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Zusammensetzung

Ein Karrieregesprach kann eine Kombination aus den Teilelementen eines Mitarbeiter-, Personalentwicklungs-
und Zielvereinbarungsgespriaches darstellen. In diesem Gesprach werden die persénlichen
Entwicklungsvorstellungen des Mitarbeiters sowie die des Unternehmens erdrtert und langfristige verbindliche
Absprachen getroffen. Im Mittelpunkt dieses Selektionsinstruments stehen daher die Bewertung der
,Motivation®, der Entwicklungsfahigkeit und der Leistungsbereitschaft eines Mitarbeiters. (Gonin, Nicolas/
Fahrni, Daniel/ Knecht, Rahel, Management-Development-Systeme, 2007, S. 89.)

Zweck

Durch ein gefiihrtes Karrieregesprach zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten erlangt die Fiihrungskraft
Kenntnis {iber die Entwicklungsbediirfnisse seines Angestellten (Vgl. Eberle, Astrid/ Racky, Sabine, Personal-
und Zielvereinbarungsgesprachen, 2003, S. 21.). Potenzielle Kandidaten fiir kiinftige Fiihrungspositionen
konnen durch ein Abgleich der personlichen und unternehmerischen Ziele identifiziert werden (Vgl. Schuler,
Heinz/ Gorlich, Yvonne, Leistungs- und Potenzialbeurteilung, 2006, S. 235.). Mit diesem Wissen kann eine
gezielte bedarfsgerechte Mitarbeiterforderung unter Beriicksichtung der kiinftig im Unternehmen zu
besetzenden Positionen vorgenommen werden (Vgl. Eberle, Astrid/ Racky, Sabine, Personal- und
Zielvereinbarungsgespriche, 2003, S. 21.). Die Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen kann neben
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monetdren Grofen wie Gehalts- und Primienzahlungen auch durch Wertschédtzung in Form von angebotenen
Qualifikations- und Weiterbildungsmoglichkeiten erhoht werden (Vgl. Kastenmeyer, Charlotte, Erfolgsfaktoren,
http://www.process-coaching.de.).

Merkmale

Im Folgenden werden gespriachsinterne Merkmale eines Karrieregespraches aufgegriffen, die zu einem
erfolgreichen Verlauf verhelfen konnen.

= Das Instrument Karrieregespréch sollte in einem regelméfBigen Modus angewendet werden, welcher in
der einschldgigen Literatur mit einem Abstand von ein Mal im Jahr empfohlen wird (Vgl. Pinnow, Daniel
F., Fithren, 2005, S. 279.). Im Regelfall wird dieses Gesprach zwischen einem Mitarbeiter und seinem
direkten Vorgesetzten gefiihrt.

= Um eine beidseitige qualifizierte Vorbereitung auf das Gesprich zu ermdglichen ist es sinnvoll, sich
vorher anhand von Leitfragen mit moglichen Gespriachsinhalten auseinander zu setzen. In schriftlicher
Form sollten diese dem Mitarbeiter mit einer Vorlaufzeit von zwei bis drei Wochen zugehen, um eine
bessere Gesprachsstrukturierung zu gewéhrleisten (Vgl. Czulkies, Ingrid, Mitarbeitergespréch als
Fiihrungsinstrument, http://www.handwerksblatt.de.). Als weitere Informationsquellen konnen der
Fiihrungskraft die Personalakte und vorherige Beurteilungen dienen (Vgl. Pinnow, Daniel F., Fiihren,
2005, S. 253 ff..).

m Das Gesprich sollte ohne Unterbrechungen von auflen durchgefiihrt werden und die Beteiligten sollten
unter keinem Termindruck stehen (Vgl. Pinnow, Daniel F., Fiihren, 2005, S. 253 ff..). Als Richtwert fiir
die Gesprichszeit sollten ein bis zwei Stunden angesetzt werden (Vgl. Schuler, Heinz/ Gorlich, Yvonne,
Leistungs- und Potenzialbeurteilung, 2006, S. 245.).

= Die folgende Strukturierung des Gespriachsablaufes dient der Fiithrungskraft als Orientierung bei der
Durchfiihrung und verhindert, dass einzelne Aspekte vernachldssigt werden.

