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Vorwort 

 

 

Für gute Fachleute gab es lange Zeit 

wenige attraktive Karrierechancen 

außerhalb der klassischen Führungs-

hierarchie. Wenn man sichtbar Karriere 

machen will, Anerkennung in den Or-

ganisationen und in der Gesellschaft 

finden möchte, dann ist das oftmals nur 

als Führungskraft möglich. 

Doch dieses Prinzip führt häufig nur 

dazu, dass man eine gute Fachkraft 

verliert und eine schlechte Führungs-

kraft gewinnt. Dies entspricht weder 

den Bedarfen der Organisation noch 

führt es zur Zufriedenheit der neu er-

nannten Führungskraft und oftmals erst 

recht nicht zu der der Mitarbeiter.1  

Und dennoch ist auch heute noch für 

viele die Vorstellung vom beruflichen 

Aufstieg mit dem Bild einer klassischen 

Führungslaufbahn verbunden. Hierzu 

gibt es jedoch erfolgversprechende 

Alternativen – wie die Fachlaufbahn als 

möglichen Karrierepfad.  

Die Arbeitswelt hat sich massiv ge-

wandelt. Heute wird mehr denn je von 

Mitarbeitern ein hohes Maß an Flexibili-

tät im Hinblick auf ihr Tätigkeitsgebiet, 

die organisatorische Eingliederung und 

den Einsatzort verlangt. Eine Füh-

rungskraft ist in vielen Fällen schon 

lange nicht mehr der ehemals „beste 

Sachbearbeiter“ oder der Experte sei-

ner Organisationseinheit. Zudem wer-

den zunehmend Aufgaben in Form von 

Projekten bearbeitet.  

Dadurch sind Positionen entstanden, 

die von hoch qualifizierten Mitarbeitern 

wahr-genommen werden, welche häu-

                                                        
1 
Wenn in diesem Buch von Arbeitnehmern, Mitarbeitern, 

Managern oder anderen Personen gesprochen wird, sind 
immer gleichermaßen Frauen und Männer gemeint. Der 
Verzicht auf geschlechtsspezifische Differenzierung soll allein 
die Lesbarkeit verbessern. 

fig viel Verantwortung übernehmen, 

aber keine disziplinarische Führungs-

verantwortung haben. Diese fehlende 

Führungsverantwortung geht aber 

häufig mit einer geringeren Würdigung 

der Arbeit einher – in Form von Geld 

und anderen Anreizen sowie in der 

Außenwirkung. Für Experten ist es 

auch nicht motivierend, über den eige-

nen Karrierefortschritt zu berichten, 

wenn man beispielsweise „immer noch“ 

wissenschaftlicher Mitarbeiter, Sach-

bearbeiter oder Referent ist. Ein klares 

Wort: Diese oftmals erfolgskritischen 

Fachfunktionen sind aus der Karriere-

perspektive meist nicht besonders 

attraktiv.  

Immer mehr Unternehmen erkennen, 

dass sie Alternativen brauchen, um die 

wettbewerbsentscheidenden Mitarbei-

ter zu gewinnen und zu halten. Daher 

greifen sie die Möglichkeit von alterna-

tiven Laufbahnkonzepten auf, um für 

Schlüsselpersonen ein Signal der 

Wertschätzung und Anerkennung zu 

setzen – stets in der Hoffnung, damit 

ihre Know-how-Träger zu motivieren 

und weiterhin an das Unternehmen zu 

binden. Doch in Theorie und Praxis ist 

dieses altbekannte Thema bisher 

schlecht ausgeleuchtet.  

In einem DGFP-RoundTable wurden 

wesentliche Fragen der alternativen 

Karrierekonzepte diskutiert. Was ist die 

Zielsetzung? Welche Stolpersteine und 

Erfolgsfaktoren bestehen für die prakti-

sche Umsetzung? Wie können Fach-

laufbahnen evaluiert werden? Dieses 

Praxispapier skizziert die Antworten auf 

wesentliche Fragen und zentrale Her-

ausforderungen.  

Der Workshop wurde moderiert von 

Lena Steinhäuser, DGFP e. V., und 
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1. Einleitung – Was wird unter Fachlaufbahn ver-
standen? (Frank Sieber Bethke) 

 

 

Der Begriff der Fachlaufbahn hat seit 

einigen Jahren zumindest im Bereich 

der Personalentwicklung Konjunktur. 

Und jeder, der professionell mit diesem 

Thema zu tun hat, hat auch eine be-

stimmte Vorstellung davon, was damit 

gemeint ist. Doch nicht unbedingt ist 

dies immer das Gleiche. Was Fach-

laufbahn bedeuten kann, welche zent-

ralen Begriffe dabei eine Rolle spielen
2
 

und welche wesentlichen Ansätze und 

Modelle von Fachlaufbahnen es gibt, 

soll im Folgenden aufgezeigt werden. 

1.1. Definitionen 

Unter dem Begriff Laufbahn wird eine 

hierarchische Abfolge von Stellen ver-

standen, die sich durch zunehmende 

Anforderungen und Verantwortung 

beschreiben lässt und mit der i. d. R. 

eine entsprechende Stellenausstattung 

einhergeht.  

Eine Fachlaufbahn bezeichnet eine 

Laufbahn, wobei bei der Stellenfolge 

der Anteil der fachlichen Verantwort-

lichkeit (z. B. Projekt- oder Experten-

verantwortung) den Anteil der Manage-

mentverantwortung deutlich übersteigt. 

Der meist vorgezeichnete Weg der 

Professionalisierung im Sinne eines 

Zuwachses an Kompetenzen in der 

bestehenden Funktion sowie die Ent-

wicklung in Form von beruflichen Sei-

tenschritten bezeichnet man als Ent-

wicklungspfade oder Entwicklungs-

wege. 

Diese Entwicklungspfade oder Entwick-

lungswege werden oftmals als Fach-

                                                        
2 
Vgl. zum Folgenden u. a. Gabler Wirtschaftslexikon (2004) 

oder Gabler Kompaktlexikon Personal (2011).
 

laufbahn verstanden, entfalten aber 

naturgemäß eine vollständig andere 

Wirkung als eine Laufbahn mit klar 

gegliederten Karriereschritten. Um aber 

keinen Zweifel aufkommen zu lassen: 

Vielfach ist es von großer Bedeutung 

oder sogar die benötigte Lösung, guten 

Fachkräften fachliche Entwicklungs-

möglichkeiten aufzuzeigen. Wenn dies 

jedoch als Fachlaufbahn oder Fachkar-

riere bezeichnet wird, werden vielfach 

Erwartungen geweckt (wie z. B. zu-

nehmende Verantwortung), die aber 

aufgrund des Modellcharakters von 

Entwicklungspfaden i. d. R. so nicht zu 

erfüllen sind. 

Moderne Bestimmungen des Begriffs 

Karriere beanspruchen jede Form der 

beruflichen Bewegungsrichtung für sich 

und umfassen sowohl den beruflichen 

Aufstieg, Seitenschritte und Verände-

rungen in der Funktion als auch 

Abwärtsbewegungen.  

Eine Verwendung des Begriffs Karriere 

für Abwärtsbewegungen würde in der 

Praxis jedoch als Zynismus verstanden 

werden. In der umgangssprachlichen 

Bedeutung des Begriffs versteht man 

unter Karriere zumeist den beruflichen 

Aufstieg einer Person. 

1.2. Wesentliche Ansätze 
für Fachlaufbahnen 

Vor diesem Hintergrund lassen sich 

zwei unterschiedliche Herangehens-

weisen zur Konzeption von Fachlauf-

bahnmodellen herausarbeiten. Zum 

einen ist dies der organisatorische, 
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zum anderen der personenbezogene 

Ansatz.
3
 

Ausgangspunkt des organisatori-

schen Ansatzes ist die Frage nach der 

organisatorisch erforderlichen Stelle, 

Funktion oder Rolle. Aus unternehme-

rischer Perspektive wird geprüft, ob 

und falls ja, welche Funktion mit wel-

chem Zuschnitt an Aufgaben, Kompe-

tenzen und Verantwortung zur Erfül-

lung erforderlich ist. 

Beim personenbezogenen Ansatz ist 

der Ausgangspunkt die Person. Ein 

besonders kompetenter Mitarbeiter mit 

außerordentlich wichtigem Know-how 

wird ad personam zum organisationsin-

ternen Experte für ein bestimmtes 

Themengebiet erklärt.  

Und wie verhält es sich in der Praxis? 

In einer Mitgliederbefragung der DGFP 

e. V. gaben 75,8 Prozent der Unter-

nehmen an (Mehrfachantworten waren 

möglich), Ausgangspunkt für die Kon-

zeption einer Fachlaufbahn seien die 

fehlenden Karriereoptionen für diejeni-

gen Mitarbeiter, die für Führungspositi-

onen nicht in Frage kamen, gewesen. 

37,9 Prozent gaben an, dass sich die 

Notwendigkeit für eine Fachlaufbahn 

direkt aus der Unternehmensstrategie 

ergab.
4
  

1.3. Die wichtigsten Fach-
laufbahn-Modelle im 
Überblick 

Berücksichtigt man die vorgestellten 

Definitionen von Laufbahn, erweisen 

sich die als Volumentypen bezeichne-

ten Fachlaufbahn-Modelle als die wich-

tigsten. Der Bezugspunkt für die Be-

messung der Volumentypen ist die 

Anzahl der Führungskräfte einer Orga-

nisation, mit der die Personen in einer 

Fachlaufbahn ins Verhältnis gesetzt 

                                                        
3 
Vgl. zur Vertiefung z. B. Vahs (2007). 

4 
Vgl. DGFP e. V. (2012). 

werden. Im Wesentlichen finden sich 

vier unterschiedliche Typen: 

1.3.1. Die Volumentypen 

Entwicklung für alle – keine Fach-

laufbahn im eigentlichen Sinn 

Volumentyp 1 umfasst mindestens so 

viele Fachlaufbahnstellen wie Füh-

rungsstellen, teilweise sogar deutlich 

mehr. Hierbei handelt es sich um keine 

Fachlaufbahn im eigentlichen Sinn, 

sondern eher um eine Begriffsverwen-

dung, die auf eine systematische fach-

liche Professionalisierung von Fachleu-

ten abstellt.  

Eine solche „Fachlaufbahn“ ist unter 

dem Blickwinkel einer angestrebten 

Karriere aufgrund der mangelnden 

Exklusivität und der meist  niedrigeren 

Wertigkeit im Vergleich zur Führungs-

laufbahn nur begrenzt attraktiv – insbe-

sondere für Leistungsträger. „Was 

jeder haben kann, will keiner haben“, 

könnte das Motto lauten. 

Als Entwicklungs- oder Professionali-

sierungsansatz hingegen ist dieses 

Modell von großer Bedeutung für die 

Praxis. 

Das Modell „Breitensport“ 

Mit dem Volumentyp 2 bezeichnet 

man die Fachlaufbahn-Modelle, bei 

denen die Fachstellen in der Regel 

einen Umfang von 25 bis 40 Prozent 

der Führungsstellen ausmachen. Bei 

diesen Modellen sind die Fachstellen 

meist nicht in die Organisationsstruktur 

eingebunden. Auch fehlen gesonderte 

Entscheidungsrechte der Personen in 

den Fachfunktionen, die in die hierar-

chischen Entscheidungsstrukturen ein-

greifen. Die Stellen zeichnen sich zu-

meist vor allem durch einen zusätzli-

chen Titel (häufig mit dem Zusatz „Se-

nior“) und eine Funktionszulage aus. 

Damit ist jedoch die Führungslaufbahn 

nach wie vor attraktiver als eine Fach-

laufbahn – in der Wahrnehmung nach 
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innen und außen. Dennoch gibt es in 

der Praxis vereinzelt sehr gut funktio-

nierende Modelle dieses Typs. 

 

 

 

Vorteile

Geringer organisatorischer Aufwand, da 
i.d.R. kein Eingriff in Org.-Struktur

entspricht Hoffnung  vieler 
Linienführungskräfte

... 

Nachteile

findet nur geringe Akzeptanz, insb. in der 
Außenwirkung 

Mangelnde organisatorische Rechte lassen 
Mgt.-Laufbahn attraktiver erscheinen 

...

Volumentyp 2:

Breitensport (90er Jahre)

Vorteile

für alle besteht die Chance sich mehr oder 
weniger systematisch zu entwickeln

...

Nachteile

keine Expertenlaufbahn im eigentlichen 
Sinn

entfaltet keine motivatorische Wirkung für 
fachliche Leistungsträger

...

Volumentyp 1: 

Keine Fachlaufbahn im eigentlichen Sinne

Vorteile

Geringer organisatorischer Aufwand, da 
i.d.R. kein Eingriff in Org.-Struktur

entspricht Hoffnung  vieler 
Linienführungskräfte

... 

Nachteile

findet nur geringe Akzeptanz, insb. in der 
Außenwirkung 

Mangelnde organisatorische Rechte lassen 
Mgt.-Laufbahn attraktiver erscheinen 

...

Volumentyp 2:

Breitensport (90er Jahre)

Vorteile

für alle besteht die Chance sich mehr oder 
weniger systematisch zu entwickeln

...

Nachteile

keine Expertenlaufbahn im eigentlichen 
Sinn

entfaltet keine motivatorische Wirkung für 
fachliche Leistungsträger

...

Volumentyp 1: 

Keine Fachlaufbahn im eigentlichen Sinne

-100%+*

25-40%*

 

Abb. 1: Die Volumentypen 1 und 2 

 

Das Modell „Spitzensport“ 

Der Volumentyp 3 kann am ehesten 

mit dem Begriff des Spitzensports be-

schrieben werden. Bei diesem Modell 

entsprechen die Fachstellen maximal 

20 Prozent der bestehenden Füh-

rungsstellen. Diese Fachstellen sind 

i. d .R. mit höherwertigen Aufgaben 

und weitreichenden Befugnissen aus-

gestattet und werden zudem in Infor-

mations- und Kommunikationsrunden 

höherer Hierarchieebenen eingebun-

den. Dies bietet hinreichende Attraktivi-

tät, um bei der Gewinnung von neuen 

Kräften und der Bindung von Schlüs-

selpersonen eine weitreichende Per-

spektive aufzuzeigen. Soziale „Rang-

kämpfe“ mit Führungskräften entstehen 

so gut wie nicht und die relative Sel-

tenheit macht die Stellen auch intern zu 

etwas Besonderem. Allerdings ist bei 

einer geringen Mitarbeiterzahl hier 

schnell das Ende der motivationsstei-

gernden Möglichkeiten erreicht. Fall-

weise ist zu prüfen, ob ein komplexes 

Gebilde, wie eine Fachlaufbahn es nun 

einmal ist, in einem günstigen Kosten-

Nutzen-Verhältnis steht oder ob alter-

native Maßnahmen hier nicht sogar mit 

einem geringerem Aufwand gleiche 

oder sogar günstigere Ergebnisse er-

zielen. 

 

Das Elitenmodell 

Volumentyp 4 bezeichnet das Eliten-

modell der Fachlaufbahnen. 0,2 bis 5 

Prozent der Führungsstellen finden 

sich als Expertenstellen wieder. Er-

folgskritisches Wissen, oftmals nicht 

nur für die Organisation, sondern für 
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die gesamte Community des Fachge-

bietes weltweit, kennzeichnen den 

Inhaber solch elitärer Expertenstellen. 

Entsprechend weitreichend sind die 

Freiheitsgrade bei der Gestaltung der 

Aufgabenerfüllung und der Entwicklung 

des Themengebietes für den Inhaber 

einer solchen Funktion. Naturgemäß ist 

dies ein Modell, das nur für sehr weni-

ge Experten in Frage kommt. Daher 

wird es häufig dem Bedürfnis der Füh-

rungskräfte, „etwas für gute Leute zu 

tun“, nicht gerecht. 

 

 

Vorteile

klar strategischer Bezug

kann auf individuelle Anforderungen 
zugeschnitten werden

...

Nachteile

nur für wenige Leistungsträger attraktiv

eher für sehr große Unternehmen

... 

Volumentyp 4:

Elitenmodell

Vorteile

hohe Akzeptanz bei einschlägigen 
Fachkräften 

eignet sich sehr gut zur Gewinnung von 
neuen Fachkräften

...

Nachteile

hoher Aufwand im Verhältnis zur Anzahl 
der Personen, die es betrifft

erreicht bei geringer Mitarbeiterzahl 
schnell eine natürliche Grenze

...

Volumentyp 3: 

Spitzensport

Vorteile

klar strategischer Bezug

kann auf individuelle Anforderungen 
zugeschnitten werden

...

Nachteile

nur für wenige Leistungsträger attraktiv

eher für sehr große Unternehmen

... 

Volumentyp 4:

Elitenmodell

Vorteile

hohe Akzeptanz bei einschlägigen 
Fachkräften 

eignet sich sehr gut zur Gewinnung von 
neuen Fachkräften

...

Nachteile

hoher Aufwand im Verhältnis zur Anzahl 
der Personen, die es betrifft

erreicht bei geringer Mitarbeiterzahl 
schnell eine natürliche Grenze

...

Volumentyp 3: 

Spitzensport

10-20%*10-20%*

0,2-5%*0,2-5%*

 

Abb. 2: Die Volumentypen 3 und 4 

 

1.3.2. Andere Ansätze 

Weitere Modelle sind in der Regel als 

Karrieremodelle zu bezeichnen, die 

eine berufliche Entwicklung darstellen, 

wenngleich sie nicht immer eine Auf-

wärtsbewegung bezeichnen. Einige 

relevante Modelle sind im Folgenden 

kurz skizziert. 

Die Kompetenzkarriere der späten 

1990er Jahre nach Ploenzke 

Besonderer Beliebtheit erfreute sich 

das in den späten 1990er Jahren ent-

wickelte grafische Modell der Kompe-

tenzkarriere5, welches heute kaum 

noch in der Praxis Anwendung findet 

Je engagierter ein Mitarbeiter sich in 

der Firma zeigt, vielfältige Aufgaben 

übernimmt und in unterschiedlichen 

Projekten und Teams kompetent mit-

wirkt, desto wertvoller ist er. Dabei ist 

es zunächst einmal nachrangig, ob es 

sich um eine Vertiefung in einem be-

stehenden Kompetenzfeld handelte 

oder um eine Erweiterung des gegen-

wärtigen Kompetenzprofiles. 

                                                        
5 
Vgl. Fuchs  (1998). 
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Die Berücksichtigung der Lebens-

umstände im Rahmen der Karriere 

bei Deloitte 

Einen anderen Zugang stellen Benko 

und Weisberg von der Firma Deloitte 

unter dem Titel „Individualisierte Karrie-

replanung: Nur so können Unterneh-

men gewinnen!“6 vor. Im Wesentlichen 

geht es darum, Karriereschritte auf die 

aktuelle Lebenssituation auszurichten 

und Aspekte wie zeitliche Verfügbarkeit 

oder räumliche Flexibilität in der indivi-

duellen Karriereplanung zu berücksich-

tigen.  

