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Aus einer fundierten und praxisorientierten Perspektive werden 

überblicksartig folgende Leitfragen beantwortet: 

 Welche Karrieremöglichkeiten bieten Unternehmen an? 

 Was zeichnet ein zeitgemäßes Karriere-  

bzw. Talentmanagement aus? 

 Wie wird die Eignung der Kandidaten  

bzw. der Erfolg der Maßnahmen sichergestellt? 

 Welche Rolle haben Personalentwickler/innen (künftig) inne? 

 Welchen Beitrag liefert eine betriebswirtschaftliche,  

(wirtschafts-)psychologische  

bzw. erwachsenenpädagogische Betrachtungsweise? 

Ziel dieser Impulse ist die professionellere Gestaltung der vernetz-

ten Themen rund um (interne) Beratung, Bildung, Karriere bzw. 

Beschäftigung.

Grundsätzliche Karrieremöglichkeiten und deren Gestaltung

Etymologisch bedeutet Karriere ursprünglich Rennbahn, Fahr-

straße bzw. Karre (vgl. Kluge, 2011, S. 476). In der personalwirt-

schaftlich geprägten Literatur wird zudem der Begriff Laufbahn(-

gestaltung) verwendet (vgl. bspw. Krisor et al., 2015, S. 173). Dies 

suggeriert etwas Vorgezeichnetes, Planbares, Geradliniges. 

Die Arbeitswelt erscheint je-

doch zunehmend volatil, unsicher, 

komplex und ambig (vgl. Akronym 

VUKA (vgl. Wippermann, 2016, S. 89 

f.)). Wissenschaftlich betrachtet sind Berufsverläufe jedoch re-

lativ stabil, können aber durchaus durch Fragmentierung oder 

Unsicherheit geprägt sein (vgl. Wihler et al., 2014, S. 373). Hin-

zu kommen individuelle und veränderliche Erwartungen der 

Mitarbeitenden hinsichtlich Arbeit bzw. Karriere (zur Thema-

tik Karriereorientierung bzw. Lebensphasen vgl. bspw. Becker, 

2013, S. 632-641). Typische Lebensentwürfe können als Basis 

für eine individualisierte Personalpolitik dienen (vgl. beru-

fundfamilie Service, 2015). Geeigneter scheint daher, von Be-

rufs-/Karrieremustern bzw. individuellen Karriereverläufen zu 

sprechen.

Das vielschichtige Berufs- bzw. Karrierethema sollte zwischen 

den verantwortlichen Personen (Mitarbeiter/in, Führungskraft, ggf. 

Personaler/in sowie Externe (bspw. Berater, Trainer oder Coaches)) 

individuell geklärt, vereinbart und regelmäßig überprüft werden. 

Geeignete Basis ist ein sorgfältig vorbereitetes und dialogisch ge-

führtes (jährliches) Mitarbeitergespräch (vgl. ausführlich Fiege et 

al., 2014), das anlassbezogen um weitere Gespräche ergänzt wird. 

Trotz belegter positiver Effekte auf Arbeitszufriedenheit, Engage-

ment bzw. Commitment werden Mitarbeitergespräche nicht in 

allen Unternehmen geführt – meist nur mit einem Teil der Mitar-

beitenden, mit relativ kurzer Dauer und oft primär zur Beurteilung 

(vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales, 2016, S. 6 f.).

Klassisch bieten Unternehmen Führungs-, Fach- und Projekt-

karrieren, damit einhergehend eine Karriere-/Nachfolgeplanung 

und vorbereitende bzw. begleitende Fördermaßnahmen an. Zu-

gangsvoraussetzungen sind – neben den erwähnten Gesprächen 

– häufig Potenzialanalysen. U. a. können auf Basis der fachlichen 

Breite und bisherigen Leistungen Einschätzungen hinsichtlich des 

künftigen Berufserfolgs vorgenommen werden. Zum relativen 

Vergleich dient meist die Darstellung als sog. Portfolio bzw. 4-Fel-

der-Matrix (vgl. Becker, 2013, S. 627-632). 