Analyse der Ist-Situation
Zunichst sollte die Qualitit der Ausfithrung der bisher {ibertragenen Aufgaben analysiert und der
Status Quo des Entwicklungsstandes des Mitarbeiters festgehalten werden. Hemmende sowie
fordernde Faktoren der Leistungsfahigkeit des Angestellten sollten hierbei ermittelt werden. (Vgl.
Wieser, Martin, Karrieregespréch, S. 2, http://www.uibk.ac.at.)

Bediirfnisanalyse
Die nichste Phase ist gepragt von der Formulierung der Zielvorstellungen des Mitarbeiters in
Hinblick auf seine personliche Entwicklung. Dabei soll durch Selbstreflexion herausgefunden
werden, in welcher Position sich der Mitarbeiter selbst beispielsweise in 2, 5 oder 10 Jahren sieht
und durch welche MaBBnahmen er dieses Ziel erreichen kann. (Vgl. Ulich, Eberhard, Arbeits- und
Organisationspsychologie, 2006, S. 156 f..)

Entwicklungsmoglichkeiten
Dieser Abschnitt ist durch das Aufzeigen von Moglichkeiten und Grenzen seitens des Vorgesetzten
hinsichtlich der Karrieremoglichkeiten des Mitarbeiters gekennzeichnet. Abhéngig von den
Unternehmensrahmenbedingungen und den bisherigen Qualifikationen sowie dem vorhandenen
Potenzial des Mitarbeiters konnte eine Weiterbildung in Betracht gezogen werden, eine so genannte
,bildungsbezogene* MalBlnahme. Ein weiterer Bestandteil des Gespriaches umfasst die konkrete
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Einsatzplanung nach der Forderung, die so genannte ,,stellenbezogene* Mafinahme. (Zaugg, Robert
J., Nachhaltige Personalentwicklung, 2007, S. 23.)

Konkrete Forderungsmoglichkeiten durch den Vorgesetzten
Die Fiihrungskraft zeigt nunmehr dem Mitarbeiter auf, welche Optionen er als Vorgesetzter hat, ihn
beispielsweise durch eine vertikale Tatigkeitsausweitung gezielt zu fordern. Eine Moglichkeit
besteht darin, dass die Fiihrungskraft dem Mitarbeiter mehr Verantwortung iibertrégt (,,Job-
Enrichment®). (Thom, Norbert Personalentwicklung, 2007, S. 7.) Des Weiteren konnte der
Vorgesetzte ihn als ,, Talent™ an eine hohere Unternehmensebene weiterempfehlen, so dass eine
gezielte Forderung des Fiihrungskréaftenachwuchses greifen kann. Der Mitarbeiter konnte
gegebenenfalls im Rahmen dessen in einen Forderkreis fiir ,,High Potentials* aufgenommen
werden, dem innerhalb der Unternehmung eine besondere Bedeutung zugemessen wird. (Vgl.
Thom, Norbert, Personalentwicklung, 2007, S. 11.)

Zielvereinbarungen
Im Gesprichsabschluss wird die zukiinftige Zusammenarbeit ndher beschrieben. Der Vorgesetzte
kann nach vorheriger Abstimmung mit den Entscheidungstriagern konkrete Forderungsmafinahmen
anbieten, wiahrend der Mitarbeiter sich zur Erfiillung des vorgegebenen Zielerreichungsgrades
verpflichtet. (Vgl. Heller, Ralph/ Pfanzelt, Ingrid/ Schuhmacher, Holger, Potenzialkandidaten,
2003, S. 212 ff)

Anwendungsvoraussetzungen

Im Folgenden werden Rahmenbedingungen eines Unternehmens genannt, die eine qualifizierte Durchfithrung
des Karrieregespriaches begiinstigen. Im Gegensatz zu den zuvor genannten internen Merkmalen des
Instrumentes stehen hier externe Faktoren im Vordergrund.

Implementierungsprozess

Um ein neues Instrument sinnvoll im Unternehmen zu nutzen, ist ein gelungener Implementierungsprozess
durch vollstindige Akzeptanz der Beteiligten von hoher Bedeutung. Diese Entwicklung findet sowohl auf der
Seite der Mitarbeiter als auch auf der Seite der Vorgesetzten statt.

