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1

1 Laufbahnentwicklung und -beratung

Die berufliche Tätigkeit ist für viele Menschen mehr als lediglich Arbeit . 
Sie ist Teil unserer Identität und beeinflusst unsere Lebensqualität . Men-
schen wechseln ihren Job – aus eigenem Antrieb oder unfreiwillig – immer 
häufiger mehrmals im Leben . Erwerbstätige arbeiten zunehmend in zeitlich 
befristeten Projekten, wechselnden Teams sowie für diverse Arbeitgeber 
und sind dabei verstärkt gefordert, ihre berufliche Entwicklung selbst „in 
die Hand zu nehmen“ . Während die einen danach streben, „ausgetretene“ 
berufliche Bahnen zu verlassen, ihrer Berufung zu folgen oder einfach der 
eigenen Entwicklung neuen Schwung zu verleihen, sind andere von den ste-
tig wachsenden Anforderungen und den rapiden Veränderungen im Berufs-
leben, mit denen es Schritt zu halten gilt, überwältigt . Die gegenwärtigen 
Entwicklungen in der Arbeitswelt und die damit verbundenen Anforderun-
gen an Arbeitnehmer machen eine aktive Auseinandersetzung mit dem in-
dividuellen beruflichen Werdegang unerlässlich . In diesem Zusammenhang 
wächst der Bedarf an professioneller Unterstützung, die Menschen befähigt, 
ihre Entwicklung in allen Phasen des Berufslebens bewusst zu gestalten .

Aufgrund des erhöhten Wettbewerbs am internationalen Markt sind viele 
Unternehmen gefordert, sich „schlanker“ aufzustellen . Zahlreiche Organi-
sationen haben in den vergangenen zwei Jahrzehnten unter hohem ökono-
mischem Druck Hierarchien abgebaut sowie ihre Stammbelegschaft redu-
ziert und durch zeitlich befristete Arbeitsverhältnisse Flexibilität geschaffen . 
Um wirtschaftlich erfolgreich zu sein, müssen Arbeitgeber zugleich sicher-
stellen, über engagierte Mitarbeiter1 mit den jeweils benötigten Kompeten-
zen zu verfügen, und zwar auf eine Weise, die betriebswirtschaftlichen As-
pekten Rechnung trägt . Hochqualifizierte Fach- und Führungskräfte werden 
in vielen westlichen Industrienationen angesichts der demografischen Ent-
wicklung jedoch immer knapper und damit begehrter . Vor diesem Hinter-
grund wird „Talent Management“ derzeit zum Leitbegriff für die moderne 
Personalarbeit . Unternehmen sind gefordert, Potenzialträger zum einen 
möglichst frühzeitig zu identifizieren und für sich zu gewinnen und zum an-
deren ihre Leistungsfähigkeit auszuschöpfen, um im Wettbewerb erfolgreich 
zu bestehen . Zugleich gilt es, kompetenten Mitarbeitern trotz wirtschaftli-
cher Instabilität und flacheren Hierarchien Entwicklungsperspektiven aufzu-
zeigen, um sie längerfristig an das Unternehmen zu binden . Wie aber können 
zukunftsfähige Laufbahnmodelle aussehen, wenn die Rahmenbedingungen 
für einen kontinuierlichen Aufstieg von Mitarbeitern innerhalb einer Orga-
nisation nicht mehr gegeben sind?

Der Fokus in Theorie und Praxis lag bislang überwiegend auf der Berufs- 
und Studienwahl sowie Entscheidungen, die zu Beginn des Berufslebens 

1 Aufgrund der besseren Lesbarkeit wurde im vorliegenden Text die männliche Form gewählt; 
gleichwohl beziehen sich die Ausführungen stets auf Menschen jeden Geschlechts . 

Bedarf an zu-
kunftsfähigen 
Laufbahn-
modellen

Laufbahnen  
aus Sicht der 
Person und  
Organisation
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anstehen, während Herausforderungen im mittleren oder späteren Erwerbs-
leben vernachlässigt wurden . In diesem Buch soll sowohl der Perspektive 
von (künftig) erwerbstätigen Personen als auch von Arbeitgebern Rechnung 
getragen werden . Unter Berücksichtigung aktueller Trends werden berufli-
che Laufbahnen aus ganzheitlicher Perspektive näher beleuchtet und kon-
krete, zeitgemäße Ansätze und Methoden der Laufbahnentwicklung und 
-beratung vorgestellt .

1.1 Berufliche Laufbahnen im Wandel

Die Wettbewerbssituation von Unternehmen hat sich seit den 1990er Jah-
ren immer weiter verschärft . Firmen sehen sich mit verstärktem Kosten-
druck, kürzeren Produktlebenszyklen und dem potenziellen Verlust von 
Marktanteilen und Kunden konfrontiert . Um im internationalen Wettbewerb 
zu bestehen, müssen Organisationen in der Lage sein, sich verändernde Um-
weltbedingungen rechtzeitig zu erkennen und entsprechend zu adressieren . 
Betriebliche Umstrukturierungen und die vermehrte Konzentration auf Kern-
kompetenzen gehen dabei meist mit dem Abbau von hierarchischen Struk-
turen und damit geringeren Aufstiegschancen für Beschäftigte innerhalb der 
Organisation einher .