Eine Herausforderung bei diesen Karriereformen ist, einen 

Wechsel bzw. eine Änderung zu ermög-

lichen. Gerade die Führungskarriere er-

scheint noch häufig als Einbahnstraße 

oder Sackgasse, wenn es um Themen 

wie Elternzeit, Teilzeit, Auszeit (Sabbatical) oder Downsizing geht. 

Dabei bedeuten erfolgreich gestaltete bzw. begleitete Karrierethe-

men eine Win-win-Situation für alle Beteiligten. Aus Unterneh-

menssicht geht es über Themen der Personalentwicklung hinaus 

insbesondere um die Steigerung der Unternehmensattraktivität 

bzw. generell der Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit.

Zuletzt hatte man sich in Unternehmen (zu) sehr auf die Er-

wartungen der Jüngeren, der sogenannten „Generation Y“, kon-

zentriert. Als (weiterer) Trend zeichnet sich ab, Karriereplanung le-

bensphasenorientiert auszurichten (vgl. bspw. Rump/Eilers, 2014 

oder Gerlmaier et al., 2016). Dies entspricht zudem einer alter(n)s - 
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gerechteren Personalpolitik. Altersstereotype (bspw. hinsichtlich 

Motivation, Belastbarkeit oder Gesundheit) führen zur Benachtei-

ligung. Zum Beispiel werden in manchen Unternehmen mit älte-

ren Beschäftigten keine Mitarbeitergespräche geführt. Nicht nur 

aus Diversity-Aspekten geht es vielmehr um ein ausgewogenes 

und intelligentes „Fordern und Fördern“ gerade auch der älteren 

Mitarbeitergenerationen.

Geeignete Bemühungen rund um Förderung von Beschäfti-

gung bzw. Karriere lassen sich somit mit den Begriffen „Individu-

alisierung“ bzw. „Flexibilisierung“ zusammenfassen. Ziel ist die 

Gewinnung, Bindung und Entwicklung der Mitarbeitenden und 

dadurch die Stärkung der Arbeitgeberattraktivität (Personalmar-

keting-Perspektive). Herrscht zudem noch eine geeignete Unter-

nehmens-/Führungskultur bzw. ein mitarbeiterorientiertes Füh-

rungsverhalten, fördert dies eine langfristige, motivierende sowie 

gesundheits- und familienverträgliche Beschäftigung. Die skizzier-

ten Zusammenhänge lassen sich wissenschaftlich belegen (vgl. 

u. a. Stichwort „transformationale Führung“).

Karriere- bzw. Talentmanagement:  

Begriff, Merkmale, Zusammenhänge

Die Notwendigkeit eines gezielten betrieblichen Karrieremanage-

ments (zu Begriff, Mechanismen und Logiken rund um Karriere vgl. 

bspw. Litz, 2012), resultiert nicht nur aus den demografischen Ver-

änderungen bzw. dem sich abzeichnenden Rückgang des Erwerbs-

personenpotenzials (vgl. Wilke, 2016, S. 221 f.). Wie bereits skizziert, 

geht es wegen sich ändernder Karriereerwartungen weniger um hi-

erarchischen Aufstieg. „Alternative“, durchlässige Karriereformen 

bzw. -wege (neben üblichen Führungs- insbesondere Fach-, Pro-

jekt- sowie sog. Portfolio-/Mosaikkarrieren, vgl. Kels et al., 2015, S. 

95-120) zielen ebenfalls auf die Entwicklung und Bindung von Mit-

arbeitenden ab, ggf. unternehmensseitig fokussiert auf strategisch 

besonders wichtige Schlüsselfunktionen bzw. Talente.

Studien belegen jedoch regelmäßig, dass die Motivation 

bzw. Zufriedenheit der Mitarbeitenden begrenzt ist (vgl. Gallup, 

2016) bzw. eine latente Wechsel- bzw. Kündigungsbereitschaft vor-

herrscht (vgl. bspw. Deloitte & Touche, 2016). Aus austauschtheo-

retischer Sicht bzw. mit Blick auf die Thematik des impliziten „psy-

chologischen Vertrags“ (vgl. Litz, 2012, S. 33-46) ist anzunehmen, 

dass Mitarbeitende häufig keine ausreichende Balance von „For-

dern und Fördern“ wahrnehmen. Die einseitige „Vertragsverlet-

zung“ bzw. Enttäuschung führt zur Verhaltensänderung und letzt-

lich zu motivationalen bzw. ökonomisch spürbaren Auswirkungen 

(bspw. „Dienst nach Vorschrift“, (innere) Kündigung).