Das Karrieregespriach unterstiitzt den Mitarbeiter bei der Orientierung iiber seine Aufstiegs- und
Weiterbildungsmoglichkeiten. Es sollte ihm vermittelt werden, dass die von der Unternehmensleitung
vorgegebene Verpflichtung zur Gespréchsfiihrung fiir den Vorgesetzten verbindlich ist, selbst wenn der
Vorgesetzte nicht hinter dem Instrument steht. Der Mitarbeiter sollte das Gespréach daher als Chance fiir seine
Karriere ansehen, da die Gesprachsergebnisse bindend sind.

Durch festgelegte Ziele zur Forderung der beruflichen Laufbahn kann eine entsprechende Bereitschaft zur
Leistungsmotivation der Mitarbeiter entstehen. (Vgl. Eberle, Astrid/ Racky, Sabine, Personal- und
Zielvereinbarungsgesprach, 2003, S. 21 ff..) Auch die Seite der Vorgesetzten, die das Karrieregespriach
durchfiihren sollen, muss in dem Implementierungsprozess beriicksichtigt werden. Daher sind vor der Nutzung
des Instruments spezielle Schulungen fiir die Vorgesetzten notwendig, in denen sie beispielsweise mit dem
Ablauf und der Technik des Fiihrens eines Karrieregespraches vertraut gemacht werden. (Vgl. Schuler, Heinz/
Gorlich, Yvonne, Leistungs- und Potenzialbeurteilung, 2006, S. 244 ff..)

Unternehmensstruktur
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Um eine langfristige Karriereplanung innerhalb eines Unternehmens durchfiihren zu kénnen, sollte es iiber eine
gewisse Grofle verfiigen, so dass entsprechende Aufstiegsmoglichkeiten tiberhaupt gegeben sind.

Bei kleinen und mittleren Unternehmen ist ein Karrieregesprach zwar moglich, allerdings ist hier die Intention
fiir die Durchfiihrung eine andere. Da die internen Aufstiegsmoglichkeiten hdufig schon durch die
Unternehmensgrof3e beschriankt sind, dient es eher dazu herauszufinden, welche Karriereplane der einzelne
Mitarbeiter verfolgt. Somit ist der Vorgesetzte, hdufig in der Person des Unternehmers selbst, im Regelfall
rechtzeitig liber einen Weggang des Arbeitnehmers informiert und kann seine Mitarbeiterplanung effektiver
anpassen.

In groBeren Konzernen hingegen sind unterschiedliche Hierarchiestrukturen mit ihren jeweiligen Karrierewegen
gegeben. Die Voraussetzungen fiir die Férderung eines Mitarbeiters miissen im Rahmen dessen transparent
gemacht werden, da bei der Entscheidung, wer gefordert wird, das bisherige Qualifikationsniveau des
Mitarbeiters im Vordergrund stehen sollte. Haufig erfolgt daher eine Auswahl der potenzial- und
leistungsstirksten Kandidaten. (Vgl. Heller, Ralt/ Pfanzelt, Ingrid/ Schuhmacher, Holger, Potenzialkandidaten,
2003, S. 211.) Im Umkehrschluss bedeutete dies jedoch auch, dass einige Mitarbeiter weitestgehend vom
Karriereprozess ausgeschlossen sind und nur begrenzte Forderungsmdéglichkeiten haben. Dieser
Sensibilisierungsproblematik muss sich auch der Vorgesetzte wiahrend des Gespréiches bewusst sein, da
abhédngig von dem BewertungsmalBstab des Unternehmens nicht jeder Mitarbeiter Karriere machen kann.

