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EINLEITUNG 
 

 
Flache Hierarchien, Bindung von Leis-
tungsträgern, lebensphasenorientierte 
Personalpolitik, Generation Y – all dies 
sind Schlagworte, die Fragen nach neu-
en Karrierewegen aufwerfen. Fachlauf-
bahnen sind eine Möglichkeit, um den 
Anforderungen vielfältiger Mitarbeiter-
generationen und der sich verändernden 
Arbeitsorganisation gerecht zu werden. 
Mit der Fachlaufbahn eröffnen Unter-
nehmen neue Entwicklungs- und Karrie-
reperspektiven abseits des klassischen 
hierarchischen Aufstiegs innerhalb der 
Führungskarriere.  
Nach wie vor wird Karriere hauptsäch-
lich als vertikale Entwicklung mit zu-
nehmender Personalverantwortung ver-
standen. Die Wichtigkeit tiefgehenden 
Fachwissens rückt mit dem Aufstieg 
zunehmend in den Hintergrund, wäh-
rend Managementkompetenzen an Be-
deutung gewinnen. Entscheidungsrech-
te, Ressourcen, der Zugang zu Informa-
tionen und die Vergütung sind meist an 
Führungsverantwortung geknüpft. In 
der Fachlaufbahn steht hingegen die 
fachliche Expertise im Mittelpunkt. Wie 
muss eine Fachlaufbahn also ausgestal-
tet sein, um im Unternehmen als echte 
Alternative zur Führungskarriere wahr-
genommen zu werden? 
 
Mit dieser Frage haben sich Experten1 
aus Wirtschaft und Wissenschaft im 
Rahmen des RoundTable „Fachlaufbah-
nen als alternative Karrierepfade“ der 
Deutschen Gesellschaft für Personalfüh-
rung e.V. (DGFP) beschäftigt. 

                                                        
1 Um der Leserfreundlichkeit Willen beschränken wir 
uns im Text auf die männliche Form der Positions- und 
Funktionsbeschreibungen. 

Daraus entstand die Idee zu einer Befra-
gung. Dabei sollten unter anderem die 
folgenden Fragen ergründet werden:  
• welche Ziele verfolgen Unternehmen 

mit der Fachlaufbahn? 
• wie ist die Fachlaufbahn im Ver-

gleich zur Führungslaufbahn ausges-
tattet? 

• wie erfolgreich werden Fachlaufbah-
nen umgesetzt? 

• was sind zentrale Erfolgsfaktoren der 
Fachlaufbahn? 

 
An der Befragung haben sich 120 Unter-
nehmen beteiligt. 29 Unternehmen ver-
fügten über eine bestehende Fachlauf-
bahn, 26 befanden sich in der Konzepti-
ons- und 17 weitere in der Einführungs-
phase. Die Studie hat explorativen Cha-
rakter und die Ergebnisse erheben kei-
nen Anspruch auf Allgemeingültigkeit.  
 
Die Ergebnisse des RoundTables zum 
Thema „Fachlaufbahn als alternative 
Karrierepfade“ werden ebenfalls in der 
Reihe PraxisPapiere im Jahr 2012 veröf-
fentlicht.  
 
Wir bedanken uns bei allen befragten 
Personalmanagern, die sich die Zeit 
genommen haben, unsere Fragen so 
ausführlich zu beantworten. Unser Dank 
gilt außerdem Herrn Byörn Mattle (Oer-
likon Solar AG), Herrn Thomas Stengle 
(Bayerische Landesbank) und Frau Isa-
belle Stolper, die beim Entwuf des Fra-
gebogens mitgewirkt haben. Insbeson-
dere danken wir Herrn Frank Sieber 
Bethke für seine Mitarbeit und das Ein-
bringen seines Fachwissens bei der 
Erstellung des Fragebogens.  

Düsseldorf, im November  2012 
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1. Ergebnisse auf den Punkt gebracht 
 

 
Fast zwei Drittel der befragten Unter-
nehmen beschäftigen sich zum Befra-
gungszeitpunkt konkret mit der Fach-
laufbahn. Entweder erarbeiten sie ein 
Konzept, führen die Fachlaufbahn mo-
mentan im Unternehmen ein oder ver-
fügen bereits über eine etablierte Fach-
laufbahn. Nur an diese Unternehmen 
wurden weiterführende Fragen gestellt, 
die im Folgenden berichtet werden. 
 
Zumeist ergibt sich die Einführung der 
Fachlaufbahn daraus, dass für Mitarbei-
ter, die für die Führungslaufbahn nicht in 
Frage kommen oder die keine Füh-
rungslaufbahn anstreben, nicht genü-
gend Karriereoptionen im Unternehmen 
bestehen. Die Bindung von Schlüssel-
kräften spielt somit eine zentrale Rolle. 
Am häufigsten wird die Fachlaufbahn im 
Bereich Forschung und Entwicklung 
eingeführt, aber auch in anderen Funkti-
onsbereichen, wie beispielsweise der 
Produktion, IT, HR oder dem Controlling, 
plant mindestens die Hälfte der befrag-
ten Unternehmen eine Fachlaufbahn 
oder hat sie bereits eingeführt. 
 
