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4	 Karrieren jenseits von Führung – Grundlagen und Gestaltungsdimensionen von Expertenlaufbahnen in der betrieblichen Praxis

 Experten- bzw. Fachlaufbahnen1 sind in der Praxis ein 
außerordentlich komplexes Thema. Man übertreibt 
kaum, wenn man feststellt, dass jedes Unternehmen 
im Konkreten etwas anderes darunter versteht. 

In dieser Situation kann es nicht schaden, etwas 
Boden unter die Füße zu bekommen, auch wenn sich 
damit für den Praktiker die Anstrengung der Lektüre 
eines etwas umfangreicheren Textes verbindet.

Die vorliegende vom RKW Kompetenzzentrum her-
ausgegebene Veröffentlichung von Lena Patricia Lin-
denstruth beruht auf ihrer Masterarbeit, die 2015 im 
Rahmen des Studiengangs Wirtschaft, Psychologie & 
Management (M. Sc.) an der Universität Kassel ange-
fertigt wurde. Sie entstand im engen Praxiskontakt 
mit einem großen, aber mittelständisch geprägten 
Unternehmen, während dieses eine Fachlaufbahn 
einführte. 

1	 Aus der Perspektive der betrieblichen Praxis sind die  

Unterschiede, die zwischen einer Fach- und einer Expertenlaufbahn 

bestehen mögen, nebensächlich. In beiden Fällen müssen 

jeweils aus unternehmensstrategischer Sicht Geltungsbereiche 

(Abteilungen, Jobfamilien, ein Personenkreis) einerseits und  

Stufungen andererseits festgelegt werden. Siehe 2.1 Abgrenzung 

von Experten- und Führungslaufbahnen für eine detaillierte  

Unterscheidung beider Begriffe.

Vorbemerkungen  
des Herausgebers
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Das Werk dokumentiert und wertet eine umfangrei-
che Quellenlage aus und bietet auch den an einer wei-
terführenden und vertieften Beschäftigung mit dem 
Thema interessierten Lesern – etwa Studierenden 
– eine gute Grundlage. Daher wurde das umfangrei-
che Quellenverzeichnis mit in die Veröffentlichung 
aufgenommen.

Nach den Erfahrungen und aus Sicht des RKW sind 
Fach-/Expertenlaufbahnen für mittelständische Unter- 
nehmen ein Zukunftsthema und stellen eine erhebliche 
personalwirtschaftliche Herausforderung dar, die das 
heutige Selbstverständnis von Organisation und Füh-
rung im Kern berührt.

Die Spatzen pfeiffen es bereits von den Dächern: 
Junge Leute kommen mit neuen Vorstellungen, Prio-
ritäten und Erwartungen in die Unternehmen; mittel-
ständische Unternehmen mit sehr spezifischem USP 
und entsprechend spezifischen Kompetenzanforde-
rungen machen sich zunehmend Gedanken, wie sie 
die besonderen Fachkräfte, die sie dafür brauchen, 
entwickeln und binden; Führungskräfte haben sich, 
damit die Unternehmen erfolgreich sein können, auf 
wirkliche Führungsaufgaben zu konzentrieren; das 
(mittelstandstypische) Muster, nur gute Fachkräfte 
auf die Führungslaufbahn zu schicken und dabei 
dann oft eine gute Fachkraft zu verlieren und eine 
für Führungsaufgaben ungeeignete Führungskraft 
zu bekommen, wird zunehmend als unwirtschaftlich 
erkannt – aber was wäre eine Alternative? In immer 
mehr mittelständischen Unternehmen entstehen – 
mitunter nur informell geprägte – rudimentäre Lauf-
bahnen für fachliche Schlüsselkräfte.

Die Herausforderungen, die in der Einführung einer 
formellen hierarchischen Laufbahn neben der Füh-
rungslaufbahn liegen, sind von den Personalabteilun-
gen in mittelständischen Unternehmen allein nicht 
zu stemmen. Hier ist das Management, besonders die 
Geschäftsführung, gefordert. Der Investitionsbedarf 
ist erheblich – aber die Kosten für eine unterlassene 
oder nur halbherzig durchgeführte zweite Laufbahn 
können ebenfalls beträchtlich sein. Immer mehr 
Unternehmen werden abwägen müssen.

Im Kern geht es genau um diese Frage: Soll es in einem 
Unternehmen neben der Führungslaufbahn eine 
zweite formalisierte (hierarchische) Laufbahn geben, 
die Fachkräften definierter Bereiche eine ernstzuneh-
mende Karriere – alternativ zum Führungsaufstieg 
– ermöglicht? Nicht jedes Unternehmen wird darum 
herumkommen, diese Frage (irgendwann) beantwor-
ten und eine Entscheidung treffen zu müssen.

Zum konkreten Prozess einer – strategisch begrün-
deten – Einführung einer Fachlaufbahn in einem 
mittelständischen Unternehmen sagt diese Veröf-
fentlichung nur wenig. Dafür hilft sie umso mehr 
durch den Dschungel der Begriffe, Laufbahnkonzepte 
und Gestaltungsoptionen und trägt so erheblich zur 
Orientierung bei. Die Unterstützung beim Einfüh-
rungsprozess in mittelständischen Unternehmen ist 
dem RKW-Leitfaden „Fachlaufbahnen für mittelstän-
dische Unternehmen“ vorbehalten.

 
Thomas Hoffmann 
RKW Kompetenzzentrum
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Die Rahmenbedingungen, in denen Unternehmen 
heute agieren, sind gekennzeichnet vom demographi-
schen und technischen Wandel, einer zunehmenden 
Globalisierung sowie einer Veränderung der Werte 
in der Gesellschaft (Kirchgeorg & Müller, 2013; Rump, 
Wilms & Eilers, 2014; Sauermann, 2011). Unter die-
sen Gesichtspunkten sehen sich immer mehr Unter-
nehmen dazu gezwungen, ihre Personalstrategien 
zu überdenken und gegebenenfalls anzupassen, um 
qualifizierte Mitarbeiter zu rekrutieren, weiterzuent-
wickeln, möglichst langfristig an das Unternehmen zu 
binden und damit dem Fachkräftemangel entgegen-
zuwirken (Sims, 2007). Diese Trends zeichnen sich in 
besonderem Maße im Bereich des Ingenieurwesens 
sowie in der Forschung und Entwicklung ab (Wohl-
fahrt, Moll & Wilke, 2011).

Unsere Gesellschaft entwickelt sich zunehmend zu 
einer Wissensgesellschaft, in der fachliche Kom-
petenzen und das Know-how den wichtigsten 
Vermögensgegenstand und einen strategischen Wett-
bewerbsvorteil für Unternehmen darstellen (Rump, 
Wilms & Eilers, 2014; Sauermann, 2011). Die Wissen-
sträger – also die Mitarbeiter – spielen eine immer 
größere Rolle, und Unternehmen erkennen, dass viel 
investiert werden muss, um eine nachhaltige Mitar-
beitergewinnung und -bindung zu gewährleisten. Der 
sogenannte „War for Talents“, das Ringen um quali-
fizierte Mitarbeiter, geht also über die Rekrutierung 
hinaus und bezieht sich ebenfalls darauf, Talente 
langfristig zu binden und somit Wissen im Unterneh-
men zu bündeln (für einen Überblick siehe Beechler, 

Vorwort
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& Woodward, 2009). Mit dem „War for Talents“ geht 
auch das Phänomen des „Brain Drains“ einher. Können 
Unternehmen keine attraktiven Arbeitsbedingungen 
(Karrierechancen, angemessenes Gehalt, Anerken-
nung etc.) anbieten, so besteht die Gefahr, dass gut 
ausgebildete Personen abwandern und es somit zu 
einer Abnahme von Wissen kommt (Beine, Docquier 
& Rapoport, 2001), was wiederum dazu führt, dass 
sich der „War for Talents“ potenziert. Programme wie 
das Lean Management, Downsizing und Outsour-
cing als Maßnahmen zur Steigerung der Effizienz von 
Unternehmen, die aus verschiedenen Gründen mit 
einem Stellenabbau einhergehen, haben zur Abfla-
chung von Unternehmenshierarchien geführt. Dies 
wirkt sich negativ auf die Anzahl der vorhandenen 
gehobenen Positionen in einem Unternehmen aus, 
wodurch der hierarchische Aufstieg erschwert wird 
und hochqualifizierten Mitarbeitern weniger Entwick-
lungsmöglichkeiten zur Verfügung stehen (Domsch & 
Ladwig, 2011; Heslin, 2005; Schein, 1990). Gleichzeitig 
hat sich in der Gesellschaft das Verständnis darüber, 
was eine Karriere ausmacht, stark gewandelt. Ver-
kürzte Laufbahnzyklen und Unternehmensangehö-
rigkeit, eine zunehmende Internationalisierung sowie 
der lauter werdende Ruf nach Individualisierung, 
Work-Life-Balance, flexiblen Lebensarbeitszeiten und 
Möglichkeiten zur Teilzeitarbeit sind wiederkehrende 
Themen, die Arbeitnehmer heute beschäftigen (Mul-
hall 2011; Briscoe & Hall, 2006; Sullivan & Baruch, 
2009). Sie führen dazu, dass ein stringenter Aufstieg 
innerhalb einer Unternehmenshierarchie als weniger 
erstrebenswert eingestuft wird (Hall, 2002; Reitmann 
& Schneer, 2003; Reumschlüssel & Brauner, 2011). 

In Anbetracht der aktuellen Rahmenbedingungen 
wird deutlich, dass Maßnahmen erarbeitet werden 
müssen, mit denen sich Unternehmen als attraktive 
Arbeitgeber darstellen können, um qualifiziertes Per-
sonal auf sich aufmerksam zu machen. Gleichzeitig 
müssen Programme für Mitarbeiter angeboten wer-
den, die eine dauerhafte Weiterentwicklung gewähr-
leisten und dazu geeignet sind, Mitarbeiter an das 
Unternehmen zu binden. Zu solchen Programmen 
zählen unter anderem gut konzipierte Laufbahnkon-
zepte, die Mitarbeitern Entwicklungsmöglichkeiten 
bieten und ihre Beschäftigungsfähigkeit erhalten. In 
ca. der Hälfte der DAX-30-Unternehmen sind Exper-
tenlaufbahnen zu diesem Zweck etabliert, und auch in 
mittelständischen Unternehmen gewinnen Experten-
laufbahnen an Bedeutung (Geiger & Rausch, 2008). 

Die vorliegende Veröffentlichung vermittelt einen 
Überblick darüber, was bei der Konzeption von Fach-/
Expertenlaufbahnen beachtet werden sollte, um 
sicherzustellen, dass diese einen Beitrag zur gezielten 
Personalentwicklung und -bindung leisten. 
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Da es sich bei der Expertenlaufbahn um einen Kar-
rierepfad handelt, der nur im betrieblichen Kontext 
besteht, wird an dieser Stelle erläutert, was unter 
einer Karriere in einer Organisation zu verstehen ist, 
welche verschiedenen Karriereformen es gibt, wie 
diese aus verschiedenen Perspektiven wahrgenom-
men werden und wer auf ihre Gestaltung Einfluss 
nehmen kann beziehungsweise sollte. 

1.1	 Abgrenzung des Karrierebegriffs
Eine differenzierte Betrachtung des Karrierebegriffs ist 
nötig, da die Konnotation des deutschen Wortes „Kar-
riere“ stark von der des englischen Wortes „career“ 
abweicht, beide Wörter aber oftmals synonym ver-
wendet werden. Im englischen Sprachgebrauch 
bezeichnet career schlichtweg die berufliche Ent-
wicklung einer Person im Laufe der Erwerbstätigkeit, 
ohne sich dabei notwendigerweise auf hierarchische 
Ebenen oder Verantwortungsübernahme zu bezie-
hen (Bohnic, 2008; Abele, 1994). Diesem Verständnis 
liegt der lateinische Begriff „carraria“ zugrunde, der 
übersetzt so viel wie „Straße“ oder „Weg“ bedeutet 
(Wachter, 1999 nach Litz, 2012). Im deutschen Sprach-
gebrauch hingegen klingt bei dem Begriff der Karriere 
traditionell der erfolgreiche Aufstieg in der Hierarchie 
eines Unternehmens mit (Hertig, 2008). Hier wird 
die altgriechische Bedeutung zur etymologischen 
Begriffsbestimmung herangezogen, wo der Begriff 
eine Art von Wettlauf bezeichnet (El-Sawad, 2005). 
Auf die Karriere einer Person übertragen, impliziert 
dies ein möglichst schnelles Durchlaufen von Positi-
onen (Friedli, 2002). Aufgrund der unterschiedlichen 
Begriffsbestimmungen ist der englische Begriff career 
in bestimmten Zusammenhängen besser durch Lauf-
bahn oder Berufsentwicklung zu übersetzen als mit 
dem deutschen Wort Karriere (Williams, 1995). An  
dieser Stelle geht es primär darum, eine Definition 
festzulegen, die das hier verwendete Verständnis des 
Karrierebegriffs markiert. 

Arthur et al. (1989) legen eine allgemeine Definition 
für Karriere vor: „[A] career is the evolving sequence 

1.		 Betriebliche Karrieren 
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of a person’s work experience over time” (Arthur, Hall 
& Lawrence, 1989, S. 8). Dieser Definition schließen 
die Autoren einige Erklärungen an. Zum einen wei-
sen sie darauf hin, dass berufliche Erfahrungen für 
jede Person etwas anderes bedeuten und dass diese 
Erfahrungen jeweils aus Sicht der Person, der Orga-
nisation als auch der Gesellschaft unterschiedlich 
interpretiert werden können. Zum anderen heben die 
Autoren die zeitliche Dimension dieser Definition her-
vor und erklären, dass sich das Verständnis von der 
eigenen Karriere im Zeitverlauf verändern kann. Die 
Autoren unterstreichen des Weiteren das Zusammen-
spiel von Einflüssen, die im Individuum selbst liegen 
und solchen, die extern bestimmt werden (siehe 1.4  
Karrieremanagement). Der Einfluss, den Organisa-
tionen und Institutionen auf die Karriere einer Per-
son haben, wird beispielsweise an der Verfügbarkeit 
von Stellen, den Positionstiteln und der Bedeutung 
von Hierarchiestufen deutlich, die das Voranschrei-
ten einer Karriere belegen (Sullivan, 1999; Arthur  
et al., 1989; Baruch, 2006). Auf diese objektiven Mar-
ker von Karrieren wird im Abschnitt 1.3 Wahrnehmung 
der Karriere näher eingegangen.

Die Indikatoren, die eine Karriere nach außen sichtbar 
machen, haben sich im Laufe der Zeit diversifiziert. Als 
Grund hierfür kann rückblickend die Verschiebung des 
Verhältnisses zwischen Arbeitnehmer und Arbeitge-
ber angeführt werden, die zu einer veränderten Ausle-
gung des psychologischen Vertrages führte (Conway 
& Briner, 2005; Rousseau, 1995; Rousseau, 1989; 
Schein, 1990). Rousseau (1995, 1989) beschreibt einen 
psychologischen Vertrag als die Kombination indi-
vidueller mentaler Vorstellungen und Erwartungen 

eines Arbeitnehmers über die reziproken Austausch-
verhältnisse bezüglich Obligationen, die zwischen 
Individuum und Organisation bestehen. Aus unter-
nehmerischer Sicht hat sich seit Ende des 20. Jahrhun-
derts dieses Austauschverhältnis folgendermaßen 
geändert: Karrieren, die allen Arbeitnehmern Sicher-
heit bieten, stehen nicht länger im Fokus. Vielmehr hat 
sich ein bedarfsorientiertes Verständnis entwickelt, 
bei dem nur diejenigen Arbeitnehmer Entwicklungs-
möglichkeiten angeboten bekommen, die seitens der 
Organisation benötigt werden und die zum Unterneh-
men passen (Rousseau, 1995, 1996; Hall, 1996a; Herriot 
& Pemberton, 1995; Shore & Tetrick, 1994). Die verän-
derte Wahrnehmung des psychologischen Vertrages 
hat auch bei den Arbeitnehmern eine veränderte Wer-
tehaltung angeregt. So verfolgen unterschiedliche 
Arbeitnehmer heute verschiedene Karriereziele (Shore 
& Tetrick, 1994) und haben ein unterschiedliches Ver-
ständnis davon, was eine erfolgreiche Karriere aus-
macht (Gunz & Heslin, 2005). Menschen suchen in 
der Arbeit heutzutage mehr nach Autonomie, Life-
style Balance und Kreativität und nicht mehr allein 
nach Stabilität und Sicherheit, die eine Festanstellung 
bietet (Schein, 1990). Außerdem spielt die Kompati-
bilität von Arbeits- und Privatleben eine zunehmend 
große Rolle, da es z. B. mehr berufstätige Paare (dual 
career couples) gibt, die neben dem Beruf eine Fami-
lie gründen (Lyons, Ng & Schweitzer, 2014; Mainiero 
& Sullivan, 2005; Rump & Eilers, 2014). Diese verän-
derte Wertehaltung seitens der Arbeitnehmer geht 
mit einem abnehmenden Commitment dem Arbeit-
geber gegenüber und sogleich mit einer Abnahme des 
Bedürfnisses nach einem einzigen Arbeitgeber einher 
(Schein, 1990; Rousseau, 1995). Bereits die gesteigerte 
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Bereitschaft, den Arbeitgeber zu wechseln, führt dazu, 
dass die Definition von Karriere, die traditionell an 
einen Arbeitgeber gebunden ist, überdacht werden 
sollte (Arthur & Rousseau, 1996; Baruch, 2006; Cas-
cio, 2000; Hall, 1996b, 2002). Eine lineare Aufwärts-
entwicklung in einer Unternehmenshierarchie stellt 
zwar noch immer eine Form der Karriere dar, über 
diese hinaus gibt es jedoch zahlreiche weitere Ent-
wicklungsmöglichkeiten, die Menschen im Laufe ihres 
beruflichen Werdegangs einschlagen können (Rump 
et al., 2014; Litz, 2012; Sullivan, Carden & Martin, 1998; 
Schein, 1990). Das lebenslange Lernen und Sammeln 
von Erfahrungen steht heute stärker im Fokus des Kar-
riereverständnisses (Rump et al., 2014; Hall, 2002).

Wie die obigen Ausführungen nahelegen, ist ein allei-
niges Verständnis von Karriere im Sinne des vertika-
len Aufstiegs in einer Unternehmenshierarchie zu 
eng gefasst. Aus den Veränderungen der Rahmen-
bedingungen heraus, in denen sich Arbeitgeber und 
Arbeitnehmer heutzutage bewegen, haben sich Kar-
rierekonzepte entwickelt, die letztendlich zu einer 
Bedeutungsverschiebung des Karrierebegriffs geführt 
haben und nach einem weiter gefassten Verständnis 
von Karriere verlangen (Dubbert & Linde, 2000; Neu-
häuser, Bissels & Köhler, 2004). Entsprechend wird im 
Rahmen dieser Arbeit folgende Auslegung des Karrie-
rebegriffs verwendet: 

Als Karriere oder beruflicher Werdegang wird die beruf-
liche Entwicklung eines Individuums im Laufe des 
Lebens verstanden, die durch hierarchische Aufwärts-, 
Seitwärts- und Abwärtsbewegungen sowie Unterbre-
chungen gekennzeichnet sein kann. Eine Karriere ist als 
Eigentum eines Individuums zu verstehen, die zumeist 
von institutionellen Rahmenbedingungen beeinflusst 
ist (z. B. Laufbahnmodelle, Gestaltung der Unterneh-
menshierarchie etc.), jedoch vom Individuum selbst 
gestaltet wird (angelehnt an die Ausführungen nach 
Baruch, 2006; Hall, 1996b, 2002; Hitzler & Pfaden-
hauer, 2003; Rump et al., 2014; Sieber Bethke, 2013).

1.2	 Karriereformen und Karrierelaufbahnen 
Zur Beschreibung von Karrieren wird zumeist die hie-
rarchische Struktur von Unternehmen, die ein forma-
les Über- und Unterordnungsverhältnis ermöglicht, 
herangezogen (Friedli, 2008). Grob können alle Karri-
ereformen in eine Systematik eingeordnet werden, die 
zwischen vertikalen und horizontalen Karrieren unter-
scheidet. Eine vertikale Karriere, auch lineare Karriere 
genannt, geht mit dem Aufsteigen in einer Unterneh-
menshierarchie einher, wohingegen eine horizon-
tale Karriere mehr Freiräume zulässt, indem sie eine 
Abfolge von verschiedenartigen Karriereschritten 
beschreibt, die Seitwärtsbewegungen (zum Beispiel  
durch Job-Rotation, Projekteinsätze, Auslandsauf-
enthalte etc.) und Abwärtsbewegungen inkludiert 
(Bohnic, 2008). 

