natirlich auch, wenn es darum geht zu sagen, wo sollte sich
jemand weiterentwickeln, was braucht es dann an Férdermaflihahmen? Und dann wenn es
auch darum geht wirklich die Beférderung in eine Fachkarriere Funktion auch dann vorzube-
reiten und umzusetzen. Das ist dann also wirklich die HR Abteilung die wirklich komplett
durch all diese Schritte auch begleitet und die auch dann umsetzt.

38 I:Ist es ein bestimmter Bereich bei euch? Wie beispielsweise die Personalentwicklung?

39 HR2: Also bei uns sind da vor allem die HR Business Partner im Lead, die da so die
Schlusselrolle haben. Und dann natlrlich, wenn es dann um die Entwicklungsthemen geht,
ist es dann bei uns die Personalentwicklung, die dann Unterstitzungsarbeit leistet. Oder wir
haben zum Beispiel gerade auch, wir haben jemanden, der fir Kompensationen und Benefits
verantwortlich ist. Also dort, wo wir sagen, okay, wie soll denn auch die Jobarchitektur in der
Zukunft aussehen, das ist jetzt gerade so quasi das Folgeprojekt, wo wir dran sind. Da ist
jetzt gerade im Moment auch unsere Kompensationen und Benefits Abteilung starker im
Lead, um auch so das Zukunftskonzept mit dem HR Business Partnern auszuarbeiten.

40 |: Gibt es fur die Fachexperten der Fachkarriere besondere Rahmenbedingungen?

41 HR2: Also ich denke das Wichtigste ist sicher das Vergitungsmodell welches vergleich-
bar ist, mit der jeweiligen Fihrungsfunktion, das hei3t, dass ich eben dann auch entspre-
chend im Bonusmodell mit drin bin. Dann ist es so, wir haben grundsatzlich Zeiterfassung,
aber ab der Kaderstufe habe ich dann Vertrauensarbeitszeit. Das hat Vor und Nachteile. Also
aus Mitarbeitersicht kann es vielleicht den Nachteil haben, dass ich keine Stunden mehr
schreibe. Auf der anderen Seite bringt es natirlich auch mehr Flexibilitét, weil ich natdrlich
dann auch noch mal flexibler bin, wie wenn jede Stunde genau getrackt wird. Aber das hat
natirlich dann auch mit dem zu tun, was wir sagen ab einer Kaderstufe tragt man eine andere
Verantwortung und damit auch mehr Flexibilitat und mehr Verantwortung flr die eigene Zeit.
Und dann auch der Zugang natirlich zu eben bestimmten Informationen oder die Teilnahme
an bestimmten Schulungsmafnahmen.

42 |: Gibt es sonst noch weitere Benefits?

43 HR2: Also es ist nicht getrennt nach Mitarbeitergruppen, denn sonst sind es dann eher
Benefits, die wir halt allgemein fir alle Mitarbeitenden bieten.

44 |: Wirden Sie sagen, dass Fachexperten mit Filhrungskraften gleichgestellt sind? Bei-
spielsweise in Bezug auf das Ansehen?

45 HR2: Also aus Personalsicht ja. Ich bin mir nicht sicher, wie es die Mitarbeiter sehen.
Aber die Expertenfunktion bei uns ist schon eine sehr gewichtige Rolle. Das sind auch Funk-
tionen, die in bestimmten Fihrungsmeetings dann auch Themen prasentieren. Wenn sie in
Projekten verantwortlich sind, auch in der Projektverantwortung, dann auch eben diese Pro-
jekte verantworten und da in Gremien prasentieren und Entscheidungen einholen. Insofern
sieht man genau in solchen Meetings dann auch, dass sie definitiv auch gleichgestellt sind.
Natdurlich, wenn man jetzt dann schaut, okay, was braucht es, um eine finale Entscheidung



