25.05.2004 AOP: ,,Laufbahnmodelle und Karriereorientierungen

Zum Begriff der Karriere

Alltagssprachlich wird unter Karriere oftmals lediglich die rasche Folge hierarchischer Aufwirts-
bewegungen in Organisationen verstanden (Assoziation mit beruflichem Aufstieg). Ein wissen-
schaftliches und erweitertes Begriffsversténdnis sieht in der beruflichen Karriere eines Individuums
die Gesamtheit der Stellenfolgen einer Person wihrend ihres beruflichen Lebenslaufs. Insofern ist
die Ubersetzung der englischen Bezeichnung ,,career* verstindlicher, weil hier die berufliche Lauf-
bahn, also die Berufsentwicklung angesprochen wird. Dieser Ansatz subsumiert dann unter dem
Karrierebegriff neben hierarchisch vertikalen Aufwértsbewegungen auch abwirtsgerichtete Positi-
onsfolgen sowie horizontale Stellenwechsel innerhalb eines Unternehmens und Wechsel von Orga-

nisationen.

Karriereforschung

Zum Themenbereich Karriere liegt eine Vielzahl von Beitrdgen aus verschiedenen Wissenschafts-
disziplinen vor. Im Bereich der psychologisch-soziologischen Forschung werden vor allem Prozes-
se der Berufs- und Stellenwahl fokussiert (z. B. BROWN, JOST), aber auch Typologien und Ver-
laufsmodelle zu Karrierephasen und —stufen (z. B. HALL, SCHEIN). Hierbei werden insbesondere
die den entsprechenden Phidnomenen zugrunde liegenden situativen und personalen Bedingungs-
konstellationen analysiert, wobei also das Individuum mit seinen Motiven, Einstellungen und Ver-
haltensweisen im Zentrum des Interesses steht. Im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Literatur
wird das Thema Karriere eher dem Personalmanagement bzw. der Personalentwicklung zuge-
ordnet. Hierbei wird vor allem die Relevanz von Karriere und Karriereperspektiven als Bestandteil
des betrieblichen Anreizsystems thematisiert. Zuweilen wird die Bedeutung der Karrieresysteme
auch als Losungsansatz fiir Probleme der Personalselektion sowie der optimalen Stellenbesetzung

diskutiert.

Karriere aus Sicht des Mitarbeiters

Anreizwirkungen konnen von Karriereperspektiven nur dann ausgehen, wenn diese aus der Per-
spektive des Individuums einen gewissen Aufforderungscharakter haben. Die unterschiedlichen
Merkmale einer Stelle bzw. Position konnen durch Ausprigungsveridnderungen potenzielle Anreiz-
wirkung entfalten, wenn sie mit den Zielen und Bediirfnissen korrespondieren, die der Mitarbeiter
mit der Gestaltung seines beruflichen Entwicklungsverlaufs verfolgt. In diesem Zusammenhang ist
auch die Berufswahl anzusprechen. Denn die Entscheidung fiir einen Basisberuf kann bereits als

1



eine erste Karriereentscheidung betrachtet werden, die den Moglichkeitsraum fiir weitere Entwick-
lungen einzugrenzen vermag.

Berufswahltheorien und -modelle existieren mit unterschiedlichster paradigmatischer Fundierung,
sie weisen allerdings hinsichtlich der ausgewiesenen Berufswahldeterminanten eine bemerkens-
werte Homogenitét auf. So stimmen sowohl Trait- und Faktorentheorie (BROWN, 1994) als auch
psychodynamische Modelle (BORDIN, 1994) und entwicklungstheoretisch geprigte Konzeptio-
nen (ROE & LUNNEBERG, 1994) in der These iiberein, der Mensch versuche durch die Wahl eines
bestimmten Berufs, die ihm eigenen Bediirfnisse durch eine bestimmte Art von Arbeitsumwelt zu
befriedigen. Dariiber hinaus wird den Fahigkeiten des Individuums eine bedeutsame Rolle bei der
Berufswahl zugewiesen. Explizit wird der Einfluss wahrgenommener Fihigkeiten durch die in der

Tradition SUPERs (1981) formulierten Ansétze zur selbstkonzeptgesteuerten Berufswahl postuliert.
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Die anschauliche Darstellung interindividueller Unterschiede erfolgt vielfach auch iiber sog. Proto-

typen. ROSENSTIEL (1993) identifiziert z. B. drei Grundtypen der Karrieremotivation:

- Typ I, Karrieristen“: dieser Typ zeichnet sich durch die Suche nach hierarchischem Aufstieg
aus; charakteristisch ist sein ausgeprigtes Streben nach Einflussmdglichkeiten, Kompetenzen

und hoher Entlohnung (— u. a. ,,Yuppies®, ,,Dinks®);



- Typ II ,Freizeitorientierte*: dieser Typ ist nicht bereit, zugunsten der Arbeitszeit auf Freizeit
zu verzichten, u. a. weil er sich auch restriktiven Bedingungen, d. h. geringen Entscheidungs-
spielriumen, und monotonen Tétigkeiten ausgesetzt sieht;

- Typ III ,,Alternativ-Engagierte“: dieser Typ weist eine dem Typ I vergleichbare Leistungsbe-
reitschaft auf, die er jedoch in den Dienst bestimmter Ideale stellt, deren Verwirklichungsmdg-
lichkeiten er nicht innerhalb traditioneller Unternehmen sieht.

ROSENSTIEL ET AL. (1989) gingen dabei in einer auf mehrere Jahre ausgelegten Léngsschnitt-

Untersuchung bei Schiilern, Studenten und Beschéftigten in der Wirtschaft vor allem der Frage

nach, welche Erfahrungen die Menschen auf ihrem Weg vom Bildungssystem in das Beschifti-

gungssystem machen. In Vereinfachung des sehr differenzierten Zahlenmaterials 14sst sich sagen,
dass etwa je 30 % der Abiturienten/Studenten zu der Gruppe der Karrieristen bzw. Freizeitorien-
tierten und etwa 40 % zur Gruppe der Alternativ-Engagierten gehorten. Der Ubergang in das Be-
schiftigungssystem gelang insbesondere den Karrieristen gut. Sie blieben bei ihrer Orientierung,
akzeptierten die Strukturen und begannen, an ihrer Karriere zu arbeiten. Auch den Freizeitorien-
tierten erging es relativ gut, wenn sie in weiser Voraussicht in einem GrofB3betrieb anfingen, der
meist geniigend Nischen bereithélt, den eigenen Arbeitsstil harmonisch mit der dominanten Frei-
zeitorientierung zu verkniipfen. Problematisch dagegen war es fiir die Alternativ-Engagierten. Sie
erlebten den GrofBbetrieb mit seinen vielfach erstarrten Strukturen als abstoBend. Viele wechselten
den Arbeitsplatz — nicht selten in die eigene Selbstindigkeit — oder sie beugten sich den Strukturen
und libernahmen (innerlich kiindigend) eine freizeitorientierte Schonhaltung sowie (seltener) eine

Karriereorientierung.

Diese doch eher lebenszeitbezogenen Allokationspriaferenzen (Lebensstiltypologie) konnen zwar im

Hinblick auf eine Charakterisierung der Karriereambitionen durchaus relevant sein, allerdings bie-

ten sie weniger eine Grundlage zur differenziellen Beschreibung verschiedener inhaltlicher Orien-

tierungen, die dem beruflichen Entwicklungsstreben einer Person zugrunde liegen.

[DRIVER geht von vier Stilen aus: 1) transitiver Stil; 2) stabilisierender Stil, 3) linearer Stil, 4) spi-

ralformiger Stil. SCHANZ postuliert drei Typen: 1) aufsteigender Typ, 2) indifferenter Typ, 3) ambi-

valenter Typ.]

Ein anderer empirisch begriindeter Ansatz zur Klassifikation von Karriereorientierungen ist das
Karriereankerkonzept von SCHEIN (1994). Seine Typologie griindet auf der Annahme, dass der
Mensch wihrend seines beruflichen Werdegangs ein berufsbezogenes Selbstkonzept entwickelt,
welches interagierende Selbstschemata zu Fihigkeiten, Motiven und Werten enthélt. SCHEIN
postuliert, dass alle wesentlichen berufsbezogenen Entscheidungen im Laufe der individuellen Kar-

riere auf einen bestimmten Karriereanker zuriickzufiihren sind. Dieser Karriereanker ist jenes Ele-



mente im Selbstkonzept, das jemand keinesfalls aufzugeben gewillt ist. SCHEIN nennt acht unter-
schiedliche Kategorien zur beruflichen Grundorientierung:

- technisch/funktionale Kompetenz

- Befdhigung zum General Management

- Selbstandigkeit/Unabhingigkeit

- Sicherheit/Bestédndigkeit

- unternehmerische Kreativitét

- Dienst oder Hingabe fiir eine Idee oder Sache

- totale Herausforderung

- Lebensstilintegration

Personen mit technisch-funktionaler Orientierung suchen z. B. herausfordernde Aufgaben innerhalb
ihres Fachbereichs. Personen, die eine General Management Orientierung aufweisen, haben dage-
gen Interesse an der Fithrung von Menschen und der aktiven Gestaltung der Organisation. Und Per-
sonen mit salienter Selbstdndigkeits- bzw. Unabhéngigkeitsorientierung mochten ihr Vorgehen —
innerhalb des eigenen Fachbereichs — nach eigenem Ermessen gestalten, wobei sie allerdings
zeitlich begrenzte Aufgabenstellungen, deren Zielzustand zudem klar definiert ist, bevorzugen.

Die Karriereanker-Typologie stellt somit die dominierende Intention einer Person zur Gestaltung
ihres Karriereverlaufs in den Vordergrund und zeigt zugleich die Notwendigkeit auf, differenzielle
Karrieresystematiken in Organisationen zu entwickeln. Zumal weil auch berufliche Reorientierun-
gen mit einer Verschiebung der Priferenzen einhergehen konnten. Empirische Befunde zur intrain-
dividuellen Variabilitdt der beruflichen Grundorientierungen weisen darauf hin, dass in der zweiten
Hilfte des Berufslebens technisch-funktionale und Selbsténdigkeits- bzw. Unabhéngigkeitsorientie-

rungen an Bedeutung gewinnen.

Karriere aus Sicht der Organisation

Innerhalb eines Unternehmens bildet das betriebliche Karrieresystem die Mdglichkeiten der indi-
viduellen beruflichen Entwicklung. Die Ausgestaltung des Karrieresystems durch die Organisation
erfolgt unter dem Gesichtspunkt der Instrumentalitit fiir die Erreichung bestimmter unternehmeri-
scher Zielsetzungen (Okonomieziel). Zentrale Aufgabe des Funktionsbereichs Personal ist dabei
die Steigerung der Mitarbeiterproduktivitéit (u. a. Aspekte der Arbeitsleistung, Absentismus, Fluk-
tuation). Mit Hilfe des Personalmanagement soll die effiziente Bereitstellung der fiir die betriebli-
che Leistungserstellung erforderlichen Humanressourcen in qualitativer, quantitativer, zeitlicher
und Ortlicher Hinsicht gewédhrleistet werden. Dem Personalmanagement ist somit auch die Erstel-

lung eines Vergiitungs- und Karrieresystems zugeordnet. Dem betrieblichen Karrieresystem bzw.
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dem Prozess der Karriereplanung wird sowohl eine bedeutsame Rolle bei der Optimierung der Al-
lokation von Humanressourcen (Matching) als auch — im Sinne eines Anreizsystems — bei der Ver-
haltenssteuerung zugesprochen.

Matching bezeichnet den kriteriengeleiteten Prozess der Zuordnung von Person und Stelle. Ent-
sprechend des Person-Environment-Fit Modells ist die Stellenbesetzung optimal, wenn zum einen
die Fahigkeiten und Fertigkeiten des Positionsinhabers den Anforderungen der Position entsprechen
und zum anderen auch die Befriedigungsmoglichkeiten durch Arbeitsinhalt und -kontext den Be-
diirfnissen der Person entgegenkommen. Neuere Ansdtze versuchen in einer Art Fit-Antizipation
Entwicklungspotenziale der Bewerber sowie Veranderungstrends der Arbeitstitigkeit einzubezie-
hen. Der Vollzug von Positionswechseln innerhalb der Hierarchie kann einen wesentlichen Beitrag
zur Realisation der mit dem Matching verbundenen Zielsetzung leisten.

Das betriebliche Karrieresystem gilt zudem als zentrales Instrument zur Verhaltenssteuerung.
Hinsichtlich ihrer Wirkungsrichtung lassen sich bei der Anreizgestaltung interne und externe Ziel-
dimensionen unterscheiden. Die erwiinschte Aullenwirkung eines implementierten Anreizsystems
besteht in der Anziehungskraft fiir qualifizierte Bewerber. Angestrebte Binnenwirkungen sind die

Erhohung der Mitarbeiterproduktivitit sowie des Commitment.

