Mitarbeiterentwicklung:
Fachkarriere und Tatigkeitswechsel
in Unternehmen der Softwareentwicklung

Einfihrung

Unternehmen, in denen Softwareentwicklung betrieben wird, zeigen oft ein spezielles organi-
satorisches Geprage. Weniger formale Umgangsformen und ein stark durch jiingere Mitarbei-
ter bestimmtes Bild sind vorherrschend. Dementsprechend besteht in diesen Unternehmen
latent die Gefahr, dal} die sich tberwiegend fir die engeren fachlichen Inhalte ihrer Arbeit
begeisternden Mitarbeiter es versdumen, eine Berufsperspektive Uber einen Zeitraum von
mehr als 10 Jahren zu entwickeln.

Der Umstand, dal? eine definitive Karrierestrategie in sich stark wandelnden Computerberufen
flr einen solch langen Zeitraum gar nicht festgelegt werden kann, dient leicht als Ausrede
dafir, sich gar keine realistischen Perspektiven zurechtzulegen. Diese werden aber zur
generellen Orientierung benétigt und sollten gerade den schnellen technologischen Wandel
bertcksichtigen.

Denn dann wird sich der Mitarbeiter in der Softwareentwicklung nicht nur Gedanken Uber die
Arbeit in einem eng spezialisierten Arbeitsbereich machen, sondern langerfristig nach Tatig-
keiten streben, in denen Erfahrungselemente bedeutsamer sind. Dann werden auch begeisterte
Programmierer eine Weiterbildung in Gberfachlichen Bereichen nicht mehr ablehnen und sich
beispielsweise starker fir Téatigkeiten als Projektleiter interessieren, da dort wichtige,
Uberfachliche Erfahrungen gesammelt werden kénnen.

Auch das Lernen im Arbeitsprozess und beim Kundenkontakt kdnnte so zu einer grofieren
Prioritat und Akzeptanz beim fachlich interessierten Mitarbeiter gelangen, der erkennt, dal3
auf Dauer eine gute Position auf dem Arbeitsmarkt selbst als IT-Experte nur durch
praxiserprobte Zusatzqualifikationen erhalten werden kann.

Zielsetzung von Fachkarriere-Perspektiven in der Softwareentwicklung

Der in diesem Artikel benutzte Begriff der Fachkarriere unterscheidet sich vom Begriff
"Laufbahn”, da er nicht am voraussehbaren Durchlaufen stringenter Hierarchieebenen
orientiert ist. Unter einer Fachkarriere-Perspektive soll daher die Festlegung auf ein
Spektrum moglicher weiterer Wege fir den jungen Hochschulabsolventen verstanden
werden. Damit wird das Offenhalten und Fordern dieser bestimmten Optionen fur die weitere
berufliche Entwicklung betont.! Die Vorteile einer derartigen Perspektive liegen darin, daR

» eine langfristige Perspektive gegeben wird,

» ein 0bersichtliches Spektrum von Tatigkeiten jenseits der meist hochspezialisierten
Tatigkeit (welche in der Regel das erste Jahrzehnt der Berufstatigkeit des hoch-
qualifizierten Mitarbeiters im Bereich der Softwareentwicklung ausfillt) der IT-Fachkraft
gegeben wird.

Besonders wichtig erscheint die Entwicklung von Fachkarriere-Perspektiven auch fir
diejenigen Mitarbeiter, die zur Zeit in einer starken Wachstumsphase in expandierenden
Software-Hausern eingestellt werden. Denn sie werden die &lteren Mitarbeiter von morgen
sein. Deshalb besteht die Mdglichkeit und Notwendigkeit, gleich von Beginn der beruflichen
Laufbahn ein starkes BewulRtsein fur die Ziele und die Potentiale einer Fachkarriere zu

! vgl. Behrens (1993 und 1996).
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schaffen. Der Unternehmensfihrung und dem Mitarbeiter muf? bewuft sein, da3 es in einem
sich so schnell wandelnden Bereich auf Dauer nicht ausreicht, eine Spezialisierungsnische zu
besetzen.