einzuholen? Oder wenn ich in einem Projekt verantwortlich bin, dann kann ich auch als Fach-
experte mir eine Entscheidung in einem Komitee holen. Aber naturlich, wenn ich jetzt in einer
Abteilung bin und unter der Fuhrungskraft nattrlich flr ein Thema verantwortlich bin, wird
naturlich eine Entscheidungsfindung dann auch der Experte von der Fuhrungskraft unter-
zeichnen lassen missen. Wie entscheiden wir denn jetzt oder im Sinne von der finalen Ver-
antwortung der Fuhrungskraft, die vielleicht fir ein Themengebiet oder eine Abteilung die
Verantwortung hat. Der Experte, der dann die Empfehlungen abgibt, wo es vielleicht dann
schon mal sein kann, dass ein Experte sagt: Ja, aber ich aus der Expertise heraus hatte
vielleicht anders entschieden als die Fihrungskraft, die aber flir den Gesamtbereich verant-
wortlich ist, der vielleicht breiter ist. Also das kdnnte vielleicht was sein, wo Experten sagen:
Warum kann ich nicht in manchen Themen final entscheiden?

46 |: Dann ich hatte noch eine Frage zum Wissensmanagement. Wurde bei Ihnen im Un-
ternehmen das Expertenwissen schon in das Wissensmanagement integriert?

47 HR2: Sehr gute Frage. Ich finde nicht, dass wir so ein richtig strukturiertes Wissensma-
nagement haben. Ich glaube, es kommt darauf an je nach Fachbereich. Ich glaube, dass die
Entwicklung da sicherlich in ihren Bereichen etwas weiter ist. Aber so einen tbergreifenden
Standard fur Wissensmanagement haben wir eigentlich nicht ganz ehrlich, sondern eher so
die Fachbereiche, die sich da organisieren.

48 I: Dann hatte nur noch ein paar Fragen zum Thema Learnings. Was wirden Sie in Be-
zug auf die Fachkarriere und die Fachexperten riickblickend anders machen?

49 HR2: Also ich wirde versuchen, zeitlich moglichst alles gleichzeitig umzusetzen und
nicht zu sagen, es gibt Unterschiede nach Fachbereichen. Natirlich ist es immer strategische
Entscheidung zu sagen okay, wo sehen wir denn den Grof3ten Need als Unternehmen. Rick-
blickend. Das ware das grof3te Learning, wenn man es vermeiden kann. Wurde ich eher
empfehlen zu sagen wie setzen wir alle Fachbereiche im gesamten Unternehmen gleichzeitig
und machen den Rahmen so, dass es leichter fur alle Fachbereiche umsetzbar ist.

50 I: Und was wirden Sie in Bezug auf dieses Thema rickblickend genauso wieder ma-
chen?

51 HR2: Also definitiv dieses keine unbegrenzte Anzahl von Fachexperten geben, sondern
wirklich eine klare Definition: Was macht denn eben eine Position, eine Funktion aus, den
einen Fachexperten Status hat? Um auch sehr klar zu sein, dass das in jeder Firma etwas
anderes sein kann oder. Das, was bei uns eine Schlusselposition ist, ist vielleicht in einer
anderen Firma was anderes. Und also den Ansatz finde ich schon sehr gut. Dazu sagen: Es
gibt einfach Unterschiede in den Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung. Und das
macht es auch aus, warum eine Stelle eine Expertenfunktion sein kann, eine andere vielleicht
nicht.

52 I Vielen Dank fir die Beantwortung der Fragen. Gibt es vielleicht noch was von lhrer
Seite, was Sie anmerken mdchten?

53 HR2: Nein, ich denke Sie haben alles Wichtige gefragt.
54 I: Vielen Dank fur das Interview und lhre Zeit.

55 HR2: Sehr gerne geschehen. Viel Erfolg noch weiterhin mit Ihrer Masterarbeit.



Eidesstattliche Erklarung

Ich erklare hiermit an Eides statt, dass ich vorliegende Masterarbeit selbststandig und ohne
Benutzung anderer als der angegebenen Hilfsmittel angefertigt habe. Die aus fremden Quel-
len direkt oder indirekt Gbernommenen Stellen sind als solche kenntlich gemacht.

Die Arbeit wurde bisher weder in gleicher noch in dhnlicher Form einer anderen Prifungsbe-
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