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Einleitung

»Das Auflerordentliche geschicht nicht auf glattem, gewohnlichem Wege.“
Johann Wolfgang von Goethe: Die Wablverwandischaften, 1. Teil, Kapi-
tel 15, Eduard zu Ottilie.

Wie oft haben Sie schon die Karriere gewechselt? Oder wollten sie wech-
seln? Thnen hat vielleicht jedoch der Mut gefehlt oder die Rahmen-
bedingungen haben einen Karrierewechsel nicht zugelassen. Ein ehe-
maliger Kollege, damals 50 Jahre alt und Fithrungskraft eines inter-
nationalen Teams, meinte einmal zu mir: ,Ich wiirde so gerne etwas
anderes machen, sei es die Branche wechseln oder eine véllig andere
Titigkeit ausiiben. Aber mein drittes Kind hat gerade mit dem Studium
begonnen und ich kann es mir einfach nicht leisten, noch einmal von
vorne zu beginnen.“ Dieses Gesprich hing mir noch lange nach, denn ein
Karrierewechsel ist kein einfacher Schritt. Vor allem dann nicht, wenn
der deutschsprachige Arbeitsmarkt dafiir nicht bereit ist. In anderen Lin-
dern sieht dies anders aus: In den Jahren 2000 und 2001 habe ich in Aus-
tralien als Assistentin fur eine Krankenhausleiterin gearbeitet. Kranken-
hiuser sind in der Regel Expertenorganisationen, die sich durch einen
hohen Anteil an hoch qualifizierten Fachkriften mit spezialisiertem Wis-
sen auszeichnen. Umso mehr war ich verwundert, als ich mit einer an-
gehenden Arztin ins Gesprich kam, die zuvor als Buchhalterin gearbeitet
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hatte und im Alter von 35 Jahren beschloss, Medizin zu studieren. Ich
dachte zuerst ,na gut, vielleicht hat sie keine Kinder und kann es sich
daher finanziell und zeitlich leisten.“ Als hitte sie meine Gedanken ge-
lesen, meinte sie ,My mother helps me with my three kids.“ Im weiteren
Gesprich fand ich heraus, dass sie kein Einzelfall ist und dass die meisten
Menschen in Australien zwei Karrieren haben. Meine australische Chefin
stellte mir darauthin mehrere Kolleg*innen im Krankenhaus aus dem
medizinischen und pflegerischen Bereich vor, die zuvor als Foto-
graffinnen, Koch*innen oder Geschiftsfithrer*innen gearbeitet hatten.

In Kap. 1 steigen wir zunichst mit dem Begriff ,normalen Karrieren®
ein. Was bestimmt die Norm? Es sind etablierte Prozesse, die sich in der
Gesellschaft und in den Unternehmen normalisiert haben. Durch die
etablierten Prozesse sind auch die Karrierewege geebnet. In den deutsch-
sprachigen Lindern gilt noch eine andere Norm als beispielsweise in Aus-
tralien. Karrieren sind auf einen geraden Weg ohne Liicken ausgerichtet.
Unternehmen gingen und gehen zum Teil immer noch davon aus, dass
Schulabsolvent*innen eine Ausbildung oder ein Studium absolvieren
und sich damit in einem Unternehmen in dieser Fachrichtung bewerben.
Idealerweise bleiben die Angestellten méglichst lange in diesem Unter-
nehmen und steigen in ihrem Fachbereich stetig die Karriereleiter hinauf.
Taheri beschreibt die klassische Karriere ,,[...] in der hierarchischen Ord-
nung einer Organisation nach oben aufzusteigen, was mit mehr Ver-
antwortung, mehr Gehalt und einem Statusgewinn durch wichtig klin-
gende Titel verbunden ist.“ (Taheri, S. 6).