Phasenmodell der Laufbahnentwicklung

Man kann die Laufbahnentwicklung eines Mitarbeiters in der Softwareentwicklung als eine
Abfolge von sechs Phasen darstellen und sie nach den Bereichen des Erwerbs von Qualifikati-
onen? und der Ausiibung verschiedener Tatigkeiten im Beruf unterscheiden:
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Abb.: Fachkarriere: Phasenmodell der Mitarbeiterentwicklung

In der Phase der Ausbildung sollte man sich neben der fachlichen Bildung bewuft machen,
dal’ lebenslanges Lernen notwendig ist und wechselnde Tatigkeitsbereiche im Laufe der
Berufsbiographie vernilinftig sind. Ausfihrliche Kontakte zur unternehmerischen Praxis sind
dazu dringend erforderlich, um die der Arbeitssituation in der Industrie mit zusatzlich zum
fachlichen Wissen bendtigten Qualifikationen kennengelernt zu haben. Der Entwicklung einer
Fachkarriere-Perspektive ist eine 2-3jahrige Orientierungsphase vorgeschaltet.®

Die Phasen Il bis V kdnnen je nach der Organisation des Unternehmens eine unterschied-
liche zeitliche Streckung besitzen oder auch ineinander verschachtelt sein. Wichtig ist, dal3
Mechanismen des breiteren Einsatzes der Software-Entwickler gefunden werden, um eine
Erfahrungsgrundlage zu stérken, die sich nicht allein auf die Arbeit in einem Tatigkeitsfeld
stitzt. Dieses kann durch Tatigkeitswechsel (Phase Il1I) und an die Experten-Phase IV
anschlieBende parallele Téatigkeiten (Phase V) erfolgen. Der Tatigkeitswechsel soll sowohl
zu vermehrten Kenntnissen und Fertigkeiten fiihren als auch generell dazu dienen, im Lern-
prozeR zu verbleiben. Erfahrungsgemal dient er auch der Erhaltung der Arbeitsmotivation.

% Die in der Abbildung auftretende Kurve "Qualifikation" soll diejenige kritische GroBe angeben, die die
Arbeitsmarktfahigkeit des Software-Entwicklers angibt. Zu Phaseneinteilungen vgl die Ergebnisse empirischer
Studien zur Berufsbiographie: Hermanns (1982), Cisik (1998) ("Lebenszyklus-Modell des Personalmanage-
ments"), Domsch (1993), (Laufbahnalternativen im FUE-Management), Mentzel (1997, S 147ff).

% Vvgl. die Definition zu "Ubergangsphase" in Berufsbiographien von Ingenieuren bei Hermanns (1982, S. 187f).
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Die verschiedenen parallelen Tatigkeiten der Phase V erleichtern eine Beschéftigung auf ver-
schiedenen Ebenen, die auch Management- oder Coaching-Anteile beinhalten. *

Differenzierung der Ziele einer Fachkarriere-Perspektive

Zusammenfassend lasst sich sagen, dal} durch die MalRnahmen der Mitarbeiterentwicklung
folgende Ziele verfolgt werden:

o Strukturieren der WeiterbildungsmalRnahmen, Von Unternehmenspraktikern wurden als
o . Gltekriterien flr die Zielerreichung und
» Ermoglichen und Verarbeiten von Erfahrungen | fir die Anwendbarkeit von Fachkarriere-

aus dem Geschaftsfeld, den spezifischen Bedin- | Modellen benannt: o
gungen im Unternehmen und aus dem Kunden- | 1) Ermaglichung einer mittelfristigen

kontakt Weiterbildungs-PIanung in eine
’ Richtung,
« Ermoglichung der berufsbiographischen Weiter- | 2) Umsetzbarkeit (z.B. der Schaffung der
entwicklung der Mitarbeiter in der Software- entsprechenden Stellen).
entwicklung,

» Ermaoglichen und Durchfiihren lebenslangen Lernens und Erwerb von Spezialisierungen in
einem zweiten, zukunftsfahigen Software-Bereich,