Die Mehrheit der Unternehmen gibt an, 
dass die Führungs- und Fachlaufbahn 
hinsichtlich der meisten Merkmale gleich 
gut ausgestattet sind. Eine Ausnahme 
bilden Budgetkompetenzen und Res-
sourcenverfügung, Vollmachten sowie 
Entscheidungsrechte und die Sekretari-
atsunterstützung. Hier gibt jeweils etwa 
jedes zweite Unternehmen an, dass die 
Führungslaufbahn in diesen Punkten 
besser ausgestattet sei.  
Etwa die Hälfte der Unternehmen, die 
über eine bestehende Fachlaufbahn 
verfügen, beurteilt sie als sehr oder 

äußerst erfolgreich. Allerdings plant 
ebenfalls rund die Hälfte der befragten 
Unternehmen mit einer bestehenden 
Fachlaufbahn keinerlei Evaluation der-
selben. Ergänzend dazu gibt lediglich 
jedes zehnte Unternehmen mit beste-
hender Fachlaufbahn an, dass eine Eva-
luation ihrer Erfahrung nach maßgeblich 
zum Erfolg beiträgt. Mehr als die Hälfte 
der Unternehmen, die sich in der Kon-
zeptions- oder Einführungsphase befin-
den, hält eine Evaluation hingegen für 
einen zentralen Erfolgsfaktor. Die drei 
am häufigsten genannten Erfolgsfakto-
ren in allen drei Gruppen sind die Unter-
stützung durch die Unternehmenslei-
tung, eine gelebte Gleichwertigkeit mit 
der Führungslaufbahn und die Bekannt-
heit der Mitarbeiter in der Fachlaufbahn. 
 
Die befragten Personalmanager sind im 
Hinblick auf die Auswirkungen der Fach-
laufbahn auf den Unternehmenserfolg 
insgesamt sehr optimistisch: Knapp 90 
Prozent sind der Meinung, dass sich die 
Fachlaufbahn ganz sicher oder ziemlich 
wahrscheinlich positiv auf den Unter-
nehmenserfolg auswirken wird. 
 
Die absolute Mehrheit der befragten 
Unternehmen ist zudem der Ansicht, 
dass die Fachlaufbahn in ihrem Unter-
nehmen in den nächsten drei Jahren an 
Bedeutung gewinnen wird. Vor allem im 
Fachkräftemangel und der zunehmen-
den Bedeutung des Wissensmanage-
ments sehen die befragten Unterneh-
men Gründe für einen Bedeutungszu-
wachs.  
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2. Ergebnisse im Detail 
 

 

2.1. Methodische Vorbe-
merkung 

Nur den Befragungsteilnehmern, die 
zum Befragungszeitpunkt über eine be-
stehende Fachlaufbahn verfügten, sich 
in der Konzeption oder Einführung einer 
Fachlaufbahn befinden, wurden weiter-
gehende Fragen zur Fachlaufbahn ge-
stellt. Den Teilnehmern, die sich zum 
Zeitpunkt der Befragung in der Konzep-
tions- oder Einführungsphase befanden, 
wurde zusätzlich zu den im Folgenden 
gezeigten Antworten die Option „Das 
wurde noch nicht entschieden“ angebo-
ten und einige Fragen waren in die Zu-
kunft gerichtet. So wurde die Situati-
onsvielfalt der Teilnehmer berücksich-
tigt.  
Bei der Auswertung werden schließlich 
im Regelfall die Angaben der Teilneh-
mer aller drei Phasen zusammengelegt. 
„Dies wurde noch nicht entschieden“ 
wird als nicht gemachte Angabe gewer-
tet, sodass bei den einzelnen Fragen 
zusätzlich zu den Unternehmen mit 
bestehender Fachlaufbahn nur die An-
gaben von Unternehmen in der Konzep-
tions- und Einführungsphase ausgewer-
tet wurden, die dort bereits eine Ent-
scheidung getroffen haben. Wenn deut-
liche Unterschiede im Antwortverhalten 
der einzelnen Gruppen bei bestimmten 
Fragen vorliegen, dann wird an der 
jeweiligen Stelle gesondert darauf hin-
gewiesen.  
 

2.2. Verbreitung der Fach-
laufbahn und Ziele 

25,4 Prozent der befragten Unterneh-
men verfügen über eine Fachlaufbahn. 
Durchschnittlich bestehen die Fachlauf-
bahnen seit 6,7 Jahren, jedoch liegt hier 
eine sehr breite Streuung von minimal 
zwei bis hin zu maximal zwanzig Jahren 
vor. Der Median weist an dieser Stelle 
eine Bestehensdauer von fünf Jahren 
aus.  
Weitere 22,8 Prozent der Befragungs-
teilnehmer erarbeiten momentan ein 
Konzept für die Einführung einer Fach-
laufbahn, während 14,9 Prozent bereits 
über ein Konzept verfügen und sich in 
der Einführungsphase befinden.  
30,7 Prozent prüfen, ob eine Einführung 
der Fachlaufbahn für ihr Unternehmen in 
Frage kommt, während 5,3 Prozent 
bereits zu dem Schluss gekommen sind, 
dass dies nicht der Fall ist. Die übrigen 
2,6 Prozent hatten eine Fachlaufbahn, 
die wieder abgeschafft wurde. 
 