Stelle und Position
Die Stelle ist als Grundelement der Aufbauorganisation eines Unternehmens eine abgegrenzte Ein-
heit mit verbindlichen Aufgaben, Pflichten und Kompetenzen. Stellen werden im Rahmen des Pro-

zesses der Aufgabensynthese gebildet,

Unternehmenskultur, E— der sich an verschiedenen Bezugspunk-
Unternehmenswerte . .
Aufgabeninhalte ten orientieren kann. Aus dem Prozess
Tatigheitsvielfalt, -spielraum . . . . .
Arbeitsaufgabe Gestaltungsspielraum der Stellenbildung ergibt sich eine spezi-

Entscheidungsspielraum

fische Arbeitssituation, die in Gestalt

Interaktionsspielraum

. . . On the job . . .
Entwicklungsmiglichkeiten 0 - einer Stellenbeschreibung fixiert werden
)f the job
. Hohe des Entgelds ] . . 12 . : :
Vergitung Anteil variablor Vergimg kann. Die jeweilige Arbeitssituation

Betriebliche Sozialleistungen

kann tber verschiedene Merkmale be-
Gesamitarbeitszeit

Zeitgestaltun
g & Flexibilitit der Zeitgestaltung schrieben werden

Arbeitsplatzsicherheit

0’ S i i int nes A h
Gesellschaftliches Prestige

Sozialer Status




Betriebliches Karrieresystem

Mit dem Begriff des Karrieremanagement werden sdmtliche auf Karriere ausgerichtete Aspekte der
Systemgestaltung und Prozesssteuerung bezeichnet. Damit umfasst das Karrieremanagement die
Aufgabe der Entwicklung eines betrieblichen Karrieresystems in seinen strukturellen und dynami-
schen Dimensionen, der Institutionalisierung von Prozessen der Karriereentwicklung sowie deren
einzelfallbezogene Ausgestaltung. Das betriebliche Karrieresystem bildet den Rahmen organisati-
onsinterner beruflicher Entwicklung. Es kann nach BERTHEL (2000) anhand folgender Merkmale
gekennzeichnet werden:

- Bewegungsraum

- Bewegungsrichtung

- Bewegungsprofile

- Bewegungshiufigkeiten

- Bewegungsanlisse

- Aktivitdtsniveau

Die ersten drei Beschreibungsdimensionen beziehen sich auf den Strukturaspekt eines Karrieresys-
tems und formieren somit den innerbetrieblichen ,,Entwicklungshorizont” des Mitarbeiters. Der
Bewegungsraum ist gleichbedeutend mit der Hierarchie, die formal die Grundgesamtheit vorhan-
dener Stellen und Positionen konstituiert. Dieser Bewegungsraum ist insofern variabel, als dass er
sich durch Einrichtung neuer oder Streichung bestehender Stellen im Zeitverlauf verdndern kann.
Innerhalb des Positionsgefiiges sind zundchst zwei Bewegungsrichtungen denkbar: vertikale Auf-
und Abwirtsbewegungen sowie horizontale Bewegungen zwischen hierarchisch gleich einzustufen-
den Stellen. Als besondere Herausforderung fiir die Karriereplanung kann die Vermittlung ver-
meintlich unpopulérer Karriereschritte (z. B. Downward Movement) betrachtet werden. Solche Po-
sitionswechsel — unter der Bedingung einer mangelnden Ubereinstimmung von individueller Eig-
nung eines Stelleninhabers und Stellenanforderungen — kdnnen aber nicht nur aus Sicht des Unter-
nehmens, sondern durchaus auch aus der Perspektive des Mitarbeiters vorteilhaft sein. SCHEIN er-
ginzt das Bewegungsspektrum noch um eine radiale Bewegungsrichtung, die Positionsverschie-
bungen innerhalb der informellen Einflusshierarchie beschreibt, welche auch ohne Stellenwechsel
im formalen Gefiige des Unternehmens vollzogen werden konnen (der Mitarbeiter entwickelt sich
also zu einem Insider oder zu einem Outsider des sozialen Systems), sowie um eine peripherische
Bewegungsrichtung, wenn die Position sich hinsichtlich der Funktion, Arbeit, der Zugehorigkeit zu
einer Abteilung etc. verdndert. Innerhalb eines Unternehmens (Bewegungsraum) bilden sich im
Zeitverlauf charakteristische Positionsfolgen, die als Bewegungsprofile bezeichnet werden. Sie

konnen in der Folge bewusster Gestaltungsentscheidungen entstehen oder sich in Normbildungs-



prozessen etablieren und besitzen im prototypischen Sinn Orientierungsfunktion fiir innerbetriebli-
che Karrierebewegungen.