Weicht jemand von dieser klassischen Karriere ab, selbst innerhalb des
Unternehmens, gilt dies als Karrierewechsel. Garthe und Hasselhorn
(2021) unterscheiden zwischen (1) Berufswechsel, (2) Anderung der
Arbeitsaufgaben und (3) Arbeitgeberwechsel. Ein Berufswechsel (1) ist
mit einem grofleren Aufwand verbunden — es sind neue Kompetenzen,
Routinen und Trainings erforderlich (Feldmann und Ng, 2007). In der
Literatur wird selbst eine Anderung der Aufgabe innerhalb eines Unter-
nehmens (2) als Karrierewechsel bezeichnet, in dem Angestellte Auf-
gaben hinzuftigen, weglassen oder anpassen (Garthe und Hasselhorn,
2021), aber auch ein anderes Hierarchielevel oder eine andere Ver-
antwortung iibernechmen (Feldmann und Ng, 2007). Diese Kategorie
wird hiufig im Unternehmen akzeptiert, denn Vorgesetzte kennen die
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Personen bereits und kénnen einschitzen, ob sie mit der neuen Aufgabe,
Verantwortung oder dem Hierarchielevel zurechtkommen. Beim Arbeit-
geberwechsel (3) ist die Akzeptanz geringer ausgeprigt. Ein Arbeitgeber-
wechsel nach ungefihr finf Jahren wird hiufig noch als Kompetenz-
erweiterung ,deklariert“. Um das Potential zu nutzen, habe ich in meiner
Rolle als Head of Human Resources (HR) in Exitgesprichen erfolg-
reichen Kolleg*innen gezielt signalisiert, dass sie nach zweti bis drei Jahren
gerne wieder zuriickkommen kénnen, wenn sie im anderen Unter-
nehmen Erfahrungen gesammelt haben. Denn in jedem Unternehmen
gibt es ein unterschiedliches Leistungsportfolio, andere Routinen und die
Maoglichkeiten, Kompetenzen zu erweitern. Dadurch entstehen andere
Sichtweisen und Ideen, die fiir ein anderes Unternchmen gewinn-
bringend sind.

Doch Bewerber*innen, die hiufig und spitestens nach zwei Jahren das
Unternehmen wechseln, werden gerne als ,,Jobhopper® bezeichnet und
mit Attributen wie ,unbestindig®, ,konfliktunfihig“ oder ,weif$ nicht,
was er/sie will“ versehen.

Oft wird bei Karrierebriichen nur auf eine Seite geschaut: auf die Indi-
viduen, die aus verschiedenen Griinden einen Karrierewechsel vollziehen.
Weniger werden die Organisationen, die es Karrierewechsler*innen
schwermachen, und der Arbeitsmarkt, der diese dringend benétigt, be-
trachtet. Und dann bleibt es an den Bewerber*innen hingen, die ihren
ungeraden Lebenslauf ,,geradebiegen® miissen und ein geringeres Gehalt
in Kauf nehmen, wenn sie die Karriere wechseln. Deutlich wird dies am
Karriere—@kosystem auf Abb. 1. Es ist ein System, in dem — dhnlich wie
in einem Okosystem in der Natur — Individuen mit einem System inter-
agieren. Die Akteure sind Individuen mit ihren Kompetenzen, Bediirf-
nissen, Werten und Haltungen, ebenso Organisationen mit ihrer Kultur,
Tradition, Prozessen, unterschiedlichen Grof3en und Entwicklungsgrade.
Der dritte Akteur ist die Gesellschaft mit ihrer Kultur, Wirtschaftssystem,
Politik und Gesetzgebung (Baruch, 2015). Abb. 1 zeigt die Wechsel-
wirkung von Individuen, Organisation und Gesellschaft.

Die Entscheidungen im Karriere-Okosystem werden nicht allein ge-
fillt, sondern alle drei Akteure befinden sich in einer gegenseitigen Ab-
hingigkeit. Gibt es nicht gentigend Individuen, die die Arbeit ausiiben,

konnen Organisationen und damit Unternehmen nicht agieren. Genauso



Xl Einleitung

Karriere-Okosystem

Bedurfnisse
Kompetenzen

Gesetzgebung
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{Unternehmen Gesellschaft }

Abb.1 Karriere-Okosystem (Quelle: Eigene Darstellung nach Baruch 2015)

beeinflussen Werte und Normen einer Gesellschaft (z. B. Kollektivismus)
die Arbeit von Individuen. In Kap. 1 wird auf diese Wechselwirkung
noch niher eingegangen.

Woher kommt diese Norm eines linearen Karrierewegs? Zum einen
war und ist fiir viele immer noch Sicherheit und Bestindigkeit der Arbeit
ein wichtiges Bediirfnis. Wer sich in einer Region niederlisst, eine Fami-
lie griindet und sich vorstellen kann, dort fiir den Rest des Lebens zu blei-
ben hat nicht selten einen Kredit fiir ein Haus oder eine Wohnung auf-
genommen. Eine zuverlissige Arbeitsstelle scheint demnach notwendig,
um den finanziellen und familiiren Erfordernissen nachzukommen.
Zudem leben viele das, was die Eltern schon vorgelebt haben: ein Arbeits-
platz fiir ein Leben lang.