Gibt es in Ihrem Unternehmen eine Fachlaufbahn? (n=114; „Es gab in 
der Vergangenheit eine Fachlaufbahn, die aber wieder abgeschafft
wurde“ konnte zusätzlich genannt werden)

5,3%

2,6%

25,4%

14,9%

22,8%

30,7%

0% 20% 40%

Die Einführung einer Fachlaufbahn kommt für uns
grundsätzlich nicht in Frage

Es gab in der Vergangenheit eine Fachlaufbahn,
die aber wieder abgeschafft wurde

Es gibt eine Fachlaufbahn

Wir haben schon ein Konzept und sind gerade
dabei, eine Fachlaufbahn einzuführen

Wir sind gerade dabei, ein Konzept zu erarbeiten

Wir prüfen gerade, ob die Einführung einer
Fachlaufbahn für unser Unternehmen sinnvoll ist

 
 

Abb. 1: Verbreitung der Fachlaufbahn 
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Die drei häufigsten Motive für die Ein-
führung einer Fachlaufbahn sind die 
Gestaltung alternativer Karriere- und 
Entwicklungspfade in flachen Führungs-
hierarchien (86,1 Prozent), eine Schaf-
fung von Perspektiven für Experten, die 
als Führungskraft nicht geeignet sind 
oder die keine Führungslaufbahn an-
streben (77,8 Prozent),  und die Bindung 
von Schlüsselkräften an das Unterneh-
men (77,8 Prozent). Auch die anderen 
vorgeschlagenen Aspekte wie eine Stei-
gerung der Arbeitgeberattraktivität, die 

Signalisierung von Wertschätzung, Wis-
sensweitergabe und Mitarbeitermotiva-
tion werden jeweils von mehr als der 
Hälfte der Teilnehmer als Ziele, die mit 
der Fachlaufbahn verfolgt werden, ge-
nannt. Bei Unternehmen in der Konzep-
tions- und Einführungsphase spielt die 
Erhöhung der Arbeitgeberattraktivität 
häufiger eine Rolle als bei Unternehmen 
mit einer etablierten Fachlaufbahn.  
 
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Welche Ziele verfolgt Ihr Unternehmen mit der Fachlaufbahn? 
(Mehrfachnennungen möglich) (n=72)

86,1%

77,8%

77,8%

66,7%

58,3%

55,6%

54,2%

2,8%

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

Alternative Karriere- und Entwicklungschancen in einer
flachen Führungshierarchie bieten

Experten, die als Führungskräfte nicht geeignet sind / keine
Führungslaufbahn anstreben, eine Perspektive bieten

Schlüsselkräfte an das Unternehmen binden

Arbeitgeberattraktivität steigern

Fachkräften Wertschätzung signalisieren

Know-how/Wissen erhalten

Mitarbeiter motivieren

Andere Ziele

 

Abb. 2: Ziele der Fachlaufbahn 

 

Diejenigen Unternehmen, die Ziele aus-
gewählt haben, wurden gebeten, ihre 
Ziele zu priorisieren. Die Schaffung einer 
Perspektive für Experten, die als Füh-
rungskraft nicht geeignet sind oder die 
keine Führungslaufbahn anstreben, die 
Gestaltung alternativer Karriere- und 
Entwicklungspfade in einer flachen Füh-
rungshierarchie und die Bindung von 
Schlüsselkräften belegen erneut die 
vorderen Plätze. Diese drei Ziele wur-

den, wenn sie genannt wurden, in min-
destens der Hälfte der Fälle als wichtigs-
tes oder zweitwichtigstes Ziel gerankt. 
Der Erhalt von Wissen wurde zwar bei 
der vorhergehenden Frage seltener als 
Ziel genannt als die Steigerung der Ar-
beitgeberattraktivität oder die Signali-
sierung von Wertschätzung, ist aber 
deutlich häufiger das wichtigste Ziel, 
wenn Unternehmen Wissenserhalt als 
ein Ziel genannt haben. 
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Bitte priorisieren Sie die Ziele.

16,2%

18,0%

38,0%

43,6%

17,9%

11,4%

9,1%

10,8%

36,0%

28,0%

20,0%

11,4%

2,9%

2,6%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fachkräften Wertschätzung signalisieren

Mitarbeiter motivieren

Arbeitgeberattraktivität steigern

Know-how/Wissen erhalten

Schlüsselkräfte an das Unternehmen binden

Experten, die als Führungskräfte nicht geeignet sind / keine
Führungslaufbahn anstreben, eine Perspektive bieten

Alternative Karriere- und Entwicklungschancen in einer flachen
Führungshierarchie bieten

Wichtigstes Ziel Zweitwichtigstes Ziel

n=55

n=50

n=50

n=37

n=44

n=35

n=39

 

Abb. 3: Zielpriorisierung 

 

Eine ähnliche Perspektive ergibt sich bei 
der Frage nach dem Ausgangspunkt für 
die Konzeption der Fachlaufbahn. In 
75,8 Prozent der Unternehmen waren 
fehlende Karriereoptionen für Mitarbei-
ter, für die die Führungslaufbahn nicht in 
Frage kam, ausschlaggebend. Bei 37,9 
Prozent ergab sich die Notwendigkeit 
zur Einführung der Fachlaufbahn aus der 
Unternehmensstrategie. 
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Was war in Ihrem Unternehmen der Ausgangspunkt für die Konzeption 
der Fachlaufbahn? (n=66) (Mehrfachnennungen möglich)

10,6%

37,9%

75,8%

0% 20% 40% 60% 80%

Anderer Ausgangspunkt

Notwendigkeit ergab
sich aus der

Unternehmensstrategie

Notwendigkeit ergab
sich aus den fehlenden

Karriereoptionen für
Mitarbeiter, für die die

Führungslaufbahn nicht
in Frage kam

 

