IMPULSE Karriere

WAS DARF ES SEIN? PFEIL-,
GEN- ODER WELLENKARRIERE?

So konnen Leistungsfahigkeit, Zufriedenheit und Mitarbeiter-

Retention unter einen Hut gebracht werden.
Gastheitrag: Ursula Meyerhofer Fahlbusch

Menschen méchten und wollen ldnger arbeiten. Aber noch
immer herrschen Karrieremuster vor, die eine lineare Richtung
vorzeichnen: nach vorne und nach oben. Gleichzeitig dréngen
persénliche Préferenzen - beispielsweise mehr Privatleben
statt nur Arbeit oder Teilzeit statt Vollzeit - in den Vorder-
grund. Besonders fur Laufbahnmuster mal mit und mal ohne
FUhrungsposition gibt es noch nicht einmal einen einheitlichen
Begriff: Ist es eine Spiralkarriere? Oder eine Wellenbewegung?
Eine Sinuslaufbahn oder eine Bogenkarriere? Manche sprechen
garstig von einem «Downsizing». Dagegen nimmt es Loo-

mit «ihrem» Modell. Dabei erleben sie oft eine persénliche
Befriedigung. So finden sich frische Metaphern, die weit ent-
fernt liegen von mit Ranklne behafteter Eitelkeit, wie «wieder
ein Stlck mehr lch werdenx». Oder sie stellen schlicht fest, nun
mehr Herrschaft Uber die eigene Agenda zu haben, keine
Uberstunden mehr leisten und keine Mitarbeiterfihrung mehr
wahrnehmen zu mussen.

Das soziale Geflige wird tangiert
Dem gegenUber reagiert das Umfeld oft mit Ratlosigkeit: Soll
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pings, ein Netzwerk fur Arbeit 45+, lustig und spricht von man denn nun gratulieren, wenn der Chef zum Mitarbeiter
wird und die Chefin sich zu ihrer eigenen Stellvertreterin
macht? Wird hier etwa bloss verschleiert, dass jemand eigent-

lich «degradiert» wurde?

«Criss-Cross-Karriere».

Den Career Cycle neu denken

Lebenslanges Lernen wird zwar angepriesen, doch es ist
ebenso wenig systematisch verankert wie ein Wechsel «up
and down» in der Hierarchie. Dabei ist es elementar, dass bei
mehr &lteren und weniger jingeren Arbeitnehmenden die
Laufbahn automatisch bunter und rumpliger wird. Umso mehr
punktet ein Unternehmen, wenn es unterschiedliche Erwerbs-
und Funktionsmuster seiner Mitarbeitenden zuldsst und auch
thematisiert. Denn diese schatzen die Méglichkeit, sich mit
sich selbst auseinandersetzen zu durfen, und bedanken sich
dafir mit Motivation und Loyalitat.

Augenscheinlich basieren solche Wechsel auf Bedurfnissen,

die zumindest im Nachhinein anerkannt werden: «lch habe

eigentlich immer zu viel gearbeitet», wdre eine solche Aus-

sage. Sollen solche persénlichen Bedurfnisbefriedigungen in

der Arbeit weiter Verbreitung erhalten, sind Erkenntnisse rund

um folgende Klippen mitzunehmen:

e Wechseln Fihrungskrafte auf einen niedrigeren Level, soist
die Kommunikation entscheidend fir das Gelingen.

e Die Motivik und das Einvernehmen mussen kommuniziert
werden.
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Personliches Wachstum ist ein Mehrwert

Laut Heike Bruch von der Universitdt St. Gallen, die zur
Arbeitswelt forscht, beginnt die Beschleunigung der Arbeits-
welt gerade erst. Rechnet man die Arbeit ein, die aufgrund
der Digitalisierung anders und aufgrund Kl-gestitzter Pro-
zesse transformiert wird, so tut es héchste Not, die Mitarbei-
tenden dazu aufzufordern, ihre innere Balance zu finden und
zu halten.

Spricht man mit Menschen, die im Lebenslauf mehrfach zwi-
schen Fuhrungspositionen und Funktionen ohne Personalver-
antwortung gewechselt haben, so fallt auf, dass selbst sie
keine klare Begrifflichkeit verwenden. Sie sind quasi alleine