Alte Muster zu brechen ist immer mit Hindernissen und Widrigkeiten
verbunden. Wie Goethe schon in Wahlverwandtschaften beschreibt, ent-
falten sich Erlebnisse abseits der gesellschaftlichen Norm auf schwierigen,
unkonventionellen Wegen. Viele Personen haben bereits diese unkon-
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ventionellen Wege geebnet, so dass wir nicht den Weg der klassischen
Kaminkarrieren — es gibt nur den Weg nach oben — gehen miissen, son-
dern dass auch sog. Boulderkarrieren méoglich sind. Beim Bouldern sind
die Wege individuell angelegt: man muss seitlich ausweichen, absteigen,
neue Griffe testen oder unerwartete Umwege gehen. Oft sind mehrere
Versuche notig, um das Ziel zu erreichen. Karriereverliufe im Wandel der
Zeit werden in Kap. 2 niher dargestellt.

Der Titel des Buches lautet ,,Erfolgreiche Karrierebriiche®. Was ist nun
der Unterschied zwischen einem Karrierewechsel und einem Karriere-
bruch? Ein Karrierewechsel ist ein Abweichen von der traditionellen
Berufslaufbahn und in der Regel positiv konnotiert, da sowohl eine be-
wusste Aktion der/des Karrierewechsler*in vorangeht als auch nur ein
leichter Wechsel damit verbunden wird. Das sind z. B. eine Anderung
der Aufgabe innerhalb des Unternehmens oder der Wechsel der Branche.
Karrierebriiche hingegen werden in diesem Buch als signifikante Ver-
inderungen in der beruflichen Laufbahn bezeichnet — eine Anderung des
Berufs oder eine lingere berufliche Auszeit durch familidre Ver-
pflichtungen, Krankheit oder Reise. Ein Karrierebruch ist demnach wie
ein Karrierewechsel — nur intensiver. Treiber und Muster von Karriere-
wechsel, sowie die Anlisse und Modelle finden Sie ebenso in Kap. 2.

Personen mit Karrierebriichen haben es auf dem Arbeitsmarkt noch
schwerer als solche mit einem Karrierewechsel, weil viele Arbeit-
geber*innen im deutschsprachigen Raum immer noch einen liickenlosen
Karriereweg fordern. Bei einer lingeren Auszeit wird vermutet, dass die
Kompetenzen verloren gegangen sind und bei einem Quereinstieg gehen
Arbeitgeber*innen davon aus, dass die Kompetenzen erst gar nicht vor-
handen sind. Doch Kompetenzen sind nicht mit einem bestimmten Beruf
oder eine bestimmte Position im Unternehmen verbunden. Sie entwickeln
sich im Laufe der Lebensjahre und sind daher fluide. Viele Kompetenzen
erstrecken sich sogar tiber die gesamten Berufsjahre: so wird z. B. die
Fihigkeit fiir ein efhizientes Zeit- und Selbstmanagement von Arbeitsstelle
zu Arbeitsstelle ,transferiert®. Sie sind fiir die zukiinftigen Arbeit-
geber*innen und fiir den individuellen Karriereweg hilfreich. Daher be-
schreibe ich in Kap. 3 den Wert von sogenannten Transferable Skills und
anderen Kategorien von Skills. Menschen mit Karrierebriichen bringen
durch ihre vielfiltige Berufserfahrung ein auergewdhnlich breites Portfo-
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lio an Fihigkeiten und Personlichkeitsmerkmalen mit. Diese Kompeten-
zen sind fiir Innovation und nachhaltigen Unternehmenserfolg von ent-
scheidender Bedeutung. Zu ihren besonderen Qualititen gehoren:

* Eine ausgeprigte Anpassungsfihigkeit und Resilienz, die sie durch ihre
Erfahrungen mit Verinderung entwickelt haben

¢ Perspektiven, die Innovation und kreatives Denken férdern

¢ Die Fahigkeit, tiber den Tellerrand zu blicken und etablierte Prozesse
zu hinterfragen

* Eine nachgewiesene Bereitschaft, kalkulierte Risiken einzugehen

Am Beispiel von vier Biographien werden die Transferable Skills deut-
lich — und auch, warum Karrierebriiche eigentlich Karrieretiber-
ginge sind.