Finanzielle Mittel

Um die im Karrieregesprich festgelegten Maflnahmen effektiv durchfiihren zu kénnen, bedarf es
entsprechender finanzieller Ressourcen im Unternehmen. Diese kostenintensive Humankapitalbildung birgt
jedoch auch das Risiko, dass bereits hoher qualifizierte Mitarbeiter nach erfahrener Forderung das Unternehmen
verlassen (Vgl. Krapp, Andreas/ Weidenmann, Bernd, Lernprozesse, 2006, S. 84 f..). Daher ist eine gewisse
vertragliche Bindung des Arbeitnehmers an das Unternehmen bei entsprechender Investition keine Seltenheit.
(Vgl. Leber, Ute, Finanzierung der beruflichen Weiterbildung, 2000, S. 232 ff..) Neben dieser Voraussetzung
findet eine Karriereforderung meist erst nach einer gewissen Bewédhrungszeit statt, um die
Entwicklungspotenziale und die Bindung an das Unternehmen seitens des Mitarbeiters besser einschitzen zu
konnen.

Externer Karriereweg

Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir das Gelingen eines Karrieregespréiches ist die offene
Gespriachsfiihrung der Teilnehmer. Es besteht die Moglichkeit, dass keine Kongruenz zwischen den Zielen des
Mitarbeiters und des Unternehmens hinsichtlich der internen Laufbahn und der Entwicklung besteht. Auch
diese Moglichkeit zur Entscheidung hinsichtlich eines externen Karriereweges kann ein Teil des
Selektionsprozesses innerhalb des Gespriaches darstellen. (Vgl. Lederle, Gotz/ Schneidawind, Detlef,
Strategischer Wettbewerbsfaktor, 2003, S. 16.)

Gestaltungsparameter und Wirkungshypothesen

Anzahl und Zusammensetzung der Gesprichsteilnehmer

Grundsétzlich findet das Karrieregesprach zwischen dem einzelnen Mitarbeiter und seinem direkten
Vorgesetzten, der flir ein qualitativ hochwertig gefiihrtes Gespréach entsprechende Kenntnisse und Erfahrungen
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besitzen muss, statt. Die Konstellation Vorgesetzter-Mitarbeiter kann jedoch durch vorangegangene Differenzen
negativ belastet sein, so dass eine objektive Bewertung des Mitarbeiters durch den Vorgesetzten nicht unbedingt
gegeben ist. (Vgl. Pinnow, Daniel F. Fiihren, 2005, S. 253 f..) Um diese mdglicherweise negativen Einfliisse zu
reduzieren beziehungsweise auszuschlieBen wire eine Erweiterung des Gesprachskreises sinnvoll. Dies konnte
durch die Einbeziehung von einem Mitglied des Betriebsrates, der Personalabteilung oder durch ranghdhere
Vorgesetzte beispielsweise Bereichsleiter, erfolgen.

= Diese Ausweitung auf ein Mehrpersonengespriach konnte zu einer Objektivierung der
Gesprichsergebnisse und zu einer grofleren Informationsaufnahme fiihren. (Vgl. Eberle, Astrid/
Racky, Sabine, Personal- und Zielvereinbarungsgespriache, 2003, S. 25.) Durch dieses System kann
eine qualifiziertere Auswahl an Forderungskandidaten im Selektionsprozess getroffen werden.

» Gleichzeitig konnte jedoch die Gefahr bestehen, dass durch die Erweiterung der Personenzahl
durch hoherrangige Unternehmensmitglieder die vertrauensvolle Atmosphére des Gespraches
gestort wird, so dass sich der Mitarbeiter in seiner freien Meinungséuferung gehemmt fiihlt.

Eignungsdiagnostik im Karrieregesprich

Wihrend des Gespréchs kann bei der Vorgehensweise der Ergebnisfindung zwischen einer Bandbreite von
Gesprachstechniken mit den beiden Extremauspragungen Testcharakter und freie Optionswahl des Mitarbeiters
gewahlt werden. Die erstgenannte Auspragung zeichnet sich durch eine gezielte Fragestellung des Vorgesetzten
zur Ermittlung der vorhandenen Potenziale des Mitarbeiters aus, wihrend die zweite Auspriagung die direkt
geduBerten Karrierewiinsche des Mitarbeiters in den Vordergrund stellt.