Die proteische Karriere nach Doug-

las Hall 

Auch der Ansatz von Douglas Hall 

beschreibt einen alternativen Karriere-

weg. Die proteische Karriere zeichnet 

sich dadurch aus, dass sie stärker von 

persönlichen Wertvorstellungen als von 

Belohnungen einer Organisation ange-

trieben ist.7 

  

                                                        
6 
Vgl. Benko, Weisberg (2008).

 

7 
Vgl. Hall (1986). 
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2. Welche Ziele werden mit Fachlaufbahnen ver-
folgt? (Frank Sieber Bethke) 

 

 

Der drohende Fachkräftemangel, die 

demografische Entwicklung oder die 

Generation Y mit ihren vermeintlich 

neuen Werten – es gibt viele Anlässe, 

warum alternative Karrieremodelle und 

insbesondere Fachlaufbahnen wieder 

verstärkt in den Fokus von Personal-

managern rücken. Aber welche konkre-

ten Gründe gibt es für die Einführung 

von Fachlaufbahnen, welche Ziele 

werden in den Unternehmen wirklich 

verfolgt und welchen Nutzen verspre-

chen sich die Entscheidungsträger vom 

Konzept „Fachlaufbahn“? Auch wenn 

die Antworten auf diese Fragen immer 

unternehmensspezifisch sind, die 

Hauptaussagen sind meist die glei-

chen:  

 

Attraction – die Arbeitgeberattrakti-

vität steigern 

So geht es zum Beispiel immer wieder 

um die Notwendigkeit, als Arbeitgeber 

attraktiv für den Bewerbermarkt zu 

sein. Das Angebot von Karriere- und 

Entwicklungschancen in Fachlaufbah-

nen soll hier oftmals eine Alternative für 

all diejenigen darstellen, die keine Eig-

nung oder Neigung für die Führungs-

laufbahn mitbringen, die aber dennoch 

für das Unternehmen wichtig sind.  

 

Wertschätzung ausdrücken – echte 

Beteiligung 

Eng damit verzahnt ist das immer stär-

ker werdende Bewusstsein, dass es in 

Organisationen häufig daran mangelt, 

den oftmals erfolgskritischen Experten 

in geeigneter Weise die Wertschätzung 

zu zeigen, die ihnen aus Sicht des 

Managements zukommt. Ein besonde-

rer Aspekt dieses Anliegens besteht 

darin, einen organisatorischen Rahmen 

zu schaffen, um die Kompetenz von 

Experten in geeigneter Weise in rele-

vante Entscheidungsprozesse einzu-

binden. 

 

Anerkennung – auch in der Bezah-

lung 

Man braucht nicht zwingend eine Fach-

laufbahn, um einen Experten in glei-

cher Weise wie eine Führungskraft zu 

entlohnen. Und: Die Realisierung 

gleichwertiger Entgeltstrukturen ist 

auch eher ein symbolischer als ein 

materieller Akt, dennoch ist die tatsäch-

liche Anerkennung des Experten in 

Form von materiellen Anreizen, konkret 

in der Vergütung, die Conditio sine qua 

non, wenn es um die Gleichwertigkeit 

der alternativen Karrieren geht.  

 

Zufriedenheit der Schlüsselperso-

nen durch individuelle Karrieremög-

lichkeiten  

Stets geht es bei der Einführung von 

Führungslaufbahnen auch darum, die 

Mitarbeiterzufriedenheit unter den be-

stehenden Fachkräften zu stärken. 

Indem diesen Experten interessante 

Entwicklungsmöglichkeiten angeboten 

werden, die ihren individuellen Bedürf-

nissen und Stärken entsprechen, wird 

ihnen gezeigt, dass sie mit einer werti-

gen Fachposition nicht das Ende ihrer 

Karriere erreicht haben. Die For-

schungsergebnisse bestätigen „die 

herausragende Position, die der Per-

sonalentwicklung als bedeutsamem 

Motivator zur Gewinnung und Bindung 

von Experten zukommt. Unternehmen 

dürfen nicht einfach Arbeitsplätze feil-

bieten, sondern sie müssen den Exper-
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ten exzellente Entwicklungsmöglichkei-

ten offerieren. Die Personalarbeit ist an 

den Bedürfnissen und Erwartungen der 

Experten auszurichten und nicht um-

gekehrt. Die Motive der Experten sind 

zu erheben und ernst zu nehmen. Leis-

tungsstarke Experten verlangen in-

haltsreiche Tätigkeiten, Aufstiegschan-

cen und stets neue Herausforderun-

gen.“
8
  

 

Bindung von Schlüsselpersonen, 

z.B. in flachen Hierarchien 

Mit der oben bezeichneten Karriere- 

und Entwicklungsmöglichkeit ist oft die 

Absicht verbunden, Schlüsselpersonen 

an das Unternehmen zu binden. Der 

Retentionsaspekt spielt auch immer 

dann eine Rolle, wenn Stellen in der 

Führungshierarchie – z. B. aufgrund 

eines Lean-Management-Ansatzes – 

eher spärlich gesät sind und Unter-

nehmen nach brauchbaren Karriere- 

und Entwicklungsalternativen für ihre 

Leistungs- und Potenzialträger suchen.  

 

Organisatorischen Erfordernissen 

Rechnung tragen  

Bedenkt man, dass eine zunehmende 

Zahl von Themen immer häufiger in 

Projekten bearbeitet wird, bieten insbe-

sondere die Rollen und Stellen in Pro-

jektstrukturen exzellente Möglichkeiten 

für Karriere und Entwicklung. Darüber 

hinaus soll in den meisten Unterneh-

men Know-how entwickelt und erhalten 

werden, in der Organisation weiterge-

geben und in relevante Entscheidun-

gen eingebracht werden. Alter-native 

Karrierepfade können in einem solchen 

systematischen Wissensmanagement 

eine wesentliche Rolle spielen. 

 

Demografische Entwicklungen und 

die Anforderungen einer neuen Ge-

neration 

Aber auch unter dem Blickwinkel der 

demografischen Veränderung in 

Deutschland und vielen anderen reifen 

                                                        
8 
Becker et al.  (2012), S.119. 

Volkswirtschaften gewinnt das Thema 

der Expertenentwicklung zunehmend 

an Bedeutung. Nicht nur, dass in einer 

durch Alterung und Schrumpfung ge-

prägten Bevölkerungsentwicklung die 

Experten immer rarer werden. Deren 

Bedeutung wird in Zukunft auch weiter 

steigen. Zudem stellen sich Motive und 

somit auch die erforderlichen Anreize 

der Generation Y ganz anders dar als 

die der bisherigen Generationen. So 

werden beispielsweise individuellere 

Karriereplanungen stärker in den Fo-

kus gerückt.
9
 Eine zukunftsorientierte 

Personalarbeit muss auch hierauf vor-

bereitet sein. 

 

Welche Ziele finden sich gehäuft in 

der Praxis? Ergebnis einer DGFP-

Befragung 

Aber welche der oben genannten 

Gründe werden von Praktikern ge-

nannt? Die Antwort auf diese Frage 

sollte empirisch erhärtet werden. Im 

Rahmen einer Umfrage unter den Mit-

gliedern der DGFP wurden Unterneh-

men befragt, die bereits über eine etab-

lierte Fachlaufbahn verfügen oder die 

sich in der Einführungs- oder Konzepti-

onsphase befinden. Das grundsätzliche 

Angebot von Karrierealternativen ist 

das am häufigsten genannte Ziel, wel-

ches mit einer Fachlaufbahn verfolgt 

wird. Verstärkt wird dies durch den 

weiteren Aspekt, Experten entspre-

chende Perspektiven anbieten zu kön-

nen, sofern Eignung und Neigung für 

die Führungskarriere fehlen. Genauso 

bedeutsam ist dabei auch das Ziel der 

Mitarbeiterbindung.
10

 

                                                        
9 
Vgl. DGFP e. V. (2011).

 

10 
Vgl. DGFP e. V. (2012). 
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Alternative Karriere- und Entwicklungschancen in einer
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Führungslaufbahn anstreben, eine Perspektive bieten
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Mitarbeiter motivieren
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n=72

 
Abb. 3: Welche Ziele Unternehmen mit der Fachlaufbahn in der Praxis tatsächlich ver-

folgen
11

 

                                                        
11

 Mehrfachnennungen möglich. 

 

Die Diskussion im Rahmen des Work-

shops zeigte, dass all die genannten 

Aspekte als relevant eingestuft werden 

und in den Konzepten der Fachlauf-

bahnen Eingang finden. Jedoch gibt es 

unternehmensspezifische Verschie-

bungen der Schwerpunkte. Wer traditi-

onell eine eher niedrige Fluktuations-

quote in den avisierten Funktionen 

verzeichnet, sollte z. B. den Fokus 

seines Laufbahnkonzepts schärfen, 

indem die wirklich relevanten Punkte 

für das Unternehmen präziser formu-

liert werden. Auch sollte überprüft wer-

den, inwieweit Fachlaufbahnen den 

Zweck erfüllen, den man sich konzepti-

onell davon verspricht. Die entschei-

dende Frage ist, was sich verbessert 

haben soll, wenn ein alternatives Lauf-

bahnkonzept erfolgreich eingeführt 

wurde. „Je nach Ausgangssituation 

kann das Ergebnis ebenfalls sehr un-

terschiedlich lauten, [zum Beispiel 

können Zielsetzungen sein,] dass  

 die Anzahl und/oder die Qualität 

der Initiativbewerbungen merklich 

ansteigt; 

 weniger Fachkräfte eine Füh-

rungsposition anstreben müssen, 

um mehr Geld zu verdienen oder 

die sichtbare Anerkennung für ih-

ren Beitrag zu erfahren; 

 mehr Mitarbeiter Aufgaben wahr-

nehmen, die ihren Talenten und 

Neigungen entsprechen und so 

das Risiko minimiert wird, Füh-

rungskräfte zu haben, die mit ihrer 

Aufgabe nicht glücklich sind und 

das möglicherweise auf die zu-

geordneten Mitarbeiter wenig moti-

vierend wirkt; 

 die ohnehin begrenzten Karriere-

chancen nicht auf lange Zeit durch 

eine älter werdende Belegschaft 

blockiert werden, sondern sich für 
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diese bewährten Kräfte alternative 

Chancen bieten, anstatt in ihren 

Funktionen zu verharren; 

 die strategischen Vorhaben und 

Entwicklungen im Unternehmen 

nicht mehr teuer nachgebessert 

werden müssen, weil erforderli-

ches Spezial-Know-how frühzeitig 

berücksichtigt wurde; 

 Reibungsverluste und Schnittstel-

lenproblematiken minimiert werden 

und Projekte zunehmend ,in quali-

ty‘, ,in time‘ oder ,in cost‘ abge-

schlossen werden; 

 die Fluktuation durch Eigenkündi-

gung von Inhabern der Schlüssel-

funktionen aufgrund mangelnder 

Entwicklungsmöglichkeiten um ei-

nen Prozentsatz X gesenkt wer-

den“12. 

 

Wenn aber die Entscheidung gefallen 

ist, dass eine Fachlaufbahn eingeführt 

werden soll und die Nutzenerwartung 

und Zielsetzung unternehmensspezi-

fisch formuliert wurde, dann sind die 

wesentlichen inhaltlichen Fragestellun-

gen für dieses Konzept zu klären. 

Im DGFP-RoundTable wurden die 

wesentlichen Fragen diskutiert. In den 

folgenden Kapiteln finden sich zentrale 

Aspekte aus der Diskussion, unterfüt-

tert mit ausgewählten Erkenntnissen 

der Befragung unter den Mitgliedsun-

ternehmen der DGFP und aktuellem 

Know-how aus Theorie und Praxis. 

                                                        
12 

Sieber Bethke (2007), S. 27 f. 
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3. Erfolgreiche Gestaltung ausgewählter konzeptio-
neller Elemente der Fachlaufbahnen (Frank Sie-
ber Bethke) 

 

 

Bei der Konzeption einer erfolgreichen 

Fachlaufbahn sind Zielsetzung und 

Nutzenerwartung die ersten und wich-

tigsten zu klärenden Punkte. Oftmals 

werden hier erste Konflikte offenbar. 

Die Frage, ob ein personen- oder or-

ganisationsorientierter Ansatz der Aus-

gangspunkt zur Konzeption einer Fach-

laufbahn sein soll, wird meist ebenso 

kontrovers diskutiert wie die Frage des 

Volumentyps. Beide Aspekte wiederum 

müssen mit der unternehmensspezifi-

schen Zielsetzung und Nutzenerwar-

tung kompatibel sein. 

Soll eine Fachlaufbahn eine echte 

Alternative zur Führungslaufbahn sein 

und demnach als besonders hochwer-

tig erlebt werden, sollten diese Stellen 

unbedingt einen Raritätscharakter ha-

ben und parallel zur Führungshierar-

chie konstruiert werden.  

Geht es hingegen vorrangig um das 

Aufzeigen fachlicher Entwicklungsmög-

lichkeiten im Sinne einer Professionali-

sierung der fachlichen Kompetenzen 

mit Blick auf einen zunehmenden Rei-

fegrad im Job, so wird ein Elitenmodell 

(Volumentyp 4) dem nur begrenzt 

Rechnung tragen können.  

Vielfach werden unter dem Begriff 

Fachlaufbahn auch Metakonzepte 

entwickelt, die einen eher generischen 

Charakter haben und die – ähnlich wie 

die Begrenzungen eines Spielfeldes – 

den Rahmen abstecken, innerhalb 

dessen wertige fachliche Entwicklung 

im Unternehmen erfolgen kann. Dies 

umfasst auch die Möglichkeit, mehrere 

unterschiedliche Fachlaufbahnen – wie 

zum Beispiel das Modell Breitensport 

(Volumentyp 1) und die Entwicklungs-

pfade – zu bündeln.  

So gelingt es, den Besonderheiten der 

verschiedenen Zielgruppen oder Fach-

bereiche besser Rechnung zu tragen. 

Von zentraler Bedeutung ist es, dass 

die wesentlichen Einzelelemente der 

zu konzipierenden Fachlaufbahn mit 

ihren unternehmensinternen Implika-

tionen von einem Entscheiderkreis 

(idealerweise unter fachlicher Anlei-

tung) diskutiert werden und hieraus 

eine Entscheidung erfolgt.13 

Im Folgenden werden zentrale Frage-

stellungen und der Stand der Praxis 

diesbezüglich skizziert. 

3.1. Für welche Unter-
nehmensbereiche 
und Zielgruppen wer-
den Fachlaufbahnen 
konzipiert? 

In den 1990er Jahren wurden Fach-

laufbahnen häufig auf Anregung von 

Organisationseinheiten wie der IT, der 

Forschung und Entwicklung oder der 

Consultingbereiche konzipiert und 

implementiert.
14

 In einer Mitgliederbe-

fragung der DGFP von 2012 wurden 

die folgenden Funktionsbereiche als 

relevant eingestuft: 

                                                        
13 

Ein praxisbewährter Vorschlag zu Inhalt und Vorgehenswei-
se findet sich bei Sieber Bethke (2007), S. 31 ff.

 

14 
Vgl. auch Domsch (1994). 
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Abb. 4: Funktionsbereiche für Fachlaufbahnen, Unternehmen mit bestehender Fach-

laufbahn oder in der Einführungsphase 
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Abb. 5: Funktionsbereiche für Fachlaufbahnen, Unternehmen in der Konzeptionsphase 
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Es ist ersichtlich, dass Fachlaufbahn-

konzepte auch auf weitere Fachberei-

che bzw. das ganze Unternehmen 

ausgeweitet werden. Gerade dieser 

Punkt wird – wie oben bereits ausge-

führt – von Praktikern heute sehr kont-

rovers diskutiert.  

Hieran schließt sich die nicht minder 

relevante Frage nach den Zielgruppen 

für Fachlaufbahnen an. Bereits die 

Frage, ob eine Fachlaufbahn an spezi-

fischen Personengruppen ausgerichtet 

wird, wird weit-gehend verneint.15 Er-

staunlicherweise gilt Gleiches mit Blick 

auf die Ausrichtung einer Fachlaufbahn 

auf die kommende Generation, die in 

ihren Anforderungen und Erwartungen 

ganz andere Vorstellungen von Karrie-

re und Entwicklung zu haben scheint 

als zum Beispiel die Generation der 

Babyboomer.16 Ebenso wenig wird die 

Fachlaufbahn speziell für ältere Mitar-

beiter oder Frauen in den Fokus ge-

nommen. Anders ausgedrückt: 85 Pro-

zent der Antwortgeber richten sich mit 

ihrer Fachlaufbahn nicht an eine be-

stimmte Personengruppe. 

                                                        
15 

Vgl. DGFP e. V. (2012).
 

16 
Vgl. DGFP e. V. (2011). 
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Abb. 6: Zielgruppen der Fachlaufbahn
17

                                                        
17

 Mehrfachnennungen möglich. 

3.2. Für welche Funktio-
nen sollten Fachlauf-
bahnen konzipiert 
werden? 

Fachlaufbahnen nur für Funktions-

bereiche des Kerngeschäftes 

Im Rahmen der konzeptionellen Arbeit 

werden sich manche Unternehmen 

dafür entscheiden, Fachlaufbahnen nur 

für die Organisationseinheiten des 

Kerngeschäftes anzubieten. Dies ver-

leiht den Fachstellen eine herausra-

gende Bedeutung und spielt dem An-

satz der Kontingentierung in die Hän-

de. Im Regelfall ist diese Entscheidung 

die Folge einer strategischen Ausrich-

tung. 

Vielfach entwickeln Unternehmen hier-

zu auch Leitfragen, um an zentralen 

Eck-punkten einheitlich die Bedeutung 

einer Fachstelle oder eines Experten 

einschätzen zu können. 

Leitfragen zur Einschätzung von 

Fach-stellen oder Experten 

 

Abb. 7: Beispielhafte Leitfragen zur 

Einschätzung von Fachstellen oder 

Experten
18

                                                        
18 

Vgl. Schlichting (2009). 
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Fachlaufbahnen anhand von Stel-

lenbewertungen 

Systematisch sinnvoller ist es, sich 

nicht auf bestimmte organisatorische 

Einheiten zu beschränken, sondern 

eine strukturierte Bewertung aller Stel-

len durchzuführen. Dies ist natürlich mit 

einem deutlich höheren Aufwand ver-

bunden.  

Üblicherweise werden hierzu Stellen-

bewertungsverfahren, wie zum Beispiel 

jene von Hay, Mercer oder Strombach. 

Anwendung finden. Es ist allerdings 

auch denkbar, eigene Lösungen zu 

erarbeiten. Hierbei werden Kriterien 

wie die folgenden zum Tragen kom-

men: 

 Budget-, Umsatz- und/oder Kos-

tenverantwortung 

 Grad der Verantwortlichkeit (aus-

führende, beratende, entscheiden-

de Tätigkeit) 

 Auswirkung, Reichweite und/oder 

Impact der Aufgabe 

Zumeist werden Job Families gebildet 

und Referenzstellen definiert. Diese 

Referenzstellen werden in der Regel 

anschließend anhand der definierten 

Kriterien der Stellenbewertung bewer-

tet. Selbst unterschiedlichste Stellen 

innerhalb einer definierten Punkte-

Range kennzeichnen, dass diese einen 

gleichen Wert für das Unternehmen 

haben. 

3.3. Welche Designele-
mente von Fachlauf-
bahnen sind in der 
Konzeptionsphase 
besonders zu berück-
sichtigen? 

Es gibt eine Vielzahl von Designele-

menten, die jede Fachlaufbahn auf ihre 

Art einzigartig macht. Welche Aspekte 

aber stärker als andere in den Fokus 

gerückt werden, hängt maßgeblich von 

der Zielsetzung für die Fachlaufbahn 

ab.  

Ist beispielsweise das Ziel, eine gleich-

wertige Karrierealternative anzubieten, 

so sollte eine Fachlaufbahn idealerwei-

se identisch gestaltet werden wie die – 

meist schon bestehende – Führungs-

laufbahn. Jeder noch so kleine Unter-

schied kann hier zur Folge haben, dass 

die Laufbahnalternative nicht ernst 

genommen wird oder ab einer be-

stimmten Stufe an Attraktivität verliert. 

Ist hingegen Gleichwertigkeit im Sinne 

einer 1:1-Ausstattung kein Thema, 

sondern die Fachlaufbahn stellt eine 

weitere Karriere- oder Entwicklungsal-

ternative dar, so ist auch eine unter-

schiedliche oder „wertgleiche“ Gestal-

tung denkbar. In diesem Fall ist es 

natürlich von großem Interesse, etwas 

über die Motivlage der Experten zu 

erfahren, so dass das Anreizsystem 

auch auf deren spezielle Bedürfnisse 

zugeschnitten werden kann. 