Karrierelaufbahnen, auch Karrierepfade genannt, bil-
den in ihrer Gesamtheit das Karrieremodell bzw. Kar-
rieresystem eines Unternehmens (Wohlfahrt, Moll & 
Wilke, 2011). Dieses bietet das betriebliche Gerüst, um 
eine Karriere – beeinflusst durch das gemeinsame Wir-
ken betrieblicher Gelegenheiten sowie individueller 
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Verhaltensweisen – zu gestalten (Berthel, 1995, 2000). 
Berthel (2000) erklärt den Begriff der Karrierelauf-
bahn anhand von typischen Bewegungsprofilen, die 
durch bewusste Entscheidungen ausgestaltet wer-
den. Eine Karrierelaufbahn ist entsprechend als his-
torisch entstandenes und deshalb für das spezifische 
Unternehmen typisches Bewegungsprofil zu verste-
hen, das aus einer Abfolge von üblicherweise nachei-
nander durchlaufenen Positionen resultiert und durch 
bewusste Unternehmensentscheidungen ausgestal-
tet wird. Etablierte Karrierelaufbahnen legen einen 
„generalisierten Versetzungsmodus“ (Thom, 2008, S. 
12), eine unternehmensspezifische Beförderungspra-
xis, fest (Thom, 2008; Berthel, 2000). Durch bewusste 
Unternehmensentscheidungen, die eine Positionsbe-
setzung veranlassen, entsteht eine organisationale 
Karrierelogik (Mayrhofer, 1996). Für einen Außen-
stehenden werden anhand organisationaler Karri-
erelogiken die Intentionen und Überlegungen eines 
Unternehmens beobachtbar, die mit Hilfe von Kar-
rierelaufbahnen verfolgt werden (Hermann, 2004). 
Die Ausgestaltung von Karrierelaufbahnen liegt im 
Ermessen eines jeden Unternehmens, weshalb sich 
Karrierelaufbahnen vorrangig hinsichtlich der Anzahl 
an Karrierestufen, deren Aufeinanderfolge und der 
höchstmöglich zu erreichenden Position unterschei-
den (Berthel, 1997, 2000).

Wie bereits diskutiert, wird unter der klassischen Kar-
riere vorrangig der Aufstieg innerhalb eines Unter-
nehmens verstanden, der mit dem Aufstieg in immer 
höhere Hierarchiestufen verbunden ist (Hall, 2002). 
Bei dieser traditionellen Karriere handelt es sich um 
eine vertikale Karriere. Da ein traditioneller Aufstieg 
mit steigendem Einfluss auf Unternehmensentschei-
dungen einhergeht und vorrangig durch zunehmende 
Personal- und Budgetverantwortung gekennzeichnet 

ist, wird diese Karriere mit Management- und (Per-
sonal-)Führungsaufgaben in Verbindung gebracht.  
Daraus resultiert der Name der Management- bzw. 
Führungskarriere (Domsch & Ladwig, 2011; Bohnic, 
2008; Hall, 2002). Im Zuge von aktuellen Entwick-
lungen, wie dem Lean Management und der Ver-
schlankung von Unternehmensstrukturen, die mit 
der Abflachung von Unternehmenshierarchien ein-
hergehen, sind Karrieremöglichkeiten innerhalb einer 
traditionellen Führungslaufbahn rückläufig (Friedli, 
2008). Um trotz des Nachfrageüberschusses an Ent-
wicklungsmöglichkeiten guten Mitarbeitern Karrier-
eperspektiven zu bieten, müssen Optionen angeboten 
werden, die über die Führungskarriere hinausgehen.

Eine weitere Möglichkeit zum vertikalen Aufstieg bie-
tet die sogenannte Expertenlaufbahn. Dieses Karri-
eremodell ist für die vorliegende Arbeit besonders 
relevant, weshalb das Konzept der Expertenlaufbahn 
im Kapitel 3 Expertenlaufbahnen umfassend erläu-
tert wird. An dieser Stelle wird vorgreifend ein kurzer 
Überblick zu Expertenlaufbahnen gegeben, um die 
Fachkarriere theoretisch einzuordnen. 

Um eine Alternative zu Führungslaufbahnen in 
Unternehmen zu etablieren, haben sich Experten-
laufbahnen („dual ladder career“, „dual system“) als 
Karrieremöglichkeit für Fachexperten aufgetan (Bai-
lyn, 1991; Katz & Allen, 1985). Eine Fachkarriere ist 
gekennzeichnet durch den hierarchischen Aufstieg, 
der mit einem vergrößerten Handlungsspielraum, 
dem vermehrten Einsatz von Expertenwissen und 
der Übernahme von zunehmender Fachverantwor-
tung in Zusammenhang gebracht wird (Friedli, 1999 
nach Thom, 2008). Der große Unterschied zur Füh-
rungskarriere liegt im inhaltlichen Fokus von Fach-
karrieren: Die ständige Kompetenzerweiterung in 
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einem festgelegten Fachgebiet ist das, worauf es bei 
Fachkarrieren ankommt, wohingegen die Übernahme 
von Führungsaufgaben kaum eine Rolle spielt. Statt 
den Führungskräftenachwuchs zu sichern, gehen die 
Bemühungen zur Implementierung von Expertenlauf-
bahnen eher dahin, für einen Expertennachwuchs zu 
sorgen (Domsch & Ladwig, 2011). 

Die anhaltende Debatte darüber, wie Karrieren aus 
organisationaler Sicht gestaltet werden sollten, 
beschäftigt sowohl Wissenschaftler als auch Praktiker 
in großem Maße. Aus diesen Hintergründen heraus 
haben sich verschiede Ansätze entwickelt, aus denen 
Konzepte zur Realisierung horizontaler Karrieren ent-
standen sind (Rump et al., 2014; Valcour, Bailyn & Qui-
jada, 2007). Allgemein ist eine horizontale Karriere als 
Kompetenzentwicklung durch eine „gelungene Ver-
zahnung von Persönlichkeits-, sozialer, methodischer 
und fachlicher Kompetenz eines Mitarbeiters“ (Bur-
chard, 2000, S. 29) zu verstehen. Zu diesen verschie-
denen Ansätzen zählen zum Beispiel die Konzepte der 
hybriden Karriere (Bailyn, 1982, 1991), boundaryless 
career (Arthur & Rousseau, 1996; Segers, Inceoglu, 
Vloeberghs, Bartram & Henderickx, 2008; Sullivan 
& Arthur, 2006), protean career (Briscoe et al., 2006; 
Hall, 1976, 1996a; Joseph, Boh, Ang & Slaughter, 2012; 
Segers et al., 2008; Valcour & Ladge, 2008), Know-
how-/Flächenkarriere (Fuchs, 1998, 2006) und der 
Patchwork-Karriere (Zaugg, 2008). Gemeinsam ist 
diesen Konzepten, dass sie statt einer linearen Karri-
ereentwicklung, physische und psychische Mobilität, 
die ständige Kompetenzerweiterung oder die Verbes-
serung der Marktfähigkeit (Employability) als Karrier-
eschritte betrachten. 

Baruch (2006) weist drauf hin, dass eine klare Unter-
scheidung von traditionellen und neueren Karrie-
rekonzepten nicht zwingend notwendig ist. In der 
Unternehmenspraxis haben sich Karrieresysteme 
etabliert, die verschiedene Elemente traditioneller 
und moderner Karrierekonzepte verknüpfen, woraus 
eine gesteigerte Komplexität und Flexibilität bezüg-
lich der Gestaltung von Karrieren resultiert. Dies kann 
von Unternehmen genutzt werden, um zukünftig 
Karrierelaufbahnen zu entwickeln, die verschiedene 
Aspekte integrieren.

1.3	 Wahrnehmung der Karriere
Es ist stets eine subjektive und objektive Sicht auf eine 
Karriere möglich. Während bei der objektiven Sicht-
weise öffentlich zugängliche Größen zur Bemessung 
der Karriere herangezogen werden, sind personenbe-
zogene Eindrücke maßgeblich bei der Einschätzung 
der subjektiven Karriere (Joseph et al., 2012; Mulhall, 
2011). Deshalb kann auch aus unterschiedlichen Per-
spektiven beurteilt werden, ob eine Person „Karriere 
macht“ und dabei erfolgreich ist oder nicht. Karri-
ereerfolg ist „an outcome of a person’s career expe-
riences and involves the individual’s evaluation of 
desirable work-related outcomes at any point during 
these experiences“ (Mulhall, 2011, S. 69), wobei diese 
Ergebnisse reell oder wahrgenommen sein können 
(Judge, Higgins, Thoresen, & Barrick, 1999). Zur dif-
ferenzierten Betrachtung werden die Konstrukte des 
objektiven und subjektiven Karriereerfolgs herange-
zogen (Arthur, Khapova & Widerom, 2005; Heslin, 
2005; Hughes, 1937, 1958; Ng, Eby, Sorensen & Feld-
man, 2005). 
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Der objektive Karriereerfolg (externe Karriere) kann 
von einer anderen Person observiert, gemessen und 
verifiziert werden (Hughes, 1937, 1958), indem Indi-
katoren wie Höhe des Gehalts, Anstieg des Gehalts, 
Beförderungen, Status (Nicholson, 2000), Mobilität, 
Aufgabeneigenschaften (Mulhall, 2011) oder Emplo-
yability (Boudreau, Boswell & Judge, 2001) herangezo-
gen werden. 

Entgegen dieser Perspektive wird unter dem subjek-
tiven Karriereerfolg, auch interne Karriere genannt, 
die Reaktion einer Person auf die eigenen berufli-
chen Erfahrungen verstanden (Hughes, 1937, 1958). 
Da Menschen unterschiedlich viel Wert auf dieselben 
Dinge legen, kann erklärt werden, weshalb die Beur-
teilung beruflicher Erfahrungen bei unterschiedlichen 
Personen verschieden ausfallen. Der Wert, der den 
Erfahrungen beigemessen wird, kann nur durch Int-
rospektion erkannt werden und ist somit nur der Per-
son selbst zugänglich (Nicholson & De Waal-Andrews, 
2005). Kongruent hierzu ergibt sich, dass der subjek-
tive Karriereerfolg die Karriere aus der Sicht des Indivi-
duums beschreibt und den subjektiven, intrinsischen 
Karriereerfolg, den die Person bezüglich der eigenen 
Karriere empfindet, wiedergibt (Ng & Feldman, 2014). 
Indikatoren des subjektiven Karriereerfolgs sind unter 
anderem die Arbeits-, Karriere- und Lebenszufrieden-
heit (Boudreau et al., 2001; King, 2004), die wahrge-
nommene Erhöhung der eigenen Kompetenzen, die 
vermehrte Anerkennung durch Peers, die Zunahme 
von Lerngelegenheiten (De Vos, Dewettinck & Buyens, 
2007), aber auch empfundene Zustände wie Work-
Life-Balance, das Gefühl, einen Beitrag zu leisten oder 
persönliche Erfüllung in der Arbeit zu finden (Heslin, 
2005). 

Damit eine Person den eigenen Karriereerfolg ein-
schätzen kann, setzt sie berufliche Erfahrungen ins 
Verhältnis zu anderen Größen. Oftmals ziehen Perso-
nen dafür Vergleiche heran, die entweder einen Bezug 
zur eigenen Person oder zu anderen Personen erlau-
ben (Litz, 2012; Heslin, 2005; Gattiker & Larwood, 1988). 
Der Vergleich zwischen sich und anderen ist nach der 
Theorie der sozialen Vergleichsprozesse (Festinger, 
1954) ein Prozess, der Menschen motiviert. Übertra-
gen auf den Karriereerfolg kann geschlussfolgert wer-
den, dass Menschen dazu tendieren, eigene berufliche 
Erfolge ins Verhältnis zu den Erfolgen vergleichbarer 
anderer Personen (zum Beispiel gleichgestellter Kolle-
gen in ähnlicher Funktion oder Arbeitnehmer in ande-
ren Unternehmen, die eine vergleichbare Position 
innehaben) zu setzen und den eigenen Karriereerfolg 
an dem der anderen zu messen (Heslin, 2005; Ng et al., 
2005). Kriterien, die für einen solchen Vergleich heran-
gezogen werden, sind typischerweise solche, die Per-
sonen frei zugänglich sind. Insofern spielen objektive 
Indikatoren des Karriereerfolges, wie Beförderungen 
und Statussymbole, die bei Kollegen beobachtet wer-
den, eine wichtige Rolle im sozialen Vergleich, um den 
subjektiven Karriereerfolg zu ermitteln (Heslin, 2005). 

1.4	 Karrieremanagement
Trotz des Wandels von organisational gesteuerten 
Karrieren hin zu individuell gestaltbaren Karrieren 
wäre es falsch, anzunehmen, dass Organisationen kei-
nen Einfluss auf die Karrieren der Mitarbeiter haben 
(Baruch, 2006; Clarke, 2008; Hall, 1996; King, 2004; 
Visagie & Koekemoer, 2014). Schließlich sind vor 
allem die objektiven Indikatoren des Karriereerfolgs 
durch Unternehmen beeinflusst. Zahlreiche Studien 
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belegen außerdem die Vorteilhaftigkeit eines aktiven 
Karrieremanagements sowohl für Organisationen 
als auch für Mitarbeiter (De Vos et al., 2007; Baruch, 
2004; Ng et al., 2005; Sullivan, 1999). In vielen Unter-
nehmen haben sich deshalb Praktiken etabliert, bei 
denen gleichzeitig durch das Unternehmen (organiza-
tional career management, OCM) und die Mitarbeiter 
(career self-managemet, CSM) Karrieremanagement 
betrieben wird (Baruch, 2006; De Vos et al., 2007; 
Sturges, Conway, Guest & Liefooghe, 2005; Sturges, 
Guest, Conway & Mackenzie Davey, 2002).

Unter dem OCM werden alle Aktivitäten zusam-
mengefasst, die seitens des Unternehmens geplant 
und durchgeführt werden und eine Einflussnahme 
auf die Karrieren von Mitarbeitern beabsichtigen 
(De Vos et al., 2007). Aus Sicht des Human Resource 
Managements geht es beim OCM darum, Mitarbei-
tern dabei zu helfen, ihre Potenziale umzusetzen 
und gleichzeitig den zukünftigen Personalbedarf zu 
berücksichtigen (Litz, 2012). Zum OCM zählen for-
melle Maßnahmen wie Assessment Center, Trainings, 
Mentoring-Programme, das Anbieten von Entwick-
lungs- und Karrieremöglichkeiten, das Erstellen perso-
nalisierter Entwicklungspläne sowie eher informelle 
Maßnahmen, wie die Bereitschaft zur unvoreinge-
nommenen Karriereberatung und der Unterstüt-
zung beim Networking (Sturges et al., 2002). Werden 
unternehmensseitig Hilfestellungen geboten, die 
dem Mitarbeiter Gestaltungsmöglichkeiten bezüg-
lich der eigenen Karriere ermöglichen, tragen diese 
zu einem gesteigerten Commitment dem Arbeitge-
ber gegenüber bei (Sturges et al., 2002). Dies kann 
mithilfe der Austauschtheorie (Blau, 1964) erklärt 
werden, die ebenso den Umkehrschluss zulässt, dass 

das Ausbleiben derartiger Hilfestellungen zu nicht 
erwünschtem Verhalten (zum Beispiel Abwesenheit 
von der Arbeit, Fluktuation) beziehungsweise negati-
ven Einstellungen gegenüber dem Arbeitgeber führt 
(Sturges et al., 2005). 

Die Rolle, die Arbeitnehmer bei der Gestaltung ihrer 
eigenen Karriere spielen, ist im Sinne der prote-
ischen Karriere immer stärker von proaktivem Ver-
halten und Eigeninitiative geprägt (Baruch, 2006; 
Hall, 2002; Mulhall, 2011; Quigley & Tymon, 2006; Sei-
bert & Kraimer, 2001; Seibert, Crant & Kraimer, 1999). 
Das CSM hängt eng mit der Employability (Beschäf-
tigungsfähigkeit, Arbeitsmarktfähigkeit) einer Per-
son zusammen. Employability ist im Sinne des CSM 
als die „Fähigkeit, fachliche, soziale und methodi-
sche Kompetenzen unter sich wandelnden Rahmen-
bedingungen zielgerichtet und eigenverantwortlich 
anzupassen und einzusetzen, um eine Beschäftigung 
zu erlangen oder zu erhalten“ (Rump & Eilers, 2006, 
S. 21) zu verstehen. Hierzu zählen unter anderem die 
Teilnahme an Schulungen und Trainings zur eige-
nen Kompetenzerweiterung, Arbeitgeberwechsel, 
wenn keine Entwicklungsmöglichkeiten beim der-
zeitigen Arbeitgeber bestehen, oder Auslandsaufent-
halte (De Grip, Van Loo & Sanders, 2004; Gerards, De 
Grip, Witlox, 2014). De Grip et al. (2004) weisen auf 
die Verantwortung hin, die Unternehmen tragen, 
um die Beschäftigungsfähigkeit von Mitarbeitern zu 
erhalten oder zu erhöhen. So müssen Ressourcen und 
Chancen seitens des Unternehmens zur Verfügung 
gestellt werden, die Mitarbeiter nutzen können, um 
ihre Beschäftigungsfähigkeit zu verbessern (Speck, 
2008). Allerdings stellt sich die Frage, weshalb Unter-
nehmen ihre Mitarbeiter darin unterstützen sollten, 
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ihre Kompetenzprofile vielseitiger und fachübergrei-
fend auszurichten (De Grip et al., 2004; Sturges et al., 
2002). Schließlich führt diese gesteigerte Employabi-
lity dazu, dass Mitarbeiter für andere Unternehmen 
attraktiver werden und führt innerhalb des Unterneh-
mens zu Machtverlusten, komplexeren Führungspro-
zessen, Kostensteigerungen sowie Veränderungen 
der Unternehmenskultur (Rump & Eilers, 2006). Das 
Argument für die Förderung der Employability liegt 
darin begründet, dass Unternehmen von der gestei-
gerten Employability der eigenen Mitarbeiter profi-
tieren: Mitarbeiter sind aufgrund einer gesteigerten 
Beschäftigungsfähigkeit unternehmensintern vielsei-
tiger einsetzbar, was dem Unternehmen eine gestei-
gerte Flexibilität beim Personaleinsatz ermöglicht 
(Atkinson, 1984; De Grip et al., 2004; Nauta, Vianen, 
Heijden, Dam & Willemsen, 2009). Hierdurch können 
freie Stellen leichter intern nachbesetzt werden und 
eine externe Rekrutierung kann unterbleiben. Außer-
dem wird durch eine gesteigerte Employability der 
Mitarbeiter die Reaktionsgeschwindigkeit, Innovati-
onsfähigkeit, Kundenorientierung, Arbeitgeberattrak-
tivität und das Unternehmensimage (Rump & Eilers, 
2006) sowie das Commitment gegenüber dem Arbeit-
geber gestärkt, was wiederum die Bereitschaft zum 
Arbeitgeberwechsel senkt (De Grip et al., 2004; Nauta 
et al., 2009). 

De Grip et al. (2004) machen darauf aufmerksam, 
dass sich der Employability-Gedanke besonders in 
solchen Bereichen durchsetzen sollte, die stark von 
technischen und organisatorischen Neuerungen 
betroffen sind, in denen der internationale Wettbe-
werb besonders stark ist oder wo der demographische 
Wandel, bezogen auf die zur Verfügung stehenden 

Arbeitskräfte, besonders spürbar ist. Hier kommt es 
stärker als in weniger dynamischen Branchen darauf 
an, Flexibilität zu wahren, um situationsgerecht auf 
Veränderungen im Markt reagieren zu können.

