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Eine gute Alternative zu Führungspositionen sind Fachkarrieren. Viele Unternehmen und Or-
ganisationen würden auch Fachkarrieren anbieten, wissen aber oft nicht, wie sie es praktisch 
angehen sollen. Regina Bergdolt, Profi für HR-Projekte, setzt Fachkarrieren in Organisationen 
um und hat nun das Buch „Fachkarrieren erfolgreich einführen: Entwicklung mit Expertise“ 
veröffentlicht. Wir sprachen mit ihr darüber, was Fachkarrieren ausmacht und wie Unterneh-
men sie einführen können. 

Wa s  i s t  e i g e n t l i c h  e i n e  F a c h k a r r i e r e 
u n d  w a s  u n t e r s c h e i d e t  s i e  v o n  d e r 
k l a s s i s c h e n  F ü h r u n g s k a r r i e r e? 
Die klassische Führungskarriere ist mit disziplina-
rischer Führungsverantwortung für Mitarbeitende 
verbunden; Fachkarrieren bieten einen struktu-
rierten Entwicklungsweg über Fachkarrierestufen. 
Dabei kann laterale Führung, also Führung ohne 
formelle Führungsrolle, Teil der Aufgaben sein. Eine 
Variante der Fachkarriere ist die Projektkarriere.

Die Fachkarriere ist spannend, denn sie bietet 
vielen Mitarbeitenden Entwicklungsperspekti-
ven. Die Mehrheit aller Arbeitnehmenden enga-
giert sich als Fachkraft; nach einer Erhebung der 
Bundesagentur für Arbeit aus dem Jahr 2017 sind 
1,9 Millionen Beschäftigte in einer Leitungsfunk-
tion tätig, bei insgesamt 44,7 Millionen Erwerbs-
tätigen. 

W i e  s i n d  F a c h k a r r i e r e n  a u f g e b a u t?
Fachkarrieren basieren auf professionellen Anfor-
derungsprofilen mit entscheidenden Kompeten-
zen für jede Fachkarrierestufe; die Stufen müssen 
trennscharf beschrieben sein. Anforderungsprofile 
dienen dazu, Mitarbeitende und Fachkarrierestufen 
zu verbinden, und sie sind Basis für die Einstellung 
neuer Mitarbeitender. Wie viele Fachkarrierestufen 
man definiert, hängt von der Größe der Organisa-
tion und vom Konzept ab. 

Strategische Anforderungen sind in Anforderungs-
profile der Fachkarrierestufen eingebaut. Dazu 
kommen fachliche wie auch persönliche, soziale 
und unternehmerische Kompetenzen. Diese sind 
entscheidend, denn die meisten Experten und Pro-
jektmanager arbeiten mit unterschiedlichen Stake-
holdern zusammen. Sie verhandeln, überzeugen, 
führen zusammen und leiten Fachgruppen.  
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A b b i ld u n g  1 :  Darstellung der Fachkarr iere (aus Bergdolt , 2021)
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Ein konkretes Beispiel für eine Projektkarriere 
zeigt die Abbildung aus meinem Buch (s. Abb. 1). 
Der Aufbau berücksichtigt strategische Unter-
nehmensziele, etwa einheitliche Projektmanage-
mentstandards oder Multiprojektmanagement in 
der Lead-Expert-Stufe, in der die Experten unter-
schiedlich kritische Projekte parallel leiten. Diese 
Standards treiben Professionalität und Vergleichbar-
keit, was wiederum die Wertschöpfung durch das 
Projektmanagement erhöht. In der zweiten Fach-
karrierestufe erarbeiten die Experten ein Ausbil-
dungscurriculum für Professionals, um Standards im 
Unternehmen zu verankern. 

Wa r u m  s i n d  s o l c h e  a lt e r n a t i v e n 
K a r r i e r e w e g e  g e r a d e  i n  d e n  l e t z t e n 
J a h r e n  b z w.  J a h r z e h n t e n  w i c h t i g e r 
g e w o r d e n?
Wichtig waren sie schon immer, Fakt ist: Die Mehr-
heit aller Beschäftigten sind Fachkräfte. Dazu wirkt 
die digitale Ökonomie als Treiber für Fachkarrieren, 
denn Experten spielen eine zentrale Rolle. Digitale 
Wertschöpfung erfordert bestens organisierte und 
automatisiert laufende Prozesse bei konsequenter 
Kundenorientierung: Wer nicht mit der Zeit geht, 
geht mit der Zeit. Ein weiterer Einflussfaktor sind 
agile Arbeitsmethoden als Innovationstreiber. 