3.3.1. Anreizfaktoren von 
Fachlaufbahnen (Li-
za Wohlfart) 

Beim Thema Mitarbeitermotivation 

kann man zwischen intrinsischer und 

extrinsischer Motivation unterscheiden 

(siehe Abbildung 8). Bei der intrinsi-

schen, d. h. von innen begründeten 

Motivation, liegt der Anreiz in der Arbeit 

selbst: Die Mitarbeiter haben Freude 

an ihrer Tätigkeit. Eine extrinsische, 

d. h. von außen initiierte Motivation, 

lässt sich fördern durch materielle An-

reize wie ein hohes Grundgehalt oder 

immaterielle Anreize wie einen guten 

Führungsstil des direkten Vorgesetz-

ten. Auch Arbeitszeitmodelle wie Job-

sharing, Lebensarbeitszeitmodelle und 

Sabbaticals
19

 fallen in letztere Katego-

rie. 

                                                        
19 

Friedli (2002), S. 111 ff. 
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Abb. 8: Extrinsische vs. intrinsische 

Motivation
20

 

Eine Fachlaufbahn kann mit ganz un-

terschiedlichen Anreizen ausgestattet 

sein. Durch die damit verbundenen 

neuen Aufgaben kann die Arbeit selbst 

dem Mitarbeiter mehr Spaß machen. 

Zugleich geht ein Einstieg in eine Fach-

laufbahn meist mit größeren Gestal-

tungs- und Handlungsspielräumen 

einher und teilweise auch mit einer 

Gehaltserhöhung.  

Wie sieht dies nun aber in der Praxis 

aus? Eine Umfrage des Fraunhofer 

IAO21 im Jahr 2011, an der sich 173 

Unternehmen beteiligten, zeigt, wie 

unterschiedlich sich ein Karriereschritt 

für Mitarbeiter in Führungs-, Fach- und 

Projektlaufbahnen auswirkt (siehe Ab-

bildung 9). Die Fach- und Projektexper-

ten der 101 Unternehmen, die ver-

schiedene Karrierepfade anbieten, 

profitieren bei einem Aufstieg in ihrer 

Laufbahn in erster Linie von interes-

santeren Arbeitsinhalten. Bei allen 

anderen Anreizen, wie den Status-

merkmalen, der finanziellen Vergütung 

und dem Zugang zu Gremien, haben 

ihre Kollegen in der Führungslaufbahn 

„die Nase vorn“. 

                                                        
20 

Friedli (2002), S. 105.
 

21 
Siehe auch Wohlfart, Moll, Wilke (2011). 
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Gestaltungsfreiräume
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Entscheidungsgremien

Spezielle

Weiterbildungsprogramme

Flexible

Arbeitszeitgestaltung

Interessante Arbeitsinhalte

Mehr Statusmerkmale

(Titel, Dienstwagen, großes

Büro)

Finanzielle

Zusatzvergütung

Führungslaufbahn (n=87)

Fachlaufbahn (n=90)

Projektlaufbahn (n=62)

 

Abb. 9: Welche Anreize (Motivatoren) sind in Ihrem Unternehmen mit einem Aufstieg in 

den verschiedenen Laufbahnen verbunden?
22

 

                                                        
22 

(n=101). Moll (2011). 
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Dies ist sicherlich ein wichtiger Grund, 

warum Fachlaufbahnen von vielen 

Mitarbeitern noch als „Laufbahnen 

zweiter Klasse“ angesehen werden. Es 

gibt jedoch auch Hinweise darauf, dass 

Fachexperten von vornherein Wert auf 

ganz andere Anreize legen als Füh-

rungskräfte. Ein Ansatz, der diese 

Überlegung unterstützt, ist die Theorie 

der Karriereanker nach Schein.
23

 Sie 

besagt, dass Mitarbeiter ganz unter-

schiedliche Vorstellungen davon ha-

ben, was ihnen in ihrer Karriere wichtig 

ist. So steht für manche etwa das Be-

dürfnis nach Sicherheit und Stabilität 

im Vordergrund. Anderen ist ein hohes 

Maß an Autonomie und Unabhängig-

keit wichtiger.  

Auch Brousseau und Driver
24

 gehen 

davon aus, dass den verschiedenen 

Laufbahnen eines Karrieresystems 

unterschiedliche Schlüsselmotive zu-

grunde liegen. Bei Menschen in Füh-

rungslaufbahnen stehe beispielsweise 

das Streben nach Macht im Vorder-

grund, während Fachexperten Sicher-

heit in Bezug auf ihre technische Ex-

pertise suchen. 

Erfahrungen aus der Praxis untermau-

ern die Einschätzung, dass Fachexper-

ten anders „ticken“ als Führungskräfte, 

wie beispielsweise das Unternehmen 

Phoenix Contact betont.  

„Die Personen müssen mit ihren 

Vorlieben und Bedingungen zu den 

Charakteristiken der […] Laufbah-

nen passen. Ein Manager muss die 

strategische Auseinandersetzung 

mögen, die nötig ist, um eine ge-

meinsame Richtung zu finden. 

Fachleiter müssen Interesse an 

technischen Details haben, sich 

aber beispielsweise nicht um diszip-

linarische Maßnahmen kümmern.“
25

 

Heißt das nun, dass Fachexperten mit 

der ganz unterschiedlichen Anreiz-

                                                        
23 

Schein (1978).
 

24 
Brousseau, Driver (1996).

 

25 
Wohlfart, Moll, Wilke (2011). 

situation in ihrer Laufbahn im Vergleich 

zu Führungslaufbahnen am Ende gar 

nicht so unzufrieden sind? Dies hängt 

zum einen wohl davon ab, ob die vor-

handenen Anreize ihren speziellen 

Bedürfnissen entsprechen. So kann die 

Möglichkeit, an Weiterbildungen teilzu-

nehmen und sich mit anderen Fachleu-

ten zu vernetzten, einem Experten 

beispielsweise die nötige Sicherheit in 

Bezug auf seine technische Expertise 

geben, die er benötigt.  

Zum anderen gibt es aber auch Anrei-

ze, die für alle Mitarbeiter eine große 

Rolle zu spielen scheinen. In einer 

aktuellen Umfrage des Fraunhofer IAO 

zum Thema Motivation in Forschung 

und Entwicklung (FuE)
26

, an der sich 

123 FuE-Führungskräfte beteiligten, 

wurden die drei Faktoren „eine interes-

sante Tätigkeit“, „ein gutes Betriebskli-

ma“ und „Arbeitsplatzsicherheit“ als 

wichtigste Anreize genannt, sowohl 

was das Gewinnen als auch was das 

Halten von FuE-Mitarbeitern betrifft.  

Knoche
27

 teilt die Einschätzung, dass 

bestimmte Faktoren für alle Mitarbeiter 

von hoher Bedeutung sind und noch 

vor dem Wunsch nach Selbstverwirkli-

chung zum Tragen kommen: „Strebt 

ein Mitarbeiter nach Arbeitsplatzsicher-

heit, sucht er noch nicht nach seiner 

Rolle im Team. [...] Erst wenn er auch 

dort die Befriedigung seiner sozialen 

Bedürfnisse erreicht hat, kann er 

Selbstwert, und im Anschluss daran, 

den Wunsch nach kreativer Selbstent-

faltung verspüren.“ 

 

Als dritten Aspekt lässt sich anführen, 

dass Fachlaufbahnen unabhängig 

davon, welche Anreize den Experten 

am Herzen liegen, im Großen und 

Ganzen als gleichwertig zur Führungs-

laufbahn wahrgenommen werden soll-

ten. Nur so werden sie als echte Alter-

                                                        
26 

Fraunhofer IAO (2012).
 

27 
Knoche (2000), S. 86. 
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native für gute Fachexperten akzep-

tiert. Mit einem Karrieresystem, in dem 

die Führungskräfte bei einem Aufstieg 

weit mehr profitieren als die Experten, 

lässt sich dies nur schwer in Einklang 

bringen. Dies ist wohl auch ein Grund 

dafür, dass rund 40 Prozent der Teil-

nehmer der Fraunhofer IAO Umfrage 

im Jahr 2011 vermuteten, dass die 

Mitarbeiter ihres Unternehmens eher 

nicht oder gar nicht zufrieden mit den 

Aufstiegsoptionen und -voraussetzun-

gen sind. 

3.3.2. Vergütung und die 
Insignien der Macht 

Gleichwertigkeit in der Vergütung ist 

eine Conditio sine qua non. In den 

meisten Unternehmen stellt diese 

Parallelisierung der Vergütungsstruktu-

ren innerhalb von Rangstufen der ver-

schiedenen Laufbahnen (Fach-, Füh-

rungs- und Projektlaufbahn) in der 

Regel keine größere Hürde dar. 

 

 

Abb. 10: Identische Gehaltsbänder innerhalb der Rangstufen
28

 

                                                        
28

 Eigene Darstellung 

Gleichwertigkeit auch bei informel-

len „Insignien der Macht“ 

Etwas anders sieht es in der Praxis 

allerdings in Bezug auf Statussymbole 

aus. Aber auch in diesem Punkt kann 

es nur eine Empfehlung geben: die 

identische Behandlung gleichrangiger 

Laufbahnstufen! Mögliche „Insignien 

der Macht“ sind zum Beispiel: 

 

 Arbeitsmittel wie z. B. Notebooks 

oder Tablet-PCs, Mobiltelefone 

oder Smartphones 

 Supportleistungen wie Sekreta-

riatsunterstützung oder Recher-

chedienste 

 Büroräume und deren Lage, Aus-

stattung oder Anzahl der Fenster  

 Dienstwagen und/oder Privilegien 

bei Dienstreisen (Reiseklasse, An-

reisezeiten etc.) 

 Uneingeschränkte Weiterbildungs-

möglichkeiten wie z. B. die Teil-

nahme an internationalen Kon-

gressen, die Möglichkeiten für indi-

Rangstufe I 

Gehaltsband A 

Rangstufe II 

Gehaltsband B 

Rangstufe III 

Gehaltsband C 

Management-

Laufbahn 

Projektleiter-

Laufbahn 

Experten-

Laufbahn 
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viduelle Forschungsvorhaben oder 

Publikationen 

 Zufahrtsberechtigung auf Werks-

gelände, firmeneigene Parkplätze  

 

Diese Elemente können in ihrer Bedeu-

tung von Unternehmen zu Unterneh-

men variieren. Manchmal sind es ein-

fach nur Arbeitsmittel, andere Aspekte 

werden zum Beispiel nach Seniorität 

vergeben, wieder andere sind Status-

symbole. Aus diesem Grund ist die 

oben genannte Aufzählung als bei-

spielhafte Liste zu verstehen, wenn-

gleich die genannten Aspekte durch-

aus als „typisch“ für eine Vielzahl von 

Unternehmen gelten können. Eines 

aber ist allen gemeinsam: Wenn die 

Karrierealternativen so konzipiert wer-

den, dass in diesem Punkt faktisch 

keine Gleichbehandlung vorhanden ist, 

egal aus welchen Gründen, werden die 

erhofften Motivations-Effekte der Fach-

laufbahn, zumindest auf lange Sicht 

betrachtet, ausbleiben. Es ist wichtig zu 

verstehen, dass es sich bei diesem 

Punkt um eine emotionale Thematik 

handelt, die zwar auf der Sachebene 

beendet, nicht aber wirklich gelöst 

werden kann. 

3.3.3. Welche Rolle spielen 
Aufgabenanreize? 

Laut Schein29 werden Menschen, die in 

ihrer fachlichen Tätigkeit „verankert“ 

sind, Verwaltungs- oder Management-

aufgaben nur so lange tolerieren, wie 

sie ihrer Ansicht nach unbedingt der 

Aufgabenerfüllung förderlich sind. Die-

se Gruppe bevorzugt eindeutig eine 

fachliche Karriere. 

Eine Beförderung muss nicht unbedingt 

in Form eines höheren Ranges erfol-

gen. Bei Bezahlung eines mindestens 

marktüblichen Gehalts würde der Be-

treffende auf die Erweiterung seines 

                                                        
29

 Vgl. Schein (1998). 

persönlichen Aufgabenbereichs, die 

Bereitstellung von mehr Ressourcen 

oder die Ausdehnung seiner fachlichen 

Verantwortung – z. B. durch Ausstat-

tung mit einem Vetorecht – positiv 

reagieren. Auch die Zuordnung eines 

größeren Budgets, eine verstärkte 

technische Unterstützung, eine größere 

Zahl geführter Mitarbeiter, die ihm fach-

lich zuarbeiten, oder die verstärkte 

Einbeziehung in Entscheidungen auf 

höherer Ebene als Folge der Berufung 

in entscheidungstragende Gremien 

oder Projektteams werden als Beloh-

nung und Anreiz empfunden. 

3.3.4. Gleichwertigkeit oder 
doch Karriere zwei-
ter Klasse? 

Wenn über Fachlaufbahnen gespro-

chen wird, zählt die Gleichwertigkeit 

dieser Alternative zu den dringendsten 

Forderungen. Doch wie sieht es wirk-

lich aus? Hierzu wurden in einer 

DGFP-Studie Unternehmen befragt, 

die sich in der Konzeptions- oder Ein-

führungsphase befinden oder die be-

reits über eine Fachlaufbahn verfü-

gen.
30

 

                                                        
30

 Für weitere Details vgl. DGFP e. V. (2012). 
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Abb. 11: Ausstattung von Fachlaufbahnen 1/2 
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Abb. 12: Ausstattung von Fachlaufbahnen 2/2 

 

In den Bereichen Budgetkompe-

tenz/Ressourcenverfügung, Vollmach-

ten/Entscheidungsrechte und Sekre-

tariatsunterstützung gibt jeweils mehr 

als die Hälfte der Unternehmen an, 

dass die Führungslaufbahn dort besser 

ausgestattet sei als die Fachlaufbahn. 

Bei den anderen erhobenen Merkma-

len geben jeweils mindestens zwei 

Drittel der Befragten an, dass Füh-
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rungs- und Fachlaufbahn über eine 

gleichwertige Ausstattung verfügen. Mit 

den „klassischen“ Statussymbolen wie 

Dienstwagen, Berechtigungen oder 

einer attraktiven Vergütung ist die Füh-

rungslaufbahn allerdings in mehr Un-

ternehmen besser ausgestattet als die 

Fachlaufbahn. Weiche Merkmale wie 

Jobsharing oder Telearbeit sind hin-

gegen in 23,3 bzw. 32,6 Prozent der 

Unternehmen in der Fachlaufbahn 

besser möglich. Es lässt sich konstatie-

ren: In der Praxis hält die Führungs-

laufbahn noch vielfach die attraktiveren 

Angebot bereit.  

3.4. Welche Stufen der 
Fachlaufbahn und 
welche Kriterien zur 
Differenzierung gibt 
es? (Thomas Stengle) 

Eine zentrale Frage bei der Konzeption 

eines Fachlaufbahnmodells ist die nach 

der Gesamtstruktur und ihrer Relation 

zur Führungskarriere. Auch nach jahr-

zehntelangen Diskussionen der Fach-

laufbahnmodelle gibt es darauf keine 

unternehmensübergreifend gültige 

Aussage. Letztendlich entscheiden die 

jeweiligen Unternehmensbedürfnisse 

über die Höhe der Fachpyramide, d. h. 

ob die Fachlaufbahn mit 3, 5 oder mit 7 

Stufen ausgestaltet ist. In vielen Unter-

nehmen findet man ein Stufenmodell 

parallel zu den Führungsebenen.31 Ein 

derartiges Modell kann folgenderma-

ßen aussehen: 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        
31

 Vgl. Deuter et al. (2009), S. 54. 

Führungslaufbahn Fachlaufbahn 

Bereichsleiter Bereichsberater 

Abteilungsleiter Projektmanager 

Stv. Abteilungsleiter Fachberater 

Gruppenleiter Referatsleiter 

Sachgebietsleiter Referent 

Abb. 13: Beispiel 1 für ein 5-stufiges 

Fachlaufbahnmodell
32

 

Laut einer empirischen Studie von 

201133 entspricht bei der Hälfte der 

befragten Unternehmen die Stufenzahl 

der Fachlaufbahn jener der Führungs-

laufbahn. Andererseits ist die Anzahl 

der Expertenstellen bei 75 Prozent der 

Befragungsteilnehmer nur halb so groß 

wie die Anzahl der Führungspositionen. 

Die Fachlaufbahn muss jedoch nicht 

zwingend spiegelgleich zur Führungs-

laufbahn gestaltet sein. 

Führungskarriere Fachkarriere 

Geschäftsführung Keine Entspre-
chung 

Bereichsleiter Berater der Ge-
schäftsleitung 

Abteilungsleiter Senior Expert 

Gruppenleiter Advanced Expert 

Keine Entspre-
chung 

Expert 

Keine Entspre-
chung 

Fachkraft 

Abb. 14: Beispiel 2 für ein 5-stufiges 

Fachlaufbahnmodell
34

 

In der Literatur herrscht die Ansicht vor, 

dass die Spitzenfunktionen im Unter-

nehmen, wie Geschäftsführung oder 

Positionen der zweiten Ebene mit Er-

gebnisverantwortung für Geschäftsbe-

reiche, immer Führungsfunktionen sein 

                                                        
32

 Steffen (2011), S. 224. 
33

 Vgl. Stockhausen, Deuter (2011), S. 34; die Studie wurde 
durchgeführt von Lurse Personal + Management AG und 
Baumgartner & Partner Unternehmensberatung GmbH. 
34

 Scheinecker (2008), S. 3, siehe auch www.trigon.at (Stand 
13.08.2012). 

http://www.trigon.at/
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werden.
35

 Aus diesem Grund wird auch 

die Fachlaufbahn bis zur zweiten Ebe-

ne der Führungslaufbahn nur bei ent-

sprechend komplexen, für den Unter-

nehmenserfolg relevanten und Know-

how-intensiven Funktionen darstellbar 

sein. Dies belegt auch die oben ge-

nannte Studie von Stockhausen und 

Deuter. In 40 Prozent der befragten 

Unternehmen beginnt die Fachlauf-

bahn unterhalb der Führungslaufbahn.  

Alternativ zu den abgebildeten Titeln 

der jeweiligen Fachlaufbahnstufen 

werden auch Bezeichnungen wie Spe-

zialist, Senior Spezialist, Chef Spezia-

list und Prinzipal (so z. B. bei der 

BayernLB) oder Senior Consultant, 

Chief Consultant und Vice President 

verwendet.36 

 

Eine Herausforderung liegt in der 

transparenten und nachvollziehbaren 

Definition der Kriterien der einzelnen 

Stufen. Worin unterscheidet sich bei-

spielsweise der Senior Expert vom 

Expert?  

In einem ersten Schritt gilt es festzuhal-

ten, in welchen Unternehmensberei-

chen und bis zu welcher Ebene es 

überhaupt Fachstellen geben soll. 