Aus dem Zusammenspiel von OCM und CSM wird 
deutlich, dass beide Arten des Karrieremanagements 
positive Effekte mit sich bringen und dass sich beide 
gegenseitig verstärken (Sturges et al., 2002). Wäh-
rend Unternehmen ihren Mitarbeitern zeitgemäße 
Entwicklungsmöglichkeiten anbieten müssen, liegt es 
am Mitarbeiter, das eigene Kompetenzprofil so auszu-
richten, dass weitere Karriereschritte gegangen wer-
den können.
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2.		 Expertenlaufbahnen

Zum besseren Verständnis darüber, woraus Experten-
laufbahnen bestehen, werden in den nachfolgenden 
Abschnitten die Kernmerkmale der Expertenlauf-
bahn ausgearbeitet. Hierzu wird zuerst eine Abgren-
zung zur Führungslaufbahn vorgenommen, damit 
die Gemeinsamkeiten und Unterschiede beider Lauf-
bahnen erkennbar werden. Anschließend wird erläu-
tert, welche Ziele Unternehmen durch die Einführung 
von Expertenlaufbahnen verfolgen und in welchen 
Bereichen Expertenlaufbahnen typischerweise imple-
mentiert werden. Abschließend wird auf die Konzep-
tion von Expertenlaufbahnen eingegangen, was im  
Kapitel 3 Gestaltungsdimensionen von Expertenlauf-
bahnen aufgegriffen wird. 

2.1	 Abgrenzung von Experten- und  
	 Führungslaufbahnen
Die Expertenlaufbahn wird in der deutschsprachigen 
Literatur häufig mit dem Sammelbegriff der Fachlauf-
bahn in Verbindung gebracht. Unter Fachlaufbahnen 
werden drei unterschiedliche Karrierepfade zusam-
menfasst: die Expertenlaufbahn, die Projektlaufbahn 
und die Gremienlaufbahn (Domsch & Ladwig, 2011; 
Domsch, 1994). Allerdings wird der Begriff Fachlauf-
bahn auch synonym zu Expertenlaufbahn verwen-
det (Friedli, 2008; Trost, 2014; Sieber Bethke, 2013; 
Tschumi, 2014) oder zwischen einer Fachlaufbahn im 
engeren Sinne, die der Expertenlaufbahn entspricht, 
und einer Fachlaufbahn im weiteren Sinne, die eine 
Projektlaufbahn beschreibt, unterschieden (Gerpott, 
1994; Hall, 1985). Da sich hierauf die Fachlaufbahn 
im engeren Sinne konzentriert wird, sei darauf hinge-
wiesen, dass eine synonyme Verwendung von Fach-, 
Spezialisten- und Expertenlaufbahn beziehungsweise 
-karriere gebraucht wird. Synonym zum Begriff Fach-
laufbahn finden sich in der Literatur die Begriffe der 
technischen, Dual-, Parallel-, Kompetenz-, Professio-
nal-, Experten- und Spezialistenlaufbahn beziehungs-
weise -hierarchie (Bailyn, 1991; Domsch, 1994; Domsch 
& Ladwig, 2011; Joseph et al., 2012; Lang, 2008, Neu-
häuser, Köhler & Gießelmann, 2011). In der englischen 
Literatur bezeichnen die Begriffe Dual, Technical,  
Professional oder Individual Contributor Ladder  
System beziehungsweise Hierarchie die Experten-
laufbahn (Badawy, 1995; Katz & Allen, 1990; Shepard, 
1958).

Expertenlaufbahnen sind Karrierepfade, die zur För-
derung von Spezialisten statt zur Sicherung des 
Führungskräftenachwuchses in Unternehmen eta-
bliert werden. Die Förderung von Spezialisten kann 
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auch ohne die explizite Einführung von Exper-
tenlaufbahnen erfolgen, jedoch haben etablierte 
Expertenlaufbahnen die Vorteile der besseren Perso-
nalplanungsmöglichkeiten für das Unternehmen und 
der Transparenz, wodurch eine zielgerichtete Ausrich-
tung von Expertenkarrieren ermöglicht wird (Bohnic, 
2008). Domsch und Ladwig (2011) definieren die Exper-
tenlaufbahn als „ein neben der traditionellen Füh-
rungshierarchie (Führungs-/Managementlaufbahn) 
existierendes hierarchisches Positionsgefüge für hoch 
qualifizierte Fachspezialisten. Sie sieht Rangstufen – 
parallel zu verschiedenen Leistungsebenen der Füh-
rungslaufbahn – mit spezifischen Bezeichnungen und 
Anreizen vor“ (Domsch & Ladwig, 2011, S. 19). Hiermit 
sprechen Domsch und Ladwig (2011) einige essenzielle 
Eigenschaft von Expertenlaufbahnen an: die Paralleli-
tät, die eine Expertenlaufbahn zur bestehenden Füh-
rungslaufbahn eines Unternehmens besitzt, die unter 
anderem durch die Titelbezeichnungen und die spezi-
fischen Anreize zum Ausdruck gebracht wird.

Katz und Allen (1990) beschreiben das Dual Ladder 
System als Formalisierung der Beförderungspraktik 
von Unternehmen, das aus zwei unterschiedlichen 
Strängen besteht: einerseits die klassische Führungs-
laufbahn (managerial career path) und andererseits, 
parallel hierzu, die Expertenlaufbahn (professional 
career path). Mit dem Dual Ladder System, der Koexis-
tenz beider Karrierepfade, gehen Unternehmen 
gleichzeitig mehrere organisationale Probleme an. 
Um der Karriereorientierung hochausgebildeter 
Fachkräfte nachzukommen, die keine Führungskarri-
ere einschlagen wollen, bietet die Expertenlaufbahn 
adäquate Entwicklungsmöglichkeiten, die mit dem 
Versprechen von gleichwertigem Status und gleich-
wertiger Entlohnung auf äquivalenten Ebenen beider 
Hierarchien einhergeht. Durch diese Charakteristika 

hat die Expertenlaufbahn eine Anreiz- und Motivati-
onswirkung, die für eine spezielle Gruppe von Mitar-
beitern, deren hauptsächliches berufliches Interesse 
darin liegt, fachliche Aufgaben zu bearbeiten, attrak-
tiv erscheint (Katz & Allen, 1990). 

Eine klare Abgrenzung zwischen der Führungs- und 
der Expertenlaufbahn ist durch den unterschied-
lichen Arbeitsfokus gegeben. Während Führungs-
kräfte, die der Führungslaufbahn folgen, vorrangig 
mit Aufgaben der Personalführung und Administra-
tion beziehungsweise Verwaltung betraut sind, liegt 
der Aufgabenfokus innerhalb der Expertenlaufbahn 
auf inhaltlichen Fachaufgaben, zu deren Bearbei-
tung spezifisches Fachwissen nötig ist (Friedli, 2008; 
Lang, 2009). Der hierarchische Aufstieg innerhalb der 
Expertenlaufbahn geht mit steigenden Anforderun-
gen an die Tätigkeit einher und ist mit dem nachge-
wiesenen Zuwachs an fachlichen Kompetenzen und  
Verantwortungen gleichzusetzen, jedoch nicht 
mit der Zunahme an Managementaufgaben, wie 
es bei der Führungslaufbahn der Fall ist (Bohnic, 
2008; Friedli, 1999 nach Thom, 2008; Zaugg, 2008;  
weiterführende Ausführungen hierzu unter 3.7  
Arbeits- & Aufgabengestaltung). Aus dem Arbeitsfo-
kus ergeben sich des Weiteren unterschiedliche Ver-
antwortungsbereiche für Führungskräfte und für 
Fachexperten. In der Regel wird Führungskräften die 
Verantwortung über Personal und Budget zugeschrie-
ben, wohingegen die fachliche Aufgabenverantwor-
tung, Transfer- und Implementierungsverantwortung 
bei Fachexperten liegt (Sieber Bethke, 2007).
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2.2	 Ziele von Expertenlaufbahnen
Das oberste Ziel, das Unternehmen mit der Imple-
mentierung von Expertenlaufbahnen verfolgen, ist 
es, herausragende fachliche Leistungen in unter-
nehmensrelevanten Wissensbereichen zu fördern, 
aufrechtzuerhalten und diese fachliche Leistung zu 
belohnen (Domsch, 1994; Domsch & Ladwig, 2011; 
Friedli, 2008). Mithilfe von Expertenlaufbahnen sol-
len herausragende Experten eine Entwicklungsper-
spektive geboten bekommen, die ebenso attraktiv 
wie die Führungskarriere ist (Trost, 2014). Experten-
laufbahnen richten sich an solche Mitarbeiter, die 
exzellente Leistungen erbringen und das Potenzial 
besitzen, höherwertigere Aufgaben zu übernehmen; 
die jedoch nicht in Führungsfunktionen wechseln 
wollen, da sie inhaltlich im jeweiligen Fachgebiet 
weiterarbeiten möchten beziehungsweise nicht die 
Fähigkeiten zum Führen von Mitarbeitern vorwei-
sen (Katz & Tushman, 1990; Katz, Tushman & Allen, 
1995; von Rosenstiel, 2010). Um diesen Mitarbeitern, 
die maßgeblich zum Unternehmenserfolg beitragen, 
alternative Karrieremöglichkeiten aufzuzeigen, haben 
sich Expertenlaufbahnen in der Praxis durchgesetzt 
und als erfolgsbringend erwiesen (Moore & Davies, 
1977). Expertenlaufbahnen sind als Instrument des 
organisationalen Karrieremanagements (OCM, siehe 
1.4 Karrieremanagement) zu verstehen, mit dem, 
neben der Förderung und Belohnung fachlicher Leis-
tungen von Mitarbeitern, unternehmerische Ziele 
verfolgt werden. Eines dieser Ziele ist die Bindung sol-
cher Mitarbeiter, die fachliche Schlüsselpositionen 
im Unternehmen besetzen (Francke & Chmielarski, 
2010; Trost, 2014). Durch das Angebot der alternati-
ven Entwicklungsmöglichkeit zur Führungslaufbahn 
werden Mitarbeitern diversifizierte Karriereoptionen 
angeboten. Zusammen mit der Wertschätzung, die 
Spezialisten für die erbrachten fachlichen Leistungen 

entgegengebracht wird, kann die Fluktuation auf-
grund von Demotivation bei diesen Spezialisten 
unterbinden (Domsch, 1994). Organisationale Karri-
eremanagementmaßnahmen liefern Unternehmen 
den Vorteil, dass Mitarbeiter weniger nach alterna-
tiven Arbeitgebern suchen, wenn ihnen attraktive 
Entwicklungsmöglichkeiten geboten werden (Katz & 
Allen, 1990). 

Wenn durch Expertenlaufbahnen eine Fluktuation 
von Wissensträgern verhindert werden kann, so 
sind Expertenlaufbahnen gleichzeitig dem aktiven 
Wissensmanagement zuträglich und stellen eine 
Möglichkeit dar, dem Ruf nach einem gelebten Wis-
sensmanagement nachzukommen (Diener, 2010; 
Lang, 2009; Saumermann, 2011). Mithilfe von Exper-
tenlaufbahnen erfolgt eine systematische Förderung 
des spezifischen Humankapitals und gleichzeitig wird 
durch die Retention der Wissensträger verhindert, 
dass wertvolles Know-how verlorengeht (Joseph et al., 
2012; Lang, 2009; Trost, 2014). Da es darauf ankommt, 
dass dieses Expertenwissen auch anderen Mitgliedern 
der Organisation zur Verfügung steht, müssen Wege 
gefunden werden, wie das Expertenwissen anderen 
zugänglich gemacht werden kann (siehe 3.7 Arbeits- & 
Aufgabengestaltung). 
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Ein weiteres Ziel, das Unternehmen mit der Etab-
lierung von Expertenlaufbahnen verfolgen, ist die 
bestmögliche Platzierung von Mitarbeitern. Da Exper-
tenlaufbahnen die Chance auf eine Karriere bieten, 
die ohne Beförderungen in Führungspositionen ein-
hergeht, versuchen Unternehmen, Fehlbesetzungen 
von Führungspositionen zu umgehen. Es wird vermie-
den, dass Experten in Führungsfunktionen befördert 
werden, in denen sie ihre Fähigkeiten, im Sinne des 
Peter-Prinzips2, nicht voll entfalten können, wodurch 
das Dilemma umgangen wird, aus einem guten Exper-
ten eine schlechte Führungskraft zu machen (Baruch, 
2004; Specht, Beckmann & Amelingmeyer, 2002; von 
Rosenstiel, 2010). 

2	 Das Peter-Prinzip (Peter & Hull, 1969) besagt, dass Menschen  

in Positionen befördert werden, bis zu dem Punkt, an dem sie  

unfähig sind, korrekt zu agieren. Das Peter-Prinzip wird auch als 

das Unfähigkeitsprinzip bezeichnet. Für eine Diskussion siehe  

Fairburn & Malcomson (2001); Lazear (2004). 

Des Weiteren gilt es, die externe und interne Arbeit-
geberattraktivität mit Hilfe von Expertenlaufbah-
nen zu steigern. Die Attraktivität eines Arbeitgebers 
hat zum einen Auswirkungen auf potenzielle Bewer-
ber, bei denen es darum geht, sie auf das Unterneh-
men aufmerksam zu machen, und zum anderen auf 
Mitarbeiter, die es an das Unternehmen zu binden 
gilt (Kirchgeorg & Müller, 2013; Schwaab, 2008). Für 
Unternehmen ist es deshalb maßgeblich, als attrak-
tiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden, da es 
im „War for Talents“ auch für große Unternehmen 
eine Herausforderung ist, bei geeigneten Bewerbern 
in die engere Auswahl der zukünftigen Arbeitgeber 
zu gelangen, möglichst gute Bewerber zu rekrutie-
ren und die Anziehungswirkung auf bereits gewon-
nene Mitarbeiter aufrechtzuerhalten (Baruch, 2006; 
Ewerlin, 2013; Kirchgeorg & Müller, 2013). Die Attrak-
tivität von Unternehmen ist von zahlreichen Faktoren 
wie dem Branchenimage, dem Unternehmensimage, 
dem Produktimage sowie dem Standortimage beein-
flusst (Schwaab, 2008; Reumschüssel & Brauner, 
2011). Letztendlich ergibt sie sich aber daraus, ob das 
Unternehmen dazu in der Lage ist, die Bedürfnisse der 
(zukünftigen) Mitarbeiter zu befriedigen. Experten-
laufbahnen können als Maßnahme zur Befriedigung 
des Wachstumsbedürfnisses von Mitarbeitern ange-
sehen werden (Kirchgeorg & Müller, 2013). 
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2.3	 Einsatzgebiete für Expertenlaufbahnen
Generell eignen sich Expertenlaufbahnen in allen 
wissensintensiven Bereichen eines Unternehmens. 
Hierzu zählen vorrangig die Forschung & Entwicklung, 
IT-, Finanz- und Controllingabteilung (Trost, 2014), 
aber auch die Fertigung, das Marketing, die Personal- 
und Rechtsabteilung sowie alle Unternehmensberei-
che, in denen planerisch und strategisch gearbeitet 
wird (Deuter & Stockhausen, 2011). Expertenlaufbah-
nen sind in erster Linie in der Forschung und Entwick-
lung sowie in ingenieurnahen Bereichen erforscht 
worden. Maßgeblich tragen zum heutigen Wissen-
stand die Untersuchungen von Allen, Katz und Tush-
mann (Allen & Katz, 1986; Allen & Katz, 1992; Katz & 
Tushman, 1990; Katz, Tushmann & Allen, 1995) bei, die 
verschiedenen Fragestellungen bezüglich der Dual-
Ladder-Systeme nachgehen. Zusammenfassend kann 
zu diesen Studien gesagt werden, dass sich Experten-
laufbahnen in allen Bereichen der Forschung und Ent-
wicklung sowie im Ingenieurwesen bewährt haben. 
Specht, Beckmann und Amelingmeyer (2002) beto-
nen, dass die Forschung und Entwicklung in beson-
derem Maße von Expertenlaufbahnen profitiert, da 
der Erfolg in diesem Unternehmensbereich besonders 
von dem Fachwissen, der Kreativität sowie der Moti-
vation der Mitarbeiter abhängt und Expertenlauf-
bahnen eine Möglichkeit darstellen, diese Ressourcen 
optimal auszunutzen. Diese These wird von Biersack, 
Kettner und Schreyer (2007) unterstützt, die weiter-
hin anmerken, dass in der Forschung und Entwicklung 
zukünftig ein steigender Bedarf an hochqualifizierten 
Fachkräften bestehen wird.  

 
Am häufigsten wurden Expertenlaufbahnen unter-
nehmensweit oder beschränkt auf die Bereiche Ent-
wicklung sowie Fertigung etabliert, wie Stockhausen 
und Deuter (2011) in einer Umfrage unter 63 deutschen 
Unternehmen herausfanden. Besonders wichtig sind 
Expertenlaufbahnen in den Bereichen, die zukünftig 
von großer strategischer Relevanz für das Unterneh-
men sind und in denen sich eine systematische För-
derung von Wissen und talentierten Mitarbeitern als 
wertschöpfend erweist (Francke & Chmielarski, 2010). 

Um den Zielen der Mitarbeiterbindung und der 
Arbeitgeberattraktivität zuträglich zu sein, sollten 
Expertenlaufbahnen in den Unternehmensbereichen 
implementiert werden, in denen unternehmensintern 
eine Nachfrage hierfür besteht. Die Ergebnisse einer 
Umfrage zu den Karrierepräferenzen von Studieren-
den zeigt, dass Expertenlaufbahnen3 eine Alternative 
zur Führungslaufbahn darstellen, die sich insbeson-
dere für Studierende von MINT-Studienfächern als 
attraktiv erweisen (Busolt, Wiegel, Weber & Kronsbein, 
2013; Schmidt, 2013). Nach einer Untersuchung des 
Instituts für Personalwesen und Arbeitswissenschaft 
(I.P.A.) ist eine starke Nachfrage von Expertenlaufbah-
nen bei Mitarbeitern in der Forschung und Entwick-
lung von Chemieunternehmen zu beobachten, der 
nur ein geringes Angebot gegenübersteht (Domsch, 
1994). Untersuchungen zeigen weiterhin, dass Indus-
trieforscher überdurchschnittlich unzufrieden sind  

3	 Es wird nicht spezifiziert, ob hier unter Fachlaufbahnen Experten-, 

Projekt- und Gremienlaufbahnen zusammengefasst werden oder 

ob es sich ausschließlich um Expertenlaufbahnen handelt.
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und dass eine Fluktuation als Reaktion auf eine emp-
fundene Überqualifizierung der Mitarbeiter und der 
teilweisen Bestätigung der Überqualifizierung durch 
die Vorgesetzten eintreten könnte (Haugrund, 1990;  
Domsch & Ladwig, 2011). Für diese Mitarbeiter könnten 
Expertenlaufbahnen zufriedenheitssteigernd wirken, 
da alternative Aufstiegsmöglichkeiten für Industrie-
forscher eine höhere Motivationswirkung besitzen als 
der Aufstieg durch eine traditionelle Führungskarriere 
(Gerpott, 1994). Bei Umstrukturierungen von Unter-
nehmen, wie sie zum Beispiel infolge der Abflachung 
der Hierarchien zu beobachten ist, können Experten-
laufbahnen ebenfalls zur Bindung hochqualifizierter 
Spezialisten dienen. Schein (1990) weist darauf hin, 
dass im Zuge des Lean Managements besonders in 
den IT-Abteilungen weniger General Manager und 
vermehrt IT-Spezialisten benötigt werden. 

Expertenlaufbahnen können in den Unternehmens-
bereichen, die vom Fachkräftemangel betroffen sind, 
als Gegenmaßnahme eingesetzt werden. Statistiken 
der Bundesagentur für Arbeit und des Statistischen 
Bundesamtes belegen deutlich, dass insbesondere 
das Potenzial hochqualifizierter Frauen in der deut-
schen Wirtschaft bislang nicht ausgeschöpft wird 
und somit Fachkräftepotenziale ungenutzt bleiben 
(Häublein, 2014; Mischke & Wingerter, 2012). An den 
präsentierten Zahlen wird die Bedeutung deutlich, die 
Hochschulabsolventinnen zur Schließung der Fach-
kräftelücke zukommt (Häublein, 2014; Rump & Eilers, 
2014; Mischke & Wingerter, 2012). Dies gilt insbeson-
dere für MINT-Berufe, in denen der Bedarf an ausge-
bildeten Mitarbeitern besonders spürbar ist und in 
denen Frauen deutlich unterrepräsentiert sind (Rump 
& Eilers, 2014; Solga & Pfahl, 2009). An diese Idee 
anknüpfend, können Expertenlaufbahnen ebenfalls 
als Werkzeug zur Erhöhung des Anteils weiblicher 

Mitarbeiter eingesetzt werden, sofern diese entspre-
chend den Bedürfnissen dieser Zielgruppe konzipiert 
werden. 

