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WERTE & KOMPETENZEN

Rollenflexibilitat als Alternative zum klassischen Karrieremodell

Karriereleiter oder Kletterwand?

Natlrlich brauchen wir auch morgen noch Flhrungskrafte. Sehr viele sogar. Doch sie fihren

anders als friher. Und sie werden anders Karriere machen. Karriere wird zukunftig als Lern-

chance gesehen — nicht langer als hierarchischer Aufstieg. Karrieremobilitat und temporare
Flihrung werden neue Schlagworte sein.

Von Anne M. Schiiller

or allem die ambitionierten Talen-

te der jungen Generation suchen
stdndig nach neuen Herausforderungen.
Dabei wollen sie auch Karriere machen.
Doch klassische Karriereleitern sind fur
viele kaum noch erstrebenswert. Kletter-
wandkarrieren mit Rollenflexibilitat bie-
ten einen Ausweg aus diesem Dilemma.
Sie sind ein dringend benétigter Baustein,
um die Zukunft eines Unternehmens zu
sichern. Denn, ganz klar: Wenn sich um
uns herum alles dynamisiert, tangiert das
auch das Fuhrungsverstandnis.

Den besten Beitrag zur Transformation
leisten FUhrende dann, wenn sie sich
selbst transformieren. In fortschrittlichen
Unternehmen ist Fihrung nicht langer ei-
ne institutionalisierte hierarchische Stelle
und zentralistisch auf wenige Schultern
verteilt. Sie ist vielmehr als Rolle an Auf-
gaben und Projekte gebunden. Mal ist je-
mand Fuhrende*r, mal Gefuhrte*r. Und
da, wo es viele Projekte gibt, wechseln
die Rollen situativ. So wird es viel mehr
Fuhrende geben. Und der Bedarf an Fuh-
rungswissen wird insgesamt steigen. So-
ziale Kompetenzen sind dabei elementar.

Mit zunehmender Digitalisierung werden
Angestellte mehr und mehr von Software
gesteuert. Das macht das Managen von
Menschenhand weitgehend Uberflussig.
Verschwindet also das Methodische in
den Computer, bleibt nur noch das Klar-
kommen mit Menschen Ubrig. Dann wird
eine Fuhrungskraft vornehmlich fur Din-
ge gebraucht, die Computer (noch) nicht
kénnen, namlich den Beschaftigten mit
emotionaler Intelligenz, Empathie, Intu-
ition und gesundem Menschenverstand
zu begegnen.

Fortan braucht es
Karrierealternativen

Fuhrungsexzellenz braucht vor allem
Sozialkompetenz. Denn Selbstorganisa-
tion lasst Menschen reifen. Eigenver-
antwortung macht sie selbstbewusst.
Entscheidungskompetenz  macht  sie
stark. Reflexionsfahigkeit macht sie kri-
tisch. Selbstinitialisierte Weiterentwick-
lung macht sie anspruchsvoll. So kom-
men fur Fihrungsaufgaben fortan aus-
schliesslich  Menschenspezialisten in-
frage.

Wird in Kletterwandkarrieren eine Fiihrungsrolle voriibergehend oder auf Dauer abgegeben, wird

dies nicht als Rickschritt, sondern als Seitwdrtsbewegung betrachtet.
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Zudem braucht es Karrierealternativen.
Gibt es die nicht, dann ist es nur logisch,
dass Fuhrende den notwendigen Wan-
del blockieren. Um ihre Stellung und die
damit verbundenen Privilegien haben
sie lange gekampft. Niemand gibt seine
Pfrinde gern freiwillig her. Mit Selbst-
entmachtung ist also kaum zu rechnen.
Zudem tangiert Beforderungspolitik im-
mer auch die Lebensplanung. Insofern
ist Selbstschutz vollig normal. Wer viel zu
verlieren hat, klammert sich an den Status
guo und hutet seine Befugnisse wie einen
wertvollen Schatz. Zukunftsvernachlassi-
gung ist die bedrohliche und immer star-
ker sichtbar werdende Folge.