Tatsächlich existiert bei zentralen Handlungsthemen für stär-

kere Mitarbeiterbindung bzw. Motivation – nämlich wertschätzen-

de Unternehmenskultur, interessante Arbeitsaufgaben, bessere 

Vereinbarkeit von Beruf und Lebenssituation, Personalentwicklung 

(Förder- und Entwicklungsprogramme) sowie marktgerechte Ent-

lohnung – eine zum Teil deutliche Umsetzungslücke (vgl. Hays, 2014, 

S. 22 f.). Auch beim ebenfalls erfolgskritischen Handlungsfeld der 

Förderung der Beschäftigungsfähigkeit (mit den Themen lebens-

langer Fort-/Weiterbildung, direkte Führungskraft als Personalent-

wickler, Maßnahmen zum Erhalt der Work-Life-Balance, Maßnah-

men zur Gesunderhaltung/-heitsförderung und Veränderung der 

Tätigkeiten) besteht Optimierungsbedarf (vgl. Hays, 2014, S. 28 f.). 

Neben führungs- und personalpolitischen Aspekten sollten 

daher die Angebote insbesondere einer klassisch geprägten, reakti-

ven Personalentwicklung überprüft, angepasst bzw. erweitert wer-

den. Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass generell die Potenzia-

lerkennung/-nutzung verbesserbar ist. Wichtiger Aspekt ist zudem 

das bessere Matching (künftiger) betrieblicher Anforderungen und 

individueller Voraussetzungen bzw. Ziele. Erweiterbar ist neben der 

Transparenz (generelle Entwicklungsperspektiven, Voraussetzun-

gen, individuelle Chancen etc.) auch die fachliche und persönliche 

Kompetenz der (internen) Ansprechpartner (vgl. u.). Hilfreich kann 

zudem die konsequente Ausrichtung der Maßnahmen der Personal-

entwicklung an einem zusätzlichen, übergeordneten Kompetenz-

modell bzw. -katalog sein (vgl. Klug, 2011, S. 65-68).

 Weitere typische Handlungsfelder sind: 

 Erstellung bzw. Revitalisierung von Führungsleitlinien (Rol-

le von Führungskräften bei der Entwicklung ihrer Mitarbei-

tenden, klar definierte und kommunizierte Erwartungen an 

Kandidaten)

 systematische Mitarbeitergespräche

 zeitgemäße Qualifizierungsangebote (Training, Coaching, 

Mentoring, Förderkreis, kollegiale Beratung u.v.a.m.)

 Weiterentwicklung von Stellenprofilen etc. 

Parallel dazu könnten Unternehmen die vorherrschende Vielfalt ver-

meintlich motivierender Titel bzw. Funktionsbezeichnungen berei-

nigen. Stattdessen sollte der Blick stärker auf Aufgaben, Kompeten-

zen bzw. Verantwortung, Eignung, Neigung etc. gelegt werden. 

Bei der Beschäftigung mit Optimierungsmöglichkeiten wird 

somit offensichtlich, wie vielfältig die Zusammenhänge bzw. Wech-

selwirkungen im Bereich Personalentwicklung sind.

Erfolgsmessung: Felder und Ebenen

Wegen der Ursache-Wirkungs-Problematik bleibt eine aus-

sagekräftige Qualitäts- und Erfolgskontrolle (in) der Personalent-

wicklung eine Herausforderung. Sofern vorhanden, basieren kon-

zeptionelle Überlegungen auf den vier Ebenen des Modells von 

Kirkpatrick (1994). Eine umfassende Darstellung der Evaluations-

thematik findet sich bspw. bei Solga (2011). In der Praxis dominie-

ren oft Kostenaspekte (Budgetierung, Kosten-Nutzen-Analysen). In 

größeren Unternehmen werden externe Berater, Trainer und Coa-

ches sogar über die Beschaffungsabteilung „eingekauft“. Aspekte 
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wie Qualität, Passung, kontinuierliche Ver-

besserung etc. stehen somit nicht immer im 

Vordergrund.