Mit den Kriterien Bewegungshiufigkeit und Bewegungsanlésse ldsst sich die einem Karrieresystem
inhdrente Bewegungsdynamik ndher charakterisieren. Unter der Bewegungshiufigkeit wird die
Frequenz der Stellenwechsel bzw. deren Inversion und damit die durchschnittliche Verweildauer
eines Mitarbeiters auf einer Position innerhalb des Systems gekennzeichnet. Konkrete Bewegungs-
anlésse ergeben sich auf Grund besetzungsbediirftiger Vakanzen. Das Aktivititsniveau schlielich
kennzeichnet den Wandel, dem ein Karrieresystem in Folge der Verdnderungen unternehmensinter-
ner und -externer Einflussfaktoren, wie Unternehmensgrofe, -struktur und rechtliche Rahmenbe-
dingungen, unterliegt. Das Aktivitdtsniveau eines Karrieresystems ist somit fiir den einzelnen Mit-
arbeiter ein wesentlicher Bezugspunkt, um die Verldsslichkeit der zu einem bestimmten Zeitpunkt
bestehenden Karriereperspektiven einzuschitzen.

Das Karrieresystem eines Unternehmens ist entsprechend durch typische Bewegungsprofile ge-

kennzeichnet. Jedes Bewegungsprofil folgt einer bestimmten thematischen Ausrichtung.

Referenzpunkt solcher Karrieremodelle

oder Pfadalternativen ist zumeist das

Konzept der alternativen Laufbahn-

strukturen von DOMSCH (1994).

Neben der traditionellen Fiihrungslauf-

bahn wird ein Fachlaufbahnsystem konzi-

piert, das sich wiederum in die Subsyste-

laufbahn aufteilen ldasst. Kennzeichen der

I me Spezialisten-, Projekt- und Gremien-
I traditionellen Fiihrungslaufbahn ist die

Perspektive des hierarchischen Aufstiegs

<P (Propkthiornwrchio)  afe—ge-

mit einer zunehmenden Personal- und

Fithrungsverantwortung. Diese Laufbahn
erscheint daher als pridestinierte Karrie-
reperspektive flir Personen mit General
Management Orientierung. Die Spezialis-
tenlaufbahn besteht aus einem hierarchi-
schen Positionsgefiige flir hochqualifi-

zierte Fachspezialisten. Sie ist damit als

Komplementér zur klassischen Fiihrungs-




laufbahn fiir technisch-funktional orientierte Mitarbeiter zu sehen. Der Aufstieg innerhalb dieses
Subsystems geht weniger mit einer steigenden Personalverantwortung, sondern mit einem Zuwachs
an Experten- oder auch Informationsmacht einher. Die Projektlaufbahn entstand in der Folge
wachsender Flexibilitdtsanspriiche an Organisationen. Dariiber hinaus ist die systematische Einbin-
dung des Projektarbeitskonzepts in die innerbetriebliche Karrierekonzeption als mehrfache Chance
zu begreifen. Da der zeitlich begrenzte Einsatz einer Person innerhalb eines bestimmten Tatigkeits-
feldes klar im Vordergrund steht, bietet sie Moglichkeiten zur Verwirklichung der Ziele Selbstéin-
digkeit/Unabhéngigkeit. Zudem kann sie als Arbeitsprobe zur Identifikation bzw. Forderung von
Fiihrungspotenzial genutzt werden und somit zur Erreichung der Matching-Zielsetzung eines Un-
ternehmens beitragen. Einflussgremien formieren sich in Organisationen vielfach ungeplant und
verfiigen iiber eher informelle Machtpotenziale, die sie im Sinne beratender Einflusszirkel realisie-
ren. Allerdings werden solche Strukturen auch zunehmend institutionalisiert und kénnen somit auch
in das Karrieresystem integriert werden. Je nach inhaltlicher Aufgabenstellung des Gremiums kon-
nen sie auch Personen mit ausgeprigtem ,,alternativen Engagement® Gelegenheit zur bediirfnisge-
rechten Betdtigung bieten.