Es hat sich als sinnvoll erwiesen, Expertenlaufbahnen 
in einem Pilotprojekt vorerst in ausgewählten Berei-
chen eines Unternehmens einzuführen und erst zu 
einem späteren Zeitpunkt auf weitere Bereiche bzw. 
unternehmensübergreifend auszuweiten. Dieses 
schrittweise Vorgehen hat zum Vorteil, dass zunächst 
erste Erfahrungen gesammelt und ggf. Änderungen 
an dem Expertenlaufbahnkonzept vorgenommen 
werden können, bevor es gesamtheitlich implemen-
tiert wird (Berthel & Koch, 1985; Francke & Chmielar-
ski, 2010; Gerpott, 1994).
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2.4	 Merkmale von Experten
Für Unternehmen stellt sich die Frage, wie Mitar-
beiter erkannt werden, die potenziell die Experten-
laufbahn einschlagen könnten. Die Merkmale, die 
Experten aufweisen, können zum einen aus der Sicht 
des Unternehmens beschrieben werden, indem fest-
gestellt wird, welche Eigenschaften dieses Unterneh-
men sucht. Zum anderen können die Kennzeichen von 
Experten aus der Perspektive der Mitarbeiter selbst 
angeführt werden. 

Unternehmenssicht 
Lang (2009) schlägt folgende Kriterien zur Abgren-
zung von Fachexperten zu anderen Mitarbeiter-
gruppen vor: Fachexperten zeichnen sich durch ihr 
tiefes, fachbezogenes und für den Unternehmenser-
folg relevantes Wissen aus, entwickeln dieses weiter 
und sorgen dafür, dass dieses Wissen auf eine nach-
vollziehbare Art und Weise dokumentiert wird, um 
dem Unternehmen erhalten zu bleiben. Außerdem 
sind sie maßgeblich an der Produktentwicklung oder 
der Lösungsfindung zukünftig relevanter Probleme 
beteiligt, indem sie Trends sowohl in der Wirtschaft 
als auch in der Gesellschaft beobachten und diese 
gegebenenfalls auf das eigene Fachgebiet beziehen. 
Ein erheblicher Anteil der betrieblichen Wertschöp-
fung geht auf Fachexperten zurück, da sie mithilfe 
ihres Know-hows zur Effizienzsteigerung beitragen. 
Oft beraten Fachexperten Führungskräfte bei strate-
gischen Fragestellungen und sind bei der operativen 
Umsetzung unterstützend eingebunden. Darüber 
hinaus wird bei Fachexperten nicht das Ausmaß an 
Führungspotenzial erkannt, dass ihnen die Aufnahme 
einer Führungskarriere ermöglicht.

Der Anspruch, den Unternehmen an ihre Fachex-
perten stellen, hat sich erheblich geändert, so dass 
nicht mehr allein Fachkompetenzen zur Feststellung 
des Potenzials für eine Expertenlaufbahn eine Rolle 
spielen. Vielmehr suchen Unternehmen heute nach 
Mitarbeitern, die zusätzlich hohe Ausprägungen über-
fachlicher Kompetenzen aufweisen. Zu diesen zäh-
len Kommunikations-, Sozial- und unter Umständen 
auch Management- sowie interkulturelle Kompeten-
zen (Domsch & Ladwig, 2011; Francke & Chmielarski, 
2010; Hertig, 2008; siehe 3.4 Anforderungskriterien). 
Diese Kompetenzen sollen es Fachexperten ermögli-
chen, übergreifende Tätigkeiten wahrzunehmen, um 
somit der Organisation den höchstmöglichen Nutzen 
zu bringen.

Die Notwendigkeit für Fachspezialisten, über Kom-
munikationskompetenzen zu verfügen, ergibt sich 
aus der Rolle, die diese Mitarbeiter einnehmen. Diese 
kann darin bestehen, Nachwuchsexperten an zukünf-
tige Aufgaben heranzuführen. Hierzu sind gezielte 
Kommunikation, die Fähigkeit zur Vermittlung kom-
plizierter Sachverhalte sowie Präsentationstechni-
ken notwendig (Peters & Dengler, 2004). Ebenfalls 
müssen Beratungskompetenzen vorliegen, sobald 
Experten als Berater des Managements eingesetzt 
werden. Die Fähigkeit, komplizierte Themenstel-
lungen einfach darzustellen, und Abstraktionsver-
mögen, das es Experten ermöglicht, sich in andere 
Denkweisen – wie die von Führungskräften – ein-
zufühlen, gewinnen somit an Relevanz. Durch diese 
ständige Interaktion mit anderen Mitarbeitergrup-
pen – zumindest auf höheren Ebenen innerhalb der 
Fachhierarchie – müssen soziale Kompetenzen vor-
liegen, die es den Experten ermöglichen, Kontakte zu 
knüpfen und Netzwerke zu formen. Wie oben bereits 
angemerkt, müssen Fachexperten, zumindest auf 
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höheren Hierarchiestufen innerhalb der Experten-
laufbahn, auch dazu in der Lage sein, unterstellte Mit-
arbeiter anzuleiten. Oftmals handelt es sich hierbei 
zwar nicht um ein disziplinarisches Unterstellungs-
verhältnis, sondern lediglich um ein fachliches, den-
noch sind Managementkompetenzen bei Anwärtern 
der Expertenlaufbahn von Bedeutung. Auch bei den 
Fachspezialisten, die keine Personalverantwortung 
übernehmen, ist in jedem Fall ein fachliches Anleiten 
von Aufgaben und Themen innerhalb des jeweiligen 
Wissensgebietes notwendig, weshalb es anzuraten 
ist, nach übergreifenden Managementskills bei Fach-
spezialisten zu suchen (Francke & Chmielarski, 2010; 
Peters & Dengler, 2004). Interkulturelle Kompetenzen 
kommen dann zum Tragen, wenn Fachexperten zum 
Beispiel in länder- beziehungsweise kulturübergrei-
fenden Teams zusammenarbeiten. 

Mitarbeitersicht
Die Personen, die die Zielgruppe der Expertenlaufbahn 
bilden, unterscheiden sich von solchen, die vorzugs-
weise die Führungslaufbahn einschlagen (Hofmann, 
2008). Zur Erklärung können Charaktertheorien der 
Motivation (zum Beispiel Karriereanker (Schein, 1990) 
oder Schlüsselmotive (Brousseau, Driver Eneroth & 
Larsson, 1996)) herangezogen werden, die erläutern, 
wie Motivation infolge von unterschiedlichen Persön-
lichkeitseigenschaften und persönlichen Neigungen 
entsteht (Friedli, 2002).

Fachexperten sind vorrangig durch interessante Fach-
aufgaben zu motivieren und weniger an Führungs-
aufgaben interessiert (Friedli, 2002; Stock-Homburg, 
2010). Dem geht voraus, dass Experten beruflichen 
Erfolg anders wahrnehmen als Personen, die eine 
Führungslaufbahn anstreben. Während die Aner-
kennung, die Führungskräften durch hierarchisch 

höhergestellte Führungskräfte entgegengebracht 
wird, vorrangig erfolgsdefinierend für Führungskräfte 
ist, legen Experten mehr Wert auf die Anerkennung 
ihrer Leistung durch Fachkollegen oder Peers (Katz 
& Tushman, 1990). Experten wertschätzen die Frei-
heit, eigene Interessen verfolgen zu können, Verant-
wortung im eigenen Bereich zu übernehmen sowie 
Möglichkeiten zur Machtausübung innerhalb ihrer 
Peergroup (Katz & Tushman, 1990).

Allen und Katz (1992) zeigen, dass die Expertenlauf-
bahn vor allem für junge Forscher und Ingenieure 
attraktiv ist, die eine hohe Karriereorientierung auf-
weisen. Dies liegt darin begründet, dass diese Mit-
arbeiter durch die Sozialisierungsprozesse an der 
Universität einen großen Wert auf wissenschaftliches 
Arbeiten und theoriegeleitetes Vorgehen legen. Im 
Laufe des Berufslebens, ab einem Alter von Anfang bis 
Mitte 30 etwa, nimmt das Interesse an der Experten-
laufbahn und der Möglichkeit zum vertikalen Aufstieg 
unter Mitarbeitern stetig ab, was damit zusammen-
hängt, dass Mitarbeiter durch die ersten Berufsjahre 
resozialisiert werden und feststellen, dass wissen-
schaftliches Arbeiten in Wirtschaftsunternehmen 
nicht dasselbe ist wie an der Universität. Stattdes-
sen steigt das Interesse für interessante Aufgaben 
und Projekteinsätze (Allen & Katz, 1992). Insofern ist 
es wichtig, dies bei der Konzeption von Expertenlauf-
bahnen im Hinterkopf zu behalten, Möglichkeiten zur 
Projektarbeit einzuräumen und Wechsel zwischen 
verschiedenen Karrierepfaden zu ermöglichen. 
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2.5	 Konzeption von Expertenlaufbahnen
Im Vorfeld zur eigentlichen Gestaltung einer Experten-
laufbahn muss eine Entscheidung bezüglich der Aus-
richtung des Expertenlaufbahnkonzeptes getroffen 
werden. Da kein Modell existiert, das für alle Unter-
nehmen passend ist, sollte ein unternehmensspezi-
fisches Konzept erstellt werden, das der jeweiligen 
Unternehmensstrategie gerecht wird und zur Unter-
nehmenskultur passt. Trost (2014) und Sieber Bethke 
(2013) unterscheiden zwischen vier Ansätzen zur Kon-
zeption von Expertenlaufbahnen, die sich hinsicht-
lich der Fokussierung und der internen Reichweite  
 

 
unterscheiden. Der Fokus von Expertenlaufbahnen 
kann entweder auf der Person oder auf dem Unter-
nehmensbedarf liegen. Die interne Reichweite gibt 
Auskunft darüber, wie viele Mitarbeiter durch die 
Expertenlaufbahn gefördert werden, ob die Exper-
tenlaufbahn also eher konservativ angelegt ist oder 
ob möglichst viele Mitarbeiter die Expertenlaufbahn 
einschlagen. Abbildung 1 stellt diese vier Ansätze dar. 
Welcher dieser Ansätze gewählt wird, sollte an die 
strategische Frage anknüpfen, in welchen Unterneh-
mensbereichen zukünftig Experten benötigt werden 
und über welche Kompetenzen diese verfügen müs-
sen (Francke & Chmielarski, 2010).
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Abbildung 1: Modellansätze zur Konzeption von Expertenlaufbahnen 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Trost (2014) und Sieber Bethke (2013)
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Der erste Ansatz, mit Fokus auf der Person und geringer 
interner Reichweite, wird als Elitemodell bezeichnet. 
In diesem Modell werden nur sehr wenige Personen 
innerhalb der Expertenlaufbahn gefördert (0,2 bis 5 
Prozent im Verhältnis zu Personen, die Führungsposi-
tionen einnehmen), die über erfolgskritisches Wissen 
verfügen, welches sowohl innerhalb als auch außer-
halb des Unternehmens in der wissenschaftlichen 
Gemeinschaft anerkannt ist. Diesen wenigen Mit-
arbeitern werden attraktive Anreize und Privilegien 
geboten, die ihren individuellen Anforderungen ent-
sprechen, um diese strategisch wichtigen Experten 
an das Unternehmen zu binden. Ein Nachteil, der bei 
diesem Modell auf der Hand liegt, ist das die Fehlbe-
setzungen von elitären Expertenpositionen oder Miss-
erfolge in diesen Positionen schwerwiegende Folgen 
für das Unternehmen haben (Lang, 2009). Außerdem 
ergeben sich Probleme, sollten diese Experten doch 
abwandern. 

Der zweite Ansatz fokussiert hingegen den Unter-
nehmensbedarf, indem die Besetzung von wenigen 
Expertenpositionen im Vordergrund steht. Ebenso wie 
beim Elitemodell wird auf eine geringe interne Reich-
weite abgezielt. Dieses Modell wird als Spitzenmodell 
bezeichnet, bei dem maximal ein 1:5-Verhältnis von 
Expertenstellen zu Führungsstellen angestrebt wird. 
Mitarbeiter bekommen in diesem Modell hochwer-
tige Aufgaben übertragen und werden mit zentralen 
Befugnissen ausgestattet. Ziel des Unternehmens 
ist es, bei der Anwendung dieses Modells Experten- 
und Führungsaufgaben klar zu differenzieren, damit 
sich Experten voll den Fachaufgaben zuwenden kön-
nen. Da hier der Unternehmensbedarf im Mittelpunkt 
steht, sind Experten oft in Unternehmensprozesse ein-
gebunden und die Anreize und Privilegien richten sich 
nicht nach den Wünschen der einzelnen Mitarbeiter. 

Bei dem dritten Ansatz, dem Breitenmodell, liegt 
ebenfalls ein organisatorischer Bedarf vor, jedoch 
besitzt dieses Modell eine größere interne Reich-
weite als das Spitzenmodell. Hier machen Experten-
stellen einen wesentlich größeren Anteil aus, der 
25–40 Prozent der Führungsstellen entspricht. Oft-
mals werden Fachexperten in diesem Modell weder 
besondere Befugnisse zugesprochen, noch wird eine 
gesonderte Kennzeichnung der Experten in der Orga-
nisationsstruktur vorgenommen. Ein Nachteil dieses 
Expertenlaufbahnmodells ist, dass es im Vergleich 
zur Führungslaufbahn wenig attraktiv erscheint und 
daher die Akzeptanz des Modells unter Mitarbeitern 
geringer ist. Die drei Modelle Elitemodell, Spitzenmo-
dell und Breitenmodell können als Stellensysteme 
verstanden werden, die zusätzlich zur etablierten 
Führungshierarchie implementiert werden und weni-
gen Spezialisten als Karrierealternative dienen (Deu-
ter & Stockhausen, 2011). 

Das vierte Modell stellt kein Expertenlaufbahnmo-
dell im engeren Sinne dar, da es allen Mitarbeitern, 
die keine Führungslaufbahn einschlagen, die Mög-
lichkeit zur Expertenkarriere eröffnet. Es ermöglicht 
eine durchgängige Strukturierungsmethode für alle 
Mitarbeiter ohne Führungsambitionen (Deuter & 
Stockhausen, 2011). Bei Anwendung dieses Modells 
entstehen mehr Expertenstellen als Führungsstel-
len. Es wird daher als das Pseudo-Modell bezeichnet. 
Der Fokus dieses Modells liegt bei der Person, und es 
besitzt eine große interne Reichweite. Vorteilhaft ist, 
dass dieses Modell allen Mitarbeitern die Möglichkeit 
zur systematischen Weiterentwicklung bietet. Gleich-
zeitig ist als Nachteil dieses Modells zu nennen, dass 
keine motivationale Wirkung für solche Mitarbeiter 
entsteht, die tatsächlich das Potenzial besitzen, hohe 
Funktionen innerhalb eines der zuvor vorgestellten 
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Expertenlaufbahnmodelle zu besetzen. In der Vergan-
genheit wurden Expertenlaufbahnen oft als Pseudo-
Laufbahnen eingeführt und dadurch nicht als wahre 
Alternative zur Führungslaufbahn wahrgenommen. 
Aus diesem Grund ist die Gleichwertigkeit zur Füh-
rungslaufbahn ein sehr bedeutsames Gestaltungs-
merkmal (Friedli, 2002). Hierauf wird im nächsten 
Kapitel 3 Gestaltungsdimensionen von Expertenlauf-
bahnen detailliert eingegangen. 

Bestenfalls werden Expertenlaufbahnen so konzipiert, 
dass sie mit bereits etablierten Personalprozessen 
kompatibel sind. Es ist vorteilhaft, wenn durch Exper-
tenlaufbahnen möglichst wenig zusätzliche Struktu-
ren geschaffen werden, sondern Anknüpfungspunkte 
zu und Verzahnungen zwischen bestehenden Pro-
zessen und Strukturen genutzt werden (Francke & 
Chmielarski, 2010). Dies bezieht sich vorrangig auf 
flankierende Personalmaßnahmen wie das Talent-
management, bestehende Auswahlinstrumente oder 
Qualifizierungs- und Weiterbildungsprogramme, aber 
auch auf die Zusammenarbeit zwischen dem Perso-
nalwesen und den betreffenden Führungskräften bei 
der individuellen Karriereplanung von Mitarbeitern 
(Wohlfahrt et al., 2011). 

Um von Mitarbeitern als attraktive Karrierepfade 
wahrgenommen zu werden und eine Anreizwir-
kung zu besitzen, müssen Expertenlaufbahnen der-
art konzipiert werden, dass sie die Bedürfnisse der 
Mitarbeiter nicht verfehlen (Steiner & Baake, 2013). 
Eine Möglichkeit, um auf individuelle Wünsche von 
Mitarbeitern einzugehen, bietet die Flexibilisierung 
von Karrierekonzepten im Sinne der hybriden Karrie-
ren nach Bailyn (1991). Hierbei wird eine individuelle 
Gestaltung der Karriere ermöglicht, indem verschie-
dene vordefinierte Bausteine angeboten werden, die 
miteinander kombiniert werden können. Aus Kom-
plexitätsgründen können Unternehmen in der Regel 
keine maßgeschneiderten Karrieren zulassen, die sich 
völlig an den Vorstellungen eines Individuums orien-
tieren, so dass das Baukastenprinzip eine realistische 
Alternative darstellt, die sich zunehmend durchsetzt 
(Kels, 2009).  

Bei der Konzeption von Expertenlaufbahnen ist es emp-
fehlenswert, von Anfang an Mitarbeiter einzubinden, 
die direkt von dem Vorhandensein einer Expertenlauf-
bahn betroffen sind. Ein partizipatives Vorgehen stellt 
sicher, dass die Vielzahl relevanter Aspekte bereits 
bei der Entwicklung ausreichend berücksichtigt wird. 
Insofern sollten anerkannte Spezialisten der Fach-
gebiete, Führungskräfte sowie Mitarbeiter aus dem 
Personalwesen und der Organisationsentwicklungs-
abteilung in einer Arbeitsgruppe zusammenkommen 
und gemeinsam einen Entwurf für eine Expertenlauf-
bahn erarbeiten (Domsch, 1994; Domsch & Ladwig, 
2011; Wohlfahrt et al., 2011). Um Schwierigkeiten bei 
der Einführung von Expertenlaufbahnen zu vermei-
den, ist es darüber hinaus angemessen, die Arbeitneh-
mervertretung von Beginn an einzubeziehen (Gerpott, 
1994; Berthel & Koch 1985). Der Arbeitsauftrag an eine 
solche Arbeitsgruppe sollte unter anderem Folgendes 
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umfassen: die Auswahlkriterien, die zur Aufnahme in 
eine Expertenlaufbahn angelegt werden, sowie das 
Auswahlverfahren, die klare Abgrenzung und Anzahl 
an Entwicklungsstufen innerhalb der Expertenlauf-
bahn mit zugehörigen Aufgaben, Reportingstruktu-
ren, Gehaltsbandbreiten sowie Statussymbole, die 
Festlegung von Leistungsbeurteilungskriterien und 
die Sicherung der Gleichwertigkeit zur Führungslauf-
bahn (Sieber Bethke, 2007; Domsch & Ladwig, 2011; 
Francke & Chmielarski, 2010; Gerpott, 1994; Trost, 
2014). Werden diese Aspekte nicht ausreichend aus-
gearbeitet, droht die Koexistenz von zwei Unterneh-
menskulturen, bei denen die Führungslaufbahn viel 
besser definiert ist als die Expertenlaufbahn. Dies gilt 
es unbedingt zu vermeiden, da hieraus Unsicherhei-
ten in Bezug auf die Expertenlaufbahn entstehen, 
welche ein hohes Frustrationspotenzial für die Mitar-
beiter bergen, die die Expertenlaufbahn einschlagen 
(Badawy, 1995). Diese Herausforderungen werden im 
Kapitel 3 Gestaltungsdimensionen von Expertenlauf-
bahnen umfassend besprochen.
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3.		 Gestaltungsdimensionen .
		  von Expertenlaufbahnen

Um die Gestaltungsdimensionen von Expertenlauf-
bahnen herzuleiten, wurden Praxisbeiträge von 32  
Unternehmen4 analysiert und qualitativ ausgewer-
tet. Die qualitative Analyse bringt neun Gestaltungs-
dimensionen hervor, die sich wiederum aus Kriterien 
zusammensetzen5. 