« Erhalt der Fahigkeit abstrakten Denkens, um Uberginge zu anderen Konzepten der Hard-
und Software zu ermdglichen,

» Verwerten speziell der Erfahrung im Rahmen des Kundenkontaktes im Zusammenhang mit
dem Erlernen von unternehmerischem Denken, ggf. bis zu dem Grad, die gewerbliche
Selbstandigkeit des Entwicklers zu ermdglichen,

» Verhandeln und Finden von Vereinbarungen tiber die Mitarbeiterentwicklung aufgrund der
Moglichkeiten des Unternehmens und der Wiinsche des Entwicklers,’

« starkere Bindung der Kompetenztrager an das Unternehmen.®

Umsetzung in MalRnahmen

Fur das Personalmanagement sollte im Zusammenhang mit der Entwicklung von
Fachkarrieren bei Software-Entwicklern das Ziel der Erhaltung der Arbeitsmarktféahigkeit des
Entwicklers Prioritdt haben. Diese dient dann auch mittelbar der Starkung der
Innovationsféhigkeit des Software-Unternehmens. Schon aus diesen Zielstellungen ergeben
sich SchluRfolgerungen fur die priméren Ziele und MaBnahmen der Laufbahnplanung.

Die Weiterbildung muf3 sowohl an den Vorstellungen des Mitarbeiters tber seine persénliche
Laufbahnentwicklung ausgerichtet werden als auch an den Mdglichkeiten im Unternehmen.
Dazu ist hilfreich, wenn auch die Abteilung, in der der Software-Entwickler eingesetzt ist,

* In Einzelfallen mag es fiir altere Mitarbeiter sinnvoll sein, Schonarbeitsplétze zu schaffen. Dieses ist in der
Regel aber weder notwendig noch sinnvoll. Deshalb sollte folgende Prioritaten-Reihenfolge beachtet werden:
1) Einsatz dort, wo der Entwickler aktuell am besten eingesetzt ist und gebraucht wird,

2) Entwicklungsperspektiven geben (insbesondere Tatigkeitswechsel anregen, vorbereiten und durchfiihren),
3) Wechsel auf Arbeitsplatze mit geringerer Belastung, wenn die anderen Moglichkeiten ausgeschopft sind.

® Die Mitarbeiterentwicklung dient der Orientierung tber Méglichkeiten des Fortschreitens zu neuen Tétig-
keiten und Stellen. Diese sind nicht nach vorgegebenen Betriebszugehdrigkeitsdauern zu erreichen, sondern
miissen von den Mitarbeitern angestrebt werden. Es gibt keine Aufstiegs-Automatik und keine Erfolgsgarantie.

® Mitarbeiter im Bereich hochqualifizierter Dienstleistung, zumal im Tatigkeitsbereich der Softwareentwicklung,
werden nicht allein durch Aspekte des formalen Status im Unternehmen gehalten, sondern auch wesentlich
durch informelle Aspekte. Man will gefragt werden und als fachliche Autoritit im Team anerkannt sein.
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eine langerfristige strategische Ausrichtung erarbeitet hat und entsprechende Ideen und Vor-
entscheidungen in Form von Leitbildern flr einen Zeitraum von 10 Jahren als Orientierung
auch fur die Laufbahnentwicklung des Mitarbeiters dienen kénnen. Weiterhin missen vom
Personalmanagement Vorstellungen dariiber vorliegen oder entwickelt werden, welche Uber-
génge von der einen zu einer anderen Spezialisierung denkbar sind oder welche hin zur
Ubernahme einer erweiterten Verantwortung im Unternehmen méglich sein werden.’

Aufbauend auf diesen Einsichten lassen sich wesentliche Teilziele formulieren, die man in
primér empfehlenswerte Malinahmen umsetzen kann:

» Abstimmung der Mitarbeiterentwicklung zwischen Entwickler und VVorgesetztem,
» Langerfristige Vorbereitung des Wechsels zu anderen Téatigkeitsbereichen,

» Standige Weiterbildung und Lernen im Arbeitsprozess fiir das Spezialgebiet,

* Vorbereitung auf neue Konzepte und Paradigmen.