Beobachtbar ist außerdem eine gewisse Führungs-
müdigkeit von Männern und Frauen. In meinem 
Buch stelle ich eine repräsentative Umfrage vor; sie 
zeigt, dass immer weniger Menschen in Deutsch-
land Interesse haben, Führungsverantwortung zu 
übernehmen. 

We l c h e  Vo r t e i l e  h a b e n  F a c h k a r r i e r e n 
f ü r  U n t e r n e h m e n? 
In der digitalen Wissensgesellschaft bedeutet Exper-
tise Vorteile im Wettbewerb. Expertise kann darüber 
entscheiden, ob ein Unternehmen einen Auftrag 
gewinnt. Fachkarrieren unterstützen unterneh-
mensweite Standards und vermeiden Wissensinseln. 
Und sie fördern die lernende Organisation: Wenn 

Experten intern wechseln, verankern sie wertvolles 
Know-how in anderen Bereichen – unbezahlbar. 

Dazu kommt die Wirkung nach außen: Mit Fach-
karrieren können Organisationen ihre Arbeitge-
berattraktivität steigern, denn nicht viele Arbeitge-
bende bieten strukturierte Fachkarrieren als wertige 
Alternative zur Führung. Weiterbildung als Allge-
meinplatz lockt auf Karriere-Websites keinen mehr. 

Fachkarrieren sind weit mehr, als ein paar Titel 
zu vergeben; gut gemachte Fachkarrieren sind 
Mittel und Treiber der Organisationsentwick-
lung. Sie unterstützen die Strategieentwicklung, 
weil sie strategische Kompetenzen verankern. Sie 
helfen, Unternehmen zu verändern, etwa Automa-
tion in der Produktion voranzutreiben, Stichwort 
Mensch-Maschine-Interaktion. Sie wirken auf die 
Organisationskultur, weil sie Expertisen sichtbar 
machen und Fachlaufbahnen würdigen, und sie 
fördern Fachcommunitys über Organisationsberei-
che hinweg. Fachkarrieren verhindern persönliches 
Scheitern in Führungsrollen und sind eine Antwort 
auf veränderte Bedürfnisse von Fachkräften. 

K a n n  d i e  F a c h k a r r i e r e  a l s  m i t  d e r 
F ü h r u n g s k a r r i e r e  g l e i c h g e s t e l lt 
a n g e s e h e n  w e r d e n?
Das hängt davon ab, welches Ziel man mit der 
Fachkarriere verfolgt, und welches Fachkarriere-
modell eine Organisation wählt.

Im Überblick gibt es drei Modelle: die Experten-
laufbahn, das Spitzenmodell und Breitenmodell. 
Von Ihren Zielen hängt ab, an welchem Modell 
Sie sich orientieren: Geht es darum, vielen Mitar-
beitenden eine Expertenlaufbahn zu ermöglichen? 
Dann bietet sich das Breitenmodell an. Beim Spit-
zenmodell ist die Zahl der Expertenpositionen oft 
angelehnt an die Zahl der Führungspositionen. 

Eine Aufwertung der Experten entsteht auch durch 
Verantwortung, etwa durch den Zugang zu Ent-

I n t e r v i e w

4 4

W I RTSC H A F TS PSYC H O LO G I E  a kt u e l l  3  |  2 0 2 1



45 

W I RTSC H A F TS PSYC H O LO G I E  a kt u e l l  3  |  2 0 2 1

4 4 

W I RTSC H A F TS PSYC H O LO G I E  a kt u e l l  3  |  2 0 2 1

4 4

W I RTSC H A F TS PSYC H O LO G I E  a kt u e l l  3  |  2 0 2 1

scheidungsgremien bis zur Geschäftsführungsebene. 
In einigen Modellen können ausgewiesene Senior-
Experten bei strategischen Entscheidungen ein 
Veto einlegen, wenn eine Entscheidung aus Sicht 
ihrer Expertise für das Unternehmen schädlich 
wäre. Gut gemachte Fachkarrieren bieten Spezia-
listen die Möglichkeit, mit ihrem Kompetenzpaket 
auch gegenüber Führungspositionen zu punkten.