Sinnvollerweise sollte die Beantwor-

tung dieser Fragen unter Bezugnahme 

auf die Unternehmensstrategie er-

folgen, um sicherzustellen, dass das 

für den Fortbestand und die Wettbe-

werbsposition des Unternehmens rele-

vante Wissen und entsprechende Er-

fahrungen aufgebaut werden.37 So 

werden – ausgehend vom strategi-

schen Bedarf – entsprechende Fach-

stellen (Funktionen bzw. Job Families) 

festgelegt. Entscheidend ist, dass stets 

die Stelle mit ihren Anforderungen 

bewertet wird und nicht die Person mit 

ihren Fähigkeiten. Diese Versuchung 

                                                        
35

 Vgl. Biehal, Scheinecker (2006), S. 12 f.; Heimerl-Wagner 
(1994), S. 147; Deuter et al. (2009), S. 54. 
36

 Vgl. Schlichting (2011), S. 87. 
37

 Vgl. Schlichting (2011), S. 80; Deuter et al. (2009), S. 57. 

ist gerade bei Fachfunktionen beson-

ders groß.38 

Danach ist es sinnvoll, die Hauptauf-

gaben der jeweiligen Funktion, die sich 

von Stufe zu Stufe in ihrer Komplexität 

und Schwierigkeit steigern, zu be-

schreiben.39 Bei der Formulierung der 

Aufgaben sollte darauf geachtet wer-

den, diese so präzise zu formulieren, 

dass ein Feedback im Mitarbeiterge-

spräch hinsichtlich der Aufgabenerfül-

lung möglich ist.40 In Ergänzung kön-

nen weitere Unterscheidungsmerkma-

le, wie z. B. Ergebnisorientierung, Ent-

scheidungsspielraum, Personalverant-

wortung, Relevanz für Unternehmens-

erfolg und -strategie, herangezogen 

werden. 

Wichtig ist neben der Beschreibung der 

Hauptaufgaben die Festlegung der 

dazu erforderlichen Kompetenzen 

(fachlich und außerfachlich) sowie 

Qualifikationen (Ausbildung, Berufser-

fahrung etc.) je Stufe.41 Beispielhaft ist 

in der folgenden Abbildung die Ver-

knüpfung des Wirkungsrahmens der 

Aufgaben mit den notwendigen Kom-

petenzen in ihren Ausprägungen nach 

Fachkarrierestufen abgebildet. 

                                                        
38

 Vgl. Schlichting (2011), S. 80. 
39

 Vgl. Schorp-Leibkutsch, Saturno (2011), S. 240; Biehal, 
Scheinecker (2006), S.10. 
40

 Vgl. Turbanski (2011), S. 132. 
41

 Vgl. Biehal, Scheinecker (2006), S. 11. 
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Bezeichnung Wirkungsrahmen Wissen und Können  

(Fach- und Methodenkompetenz) 

Expert Gesellschaft mit Bezug zu Schwes-
tergesellschaften 

Entwicklung von Lösungen für 
neue und komplexe Aufgabenstel-
lungen unter Berücksichtigung 
angrenzender Funktionen 

Spezialkenntnisse auf einem Fach-
gebiet von zentraler Bedeutung und 
Kenntnisse auf angrenzenden 
Gebieten  

Senior Ex-
pert 

Gesellschaften mit Bezug zur Kon-
zernführungsgesellschaft 

Entwicklung von Richtlinien und 
Grundlagen, die unternehmensweit 
zur Anwendung kommen (Innovati-
onen, Patente) 

Herausragende Spezialkenntnisse 
auf höchst komplexem, zukunfts-
weisendem Fachgebiet von zentra-
ler Bedeutung und umfangreiche 
Kenntnisse angrenzender Gebiete 

Leading 
Expert 

Konzernrelevanz 

Erschließung neuer Forschungs- 
und Anwendungsbereiche, Er-
schließung und Steuerung grund-
legender unternehmerischer Wir-
kungsfelder 

Über den Konzern hinaus aner-
kannte Autorität auf seinem Gebiet 
in Breite und Tiefe, einmalig im 
Konzern 

Abb. 15: 3-stufiges Expertenmodell bei E.ON mit Ausprägung von Wirkungsrahmen 

und Kompetenzen
42

 

 

                                                        
42

 Schütte, Zimmermann (2006), S. 23. 

Hilfreich für die Festlegung der zur 

Erfüllung der Aufgaben erforderlichen 

Kompetenzen sind bereits bestehende 

Anforderungs- bzw. Kompetenzprofile 

und damit ein Ankoppeln an das be-

stehende Kompetenzmodell des Un-

ternehmens.  

Kompetenzfelder in einem unterneh-

mensspezifischen Kompetenzmodell 

können etwa sein: Fachkompetenz, 

Methodenkompetenz, Sozial- und 

Kommunikationskompetenz, Persön-

lichkeitskompetenz, Management- bzw. 

Führungskompetenz. Projektmanage-

mentkompetenz kann unter die Mana-

gementkompetenzen subsumiert wer-

den, alternativ unter Methodenkompe-

tenz. Es kann sinnvoll sein, unterneh-

merische Kompetenz als eigenes 

Kompetenzfeld zu betonen. Diese ein-

zelnen Kompetenzfelder werden in 

einzelne Kompetenzen unterteilt und 

dann mit Verhaltensankern, also kon-

kreten erwünschten Verhaltensbeispie-

len, hinterlegt, wie in der folgenden 

Abbildung beispielhaft und ausschnitt-

weise dargestellt. 
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Kompetenzfel-
der 

Einzelkompeten-
zen 

Verhaltensanker 

Sozial- und 
Kommunikati-
onskompetenz 

Kooperationsfähig-
keit 

Ist hilfsbereit, kollegial 

Hält sich an Absprachen, Zusagen, Termine 

Integriert sich und andere in Teams 

Arbeitet vertrauensvoll, konstruktiv und zuver-
lässig mit anderen zusammen 

Kritik- und Konflikt-
fähigkeit 

Äußert angemessen, sachlich und konstruktiv 
Kritik 

Nimmt Kritik an 

Geht mit unterschiedlichen Interessenslagen 
lösungsorientiert, konstruktiv um 

Vermeidet Eskalation 

Überzeugungsfä-
higkeit 

Bezieht eindeutig Stellung 

Souveränes Auftreten 

Überzeugende, situationsadäquate Argumenta-
tion/Verhandlungsführung 

Unternehmeri-
sche Kompetenz  

Kundenorientierung Freundlicher, professioneller Umgang mit Kun-
den 

Erkennt Anliegen, Wünsche, Bedürfnisse des 
Kunden und geht darauf ein 

Aufbau, Pflege einer dauerhaften, vertrauensvol-
len Kundenbeziehung 

Abschlusssicherheit 

Abb. 16: Kompetenzmodell mit Kompetenzfeldern, Einzelkompetenzen und Verhal-

tensankern 

 

Warum sind auch die so genannten 

Soft Skills wichtige Kompetenzen für 

Experten? Viele Autoren sind sich darin 

einig, dass Experten längst nicht mehr 

als Einzelkämpfer unterwegs sind.
43

 

Sie arbeiten mit anderen Fachkräften 

im Team zusammen und benötigen 

dafür u. a. Kooperationsbereitschaft 

und Kommunikationskompetenz. Auch 

geben sie ihr Wissen an andere Mitar-

beiter weiter, die oftmals nur wenig 

vom Fachgebiet verstehen. Dies erfor-

dert die Kompetenz, zunächst die 

Komplexität zu reduzieren, bevor die 

didaktischen Fähigkeiten zur Wissens-

weitergabe gefragt sind. 

                                                        
43

 Vgl. www.fachkarriere-machen.de (Stand 13.08.2012) 
Vortrag auf der Leipziger Buchmesse, S. 8; Schorp-

Außerdem müssen die Experten in der 

Lage sein, andere von ihren Ideen 

sowie ihren Ergebnissen zu überzeu-

gen.44 Dafür sind Überzeugungskraft, 

Selbstmarketing sowie Präsentations-

kompetenzen wichtig. Darüber hinaus 

sind Kompetenzen im Projektmanage-

ment und Einblick in Geschäftsprozes-

se gefragt, insbesondere dann, wenn 

der Experte die Expertenleiter hinauf-

steigt.45 Nicht zu vergessen ist die per-

manente Weiterbildungsbereitschaft, 

die Experten mitbringen müssen, um 

ihr Know-how stets auf dem aktuellen 

Stand zu halten. 

                                                                 

Leibkutsch, Saturno (2011), S. 239; Schütte, Zimmermann 
(2006), S. 25. 
44

 Vgl. Schütte, Zimmermann (2006), S. 25. 
45

 Vgl. Schorp-Leibkutsch, Saturno (2011), S. 239. 
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3.5. Organisationale Ein-
bindung und Repor-
ting-Strukturen in 
Fachlaufbahnen 
(Frank Sieber Bethke) 

So unterschiedlich die Unternehmen 

sind, die Fachlaufbahnkonzepte erstel-

len, so verschieden sind auch die An-

zahl der Ebenen oder die daraus abge-

leiteten Kompetenzen und die Konzep-

te der organisationalen Einbindung von 

Fachstellen. Im Folgenden werden die 

häufigsten Ansätze aus der Praxis 

vorgestellt. 

3.5.1. Organisationale Ein-
bindung der Fach-
stellen in die Linie 

 Die Fachstelle ist und bleibt orga-

nisatorisch unterhalb der Füh-

rungshierarchie angesiedelt. 

Hierbei handelt es sich dann um 

eine Fachlaufbahn, die eher ein 

Professionalisierungs- oder Ent-

wicklungsprogramm darstellt und 

sich ggf. gegenüber den Kollegen 

durch den Ausweis des Reifegra-

des (Junior – Zwischenstufe ohne 

Zusatzbezeichnung – Senior) nach 

unten abgrenzt. Die motivierende 

Wirkung kann schnell verblassen, 

da sich mit Blick auf karriereasso-

ziierte Entwicklungen zumeist sub-

stanziell nichts ändert. 

 Die Fachstelle wird im Organi-

gramm nicht oder der jeweiligen 

Führungsstelle (auch wenn diese 

von der Wertigkeit ranggleich wä-

re) nachgeordnet dargestellt. In 

einem Stellenplan hingegen würde 

diese wertige Fachstelle identisch 

zu einer vergleichbaren Manage-

mentstelle geführt und gehandhabt 

werden. In der Außenwirkung ist 

die Führungsstelle nach wie vor 

jedoch höherwertig. Diese organi-

satorisch oftmals sinnvollste Lö-

sung muss mit einem entspre-

chenden Gegengewicht an Aufga-

ben, Kompetenz und Verantwor-

tung ausgeglichen werden, da sie 

in der Wertigkeit geringer wahr-

genommen wird als eine ver-

gleichbare Führungsstelle und der 

Gedanke der „gleichwertigen Al-

ternative zu Führung“ schnell als 

Makulatur empfunden wird. 

 Die Fachstelle wird entsprechend 

der Wertigkeit organisatorisch an-

gehoben. Hierbei soll die Anbin-

dung an die nächsthöhere Hier-

archieebene und damit die echte 

dokumentierte Anerkennung die 

Wertigkeit widerspiegeln, die einer 

Stelle zuteilwird. Dies ist die psy-

chologisch beste und mit Blick auf 

„echte“ Gleichwertigkeit die konse-

quenteste Lösung (organisatorisch 

muss dies aber nicht immer zwin-

gend die dienlichste Lösung sein!).  

3.5.2. Organisationale Ein-
bindung der Fach-
stellen in den Stab 

Die Fachstelle wird als beratende 

Funktion geführt und zumeist in Form 

einer Stabstelle einer Führungsfunktion 

zugeordnet.  

Die Fragestellung der organisatori-

schen Anbindung mit Blick auf die 

Hierarchieebene bzw. den Berichtsweg 

ist analog zur Anbindung in die Linien-

funktionen zu sehen. 

3.5.3. Organisationale Ein-
bindung der Fach-
stellen als Rolle 

Die Fach-„stelle“ ist keine eigenständi-

ge Stelle, sondern nur eine Rolle. So-

fern diese Rolle mit einer entsprechen-

den Aufgabe, Befugnis und Verantwor-

tung ausgestattet wird, kann sie einen 

hohen Attraktivitätsgrad aufweisen. Ein 

sehr gutes Beispiel hierfür ist in vielen 
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Unternehmen die Rolle eines erfahre-

nen Projektleiters oder Programmma-

nagers. 

3.5.4. Reporting-Strukturen 

Die Reporting-Strukturen von Fachstel-

len sind in der Regel durch die organi-

satorische Anbindung definiert. Grund-

sätzlich wird hierbei zwischen drei 

Möglichkeiten unterschieden, bei de-

nen hinderliche Aspekte berücksichtigt 

werden sollten: 

Möglichkeit 1: Der Experte berichtet 

nach wie vor an seine bisherige 

Führungskraft – die erhöhte Wertig-

keit der Expertenstelle findet hierdurch 

keinen Ausdruck. 

Möglichkeit 2: Der Experte berichtet 

an die nächsthöhere Führungskraft 

– ist diese nächsthöhere Ebene der 

kompetente Ansprechpartner? Und 

sehr häufig ist nicht nur die Frage nach 

dem formalen Berichtsweg zu stellen, 

sondern auch danach, wer interessiert 

zuhört, wenn eine Person etwas zu 

sagen hat. Zudem ist die nächsthöhere 

Führungsebene oftmals weniger be-

geistert von einer Ausdehnung der 

operativen Führungsaufgaben.   

Möglichkeit 3: Der Experte berichtet 

im Rahmen der Regelkommunikati-

on an seine bisherige Führungskraft 

und im Rahmen seiner Expertendo-

mäne an die Führungskraft auf der 

nächsthöheren Ebene. Dies ist wohl 

das in der Praxis am häufigsten ver-

wendete Modell – mit allen Problemen 

der Kommunikationsschnittstellen, die 

man hinter einem solchen Konstrukt 

erwartet.  

3.6. Ausscheiden aus der 
Fachlaufbahn und die 
Frage der zeitlichen 
Begrenzung (Frank 
Sieber Bethke) 

Einmal Fachlaufbahn – für immer 

Fachlaufbahn? So muss es nicht sein. 

Aber wie erfolgt ein Ausscheiden aus 

der Fachlaufbahn? Oder macht es 

nicht sogar Sinn, dass Fachlaufbahn-

positionen nur auf Zeit vergeben wer-

den, also die Experten – wie bei einer 

Nationalmannschaft – für einen be-

stimmten Zeitraum berufen werden?  

Selbst Vertreter dieser These
46

 räumen 

ein, dass dies in der Praxis eher 

schwer durchsetzbar sein wird. Nicht 

nur die Vergleichbarkeit zur Führungs-

laufbahn spricht eindeutig dagegen, 

sofern sich diese nicht ebenfalls regel-

mäßig um ihre Funktion neu bewerben 

müssen. Auch die inhärente Problema-

tik der mit der Funktion verbundenen 

materiellen und immateriellen Anreize 

so-wie der Demotivation durch Degra-

dierung wirken sich nicht förderlich aus. 

Und dennoch muss dieser Aspekt 

durchdacht werden. Die Befragungs-

teilnehmer der DGFP
47

 haben auf die 

Frage, unter welchen Umständen ein 

Ausscheiden aus der Fachlaufbahn 

und der Verlust der damit verbundenen 

Privilegien in Betracht kommt, wie folgt 

geantwortet: 

                                                        
46

 wie z.B. Prof. Dr. Michel E. Domsch, unveröffentlichte 
Quelle. 
47

 Vgl. DGFP e. V. (2012). 
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25,0%

8,3%

8,3%

50,0%

68,8%

0% 20% 40% 60% 80%

Ein Ausscheiden aus der

Fachlaufbahn ist nicht

vorgesehen

Unter anderen

Umständen

Nach Ablauf einer

definierten Befristung

Bei dauerhaft schlechter

Leistung

Bei Wechsel in eine

andere Funktion

n=48

 
Abb. 17: Ausscheiden aus der Fachlaufbahn (Mehrfachnennungen möglich) 

Die Hälfte der befragten Unternehmen, 

die sich in der Konzeptions- oder Ein-

führungsphase befinden oder bereits 

über eine etablierte Fachlaufbahn ver-

fügen, gibt an, dass ein Ausscheiden 

aus der Fachlaufbahn bei dauerhaft 

schlechter Leistung vorgesehen ist. 

68,8 Prozent er-möglichen ein Verlas-

sen der Fachlaufbahn durch einen 

Wechsel in eine andere Funktion. Kurz 

gesagt, scheint man gut beraten zu 

sein, wenn man mit dem Thema „Aus-

scheiden aus der Laufbahn“ bei der 

Fachlaufbahn ebenso verfährt wie bei 

der Führungslaufbahn. 



 DGFP-PraxisPapier 1 / 2013 
Fachlaufbahnen als alternative Karrierepfade in der Praxis 

 

Copyright © DGFP e. V.  -  ISSN 1613-2785                                          PraxisPapier 1 / 2013  -  Seite 33 

4. Einführungsprozess und nachhaltige Realisie-
rung der Fachlaufbahn (Thomas Stengle) 

 

 
Wer erfolgreich eine Fachlaufbahn in 

seinem Unternehmen einführen möch-

te, sollte sich genau überlegen, welche 

Schritte in welcher Folge für den Um-

bau seiner Organisation vonnöten sind. 

Kotter, einer der Hauptprotagonisten 

der Leadership- und Change-Manage-

ment-Literatur, entwickelt – ausgehend 

von acht Gründen für das Scheitern 

von Change-Prozessen – pragmatisch 

acht Stufen für einen erfolgreichen 

organisatorischen Wandel.
48

 Wie auf 

andere Veränderungsprojekte in Orga-

nisationen lassen sich diese auch auf 

die Einführung eines Fachlaufbahn-

konzepts anwenden: 

1. Ein Gefühl für Dringlich-

keit erzeugen 

2. Eine Führungskoalition 

auf-bauen  

3. Vision und Strategie ent-

wickeln 

4. Die Vision des Wandels 

kommunizieren 

5. Mitarbeiter auf breiter 

Basis befähigen 

6. Schnelle Erfolge erzielen 

7. Erfolge konsolidieren und 

weitere Veränderungen 

ein-leiten 

8. Neue Ansätze in der Kul-

tur verankern 

Abb. 18: Acht-Stufen-Prozess für er-

folgreichen Wandel 

 

                                                        
48

 Kotter (2011), S. 18. 

Auf jeder dieser acht Stufen des Ein-

führungsprozesses einer Fachlaufbahn 

sollten verschiedene Aspekten durch-

dacht und berücksichtigt werden:  

 

Ein Gefühl für Dringlichkeit erzeu-

gen 

Was ist der Anlass für das neue Kon-

zept? Welches konkrete Problem soll 

mit der Einführung der Fachlaufbahn 

gelöst werden?  

 

Eine Führungskoalition aufbauen 

Es sollte überlegt werden, ob eine 

Gruppe befürwortender Führungskräfte 

bzw. Entscheider gewonnen werden 

kann, die von der Sinnhaftigkeit der 

Fachlaufbahn überzeugt ist und die 

Macht hat, den Wandel anzuführen.  

 

Vision und Strategie entwickeln 

Die Attraktivität der Fachlaufbahn und 

ihre Vorteile sollte hervorgehoben wer-

den. Keine Negativbotschaft formulie-

ren (z. B. Verhinderung der Abwande-

rung von Fachkräften oder drohender 

Know-how-Verlust des Unterneh-

mens).49 

 

Die Vision des Wandels kommuni-

zieren  

Der Kommunikationsprozesses für 

Führungskräfte und Mitarbeiter sollte 

im Hinblick auf eine aktive Auseinan-

                                                        
49

 Vgl. Demmer (2009), S. 21. 
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dersetzung mit der Einführung der 

Fachlaufbahn vorausschauend geplant 

werden. 

 

Mitarbeiter auf breiter Basis befähi-

gen  

Hier gibt es eine Reihe von Möglichkei-

ten: Angebot individueller Karriere- 

oder Entwicklungsberatung. Durchfüh-

rung von Workshops in der Einfüh-

rungsphase, um Führungskräfte und 

Spezialisten zum Umgang mit dem 

neuen Konzept zu befähigen. Ermuti-

gung z. B. von Kandidaten für die 

Fachkarriere oder ihrer Führungskräf-

ten zu risikobereiten Ideen und Aktivitä-

ten im Rahmen des neuen Konzepts. 

 

Schnelle Erfolge erzielen 

Verbesserungen sichtbar machen! 