Das Personalmanagement sollte zwei Funktionen erflllen, eine Warnfunktion sowie eine
Weiterbildungsfunktion. Dequalifizierungstendenzen missen fruhzeitig erkannt werden
(Warnfunktion) und die Weiterbildung ist in eine l&ngerfristig angelegte Fachkarriere
einzubeziehen. Dazu sind entsprechende Instrumente zu schaffen, die dem
Personalmanagement fir &lter werdenden Entwickler dienen. Nach den Ergebnissen der
Fallstudien mufl man aber bereits einen gewissen Erfolg darin sehen, wenn in Zukunft
zundchst einmal die Standard-Hilfsmittel ernster genommen werden.

So bestehen vielfach Richtlinien und Formulare fur Personalgesprache, die in der Regel
einmal im Jahr vom Mitarbeiter und seinem direkten Vorgesetzten durchgefiihrt werden. Oft
wird das Ergebnis dabei auch schriftlich fixiert. Trotzdem ist es vielfach noch so, dafl} erst
beim Auftreten groRerer Probleme Zustdndige des Personalmanagements hinzugezogen
werden. Hier braucht man Mdglichkeiten des friihzeitigeren Eingreifens. So sollten Ergeb-
nisse der Gesprache ausgewertet werden; hierzu konnten z.B. Schemata entwickelt und
genutzt werden. Diese sollen nicht direkt einzelne Stellen beschreiben, sondern vielmehr
diejenigen Mallnahmen erleichtern, die dem Erhalt der Qualifikation dienen. Als weiteres
wichtiges Auswertehilfsmittel sei die Skill-Datenbank erwahnt, in der Qualifikationen der
Mitarbeiter verzeichnet sind. Hierfr sind Schemata zur Auswertung erforderlich, die das zu
sammelnde Material strukturieren und auch in grélReren Unternehmen handhabbar halten.
Eine fortschrittliche Variante der Weiterbildungsforderung ist das Angebot einer Beratung
Uber individuell zugeschnittene Weiterbildungsangebote. In Groliunternehmen ist mog-
licherweise sogar die Einrichtung eines Profit-Centers rentabel, das intern entsprechende
Dienstleistungen anbietet.

Beispiel eines Schemas als Umsetzungs-Instrument

Um die angesprochenen Hilfsmittel des Personalmanagements, wie Personalgesprachsfrage-
bogen und Skill-Datenbank, effektiv nutzen zu kénnen, ist die Erarbeitung von Mitarbeiter-
Portfolios notwendig, welche die Auswertungen und Analysen unterstlitzen, ohne einen zu
hohen Arbeitsaufwand zu verursachen. Im folgenden werden grundsatzliche Uberlegungen

" Es sei nochmals betont, da der Entwurf von Fachkarriere-Modellen nur hinweisenden Charakter haben kann
und auch nicht mehr festlegen bzw. leisten soll. In diesem Sinne wird ein solches Modell als Hilfsmittel des
Personal- und Weiterbildungsmanagements verstanden. In den Unternehmen bestehen teilweise bereits
einfache Orientierungen (z.B. nach Entwicklung/Systembetreuung, Beratung, Vertrieb), die von den
Unternehmensvertretern z.T. als Lésungsmaglichkeit angesehen wurden. Diese Einteilungen stellen zwar einen
ersten Ansatz dar, reichen aber fir die Unterstltzung des primér fachlich interessierten Software-Entwicklers
nicht aus. Ihm liegt an einer Differenzierung seiner Fachkarriere, deren Ausgestaltung weitgehend
unternehmensspezifisch zu definieren ist.
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fir die Schaffung eines solchen schematischen Hilfsmittels vorgestellt, das in der Einteilung
von Motivations- und Lerntypen besteht. Das Personalmanagement mul} in jedem Falle
betriebsspezifische Festlegungen ausarbeiten.