: :
E Kreativit&t ist von allen Seiten gefordert: bei den Firmen bei der E
- Ausschreibung, Entwicklung und Behandlung ihres Personals. 3
3 Beim Menschenbild geht es um das Wahrnehmen von Bedurf- E
E nissen der Leistungserbringer angesichts des Arbeitnehmer- ¢
3 markts. Im Privatleben haben sich bunte Lebenskonzepte wie 3
«  Patchworkfamilie durchgesetzt. Weshalb auch nicht im Beruf? s
E Stimmen das Selbstverstéandnis, die Motivation und die Vielfalt 3
¢ anBereicherungsmaglichkeiten, so sind die Mitarbeitenden bereit &
s far den jahrzehntelangen Lauf durch das Job-Gestripp. s
s :

e Istin der neuen untergeordneten Funktion gentigend befrie-
digendes Futter fur die neu in das Team kommende Ex-Vor-
gesetzte vorhanden?

e Die neue und die bisherige Fihrungskraft muissen sich Gber
ihre jeweiligen neuen Rollen klar sein.

o Ist die neue Fuhrungskraft gentigend sensibilisiert, dass sie
ihren eigenen Stil in der FUhrung praktizieren darf und dass
sich dieser von jenem der bisherigen unterscheiden darf?
Und sind sich alle dartber im Klaren?

o Wie wird der Wissensfluss geregelt gegenlber der vorma-
ligen FUhrungskraft, die vorher selbst in der ersten Reihe
stand, wenn es um Chefsachen ging? Erhdalt diese noch
Bonus-Wissen?

e Wurden ausreichend Gesprdche gefuhrt, wie lange dieses
Modell installiert sein soll? Oder auch dartber, ob dieses
einen Zweck verfolgt, wie beispielsweise den Eintritt einer
FUhrungskraft in die Pension zu regeln.

Vorteile einer Wellenkarriere

Mit einem Wellenmodell I&sst sich die lange Erwerbszeit
abwechslungsreich gestalten und die oder der Einzelne fuhlt
sich selbstbestimmter je nach Lebensweise. Wellenkarrieren
entsprechen zudem den zukdnftigen Anforderungen, die
Lebens- und Arbeitszeit selbstbestimmt zu gestalten:



e Forschungsergebnisse bestatigen, dass eine
grindliche berufliche Standortbestimmung
zwischen 40 und 50 praventiv vor Burnout und
Ausbremsung in spateren Berufsjahren schiitzt.
Dann ist ein Moment, einer Welle Richtung zu
geben; soll es hierarchisch und linear «auf-
wdrts» gehen, soll das persénliche Befinden
eine grossere Rolle spielen oder sagt einem das
Gesplir, dass es im Leben noch etwas anderes
zu tun gdbe?

Weiterbildung kann hier helfen, das Ruder
umzuwerfen und die Segel neu zu setzen, um
fur weitere Jahrzehnte oder Jahre gerUstet und
engagiert zu sein.

Mitarbeitende, die wissen, weshalb sie (noch)
bei der Firma sind, kiihlen weniger leicht aus.
Und eine Firma verringert so die Anzahl Mit-
arbeitende, die sich minder gesché&tzt vorkom-
men und die Faust im Sack machen.
Spiralperioden in der Laufbahn kénnen auch
geeignet sein, Betreuungsphasen von Angehé-
rigen zu Uberbricken, oder als Vor- oder Nach-
phase von Sabbaticals oder Auszeiten betrach-
tet werden - sie verstdrken personliche

Reflexions- und Reifeprozesse.

Wird aktiv geschult und werden neuen Kom-
petenzen vermittelt, so verbleiben bei der
Akzeptanz von linearen Karrierebildern mehr
Personen im Unternehmen und ihr Wissen wird
gesichert. Kurz: Dem Arbeitskraftemangel
kann auch so begegnet werden.

Schliesslich zahlen «bunte» Karrieren in das

betriebliche Gesundheitsmanagement ein:
Zufriedene Mitarbeitende sind eine gute Inves-
tition in die Krankheitspravention.

Nachteile einer Spiralkarriere

Verantwortliche und Beteiligte missen sich auch

Uber potenzielle Kehrseiten der Medaille im Kla-

ren sein und sorgfaltig Uberlegen, fur welche

Berufs- und Lebensetappe eine Spiralphase allen-

falls in Frage kommt:

e Wie sieht die Finanzplanung der oder des
Betroffenen aus? Welchen Impact hat diese
auch beispielsweise auf Angehdrige? Was
bedeuten die Einbussen an Einkommen und
entsprechenden Pensionsansprichen?

e Sind die Beteiligten selbstbewusst genug, sol-

che Modelle in der Firma nach aussen zu ver-

treten und den Teilhabenden den notwendigen
psychologischen Schutz zu spenden? Ist eine
solche Denkweise nicht «top-down» verankert

- moglichst in einer Strategie - bleiben Spiral-

und Wellenmodelle vereinzelte Initiativen von

einigen Interessierten, die deshalb entspre-
chend exponiert und schutzlos sind.