Regelmäßige Feedback- und Entwick-

lungsgespräche zur Diagnose bzw. Prognose 

können pragmatisch über die „technische“ 

Zurechnungsproblematik hinweghelfen. Pe-

riodische Mitarbeiterbefragungen bieten 

zudem aggregierte Informationen über die 

Entwicklung der Zufriedenheitswerte bzw. 

eventuelle Handlungsfelder rund um Ent-

wicklung und Karriere. Für die Führungs-

ebenen kann die Durchführung eines 360 

Grad Feedback (vgl. Ryschka/Tietze, 2011, 

S. 119-125) mit verbindlicher Ableitung von 

Folgeprozessen zielführend sein. Durch 

den umfassenden Abgleich von Selbst- und 

Fremdeinschätzung können übergeordnet 

erforderliche Veränderungen der Führungs-

kultur bzw. Zusammenarbeit angestoßen 

werden.

Rolle der Personalentwicklung und 

 ausgewählte (lern-)kulturelle Aspekte

Die Personalentwicklung ist ein entschei-

dender Teil der (strategischen) Personalarbeit 

im Unternehmen. Der Personalbereich wird 

oft nach dem Modell von Ulrich (1997) aus-

gerichtet. Er definiert im Rahmen des „HR  

Business Partner“-Konzeptes typische Rollen 

bzw. Funktionen, die sich u. a. durch die Nä-

he zum (internen) Kunden, die Fachexperti-

se bzw. nach dem Standardisierungsgrad der 

Aufgaben unterscheiden lassen. 

In letzter Zeit wurde jedoch neben dem 

abweichenden Selbstbild der Personaler 

bzw. der mangelnden Professionalität der 

Personalarbeit generell (vgl. Spilker et al., 

2014) die begrenzte Strategieorientierung, 

Proaktivität bzw. Qualifikation kritisiert (vgl. 

Krings, 2015, S. 4-12). Aktuelle Kritikpunkte 

sind der Umgang mit der Thematik Digitali-

sierung (vgl. Cornerstone OnDemand, 2016) 

bzw. die Bewältigung der zumindest in Tei-

len erforderlichen personellen Neuaufstellung in Unternehmen 

(vgl. Kienbaum, 2016). Tatsächlich wird der Personalbereich gern 

für den Quereinstieg genutzt und führt meist zu isolierten Kamin-

karrieren. Einheitliche Standards für die Aus- bzw. Weiterbildung 

fehlen (vgl. Krings, 2015, S. 10-12). Nicht selten fokussieren sich 

die Aktivitäten der Personalentwicklung auf 

das Angebot bzw. die Verwaltung von Semi-

naren. Tatsächlich gibt es jedoch eine Viel-

zahl möglicher Förderaktivitäten (vgl. bspw. 

Becker, 2013, S. 447-718). Eine Rückbesin-

nung auf die Bedeutung der knappen bzw. 

wertvollen „Humanressourcen“ sowie ih-

rer intensiven individuellen Förderung wäre 

wünschenswert. 

Auch auf dem erwähnten Business Part-

ner-Konzept aufbauend, lässt sich eine Profes-

sionalisierung vollziehen (vgl. Breßler/Gehde, 

2015). Generell sollte die Personalarbeit bzw. 

die Personalentwicklung „agiler“ werden (vgl. 

Deutsche Gesellschaft für Personalführung, 

2016). Ist eine entsprechende Basis gelegt, 

kann ggf. gezielt relevanten Trends im Bereich 

Corporate Learning nachgegangen werden 

(vgl. Fandel-Meyer/Meier, 2016, S. 20 f.).

Eine stärker erwachsenenpädagogi-

sche Ausrichtung kann ebenfalls dazu bei-

tragen, die Rollen der Beteiligten kritisch zu 

reflektieren und professioneller zu gestal-

ten. Für die Durchführung bzw. Bewältigung 

betrieblicher Veränderungen sind insbeson-

dere entsprechende (überfachliche) Kompe-

tenzen (vgl. Arnold, 2010, S. 172 f.) hilfreich. 

Um ihrer (künftigen) Rolle gerecht zu wer-

den, benötigen (gerade) auch Personalent-

wickler/innen vielfältige Kompetenzen (vgl. 