Es sinnvoll, die beiden Motivationstypen des Aufstiegs und des Fachexpertentums als
Grundlage fir ein Portfolio der Mitarbeiterentwicklung zu nehmen. Entsprechend dieser
Motivationen ergeben sich wesentlich andere Lerntypen, die die Art der Weiterbildung
bestimmen. Desweiteren ist es wichtig, zu betonen, dafl im Laufe der berufsbiographischen
Entwicklung ein Wandel der Motivation erfolgen kann. Der Software-Entwickler ist also
nicht statisch einzuordnen, sondern ihm sollen zur Orientierung mogliche Entwicklungswege
und Veranderungen im Portfolio tbersichtlich dargestellt werden.

_ Vorherrschende Lerntypen
Aufstiegs-

motivation
A

Orientierung uber
langerfristige
Entwicklungen

kontinuierliches
Lernen fir
Ubergeordnete
Tatigkeiten

kontinuierliches Lernen
im Spezialbereich

fachliche Motivation

Abb.: Portfolio zur Mitarbeiterentwicklung

Worauf es bei der Fachkarriere ankommt, ist die Orientierung Uber Tatigkeitsbereiche, die
man ebenfalls in diesem Portfolio darstellen kann. Die Laufbahnvorstellung ""Manager'" setzt
Uberwiegende eine Aufstiegsmotivation voraus. DaR eine solche Karriere zunehmend
schwieriger werden wird und nur fir wenige verfiigbar ist, scheint aber nur wenigen wirklich
bewul3t zu sein. Unter einer *Sportler-Karriere ist eine von vornherein beschrénkte
Perspektive zu verstehen, die oft von der primédren Motivation des Geldverdienens ausgeht.
Man macht sich keine Gedanken, welche Tatigkeit in 5 oder 10 Jahren ausgeiibt werden soll,
sondern sieht zu, im Augenblick moglichst leistungsfahig und angepalit zu sein. Der Sportler
weil ja, daB er seinen "Beruf" mit 40 Jahren nicht mehr wird ausiiben kénnen.

Da es fur die Berater im Tagesgeschéft unabdingbar ist, die neuesten Veranderungen der je-
weiligen Anwendungssoftware zu kennen, erscheint die Berater-Position ginstiger als die des
"Sportlers” im reinen Entwicklungsbereich. Beratung kann sehr wohl, wie eine Betrachtung
der Geschéftsfeld-Entwicklung zeigt, als eine zukunftstrachtige Entwicklungsrichtung ange-
sehen werden, die bei Beibehaltung der Lernmotivation nicht nur ausbaufahig, sondern auch
unkritisch hinsichtlich der Laufbahn ist.

Kritischer ist demhingegen die Situation des langjahrig in einer sehr engen fachlichen Aus-
richtung arbeitenden **Spezialisten™ zu sehen. Bei einem raschen technologischen Wandel, in
dessen Verlauf Konzeptanderungen auftreten, ist es nahezu unvermeidlich, dall hier eine
Dequalifizierung einsetzt. Das wird selbst bei hoher Motivation zur Weiterbildung im Spe-
zialbereich der Fall sein. Als Konsequenz ergibt sich oft die Notwendigkeit, sich umschulen
zu lassen. Fir erfahrene Mitarbeiter, d.h. tblicherweise fiir Software-Entwickler im Alter um
die 40 Jahre — um diese GroRenordnung noch einmal in Erinnerung zu rufen — ist aber eine
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Umschulung in Crash-Kursen nach Forschungssergebnissen der Erwachsenenpadagogik
denkbar ungeeignet.