Abb. 4: Ausgangspunkt der Konzeption 
der Fachlaufbahn 

In 84,7 Prozent der befragten Unter-
nehmen richtet sich die Fachlaufbahn 
nicht an bestimmte Personengruppen. 
Lediglich 8,3 Prozent adressieren damit 
ältere Mitarbeiter, 6,9 Prozent richten 
sich an junge Mitarbeiter der Generation 
Y und Z und weitere 4,2 Prozent haben 
besonders ihre weiblichen Mitarbeiter im 
Blick. 
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Richtet sich die Fachlaufbahn in Ihrem Unternehmen besonders 
an bestimmte Personengruppen? (Mehrfachnennungen möglich) 
(n=72)

84,7%

6,9%

8,3%

6,9%

4,2%

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

Nein

Andere

Ältere Mitarbeiter

Junge Mitarbeiter
(Generation Y,Z)

Frauen

 

Abb. 5: Bestimmte Personengruppen
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In den Unternehmen, die bereits eine 
Fachlaufbahn eingeführt haben oder 
zum Zeitpunkt der Befragung dabei sind 
sie einzuführen, werden vorwiegend die 
Funktionsbereiche Forschung und Ent-
wicklung (96,4 Prozent) und Produktion 
(87,5 Prozent) für eine Fachlaufbahn 

gewählt. Insgesamt ist das Bild jedoch 
sehr vielfältig, denn für jeden der Funk-
tionsbereiche plant mehr als die Hälfte 
eine Einführung der Fachlaufbahn oder 
hat sie bereits eingeführt. Am seltensten 
ist dies im Marketing der Fall mit immer 
noch 67,9 Prozent. 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn oder momentane Einführung)
Für welche Funktionsbereiche haben Sie die Fachlaufbahn bereits 
eingeführt bzw. für welche Funktionsbereiche planen Sie die Einführung?

20,6%

32,1%

14,3%

14,7%

14,3%

75,0%

70,8%

65,7%

64,7%

62,1%

62,1%

53,6%
19,4%

20,7%

13,8%

20,0%

3,6%

12,5%

17,2%

16,7%

21,4%

27,8%

24,1%

52,8%

0% 20% 40% 60% 80%

Forschung und
Entwicklung

Produktion

IT

HR

Vertrieb

Beschaffung/Logistik

Marketing

Controlling

Einführung nicht geplant Einführung geplant eingeführt

n=28

n=24

n=35

n=34

n=29

n=29

n=28

n=36

 

Abb. 6: Funktionsbereiche Fachlaufbahn (bestehende Fachlaufbahn oder Einführung) 

 

Bei den Unternehmen, die sich momen-
tan in der Konzeptionsphase befinden, 
ergibt sich ein ähnliches Bild. Auch hier 
planen die meisten Unternehmen eine 
Fachlaufbahn im Bereich Forschung und 
Entwicklung (94,4 Prozent) und in allen 

übrigen Funktionsbereichen werden von 
mindestens der Hälfte der Unternehmen 
Fachlaufbahnen geplant. Am seltensten 
wird wieder der Bereich Marketing ge-
wählt (57,1 Prozent). 
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(Filter: momentane Konzeption)
Für welche Funktionsbereiche haben Sie die Fachlaufbahn bereits 
eingeführt bzw. für welche Funktionsbereiche planen Sie die Einführung?

5,6%

12,5%

20,0%

29,4%

13,3%

6,7%

17,6%

11,8%

21,4%

94,4%

81,3%

73,3%

73,3%

68,8%

64,7%

58,8%

57,1%

21,4%

17,6%

12,5%

13,3%

6,3%

18,8%

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

Forschung und
Entwicklung

Beschaffung/Logistik

Produktion

Vertrieb

HR

Controlling

IT

Marketing

Über Einführung noch nicht entschieden Einführung nicht geplant Einführung geplant

n=18

n=16

n=15

n=15

n=16

n=17

n=17

n=14

 

Abb. 7: Funktionsbereiche Fachlaufbahn (momentane Konzeption)  

 

Um die Einführung der Fachlaufbahn im 
Unternehmen bekannt zu machen, wähl-
ten 69,7 Prozent einen Beitrag im Intra-
net. Mehr als jedes zweite Unternehmen 
hat als Informationsweg eine separate 
Veranstaltung mit den Führungskräften 
oder einen Beitrag in der Mitarbeiter-

zeitschrift genutzt. Etwa eines von drei 
Unternehmen hat außerdem Anpassun-
gen im Organigramm vorgenommen, ein 
Rundschreiben an alle Mitarbeiter ver-
schickt oder im Rahmen eine Versamm-
lung aller Mitarbeiter der betroffenen 
Bereiche darüber informiert. 
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(Filter: bestehende Fachlaufbahn oder momentane Einführung und bereits 
informiert)
Wie haben Sie die Belegschaft über die Einführung der 
Fachlaufbahn informiert? (n=33)