Bei der Gesprachsfiihrung mit Testcharakter kann einerseits die Eignung eines Mitarbeiters fiir eine spezielle
Position festgestellt werden, wobei der Vorgesetzte die Qualifikation und Eignung des Bewerbers bereits mit
einem bestimmten Posten abgleicht. Andererseits besteht die Moglichkeit zunéchst die Potenziale des
Mitarbeiters zu ermitteln und darauf autbauend eine passende Position zu finden.

= Diese Form der Gespréchstechnik ermdglicht eine gezielte Auswahl von Mitarbeitern fiir offene
Positionen und eine zeitliche Beschleunigung des Suchprozesses.

= Allerdings ist hierbei auch eine Beeinflussung des Mitarbeiters durch den Vorgesetzten, sich in eine
vorgegebene Richtung zu entwickeln beziehungsweise entwickeln zu miissen, vorstellbar. (Vgl.
Fiege, Regina/ Muck, Peter M./ Schuler, Heinz, Mitarbeitergespréiche, 2001, S.438 f./ 448.)

Bei der freien Optionswahl duBert der Mitarbeiter seine Karrierevorstellungen und beschreibt seine Eignung fiir
bestimmte Stellen anhand seiner selbst eingeschétzten Potenziale. Hier ist es vorstellbar, dass der Vorgesetzte
erst kiirzlich ins Unternehmen eingetreten ist und noch keine detaillierten Kenntnisse iiber die Fahigkeiten der
einzelnen Mitarbeiter hat.

= Dabei kann der Vorgesetzte den angebotenen Pool an Qualifikationen mit den
Anforderungsprofilen offener Vakanzen vergleichen und eine entsprechende Zuweisung
vornehmen.

= Problematisch ist in diesem Zusammenhang eine mdgliche Selbstiiberschdtzung des Mitarbeiters,
da bei unterschiedlicher Auffassung tiber die Fihigkeiten des Arbeitnehmers fiir die Zukunft eine

Demotivation hervorgerufen werden kann.

Bei der Eignungsdiagnostik hat sich eine Kombination beider Auspragungen bewéhrt. (Vgl. Schuler, Heinz/
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Gorlich, Yvonne, Leistungs- und Potenzialbeurteilung, 2006, S. 245.)

Humankapitalforderung

Durch die Zielvereinbarungen innerhalb des Karrieregespraches konnen Qualifikationsliicken aufgedeckt
werden, die durch entsprechende Férderung zu schlieBen sind. Die Vermittlung von Fahigkeiten und
Kenntnissen stellt eine personenbezogene Forderungsinvestition dar. Hierbei kann zwischen zwei Formen der
Humankapitalbildung unterschieden werden. Allgemeines Humankapital eines Mitarbeiters ist universell und
somit auch in anderen Firmen einsetzbar, wohingegen Spezifisches nur im derzeitigen Unternehmen anwendbar
ist. (Vgl. Filer, Randall K./ Hamermesh, Daniel S./ Rees, Albert E., Economics of Work and Pay, 1996, S. 114
f..)

= Bei der Forderung des allgemeinen Humankapitals besteht die Gefahr, dass der Mitarbeiter nach
erfolgter Forderung durch den hohen Grad an allgemeinen Kenntnissen fiir
Konkurrenzunternehmen attraktiv wird und gegebenenfalls das Unternehmen verlésst. Zur
Sicherung des kostenintensiveren allgemeinen Humankapitals sind langfristige vertragliche
Bindungen des Mitarbeiters an das Unternehmen eine Moglichkeit zur Wissenssicherung. (Vgl.
Krapp, Andreas/ Weidenmann, Bernd, Lernprozesse, 2006, S. 84 f..)

= Positiv wirkt sich diese vertragliche Regelung fiir einen im Unternehmen zufriedenen
Mitarbeiter aus, da er in den Genuss der fremdfinanzierten Bildung kommt und ohnehin
keinerlei Ambitionen dazu hat, das Unternehmen zu verlassen.