Während sich berufliche Laufbahnen traditionell kontinuierlich im Sinn 
eines hierarchischen Aufstiegs (meist bis zu einem bestimmten Plateau) ent-
wickelten, sind Berufsverläufe gegenwärtig wesentlich weniger vorherseh-
bar . Im Zuge der Flexibilisierung wird die Anzahl der fest angestellten, voll-
zeitbeschäftigten Mitarbeiter in Organisationen immer weiter reduziert . 
Neuere Beschäftigungsformen, wie z . B . die sogenannte „Ich-AG“, lösen 
die unselbstständige Erwerbsarbeit in Organisationen teilweise ab . Die deut-
schen Arbeitsmarktzahlen der vergangenen Jahre zeigen, dass der Anteil an-
gestellter Vollzeitbeschäftigter zugunsten von Teilzeiterwerbsformen ab-
nimmt, die häufig auf befristeten Verträgen basieren . Infolgedessen ist auch 
der „psychologische Vertrag“, d . h . die gegenseitig wahrgenommenen Er-
wartungen und Verpflichtungen von Arbeitgebern und -nehmern, die über 
den juristischen Arbeitsvertrag hinausgehen, in Veränderung begriffen (vgl . 
Rousseau, 1995, für einen Überblick siehe Raeder & Grote, 2012) . Wäh-
rend die wahrgenommene Arbeitsplatzsicherheit sinkt, steigen die Anfor-
derungen an die Qualifikationen, Leistungsfähigkeit und Flexibilität der 
Arbeitnehmer . Statt Loyalität wird der Tauschcharakter – Entlohnung für 
Leistung – stärker betont . Zugleich nimmt die Bereitschaft insbesondere 
von qualifizierten Arbeitskräften, den Arbeitgeber zu wechseln, zu . In Ta-
belle 1 werden herkömmliche Laufbahnen von Erwerbstätigen in Organi-
sationen den tendenziellen Merkmalen neuerer Laufbahnformen gegenüber-
gestellt .

Berufliche Lauf-
bahnen werden 

flexibler
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Tabelle 1: 
Vergleich von Merkmalen traditioneller und zeitgenössischer Laufbahnen

Aspekt Traditionelle Laufbahnen Neuere Laufbahnen

Berufs- bzw. Arbeits-
platzwahl

I. d. R. einmal zu Beginn 
der beruflichen Laufbahn

Mehrmals im Verlauf des 
Erwerbslebens

Ausrichtung der Lauf-
bahn

Vertikal Multidirektional

Arbeitsbeziehung Arbeitsplatzsicherheit für 
Loyalität

Entlohnung für Leistung 
und Flexibilität

Hauptverantwortung für 
die berufliche Laufbahn

Organisation Person

Kriterien für beruflichen 
Aufstieg

Beschäftigungsdauer, Leis-
tung

Leistung, Qualifikationen 
bzw. Kompetenzen

Zentrale Fähigkeiten Fachwissen  
(„Know-how“)

Beschäftigungsfähigkeit  
(„Learn how“)

Personalentwicklung Formale Programme Kontinuierlich, on-the-job, 
ad hoc

Grundeinstellung Organisationale Verbun-
denheit

Professionelles Commit-
ment

1.2 Definition und Abgrenzung zentraler Begriffe

1.2.1 Berufliche Laufbahnentwicklung

Zum Thema berufliche Laufbahn bzw . Karriere liegt eine Vielzahl von Bei-
trägen aus verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen vor (für einen Überblick 
siehe Gasteiger, 2007) . Der Fokus in der soziologischen und psychologi-
schen Forschung liegt vor allem auf Prozessen der Berufs- und Stellenwahl 
(z . B . Brown & Associates, 2002) sowie auf Typologien und Modellen zu 
Laufbahnphasen und -stufen (z . B . von Rosenstiel, Molt & Rüttinger, 2005) . 
In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird die Thematik meist dem Per-
sonalmanagement bzw . der Personalentwicklung zugeordnet . Dabei steht 
vorwiegend die Laufbahnplanung und -entwicklung von Fach- und Füh-
rungskräften im Mittelpunkt des Interesses (z . B . Berthel & Becker, 2010) . 
Die Relevanz von laufbahnbezogenen Perspektiven wird hier vor allem als 
Bestandteil von betrieblichen Anreizsystemen thematisiert .

Im deutschen Sprachgebrauch werden die Begriffe Laufbahn und Karriere 
häufig synonym für die Bezeichnung einer geregelten beruflichen Entwick-
lung auf ein bestimmtes Ziel hin verwendet (vgl . Moser, 2004) . Dabei wird 
mit dem Begriff Karriere überwiegend „beruflicher Erfolg“ im Sinn einer 

Begriffsbestim-
mung „Lauf-
bahn“ versus 
„Karriere“
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