Mit dem Konzept der alternativen Laufbahnstrukturen ist die Moglichkeit gegeben, bei der Gestal-
tung eines Karrieresystems unterschiedliche Karriereorientierungen zu beriicksichtigen und — eine
Durchldssigkeit der Strukturen vorausgesetzt — auch deren Variabilitidt im Zeitverlauf gerecht zu

werden.

Career Counselling Workshops (als Selektionsinstrument)

Career Counselling Workshops (CCWs) stellen ein dem AC verwandtes Verfahren dar. Im Vorder-
grund steht die (auBerfachliche) Entwicklung der Person. Neben einer mdglichst ,,360° umfassen-
den Beratung und der Standortbestimmung wird auch die weitere Karriereplanung (z. B. eher
Fachlaufbahn oder Management-Lautbahn) fokussiert. CCWs finden meist (aber nicht unbedingt)
vor dem Hintergrund eines sog. ,,Dual-Ladder-Systems* (Parallele Karrierelaufbahnplanung: z. B.
in der Fachlaufbahn als Spezialist, Senior Spezialist und Bereichsspezialist oder in der Manage-
ment-Laufbahn als Gruppenleiter, Abteilungsleiter oder Hauptabteilungsleiter) statt und wird fiir
Personen durchgefiihrt, die bereits seit mehreren Jahren im Unternehmen beschiftigt sind (meist
Jungakademiker auf den Gebieten BWL, VWL, der Ingenieurwissenschaften u. a. m.), die sich im
fachlichen Bereich bereits als starke Leistungstriger hervorgetan haben. Alle Kandidaten sind in der
Regel von ihren Vorgesetzten zur Teilnahme delegiert. Als Beobachter werden hauptséchlich die
ndchsten oder iiberndchsten Vorgesetzten eingesetzt. Der Schwerpunkt der Bewertungen und der
anschliefenden Beratung fiir die weitere Karrieregestaltung im Unternehmen liegt deshalb eher auf

charakterologischen, kognitiven und unternehmerisch handelnden Leistungsfaktoren. Ein Urteil soll
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u. a. dartiber gebildet werden, ob sich der/die jeweilige Teilnehmer/in im Hinblick auf den gegen-
wirtig personlichen Entwicklungsstand eher fiir eine Spezialisten- oder fiir eine Fiihrungslaufbahn
im Unternehmen eignet, welcher individuell zugeschneiderte Entwicklungsplan fiir die Person auf-
gestellt werden muss (Module etc.), an welchen Entwicklungsprogrammen die Person teilnehmen
sollte, um an bestimmten Personlichkeitseigenschaften und Verhaltensweisen zu arbeiten, ob sie
zum néachstmoglichen Zeitpunkt befordert werden sollte (als Spezialist oder Fiihrungskraft), be-
gleitet von Unterstiitzungstrainings, ob in ihr evtl. Potenzial fiir die ,,iibernéchste* Position erkenn-
bar ist, ob die Person definitive Grenzen erkennen lédsst oder auch, ob sie einfach zu frith gemeldet
wurde und noch zu jung ist, um an einem Entwicklungsprogramm teilzunehmen.

Ein CCW hat dariiber hinaus noch zwei weitere Ziele. Damit, dass die verschiedenen Beobachter
(N =20 und mehr) aus unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens kommen, erhélt jeder Kan-
didat die Mdglichkeit, sich in den verschiedenen Ubungen auch Fiihrungskriften auBerhalb der ei-
genen Gruppe oder Abteilung zu priasentieren, um auf diese Weise eine erhohte ,,visibility* im Un-
ternehmen zu erreichen und mehr Aufmerksamkeit auf sich zu ziehen. Das zweite Ziel besteht dar-
in, den Beobachtern Vergleichsmoglichkeiten zu geben, indem Kandidaten aus dem gesamten Un-
ternehmen zusammen mit den selbst delegierten durch dieselben Ubungen und Beurteilungsprozes-
se gehen (z. B. in der abschliefenden Beobachterkonferenz). Damit wird die Absicht verfolgt, un-
ternehmensweit die ,,Messlatte* einheitlich hoch zu legen und die individuellen Karrierepfade nach

denselben Kriterien zu beurteilen.