= Ein unzufriedener Mitarbeiter konnte dagegen diese vertragliche Regelung als Hemmnis fiir
seine Karriere betrachten, da eine Auflosung des Vertrags mit hohen Kosten verbunden sein
konnte. Zu beriicksichtigen ist in diesem Fall, dass eine Weigerung des Mitarbeiters zur
vertraglichen Bindung zu seinem Ausstieg aus dem Unternehmen auf freiwilliger oder
unfreiwilliger Basis fiihren kann. Laut der Studie des IAB-Betriebspanels 1999 sind
beispielsweise so genannte Riickzahlungsklauseln vor allem in der Kreditinstitut- und
Versicherungsbranche vorzufinden (Vgl. Leber, Ute, Finanzierung der betrieblichen
Weiterbildung, 2000, S. 236.)

Die Forderung des spezifischen Humankapitals birgt im Gegensatz zu der Investition in allgemeine Fahigkeiten
geringere Risiken der Wissensabwanderung fiir das Unternehmen, da lediglich intern nutzbare Kenntnisse
vermittelt werden. Trotz zusétzlicher Qualifikation verbessert sich die Attraktivitit des Mitarbeiters auf dem
Arbeitsmarkt nicht, da sie nur im derzeitigen Unternehmen einsetzbar sind.

= Bei haufiger Inanspruchnahme spezifischer Bildungsmdglichkeiten erhoht sich die Einsetzbarkeit
des Mitarbeiters innerhalb des Unternehmens. Eine interne Karriere ist somit leichter moglich.
(Vgl. Leber, Ute, Finanzierung der betrieblichen Weiterbildung, 2000, S. 229.)

= Allerdings geht mit diesen BildungsmaBnahmen auch eine gewisse personliche Abhéngigkeit vom
Unternehmen einher, da der Arbeitnehmer durch die Dominanz des firmenspezifischen Wissens
unattraktiv fiir andere Unternehmen erscheinen kann.

Beurteilung

Ein Karrieregesprach kann nach erfolgreicher Implementierung im Unternehmen einen hohen
Zweckerreichungsgrad in Hinblick auf Mitarbeiterférderung, gezielter Fithrungsnachwuchsauswahl und
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Kommunikationskulturschaffung im Betrieb aufweisen.

Allerdings liegt genau im Bereich der Einfiihrung und Umsetzung dieses Instruments eine entscheidende
Problematik. Bei der Einfiihrung muss der Sinn des Instruments auf allen Hierarchieebenen des Unternechmens
erkannt und gefordert werden (Vgl. Eberle, Astrid/ Racky, Sabine, Personal- und Zielvereinbarungsgesprache,
2003, S. 23.). Dies umfasst eine ausfiihrliche Beschreibung der internen Karrierewege und
Entwicklungsmoglichkeiten sowie deren Zugangsmodalititen und Verbindlichkeiten (Vgl. Heller, Ralf/
Pfanzelt, Ingrid/ Schuhmacher, Holger, Potenzialkandidaten, 2003, S. 211.). Diese Schaffung von Transparenz
erleichtert Vorgesetzten und Mitarbeitern den Umgang mit diesem Instrument und vereinfacht das Abgleichen
der Unternehmensziele mit den personlichen Zielen des Mitarbeiters (Vgl. Rosenstiel von, Lutz, Interpersonale
Kompetenz, 2006, S. 110 f..). Durch einen Verzicht auf klare Entwicklungsstrukturen kann die Gefahr
entstehen, dass Mitarbeiter mit hohem Potenzial aufgrund fehlender Karriereorientierungsmdéglichkeit das
Unternehmen verlassen.

Die langfristige Umsetzung von karrierefordernden Gespriachinhalten setzt eine gewisse Unternehmensstruktur
und —grofle, die vielfdltige interne Karrierewege iiberhaupt erst bietet, voraus. Bei kleineren Unternehmen sind
die Entwicklungsmoglichkeiten aufgrund der Struktur stark begrenzt. Beiden Teilnehmern eines
Karrieregespriaches muss in diesem Fall bewusst sein, dass sich die Qualifikationsnachfrage des Unternehmens
eventuell nicht mit dem Qualifikationsangebot des Mitarbeiters deckt (Vgl. Schuler, Heinz/ Gorlich, Yvonne,
Erfolgsrelevante Merkmale, 2006, S. 240.). Durch die beschrinkten Aufstiegsmoglichkeiten kann ein Verlassen
des Unternehmens bei starker Karriereorientierung des Mitarbeiters in Frage kommen.