Erfolge bzw. bestimmte Zielmessgrö-

ßen planen. In einem relevanten Un-

ternehmensbereich, der Interesse an 

der Einführung hat (da er dadurch zum 

Beispiel seine Attraktivität für Mitarbei-

ter erhöht oder gezielt Know-how auf- 

und ausbauen kann), könnte ein Pilot-

projekt durchgeführt werden. Den Er-

folg des Pilotprojekts anschließend 

kommunizieren. Prominente und erfolg-

reiche Spezialisten in Schlüsselpositio-

nen sollten für alle deutlich anerkannt 

und ausgezeichnet werden. 

 

Erfolge konsolidieren und weitere 

Veränderungen einleiten 

Dies bedeutet vor allem, andere HR-

Instrumente und -Strukturen an die 

Fachlaufbahn anzupassen.  

 

Neue Ansätze in der Kultur veran-

kern 

Dazu gehört beispielsweise, die 

Gleichwertigkeit von Fach- und Füh-

rungslaufbahn in allen Fragen, die 

Status und Ansehen betreffen (Vergü-

tung, Fortbildung, Firmenwagen etc.), 

herzustellen. Auch kann der Beitrag 

einer Fachlaufbahn zum Unterneh-

menserfolg herausgestellt werden. 

Dies kann im Falle einer hohen Ver-

triebsorientierung des Unternehmens 

beispielsweise dadurch geschehen, 

dass die Fachlaufbahn im Vertrieb 

prominent verankert wird. Hingegen 

wird in einem forschungs- oder ent-

wicklungsorientierten Unternehmen die 

Fachlaufbahn von Ingenieuren oder 

Wissenschaftlern besonders vermark-

tet. 

4.1. Zeitlicher Ablauf der 
Einführung (Thomas 
Stengle) 

Der gesamte Einführungsprozess kann 

in drei Phasen unterteilt werden: die 

Recherchephase, den Entwurf eines 

Masterplans und die Implementierung 

der Fachlaufbahn.  

4.1.1. Recherchephase 

HR-Verantwortliche, strategieumset-

zende Personalentwickler oder perso-

nalentwicklungsaffine Manager werden 

sich nach dem ersten Impuls zur Ein-

führung einer Fachlaufbahn in ihrem 

Unternehmen zunächst durch Literatur-

recherche, Erfahrungsaustausch im 

Netzwerk, Benchmarking (d. h. Sam-

meln von Best-Practice-Beispielen an-

derer Unternehmen), Teilnahme an 

Fachtagungen oder Seminaren näher 

mit dem Thema beschäftigen.50 

Beispiele für Fachlaufbahnkonzepte in 

Unternehmen sind in verschiedener 

Ausführlichkeit, unterschiedlichem Aus-

maß an Offenheit und unterschiedlich 

detaillierten Angaben zu Umfeldbe-

dingungen in der Literatur zu finden. 

Um die Suche nach Fachlaufbahnbei-

                                                        
50

 Vgl. Biehal, Scheinecker (2005), S. 15 ff.; Schorp-
Leibkutsch, Saturno (2011), S. 238. 
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spielen aus bestimmten Branchen oder 

Unternehmen gewisser Größe zu er-

leichtern, findet sich im Folgenden eine 

Übersicht über Darstellungen von 

Fachlaufbahnkonzepten in der Litera-

tur: 

 

 

 

 

 

 

Fundstelle in der Literatur Fachlaufbahnkonzepte aus folgenden Unternehmen 
werden beschrieben 

Domsch, Ladwig (2011) Audi AG, Bosch, Dräger, E.ON Energie, Knorr Bremse, 
Linde Gas, Phoenix Contact, Salzgitter Flachstahl 
GmbH, Carl Zeiss, Credit Suisse, Mercuri Urval Perso-
nalberatung, Schwäbisch Hall AG, VPV Versicherun-
gen 

Sieber Bethke (2007) O2 Germany, Lebensversicherung von 1871 a.G., 
Siemens, BASF, Phoenix Contact GmbH & Co. KG 

Biehal, Scheinecker (2006) T-Mobile Austria, Raiffeisen Zentralbank Österreich 

Schütte, Zimmermann (2006) E.ON 

Deuter, Günzel, Kokoschka, 
Stockhausen (2009) 

E-Plus 

Schorp-Leibkutsch, Saturno 
(2009) 

VPV Versicherungen 

Abb. 19: Praxisbeispiele für Fachlaufbahnkonzepte in der Literatur 

Bei der Auswertung dieser Beschrei-

bungen ist im Hinblick auf das eigene 

Unternehmen neben Zielsetzung der 

Fachlaufbahn, Bezeichnung der Stu-

fen, Strukturen und Prozesse auch auf 

Angaben zu Branche, Unternehmens-

größe, Entwicklungsphase des Unter-

nehmens (vom Start-up bis zum traditi-

onsbewussten Familienunternehmen), 

Zahl und Qualifikation der Mitarbeiter 

(z. B. Akademikeranteil) und sonstigen 

Kontextbedingungen zu achten.  

Bezüglich des Faktors Unternehmens-

größe gehen Autoren wie Deuter und 

Stockhausen51 von einer Mindestmitar-

beiterzahl von 300 aus, damit ein Fach-

laufbahnkonzept Sinn macht. Die Min-

destanzahl kann aber je nach Branche 

variieren: von 180 Mitarbeitern in ei-

nem IT-Beratungsunternehmen bis zu 

3000 Mitarbeitern in einem produkti-

onsintensiven Automobilzulieferer, bei 

                                                        
51

 Vgl. Deuter, Stockhausen (2009a), S. 25. 

dem es sich lediglich um eine „verlän-

gerte Werkbank“ 52 handelt.  

Auf die Frage nach der Branche drängt 

sich ein Fachlaufbahnmodell insbeson-

dere für Know-how-intensive Branchen 

auf, wie z. B. Engineering, IT, Finanz-

dienstleistung sowie von Forschung & 

Entwicklung getriebene Branchen.53 

Innerhalb eines Unternehmens sind 

wiederum grundsätzlich solche Funkti-

onen bzw. Fachbereiche für die Einfüh-

rung einer Fachlaufbahn besonders 

geeignet, in denen in großem Umfang 

Fachspezialisten tätig sind, also bei-

spielsweise Forschung und Entwick-

lung, IT, HR, Marketing, Planung, Stra-

tegie, Controlling und Recht.54 

Zusammenfassend kann festgehalten 

werden, dass es kaum zwei Unterneh-

men geben wird, in denen das gleiche 

                                                        
52

 Deuter, Stockhausen (2009a), S. 25. 
53

 Vgl. Scheinecker (2008), S. 1; Bittelmeyer, A. (2010), S. 72. 
54

 Vgl. Ladwig, Domsch (2011), S. 19. 
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Fachlaufbahnkonzept erfolgreich ein-

geführt werden kann. Zu unterschied-

lich sind die Zielsetzungen und Bedin-

gungen. Es kann an dieser Stelle nur 

davor gewarnt werden, die Blaupause 

eines anderen Unternehmens auf das 

eigene zu übertragen in der Hoffnung, 

„Was dort funktioniert hat, wird bei uns 

schon nicht schaden“. 

4.1.2. Entwurf eines Mas-
terplans 

Nach der Recherchearbeit und noch 

bevor man sich in die Detailarbeit 

stürzt, ist es nach unserer Überzeu-

gung hilfreich, einen Masterplan bzw. 

ein Gesamtsystem zur Orientierung 

aufzustellen. Orientierung bietet hierbei 

das Modell der 7 Ebenen einer Organi-

sation.55 

                                                        
55

 Vgl. Glasl, Lievegoed (1993), S. 12 ff. für eine allgemeine 
kurze Beschreibung des Modells der 7 Ebenen einer Organi-
sation. 
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Ebene 1 

Philosophie 

Welche grundlegende Intention verfolgt das Unternehmen mit der 
Einführung? Daraus ergibt sich eine Art „Mission Statement“, das 
Ziele, Motive und Absichten kurz, prägnant, mit überschaubarem 
Aufwand formuliert. Idealerweise ist es aus der Unternehmensstrate-
gie/HR-Strategie abgeleitet oder mit ihr mindestens widerspruchsfrei 
vereinbar. 

Ebene 2 

Strategie 

Welche Prinzipien gelten, z. B. bezüglich Geltungsbe-
reich/Zielgruppen, Beschränkung auf Schlüsselbereiche? Durchläs-
sigkeit? Gleichwertigkeit Fach- und Führungslaufbahn? Zeithorizont? 

Welche konkrete Zielsetzung hat unser Konzept, abhängig z. B. von 
der Entwicklungsphase des Unternehmens, Konkurrenzsituation am 
Arbeitsmarkt, Anteil von Experten an der Gesamtmitarbeiterzahl 
Demografie/Altersstruktur in Schlüsselpositionen, Unternehmensstra-
tegie und absehbaren strategischen Vorhaben des Unternehmens 

Ebene 3 

Struktur 

Gesamtstruktur des Fachlaufbahnmodells, wie viele Stufen, wie sieht 
sie im Vergleich zur Führungslaufbahn aus? 

Ebene 4 

Menschen 

Wie werden Menschen (Führungskräfte, Experten/Spezialisten) an 
das neue Modell herangeführt? Wie wird informiert/kommuniziert? 
Welche Beratung wird dazu angeboten? Wie werden die Betroffenen 
in die Projektphase/Konzeption einbezogen? 

Ebene 5 

Funktionen 

Welche Funktionen sollten in der Fachlaufbahn eingerichtet werden? 
Welche Jobprofile bzw. Anforderungsprofile formulieren wir zur Be-
schreibung der Fachkarrierestufen? Was ändert sich evtl. auch in der 
Definition der Führungsfunktionen? Welche flankierenden Funktionen 
benötigen wir zur Unterstützung des neuen Systems: Auswahl, Bera-
tung, Förderung? Welche Qualifizierungsmaßnahmen braucht es für 
Experten (Curricula, Trainings, Job Rotation etc.)? Wie verhalten sich 
Projektleitungsfunktionen zu Fach- und Führungsfunktionen? 

Ebene 6 

Prozesse 

Wie werden die zur Fachlaufbahn gehörenden Abläufe geregelt?  

Ebene 7 

Mittel 

Welche materiellen Mittel werden zur Verfügung gestellt/benötigt? 
Mehrkosten für Personal bzw. Personalentwicklung? IT-Kosten für 
Anpassung von Systemen bzw. Informationsmedien, um Transpa-
renz sicherzustellen? 

Abb. 20: Entwicklung eines Masterplans auf Basis der 7 Ebenen einer Organisation
56

 

                                                        
56

 Vgl. Biehal, Scheinecker (2006), S. 7 ff. 
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Der Masterplan sollte in geeigneter 

Weise an die Unternehmenssituation 

ankoppeln, bevor es im nächsten 

Schritt an die konkrete Implementie-

rung geht. Dies wird durch die Ausei-

nandersetzung auf den 7 Ebenen der 

Organisation unterstützt. Es ist wichtig 

eine Kraftfeldanalyse von unterstüt-

zenden und widerstrebenden Kräften 

durchzuführen, um auch relevante 

Bedarfe zu ermitteln. Hierzu können 

die Diskussion mit oder Befragung von 

Führungskräften und Spezialisten 

(Opinion Leader) aus unternehmensre-

levanten Bereichen beitragen. Dazu 

kann eventuell ein bereits bestehender 

Steuerkreis der Personal- und Organi-

sationsentwicklung zur strategischen 

Ausrichtung der Personalentwicklung 

an Unternehmensstrategie und -zielen 

genutzt werden.57 

4.1.3. Implementierung der 
Fachlaufbahn 

Erst im Anschluss an die Recherche-

phase und die Entwicklung eines Mas-

terplans wird die eigentliche Implemen-

tierung, die Einführung des Fachlauf-

bahnkonzepts, in Angriff genommen:58 

 

Ein möglicher Ablauf kann folgender-

maßen aussehen: 

                                                        
57

 Vgl. Sieber Bethke (2007), S. 32. 
58

 Vgl. Biehal, Scheinecker (2006), S. 18; Sieber Bethke 
(2007), S. 31 ff. 
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Abb. 21: Möglicher Implementierungsprozess 

Zielformulierung und Festlegung der 

Leitlinien: Basierend auf dem Master-

plan wird von der Geschäftsführungs-

ebene die Zielvorstellung formuliert und 

es werden Leitlinien festgelegt. 

 

Zusammenstellung des Projekt-

teams und Erstellung des Detailkon-

zepts:59 Die Zusammensetzung des 

Projektteams hat maßgeblichen Ein-

fluss auf Gelingen und Akzeptanz. 

Ausgewählte Experten bzw. Spezialis-

ten in Schlüsselfunktionen bringen 

fachliche Kompetenz bei der Ausge-

staltung der Karrierekonzeption ein, 

wirken jedoch auch als Promotoren für 

die Fachlaufbahn. Nach dem altbe-

währten Motto „Betroffene zu Beteilig-

ten machen“ können die Mitarbeiter am 

besten einschätzen, welche Titel bzw. 

Berufsbezeichnungen einen hohen 

Identifizierungsgrad erzielen.60 Füh-

rungskräfte aus Fachabteilung(en) 

sollen helfen, Widerstände aufgrund 

von Ängsten vor Machtverlust abzu-

bauen und die Integration verschiede-

ner Laufbahnbausteine zu fördern. 

Promotoren aus dem Kreis der Ge-

schäftsleitung haben die Funktion, die 

Verbindlichkeit und strategische Be-

deutung des Implementierungsprojek-

tes zu demonstrieren und dadurch 

auch zur Akzeptanz beizutragen. Auch 

die Personalvertretung sollte frühzeitig 

eingebunden werden, um ihre Unter-

stützung gerade auch für den Fall der 

Berührung mitbestimmungsrelevanter 

Themen sicherzustellen. Schließlich 

sind selbstverständlich HR-Experten in 

                                                        
59

 Vgl. Deuter et al. (2009), S. 57. 
60

 Vgl. Bittelmeyer (2010), S. 74. 

der Projektgruppe als verantwortliche 

Projektleiter und als Berater bei HR-

Management- und Fragen der Perso-

nalentwicklung vertreten. 

Das Projektteam konkretisiert zunächst 

die Zielsetzung der Fachlaufbahn so-

wie die Zielbereiche, in denen die 

Fachlaufbahn implementiert werden 

soll. Ein (Detail-) Konzept wird unter 

Federführung der Personalentwicklung 

bzw. des HR-Managements ausgear-

beitet. Dies beinhaltet auch die Sich-

tung vorhandener Stellenbeschreibun-

gen bzw. Job-Profile sowie den Entwurf 

von Rangstufen (Zahl und Bezeich-

nung). Relevante Anforderungen sind 

jeweils zu definieren. Job Families und 

zugehörige Gehaltsbänder sowie Posi-

tionsausstattungen sind festzuschrei-

ben. Die zu erwartenden Kosten müs-

sen geschätzt werden. Bei der Ausge-

staltung der einzelnen Laufbahnen 

sollte die Möglichkeit des Wechsels 

zwischen den Laufbahnen berücksich-

tigt werden. Auch sind die Eingangsvo-

raussetzungen in die Fachlaufbahn 

sowie Auswahlverfahren festzulegen. 

Ein begleitender Aktionsstrang hat die 

Information/Kommunikation zu den 

Fachlaufbahnen zum Inhalt. 

 

Durchführung des Pilotprojekts: In 

einer ausgewählten Fachabteilung wird 

die Fachlaufbahn in enger Zusammen-

arbeit mit dem Fachbereich implemen-

tiert. Die Festlegung des Mengenge-

rüsts, die Einschätzung der Potenzial-

träger durch Führungskräfte und mithil-

fe unterstützender Instrumenten sowie 

die Ersteinstufungen der potenziellen 
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Fachspezialisten, die Auswertung 

durch die Personalentwicklung, die 

Berechnung der Kosten und die Ent-

scheidungsvorbereitung gehören zu 

den wesentlichen Aufgaben dieser 

Phase. Um eine möglichst hohe Wahr-

scheinlichkeit der erfolgreichen Pilotie-

rung zu erreichen, ist Rücksicht zu 

nehmen auf die Voraussetzungen in 

der jeweiligen Organisationseinheit, 

beispielsweise Gegebenheiten wie 

Energie, Erwartungen und Befürchtun-

gen, Unterstützer und Skeptiker. Pro-

zesse und Strukturen sollten so unter-

nehmenseinheitlich wie möglich und so 

fachbereichsspezifisch wie nötig erfol-

gen. 

 

Evaluation der Pilotierung: Nach 

dem Abschluss des Pilotprojekts sind 

Erfahrungen zum bisherigen Umset-

zungsprozess auszuwerten („lessons 

learnt“) und die Entscheidung zum 

weiteren Roll-out zu treffen. Dies wird 

in Abstimmung zwischen der Ge-

schäftsleitung, der Leitung des Pilot-

Fachbereiches und der Personalent-

wicklung erfolgen. 

 

Flächendeckende Umsetzung: Der 

nächste Schritt ist der flächendeckende 

Roll-out- bzw. Umsetzungsprozess. 

Dazu gehören die Information aller 

Mitarbeiter sowie die Vorbereitung der 

Führungskräfte auf ihre Rolle im Rah-

men des neuen Konzepts. Die admi-

nistrativen Voraussetzungen müssen 

geschaffen werden. Und schließlich ist 

der Roll-out durchzuführen. Hier ist die 

Frage zu beantworten, wie in wie vielen 

Fachbereichen die Umsetzung parallel 

möglich ist, ohne die Teilprozesse 

unnötig zu verzögern. Auch hier gilt wie 

bereits für das Pilotprojekt: Roll-out (ob 

überhaupt Teilnahme am Fachlauf-

bahnkonzept und in welcher Reihenfol-

ge) mit Rücksicht auf die jeweiligen 

Voraussetzungen in den Fachberei-

chen. Und es gilt wieder: so unterneh-

menseinheitlich wie möglich, so fach-

bereichsspezifisch wie nötig. Denn eine 

Fachlaufbahn im Controlling, in der 

Entwicklung oder IT wird sich von jener 

im Vertrieb unterscheiden, wenn sie 

nicht schwammig, sondern greifbar und 

differenziert nach Voraussetzungen in 

den Fachbereichen umgesetzt und mit 

Leben gefüllt werden soll.
61

 

Evaluation und laufendes Control-

ling: Zur Evaluation des Umsetzung 

des Fachlaufbahnkonzeptes gehören 

die Messung der Zufriedenheit von 

Führungskräften, Experten und ande-

ren Mitarbeitern. Ein wesentliches 

Element ist das Einholen von Feed-

back zum Prozess selbst und zu Erfah-

rungen mit der neuen Rolle in Diskus-

sionsrunden mit Führungskräften und 

Experten/Spezialisten sowie mit Talen-

ten als künftiger Zielgruppe. Eventuell 

muss dann ein Nachjustieren des Sys-

tems, der Prozesse oder der Spielre-

geln erfolgen. 

 

Praktische Anwendung und fortlau-

fende Anpassung des Modells: Die 

Implementierung eines Fachlaufbahn-

konzepts erschöpft sich dabei nicht in 

der Formulierung von Rangstufen, 

Funktionsstufen und wohlklingenden 

Titeln. Es gilt, sie nachhaltig mit Leben 

zu füllen.62 Dazu gehört beispielsweise, 

dass bei einer strategischen Neuaus-

richtung (mit der Folge der Neugewich-

tung von Fachgebieten) oder Restruk-

turierung des Unternehmens das Fach-

laufbahnkonzept entsprechend ange-

passt wird. Die Durchlässigkeit zwi-

schen den Laufbahnen ermöglicht es 

dem Unternehmen, flexibel auf derarti-

ge Veränderungen zu reagieren. Die 

Gleichwertigkeit oder zumindest Attrak-

tivität der Fachlaufbahn im Vergleich 

zur Führungslaufbahn darf keine bloße 

Behauptung bleiben, sondern wird 

glaubhaft und überzeugend eingelöst. 