We l c h e  Vo r t e i l e  b r i n g t  e i n e 
F a c h k a r r i e r e  f ü r  A r b e i t n e h m e n d e? 
Noch immer ist es ein Klassiker: Der beste Experte 
soll Führungskraft werden. Doch nicht für jeden ist 
Führung das Richtige. Ungeeignete Führungskräfte 
entfalten eine ungute Wirkung – People join com-
panies, but they leave managers. Das Angebot der 
Fachkarriere macht es Experten leicht, das zu tun, 
was sie am besten können: sich mit ihrer Expertise 
für die Organisation stark zu machen. 

Dazu kommt: Oft sind höhere Vergütung oder Zu-
satzleistungen nur über Personalverantwortung zu 
haben. Das ist nicht mehr zeitgemäß, denn speziali-
sierte Experten tragen nachweislich zur Wertschöp-
fung bei und haben damit eine höhere Vergütung 
„verdient“. 

F ü r  w e n  b z w.  w e l c h e  F u n k t i o n e n 
u n d  B e r e i c h e  b i e t e t  s i c h  e i n e 
F a c h k a r r i e r e  a n? 
Die Erfahrung zeigt, dass die Fachkarriere grund-
sätzlich für sehr viele Funktionen im Unternehmen 
geeignet ist. Ich kenne Fachkarrieren für IT-Berufe, 
Produktmanager, Finanzexperten und für Experten 
in Forschung und Entwicklung. Fachkarrieren für 
den Vertrieb klingen überraschend, doch sie sind 
echte Wertschöpfungshebel. Ein Beispiel: Senior-
Vertriebsexperten für komplexe Produkte begleiten 
die vollständige Abwicklung eines Auftrags. Ziel 
ist, für Schlüsselkunden eine durchgängig optimale 
Customer Experience zu sichern. Im Einzelhandel 
bilden viele Unternehmen Fachberater aus. Eine 
ausgezeichnete Beratung im Damen- oder Herren-

modehaus ist kein Zufall, sondern Ergebnis sorgfäl-
tiger Personalentwicklung.

Projektkarrieren kann man als weiteren Weg sehen, 
sie sind ähnlich aufgebaut wie Fachkarrieren. Ein 
spannender Bereich sind Fachkarrieren für agile 
Rollen, für Product Owner, Entwickler und Scrum 
Master, die die agile Community aktiv diskutiert. 
In meinem Buch zeige ich verschiedene Pfade für 
agile Rollen auf, basierend auf unterschiedlichen 
Entwicklungswegen. Weiterhin ist es oft sinnvoll, 
Fachkarrierepfade verschiedener Bereiche um agile 
Kompetenzen zu erweitern. 

I s t  m a n  a l s  A r b e i t n e h m e n d e r  d u r c h 
e i n e  F a c h k a r r i e r e  n i c h t  s e h r  a n  e i n 
b e s t i m m t e s  U n t e r n e h m e n  g e b u n d e n?
Eher das Gegenteil ist der Fall, denn jeder Fach-
karrierestufe liegt ein klares Anforderungsprofil 
zugrunde. Bei einem Wechsel können Arbeitneh-
mende ihren neuen Arbeitgebenden aufzeigen, 
wo sie mit ihrer Expertise stehen und wie sie sich 
entwickelt haben. So schärfen sie ihr Profil zum 
Arbeitsmarkt hin. Bieten die neuen Arbeitgeben-
den auch Fachkarrieren an? Dann können die 
neuen Mitarbeitenden nicht nur an die passende 
Karrierestufe andocken, sondern mit den neuen 
Arbeitgebenden auch über die nächsten Entwick-
lungsschritte sprechen. 

W i e  kö n n e n  U n t e r n e h m e n 
M i t a r b e i t e n d e  b e i  d e r  E n t s c h e i d u n g 
z w i s c h e n  e i n e r  F a c h -  u n d  e i n e r 
F ü h r u n g s k a r r i e r e  u n t e r s t ü t z e n?
Viele Fachkräfte stellen sich die Frage, welche 
Entwicklung zu ihnen passt. Dabei geht es um per-
sönliche Präferenzen und Eignung. Organisationen 
tun gut daran, Mitarbeitende bei der Entscheidung 
zu unterstützen. Hilfreich ist eine realistische Aus-
einandersetzung mit der Führungspraxis.  