Leider ist in Organisationen alten Stils
noch immer ein Denken verankert, das
Karriere gleichsetzt mit hierarchischem
Aufstieg. Der Weg nach oben folgt einem
vorgezeichneten Entwicklungsplan. Dabei
gibt esviele Merkwardigkeiten. Man dient
sich hoch, istirgendwann «dran» und darf
nicht tbergangen werden. Féhig oder un-
fahig zu héheren Weihen? Kaum relevant.
Ist die einzige Moglichkeit, mehr Geld zu
verdienen, an eine Fuhrungskarriere ge-
koppelt, dann ist es nur logisch, dass man
diese erstrebt — selbst dann, wenn man
Menschen nicht fihren kann oder will.

Ahnliches gilt fir Leute mit akademischen
Titeln. In vielen Unternehmen sind sie
fast automatisch fur Fuhrungsaufgaben
pradestiniert, obwohl man an der Uni so
gut wie nichts Uber Fuhrungsexzellenz
lernt. Anderswo darf man sich einer Be-
férderung ins Fuhren auch dann kaum
widersetzen, wenn einem das nicht liegt.
Man wird zum Fiihren «verdonnert». Wer
hingegen eine begnadete Fuhrungskraft
wadre, aber noch jungist, hat gefalligst auf
der Karrierelaufbahn zu warten. Ein Klas-
siker ist auch immer noch der: Gute Er-



gebnisse in fachlichen Dingen werden mit
einer Fihrungsaufgabe belohnt. Leider ist
ein solider Fachmann nur selten auch eine
Fuhrungspersonlichkeit.

Wie man Karrieren agilisiert:
Kletterwand statt Leiter

Aus all diesen Grunden werden Alter-
nativen zum klassischen Karrieremodell
dringend gebraucht. Kletterwandkarri-
eren mit Rollenflexibilitat bieten sich da
geradezu an. Wie das funktioniert? Mal
ist jemand Fuhrungskraft eines Teams,
mal Leiter eines Projekts, mal Verantwort-
licher eines Prozesses, mal agiert er ganz
ohne Fuhrungsaufgaben in einer Exper-
tengruppe, mal koordiniert er Bereiche
crossfunktional.

Insofern gehen Kletterwandkarrieren viel
weiter als der bisweilen praktizierte duale
Weg, bei dem Fach- und Fuhrungskarri-
eren gleichgestellt sind. In beiden Fallen
aber gilt: Wird eine Fuhrungsrolle voru-
bergehend oder auf Dauer abgegeben,
wird dies nicht als Rtickschritt, sondern als
Seitwartsbewegung betrachtet. Vordefi-
nierte Karrierewege, die zwangslaufig
in eine Fuhrungsaufgabe minden, gibt
es dabei nicht mehr. Fur den Einzelnen
bringt dies oft wieder Freiheit und weni-
ger Druck, vor allem dann, wenn einem
das Fuhren eh nicht sonderlich liegt.

Die Fuhrungskarriere darf nicht langer
zwangslaufig als der bessere Weg gelten.
Ohne Gesichtsverlust muss der Wechsel
in eine Fachposition moéglich sein. Dies
ist auch deshalb hochst sinnvoll, weil
Spitzenfachkrafte  immer  dringender
benotigt werden. Statt Zwangsaufstieg
auf der Karriereleiter braucht es fur die-
se neue Herausforderungen in der Breite
der Unternehmenslandschaft. So kénnen
gute Leute weiterkommen, ohne andere
fGhren zu mussen.