In Kap. 4 liegt der Fokus auf der wissenschaftlichen Fundierung und
Einordnung: Welche theoretischen Modelle und empirischen Befunde
erkliren den Leistungsbeitrag von Karrierebriichen — und wo liegen die
Limitierungen bisheriger Forschung? Auf Basis internationaler Literatur
arbeite ich heraus, dass Studien zu Karrieren hiufig selektiv sind: englisch-
sprachig dominiert, auf lineare Uberginge konzentriert und oft ohne ein-
heitliche Erfolgsdefinition. Diese Schieflage fithrt dazu, dass die organi-
sationale Praxis vor allem formal lineare Laufbahnen bevorzugt. Um diese
Liicke zu adressieren, stelle ich in Kap. 5 eine eigene empirische Unter-
suchung vor, die Erfolgsfaktoren nicht-linearer Uberg'ainge systematisch
aufnimmt und den Beitrag von Transferable Skills in den Mittelpunke
stellt. Einige qualitative Antworten finden Sie als Zitate im Buch verteilt.

Die Ergebnisse aus Kap. 1-5 miinden in Kap. 6 in konkrete, aufgaben-
bezogene Gestaltungsprinzipien fiir Akquisition, Development und Di-
versitit — mit dem Ziel, Menschen in passende Rollen mit klaren Auf-
gabenbeziigen zu begleiten und die Time-to-Productivity messbar zu sen-
ken. So entsteht ein Talent-Management-System, das individuelle Wege
anerkennt, auf Skills-Transparenz baut und organisatorische Ent-
scheidungen nachvollziehbar macht. Eine notwendige Erginzung zur
Geschiftsstrategie, die weit iber Einzelinitiativen hinausgeht.

Die meisten Firmen haben eine Produkt-, Sales- und Marketing-
strategie. Wenn es jedoch um die Personalstrategie geht, fehlt diese mit-


https://doi.org/10.1007/978-3-658-50685-8_4
https://doi.org/10.1007/978-3-658-50685-8_5
https://doi.org/10.1007/978-3-658-50685-8_1
https://doi.org/10.1007/978-3-658-50685-8_5
https://doi.org/10.1007/978-3-658-50685-8_6

Einleitung XV

unter. Dabei sind es die Menschen, die die Grundlage fiir jede Geschifts-
strategie bilden. Und ein geeignetes Talent Management unterstiitzt die
Personalstrategie. Das heif$t nicht, dass Unternehmen keine Personal-
initiativen einsetzen. Meistens gibt es ein Fithrungskrifteprogramm, ein
Bildungsprogramm fiir methodische und soziale Kompetenzen und ein
Frauenforderprogramm. Und manche Unternehmen beschiftigen sich
noch mit Employer Branding und Retention Mafinahmen. Doch es
bleibt oft auf die Human Resources Abteilung beschrinkt mit Insel-
16sungen, die nicht in Verbindung mit den anderen Strategien stehen
(Altman, 2021). Ein strategisches Talent Management System bedeutet
nicht nur, eine bestimmte Beschiftigtengruppe zu entwickeln: z. B. unter
35 Jahre, mit einem linearen Karriereweg und einer klaren Ausrichtung
aufFithrung oder Expertenkarriere. In Zeiten des demografischen Wan-
dels, Fachkriftemangel, zunehmender Digitalisierung, Innovationsdruck
und globalem Wettbewerb kénnen es sich Unternehmen nicht mehr leis-
ten, ausschliefflich auf konventionelle Karrierewege fiir eine Personen-
gruppe zu setzen. Die klassische Laufbahn, gerade, vertikal und branchen-
gebunden, war gestern. Heute stehen alle — Unternehmen, Institutionen
und Politik — vor der Aufgabe, das Potenzial von Quereinsteiger*innen,
Branchenwechsler*innen und Menschen mit nicht-linearen Karrierever-
liufen zu erkennen und zu nutzen.