Fredmund Malik hat in seinem Standardwerk 
„Führen Leisten Leben“ die Aufgaben wirk-

I n t e r v i e w
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samer Führung auf Basis einer umfassenden 
Studie definiert: für Ziele sorgen, organisieren, 
entscheiden, kontrollieren und Menschen ent-
wickeln und fördern. Für Menschen, die sich 
für eine Führungsposition entscheiden, werden 
diese Aufgaben mehr Zeit und Raum einneh-
men. Fachaufgaben treten in den Hintergrund. 
Führungskräfte beschäftigen sich in der Regel 
mehr mit Prozessen, Reports, Entscheidungen 
und ihren Mitarbeitenden, als Fachthemen in der 
Tiefe zu verfolgen. Führungskräfte sind auch im-
mer „Übersetzer“ zwischen Unternehmens- und 
Mitarbeiterzielen; das bedeutet mehr Kommuni-
kationsarbeit. Das ist nicht negativ, es sollte nur 
klar sein. 

Führungsentscheidungen können schwierig sein, 
etwa im Fall der Trennung von Mitarbeitern. Re-
alistischerweise muss man auch sagen: Die Frei-
heitsgrade in Führungspositionen sind oft geringer, 
als man denken mag – besonders im mittleren 
Management, wie der Begriff „Sandwichposition“ 
nahelegt. 

Eine mögliche Entscheidungshilfe sind die Karrie-
reanker von Edgar Schein. Die acht Karriereanker 
zeigen Präferenzen, Fähigkeiten und Fertigkeiten 
einer Person. Meiner Erfahrung nach passen Fach-
karrieren zu Mitarbeitern mit großem inhaltlichem 
Interesse oder Know-how, die oft eine Präferenz 
für den funktional-technischen Karriereanker 
zeigen. Ähnliches gilt oft für kreativitätsorientierte 
Mitarbeiter, etwa in technischen oder grafischen 
Berufsfeldern. Kreativität setzt eine intensive Be-
schäftigung mit Themen, Ideen, Lösungen voraus. 
Das braucht Freiraum, den viele in einer Experten-
laufbahn finden. 

Wa s  s o l lt e n  U n t e r n e h m e n  b e i  d e r 
E i n f ü h r u n g  v o n  F a c h k a r r i e r e n 
b e r ü c k s i c h t i g e n?
Ohne System läuft es meist nicht gut in Sachen 
Fachkarriere. Es ist schon fast ein Klassiker: Ich 

bekomme die Anfrage aus einem Unternehmen, 
ob ich es unterstützen könne. Es sei bereits eine 
große Exceltabelle mit Anforderungen für Fach-
karrierestufen erstellt, die man in Arbeitsgruppen 
befüllt habe, weil man es dem Unternehmen so 
geraten hat. Ob ich die umfangreichen Tabellen 
mit Fähigkeiten, Skills, Fachthemen und Kom-
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Was brauchen Sie zum guten 
Start?

 • Systematik: Definieren Sie klar verständ-
liche Ziele und einen Projektplan mit 
Meilensteinen – auch HR kann Projektma-
nagement. Hilfreich ist ein Machtpromotor 
in der Organisation. 

 • Eine Landkarte der Interessen: Wie stehen 
Führungskräfte, besonders die Geschäfts-
leitung, zu dem Thema? Gibt es Ereignisse 
von außen, die Fachkarrieren begünstigen?

 • Überblick im Thema: Entscheiden Sie 
konzeptionelle Fragen wie das Fachkarri-
eremodell, das Vorgehen, die Einbindung 
der Beteiligten. 

 • Zukunftsfähigkeit: Verbinden Sie die 
Einführung der Fachkarrieren mit der Ent-
wicklung strategischer Kompetenzen. 

 • Konsistenz: Stimmen Sie HR- und Füh-
rungsinstrumente mit Fachkarrieren ab.

 • Gezieltes Know-how: Holen Sie sich bei 
Bedarf Experten ins Projekt, anstatt lange 
an gefühlt zähen Punkten zu verbleiben.

 • Das Miteinander: Arbeiten Sie eng mit 
Ihren Stakeholdern zusammen: mit denen, 
die mitmachen wollen, aber auch mit 
Skeptikern, mit Führungskräften, Nieder-
lassungen und Mitarbeitern verschiedener 
Bereiche. 

 • Bleiben Sie bei Ihren Zielen, aber flexibel 
in der Einführung. Erläutern Sie beharrlich 
und konkret, was Fachkarrieren für die 
Gewinnung und Bindung von Fachkräften 
bringen.