69,7%

57,6%

51,5%

33,3%

30,3%

30,3%

27,3%

21,2%

15,2%

15,2%

12,1%

0% 20% 40% 60% 80%

Beitrag im Intranet

Separate Veranstaltung (z.B. Workshop) mit den
Führungskräften

Beitrag in der Mitarbeiterzeitschrift

Anpassung des Organigramms

Versammlung aller Mitarbeiter der betroffenen Bereiche

E-Mail/Rundschreiben an alle Mitarbeiter

Broschüre

Betriebsversammlung

E-Mail/Rundschreiben an alle Mitarbeiter der betroffenen
Bereiche

Andere Informationswege

Hinweis im Unternehmens-Wiki

 

Abb. 8: Informationswege 

 

2.3. Ausgestaltung der 
Fachlaufbahn 

45,7 Prozent der Unternehmen begren-
zen die Anzahl der Stellen in der Fach-
laufbahn. 54,3 Prozent der Unternehmen 
setzen der Anzahl der Mitarbeiter, die 
sich in der Fachlaufbahn befinden, hin-
gegen keine Grenzen. 
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Wurde die Anzahl der Stellen in der Fachlaufbahn begrenzt 
(Kontingentierung)?  (n=46)

54,3%

45,7%

0% 20% 40% 60%

Nein

Ja

 

Abb. 9: Kontingentierung der Stellen 

 
 

In 87,5 Prozent der Unternehmen wer-
den die Kandidaten für die Fachlaufbahn 
durch Führungskräfte nominiert. An 
zweiter Stelle folgt der HR Bereich mit 
60,9 Prozent. Selbstnominierungen sind 
nur in 18,8 Prozent der Unternehmen 
vorgesehen.  
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Wer nominiert in Ihrem Unternehmen die Mitarbeiter für die 
Fachlaufbahn? (Mehrfachnennungen möglich) (n=64)

10,9%

18,8%

37,5%

60,9%

87,5%

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

Andere

Sie können sich
selbst nominieren

Expertengremium

HR

Führungskräfte

 

Abb. 10: Nominierung der Kandidaten 
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Um aus den nominierten Mitarbeitern 
eine Auswahl zu treffen, werden am 
häufigsten strukturierte Interviews ver-
wendet (40,7 Prozent). An zweiter Stel-
le folgen Assessment Center mit 29,6 
Prozent. Rund ein Drittel der Befragten 
nutzt hingegen überhaupt kein systema-
tisches Auswahlverfahren. 
Unternehmen mit bestehender Fach-
laufbahn nutzen deutlich häufiger kein 
systematisches Auswahlverfahren als 
Unternehmen, die sich zum Befragungs-
zeitpunkt in der Einführungs- oder Kon-
zeptionsphase befinden. 
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Welche Auswahlverfahren nutzen Sie in Ihrem Unternehmen für 
Fachlaufbahn-Kandidaten? (Mehrfachnennungen möglich) (n=54)

33,3%

29,6%

14,8%

16,7%

29,6%

40,7%

0% 20% 40% 60%

Keine systematischen
Auswahlverfahren

Andere
Auswahlverfahren

Testverfahren

Arbeitsproben

Assessment Center

Strukturierte
Interviews

 

Abb. 11: Auswahlverfahren 

Bei den Kriterien, die im Auswahlverfah-
ren an die Kandidaten angelegt werden, 
ergibt sich eine große Vielfalt. In mehr 
als zwei Drittel der befragten Unter-
nehmen sind eine ausgewiesene Exper-
tise (71,7 Prozent), methodische Kompe-

tenzen (69,6 Prozent) und strategisch 
relevante Kompetenzen (67,4 Prozent) 
Kriterien für die Auswahl der Mitarbeiter 
für die Fachlaufbahn. Auch Berufserfah-
rung (63 Prozent), dauerhaft überdurch-
schnittliche Leistungen (58,7 Prozent), 
soziale Kompetenzen und eine positive 
Potentialvermutung (je 54,3 Prozent) 
sind für mehr als jedes zweite Unter-
nehmen Auswahlkriterien. Eine akade-
mische Ausbildung oder die Dauer der 
Betriebszugehörigkeit sind lediglich für 
28,3 bzw. 19,6 Prozent der Unternehmen 
relevante Kriterien für die Kandidaten-
auswahl. 
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(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption und 
Kriterien bereits definiert)
Welche Kriterien sind in Ihrem Unternehmen maßgeblich für die Auswahl 
der Mitarbeiter für die Fachlaufbahn? (Mehrfachnennungen möglich)
(n=46)

71,7%

69,6%

67,4%

63,0%

58,7%

54,3%

54,3%

28,3%

19,6%

23,9%

0% 20% 40% 60% 80%

Ausgewiesene Expertise 

Methodische Kompetenzen

Strategisch relevante Kompetenzen

Berufserfahrung

Dauerhaft überdurchschnittliche Leistungen

Soziale Kompetenzen

Positive Potenzialvermutung

Akademische Ausbildung

Dauer der Betriebszugehörigkeit

Andere qualifikatorische Voraussetzungen (z.B.
besuchte Trainings)

 

Abb. 12: Auswahlkriterien für Fachlaufbahnkandidaten 

 

In 98,5 Prozent der Unternehmen beur-
teilt die jeweilige Führungskraft die 
Leistung der Mitarbeiter, die sich in der 
Fachlaufbahn befinden. Darauf folgt der 
HR-Bereich, der in 37,9 Prozent der 
Unternehmen die Leistung von Mitarbei-
tern in der Fachlaufbahn beurteilt. 
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Wer beurteilt in Ihrem Unternehmen die Leistung von Mitarbeitern in 
der Fachlaufbahn? (Mehrfachnennungen möglich) (n= 66)