Aufstiegs-
motivation

Pfade der Mitarbeiterentwicklung

Projektleiter
% % Innovations-
CN\— anagemen
Fachkarriere
=< > Qualitatssicherung

\ Systembetreuung

Abb.: Tatigkeitsfelder und Fachkarriere im Motivations-Portfolio

fachliche Motivation

Als Option sollte es innerhalb des Unternehmens immer mdoglich sein, in die Tatigkeit des
alter werdenden Mitarbeiters verschiedene Rollen (Teiltatigkeiten und zeitlich befristete
Tatigkeitswechsel) einzubeziehen. Zum Beispiel wére an die Moglichkeit zu denken, die 40-
45-jahrigen zumindest in Teilen ihrer Arbeitszeit zu bestimmten Téatigkeiten heranzuziehen,
welche fur die Mitarbeiter und fir das Unternehmen interessant sind. Es wird mit diesen
Rollen angestrebt, die vergroRerte Erfahrung des alteren Entwicklers zu nutzen und erhalten.
Aus diesem Grund enthalten diese Aufgaben in der Regel ebenfalls zunehmend Management-
Elemente. Um die Erfahrung der Mitarbeiter zu entwickeln, ware es natlrlich auch hierbei
sinnvoll, die Téatigkeit in solchen Rollen langerfristig abzusprechen.

Die Mitarbeiterentwicklung in Form von Fachkarrieren fihrt in Schritten von einer spezi-
alisierten Tatigkeit zu einem ausgeweiteten Verantwortungsbereich. Dabei besteht die
Madglichkeit, einen hohen Anteil fachlicher Arbeit beizubehalten. Es gibt jedoch flieRende
Ubergénge zu Projektleitertatigkeiten, die mehr und mehr Managementanteile enthalten kon-
nen, abhangig z.B. von der GréRRe des Projektes und der Projektgruppe. Die ersten Schritte
mussen auch bereits das Kennenlernen von Projektmanagement-Techniken umfassen, so dal3
sich der Informatiker nicht seine eigenen Regeln der Fuhrung “zurechtbasteln™ mufB.

In den von uns betrachteten Unternehmen war vielfach bei den einzelnen Mitarbeitern zu
beobachten, dal} derartige Kurse eher vernachldssigt werden. Es ist wichtig, dal die
langerfristig angelegte Fachkarriere, die vom Personalmanagement angestoen wird, solche
Aspekte verbindlich regelt.

Praxisbeispiel des Software-Unternehmens VSS, Bremen

Wie die folgenden Abbildungen zeigen, differenziert man in diesem Unternehmen mit ca. 300
Software-Entwicklern nach zwei Karrierezielen (Geschéftsstellen- und Vertriebsleiter) und
drei  Karrierewegen, wobei natirlich auch die Zwischenstufen als Ziele der
Mitarbeiterentwicklung angestrebt werden koénnen. Ein (teilweise) moglicher Tétigkeitsfeld-
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wechsel ist ebenfalls durchfiihrbar und in der Abbildung zum "VSS-Laufbahnmodell™®
angedeutet (z.B. zwischen den Fachberater-Tatigkeiten zur Projektarbeit).

GESCHAFTS- VERTRIEBS-
STELLENLEITER LEITER
Unternehmensberat | Leiter Key-Account-M
nternehmensberater 4} Kompetenzzentrum ey-Account-Manager

Seniorberater 4 } Projektleiter 4 } Vertriebsbeauftragte
________________ Nl oo | Juniorvertriebsbeauftragte |

Fachberater 4 } Projektmitarbeiter Vertriebskoordination
/\ Erlangung grundlegender Projekterfahrung /\

T
Junior-Berater I Projekt-Assistenten Vertriebs-Assistenten
| Zentrales Einarbeitungsprogramm

Abb.: Das Modell einer Mitarbeiterentwicklung im Software-Unternehmens VSS (Quelle:
Lawo (2000), S. 217)
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Abb.: Tatigkeitsfelder und Ausrichtung der Fachkarriere beim Unternehmen VSS im
Motivationsportfolio
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Dieses VSS-Modell ist ein Praxisbeispiel einer funktionierenden Orientierung durch flexible
Laufbahnmoglichkeiten. Das Unternehmen ist langjahrig u.a. mit EDV-Betrieb und Beratung
zu Software, Netzwerken und Workflowldsungen erfolgreich am Markt vertreten, und die
Struktur der Mitarbeiterentwicklung wurde nach ausfiihrlicher Diskussion im Unternehmen
durch eine Betriebsvereinbarung fixiert.
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