4	  Audi AG (Cohrs, 2011), Bachmann (Wohlfahrt, Moll & Wilke, 2011), 

Carl Zeiss (Tasch, 2011), Credit Suisse (Bannister, 2011), Deka Bank 

(Bers & Büdel, 2006), Digital Equipment (Hofstetter, 1994), Dornier 

(Renneke, 1994), Dräger (Wenzel, 2011), Embarco S.A. (Wohlfahrt, 

Moll & Wilke, 2011), E.ON Energie (Reumschüssel & Brauner, 2011; 

Schütte & Zimmermann, 2006), E-Plus (Deuter, Günzel, Kokoschka 

& Stockhausen, 2009), Hewlett-Packard GmbH (Hofstetter, 1994), 

IBM (Foerster, 1994; Hofmann, 2008; Wohlfahrt, Moll & Wilke, 

2011; Dürmeyer, 2011), IDEO (Wohlfahrt, Moll & Wilke, 2011), 

Knorr-Bremse (Heinisch & Schölderle, 2011), Linde Gas (Turbanski, 

2011), Lufthansa (Wohlfahrt, Moll & Wilke, 2011), LV 1871 (Wieczo-

rek, 2007), Mercuri Urval (Nußbaum, 2011), O2 (Hedler & Miketta, 

2007), Phoenix Contact (Olesch, 2007, 2011; Wohlfahrt, Moll & 

Wilke, 2011), Robert Bosch GmbH (Schlichting, 2011), Salzgitter 

Flachstahl GmbH (Neuhäuser, Köhler & Gießelmann, 2011), Schwä-

bisch Hall AG (Steffen, 2011), Sick AG (Wohlfahrt, Moll & Wilke, 

2011), Siemens (Stehle, 2007), T-Systems (Förster & Bohnic, 2009), 

VPV Versicherungen (Schorpau-Leibkusch & Saturno, 2009, 2011), 

Wandel & Goltermann Gruppe (Jochum, 1994), Wittenstein (Geiger 

& Rausch, 2008; Wohlfahrt, Moll & Wilke, 2011), 3M Deutschland 

GmbH (Ströttchen, 1994), 3M ESPE (Pfahl, 2007). 

5	  Da nicht in jedem Praxisvergleich Informationen zu allen Gestal-

tungsdimensionen enthalten sind, variiert die Anzahl an Unterneh-

men, die in den Vergleich einbezogen sind.

In einem zweiten Schritt wurden Inhalts-, Prozess- 
und Charaktertheorien der Motivation herangezogen, 
um die einzelnen Kriterien der Gestaltungsdimensio-
nen zu erklären. 

Das zweistufige Vorgehen bringt einen Benchmark 
je Gestaltungsdimension hervor und ermöglicht 
zugleich eine Begründung dafür, wie die Kriterien im 
optimalen Fall ausgestaltet werden sollten, um eine 
motivierende Wirkung auf Mitarbeiter zu entfalten. 

Aus motivationaler Sicht kann übergreifend festge-
halten werden, dass es darum geht, Zufriedenheit bei 
Experten zu erzeugen. Dies liegt darin begründet, dass 
zufriedene Mitarbeiter eher zur Leistungserbringung 
bereit sind und darüber hinaus Verhaltensweisen wie 
Arbeitsengagement und anhaltende Problemlösebe-
reitschaft zeigen sowie weniger Ambitionen haben, 
das Unternehmen zu verlassen, als unzufriedene Mit-
arbeiter (siehe 1.4 Karrieremanagement). Im Sinne 
des Züricher Modells der Arbeitszufriedenheit (Brug-
gemann, 1974) können organisationale Maßnahmen 
ergriffen werden, um stabilisierte oder progressive 
Arbeitszufriedenheit bei Experten zu erzeugen, die 
diese positiven Auswirkungen für Unternehmen mit 
sich bringen (Steinmann et al., 2013). Da die Bedürf-
nisse einer Person maßgeblich darüber bestimmen, 
was jemand als optimalen Soll-Zustand für sich defi-
niert, muss die Ausgestaltung einer Expertenlaufbahn 
an die Bedürfnisse von Experten anknüpfen, um die 
Erreichung des Soll-Zustandes zu gewährleisten und 
dadurch Arbeitszufriedenheit herbeizuführen. 
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Um die Arbeitszufriedenheit von Experten dauerhaft 
aufrechtzuerhalten, ist das Gerechtigkeitsempfin-
den von Experten gegenüber anderen Mitarbeitern 
ausschlaggebend. Der Equity-Theorie (Adams, 1965) 
zufolge entsteht das Gefühl der Gerechtigkeit aus 
einem als ausgeglichen empfundenem Input-Output-
Verhältnis eigener Aufwendungen im Verhältnis zu 
denen relevanter anderer Personen. In Bezug auf die 
Expertenlaufbahn ist ein als ausgeglichen empfun-
denes Input-Output-Verhältnis zu Führungskräften 
dadurch zu bewirken, dass eine adäquate Einstufung 
von Experten im Verhältnis zu Führungskräften vor-
genommen wird. Hierzu ist eine äquivalente Ausge-
staltung ranggleicher Positionen der Experten- und 
Führungslaufbahn hinsichtlich der Gestaltungsdi-
mensionen notwendig. Insofern erstreckt sich der 
Anspruch auf Gerechtigkeit über alle Gestaltungsdi-
mensionen einer Expertenlaufbahn und führt dazu, 
dass Experten- und Führungslaufbahn als gleichbe-
rechtigte Alternativen wahrgenommen werden und 
die Expertenlaufbahn nicht als zweitrangiger Karrie-
reweg erscheint (Badawy, 1995). 

3.1	 Anreizsystem
Anreizsysteme können als Maßnahmenbündel ver-
standen werden, die dem Zweck der Motivationsstei-
gerung dienen (Wohlfahrt et al., 2011). Generell werden 
hierunter Vergütungsstrukturen sowie materielle 
Incentives zusammengefasst. Damit ein Anreizsystem 
die erhoffte motivationale Wirkung bei Mitarbeitern 
erzielt, muss es an deren Bedürfnissen ausgerich-
tet sein. Experten stufen finanzielle Anreize nicht so 
hoch ein wie andere Mitarbeitergruppen. Experten 
ist es wichtig, dass die Grundvergütung als gerecht 
wahrgenommen wird, das heißt, dass die eigene Ver-
gütung im ausgewogenen Verhältnis zur Vergütung 

der Vergleichsgruppe steht. Experten ziehen hierzu 
interne und externe Vergleichsgruppen heran. Die 
interne Vergleichsgruppe setzt sich aus vergleichba-
ren Mitarbeitern des Unternehmens zusammen, die 
sich hierarchisch auf demselben Niveau befinden. Um 
einen externen Vergleich zu ziehen, setzen Experten 
die eigene Vergütung mit der Vergütung anderer ins 
Verhältnis, die eine ähnliche Ausbildung und ähnli-
che Berufserfahrung haben. Um Gerechtigkeit bezüg-
lich der Vergütung zu erzeugen, muss eine parallele 
Gehaltsstruktur zur Führungslaufbahn etabliert wer-
den (Trost, 2014; Wohlfahrt et al., 2011) und darüber 
hinaus muss sich je Fachbereich an einem externen 
Benchmark orientiert werden, an den die Vergütung 
angepasst wird (Kauffeld, 2011). Experten wertschät-
zen eine direkte Belohnung erbrachter Leistungen, 
weshalb sich eine leistungsabhängige Entlohnung 
bei dieser Mitarbeitergruppe ebenso anbietet wie bei 
Führungskräften (Schulte, Hauser & Kirsch, 2009).

Eine besondere Bedeutung kommt den Statussym-
bolen zu, da aufgrund ihrer Sichtbarkeit nach außen 
Vergleiche mit anderen Mitarbeitern gezogen werden 
können. Die Gleichwertigkeit bezüglich der Status-
symbole verlangt nicht nach der identischen Ausge-
staltung der Incentivestrategien der Experten- und 
Führungslaufbahn, sondern bezieht sich darauf, dass 
diese als äquivalente Alternativen wahrgenommen 
werden und zur Stärkung des distributiven Gerech-
tigkeitsempfindens dienen. Um dem lauterwerden-
den Ruf nach Individualisierung und Flexibilität von 
Karrierekonzepten gerecht zu werden, bietet sich ein 
Cafeteria-Ansatz an, bei dem Mitarbeiter je nach indi-
viduellen Präferenzen aus einem Pool von materiellen 
Anreizen wählen (Baruch, 2006; Domsch & Ladwig, 
2011; Kirchler & Rodler, 2001; Wohlfahrt et al., 2011). 
Diesem Ansatz wird deshalb ein so hoher Stellenwert 
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zugeschrieben, da er es ermöglicht, den diversen 
Bedürfnissen der Belegschaft entgegenzukommen, 
und somit das Potenzial besitzt, den Einzelnen durch 
spezifische Anreize zur Leistungserbringung anzure-
gen (Drumm, 2008; Domsch & Ladwig, 2011; Lyons et 
al., 2014; Nauta et al., 2009). 

Als Statussymbole kommen für Experten prinzipiell 
solche in Frage, die auch bei Führungskräften einge-
setzt werden. Hierzu zählen beispielsweise größere 
Büros mit gehobener Büroausstattung in Abhängig-
keit der Hierarchieebene, Unterstützung durch ein 
Sekretariat, flexible Arbeitszeitgestaltung, ein Dienst-
wagen oder ein eigenes Reisebudget (Gerpott, 1994; 
Trost, 2014). Experten schätzen allerdings andere 
Anreize mehr, die zum Beispiel in der Art der Aufga-
ben selbst liegen, die Experten übertragen bekommen 
und aus dem Grad an Freiraum resultieren, der Exper-
ten gewährt wird (siehe 3.7 Arbeits- & Aufgabengestal-
tung) oder die ein vielfältiges Weiterbildungsangebot 
und das Angebot eines eigenen Weiterbildungsbud-
gets umfassen (Domsch & Ladwig, 2011; Schein, 1994; 
Trost, 2014; siehe 3.8 Personalentwicklung). Die zuletzt 
genannten Anreize sind deshalb für Experten von gro-
ßer Bedeutung, da sie ihr Selbstkonzept stark mit der 
eigenen Arbeit verbunden sehen und sich mit den 
eigenen Leistungen identifizieren. Experten schätzen 
Möglichkeiten zur Verbesserung der eigenen Exper-
tise und zum Ausbau der eigenen Employability sowie 
interessante Aufgaben deshalb so sehr, da diese 
Anreize intrinsische Motivation erzeugen (Kauffeld, 
2011). Weiterhin ist die Anerkennung durch die Sci-
entific Community und durch Peers für Experten von 
großer Relevanz (Katz, Tushman & Allen, 1990; Schein, 
1990). Um das Bedürfnis nach Anerkennung zu stillen, 
können Anreize wie die Entsendung auf Kongresse 
oder Fachtagungen genutzt werden, wodurch Exper-
ten mit Peers in Kontakt kommen. Weitere Formen der 

Anerkennung bestehen darin, die Ernennung sowie 
die Beförderung von Experten unternehmensweit zu 
kommunizieren (Heimerl-Wagner, 1994). Hierzu kön-
nen zum Beispiel Ernennungszeremonien abgehalten 
oder Expertenpositionen im Organigramm sichtbar 
gemacht werden (Domsch & Ladwig, 2011). 

Damit Expertenlaufbahnen tatsächlich als gleichwer-
tig zur Führungslaufbahn wahrgenommen werden, 
sind weitreichende Kulturveränderungen notwendig, 
die ein Umdenken und die Überwindung eines Kar-
riereverständnisses erfordern, bei dem ausschließ-
lich das Aufsteigen in Führungspositionen eine 
Karriere bedeutet (Dubbert & Linde, 2000; Francke 
& Chmielarski, 2010). Dies hat Auswirkungen auf die 
impliziten Wertvorstellungen, Einfluss- und Macht-
verhältnisse zwischen Führungskräften und Experten, 
da traditionell jegliche Macht bei Führungskräften 
liegt (Allen & Katz 1986; Allen & Katz, 1991; Katz, Tush-
man & Allen, 1995). Trost (2014) fasst zusammen, 
dass Führungskräfte institutionell das Sagen behal-
ten, solange diese über Experten entscheiden (siehe 
3.9 Unterstellungsverhältnis). Diese Wahrnehmung 
muss verändert werden, um eine echte Gleichberech-
tigung beider Laufbahnen herzustellen, bei der Füh-
rungskräfte und Experten dasselbe Ansehen genießen 
und über ähnliche Einflussmöglichkeiten verfügen 
(Francke & Chmielarski, 2010; Schein, 1990). Ein ers-
ter Schritt in Richtung dieser Kulturveränderung kann 
durch die augenscheinliche Ausrichtung der Exper-
tenlaufbahn an der Führungslaufbahn gewährleistet 
werden (Gerpott, 1994). Werden keine Maßnahmen 
ergriffen, die zur gegenseitigen Verständnisförderung 
beitragen, sehen Allen und Katz (1992) die Gefahr der 
Entfremdung von Experten und Führungskräften, was 
Probleme bei der Zusammenarbeit mit sich bringt. 
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Dies könnte darin resultieren, dass Experten spezielle 
Facharbeiten verrichten, die sich vom Unternehmens-
bedarf wegentwickeln. 

Aus den im Rahmen dieser Arbeit durchgeführten 
Praxisvergleichen geht hervor, dass in 18 von 19 Unter-
nehmen die Vergütung von Experten gleichwertig zu 
der Vergütung von Führungskräften ausfällt. 12 von 
13 Unternehmen gestalten Statussymbole für Exper-
ten parallel zu denen der Führungskräfte. Nur bei 
einem Unternehmen (O2 Germany) wird resümiert, 
dass „keine durchgehende gleichwertige Ausgestal-
tung“ der Laufbahnmodelle hinsichtlich Compen-
sation & Benefits besteht (Hedler & Miketta, 2007, 
S. 129). Statussymbole, die in den Praxisbeiträgen 
genannt werden, sind Entscheidungsbefugnisse, Ver-
antwortlichkeiten (Fach- & Budgetverantwortung), 
Rechte (Unterschriftsrecht, Informationsverteilung: 
Einbeziehen in Verteiler, Informationsrunden, Füh-
rungskräftemeetings, Berichtsweg), separate Wei-
terbildungsmaßnahmen für die Expertenlaufbahn, 
eigenes Weiterbildungsbudget, Möglichkeit zum 
Auslandseinsatz, Dienstwagen, Benzinkostenzu-
schuss, Beförderung mit Titelvergabe, Visitenkarte 
mit Titel, Kennzeichnung von Expertenstatus im Int-
ranet/Organigramm, Einbindung in Führungs- und 
Forschungsgremien, Teilnahmen an Kongressen und 
Konferenzen, Zugang zu Plattformen für Wissensaus-
tausch und Networking-Aktivitäten, flexible Arbeits-
zeitgestaltung, Vertrauensarbeitszeit, Einzelbüro mit 
gehobener Büroausstattung, Parkplatz, Bereitstellung 
von Venture Capital zur Verwirklichung von eigenen 
Ideen, Freistellungszeitraum für Forschungszwecke 
sowie Zusatzleistungen (Apotheke, Fitnessstudio, 
Ärzte).

3.2	 Exklusivität
Der exklusive Charakter von Expertenlaufbahnen 
bedeutet, dass ein inflationäres Vorhandensein von 
Expertenfunktionen vermieden werden sollte, um den 
Anreizcharakter der Expertenlaufbahn aufrechtzu-
erhalten. Dies beschreibt den motivationalen Aspekt 
der Attraktivität des Ergebnisses: Nur wenn die Beset-
zung einer Expertenposition als tatsächliche Beloh-
nung oder Form der Anerkennung empfunden wird, 
wird sie als attraktiv und erstrebenswert wahrgenom-
men. Gibt es hingegen keine limitierte Anzahl verfüg-
barer Positionen, verlieren diese an Attraktivität und 
die Besetzung einer Expertenposition wird nicht als 
Anerkennung empfunden.   

Um die Exklusivität der Expertenlaufbahn von der 
Konzeptionsphase an zu gewährleisten, ist bereits 
das gewählte Modell ausschlaggebend (Elite-, Spit-
zen-, Breiten, Pseudo-Modell; siehe 2.5 Konzeption 
von Expertenlaufbahnen). Unterschiedliche Autoren 
machen verschiedene Angaben zur optimalen Anzahl 
von Expertenpositionen, was unter anderem von der 
Unternehmensgröße, der Branche und der Anzahl 
vorhandener Managementpositionen abhängig ist. 
Die Angaben liegen bei einem Verhältnis von Füh-
rungs- zu Expertenpositionen zwischen 3:1 und 10:1 
(Domsch, 1994; Gerpott, 1994; Sieber Bethke, 2007). 
Reilly (2004) weist darauf hin, dass in forschungs-
orientierten Unternehmen eine größere Anzahl an 
Expertenpositionen zielführend sein kann, da hier 
von hochqualifizierten Teams eine höhere Leistungs-
erbringung zu erwarten ist als in Unternehmen, die 
ausschließlich kostengetrieben sind und bei denen 
viele Experten Mehrkosten verursachen. Alle empfeh-
len, Ernennungen zu Experten konservativ zu handha-
ben, um ihren Anreiz- und Exklusivitätscharakter zu 
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wahren und weisen darauf hin, dass Spitzenmodelle 
(maximales Verhältnis von 5:1) oder Breitenmodelle 
(Verhältnis zwischen 4:1 bis 2,5:1) als optimal einge-
schätzt werden. Als maximales Verhältnis rät Sieber 
Bethke (2007), so viele Expertenfunktionen einzurich-
ten wie bestehende Managementpositionen (1:1-Ver-
hältnis). Keinesfalls jedoch wird ein Pseudo-Modell 
empfohlen, bei dem es mehr Expertenpositionen als 
Managementpositionen gibt. 

Um die Exklusivität der Expertenlaufbahn langfristig 
aufrechtzuerhalten, darf diese nicht als Abstellgleis 
für Mitarbeiter missbraucht werden, die in ande-
ren Positionen wenig erfolgreich sind (Gunz, 1980). 
Dies würde zur Verwässerung der Expertenlaufbahn 
führen und hätte zur Folge, dass sie an Attraktivität 
verliert. 

Der Praxisvergleich zeigt, dass die betriebliche Pra-
xis bezüglich der Exklusivität der Expertenlaufbahn 
unterschiedlich gehandhabt wird. 18 der untersuch-
ten Unternehmen machen Angaben dazu, ob ihre 
Expertenlaufbahn exklusiv ist oder nicht. Bei 16 der 
Unternehmen wird eine Beschränkung der Experten-
positionen vorgenommen, wohingegen zwei Unter-
nehmen hierauf keinen Wert legen, was in erster 
Linie auf die Branche (Kreativität und Design) zurück-
zuführen ist. Bei einigen Unternehmen wie zum Bei-
spiel Audi AG oder Schwäbisch Hall AG zeigen sich 
Mischformen aus verschiedenen Modellen, wobei es 
auf unteren Hierarchieebenen noch mehr Experten-
positionen gibt (Pseudo-Modell) und auf hohen Hie-
rarchieebenen eine stärkere Begrenzung verfügbarer 
Expertenpositionen vorgenommen wird (Breiten-/
Spitzenmodell).

Stockhausen und Deuter (2011) ziehen aus ihrer Stu-
die in 63 deutschen Unternehmen den Schluss, dass 
sich bei der Hälfte der befragten Unternehmen die 
Anzahl der Expertenpositionen aus der Anzahl von 
Mitarbeitern ergibt, die aufgrund der erbrachten Leis-
tungen die Expertenlaufbahn einschlagen können. Bei 
der anderen Hälfte hingegen ist die Anzahl an Exper-
tenpositionen streng begrenzt. Die Ergebnisse der 
Studie zeigen, dass 75 Prozent der befragten Unter-
nehmen ein Breitenmodell anwenden und 25 Prozent 
ein Pseudo-Modell mit einem Verhältnis von 1:8 von 
Führungskräften zu Experten implementiert haben 
(Stockhausen & Deuter, 2011). Konform hierzu sub-
summieren Berblinger und Knörzer (2009), dass die 
Mehrheit der befragten Unternehmen (68 Prozent) 
angibt, keine automatische Beförderung von Mitar-
beitern zu veranlassen, sobald die Anforderungen 
einer höheren Position erfüllt sind, sondern dass eine 
Stellenvakanz die Voraussetzung für eine Beförde-
rung darstellt. 
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3.3	 Hierarchie und Titel
Die Gestaltung der Expertenhierarchie mit zugehö-
rigen Titeln je Hierarchiestufe ist deshalb so wichtig, 
da Titel nach außen sichtbare und objektive Marker 
einer Karriere sind (siehe 1.3 Wahrnehmung der Kar-
riere). Einerseits zeigen diese dem Mitarbeiter selbst 
an, dass ein Karriereziel erreicht wurde. Andererseits 
ermöglichen Titel einen direkten Vergleich zwischen 
Mitarbeitern, der motivierend wirken kann, wenn 
anhand des Vergleichs ein Gefühl von Gerechtigkeit 
entsteht. 