Arnold, 2014, S. 123 f.). Der ermöglichungs-

didaktische Ansatz (vgl. bspw. Hoffmann/

Nuissl, 2015 oder Erpenbeck et al., 2016, S. 

1-9) liefert für die betriebliche Personal- bzw. 

Führungsentwicklung wichtige Impulse (vgl. 

bspw. Arnold, 2015a u. Arnold, 2015b). Dies 

würde u. a. eine Abkehr von einer Haltung 

der Personaler als Verwalter oder gar „Ma-

cher“ von Wissen, Können bzw. Karrieren hin 

zum Dienstleister, individuellen Unterstützer 

bzw. Ermöglicher bedeuten. Der Ansatz hät-

te auch entsprechende Auswirkungen auf 

die Haltung bzw. Rolle der Berater, Trainer 

und Coaches. Zudem werden Themen wie 

Kompetenz, Lernkultur, Selbststeuerung, 

Interaktion, Praxisbezug etc. – und somit nachhaltige, erwach-

senengerechte Entwicklung – stärker betont. Aktuelle Unterneh-

mensnachrichten belegen eindrucksvoll entsprechenden Bedarf – 

insbesondere bei den Themenfeldern ethisches Handeln, Führung, 

Zusammenarbeit und Innovation.

Andreas Dotzauer (geb. 1966) ist Bank-

kfm., Diplom-Kfm. (Univ.) und Master 

of Arts (Univ.). Er besitzt langjährige 

Berufs-, Projekt- und Führungserfah-

rung als Leiter Personal(entwicklung) 

im Mittelstand und Konzernunterneh-

men. Seit 2011 ist er freiberuflicher Be-

rater, Trainer, Moderator und Business 

Coach. Im Fokus steht die Professiona-

lisierung der Personalarbeit, die För-

derung eines mitarbeiter- bzw. dialo-

gorientierten Führungsverhaltens, die 

Stärkung der Zusammenarbeit sowie 

die Gestaltung zukunftsfähiger und zie-

lorientierter Lern-, Entwicklungs- bzw. 

Veränderungsprozesse.

Seit 2012 ist Andreas Dotzauer 

zudem Lehrbeauftragter mit Schwer-

punkt Human Resources an der FOM 

Hochschule für Oekonomie & Manage-

ment (Hochschulzentrum Mannheim). 

Seit 2015 ist er Doktorand. Parallel 

ist er für weitere Akademien, Hoch-

schulen, Unternehmen sowie Koope-

rationspartner tätig und arbeitet an 

Veröffentlichungen. Zahlreiche Zu-

satzqualifikationen und die langjäh-

rige, engagierte Mitgliedschaft in Be-

rufsverbänden sowie Förderkreisen 

runden sein Profil ab.

Impulse für die Professionalisierung des Karriere- bzw. Talentmanagements 



 dvb forum 1 · 2016 49

Fazit: Interdisziplinäre Professionalisierung

Versucht wurde, die Bedeutung und Potenziale der Personalent-

wicklung zu skizzieren. Die oft verwendete Bereichsbezeichnung 

„Human Resources“ spiegelt die primär betriebswirtschaftliche 

Ausrichtung wider. Angeklungen ist, dass auch (wirtschafts-)psy-

chologische Aspekte bedeutsam sind. Beispiele sind geeignete 

Auswahlverfahren (Potenzialanalyse, Eignungsdiagnostik) oder 

die stärkere Berücksichtigung von Themen wie Motivation bzw. Ar-

beitszufriedenheit. Aus dem Bereich Erwachsenenpädagogik wur-

den ermöglichungsdidaktische Aspekte genannt. 

Von einer professionellen und interdisziplinär ausgerichteten 

Herangehensweise können alle Beteiligten profitieren. Aufgrund 

tendenziell begrenzter personeller bzw. finanzieller Kapazitäten 

im Personalbereich im Mittelstand scheint insbesondere dort Po-

tenzial hinsichtlich Personalentwicklung zu bestehen (vgl. Bundes-

ministerium für Arbeit und Soziales, 2016, S. 5). Grundsätzlich sind 

neben einer stärkeren Professionalität mehr Agilität, Individualität 

und Flexibilität zielführend.
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