                                                        
61

 Vgl. Bittelmeyer (2010), S. 74. 
62

 Vgl. Bittelmeyer (2010), S. 74 f. 
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Dazu tragen Exklusivität (d. h. eng 

beschränkte Anzahl) von Positionen in 

der Fachlaufbahn und harte Auswahl-

kriterien bei. So kann eine Position nur 

bei entsprechender Aufgabenstellung 

eingerichtet werden, nicht weil eine 

Person Ansprüche auf eine weiterfüh-

rende Position anmeldet oder eine 

degradierte Führungskraft ver- bzw. 

entsorgt werden soll. Die HR-Abteilung 

bleibt beharrlich darin, das Fachlauf-

bahnkonzept in das Unternehmen zu 

tragen, bei Führungskräften als Teil 

von Talentmanagement zu platzieren 

oder den Beitrag zur Arbeitgeberattrak-

tivität (Employer Branding) darzustel-

len. Dadurch bleiben auch die jeweils 

aktuelle Transparenz der Prozesse, 

Funktionen und Anforderungen sowie 

die Entsprechung von Führungs- und 

Fachlaufbahnstufen gewährleistet. 

Dazu gehört auch, Vorbilder zu schaf-

fen, d. h. erfolgreiche, prominente Spe-

zialisten und solche mit erfolgsrelevan-

tem Know-how oder Fachgebiet im 

Unternehmen präsent zu machen. 

4.2. Verknüpfung der 
Fachlaufbahn mit HR-
Management-
Instrumenten (Tho-
mas Stengle) 

Strategisches HR-Management be-

schäftigt sich mit aktuellen und poten-

ziellen Mitarbeitern des Unternehmens. 

Es verknüpft die HR-Arbeit mit der 

Unternehmensstrategie und schafft 

einen strategischen Wettbewerbsvor-

teil, da durch eine erfolgreiche HR-

Arbeit dem Unternehmen eine ausrei-

chende Anzahl qualitativ geeigneter 

Mitarbeiter zur Verfügung steht.63 Per-

sonalentwicklung als Teilfunktion des 

strategischen HR-Managements fokus-

siert sich auf Korridorthemen und 

Schlüsselpersonen, die besonders 

relevant für den Unternehmenserfolg 

                                                        
63

 Vgl. Scholz (1995), S. 4. 

sind. Durch die Definition von Spezia-

listen-Schlüsselpositionen und die 

Bearbeitung von deren unternehmens-

erfolgsrelevanten Entwicklungsbedar-

fen wird auch einem erfolgreich imple-

mentierten und positionierten Fach-

laufbahnkonzept Rechnung getragen.64  

Um die strategische HR-Management-

Funktion zu unterstützen, darf die 

Fachlaufbahn kein „Stand-alone-

System“65 sein. Vielmehr muss sie mit 

anderen HRM-Instrumenten bzw. -

Prozessen verknüpft sein. Diese Ver-

knüpfung lässt sich in fünf Schwer-

punkten zusammenfassen: 

                                                        
64

 Vgl. Meifert (2010), S. 16 ff. und S. 77 ff.; Sattelberger 
(1991), S. 38 f., S. 54 f.; Stiefel (1991), S. 60 f., S. 80 ff. 
65

 Stockhausen, Deuter (2011), S. 42. 
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Abb. 22: Verbindung von Fachlaufbahn und strategischem HRM 

Recruitment und Employer Branding  

Unternehmen stehen – bedingt durch 

die demografische Entwicklung und 

den Fachkräftemangel – mehr denn je 

vor der Herausforderung, Mitarbeiter zu 

binden und das Unternehmen als Ar-

beitgeber attraktiv zu gestalten. Immer 

mehr Unternehmen weisen dem The-

ma Employer Branding eine hohe Prio-

rität zu. Die Fachlaufbahn leistet inso-

fern einen wichtigen Beitrag zur Arbeit-

geberattraktivität, als sie neben der 

traditionellen Führungslaufbahn Karrie-

reperspektiven für Mitarbeiter ohne 

Führungsmotivation aufweist. 

Die Attraktivität von Positionen der 

Fachlaufbahn wird auch beeinflusst 

durch die gehaltliche Einstufung und 

Gewährung von statusbildenden Ne-

benleistungen. Dadurch werden auch 

Führungs- und Fachfunktionen in der 

Bewertung bzw. Anerkennung ver-

gleichbar. Dies bedeutet, dass die 

Anerkennung der Fachlaufbahn eng 

mit dem Gehaltssystem, Funktions- 

bzw. Stellenbewertungen, Job Titles, 

der Ausgestaltung von Incentives so-

wie Fringe Benefits verknüpft ist.66 

Talentmanagement 

Viele Unternehmen setzen zudem 

verstärkt auf ein professionelles Ta-

lentmanagement, also auf die systema-

tische Förderung von Talenten aus den 

eigenen Reihen.67 Talente sind solche 

Mitarbeiter, die überdurchschnittliches 

Potenzial für eine Führungs-, aber 

eben alternativ auch für eine Fachlauf-

bahn aufweisen. Talentmanagement ist 

eng verknüpft mit dem jährlichen Mitar-

beitergespräch (Zielvereinbarungsge-

spräch), bei dem der Soll-Ist-Abgleich 

aufgrund der Anforderungsprofile statt-

findet. Teil des Talentmanagementpro-

zesses sind auch Potenzial-, Portfolio-

runden oder ähnliche Gremien, in de-

nen obere und mittlere Führungskräfte 

eines Unternehmensbereiches das 

Potenzial von Talenten, Kandidaten 

und/oder Schlüsselpersonen sowie 

ihrer Nachfolger in einem festgelegten 

Setting, moderiert durch das HR-

Management oder die Personalent-

wicklung, systematisch vergleichen, 

                                                        
66

 Vgl. Stockhausen, Deuter (2011), S. 38, S. 42; Biehal, 
Scheinecker (2006), S. 8 ff. 
67

 Vgl. www.business-wissen.de (Stand 13.08.2012).  

http://www.business-wissen.de/
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diskutieren und beurteilen. Die Fach-

laufbahn kann gerade für Talente mit 

hoher fachlicher Karriereorientierung 

bzw. geringer Führungsmotivation eine 

attraktive Entwicklungsperspektive 

sein. 
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gleich inklusive Besprechen der persönlichen 

Entwicklung (individueller Entwicklungsplan)

1
Jährliches Mitarbeitergespräch mit Soll-Ist-Ab-

gleich inklusive Besprechen der persönlichen 

Entwicklung (individueller Entwicklungsplan)

2
Einschätzung der fachlichen und persönlichen 

Entwicklungsfähigkeit des Mitarbeiters im 

Rahmen des Mitarbeitergesprächs 

(z.B. Potenzial für erweiterte Fachposition 

[vertikale Entwicklung])

2
Einschätzung der fachlichen und persönlichen 

Entwicklungsfähigkeit des Mitarbeiters im 

Rahmen des Mitarbeitergesprächs 

(z.B. Potenzial für erweiterte Fachposition 

[vertikale Entwicklung])

3
Bereichsweite Potenzialrunden (Nachfolge-

planung für Schlüsselpositionen der Führungs-

und Fachlaufbahn, ggfs. Nominierung für den 

Talentpool)

3
Bereichsweite Potenzialrunden (Nachfolge-

planung für Schlüsselpositionen der Führungs-

und Fachlaufbahn, ggfs. Nominierung für den 

Talentpool)

4
Umsetzung der im Mitarbeitergespräch verein-

barten On-the-Job und Off-the-Job Qualifizierungs-

maßnahmen

4
Umsetzung der im Mitarbeitergespräch verein-

barten On-the-Job und Off-the-Job Qualifizierungs-

maßnahmen

5
Erneuter Abgleich des Soll-Profils der 

angestrebten Funktion mit dem aktuellen 

Ist-Profil des Mitarbeiters

5
Erneuter Abgleich des Soll-Profils der 

angestrebten Funktion mit dem aktuellen 

Ist-Profil des Mitarbeiters

 

Abb. 23: Fachlaufbahn im Kontext des HR-Prozesses: Mitarbeitergespräch, Potenzial-

runden und Talentmanagement bei der BayernLB 

Mitarbeitergespräch oder Jahresge-

spräch oder Potenzialgespräch 

Der Dreh- und Angelpunkt zur prakti-

schen Umsetzung von Personalent-

wicklung in der Beziehung zwischen 

Mitarbeiter und Führungskraft sind die 

mindestens jährlichen Gespräche zwi-

schen beiden. Wenn dieses Gespräch 

auch Teil des Talentmanagementpro-

zesses ist, so ist seine Bedeutung so 

zentral, dass es als eigenständige 

Säule erwähnt wird. Dies ist die Gele-

genheit, Abweichungen zwischen Soll- 

und Ist-Profil zu thematisieren und 

daraus Personalentwicklungsmaßnah-

men abzuleiten sowie Potenzial für 

weiterführende Aufgaben festzustellen. 

 

Personalentwicklungsmaßnahmen 

Ein Feld, in dem die Fachlaufbahn 

Berührungspunkte mit der Personal-

entwicklung hat, ist die Konzeption, 

Umsetzung und Evaluierung von ziel-

gerichteten und laufbahnspezifischen 

Entwicklungsmaßnahmen für die jewei-

ligen Zielgruppen.68 

Dabei können jene Inhalte, die für 

Fach- und Führungskräfte in gleichem 

Maß bedeutungsvoll sind, gemeinsam 

angeboten werden. Dies fördert das 

gegenseitige Verständnis für die Rolle 

und Probleme der jeweils anderen 

Gruppe. Gemeinsame Themen für 

Fach- und Führungskräfte könnten 

z. B. sein: Präsentation, Rhetorik, per-

sönliche Arbeitstechnik, Zeitmanage-

ment, Stressbewältigung, Projektma-

nagement, Teamarbeit und Teament-

wicklung, Moderation, Konfliktmana-

gement, Kommunikation, Informations- 

und Wissensmanagement, Budgetie-

rung, Controlling, Gestaltung von Ge-

schäftsprozessen oder kontinuierlichen 

Verbesserungsprozessen und Change-

Management.69 

Spezifische Themen, die nur für Fach-

kräfte relevant sind, sind durch maßge-

schneiderte Einzelmaßnahmen oder In-

                                                        
68

 Vgl. Domsch, Ladwig (2011), S. 27.  
69

 Vgl. Biehal, Scheinecker (2006), S. 16 f. 
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house-Curricula abzudecken. Ihre In-

halte lassen sich idealtypisch aus den 

spezifischen Anforderungs- bzw. Kom-

petenzprofilen des Unternehmens ab-

leiten oder durch gezielte Bedarfserhe-

bung unter Beteiligung der Zielgrup-

pe(n) feststellen.70 Auch Coaching kann 

eine gut geeignete Möglichkeit sein, 

Experten zu unterstützen und weiter-

zuentwickeln. Dabei werden die kon-

krete eigene Situation des Spezialisten 

und seine persönlichen, aktuellen Her-

ausforderungen thematisiert, was ar-

beitsplatznahes Lernen mit hoher Um-

setzungsrelevanz bedeutet. Dies kann 

auch in Form von Gruppen-Coaching 

oder Team-Supervision erfolgen.71 

 

Fremd- und Selbsteinschätzungsin-

strumente 

Ein weiteres Einsatzfeld von Instru-

menten der Personalentwicklung ist die 

Identifizierung bzw. die Auswahl von 

Kandidaten für eine Fachkarriere oder 

auch deren Unterstützung bei einer 

angemessenen Selbsteinschätzung.72 

Dafür kommen in Betracht:  

 Karriere-Coaching 

 Assessment-Center als Auswahl-

instrument 

 Development-Center als Grundla-

ge qualifizierten Feedbacks 

 360-Grad-Feedback (z. B. Kom-

pass)73 

 E. Scheins Karriereanker74 

 Strukturierte Interviews 

 Fallstudien 

 Verschiedene psychologische 

Testverfahren: LMI – Leistungsmo-

tivationsinventar75, ASK – Analyse 

                                                        
70

 Vgl. Scheinecker (2008), S. 3. 
71

 Vgl. Biehal, Scheinecker (2006), S. 17. 
72

 Vgl. Domsch, Ladwig (2011), S. 26; Scheinecker (2008), S. 
2. 
73

 Vgl. www.wildenmann.com (Stand 31.08.2012). 
74

 Vgl. Schein (1998). 
75

 Vgl. Schuler, Prochaska, Frintrup, www.testzentrale.de 
(Stand 28.08.2012). 

des schlussfolgernden und kreati-

ven Denkens76, MSA – Motiv–

Struktur-Analyse77 oder Reiss-

Profil nach Steven Reiss78 

Abschließend soll eine Checkliste mit 

Fragen bei der Einschätzung helfen, 

inwiefern das eigene Fachlaufbahn-

konzept einen Beitrag zur strategi-

schen Personalentwicklung bzw. zum 

strategischen HR-Management leistet. 

Auch kann sie helfen, dessen Positio-

nierung im Unternehmen sowie seine 

Vernetzung mit anderen HR-Instru-

menten einzuschätzen. Auf diese Wei-

se ermöglicht sie auch, Optimierungs- 

und Handlungsbedarf zu erkennen.

                                                        
76

 Vgl. Schuler, Hell, www.testzentrale.de(Stand 28.08.2012). 
77

 Vgl. www.msaprofil.com (Stand 05.10.2012). 
78

 Vgl. www.institut-fuer-lebensmotive.de (Stand 05.10.2012); 
Reiss (2009). 

http://www.wildenmann.com/
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Strategie Ist die Fachlaufbahn Teil der HR-Strategie? Ist sie an die Geschäftsstrategie 
angebunden? 

Unterstützen die Ziele der Fachlaufbahn die strategischen Unternehmensziele? 

Sind die Schlüsselfunktionen unseres Unternehmens klar benannt und akzep-
tiert? 

Wird das Wissensmanagement in unserem Unternehmen durch die Fachlauf-
bahn unterstützt? 

Management-
Engagement 

Ist das Senior- bzw. Top-Management in die Fachlaufbahn eingebunden (Auf-
traggeber, Auswahl der Kandidaten, Definition von Anforderungsprofilen u. Ä.)? 

Ist die Fachlaufbahn vom Management akzeptiert? 

Employer 
Branding, 
Gewinnung 
und Retention 

Attraktivität, 
Positionie-
rung 

Trägt die Fachlaufbahn positiv zu unserem Employer Branding bei? Können wir 
eine ausreichende Anzahl Kandidaten in der richtigen Qualität für die Fachlauf-
bahn auswählen?  

Gelingt es uns, die Kandidaten zu binden, ihre Fluktuation pro-aktiv zu mana-
gen? 

Ist die Fachlaufbahn im Unternehmen richtig positioniert? Ist sie attraktiv? Sind 
die Positionen in ihrer Anzahl begrenzt? 

Präsentieren wir die Fachkarriere gut im Rahmen unseres Personalmarke-
tings? Trägt sie zur Attraktivität unseres Unternehmens am Arbeitsmarkt bei? 

Vernetzung, 
Integration, 
Prozesse 

Ist die Fachlaufbahn mit anderen PE-Programmen (Talentmanagement, Mana-
gement-Development, Soft-Skill-Trainingsangebot) und PM-Instrumenten (Ge-
haltssystem, Ernennungen/Beförderungen, sonstige Anreizsysteme) verknüpft? 
Wirken sie in die gleiche Richtung? Erfüllen sie die damit verbundene Zielset-
zung? Oder existieren sie isoliert nebeneinander? Setzen sie im ungünstigsten 
Fall gegensätzliche Anreize? Sind Prozesse, Auswahlkriterien, Rahmenbedin-
gungen definiert, transparent und akzeptiert? Werden sie regelmäßig eingehal-
ten? 

Sind für die einzelnen Funktionen und Karrierestufen aussagekräftige Anforde-
rungsprofile definiert? 

Haben die Verfahren zur Identifikation von Kandidaten für die Fachlaufbahn 
eine hohe Qualität? 

Werden die Verfahren und Methoden zur Identifikation von Kandidaten von 
Führungskräften und Mitarbeitern gut akzeptiert? 

Evaluierung, 
Controlling 

Existieren Kriterien/Kennzahlen zur Evaluierung der Fachlaufbahn, die die 
richtigen Messgrößen für die verfolgten Ziele sind? Wird sie in regelmäßigen 
Abständen evaluiert, z. B. im Zuge von Mitarbeiterbefragungen? Bleibt unser 
Fachlaufbahnkonzept State of the Art durch regelmäßiges Benchmarking, 
Weiterentwicklung, Anpassung an die Geschäftsstrategie, Change-
Management-Erfordernisse? 

Erheben wir in ausreichendem Maß HR-Kennzahlen, die geeignet sind, die 
Qualität der Fachkarriere zu messen (Fluktuationsrate, Weiterbildungsquote, 
MA-Zufriedenheit der relevanten Zielgruppe)? 

Unterneh-
menskultur 

Ist die Fachlaufbahn in die Unternehmenskultur integriert? Haben wir die richti-
ge Konzeption? Passt diese zur Unternehmenskultur? Trägt die Fachlaufbahn 
durch ihre Konzeption zur Weiterentwicklung der Unternehmenskultur bei? 

Abb. 24: Fragestellungen zum Reifegrad eines Fachlaufbahnkonzepts und zum Aus-

maß an Integration in die strategische Personalentwicklung bzw. das Personalmana-

gement
79

 

 

                                                        
79

 Vgl. Deloitte Consulting GmbH (2010), S. 9; Scheinecker, Biehal (2012), www.trigon.at (Stand 27.08.2012); Meifert (2010), S. 242. 

http://www.trigon.at/
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4.3. Nominierungsprozess 
(Thomas Stengle) 

Ein häufig anzutreffendes Problem der 

Personalentwicklung ist die „vagabun-

dierende Verantwortung“.80 Nach An-

sicht der Autoren ist die Potenzialer-

kennung grundsätzlich Führungsauf-

gabe und die Hauptverantwortung für 

die Identifikation von möglichen Kandi-

daten für eine Fachkarriere liegt des-

halb bei den direkten Vorgesetzten.81 

Hingegen trägt der Kandidat selbst die 

Verantwortung für sein Kompetenzpro-

fil und dafür, mögliche Kompetenzlü-

cken zu schließen.82 

Die Personalentwicklung sollte jedoch 

geeignete Rahmenbedingungen schaf-

fen, damit Führungskräfte ihrer Ver-

antwortung gerecht werden können.83 

Dazu gehört, für Kandidaten Transpa-

renz über die realistischen Perspekti-

ven bzw. den typischen Verlauf einer 

Fachkarriere herzustellen. Ebenso sind 

die Definition eines klaren Procederes 

für das Verfahren der Identifikation, 

Nominierung, Auswahl und Ernennung 

sowie schließlich die Festlegung von 

klaren Rollendefinitionen (Zuständig-

keiten, Verantwortung zwischen Per-

sonalentwicklung, Führungskraft und 

Kandidat) wichtige Voraussetzungen. 

Die vorrangige Verantwortung der Füh-

rungskraft für die Nominierung eines 

Kandidaten spiegelt sich auch in der 

empirischen Erhebung der DGFP von 

2012 wider: In 87,5 Prozent der befrag-

ten Unternehmen nominiert die Füh-

rungskraft Mitarbeiter für die Fachlauf-

bahn.84 

                                                        
80 

Meifert (2010), S. 12. 
81

 Vgl. Scheinecker (2008), S. 2, Meifert (2010), S. 12. 
82

 Vgl. Meifert (2010), S. 12. 
83

 Vgl. Scheinecker (2008), S. 2; Meifert (2010), S. 12. 
84 

Vgl. DGFP e. V. (2012). 
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Abb. 25: Wer nominiert in Ihrem Unter-

nehmen die Mitarbeiter für die Fach-

laufbahn (Mehrfachnennungen mög-

lich)
85

 

Für den Nominierungsprozess z. B. bei 

den VPV-Versicherungen86 genügt auf 

der unteren Stufe ein Antragsverfahren 

mit Begründung der Führungskraft. 