Karriereorientierte Mitarbeiter sind bestrebt, hohe 
Positionen in der Unternehmenshierarchie zu errei-
chen (Abele, 1994; London, 1983, 1990). Ihnen wird 
durch das Vorhandensein einer Hierarchie mit zuge-
hörigen Titeln je Hierarchiestufe ermöglicht, Karriere-
ziele im Sinne der Zielsetzungstheorie zu spezifizieren, 
da das Erreichen einer bestimmten Hierarchiestufe 
das Erreichen eines Karriereziels messbar macht. 
Dies ist unter motivationalen Gesichtspunkten emp-
fehlenswert. Wird einem Mitarbeiter zugetraut, eine 
hierarchisch höhere Position einzunehmen, wird ihm 
Vertrauen entgegengebracht, was eine Form der 
Anerkennung darstellt (siehe 3.6 Entwicklungswege 
& Beförderungen). Anhand eines Titels, der mit der 
neuen Position verbunden ist, kann der Mitarbeiter 
seinen beruflichen Fortschritt nach außen kommuni-
zieren (Nußbaum, 2011). Das Bedürfnis nach Selbstver-
wirklichung ist bei Personen, die hohe Positionen in 
Unternehmen einnehmen, am stärksten ausgeprägt 
(von Rosenstiel, 2010), was impliziert, dass das Erklim-
men der Hierarchieleiter eine Form der Selbstverwirk-
lichung ist. 

Um die Parallelität und Gleichwertigkeit bezüglich 
der Hierarchie zwischen der Führungs- und Exper-
tenlaufbahn herzustellen, ist bei der Festlegung der 
Expertenhierarchie eine starke Orientierung an der 
Führungslaufbahn empfehlenswert. Dies führt zur 
Stärkung des Gerechtigkeitsempfindens, da es die 
Gleichberechtigung beider Laufbahnen unterstreicht. 
Es kommt auf die adäquate Einstufung von Experten-
positionen im Verhältnis zu Führungspositionen an, 
um die Bedeutung von Experten für das Unterneh-
men zu verdeutlichen. Es stellt sich die Frage, ob die 
Expertenhierarchie in so hohe Ebenen hinaufreichen 
sollte wie die Leitungshierarchie. Friedli (2002) und 
Heimerl-Wagner (1994) merken hierzu an, dass die 
Expertenlaufbahn in der Regel nicht bis auf die Stu-
fen des oberen Managements reicht und die Beset-
zung von Expertenpositionen, die äquivalent zu den 
höchsten Managementstufen sind, nur in seltenen 
Fällen in sehr wissensträchtigen Branchen vorge-
nommen wird. Ebenso ist zu überlegen, auf welcher 
Ebene der Einstieg in die Expertenlaufbahn erfolgt. 
Um die Expertenhierarchie festzulegen, müssen klar 
abgrenzbare Kriterien je Stufe definiert werden, die 
eine trennscharfe Zuordnung ermöglichen (Francke 
& Chmielarski, 2010). Hierzu werden Anforderungen 
je Stufe definiert und transparent gemacht (siehe 3.4 
Anforderungen). 

Es besteht die Möglichkeit, Expertenlaufbahnen als 
absolute und relative Alternative zur Führungslauf-
bahn einzurichten (Tabelle 2). Während bei einer 
absoluten Variante je Managementebene eine Hie-
rarchiestufe in der Expertenlaufbahn etabliert wird, 
entspricht bei der relativen Form der Expertenlauf-
bahn eine Stufe der Expertenhierarchie mehreren Stu-
fen der Führungshierarchie (Domsch & Ladwig, 2011; 
Friedli, 2008; Friedli, 2002; Specht et al., 2002). 
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Hierarchiestufe Führungslaufbahn absolute Expertenlaufbahn relative Expertenlaufbahn

5 Direktor Höherer fachwissenschaftlicher Berater
Wissenschaftlicher Berater

4 Bereichsleiter Fachwissenschaftlicher Berater

3 Abteilungsleiter Wissenschaftlicher Experte

Wissenschaftlicher Experte2 Gruppenleiter Fachwissenschaftler 

1 Mitarbeiter Wissenschaftlicher Assistent

Tabelle 1: Beispiel für eine absolute und relative Expertenlaufbahn
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Domsch & Ladwig, 2011, S. 20; Specht et al., 2002, S. 52

Zur Abgrenzung der einzelnen Hierarchiestufen der 
Expertenlaufbahn werden das Verantwortungsaus-
maß (Francke & Chmielarski, 2010), der Wertschöp-
fungsbeitrag, die strategische Relevanz der Position 
(Lang, 2009), der Einfluss auf das Unternehmenser-
gebnis, der Schwierigkeitsgrad der Aufgabe oder die 
Budgetverantwortung der Position vorgeschlagen 
(Sieber Bethke, 2007; Weidemann & Paschen, 2001).

28 der im Praxisvergleich betrachteten Unternehmen 
machen Aussagen zu der Expertenhierarchie, wobei 
sich zeigt, dass es Expertenlaufbahnmodelle mit 
zwei bis acht Hierarchiestufen gibt (am häufigsten 
treten Expertenlaufbahnmodelle mit drei oder vier 
Stufen auf), die zumeist als absolute Laufbahnen ein-
gerichtet werden. Ebenfalls lässt sich schlussfolgern, 
dass Experten- und Führungslaufbahnen mehrheit-
lich auf derselben Ebene beginnen und die Experten-
laufbahnen nicht bis in die Geschäftsleitungsebene 
hinaufreichen. 

Während gängige Titelbezeichnungen der Führungs-
laufbahn auf allgemeines Verständnis stoßen, sind 
Titelbezeichnungen von Fachpositionen eher unbe-
kannt und spiegeln nicht das gesellschaftliche Ver-
ständnis von Karriere wider (Badawy, 1995). Gerade 
deshalb ist es unbedingt notwendig, zum Unterneh-
men passende Titelbezeichnungen für Expertenpositi-
onen zu finden und einzuführen, die je Hierarchiestufe 
als gleichwertig zu denen der Führungshierarchie 
empfunden werden. Im Zuge der Globalisierung und 
zunehmend internationalen Ausrichtung von Unter-
nehmen, bietet es sich heutzutage in vielen Branchen 
an, international verständliche Titel einzuführen. 
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Der Praxisvergleich zeigt, dass die hierarchische 
Gleichstellung von Experten und Führungskräften 
angestrebt wird. 21 von 22 Unternehmen geben an, 
dass eine solche hierarchische Gleichstellung vorliegt. 
Nur bei der Unternehmensberatung Mercuri Urval 
wurde keine hierarchische Gleichstellung implemen-
tiert, was an der Beraterbranche und der speziel-
len Unternehmensstruktur liegt. Bezüglich der Titel 
lässt sich eine große Vielfalt feststellen. Es lässt sich 
festhalten, dass Unternehmen, die Expertenlaufbah-
nen als Elitemodell implementieren, Titel wählen, die 

einen Elitecharakter suggerieren (Trost, 2014). Hierzu 
zählt zum Beispiel das Unternehmen IBM, bei dem die 
höchste Expertenposition mit dem Titel des IBM Fel-
lows versehen ist. Tabelle 2 zeigt Beispiele für Titelbe-
zeichnungen, die sich bei Expertenlaufbahnen finden, 
die eher als Breitenmodell eingerichtet sind.

Hierarchiestufe Robert Bosch GmbH O2 Germany

Expertenlaufbahn Führungslaufbahn Expertenlaufbahn Führungslaufbahn

 5
Konzerngeschäfts-
führung

4
Direktions- 
beauftragter

Geschäftsleitung Master Abteilungsleiter

3 Hauptreferent  Bereichsleiter Senior Gruppenleiter

2 Referent Abteilungsleiter Lead Teamleiter

1 Fachreferent Gruppenleiter Expert

0 tariflicher Bereich
(kein Titel, ehemalig 
Junior)

 
Tabelle 2: Gegenüberstellung der Hierarchie und Titelstruktur der Experten- & Führungslaufbahnen der 
Robert Bosch GmbH und O2 Germany  
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hedler & Miketta, 2007, S. 121-130; Schlichting, 2011, S. 73-89
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3.4	 Anforderungskriterien
Wie unter 3.3 Hierarchie & Titel bereits erwähnt, ist es 
maßgeblich, Zugangsvoraussetzungen zur Experten-
laufbahn und Anforderungskriterien für jede Stufe der 
Expertenlaufbahn zu definieren, die eine klare Abgren-
zung der einzelnen Stufen ermöglichen, und diese 
transparent zu machen. In der Regel liegen derartige 
Anforderungsprofile für Stellen in der Führungslauf-
bahn vor, und es ist im Sinne der Parallelität beider 
Laufbahnen auch hier empfehlenswert, Praktiken der 
bestehenden Laufbahn auf die Expertenlaufbahn zu 
übertragen. Unterbleibt dies, entsteht bei Experten 
Frustration und Unsicherheit, die auf empfundene 
Ungleichheiten zurückzuführen sind (Badawy, 1995). 
Um das Erstellen von Anforderungsprofilen zu erleich-
tern, können ähnliche Fachfunktionen zusammen-
gefasst und für diese übergreifende Anforderungen 
definiert werden. Dies bietet sich besonders dann an, 
wenn eine derartige Bündelung von Fachfunktionen 
zu Jobfamilien bereits vorliegt (Francke & Chmielarski, 
2010; Heimerl-Wagner, 1994). Darüber hinaus dient 
die Definition von Anforderungskriterien der späteren 
Kommunikation von Expertenlaufbahnen, da anhand 
der Kriterien argumentiert werden kann, weshalb die 
Expertenlaufbahn keine „Karriere zweiter Klasse“ dar-
stellt. Hierzu ist es hilfreich, ein Stellenbewertungs-
verfahren heranzuziehen, anhand dessen sowohl 
Experten- als auch Führungspositionen hinsichtlich 
ihrer Bedeutung für das Unternehmen bemessen 
werden und das eine Gleichwertigkeit der Laufbahnen 
bezüglich ihrer Anforderungen ermöglicht (Francke & 
Chmielarski, 2010).

Es wird empfohlen, Anforderungskriterien an dem 
Unternehmensbedarf und den zukünftig benötigten 
Kompetenzen auszurichten (Francke & Chmielarski, 
2010) und sich von der Seniorität als hauptsächlichem 
Beförderungskriterium zu entfernen (Nußbaum, 
2011). Allen und Katz (1986) stellen fest, dass Anfor-
derungskriterien bei der Einführung von Experten-
laufbahnen noch eine Rolle spielen, die Orientierung 
an den Anforderungskriterien im Zeitverlauf jedoch 
nachlässt und die Expertenlaufbahn als Belohnungs-
instrument von treuen Mitarbeitern (Senioritätsprin-
zip) oder – schlimmer noch – als Abstellgleis für nicht 
erfolgreiche Manager genutzt wird.

Werden Leistungskriterien definiert, die Mitarbeiter 
erreichen können, indem sie benötigte Kompetenzen 
entwickeln und spezifische Arbeitsergebnisse erzie-
len, steigt die Einflussüberzeugung, welche Mitarbei-
ter auf die Zielerreichung empfinden. Dies wiederum 
hat eine motivierende Wirkung und führt, gekoppelt 
mit der transparenten Kommunikation der Anforde-
rungskriterien, dazu, dass Mitarbeiter die Anforde-
rungskriterien der nächsthöheren Hierarchiestufe 
als Ziele formulieren und diese verfolgen. Je nach-
dem, welche Persönlichkeitseigenschaften ein Mit-
arbeiter aufweist, werden diese Ziele besser oder 
schlechter erreicht. Hohe Selbstwirksamkeits- und 
Kontrollüberzeugungen zum Beispiel sind in diesem 
Zusammenhang förderlich. Durch die persönlichen 
Fähigkeiten sind der Erfüllung der Anforderungskrite-
rien natürliche Grenzen gesetzt. Um das Peter-Prinzip zu  
vermeiden, sollte dringend darauf geachtet werden, 
nur solche Mitarbeiter in höhere Positionen zu beför-
dern, die über das Potenzial verfügen, weitere Karri-
ereschritte zu gehen (siehe 3.6 Entwicklungswege & 
Beförderungen).
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Welche Anforderungskriterien als Maßstab ange-
legt werden, bleibt im Detail jedem Unternehmen 
überlassen. Jedoch haben sich die Anforderungen an 
Experten stark gewandelt, so dass es nicht mehr aus-
reichend ist, dass Experten lediglich über Fachwissen 
verfügen (Francke & Chmielarski, 2010). Besonders 
auf hohen Ebenen der Expertenhierarchie sind zuneh-
mend auch Managementqualitäten gefragt, was 
damit zu begründen ist, dass spätestens hier das 
fachliche Managen von Themen relevant wird (Fran-
cke & Chmielarski, 2010). Auf allen Ebenen sind Kom-
munikations- und Präsentationskompetenzen gefragt 
(Sauermann, 2011), was auf die Aufgabeninhalte der 
Experten zurückzuführen ist (siehe 3.7 Arbeits- & 
Aufgabengestaltung). Die generelle Eignung für die 
Expertenlaufbahn sollte geprüft werden, bevor diese 
eingeschlagen wird (Dubbert & Linde, 2000). Bei der 
Definition der Anforderungskriterien gilt es zu über-
legen, ob eine Gewichtung vorgenommen wird oder 
ob alle Kriterien als gleich wichtig behandelt werden 
(Sieber Bethke, 2007). 

Aus dem durchgeführten Praxisvergleich geht hervor, 
dass die Definition der Anforderungen unterschiedlich 
vorgenommen wird. 26 der analysierten Unterneh-
men sagen explizit aus, dass definierte Anforderun-
gen je Stufe vorliegen, die eine klare Differenzierung 
der Stufen ermöglichen. Die Definition der Anforde-
rungen erfolgt zum Teil über eine Skala oder durch 
detaillierte Beschreibungen der einzelnen Anforde-
rungsstufen. Bei manchen Unternehmen ist eine 
summarische Bewertung der Kriterien je Verantwor-
tungsebene ausreichend (Dräger), bei anderen wird 
zwischen erwünschten und notwendigen Kriterien 
unterschieden (Knorr-Bremse), wohingegen andere 
auf eine gleichwertige Erfüllung aller gestellten 
Anforderungen Wert legen (Carl Zeiss). Berblinger und 

Knörzer (2009) subsummieren als ein Ergebnis ihrer 
Studie, dass Seniorität als Aufstiegskriterium ausge-
dient hat. Dies kann aus dem Praxisvergleich nicht 
geschlussfolgert werden. 17 Unternehmen geben hier 
an, dass die interne Berufserfahrung zur Abgrenzung 
der Expertenstufen eine Rolle spielt. 

3.5	 Personalauswahl
Die Expertenlaufbahn eignet sich sowohl dafür, neue 
Mitarbeiter für das Unternehmen zu rekrutieren, als 
auch dazu, Mitarbeitern Entwicklungsmöglichkeiten 
aufzuzeigen. In jedem Fall sollte die Personalauswahl 
von dem strategischen Personalbedarf geleitet sein, 
bei dem der langfristige Unternehmensbedarf im 
Fokus steht (Francke & Chmielarski, 2010).

Damit ein (zukünftiger) Mitarbeiter die Experten-
laufbahn einschlagen kann, sollte im Vorhinein fest-
gestellt werden, ob eine persönliche Neigung des 
Mitarbeiters zur Expertenlaufbahn und eine prinzipi-
elle Eignung für diese Laufbahn vorliegen (Dubbert & 
Linde, 2000). Hierzu können die Karriereanker (Schein, 
1990) hilfreiche Instrumente sein, die sich mithilfe 
eines Fragebogens erheben lassen. Unternehmen kön-
nen Mindestanforderungen bezüglich ausgewählter 
Persönlichkeitseigenschaften festlegen, über die ein 
Mitarbeiter verfügen muss, um zur Expertenlaufbahn 
zugelassen zu werden. Besonders auf hohen Stufen 
der Expertenlaufbahn ist die prognostische Qualität 
des Auswahlverfahrens entscheidend, da die Beset-
zungsentscheidungen hier weitreichendere Folgen 
für das Unternehmen haben (Sieber Bethke, 2007). 
Wenn die grundsätzliche Eignung für die Experten-
laufbahn nicht in ausreichendem Maße vorliegt, wird 
es dem Mitarbeiter nicht gelingen, erfolgreich in sei-
ner Position zu sein.
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Um auch bei Personalauswahlentscheidungen zur 
Expertenlaufbahn eine Gleichwertigkeit zu bereits 
etablierten Laufbahnen herzustellen, sollte der Aus-
wahlprozess von Experten möglichst an den Prozess 
zur Auswahl von Führungskräften angelehnt sein 
(zum Beispiel Ablauf, Auswahlinstrumente, Kommu-
nikation von Entscheidungen). Dies führt zum Empfin-
den prozeduraler Gerechtigkeit, die eine motivierende 
Wirkung auf Experten hat. Außerdem kann durch 
eine ähnliche Ausgestaltung beider Auswahlprozesse 
umgangen werden, dass eine Laufbahn als leichter 
zugänglich eingestuft wird (Sieber Bethke, 2007). Die-
sem Aspekt ist ebenfalls zuträglich, wenn der Prozess 
zur Auswahl von Experten transparent gemacht wird 
und Mitarbeiter nachvollziehen können, wie Auswah-
lentscheidungen getroffen werden. Dies führt dazu, 
dass die Akzeptanz des Auswahlprozesses gesteigert 
wird und Mitarbeiter verstehen, wie sie selbst Ein-
fluss auf die Auswahlentscheidung nehmen können, 
was ebenfalls zur Motivationssteigerung führt. Zur 
Transparenz des gesamten Auswahlprozesses zählt 
ebenfalls die Kommunikation über Auswahlentschei-
dungen. Aus Motivationsgründen sollten sowohl bei 
positiven als auch bei negativen Auswahlentschei-
dungen ausführliche Feedbackgespräche mit den 
Kandidaten geführt werden, die eine Begründung der 
Entscheidung und Entwicklungsmaßnahmen umfas-
sen (Gerpott, 1994).

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Steigerung der proze-
duralen Gerechtigkeit betrifft die Frage, wer die Ent-
scheidung zum Einschlagen der Expertenlaufbahn 
beziehungsweise zur Beförderung innerhalb dieser 
trifft. Gerpott (1994) hat hierzu drei Varianten iden-
tifiziert, die sich in der Forschung und Entwicklung 
etabliert haben. In der Regel entscheiden der diszip-
linarische Vorgesetzte zusammen mit Vertretern des 

Personalwesens, ein Auswahlkomitee oder eine Kom-
bination dieser Parteien über Experten und deren 
Karrierewege. Den Einschätzungen Gerpotts (1994) 
zufolge ist der Einbezug eines Auswahlkomitees die 
beste Alternative. Dieses sollte neben Führungs-
kräften auch durch erfahrene Experten besetzt sein 
(Trost, 2014). Experten schätzen die Meinung und das 
Feedback von Experten mehr als Rückmeldungen von 
anderen Personen (Schein, 1990). Unter Berücksichti-
gung dieser Tatsache ist zu vermuten, dass Experten 
die Auswahlentscheidungen für valider halten, wenn 
sie von Personen getroffen werden, die die fachli-
che Expertise besser einschätzen können. Experten  
sollten die Möglichkeit eingeräumt bekommen, 
andere Mitarbeiter für die Expertenlaufbahn 
beziehungsweise Experten für eine Beförderung 
vorschlagen zu können. Dies ist insbesondere dann not-
wendig, wenn ein ähnliches Vorschlagswesen für die  
Führungslaufbahn besteht (Gerpott, 1994).