Managementansitze, die flexibler, agiler und individuell auf die Be-
diirfnisse der Talente sowie die Anforderungen des Geschiftsmodells aus-
gerichtet werden, sind verinderungsbereit und erzielen eine hohere
Rentabilitit. Diese Verinderungen machen es notwendig, neue Konzepte
und Tools zu entwickeln, die den heutigen Anforderungen gerecht wer-
den, z. B. partizipative Ansitze, personalisierte Forderprogramme, Trans-
parenz, flexible Arbeitsmodelle und eine stirkere Integration von Talent-
management in die Unternehmensstrategie. Hinzu kommt die Nutzung
von Daten sowie Technologie fiir die Automatisierung und bessere Ent-
scheidungsfindung. Mithilfe von Daten wird die Objektivitdt im Talent
Management verbessert. Eine gute Balance zwischen Technologieeinsatz
und Menschenverstand ist entscheidend, um die richtigen Talente zu ge-
winnen und nachhaltig zu férdern. Talent Management ist heute nicht
mehr nur in der HR-Abteilung angesiedelt, sondern liegt auch im Ver-
antwortungsbereich der Geschiftsfithrung und der Fiihrungskrifte.
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Letztendlich ist Talent Management eine Aufgabe von allen im Unter-
nehmen mit einer Haltungsidnderung gegeniiber Karrierewegen.

Fiir Personalentscheider*innen bedeutet dies ein Umdenken in der Be-
wertung von Lebensldufen. Die zentrale Frage lautet nicht mehr ,,Warum
hat dieser Kandidat keinen geradlinigen Werdegang?“, sondern vielmehr
»Welchen Mehrwert bringen diese vielfiltigen Erfahrungen fiir unser
Unternehmen?“ Fithrungskrifte fragen sich nicht mehr ,,Warum hat die
Mitarbeiterin nicht genau diese Kompetenzen fiir diese Stelle?, sondern
»Welche Kompetenzen bringt sie noch mit und wie konnen wir diese
gewinnbringende einsetzen?“. Alle im Unternehmen denken nicht mehr
»Schon wieder muss ich einen Quereinsteiger mitschleppen!®, sondern
» Wunderbar, ich erhalte eine neue Perspektive und kann von dem neuen
Kollegen etwas lernen.”

Die Fokussierung auf Kandidat*innen mit Karrierebriichen bietet
Unternehmen gleich mehrere strategische Vorteile. Zum einen erschliefSt
sich dadurch ein bislang oft tibersehenes Potenzial von Talenten. Zum
anderen weisen Unternehmen mit einer diversen Belegschaft eine hohere
Rentabilitit auf. Thre Bereitschaft, flexibel auf volatile Wirtschaftsein-
fliisse zu reagieren, macht sie widerstandsfihiger und erfolgreicher im
Wettbewerb. Damit heben sie sich von anderen Unternehmen ab.

Allen Kapiteln dieses Buchs gemeinsam ist, dass sie auf drei Siulen ba-
sieren: Rechercheergebnisse, Forschung und Erfahrung: Die ausfiihrliche
Literaturrecherche beruht auf nationalen und internationalen Studien,
wissenschaftlichen Arbeiten und auf Karrieremodellen. Aufgrund der
Forschungsliicke zu Karrierebriichen erfolgte eine eigene, umfassende
Befragung von Personen mit Karrierebriichen. In meinen mehr als
30 Jahren Berufserfahrung im Personal- und Bildungsbereich — 10 Jahre
davon in leitender Funktion — habe ich Kandidat*innen und Mit-
arbeiter*innen auf ihrer gesamten Employee Journey begleitet — vom Re-
cruiting bis zum Offboarding. Es ist mir eine Freude, all diese Erkennt-
nisse und Erfahrungen fiir den Arbeitgeber*innen-Alltag richtig einzu-
ordnen und so aufzubereiten, dass sie sowohl den wissenschaftlichen als
auch den praktischen Anforderungen entsprechen.
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Damit erfahren Sie

1. Die Vielfalt von Karrieremdglichkeiten, die Hintergriinde von
Karrieren und wie Sie versteckte Talente erkennen

2. Wie Sie das Potential der Karrierewechsler*innen bewerten

3. Wie Sie Karrierewechsler*innen zu High Performer entwickeln

4. Wie Sie ein Talent Management System aufbauen, das individuellen
Bediirfnissen und aktuellen Anforderungen an Unternehmen
entspricht

5. Wie Sie eine Unternehmenskultur schaffen, die von diversen
Erfahrungshintergriinden profitiert

6. Wie Sie den Return on Investment mutiger Personalentscheidungen
maximieren
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