1,5%

6,1%

12,1%

19,7%

37,9%

98,5%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Andere

externe Personen

interne Kunden

Expertengremium

HR

Führungskraft

 

Abb. 13: Leistungsbeurteilung in der 
Fachlaufbahn 

Als Aufstiegskriterien sind in je etwa 
zwei Drittel der befragten Unternehmen 
methodische Kompetenzen (68,6 Pro-
zent), eine dauerhaft überdurchschnittli-
che Leistung, ausgewiesene Expertise 
und strategisch relevante Kompetenzen 
von Bedeutung (je 65,7 Prozent). Auch 
hier spielen die Dauer der Betriebszuge-
hörigkeit und eine akademische Ausbil-
dung eine untergeordnete Rolle. Sie sind 
nur in 17,1 bzw. 11,4 Prozent der Unter-
nehmen relevant für einen Aufstieg in 
der Fachlaufbahn. 
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(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption und Kriterien 
bereits definiert)
Welche Kriterien sind in Ihrem Unternehmen maßgeblich für den Aufstieg in 
der Fachlaufbahn? (Mehrfachnennungen möglich) (n=35)

68,6%

65,7%

65,7%

65,7%

57,1%

57,1%

48,6%

17,1%

11,4%

20,0%

0% 20% 40% 60% 80%

Methodische Kompetenzen

Dauerhaft überdurchschnittliche Leistungen

Ausgewiesene Expertise 

Strategisch relevante Kompetenzen

Soziale Kompetenzen

Berufserfahrung

Positive Potenzialvermutung

Dauer der Betriebszugehörigkeit

Akademische Ausbildung

Andere qualifikatorische Voraussetzungen (z.B.
besuchte Trainings)

 

Abb. 14: Aufstiegskriterien in der Fachlaufbahn 

 

Ein Ausscheiden aus der Fachlaufbahn 
ist in 25 Prozent der Unternehmen nicht 
vorgesehen. 68,8 Prozent geben an, 
dass das Verlassen der Fachlaufbahn 
durch einen Wechsel in eine andere 
Funktion möglich ist, während bei der 
Hälfte der Unternehmen eine dauerhaft 
schlechte Leistung ein Ausstiegsgrund 
ist. 
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Unter welchen Umständen ist in Ihrem Unternehmen ein 
Ausscheiden aus der Fachlaufbahn und der Verlust der damit 
verbundenen Privilegien vorgesehen? (Mehrfachnennungen 
möglich) (n= 48)

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

 

Abb. 15: Ausscheiden aus der Fachlauf-
bahn 

2.4. Ausstattung der Fach-
laufbahn im Vergleich 
zur Führungslaufbahn 

Betrachtet man die Ausstattung der 
Führungs- und Fachlaufbahn im Ver-
gleich, so ergibt sich ein differenziertes 
Bild. In den Gebieten Budgetkompeten-
zen und Ressourcenausstattung, Voll-
machten und Entscheidungsrechte und 
der Sekretariatsunterstützung ist jeweils 
bei mehr als der Hälfte der Unterneh-
men die Führungslaufbahn besser aus-
gestattet. Bei allen anderen abgefragten 
Merkmalen geben jeweils mindestens 60 
Prozent der Personalmanager an, dass 
die Führungs- und Fachlaufbahn gleich 
gut ausgestattet sind. Insgesamt ist die 
Führungslaufbahn tendenziell allerdings 
besser ausgestattet als die Fachlauf-
bahn. 
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(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Wie ist die Fachlaufbahn in Ihrem Unternehmen hinsichtlich der 
folgenden Merkmale im Vergleich zur Führungslaufbahn ausgestattet? 
(Teil 1)

2,0%

4,0%

1,8%

3,3%

38,8%

38,0%

47,6%

61,7%

75,0%

73,2%

77,0%

80,8%

59,2%

58,0%

52,4%

38,3%

25,0%

25,0%

19,7%

19,2%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Budgetkompetenzen/
Ressourcenverfügung

Vollmachten/
Entscheidungsrechte

Sekretariatsunterstützung

Dienstwagen

Bürogröße und -
ausstattung

Grundvergütung

Zugang zu Informationen

Variable
Entgeltbestandteile

In der Fachlaufbahn besser Gleichwertig In der Führungslaufbahn besser

n=49

n=50

n=42

n=47

n=56

n=61

n=52

n=48

 

Abb. 16: Ausstattung Führungs- und Fachlaufbahn (Teil 1) 

 

8,3%

10,2%

23,3%

32,6%

89,4%

94,9%

100,0%

91,7%

84,7%

76,7%

65,1%

10,6%

5,1%

5,1%

2,3%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Berechtigungen (z.B. Zufahrt
auf Werksgelände, Parkplatz)

Betriebliche Sozialleistungen

Reiseklassen

Arbeitszeitflexibilität

Qualifizierungsveranstaltungen
(Umfang, Exklusivität)

Möglichkeit des Job Sharings

Möglichkeit der Telearbeit
(Home Office)

In der Fachlaufbahn besser Gleichwertig In der Führungslaufbahn besser

n=47

n=59

n=50

n=60

n=59

n=30

n=43

(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Wie ist die Fachlaufbahn in Ihrem Unternehmen hinsichtlich der 
folgenden Merkmale im Vergleich zur Führungslaufbahn ausgestattet? 
(Teil 2)