Die „Wirtschaftspsychologie aktuell“  
regelmäßig lesen? Werden Sie Mitglied der  
Sektion Wirtschaftspsychologie im BDP e. V.! 

Dies sind nur einige der Vorteile, von denen Sie als Mitglied der Sektion 
Wirtschaftspsychologie im BDP e.V. profitieren: 

• Als Mitglied erhalten Sie viermal im Jahr kostenlos unsere Fachzeitschrift 
„Wirtschaftspsychologie aktuell“ inklusive App (Wert: 79,80 €), die 
fundiert und kompetent über praxisrelevante Themen informiert.

• Per Newsletter, Vorstandsblog und auf unserer Homepage werden Sie 
über aktuelle Themen und Veranstaltungen auf dem Laufenden gehalten.

• In der „Expertendatenbank Wirtschaftspsychologie“ können Sie sich  
mit Ihren Angeboten am Markt positionieren.

• Als Mitglied erhalten beim „Kongress für Wirtschaftspsychologie“, bei 
unseren Fachtagungen und bei den Fort- und Weiterbildungen der  
Deutschen Psychologen Akademie (DPA) attraktive Sonderkonditionen.
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petenzen ein wenig ordnen und zusammenfassen 
könnte? 

Mein Rat: Starten Sie so nicht. Der Fokus gehört 
an den Anfang. Nicht wenige Projekte scheitern an 
diesem Punkt. 

V i e l e  U n t e r n e h m e n  b e s c h ä f t i g e n 
s i c h  s c h o n  m i t  d e m  T h e m a 
„ F a c h k a r r i e r e “,  d o c h  d i e 
ko n s e q u e n t e  U m s e t z u n g  f e h lt  n o c h 
b e i  v i e l e n .  Wo r a n  l i e g t  d a s?  We l c h e 
Vo r b e h a lt e  e x i s t i e r e n  h i n s i c h t l i c h 
d e r  F ö r d e r u n g  v o n  F a c h k a r r i e r e n? 
Vorbehalte nehme ich weniger wahr, eher großen 
Informationsbedarf und viele Fragen: Wie packen 
wir es gleich richtig an? Gibt es eine Checklis-
te? Das ist nachvollziehbar, denn die Fachkarriere 
ist ein Querschnittsprojekt, das andere Themen 

berührt: Anforderungsmanagement, Besetzungen, 
Führung, Vergütung. Die Projektbeteiligten brau-
chen Orientierung im Prozess. 

Ich möchte alle Organisationen, Mittelständler, 
Konzerne und die öffentliche Hand ausdrücklich 
ermutigen, Fachkarrieren voranzubringen. Sie bie-
ten Vorteile, die nicht leicht zu kopieren sind. 

Das Interview führte Eva Elena Kaiser.

W I R  S P R A C H E N  M I T : 

Regina Bergdolt
Studium Wirtschaftspsychologie, Statistik und 
Human Resource Management in Deutschland 

und Großbritannien. 
Expertin für Kompetenzmanagement, 

Fachkarrieren und Digital HR, Mannheim
bergdolt@unternehmen-im-wachstum.de

I n t e r v i e w
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Die „Wirtschaftspsychologie aktuell“  
regelmäßig lesen? Werden Sie Mitglied der  
Sektion Wirtschaftspsychologie im BDP e. V.! 

Dies sind nur einige der Vorteile, von denen Sie als Mitglied der Sektion 
Wirtschaftspsychologie im BDP e.V. profitieren: 

• Als Mitglied erhalten Sie viermal im Jahr kostenlos unsere Fachzeitschrift 
„Wirtschaftspsychologie aktuell“ inklusive App (Wert: 79,80 €), die 
fundiert und kompetent über praxisrelevante Themen informiert.

• Per Newsletter, Vorstandsblog und auf unserer Homepage werden Sie 
über aktuelle Themen und Veranstaltungen auf dem Laufenden gehalten.

• In der „Expertendatenbank Wirtschaftspsychologie“ können Sie sich  
mit Ihren Angeboten am Markt positionieren.

• Als Mitglied erhalten beim „Kongress für Wirtschaftspsychologie“, bei 
unseren Fachtagungen und bei den Fort- und Weiterbildungen der  
Deutschen Psychologen Akademie (DPA) attraktive Sonderkonditionen.
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Ihre Vorteile:
●	 Profitieren Sie von fundierten,  

wissenschaftlichen Erkenntnissen 
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