Bei der Umsetzung des Karrieregespriches spielt die Objektivitit der Beurteilung eine wichtige Rolle. Da
dieses Gespréch liblicherweise vom direkten Vorgesetzten durchgefiihrt wird, sollte eine spezielle Schulung
diesen darauf vorbereiten. (Vgl. Schuler, Heinz/ Gorlich, Yvonne, Erfolgsrelevante Merkmale, 2006, S. 245.)
Die Bewertung von Mitarbeiterverhalten durch den Vorgesetzten ist jedoch ,,anféllig fiir
Beurteilungstendenzen (Vgl. Schuler, Heinz/ Gorlich, Yvonne, Erfolgsrelevante Merkmale, 2006, S. 239.), da
sich eventuell vorhandene personliche Differenzen negativ auf die Objektivitit auswirken konnen. Daher
erscheint eine Systematisierung der Bewertungskriterien sinnvoll, welche die Vergleichbarkeit der
Gesprachsergebnisse erhoht und eine objektivere Auswahl der zu fordernden Mitarbeiter zulédsst. Als Beispiel
kann das Technologieunternehmen ZF Sachs AG herangezogen werden, in dem eine so genannte
Integrationsrunde eingefiihrt wurde. Einheitliche Formulareinschiatzungsbogen, mit deren Hilfe die Vorgesetzten
vorab beispielsweise die angestrebte Zielfunktion, die Mobilitdtsbereitschaft sowie die fachlichen und sozialen
Kompetenzen ihres Karrierekandidaten festgehalten und bewertet haben, dienen hier als
Entscheidungsgrundlage fiir die folgende Gesprichsrunde. In dieser nennen die Fiihrungskrifte dann ihre
jeweiligen, anhand von gleichen Kriterien ausgewéhlten, Bewerber, um deren Férderungsmdoglichkeiten dann in
groBerer und vermutlich objektiverer Gespriachsrunde gemeinsam zu entscheiden. (Vgl. Heller, Ralf/ Pfanzelt,
Ingrid/ Schuhmacher, Holger, Potenzialkandidaten, 2003, S. 212 £..)

Bei der bisherigen Betrachtung wurde davon ausgegangen, dass die Mitarbeiter das Gespréch als
Karriereforderung bereitwillig annehmen. Nicht zu vernachladssigen ist jedoch, dass nicht jeder Mitarbeiter
gerne Karriere machen mdchte und zufrieden mit seiner derzeitigen Position im Unternehmen ist. Um keine
Bevorzugung oder Benachteiligung einzelner Arbeitnehmer gegentiber den Kollegen zu signalisieren, ist das
Karrieregespréch fiir alle Mitarbeiter verpflichtend durchzufiihren. Selbst wenn der Mitarbeiter keinerlei
Ambitionen dazu hat, Karriere zu machen. In diesem Fall besteht die Gefahr, dass sich der Mitarbeiter durch
das verpflichtende Gespriach einem Entwicklungsdruck ausgesetzt fiihlt. Um bei dem Vorgesetzten nicht als
unmotiviert zu gelten, gibt er im Gesprach moglicherweise Karriereziele an, hinter denen er gar nicht steht.

Mit der Verpflichtung zur Durchfiihrung eines Karrieregespriaches mit allen Mitarbeitern ergibt sich eine
weitere Problematik. Nicht jeder Arbeitnehmer mit dem Wunsch nach Karriereférderung wird diese tatsdchlich
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erhalten. Zum einen kénnen die Griinde dafiir in der mangelnden Ressourcenausstattung des Unternehmens
liegen, zum anderen aber auch in der Person des Mitarbeiters selbst. Durch die Klassifizierung als ,,nicht
forderungswiirdig® kann eine Demotivation bis hin zur Leistungsverringerung hervorgerufen werden. Mit dem
betroffenen Mitarbeiter ist daher ein sensibler Umgang geboten.

Bei der Beriicksichtigung der zuvor genannten Anwendungsvoraussetzungen stellt ein Karrieregespriach somit
einen entscheidenden Teil des Selektionsprozesses der Personalentwicklung in einem Unternehmen dar.
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