 

Abb. 17: Ausstattung Führungs- und Fachlaufbahn (Teil 2) 
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2.5. Beurteilung der Fach-
laufbahn und Zu-
kunftsprognosen 

Die Mehrheit der befragten Unterneh-
men (54,2 Prozent), die über eine be-
stehende Fachlaufbahn verfügen, plant 
keinerlei Evaluation der Fachlaufbahn. 
12,5 Prozent der Unternehmen haben die 
Fachlaufbahn bereits evaluiert und wei-
tere 33,3 Prozent planen dies in Zukunft 
noch zu tun. 
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn)
Haben Sie in Ihrem Unternehmen die Fachlaufbahn bereits 
systematisch evaluiert? (n=24)

54,2%

33,3%

12,5%

0% 20% 40% 60%

Nein, ist auch nicht
geplant

Noch nicht, ist aber
geplant

Ja

 

Abb. 18: Evaluation der Fachlaufbahn 

 
Ergänzend dazu geben nur 11,1 Prozent 
der Personalmanager, in deren Unter-
nehmen bereits eine Fachlaufbahn be-
steht, an, dass eine Evaluation ihrer 
Erfahrung nach maßgeblich zum Erfolg 
derselben beiträgt. Der Großteil sieht die 
zentralen Erfolgsfaktoren in der Unter-
stützung der Unternehmensleitung (85,2 
Prozent), der gelebten Gleichwertigkeit 
mit der Führungslaufbahn (77,8 Pro-
zent) und der Bekanntheit der Mitarbei-
ter in der Fachlaufbahn (74,1 Prozent). 

Jeweils etwa zwei Drittel schreiben der 
Verknüpfung mit HR Instrumenten (66,7 
Prozent) und einem transparenten und 
objektiven Auswahlverfahren (63 Pro-
zent) einen maßgeblichen Beitrag zum 
Erfolg der Fachlaufbahn zu. 
Auch die Unternehmen, die zum Zeit-
punkt der Befragung ein Konzept erar-
beiten oder die Fachlaufbahn einführen, 
setzen bei der Frage nach Faktoren, die 
ihrer Meinung nach maßgeblich für den 
Erfolg sind, ähnliche Schwerpunkte. Die 
Unterstützung durch die Unternehmens-
leitung (90,2 Prozent), gelebte Gleich-
wertigkeit mit der Führungslaufbahn 
(75,6 Prozent), die Bekanntheit der Mit-
arbeiter in der Fachlaufbahn (70,7 Pro-
zent), die Verknüpfung mit HR Instru-
menten (68,3 Prozent) und ein transpa-
rentes und objektives Auswahlverfahren 
(65,9 Prozent) belegen auch hier die 
ersten fünf Plätze. Im Unterschied zu 
Unternehmen, die schon über eine Fach-
laufbahn verfügen, halten  58,5 Prozent 
eine Evaluation für einen zentralen Er-
folgsfaktor. Ein deutlicher Unterschied 
ergibt sich auch bei der Einschätzung 
der Kontingentierung als Erfolgsfaktor. 
44,4 Prozent der Unternehmen mit einer 
bestehenden Fachlaufbahn haben die 
Erfahrung gemacht, dass eine Begren-
zung der Stellenanzahl zu einer erfolg-
reichen Umsetzung beiträgt, während 
nur 14,6 Prozent der Unternehmen in der 
Einführungs- sowie Konzeptionsphase 
der Meinung sind, dass eine Stellenbe-
grenzung zum Erfolg beiträgt. 
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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. 19: Erfolgsfaktoren 

 

Bei der Frage, ob die Fachlaufbahn in 
ihrem Unternehmen als horizontale 
Entwicklung oder vertikale Beförderung 
wahrgenommen wird, ergibt sich ein 
uneindeutiges Bild. Je 34,6 Prozent 
geben an, sie sei eher eine vertikale 
Beförderung oder eher eine horizontale 
Entwicklung. 30,8 Prozent entscheiden 
sich weder für das Eine noch für das 
Andere.  
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn)
Die Fachlaufbahn wird in unserem Unternehmen insgesamt 
wahrgenommen als...
(n=26)

3,8%

30,8%

30,8%

30,8%

3,8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Vertikele
Beförderung

Horizontale
Entwicklung

 

Abb. 20: Horizontale Entwicklung oder 
vertikale Beförderung 

In keinem der befragten Unternehmen 
wird die Fachlaufbahn als sehr prestige-
trächtig wahrgenommen. 42,3 Prozent 
der Personalmanager bewerten sie al-
lerdings als eher prestigeträchtig. 11,5 
Prozent geben an, sie sei kaum bis gar 
nicht prestigeträchtig, während 46,2 
Prozent hier indifferent sind. 
 

(Filter: bestehende Fachlaufbahn)
Die Fachlaufbahn wird in unserem Unternehmen insgesamt 
wahrgenommen als...
(n=26)

3,8%

7,7%

46,2%

42,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Gar nicht
prestigeträchtig

Sehr
prestigeträchtig

 

Abb. 21: Wahrnehmung der Fachlauf-
bahn – Prestige 
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Die Mehrheit der Unternehmen, die über 
eine bestehende Fachlaufbahn verfügen, 
beurteilt sie als sehr oder äußerst erfolg-
reich (53,8 Prozent). Weitere 42,3 Pro-
zent bewerten sie als einigermaßen 
erfolgreich. 