Von Seiten des HR wird geprüft, ob der 

Mitarbeiter die Kriterien für die Fach-

laufbahn bzw. die nächste Stufe erfüllt: 

überdurchschnittliche Beurteilungen, 

Berufserfahrung (je höher die Stufe, 

desto mehr Berufserfahrung ist nötig), 

nachweisbare Fachkompetenz, über-

durchschnittliches Engagement, Leis-

tungsbereitschaft und Motivation zur 

ständigen fachlichen Weiterbildung, 

Fähigkeit und Bereitschaft zur Bearbei-

tung komplexer fachlicher Themen, 

persönliche und Sozialkompetenz 

(z. B. in der verständlichen Vermittlung 

von Fachthemen, gute Methodenkom-

petenz wie Projektmanagement, Lern- 

und Veränderungsbereitschaft). Bei 

höheren Stufen kann zusätzlich ein 

fachbezogenes Auswahlverfahren in 

Form eines Fallkonzepts oder einer 

Fallstudie durchgeführt werden, in dem 

der Kandidat innerhalb von 2 bis 3 

Wochen ein Fachkonzept erstellt, das 

er am Ende präsentiert. Eine Beförde-

rung im Rahmen der Fachlaufbahn 

kann laufend möglich sein oder zu 

bestimmten Stichtagen, etwa zum 1. 

Januar und 1. Juli eines Jahres. 

                                                        
85

 DGFP e. V. (2012). 
86

 Vgl. Schorp-Leibkutsch, Saturno (2009), S. 28. 
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Auch E-Plus hat einen recht komplexen 

Auswahlprozess definiert, um eine 

missbräuchliche Nutzung der Karriere-

struktur zu verhindern. Hierzu kann 

auch eine transparente Vernetzung mit 

bereits bestehenden HR-Instrumenten 

beitragen.87 

 

1. Bestätigung durch die nächsthöhere  
Führungskraft 

2. Diskussion aller Kandidaten mit  
Potenzialaussage in Potenzialklausur 
pro Fachbereich und HR-Bereich 

3. Feedback an Mitarbeiter durch Füh-
rungskraft, ob Potenzial bestätigt wurde 

4. Ausschreibung der Stellen für die 
Experten- und Projektlaufbahn 

Bewerbungsvoraussetzung:  
In Potenzialklausur positiv bestätigte 
Potenzialaussage mit Zeithorizont bis 
zu 2 Jahren 

5a. Ein Kandidat  
auf eine Stelle  

 

→ direkte Beset-
zung  
verknüpft mit 
vorheriger  
Präsentation 

5b. Mehrere  
Kandidaten  
auf eine Stelle  

→ Auswahlver- 
fahren 

Abb. 26: Auswahlverfahren für die 

Experten- und Projektlaufbahn bei E-

Plus
88

 

Je nach Unternehmens- und Füh-

rungskultur eines Unternehmens kann 

die Selbstnominierung von Kandidaten 

eine Möglichkeit sein, die Blockade von 

qualifizierten Spezialisten zu verhin-

dern. 

4.4. Kommunikation der 
Fachlaufbahn (Tho-
mas Stengle) 

Ein zentraler Erfolgsfaktor für die Im-

plementierung eines Fachlaufbahnmo-

dells ist seine Kommunikation. Grund-

                                                        
87

 Vgl. Deuter, Günzel, Kokoschka, Stockhausen (2009), S. 
57. 
88

 Vgl. Deuter , Günzel, Kokoschka, Stockhausen (2009), S. 
56.  

sätzlich kann gesagt werden, dass 

Konzeption und Umsetzung der Fach-

laufbahn sowie deren Kommunikation 

zwei parallel verlaufende Prozesse 

darstellen.  

In Zeiten integrierter Kommunikation 

mit einer Kombination vielfältiger In-

strumente zwischen digital und Print, 

unpersönlich und Face-to-Face führt 

kein Weg daran vorbei, sich systema-

tisch Gedanken zu machen, zu wel-

chen Themen, welcher Adressaten-

kreis mit welchen Kernbotschaften 

informiert werden soll. Von zentraler 

Bedeutung ist auch der Zeitpunkt, 

wann welche Information vermittelt 

wird. Auch müssen die verschiedenen 

Phasen der Fachlaufbahnkonzeption 

von unterschiedlichen Kommunikati-

onsformen begleitet werden. 

Jedes Unternehmen sollte in der Phase 

der Einführung über die Gründe und 

Ziele einer Fachlaufbahn und deren 

Zugangsvoraussetzungen klar und 

deutlich informieren, um einerseits 

Verständnis und Akzeptanz des Mo-

dells zu erreichen und andererseits 

auch vom Nutzen des Modells zu über-

zeugen.89 Es gilt, sich mit den Erwar-

tungen und evtl. Sorgen aller Beteilig-

ten auseinanderzusetzen, damit die 

Fachlaufbahn nicht als Führungslauf-

bahn zweiter Klasse wahrgenommen 

wird. Gerade in der Phase vor der Ein-

führung gibt es Informationsbedarf, 

Befürchtungen und Erwartungen, die 

zuzulassen viel Widerstand in späteren 

Phasen verhindern oder abmildern 

helfen kann.90  

Es bieten sich alle Medien bzw. Kom-

munikationskanäle an, die auch für 

andere Informationen benutzt werden, 

wie Newsletter, Wandzeitung, Firmen-

zeitschrift, Intranet etc. Allerdings sollte 

gerade in der Einführungsphase des 

Fachlaufbahnmodells die Möglichkeit 

zum direkten Dialog mit allen Beteilig-

                                                        
89

 Vgl. Bittelmeyer, (2010), S. 73; Bannister (2011), S. 187. 
90

 Vgl. Sieber Bethke (2007), S. 18. 
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ten gegeben sein. Empfehlenswert sind 

zu diesem Zeitpunkt Betriebsversamm-

lungen, Informationsveranstaltungen 

der Personalabteilung oder Workshops 

zur konkreten Fragen in den einzelnen 

Abteilungen.  

Über erfolgreich etablierte Fachlauf-

bahnen in einer fortgeschrittenen Pha-

se der Einführung wird gerne in Fir-

menzeitschriften oder Print-Broschüren 

berichtet.91 Manche Unternehmen wie 

z. B. die Salzgitter Flachgitter GmbH 

nutzen auch Feedback- und Übernah-

megespräche für Trainees, um auf die 

Entwicklungsmöglichkeiten als Experte 

aufmerksam zu machen.92  

Die Befragungsteilnehmer der DGFP-

Studie haben häufig schriftliche Medien 

wie das Internet (69,7 Prozent) oder 

eine Mitarbeiterzeitschrift (51,5 Pro-

zent) genutzt, um über die Einführung 

der Fachlaufbahn zu informieren. Aber 

auch separate Veranstaltungen mit den 

Führungskräften, die einen Dialog er-

möglichen und wo aufkommende Fra-

gen direkt beantwortet werden können, 

wurden von mehr als der Hälfte der 

Befragten (57,6 Prozent) durchge-

führt.93 

 

                                                        
91

 Vgl. Schlichting (2011), S. 87; Heinisch, Schölderle (2011), 
S. 123. 
92

 Vgl. Neuhäuser et al. (2011), S. 175. 
93

 Vgl. DGFP e. V. (2012). 
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15,2%
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0% 20% 40% 60% 80%

Beitrag im Intranet

Separate Veranstaltung (z.B. Workshop) mit den
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Anpassung des Organigramms

Versammlung aller Mitarbeiter der betroffenen Bereiche
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Bereiche

Andere Informationswege
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n=33

 

Abb. 27: Wie haben Sie die Mitarbeiter über die Einführung der Fachlaufbahn infor-

miert? (Mehrfachnennungen möglich, Unternehmen in der Einführungsphase einer 

Fachlaufbahn oder mit bestehender Fachlaufbahn)
94

 

 

                                                        
94

 Vgl. DGFP e. V. (2012).  

Für jeden Adressatenkreis ist es hilf-

reich, sich in die Lage des Empfängers 

zu versetzen: Was interessiert die Ad-

ressaten? Welche Befürchtungen, Er-

wartungen, Widerstände haben sie? 

Von den zahlreichen Adressatengrup-

pen (Geschäftsführung, Führungskräf-

te, Personalvertretung, Mitarbeiter 

ohne Fachlaufbahnchancen, Spezialis-

ten, Talente, Nachwuchskräften, exter-

ne Bewerber) sind einige von zentraler 

Bedeutung: Für die Betonung der stra-

tegischen Relevanz der Fachlaufbahn 

und ihre spätere Akzeptanz ist die 

Einbindung und umgehende Informati-

on und Gewinnung der Geschäftsfüh-

rung unverzichtbar.  
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Daneben ist die frühzeitige Einbindung 

des Personal- bzw. Betriebsrats in den 

Entwicklungsprozess und die intensive 

Zusammenarbeit mit ihm sehr empfeh-

lenswert.95 Ein hohes Maß an Einbin-

dung hat den Vorteil, dass ausreichend 

Zeit für gemeinsame Arbeit und Dis-

kussion besteht und auf diese Weise 

Inhalte mit höherer Akzeptanz zu errei-

chen sind. Ein geeigneter Zeitpunkt der 

Kommunikation für die Mitarbeiter ist 

dann gegeben, wenn einige wesentli-

che Rahmenbedingungen für die Fach-

laufbahn geklärt sind. Und schließlich 

ist die Zielgruppe der bestehenden und 

potenziellen Spezialisten intensiv zu 

informieren und ihre Anregungen bzw. 

Befürchtungen sind einzuholen und 

ernst zu nehmen.  

Diese internen Aktivitäten wirken pri-

mär in Richtung Retention bestehender 

Mitarbeiter. Daneben gilt es aber auch, 

die Option der Karriereform der Fach-

laufbahn nach außen für potenzielle 

Arbeitnehmer sichtbar zu machen. 

Hierfür bieten sich Messeauftritte, Prä-

sentationen an Hochschulen sowie 

Darstellungen auf der Homepage des 

jeweiligen Unternehmens an. 

4.5. Unternehmenskultur 
und Akzeptanz: Vor-
stellungen von Karrie-
re (Thomas Stengle) 

Was bedeutet Karriere? Wie in Kapitel 

1.1. bereits angeklungen, kann Karriere 

allgemein als Folge von Stellen oder 

Positionen angesehen werden, die 

Mitarbeiter während ihrer beruflichen 

Laufbahn einnehmen. Eine genauere 

Auseinandersetzung mit dem Karriere-

begriff führt jedoch zu dem Ergebnis, 

dass es angesichts der gesellschaftli-

chen Entwicklungen kein einheitliches 

Karriereverständnis gibt und dieses 

auch einem steten Wandel unterliegt. 

Das Modell der traditionellen Karriere 

setzt diese stets mit einer Folge von 
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 Vgl. Turbanski (2011), S. 129; Neuhäuser et al. (2011), S. 
170. 

hierarchisch immer höheren Positionen 

gleich und verbindet damit eine Füh-

rungslaufbahn. Der soziale Status im 

Arbeitsleben leitet sich oftmals über die 

Zahl der Direct Reports, die Größe des 

Budgets sowie die hierarchische Ebene 

ab.96 Daran hat sich laut den Untersu-

chungen von Stockhausen und Deuter 

bis heute wenig geändert: Tendenziell 

verstehen noch immer die meisten 

Personen Entwicklung eher als Beför-

derung denn als Professionalisierung.97  

Veränderungen in der Karriereorientie-

rung entstehen durch einen Wertewan-

del bzw. eine Werteverschiebung, z. B. 

hin zu Familie oder Freizeit (Work-Life-

Balance) sowie im Hinblick auf die 

veränderten Anforderungen der Ar-

beitswelt (verstärkte Projektorientie-

rung, zunehmende Wissensintensität, 

internationale Wirtschaftsaktivitäten 

und flachere Hierarchien). Diese Ver-

änderungen werden häufig gemeinsam 

mit dem Schlagwort „Generation Y“ 

genannt, das die Kohorte der etwa 

zwischen 1980 und 1990 bzw. 2000 

Geborenen bezeichnet. Wenn auch 

grob verallgemeinernd, wird hier eine 

Charakterisierung trotz aller Wider-

sprüchlichkeiten versucht: Die „Gene-

ration Y“ tritt selbstbewusst auf, zeigt 

sich sprunghaft, auf der Suche nach 

Orientierung, strebt nach Leistung, 

Sinn und Spaß im Arbeitsleben, 

wünscht sich Flexibilität bzgl. Raum 

und Zeit, eine stetige Entwicklung und 

klare Kommunikation, aber auch Si-

cherheit und Stabilität. Und sie ist ver-

siert im Umgang mit Technologie und 

Netzwerken.98 

Um diesen Veränderungen Rechnung 

zu tragen, haben viele Unternehmen 

neben der klassischen Führungslauf-

bahn das Konzept der Fachlaufbahn 

eingeführt. Eine Fachkarriere kann als 

eine Folge von Positionen mit immer 

größerer fachlicher Verantwortung 
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 Vgl. Demmer (2009), S. 20. 
97

 Vgl. Deuter, Stockhausen (2011), S. 38. 
98

 Vgl. DGFP e. V. (2011), S. 8 ff. 
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angesehen werden. Dabei folgt die 

Fachlaufbahn einer anderen Logik als 

die Führungslaufbahn. Während sich 

die Bedeutung einer Position in der 

Führungskarriere durch die Entfernung 

von der Geschäftsleitung bestimmt, 

wird sie in der Fachlaufbahn durch den 

Wert der Expertise für das Unterneh-

men ausgedrückt.99 Gerade Mitarbeiter, 

die über eine hohe Ausprägung des 

Schein’schen Karriereankers „techni-

sche/funktionale Kompetenz“ verfügen, 

ziehen Befriedigung daraus, als Exper-

ten wertgeschätzt zu werden und be-

vorzugen deshalb einen Aufstieg auf 

der fachlichen Karriereleiter und damit 

fachliche Herausforderungen in ihrem 

Fachbereich.100 

Allerdings wird die Akzeptanz der 

Fachlaufbahn von verschiedenen Auto-

ren bezweifelt.101 Insbesondere wegen 

der völlig unterschiedlichen Motivati-

onsmuster von Experten und Mana-

gern sehen viele die Gleichstellung der 

beiden Karrieremodelle als reine Au-

genwischerei. Während Manager als 

Alphatiere angesehen werden, die 

Machtpositionen anstreben und sich 

durch-setzen wollen, haben Fachkräfte 

dagegen meist kein ausgeprägtes Do-

minanzstreben. Sie wollen eine profes-

sionelle Arbeit leisten und dafür aner-

kannt werden.102 Professor Christian 

Scholz von der Universität Saarbrü-

cken geht sogar so weit, dass er die 

Fachkarriere für entbehrlich hält. „Sie 

ist ein Placebo für Mitarbeiter, die aus 

ihrer Sicht keine richtige Karriere ma-

chen können oder machen dürfen“, 

sagt der Wissenschaftler, „in den Cor-

porate Guidelines steht zwar etwas 

anderes drin, aber das wird nicht ge-

lebt.“103 

Demgegenüber stehen viele Befürwor-

ter der Fachkarriere. Ausschlaggebend 
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 Vgl. www.fachkarriere-machen.de (Stand 12.08.2012) 
Vortrag auf der Leipziger Buchmesse, S. 4. 
100

 Schein (1998), S. 29 ff. S. 80. 
101

 Demmer (2009), S. 21. 
102

 Demmer (2009), S. 21. 
103

 Demmer (2009), S. 21. 

für den Erfolg der Fachlaufbahn ist 

nach deren Auffassung eine transpa-

rente Vorgehensweise,104 klare Veran-

kerung und „gleichwertige Behandlung 

der ExpertInnen in Bezug auf alle Fra-

gen, die den Status, das Ansehen, die 

Wertigkeit und die Wertschätzung be-

treffen“105. Hinzu kommt, dass sich viele 

Mitarbeiter nicht mehr nur der Arbeit 

verschreiben wollen. Eine herausfor-

dernde Aufgabe ist vielen wichtiger als 

ein hierarchischer Aufstieg. Auf die 

Frage, woran sie merken, dass jemand 

„es geschafft“ habe, geben beispiels-

weise junge Ingenieure beim Technik-

konzern ABB immer häufiger Antwor-

ten wie „Daran, dass er ein internatio-

nal gefragter Experte ist.“ Oder: „Dass 

er bei wichtigen weltweiten Projekten 

dabei ist.“106 

Die Unternehmenskultur ist letztendlich 

mitentscheidend für die Akzeptanz 

eines Fachkarrierekonzeptes. Unter-

nehmenskultur ist nach der Definition 

von Deal und Kennedy „eine stabile 

Sammlung von Werten, Symbolen, 

Helden, Ritualen und Geschichten, die 

unterhalb der Oberfläche wirken und 

mächtigen Einfluss auf das Verhalten 

am Arbeitsplatz ausüben.“107 Sie lässt 

sich als Phänomen auf drei Ebenen 

wahrnehmen und analysieren.108 Als 

eingängige Bilder werden wahlweise 

z. B. Tortenstück, Eisberg oder Zwiebel 

verwendet.109 Auf der äußeren Ebene 

geht es um sichtbare Verhaltenswei-

sen, Artefakte, Erzeugnisse, Mythen 

und Rituale. Darunter liegen kollektive 

Werte, Überzeugungen und Gefühle, 

was richtig ist. Auf der tiefsten Ebene 

liegen Grundannahmen über das We-

sen des Unternehmens, Beziehungen 

zu anderen sowie zur Zeit- und Aktivi-

tätsorientierung. 
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 Vgl. Bittelmeyer (2010), S. 73. 
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 Scheinecker (2008), S. 3; www.trigon.at (Stand 
13.08.2012). 
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 Vgl. Bittelmeyer (2010), S. 73. 
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 Deal, Kennedy (1983), S. 503, zit. n. Neuberger, Kompa 
(1987), S. 18. 
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 Vgl. French (2007), S.29; Schein (1985), S. 9. 
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 Vgl. French (2007), S. 28. 

http://www.trigon.at/


 DGFP-PraxisPapier 1 / 2013 
Fachlaufbahnen als alternative Karrierepfade in der Praxis 

 

Copyright © DGFP e. V.  -  ISSN 1613-2785                                          PraxisPapier 1 / 2013  -  Seite 52 

 

Abb. 28: Culture as a 3-Level Layer-

Cake
110

  

Autoren wie Scheinecker und Biehal 

vertreten die Ansicht, dass „alle Hand-

lungen, die als Anerkennung bzw. Ab-

erkennung von Status und Prestige 

interpretiert werden können, sorgfältig 

mit den Regeln der Führungskräfte 

abgeglichen werden sollten.“111 Sie 

führen aus, dass „Mitarbeiter in einer 

Organisation sorgfältig darauf achten, 

ob das Bekenntnis zu Fachkarriere nur 

ein Lippenbekenntnis ist oder im alltäg-

lichen Umgang mit dieser Zielgruppe 

tatsächlich glaubhaft gelebt wird.“ Ge-

rade den Regelungen für Dienstreisen, 

dem Zugang für Personalentwick-

lungsmaßnahmen sowie dem Auf-

scheinen im Organigramm und auf der 

Homepage des Unternehmens sollte 

ein besonderes Augenmerk geschenkt 

werden. Ein Beispiel für ein derartiges 

Lippenbekenntnis stammt aus einem 

Unternehmen, das seinen Führungs-

kräften privilegierte, weil gekennzeich-

nete Parkplätze reservierte, den an-

geblich ranggleichen Experten jedoch 

nicht.112 

Fachlaufbahnen spiegeln in ihrer Kon-

zeption, Projektgestaltung und Umset-

zung immer die spezifische Unterneh-

menskultur wider. Andererseits bieten 

sie auch eine Möglichkeit, die beste-

hende in Richtung einer angestrebten 

Zielkultur zu beeinflussen. Eine treffen-

de Diagnose der Unternehmenskultur 

ist hilfreich, um daran anzukoppeln, um 

                                                        
110

 French (2007), S. 29. 
111

 Biehal, Scheinecker (2006), S. 15. 
112

 Biehal, Scheinecker (2006), S. 15. 

erste Ideen für Ansatzpunkte zu erhal-

ten und Interventionsstrategien zu 

entwickeln, um die Einführung der 

Fachlaufbahn erfolgreich zu gestal-

ten.113 Im Falle einer sachlichen, tech-

nokratischen Unternehmenskultur kann 

es erfolgversprechend sein, nach einer 

strukturierten Analyse und ein darauf-

hin erstelltes Konzept an diese anzu-

koppeln. Dagegen würde man in einem 

Start-up-Unternehmen, welches viel 

Wert auf Freiraum und Kreativität legt, 

Gefahr laufen, als „strukturierter Spiel-

verderber“ den Kontakt zum Unter-

nehmen zu verlieren. Bei einem Fami-

lienbetrieb mit ausgeprägtem Wir-

Gefühl würde ein Personalentwickler 

bzw. -berater das Unternehmen vor 

den Kopf stoßen, wenn er die Organi-

sationskultur und deren Werte als 

überholt abtut und die Konkurrenz 

permanent überschwänglich als Modell 

lobt.114 Je weiter das Fachlaufbahnkon-

zept von der aktuellen Ausprägung der 

Unternehmenskultur abweicht, also je 

stärker mit der Fachlaufbahn die Un-

ternehmenskultur in Richtung einer 

Soll-Kultur beeinflusst werden soll, 

desto schwieriger wird dafür Akzeptanz 

zu erzielen sein. Dies wird nur mit ei-

nem erhöhten Aufwand im begleiten-

den Kommunikationsprozess möglich 

sein. Befürchtungen und Einwände der 

Beteiligten und Betroffenen sollten sehr 

ernst genommen und berücksichtigt 

werden und insbesondere das Mana-

gement und die entscheidenden 

Schlüsselpersonen sollten intensiv 

einbezogen werden.  