Kletterwandkarrieren bringen
Karrieremobilitat

Karriereleitern stehen fur Traumkarrieren,
aber auch fur den Totalabsturz. An der
Kletterwand hingegen kann man leicht
eine neue Route einschlagen, wenn man
an eine undberwindliche Stelle gerat. Au-
sserdem sind diejenigen, die an Kletter-
wanden geubt sind, grundsatzlich agiler,

situativer, anpassungsfahiger und flexib-
ler. Immerhin mussen sie sich ihre Stand-
flachen selbst zusammensuchen, weil
es keine vorgezeichneten Leitersprossen
nach oben gibt. Mehr noch: Manchmal
muss man wieder festen Boden unter
die FUsse bekommen, um neu starten zu
koénnen.

Egal, mit welchem Aufstieg man weiter-
macht, alles, was man bei friheren Klet-
tergangen gelernt hat, kann helfen, die
nachste Route schneller zu packen. Damit
verbunden ist ein lebenslanges, selbstge-
steuertes Lernen, um die eigenen Kom-
petenzen stets zu erweitern, zu verbrei-
tern und auf Hochststand zu halten. In
Zeiten, in denen es vor unvorhersehbaren
Ereignissen geradezu wimmelt, der tagli-
che Wandel zur Normalitat wird und der
digitale Vormarsch sténdig neue Anfor-
derungen stellt, sind temporare Fihrung
und Kletterwandkarrieren somit genau
die richtige Wahl.
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Vergoldung von entsandten
Mitarbeitenden?

Die Schweiz ist ein foderalistischer Staat, beste-
hend aus 20 Voll- und 6 Halbkantonen. Das heisst,
dass die Gliedstaaten der Schweiz auch Uber eine
begrenzte Eigenstandigkeit bei der Auslegung der
minimalen Arbeits- und Lohnbedingungen fir in
die Schweiz entsandte Arbeitnehmende im Rah-
men des Entsendegesetzes (EntsG) verfligen. Die
einzelnen Kantone legen hierzu unterschiedliche
minimale Standards fest, die bei global tatigen
Unternehmen oft zu Konfusionen fiihren.

Das Lohnniveau bewegt sich in den einzelnen
Kantonen auf unterschiedlichem Level und
auch die Wohn- und allgemeinen Lebenskosten
variieren zum Teil sehr stark. Unter Umsténden
zahlen international tatige Unternehmungen 26
unterschiedliche Pauschalen fiir Unterkunft und
Verpflegung je nach dem, in welchen Kanton sie
jemanden entsenden. Internationale Firmen kon-
nen somit sparen, indem sie ihre Mitarbeitende in
«glinstige» Kantone entsenden.

Fir eine Entsendung in den Kanton Zlrich bei-
spielsweise muss der Entsendebetrieb tiefer in die
Tasche greifen als bei einer Entsendung in den
Kanton Graubtinden. Die in der Schweiz einge-
setzten auslandischen Mitarbeitenden erhalten
mehr Entschddigung als manche Einheimische
monatlich zur Verfligung haben. Im Kanton Zirich
sind es z.B. mindestens CHF 2000.— pro Monat fiir
eine Unterkunft, die den Ublichen Hygiene- und
Komfortstandards entspricht. Die Richtlinie hin-
gegen, dass die Unterkunft unter anderem dber
eine Toilette und andere sanitare Einrichtungen,
einen individuell nutzbaren und abschliessha-
ren Schrank und ein ordentliches Bett verfiigen
muss, ist in allen Kantonen verbindlich. Auch ei-
ne Mahlzeit kostet in einem stadtischen Kanton
mehr als in einem landlichen. Daher verlangen
z.B. die Kantone Genf und Ziirich die Bezahlung
von mindestens CHF 1000.— pro Monat an den
entsandten Mitarbeitenden — ein Betrag, der vie-
len Schweizer Familien in dieser Héhe zum Kauf
von Lebensmitteln nicht zur Verfligung steht.

Mancher eins hat sich schon gefragt, ob entsand-
te Mitarbeitende in der Schweiz vergoldet wer-
den — ja, und zwar gewollt durch die Schweizer
Gesetzgebung und den Kantonligeist.
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