Der Praxisvergleich ergibt, dass Expertenlaufbahnen 
vorrangig als Entwicklungsmöglichkeiten für Mit-
arbeiter dienen und somit freie Expertenpositionen 
eher intern nachbesetzt werden (21 von 28 Unterneh-
men). Dieser Befund wird ebenfalls durch die Studie 
von Berblinger und Knörzer (2009) bestätigt, in der 
festgestellt wird, dass die interne Rekrutierung auf-
grund personalpolitischer Grundsatzentscheidungen 
oder Beschaffungsprobleme am Arbeitsmarkt durch 
die Spezifität des benötigten Wissens vorherrscht, 
wobei 64 Prozent der befragten Unternehmen  
trotzdem Einstiegsmöglichkeiten für externe  
Kandidaten auf allen Hierarchieebenen offen lassen.  
Der Einstieg in die Expertenlaufbahn erfolgt in 
der Regel innerhalb der ersten drei bis sechs Jahre  
(Berblinger & Knörzer, 2009).  
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In den meisten Unternehmen schlagen Führungs-
kräfte Mitarbeiter für die Expertenlaufbahn vor (20 
von 22 Unternehmen), nur in zwei Unternehmen 
wird dieser Vorschlag durch einen anderen Experten 
eingereicht, und in fünf Unternehmen haben Mitar-
beiter zusätzlich die Möglichkeit, sich auf Experten-
positionen zu bewerben. In 23 Unternehmen folgt die 
Auswahl einem festgeschriebenem Prozess, der sich 
zumeist aus den Schritten der Potenzialeinschätzung, 
Vorschlag, vergleichende Durchsprache in einem Gre-
mium, Bestätigung, evtl. Auswahlinstrument (in 13 
Unternehmen) und der anschließenden Ernennung 
zusammensetzt.

3.6	 Entwicklungswege & Beförderungen
In der Regel suchen Experten nach Entwicklungsmög-
lichkeiten, die es ihnen erlauben, ihre Fachexpertise 
auszubauen und das eigene Aufgabenspektrum zu 
erweitern, wodurch Autonomie, Fach- und Ressour-
cenverantwortung steigen (Brousseau et al., 1996; 
Schein, 1994). Typische Karriereschritte umfassen 
Wechsel innerhalb des Fachgebiets und sind nicht 
notwendigerweise mit dem Erreichen einer höheren 
Hierarchieebene verbunden (Brousseau et al., 1996). 
Für Experten ist die ständige Erweiterung der eigenen 
Fachkompetenzen ein bedeutender Bestandteil des 
eigenen Selbstbildes. Entsprechend diesem Karriere-
verständnis sollten Organisationen darauf bedacht 
sein, Entwicklungsmöglichkeiten anzubieten, die die-
sen Bedürfnissen entsprechen, und vor allem darauf 
achten, dass eine kontinuierliche Weiterentwicklung 
der Expertise organisational unterstützt wird. Das 
Vorhandensein von Jobfamilien kann an dieser Stelle 
hilfreich sein, indem jobfamilienübergreifende Exper-
tenlaufbahnen eingeführt werden. Da sich die Anfor-
derungsprofile angrenzender Jobfamilien oftmals 

ähneln, können Wechsel zwischen den Jobfamilien 
erleichtert werden. Dies wird von Experten als Vertie-
fung des Fachwissens innerhalb der Jobfamilie aufge-
fasst (Francke & Chmielarski, 2010). Allerdings sollte 
eine hohe extrinsische Karriereorientierung einen 
guten Mitarbeiter nicht daran hindern, die Exper-
tenlaufbahn einzuschlagen. Für solche Experten, die 
bestrebt sind, eine vertikale Karriere zu verfolgen, soll-
ten sich die Beförderungsmechanismen im Zuge der 
Gleichwertigkeit der Führungs- und Expertenlauf-
bahn ähneln, damit die Expertenlaufbahn nicht als 
der langsamere Karrierepfad wahrgenommen wird 
(Badawy, 1995). Wie unter 3.3 Hierarchie & Titel bereits 
erwähnt, bieten besonders hierarchisch hohe Positio-
nen die Möglichkeit zur Selbstverwirklichung, was auf 
die Autonomie zurückzuführen ist, die hier gewähr-
leistet wird (von Rosenstiel, 2010). Entsprechend ist 
zu vermuten, dass Personen mit großem Drang nach 
Selbstverwirklichung diese extrinsische Karriereorien-
tierung aufweisen. 

An dieser Stelle ist anzumerken, dass nicht jeder, der 
die Expertenlaufbahn einschlägt, ausschließlich für 
diese Laufbahn geeignet ist (Perlow & Bailyn, 1997). 
Es wird immer Mitarbeiter geben, die eine Eignung 
für verschiedene Laufbahnen (Management-, Pro-
jekt- oder Expertenlaufbahn) aufweisen, indem sie die 
Mindestanforderung verschiedener Laufbahnen erfül-
len (siehe 3.4 Anforderungskriterien). Diese Mitarbeiter 
möchten sich möglicherweise nicht auf eine Laufbahn 
festlegen, sondern präferieren Wechselmöglichkei-
ten zwischen verschiedenen Laufbahnmodellen und 
Tätigkeiten. Dies entspricht dem Karriereverständ-
nis von Bailyn (1982), die mit dem Konzept der hybri-
den Karrieren vorschlägt, derartige Wechsel zwischen 
Karrierepfaden und Arbeitsbereichen zuzulassen und 
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somit einer gewissen Diskontinuität offen gegenüber-
zustehen. Indem Tätigkeiten in bestimmten Bereichen 
von Anfang an als Teilabschnitte einer Karriere aufge-
fasst werden, können Unternehmen die Flexibilität 
garantieren, die von neuen Karrierekonzepten wie der 
Patchwork-Karriere gefordert wird (Hall, 2002; Har-
rington & Hall, 2007; Zaug, 2008). Hiermit wird Mit-
arbeitern ebenfalls aufgezeigt, dass die Entscheidung 
für einen Karrierepfad nicht in einer Sackgasse endet, 
sondern dass Freiräume zur Gestaltung der eigenen 
Karriere bestehen (Bailyn, 1985; Francke & Chmielar-
ski, 2010; Gupta & Singal, 1993). Es ist denkbar, dass 
sich derartige Wechsel auf unteren Positionen einfa-
cher handhaben lassen, da mit steigender Hierarchie-
ebene spezifischere Anforderungen gestellt werden 
und Know-how verlangt wird, dass nur durch Arbeits-
erfahrung im jeweiligen Bereich erworben werden 
kann. Aus diesem Grund sind Laufbahnwechsel auf 
höheren Positionen eher unwahrscheinlich (Sieber 
Bethke, 2007). Zumindest sollte aber sichergestellt 
sein, dass horizontale, diagonale und vertikale Lauf-
bahnwechsel auf niedrigeren Stufen in Abhängigkeit 
des strategischen Personalbedarfs möglich sind (Fran-
cke & Chmielarski, 2010). 

Eine zu starre Orientierung an Laufbahnpfaden, die 
keine Durchlässigkeit erlaubt, führt auch für das 
Unternehmen zu Problemen. Die starke Spezialisie-
rung der Mitarbeiter führt zu einer Abnahme der Fle-
xibilität bei der Personalplanung, da nicht mehr davon 
ausgegangen werden kann, dass Mitarbeiter in unter-
schiedlichen Funktionen wertschöpfend agieren kön-
nen (siehe 1.4 Karrieremanagement). Des Weiteren 
führt dies zur Gefahr einer Zerteilung der Belegschaft 
in Abhängigkeit des Karrierepfades: Bestehen Füh-
rungs- und Expertenlaufbahn nebeneinander, lau-
fen Unternehmen, die keine Wechsel zwischen den 

Laufbahnen zulassen, Gefahr, dass sich Mitarbeiter 
der Führungslaufbahn mit dem Unternehmenserfolg 
identifizieren, wohingegen Mitarbeiter der Experten-
laufbahn ausschließlich an technisch herausfordern-
den Aufgaben interessiert sind (Allen & Katz, 1992; 
Katz, Tushman & Allen, 1995). Diese Spaltung bringt 
Kommunikationsprobleme mit sich und hindert die 
Zusammenarbeit zwischen Führungskräften und 
Experten. Als Lösung hierfür müssen Brücken zwi-
schen der Expertenlaufbahn und der Management-
laufbahn eingebaut werden, damit sich Experten 
nicht isolieren und tatsächlich zum Unternehmens-
erfolg beitragen, indem sie den Technologietransfer 
sicherstellen und für Innovationen sorgen (Allen & 
Katz, 1992). 

Beförderungen haben eine Belohnungs- und 
Anreizfunktion, da sie sehr gute Arbeitsleistungen 
honorieren (im Fall leistungsorientierter Beförde-
rungspraktiken) oder einen Vertrauensvorschuss 
darstellen (im Fall potenzialorientierter Beförderungs-
praktiken), und werden selbst in wirtschaftlich insta-
bilen Zeiten durchgeführt, um guten Mitarbeitern 
Karriereperspektiven zu bieten (Berblinger & Knörzer, 
2009; Sieber Bethke, 2007). Die motivierende Wir-
kung von Beförderungen ist für Experten dann beson-
ders stark, wenn sie leistungsabhängig erfolgen und 
Mitarbeitern das Gefühl vermitteln, Einfluss hierauf 
zu haben. Deshalb ist es, wie oben bereits beschrie-
ben, so wichtig, dass die Anforderungskriterien den 
Mitarbeitern bekannt sind und Mitarbeiter nachvoll-
ziehen können, worauf Beförderungsentscheidungen 
beruhen. Eine verstärkte Wirkung der Motivation ist 
darüber hinaus dann zu erwarten, wenn Beförderun-
gen zur vermehrten Anerkennung durch Peers führen. 
Aus diesem Grund ist die Kommunikation von Beför-
derungen, zum Beispiel über ein Rundschreiben, die 
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Veröffentlichung im Intranet oder die Darstellung im 
Organigramm unerlässlich (Gerpott, 1994). Außer-
dem fördern zuverlässige Beförderungsdynamiken 
die Bindung von Mitarbeitern, da Mitarbeiter darauf 
vertrauen, selbst Chancen auf eine Beförderung zu 
haben, sobald alle Voraussetzungen gegeben sind 
(Erfüllung des Anforderungsprofils, Vakanz, erfolgrei-
cher Auswahlprozess) und keinen Grund dafür sehen, 
außerhalb des Unternehmens nach entsprechenden 
Karrieremöglichkeiten zu suchen (Gupta & Singal, 
1993). Um diese Anreizwirkung aufrechtzuerhalten, 
muss darauf geachtet werden, dass vereinbarte Leis-
tungen von Experten erbracht werden. Wird dies nicht 
überprüft beziehungsweise folgt auf die Nichterfül-
lung keine Konsequenz, verliert die Expertenlaufbahn 
für diejenigen an Attraktivität, die vereinbarte Leis-
tungen erbringen. 

Der Unternehmensvergleich zeigt, dass Expertenlauf-
bahnen in der Praxis flexibel gestaltet werden, indem 
Wechsel zwischen der Führungs- und der Experten-
laufbahn zumindest bis zu einer bestimmten Hierar-
chiestufe (21 von 22 Unternehmen) und horizontale 
Wechsel innerhalb des Fachbereichs (7 von 9 Unter-
nehmen) zugelassen werden. In der Regel sind Beför-
derungen von einer Stellenvakanz abhängig (13 von 14 
Unternehmen) und erfolgen einmal jährlich (15 von 16 
Unternehmen) in Folge des festgeschriebenen Aus-
wahlprozesses. Sechs Unternehmen geben an, den 
Expertenstatus ihrer Mitarbeiter regelmäßig zu über-
prüfen. Stockhausen und Deuter (2011) haben in ihrer 
Studie unter 27 Unternehmen erfragt, welche Maß-
nahmen ergriffen werden, wenn ein Positionsinhaber 
seine Stelle nicht vollständig ausfüllt. Als häufigste 
Antwort erhielten sie, dass Mitarbeitergespräche 
geführt werden, um die festgestellten Defizite zu 
thematisieren. Acht Unternehmen beantworten die 

Frage mit Downsizing-, Rückführungs- und Degradie-
rungsmaßnahmen, die zum Teil mit dem Entzug des 
Expertentitels einhergehen. Andere geben an, diesen 
Mitarbeitern besser passenden Aufgaben zuzuweisen 
und Versetzungen in andere Bereiche oder Funktio-
nen vorzunehmen. Fünf Unternehmen beschreiben 
Versetzungen, die mit der Besitzstandswahrung von 
Titel und Gehalt verbunden sind. Ein weiteres Unter-
nehmen beschreibt, dass extrinsische Motivatoren in 
Form von Boni in erheblicher Höhe entfallen, sobald 
die erwünschte Leistung nicht erbracht wird, was 
für Experten in der Regel einen Kündigungsgrund 
darstellt. 

3.7	 Arbeits- und Aufgabengestaltung
Die besondere Bedeutung, die der Arbeits- und Auf-
gabengestaltung von Expertenpositionen zukommt, 
wurde bereits mehrfach angedeutet. Experten haben 
ein starkes Bedürfnis nach der Bearbeitung interes-
santer und herausfordernder Aufgaben (Schein, 1990), 
definieren ihr Selbstbild über die Ausübung fachli-
cher Talente und Fähigkeiten und sind stets darum 
bemüht, diese zu erweitern und zu optimieren. Die 
Motivation, die aus der Aufgabenbearbeitung resul-
tiert, ist intrinsischer Natur, weshalb diese als wert-
voller eingestuft werden kann als die Motivation, die 
durch externe Anreize wie die Entlohnungs- oder Sta-
tussymbolsystematik entsteht (Kauffeld, 2011; Hack-
man & Oldham, 1976). 

Insbesondere vielfältige, ganzheitliche und bedeut-
same Aufgaben erzeugen intrinsische Motivation 
(Humpfrey et al., 2007) und führen zu weiteren posi-
tiven Resultaten, zum Beispiel Arbeitsengagement, 
Arbeitszufriedenheit, Leistungssteigerung sowie zur 
Senkung der Abwesenheits- und Fluktuationsrate. 
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Ebendiese Effekte werden weiterhin dadurch erzielt, 
dass die Aufgabe selbst einem Aufschluss über deren 
erfolgreiche oder nicht erfolgreiche Bearbeitung lie-
fert und Freiheiten bei der Aufgabenbearbeitung 
gewährleistet werden, die autonomes und selbstbe-
stimmtes Arbeiten ermöglichen. Autonomie bedeutet 
für Experten, dass nach eigener Façon die volle Auf-
merksamkeit einer Fachfrage gewidmet werden kann, 
ohne durch unnötige bürokratische Pflichten wie 
verwaltende Tätigkeiten daran gehindert zu werden 
(Bailyn, 1985; Becker, Beck & Herz, 2012; Domsch & 
Ladwig, 2011; Perlow & Bailyn, 1997). Hierbei möchten 
Experten Einfluss auf die Zielsetzung haben, der sie 
durch ihre Arbeit nachgehen (siehe 3.9 Unterstellungs-
verhätlnis). Um bezüglich der Arbeits- und Aufgaben-
gestaltung Gleichwertigkeit zur Führungslaufbahn 
zu erzeugen, sollte auf vergleichbaren Ebenen beider 
Laufbahnen gleich viel Tätigkeitsspielraum, im Sinne 
von Gestaltungs-, Entscheidungs- und Handlungs-
spielraum (Ulich, 2011), gewährleistet werden. Hier-
mit einher geht, dass Experten und Führungskräfte 
derselben Hierarchiestufe auch hinsichtlich der zu 
tragenden Verantwortung gleichgestellt sind. Exper-
ten sollten ebenso wie Führungskräfte verantwortlich 
für ihre Arbeitsleistungen sein (Francke & Chmielar-
ski, 2010; siehe 3.9 Unterstellungsverhältnis). Diese 
Erkenntnisse müssen bei der Arbeits- und Aufgaben-
gestaltung beachtet werden, um das Potenzial zur 
Motivation von Experten auszuschöpfen.

In der Regel kann davon ausgegangen werden, dass 
Personen, die eine Expertenlaufbahn einschlagen, 
sehr zuverlässig arbeiten, sich ihrer Arbeit verpflich-
tet fühlen und großen Wert auf die Qualität ihrer 
Arbeit legen (Brousseau et al., 1996). Dementspre-
chend können sie mit Aufgaben betraut werden, die 
einen hohen Präzisionsgrad erfordern. Typischerweise 
werden Experten damit beauftragt, Innovationen 

voranzutreiben, Know-how und Wissen für das Unter-
nehmen auszubauen und zu dokumentieren, aktuelle 
Trends zu beobachten und Märkte zu analysieren, um 
die Aktualität von Wissen zu garantieren sowie ihre 
Expertise zur Entscheidungsfindung beizusteuern 
(Heimerl-Wagner, 1994; Lang, 2008; siehe 2.2 Ziele von 
Expertenlaufbahnen). Eine Möglichkeit zur Bereitstel-
lung der Expertise besteht darin, Experten zu internen 
Beratern von Managern zu ernennen, die bis auf Vor-
standsebene bei Entscheidungsfindungen unterstüt-
zen (Lang, 2009; Sauermann, 2011; Peters & Dengler, 
2004). Weiterhin ist es denkbar, Experten zu internen 
und externen Vertretern beziehungsweise Sprechern 
des Unternehmens zu ernennen. Hierbei würden sie 
zum Beispiel intern in Gremien agieren und extern bei 
Fachtagungen und Kongressen als Repräsentanten 
des Unternehmens auftreten, was beides zur Befrie-
digung des Bedürfnisses nach sozialer Eingebunden-
heit beiträgt. Eine derartige externe Vertretung des 
Unternehmens würde ihnen außerdem die Möglich-
keit einräumen, Kontakte innerhalb ihrer Scientific 
Community zu knüpfen und Anerkennung ihrer Arbeit 
durch Peers zu erhalten (Katz & Tushman, 1990; 
Schein, 1990).

Obwohl Experten zu viel Bürokratie gegenüber kri-
tisch eingestellt sind und administrative Tätigkei-
ten als nicht wertschöpfend einschätzen (Domsch & 
Ladwig, 2011), ist kritisch anzumerken, dass gerade 
in den hohen Positionen innerhalb der Experten-
laufbahn administrative Tätigkeiten unvermeidbar 
sind (Franke &  Chmielarski, 2010; Kunz, 2005; Lang, 
2008). Dies hängt mit dem vergrößerten Handlungs-
spielraum zusammen, der hocheingestuften Experten 
anvertraut wird und ein professionelles Themenma-
nagement verlangt (Ritz & Weissleder, 2008). Ebenso 
verhält es sich mit der Führungsverantwortung von 
Experten. Zwar sollten Personalführungsaufgaben 
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nicht den Arbeitsfokus von Experten darstellen, den-
noch ist es denkbar, dass Experten die fachliche Per-
sonalverantwortung über Nachwuchsexperten 
übertragen bekommen (Heimerl-Wagner, 1994; Lang, 
2008). Dies ist unter Berücksichtigung der Tatsache 
zielführend, dass Aufgabenbereiche immer komple-
xer werden. Führungskräfte verfügen oftmals nicht 
über das Tiefenwissen, um alle Mitarbeiter fachlich 
und disziplinarisch führen zu können, weshalb Füh-
rungskräfte hierbei auf die Unterstützung von erfah-
renen Experten angewiesen sind (Kirchler & Rodler, 
2001; Robins et al., 2010). 

Aus dem Praxisvergleich kann zusammenfassend 
festgestellt werden, dass Experten in der Regel mit 
fachspezifischen, herausfordernden, komplexen und 
vielseitigen Aufgaben betraut werden, wobei zehn 
Unternehmen explizit angeben, dass Experten auto-
nom und selbständig innerhalb ihres Aufgabenge-
biets vorgehen können, was weiterhin durch die 
Angabe von 13 Unternehmen unterstrichen wird, die 
Experten mit den notwendigen Verantwortungen 
und Befugnissen ausstatten. Konkrete Aufgaben der 
Experten in den untersuchten Unternehmen sind in 
der Tabelle 3 dargestellt. 

Aufgabe Nennungen

Know-How und Wissen sichern und weiterentwickeln 16

externe Vertretung des Unternehmens (zum Beispiel in Gremien, Ausschüssen, Netzwerken,  
an Hochschulen)

14

interne Beratungstätigkeiten 12

für den internen Wissenstransfer sorgen (zum Beispiel in internen Schulungen, Trainings) 11

interne Vertretung (zum Beispiel in Entscheidungsgremien, Ausschüssen) 9

Durchführung von Projekten 9

Wissensmultiplikator, externes Wissen internalisieren 8

fachliche Führung von Experten übernehmen 8

Mentor und Coach für andere Experten sein 4

Innovation und Kreativität fördern 4

Fachbeiträge und Fachartikel veröffentlichen 4

disziplinarische Führung von Experten übernehmen 3

Lösungen und Richtlinien entwickeln 2

Tabelle 3: Aufgaben von Experten
Quelle: eigene Darstellung
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Berblinger und Knörzer (2009) stellen die Bedeutung 
von Fachvorträgen und der Publikation von Fachar-
tikeln als eine bedeutende Aufgabe von Experten 
heraus und stellen fest, dass diese Aufgabe von 40 
Prozent der von ihnen untersuchten Unternehmen 
als Anforderungskriterium ab einer bestimmten Hie-
rarchieebene gilt. Dies scheint in forschungsorientier-
ten Branchen oder Abteilungen relevant zu sein.