 
(Filter: bestehende Fachlaufbahn)
Wie beurteilen Sie insgesamt den Erfolg der Fachlaufbahn in 
Ihrem Unternehmen? (n= 26)

Die Fachlaufbahn in unserem Unternehmen ist…

3,8%

42,3%

50,0%

3,8%

0% 20% 40% 60%

…überhaupt nicht
erfolgreich

…nicht sehr erfolgreich

…einigermaßen
erfolgreich

…sehr erfolgreich

…äußerst erfolgreich

 

Abb. 22: Beurteilung Erfolg der Fach-
laufbahn 

 
Die befragten Personalmanager, in de-
ren Unternehmen eine Fachlaufbahn 
besteht, eingeführt oder konzipiert wird, 
sind optimistisch im Hinblick auf die 
Auswirkungen der Fachlaufbahn auf den 
Unternehmenserfolg. Bei bestehender 
Fachlaufbahn sind 88,4 Prozent der 
Personalmanager der Meinung, dass sie 
sich ganz sicher oder ziemlich wahr-
scheinlich positiv auf den Unterneh-
menserfolg auswirken wird. Unter den 
Unternehmen in der Konzeptions- oder 
Einführungsphase sind es 90,5 Prozent. 

 
Erwarten Sie, dass sich in Ihrem Unternehmen die Einführung der 
Fachlaufbahn mittel- bis langfristig positiv auf den 
Unternehmenserfolg auswirken wird?

31,0%

59,5%

9,5%

19,2%

69,2%

7,7%

3,8%

0% 20% 40% 60% 80%

Ganz sicher

Ziemlich
wahrscheinlich

Vielleicht

Wahrscheinlich
nicht

Keinesfalls

momentane Einführung / Konzeption (n=42) bestehende Fachlaufbahn (n=26)

 

Abb. 23: Auswirkungen der Fachlauf-
bahn auf Unternehmenserfolg 

82,6 Prozent der befragten Unterneh-
men sind der Ansicht, dass die Fach-
laufbahn in ihrem Unternehmen in den 
nächsten drei Jahren an Bedeutung 
gewinnen wird. Die übrigen 17,4 Prozent 
prognostizieren hingegen eine gleich-
bleibende Bedeutung.  

 
(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Wird das Thema Fachlaufbahnen in Ihrem Unternehmen in den 
nächsten drei Jahren voraussichtlich an Bedeutung gewinnen 
oder verlieren? (n=69)

17,4%

29,0%

53,6%

0% 20% 40% 60%

Deutlich an
Bedeutung verlieren

Etwas an Bedeutung
verlieren

Weder noch

Etwas an Bedeutung
gewinnen

Deutlich an
Bedeutung
gewinnen

 

Abb. 24: Zukünftige Bedeutung der 
Fachlaufbahn 

 
Als Gründe für einen möglichen Bedeu-
tungszuwachs nennen die befragten  
Personalmanager vor allem einen zu-
nehmende Fachkräftemangel (83 Pro-
zent) und die steigende Bedeutung des 
Wissensmanagements (66 Prozent). 
Mehr als jeder zweite Befragte hält den 
Trend zu flachen Hierarchien und die 
Erwartungen neuer Mitarbeitergenerati-
onen für weitere Faktoren.  

(Filter: bestehende Fachlaufbahn, momentane Einführung oder Konzeption)
Welche Entwicklungen können Ihrer Einschätzung nach dazu 
beitragen, dass Fachlaufbahnen an Bedeutung gewinnen? 
(Mehrfachnennungen möglich) (n=71)
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Abb. 25: Gründe für Bedeutungszunah-
me 
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3. Methodischer Hintergrund 
 

 
Zur Befragung wurde aus jedem ordent-
lichen DGFP-Mitgliedsunternehmen je 
ein Personalverantwortlicher eingela-
den. Im Befragungszeitraum vom 9. Juli 
bis 27. Juli 2012 nahmen 120 von 1.624 
(7,4 Prozent) angeschriebenen Unter-
nehmen teil. 
27,7 Prozent der befragten Unterneh-
men hat weniger als 500 Mitarbeiter, 
13,4 Prozent haben 500-999 Mitarbeiter, 
jeweils 20,5 Prozent haben 1.000-2.999, 
21,4 Prozent haben 3.000-9.999 Mitar-
beiter und 17 Prozent mehr als 10.000 
Mitarbeiter. 
 

Anzahl Mitarbeiter (n= 112)
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Abb. 26: Realisierte Stichprobe nach 
Unternehmensgröße 

Mit 36,1 Prozent ist die relative Mehrheit 
der befragten Unternehmen in der Pro-
duktion tätig, 33,2 Prozent im Dienstleis-
tungssektor und weitere 12,8 Prozent im 
Handel. Verbände und Vereine sowie die 
Öffentliche Verwaltung sind mit 1,7 Pro-
zent bzw. 2,5 Prozent vertreten Die 
übrigen 13,7 Prozent teilen sich auf sons-
tige Bereiche auf. 
 

Branche (n= 118)
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Abb. 27: Realisierte Stichprobe nach 
Branchenzugehörigkeit 

 

 


	120119 PraxisPapiere Titelvorlage mit Fond
	zweite seite
	DGFP-Praxispapier_Fachlaufbahnen als alternative Karrierepfade