Bei der Kommunikation von Spiral- und Wellen-

karrieren und bei der Beseitigung potenzieller

Vorbehalte im sozialen Umfeld kann vortiber-

gehend Mehraufwand anfallen. Dieser kann

jedoch positiv genutzt werden, indem dazu

Erfolgstorys erzdhlt werden.

Herkdmmliche Mitarbeitergesprache und vor-

handene Lohnb&nder und Funktionsgruppen

zementieren eher Bestehendes, statt «Look

Arounds» zu férdern. Ubrigens kénnen alter-

native Modelle auch genutzt werden, um die

altertimliche Form von «Leistungsmessung»
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zu hinterfragen. So bringt die Innovation

zugleich einen organisationalen Mehrwert.

Dem Mythos Fiihrung begegnen

Beim Entscheid fur oder gegen eine Wellenkar-
riere soll nicht versGumt werden, Folgendes zu
hinterfragen: Strebt man wirklich eine Fiihrungs-
funktion an? Oder nicht eher eine Fach- oder
einfach eine Projekttdtigkeit? Mitarbeitende und
das HR sollten sich bei der Personalentwicklung
vor Augen flhren, dass offen Uber Vor- und
Nachteile einer leitenden Tatigkeit gesprochen
werden kann. Schliesslich kann Fihrung auch
banal und muhselig sein. Administrative Leer-
|Gufe und Konflikthandling wie im Kindergarten
sind weniger sexy als Innovation. Und viele sind
es leid, ihre Zeit in schlecht gefihrten Sitzungen
abzusitzen statt «vorwdrtszumachen», und fih-
len sich unfdahig, dies zu dndern. Denn nach Heike
Bruch verfigen nur 13 Prozent der Firmen Uber
eine moderne Fahrungskultur. Ist es das also
wert? Und wahr ist auch: Ein héherer Lohn stellt
auch einen Ausgleich fur eine unattraktive Rolle
und einen harten Job dar.

Flihrung und HR miissen zusammenspannen
Ein entscheidender Hebel von Mosaikkarrieren
kommt dem Zusammenspiel der Linie mit dem
Human Ressource Management zu: Fuhlt sich
die Personalabteilung ermutigt, unorthodoxe
Wege und Lésungen vorzuschlagen? Denken Vor-
gesetzte Uberhaupt jenseits der Linie?

Hier kann wechselseitig geschult und sensibili-
siert werden. Andererseits braucht es eben auch
das Commitment, offen zu denken und einen
Wandel einzuberufen. Die Krux ist oft auch: Ein
HR an der kurzen Leine wird sich nicht getrauen,
andersartige Anstellungsmodelle zu vertreten,
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wenn es nicht Offenheit versptrt. Dabei lautet
eines der schlagkraftigen Argumente, dass damit
dem Fachkréftemangel entgegengetreten wer-
den kann: Schult man die Mitarbeitenden neu
und rotiert man intern, kénnen notwendige Neu-
anstellungen im leeren Markt verringert werden
und das Wissen bleibt im Haus. Damit wéchst
gleichzeitig nach aussen der Wert des Employer
Brandings, wenn dazu auch Storytelling betrie-
ben wird. In der eigenen Wertewelt braucht es
dazu aber auch einen Perspektivwechsel: Sind
auch 50+-Mitarbeitende - notabene bald eine
Mehrheit - High Potentials?

New Work ist auch New Career

Es gibt wieder Abenteuer und Mut im Berufsleben
- vorausgesetzt man I&sst sich darauf ein. Inno-
vative und kollaborative Arbeitsformen, wie sie
die komplexe Arbeitswelt erfordert, halten Ein-
zug, und auch die Digitalisierung, die Agilisierung
verlangt. Deshalb ist New Work nicht ohne neue
Anstellungsmodelle zu haben. Und diese erfor-
dern den Respekt vor Grundbedurfnissen wie
Zugehérigkeit sowie Austausch- und Wachs-
tumsmoglichkeit der Betriebsangehérigen. Diese
sind Bedingungen fur Zufriedenheit und damit
Gesundheit im Job. So gesehen hat der Blick auf
Lebens- und Berufslaufbahnen den Kotau vor
der Linearitat ladngst verloren. a

Orientierung:

o loopings.ch: Ein Kompetenzzentrum, das rund um Arbeit 45+
Projekte und Veranstaltungen zu beruflicher Entwicklung in der
zweiten Lebenshdlfte und diversen Berufsverlaufen durchfihrt.
Aktuell: Festival Arbeitswelten 60plus im September.

e spurenwechseln.ch: Ein Netzwerk, das nach dem Motto «Langer
leben - anders arbeiten» Unternehmen und Verb&nde bei der

Innovation von Berufswegen und Lebensentwirfen unterstitzt.
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