3.8	 Personalentwicklung
Experten wünschen sich, die eigenen Kompetenzen 
und das eigene Fachwissen ständig erweitern zu kön-
nen. Ihre größte Befürchtung besteht darin, dass ihre 
Expertise nicht mehr nachgefragt wird (Schein, 1990), 
weshalb es von großer Bedeutung ist, Experten Wei-
terbildungsmöglichkeiten einzuräumen (siehe Aus-
führungen zum organisational carrer management 
(OCM) unter 1.4 Karrieremanagement). Möglichkeiten 
zur Weiterentwicklung eigener Fähigkeiten stellen 
für Experten eine Form der Anerkennung der eigenen 
Leistung dar (siehe 3.1 Anreizsystem) und haben somit 
eine motivierende Wirkung. 

Entwicklungsmaßnahmen für Experten sollten sich 
nicht auf die Förderung und die Erhaltung fachlicher 
Kompetenzen und des Spezialwissens beschränken, 
sondern in Anlehnung an den Unternehmensbedarf 
und den definierten Anforderungskriterien die Wei-
terentwicklung überfachlicher Kompetenzen, wie 
persönliche, soziale und Kommunikationskompeten-
zen umfassen (siehe 3.4 Anforderungskriterien). Dies 
liegt darin begründet, dass sich das Anforderungspro-
fil von Experten aufgrund ihrer vielseitigen Aufgaben 
geändert hat und inzwischen weit über rein fachliche 
Kompetenzen hinausgeht. Hinsichtlich überfachlicher 

Kompetenzen werden bei Experten oft Entwicklungs-
bedarfe festgestellt (Francke & Chmielarski, 2010; 
Lang, 2009; Sauermann, 2011). Durch die Behebung 
dieser Defizite werden die Fähigkeiten von Experten 
ausgeweitet, was wiederum Auswirkungen auf die 
Motivation der Experten hat: Die gesteigerte Selbst-
wirksamkeitserwartung, die Überzeugung der Per-
son, eine Aufgabe erfolgreich bewältigen zu können, 
führt zur Motivationssteigerung bei zukünftiger Auf-
gabenbearbeitung, was in einer Leistungssteigerung 
resultiert. Ein gutes Beispiel hierfür sind Kommuni-
kationskompetenzen, die es Experten erleichtern, 
die Aufgaben der internen Beratung oder externen 
Vertretung (siehe 3.7 Arbeits- & Aufgabengestaltung) 
auszuführen. 

Um Mitarbeitern zu ermöglichen, Verantwortung für 
die eigene Entwicklung zu übernehmen (siehe career 
self-management (CSM) unter 1.4 Karrieremanage-
ment), sollte eine Atmosphäre etabliert werden, in 
der ihnen vermittelt wird, dass persönliches Wachs-
tum erwünscht ist (Visagie & Koekemoer, 2014), wes-
halb unternehmensseitige Maßnahmen angeboten 
werden sollten, die es Mitarbeitern ermöglichen, 
CSM zu betreiben (Noe, 1996). Es bietet sich an, eine 
funktionale Strukturierung dieser Maßnahmen vor-
zunehmen, die zwischen verpflichtenden und indivi-
duell wählbaren Bausteinen unterscheidet (Francke & 
Chmielarski, 2010). Verpflichtende Module können so 
gestaltet sein, dass sie für alle Experten eines Unter-
nehmens relevant sind und übergreifende Schlüs-
selkompetenzen umfassen, die eventuell auch für 
Führungskräfte auf vergleichbarer Hierarchiestufe 
wichtig sind (Sieber Bethke, 2007). Solche Inhalte 
können zum Beispiel Management-, Kommunika-
tions- oder unternehmerische Fähigkeiten sein. Die 
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Teilnahme an einem derartigen Entwicklungspro-
gramm bietet außerdem eine Gelegenheit zur Netz-
werkerweiterung (Sieber Bethke, 2007), was der 
Bedürfnisbefriedigung nach sozialer Eingebundenheit 
dienlich ist. Werden Führungskräfte und Experten 
in Entwicklungsprogrammen zusammengebracht, 
besteht des Weiteren die Möglichkeit, die Ansichten 
der anderen Laufbahnvertreter kennenzulernen, was 
dazu beiträgt, das gegenseitige Verständnis zu ver-
bessern (Allen & Katz, 1992; Katz, Tushman & Allen, 
1995; siehe 3.6 Entwicklungswege & Beförderungen). 
Außerdem wird durch gemeinsame Veranstaltungen 
für Führungskräfte und Experten die Gleichwertig-
keit beider Laufbahnen betont (Sieber Bethke, 2007) 
und die Durchlässigkeit der Laufbahnen wird durch 
die Angleichung der Wissensstände von Experten und 
Führungskräften erleichtert.  

Zur Abdeckung experten- oder fachspezifischer 
Inhalte müssen weitere Personalentwicklungsmaß-
nahmen konzipiert werden. Hierbei ist es ebenfalls 
denkbar, eine Bündelung vorzunehmen, die sich 
zum Beispiel auf  Jobfamilien mit ähnlichen Anfor-
derungsprofilen je Hierarchieebene stützt. So kön-
nen Experten ähnlicher Jobfamilien gemeinsam an 
übergreifenden Personalentwicklungsprogrammen 
teilnehmen (Francke & Chmielarski, 2010). Zur Wei-
terentwicklung individuell benötigter Kompetenzen 
müssen Einzelabsprachen bezüglich möglicher Maß-
nahmen gehalten werden. Hierbei sollten Experten 
Einfluss darauf haben, an welchen Maßnahmen sie 
teilnehmen (siehe 3.9 Unterstellungsverhätlnis). 

Um die Eigenverantwortung von Experten zum Aus-
bau ihrer Fähigkeiten zu unterstreichen, können sepa-
rate Budgets zur Verfügung gestellt werden, die zur 
Finanzierung von Personalentwicklungsmaßnahmen 

von Experten dienen und durch diese verwaltet wer-
den (Trost, 2014).

Entwicklungsmaßnahmen, die sich für Experten 
anbieten, sind solche, die auch zur Personalent-
wicklung anderer Mitarbeitergruppen angewandt 
werden. Hierzu zählen zum Beispiel lernorientierte 
Designs wie Trainings und Seminare, die beson-
ders auf niedrigeren Stufen der Expertenlaufbahn 
Anwendung finden, oder auch erfahrungsorientierte 
Designs wie die Bearbeitung einer Entwicklungsauf-
gabe gemeinsam mit anderen Experten, Maßnah-
men zur Aufgabenerweiterung (Job Enlargement, 
Job Enrichment, Job Rotation), Coaching, Mentoring 
oder kollegiale Beratung, die sich für höhere Ebenen 
der Expertenlaufbahn anbieten (Sieber Bethke, 2007). 
Maßnahmen, die on-the-Job stattfinden, bieten im 
Arbeitsalltag eine anspruchsvolle berufliche Entwick-
lung und sind deshalb wertvoll, weil hierbei gleichzei-
tig der Umgang mit der zu tragenden Verantwortung 
erprobt wird (Gunz, 1980; Allen & Katz, 1986; Katz, 
Tushman & Allen, 1992). Die Teilnahme an Kongres-
sen und Fachtagungen ist ebenfalls eine Personalent-
wicklungsmaßnahme, da hierdurch die Aktualität des 
Expertenwissens gesichert und ein Fachaustausch 
mit Peers ermöglicht wird.  

Anhand des Praxisvergleichs wird deutlich, dass 
sowohl lern- als auch erfahrungsorientierte Formate 
in der Praxis Anwendung finden. Fortbildungen, Schu-
lungen, Seminare oder Trainings werden als häu-
figste Personalentwicklungsmaßnahmen erwähnt 
(zwölf Nennungen). Einzelgespräche zur Karrierepla-
nung mit der Personalabteilung (sechs Nennungen), 
Mentoringprogramme (fünf Nennungen), Coachings 
(fünf Nennungen), Möglichkeiten zum Aufbau inter-
ner Netzwerke (fünf Nennungen), (360°) Feedback 
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(vier Nennungen), Übertragung von Projektaufgaben/
Entwicklungsaufgaben (vier Nennungen), Training-
on-the-Job (drei Nennungen) und der Besuch von 
Kongressen beziehungsweise Tagungen (zwei Nen-
nungen) werden ebenfalls genannt. Diese Maßnah-
men dienen der Entwicklung von fachlichen, sozialen, 
persönlichen, methodischen und Führungskompeten-
zen, dem Ausbau des Fach- und Erfahrungswissens 
sowie der Netzwerkentwicklung. Fünf Unternehmen 
geben an, gemeinsame Entwicklungsprogramme für 
Experten und Führungskräfte anzubieten und zehn 
Unternehmen sagen aus, dass spezifische Entwick-
lungsprogramme für Mitarbeiter der Expertenlauf-
bahn bestehen. Individualisierte Entwicklungspläne 
werden in 20 Unternehmen erstellt. Zwölf Unter-
nehmen betonen, dass die Eigeninitiative des 
Experten notwendig ist, damit an Personalentwick-
lungsmaßnahmen teilgenommen werden kann. Drei 
Unternehmen stellen ein Budget für Weiterbildungs-
maßnahmen von Experten bereit. Trost (2014) stellt in 
einer Befragung unter 140 deutschen Unternehmen 
fest, dass in 17 Prozent der Unternehmen Experten 
über ein eigenes Weiterbildungsbudget verfügen. 

3.9	 Unterstellungsverhältnis
Je nachdem, wie Experten in die bestehende Struktur 
eines Unternehmens integriert werden, können sich 
unterschiedliche Berichtswege und Unterstellungs-
verhältnisse ergeben. Der Regelfall ist, dass Experten-
funktionen an die nächsthöhere Managementebene 
berichten (Gerpott, 1994) und eine Führungskraft 
sowohl fachliche als auch disziplinarische Verantwor-
tung über Experten in sich vereint. Es ist aber auch 
möglich, dass Experten zwei Vorgesetzte haben: einen 
Fachvorgesetzten, der ebenfalls Experte ist, und einen 
disziplinarischen Vorgesetzten (Heimerl-Wagner, 

1994). In einem solchen Szenario ergibt sich für den 
Fachvorgesetzten genau das Problem, dass bereits 
unter 3.7 Arbeits- & Aufgabengestaltung angespro-
chen wurde: Obwohl der fachliche Vorgesetzte selber 
ein Experte ist, dessen Hauptverantwortung in der 
Bearbeitung von Fachaufgaben seines Spezialgebiets 
liegt, würden ihm durch die Übertragung der Fachver-
antwortung über andere Experten Führungsaufgaben 
zugeschrieben, die nicht seinem beruflichen Interesse 
entsprechen.

Katz und Kollegen (1995) konnten zeigen, dass das 
Unterstellungsverhältnis Auswirkungen auf die Kar-
rierewege der Mitarbeiter hat. Wenn der Vorgesetzte 
selbst einer Führungskarriere nachgeht, ist die Wahr-
scheinlichkeit höher, dass ihm unterstellte Mitarbeiter 
ebenfalls ins Management gehen, wohingegen Mit-
arbeiter von Vorgesetzten, die der Expertenlaufbahn 
folgen, eher die Expertenlaufbahn einschlagen. Wei-
terhin konnte nachgewiesen werden, dass das Netz-
werk des Vorgesetzten, der selbst Experte ist, einen 
Einfluss auf den Karriereweg der Mitarbeiter hat: Ist 
der Vorgesetzte innerhalb und außerhalb des Unter-
nehmens gut vernetzt – hat er also viele Kontakte 
zu einflussreichen Personen, Zugang zu kritischen 
Informationen und kann er diese Informationen so 
kommunizieren, dass sie für die Unternehmensfüh-
rung verständlich sind –, steigt ebenfalls die Wahr-
scheinlichkeit, dass Mitarbeiter die Führungskarriere 
einschlagen (Katz et al., 1995). Diese Untersuchungs-
ergebnisse zeigen, dass es sich lohnt, zu überlegen, 
welche Berichtswege etabliert werden, da die Art der 
sozialen Eingebundenheit von Experten Auswirkun-
gen darauf haben können, ob Experten weiterhin einer 
Expertenkarriere folgen oder einen Wechsel in die Füh-
rungslaufbahn vornehmen (siehe 3.6 Entwicklungs-
wege & Beförderungen). Strategische Überlegungen 
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bezüglich des zukünftigen Personalbedarfs können 
als Entscheidungsgrundlage dienen, um Unterstel-
lungsverhältnisse in Unternehmen zu begründen. 

Da die Einordnung der Expertenfunktionen in die 
bestehende Unternehmensstruktur kulturelle Ver-
änderungen mit sich bringt, empfehlen Francke und 
Chmielarski (2010) Workshops, in denen sich Füh-
rungskräfte und Experten mit ihren (veränderten) Rol-
len auseinandersetzen und ihr Verhältnis zueinander 
klären, um Rollenkonflikte zu vermeiden. Ergänzend 
ist es überdies sinnvoll, das Verhältnis von Experten 
und Führungskräften in den Führungsleitlinien auf-
zunehmen (Domsch & Ladwig, 2011). Wie unter 3.1 
Anreizsystem bereits beschrieben, ist es für die erfolg-
reiche Existenz paralleler Laufbahnen von Nöten, 
dass Experten ebenso wie Führungskräfte Einfluss 
auf unternehmerische Belange nehmen können und 
somit eine Angleichung der Machtverhältnisse resul-
tiert (Trost, 2014).

In der Regel werden Arbeitsziele mit dem disziplina-
rischen Vorgesetzten vereinbart, wodurch erreicht 
werden soll, dass der Mitarbeiter Unternehmensziele 
als die eigenen ansieht und sein Arbeitsverhalten auf 
die Zielerreichung ausrichtet (von Rosenstiel, 2010). 
Dabei ist der Informationsgehalt des Ziels von ent-
scheidender Bedeutung, denn nur wenn der Mitarbei-
ter genau versteht, wie der Zielzustand aussehen soll, 
kann er darauf zuarbeiten und nur dann geht vom Ziel 
eine motivierende Wirkung aus (von Rosenstiel, 2010). 
Klare Zielvereinbarungen mit Experten sind deshalb 
so wichtig, da dafür gesorgt werden muss, dass die 
Expertise der Experten einen maximalen Nutzen für 
die Organisation bringt und sich Experten mit dem 
Unternehmenserfolg identifizieren (Allen & Katz, 
1992; Katz et al., 1995). Bei der Zielvereinbarung für 

Expertenaufgaben besteht gehäuft die Schwierigkeit, 
nicht quantifizierbare Ziele messen zu müssen. Hier 
besteht die Herausforderung darin, dass Vorgesetzte 
und Experten gemeinsam eine Zielformulierung fin-
den, die beiden die Messbarkeit des Ziels ermöglicht 
(Lang, 2009). Bailyn (1982) konnte nachweisen, dass 
eindeutige Zielvereinbarungen zur Motivation von 
Experten beitragen. Experten möchten zwar an der 
Zielvereinbarung mitwirken, verlangen jedoch keine 
uneingeschränkte Autonomie bei der Aufgabensu-
che, sondern möchten volle Freiheit bei der anschlie-
ßenden Zielverfolgung gewährt bekommen (Bailyn, 
1982; siehe 3.7 Arbeits- & Aufgabengestaltung). Um 
eine möglichst hohe Identifizierung mit Zielen herbei-
zuführen, sollten diese Leistungskriterien enthalten, 
an denen Experten Karriereerfolg messen. Oftmals 
ziehen Experten hierzu akademische Erfolgskriterien 
wie die Anzahl an Veröffentlichungen, den Beitrag zur 
Lösung technischer Probleme, die Entwicklung neuer 
theoretischer Erkenntnisse oder eines hochinnovati-
ven Produktes heran und wollen anhand dieser Kri-
terien beurteilt werden (Allen & Katz, 1992). Gerpott 
(1994) empfiehlt, beobachtbare fach-, erfahrungs- 
und persönlichkeitsbezogene Zielkriterien zu formu-
lieren, die eine klare Differenzierung zu Zielen anderer 
Laufbahnen ermöglichen, und gibt weiterhin an, dass 
eine Beschränkung auf maximal fünf bis acht Zielkri-
terien stattfinden sollte. 

Anhand der Zielvereinbarung wird am Ende der 
Geschäftsperiode die Leistungsbeurteilung vorge-
nommen, die eine Rückmeldung zur Arbeit darstellt. 
An dieser Stelle zeigt sich der Vorteil des Berichts-
wegs, bei dem ein Experte einem Experten desselben 
Fachgebiets fachlich unterstellt ist: Experten messen 
der Anerkennung ihrer fachlichen Leistungen durch 
Peers einen höheren Wert bei als die Anerkennung 
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durch andere Personen. Entsprechend entsteht für 
unterstellte Experten eine größere Motivationswir-
kung, wenn sie an Experten berichten, die ihre Leis-
tung besser einschätzen und beurteilen können als 
Mitarbeiter, die über wenig Spezialwissen des Fachge-
biets verfügen. Generell bietet sich für Experten die-
selbe Leistungsbewertungsmethodik wie für andere 
Mitarbeiter an (Lang, 2009; Sieber Bethke, 2007) 
und wird im Zuge der Gleichwertigkeit von Laufbah-
nen empfohlen (Francke & Chmielarski, 2010). Wich-
tig ist, dass an die Leistungsbewertung anknüpfend 
Personalentwicklungsmaßnahmen vereinbart wer-
den (Lang, 2009), die dem Mitarbeiter entweder dazu 
dienen, Ziele zukünftig besser zu erreichen oder eine 
berufliche Weiterentwicklung ermöglichen (siehe 3.8 
Personalentwicklung).

Aus dem Praxisvergleich geht hervor, dass verschie-
dene Unterstellungsverhältnisse in der Unternehmen-
spraxis Anwendung finden. Bei der Hewlett-Packard 
GmbH berichten Experten an ranggleiche Führungs-
kräfte, bei der LV 1871, Phoenix Contact sowie der 
Robert Bosch GmbH berichten Experten an Führungs-
kräfte der nächsthöheren Hierarchieebene und bei 
der Salzgitter Flachstahl GmbH sind beide Berichts-
wege möglich6. In 15 von 17 Unternehmen wird die 
Leistungsbeurteilung von Experten durch Führungs-
kräfte vorgenommen. Nur bei IBM wird explizit geäu-
ßert, dass Experten durch andere Experten beurteilt 
werden. Hierzu findet ein jährliches Leistungsbeur-
teilungsgespräch statt. Bei der Unternehmensbera-
tung Mercuri Urval wird die Beraterleistung durch 
die Kunden beurteilt und erfolgt im Anschluss an das 
Beratungsprojekt.

6	 Nur diese fünf Unternehmen machen explizite Angaben zum Un-

terstellungsverhältnis von Experten. 
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Quellenverzeichnis  
und weiterführende Literatur

Die grundlegende Forschung für Expertenlaufbahnen 
begann in den USA in den 1960er Jahren. Das vorran-
gige Interesse galt den Entwicklungsmöglichkeiten 
von Wissenschaftlern, die in der Wirtschaft in den 
Bereichen Forschung und Entwicklung tätig waren 
(Shepard, 1958). In der fortlaufenden Debatte über die 
Zweckmäßigkeit von Expertenlaufbahnen etablierten 
sich kontroverse Meinungen, die erst Mitte der 1990er 
Jahre umfassend in der deutschsprachigen Literatur 
aufgenommen wurden (Gerpott, 1994; Sauermann, 
2011). Heute finden sich vorrangig Praxisbeiträge, in 
denen von eingeführten Expertenlaufbahnen berich-
tet wird, wobei heute die Diskussion um Experten-
laufbahnen im deutschsprachigen Raum intensiver 
geführt wird als im englischsprachigen Raum. Der 
Hauptgrund hierfür wird darin gesehen, dass einer 
geradlinigen Karriere in den USA weniger Stellenwert 
beigemessen wird als in Deutschland (Sauermann, 
2011). 

Die Analyse sowohl der englischsprachigen als auch 
der deutschsprachigen Literatur stellt die Grundlage 
dieser Arbeit dar. In der folgenden Übersicht ist wei-
terführende Literatur aufgeführt, die zur vertiefenden 
Auseinandersetzung mit Expertenlaufbahnen emp-
fohlen wird.
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