Unter der Voraussetzung, dass das 

Fachlaufbahnmodell glaubwürdig 

gleichwertig konzipiert und umgesetzt 

wird sowie an die Unternehmenskultur 

ankoppelt, kann es sowohl für die Mit-

arbeiter als auch das Unternehmen 

nützlich sein. 
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 Vgl. Balling (2005), S. 234. 
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 Vgl. Balling (2005), S. 241 f.;  Balling lehnt sich mit seiner 
Diagnose von Unternehmenskulturtypen an das  Ich-
Zustandsmodell  der Transaktionsanalyse an. Vgl. dazu 
Schlegel (1993), S. 144 ff. 
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4.6. Erfolgsfaktoren bei 
der Einführung von 
Fachlaufbahnen 
(Frank Sieber Bethke) 

Was sind nach den Erfahrungen der 

befragten Praktiker aus den DGFP-

Mitgliedsunternehmen relevante Er-

folgsfaktoren für die Einführung von 

Fachlaufbahnen? In der DGFP-

Erhebung wurden die Mitglieder ge-

fragt, welche Faktoren maßgeblich zu 

einem nachhaltigen Erfolg einer Fach-

laufbahn beitragen. Die folgende Über-

sicht zeigt, welche Faktoren diejenigen, 

die gerade ein Konzept erarbeiten bzw. 

dabei sind, dieses zu implementieren, 

für zentral halten im Vergleich zu den 

Erfahrungen, die Unternehmen mit 

bestehender Fachlaufbahn gemacht 

haben: 

 

Welche Faktoren tragen Ihrer Erfahrung / Meinung nach maßgeblich zum 
nachhaltigen Erfolg einer Fachlaufbahn bei? (Mehrfachnennungen 
möglich)

90,2%

75,6%

70,7%

68,3%

65,9%

14,6%

31,7%

19,5%

14,6%

17,1%

58,5%

2,4%

85,2%

77,8%

74,1%

66,7%

63,0%

44,4%

29,6%

18,5%

18,5%

14,8%

11,1%

3,7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Unterstützung durch die Unternehmensleitung

Gelebte Gleichwertigkeit mit der Führungslaufbahn

Sichtbarkeit/Bekanntheit der Mitarbeiter in der

Fachlaufbahn

Verknüpfung mit HR Instrumenten 

Transparentes und objektives Auswahlverfahren

Restriktive Besetzung (Kontingentierung)

Permanente Kommunikation/Information

Frühzeitige Einbindung der Linie

Bereitstellung eines separaten Weiterbildungsbudgets

Rollenklärung HR und Linie

Evaluation des Fachlaufbahnmodells

Andere Faktoren

momentane Einführung / Konzeption (n=41) bestehende Fachlaufbahn (n=27)

 

Abb. 29: Erfolgsfaktoren aus Sicht derer, die eine Fachlaufbahn einführen wollen resp. 

bereits eingeführt haben 

Die Unterstützung der Unternehmens-

leitung und die gelebte Gleichwertigkeit 

stehen dabei an der Spitze der relevan-

ten Faktoren. Deutliche Unterschiede 

bestehen in den Bereichen Evaluation 

und Stellenkontingentierung. Während 

nur 11 Prozent der befragten Unter-

nehmen mit bestehender Fachlaufbahn 

eine Evaluation als Erfolgskriterium 

benennen, sind 59 Prozent der Unter-

nehmen, die sich in der Einführungs- 

oder Konzeptionsphase befinden, der 

Ansicht, dass eine Evaluation maßgeb-

lich zum Erfolg beiträgt.115  

Aus der Gegenüberstellung wird vor 

allem deutlich, dass insbesondere die 

Kontingentierung und restriktive Beset-

zung der Fachstellung von den erfah-

renen Kollegen höher eingeschätzt 

wird als von denen, die noch in der 

Planungsphase stecken. Ein Stolper-

stein, der relativ häufig nicht sofort als 

solcher erkannt wird. 
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 Vgl. DGFP e. V. (2012). 
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4.7. Stolpersteine und ers-
te Hilfe für häufig auf-
tretende Probleme 
(Frank Sieber Bethke) 

Es gilt jedoch, deutlich mehr relevante 

Aspekte zu beachten als nur die Kon-

tingentierung. Auf dem Weg zu einer 

Fachlaufbahn sind viele Hürden zu 

überwinden – und auch wenn die han-

delnden Unternehmen ganz verschie-

den sind, sind es doch immer die glei-

chen Fallstricke, die das Projekt zum 

Straucheln bringen können. In der 

nachfolgenden Tabelle finden sich die 

häufigsten Stolpersteine – und wie man 

sie aus dem Weg räumt. 

 

Achtung: Stolpersteine! Erste Hilfe 

 Unklarer oder ungenauer Projektauftrag, 
fehlender Ergebnisbezug der Maßnah-
me zur unternehmerischen Zielsetzung  

 

 Schriftlich formulierter Projektauftrag – ideal-
erweise der Geschäftsleitung –, der Antwort 
gibt, welche Herausforderung mit einer alter-
nativen Laufbahn bewältigt werden soll  

 Bezug zu Zielen bzw. zur Strategie heraus-
arbeiten und kommunizieren 

 Mangelnde Akzeptanz der Projektgrup-
pe und/oder der Thematik  

 

 Finden Sie eine angemessene Beteiligungs-
form der für das Konzept relevanten Ziel-
gruppen, Experten, Projektleiter, Linienfüh-
rungskräfte 

 Beziehen Sie von Anfang an den Betriebs- 
bzw. Personalrat mit ein 

 Befürchtete oder reale Ansehens- und 
Statusverluste der Führungsfunktionen 

 

 (Subjektiver) Abwertung von bestehenden 
Funktionen aktiv entgegenwirken  

 Keine Inflation von Funktionen und Titeln 
produzieren   

 Laufbahnalternativen als Abstellgleis für 
erfolglose Manager ausschließen  

 Alternative zur Führungslaufbahn? Konzipie-
ren Sie Projektleiter- und Fachlaufbahnen 
möglichst parallel zur Management-
Laufbahn – insbesondere, was das Volumen 
möglicher Stellen angeht 

 Gehen Sie bei der Ernennung konservativ 
vor und wählen Sie die Besetzung der ein-
zelnen Funktionen sorgfältig aus  

 Fehlende oder mangelnde Vergleichbar-
keit der alternativen Laubahnen  

 Ausschluss eines Laufbahnpfades von 
attraktiven Vergütungskomponenten 

 Unterschiedliche Statussymbole (z. B. 
Büroräume, Dienstwagen, Zeitmodelle, 
Sekretariatsunterstützung) 

 

 Statten Sie die Funktionen innerhalb einer 
Hierarchiestufe identisch aus. Möglich ist 
auch eine Kombination aus definierten Kern-
leistungen und einem frei wählbaren Cafete-
ria-System.  

 Von maßgeblicher Bedeutung sind die „in-
formellen Insignien der Macht“. Achten Sie 
ganz besonders auf eine gleiche oder ver-
gleichbare Gestaltung von informellen As-
pekten wie z. B. die Einbindung in Kommu-
nikationsprozesse, Teilnahme an strategi-
schen Entscheidungsrunden oder die Ver-
gabe von Parkplätzen und Zufahrtsberechti-
gungen 

ACHTUNG: Alternative Karrierekonzepte wer-
den in ihrer Attraktivität auch durch die Wahr-
nehmung bei anderen Arbeitgebern und dem 
sozialen Umfeld beeinflusst 
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Achtung: Stolpersteine! Erste Hilfe 

 Die Funktionen eines oder mehrerer 
Laufbahnpfade werden im Unternehmen 
nicht „wahr“-genommen  

 

 Reduzierung der Experten auf die fachli-
che Qualifikation („Fachidioten“) 

 

 Irritation über Zuständigkeit und Verant-
wortung 

 Betreiben Sie aktiv Laufbahnen-Marketing 

 Karriereschritte in allen Laufbahnen nach 
vergleichbaren/gleichen Verfahren  

 Statten Sie die exponierten Fachfunktionen 
mit entsprechender Vollmacht aus 

 Klare Definition der Unterstellung und Be-
richtswege  

 Kommunizieren Sie Ernennungen, machen 
Sie den Status deutlich 

 Fehlende oder mangelnde (Einsatz-) 
Möglichkeiten in der Gegenwart oder 
Zukunft auf Grundlage der unternehme-
rischen Zielsetzungen 

 

 Strategische Positionierung der erfolgskriti-
schen Fachkompetenzen durch das Top-
Management 

 Sorgfältige Planung des kurz-, mittel- und 
langfristigen qualitativen Personalbedarfs 

 Konzeption und „Leben“ eines passenden 
Laufbahnmodells 

 Nicht im Jahr eins alle Stellen besetzen und 
somit Karrieremöglichkeiten verhindern 

Abb. 30: Stolpersteine und erste Hilfe im Überblick
116
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 Vgl. Sieber Bethke (2012). 
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5. Evaluation von Fachlaufbahnen (Frank Sieber 
Bethke) 

 

 
Evaluation, die ganzheitliche Erfolgs-

bewertung, beginnt bereits bei der 

Konzeption des Vorhabens, also noch 

bevor das Projekt gestartet wird. Die 

Forderung nach Evaluation gilt aber 

selbstverständlich auch für die Phase 

nach der Konzeption, Pilotierung und 

Implementierung einer Fachlaufbahn.  

 

Nutzen der Erfolgseinschätzung vor 

Projektbeginn 

Die Erfolgsbewertung oder erste Er-

folgseinschätzung ist zwingend erfor-

derlich, denn das Top-Management 

muss in plausibler Weise Einsicht er-

langen, was dieses Konzept zur Errei-

chung der unternehmerischen Zielset-

zung beitragen kann.117 Nur so kann 

sinnvoll entschieden werden, ob ein 

Vorhaben zu einem Projekt gemacht 

werden soll.  

Eine derartige Einsicht trägt zudem 

maßgeblich dazu bei, dass sich das 

Top-Management und die Führungs-

kräfte für ein derartiges Projekt enga-

gieren und die vorab getroffene Er-

folgseinschätzung hilft, aufgestellte 

Regeln und Ideen dauerhaft aufrecht-

zuerhalten und das Konzept gegen 

Verwässerung und innere Korrosion zu 

schützen.  

Wie kann eine Evaluation sinnvoll er-

folgen? In erster Linie geht es um eine 

inhaltliche Stringenz der Ausführungen 

zum „Soll“, d. h. um die Darlegung des 

konkreten Nutzens für das Unterneh-

men sowie eine klare Formulierung der 
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 Vgl. Stiefel (1991). 

Ziele, die mit einer Laufbahn verfolgt 

werden. Der Bezug zu den unterneh-

merischen Herausforderungen sollte 

eindeutig herausgearbeitet werden. 

Darüber hinaus sollten die Argumente 

mit spezifischen Kennzahlen belegt 

und diese regelmäßig erhoben und 

reportet werden – soweit die Theorie.  

Doch was machen Praktiker tatsäch-

lich? Werden Fachlaufbahnen evalu-

iert? Falls ja, wie? Und wenn Kennzah-

len verwendet werden, welche sind 

das? 

 

Was wissen wir über den Erfolg von 

Fachlaufbahnen? 

Im Rahmen einer DGFP-Erhebung 

wurde Mitgliedsunternehmen die Frage 

gestellt, ob diejenigen, die bereits eine 

Fachlaufbahn haben, diese bereits 

systematisch evaluiert haben. 24 Un-

ternehmen haben zu dieser Frage 

Stellung genommen, 13 Prozent haben 

eine systematische Evaluation vorge-

nommen, 33 Prozent haben dies ge-

plant. Mehr als die Hälfte (54 Prozent) 

haben keine systematische Evaluation 

vorgenommen und haben auch nicht 

vor, dies zu tun.118  

Wenngleich bislang nur wenige Unter-

nehmen eine Evaluation durchgeführt 

haben, ist es ermutigend zu sehen, 

dass ein weiterer Teil dies bereits 

plant.  
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Welche Kennzahlen werden zur Eva-

luation verwendet? 

Im DGFP-RoundTable wurden die 

folgenden praxistauglichen KPIs zur 

Erfolgsmessung zusammengetragen: 

 

 

 

 

Ziel  Methode 

Arbeitgeberattraktivität  Feedback auf Job-Messen 

 MA-Befragung (u. v. m.) 

 Exit-Gespräche* 

 Bewerberanzahl auf FLB-Positionen (intern und extern) 

 Fluktuationsanalyse (Anzahl, Qualifikationsniveau und 
Position) 

Attraktivität der Fachlauf-
bahn 

 MA-Interview (HR – Experte; wie beurteilen Experten die 
Güte der FLB?) 

 FK-Interview (HR – FK; wie beurteilen FK das Know-how 
der Experten, die Güte der FLB?) 

 Wechsel von etablierten Laufbahnen (z. B. Führungs-
laufbahn) in die FLB 

 Anzahl der internen Bewerber auf die FLB 

 Klicks im Intranet/Internet 

Bindung von MA in Schlüs-
selpositionen 

 Exit-Gespräche 

 Fluktuationsmessung 

Know-how-Aufbau und 

-Sicherung im Unterneh-
men 

 Anfragen von Externen, Patente, Veröffentlichungen 

 Interne Kundenzufriedenheit 

 Anzahl besuchter Qualifizierungsmaßnahmen 

Flexibilisierung  Horizontale Bewegung (bereichsübergreifende Entwick-
lungen) 

Abb. 31: KPIs zur Erfolgsmessung von Fachlaufbahnen 

Werden die Ziele für Fachlaufbahnen 

aus Sicht der Praktiker erreicht? 

Trotz prestigeträchtiger Wahrnehmung 

nach innen und einer sehr erfolgrei-

chen Gesamtbewertung bleiben Fach-

laufbahnen bislang moderat mit Blick 

auf die konkrete Zielerreichung. Exakt 

die Hälfte der befragten Teilnehmer mit 

einer eingeführten Fachlaufbahn be-

trachtet diese als „sehr erfolgreich“ und 

42 Prozent als „einigermaßen erfolg-

reich“. Und auch in der internen Wahr-

nehmung wird von rund 89 Prozent die 

Fachlaufbahn tendenziell eher als pres-

tigeträchtig betrachtet.119  

                                                        
119

 Vgl. DGFP e. V. (2012). 

Mittel- bis langfristig wird eine positive 

Auswirkung der Fachlaufbahn auf den 

Unternehmenserfolg erwartet. Fast 70 

Prozent der Befragten, die eine Fach-

laufbahn bereits implementiert haben, 

und 60 Prozent derjenigen, die das 

Konzept gerade erarbeiten oder einfüh-

ren, halten es für „ziemlich wahrschein-

lich“ – und 19 Prozent bzw. 31 Prozent 

sogar für „ganz sicher“ –, dass sich die 

Fachlaufbahnen mittel- bis langfristig 

positiv auf den Unternehmenserfolg 

auswirken werden.120  

                                                        
120

 Vgl. DGFP e. V. (2012). 
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6. Ausblick (Frank Sieber Bethke) 

 

 
Das rege Interesse in den letzten Jah-

ren belegt, dass das Thema Fachlauf-

bahn eine Renaissance erlebt. Und 

doch muss man konstatieren:  

 Die Forschung hat zu diesem 

Thema bisher ein weitgehend wei-

ßes Feld hinterlassen, weder eine 

theoretische Fundierung noch eine 

systematische Analyse dieses Fel-

des wurde bislang dokumentiert; 

 Erfahrungen aus der Praxis der 

vergangenen Jahre sind bislang 

nicht systematisch aufbereitet, so 

zum Beispiel die Frage, warum 

Fachlaufbahnen der 1990er Jahre 

nur in geringem Umfang erfolg-

reich bestehen blieben; 

 Es fehlt sowohl an wissenschaftli-

cher Evaluation als auch an lang-

jährig bewährten Good-Practice-

Beispielen. 

Die Konsequenz ist, dass Praktiker 

Fachlaufbahnen immer wieder neu 

entwickeln und „das Rad neu erfinden“. 

Das Know-how ist bei vielen Praktikern 

vorhanden. Mit diesem PraxisPapier 

wurde Erfahrungswissen gebündelt, 

um die Praxis systematisch zu unter-

stützen. Das spezifische Angebot der 

DGFP mit Seminaren und Fachtagun-

gen zum Thema Fachlaufbahn ist für 

die Professionalisierung in der Praxis 

ebenfalls hilfreich.  

Einige Aspekte müssen jedoch vorläu-

fig noch offen bleiben. So muss sich 

erst noch zeigen, ob Fachlaufbahnen 

die an sie gerichteten Erwartungen 

erfüllen. Einiges spricht jedoch dafür. 

So sind über 50 Prozent der von der 

DGFP befragten Mitgliedsunternehmen 

der Ansicht, dass das Thema Fach-

laufbahnen in den nächsten drei Jah-

ren deutlich an Bedeutung gewinnen 

wird. Etwa ein Drittel geht davon aus, 

dass das Thema „etwas an Bedeutung“ 

gewinnt und keiner der Antwortgeber 

meint, dass Fachlaufbahnen in gerin-

gerem oder größerem Maße an Bedeu-

tung verlieren werden. Vielmehr wer-

den u. a. der Fachkräftemangel, die 

zunehmende Bedeutung der Wissens-

gesellschaft und der Trend zu flachen 

Hierarchien dazu beitragen, dass Fach-

laufbahnen in ihrer Bedeutung grund-

sätzlich wachsen. 
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