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Whitepaper Karrieremodelle

Das Ende der Karriereleiter — Warum klassische Aufstiege
nicht mehr funktionieren

Basierend auf dem Buch: Karriere neu denken —\Vom Aufstieg zur Entwicklung
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1 Die alte Karriereleiter hat ausgedient

Lange Zeit galt die Karriereleiter als Sinnbild fir beruflichen Aufstieg, Anerkennung und Erfolg. Wer
fleiRig war, Verantwortung tibernahm und dem Unternehmen loyal verbunden blieb, kletterte Stufe
flr Stufe nach oben: vom Lehrling zur Fachkraft, zur Teamleitung, weiter zur Abteilungsleitung — und
flr wenige bis ganz nach oben in die Geschaftsfiihrung. Diese Vorstellung war nicht nur ein Ideal,
sondern liber Jahrzehnte gelebte Realitdt — insbesondere in klassischen Industrieunternehmen,
Behorden und Konzernen mit klaren Hierarchien.

Der Karriereweg war linear, vorhersehbar und mit Statussymbolen verbunden: gréReres Biiro,
Dienstwagen, besserer Titel. Auch auBerhalb des Unternehmens stand beruflicher Aufstieg fiir
gesellschaftlichen Erfolg — und haufig auch fiir sozialen Aufstieg. Karriere bedeutete damals vor
allem: nach oben.

Doch die Zeiten haben sich gedndert — ebenso wie die Arbeitswelt und die Menschen darin. Das
klassische Modell der vertikalen Aufstiegskarriere reicht nicht mehr aus, um den Anforderungen
moderner Unternehmen und den Erwartungen heutiger Mitarbeitender gerecht zu werden.

Organisationsstrukturen verandern sich. Unternehmen arbeiten zunehmend vernetzt, agil und
projektbasiert — mit flacheren Hierarchien, weniger Flihrungsebenen und mehr Eigenverantwortung.
Das bedeutet: weniger klassische ,Stufen” zum Aufsteigen. Flihrung ist langst nicht mehr das
alleinige Ziel. Nicht alle wollen fiihren — und nicht alle sind dafiir geeignet. Wahrend friher der
nachste Karriereschritt fast automatisch mit disziplinarischer Verantwortung verbunden war, gibt es
heute deutlich vielfaltigere Moglichkeiten: Fachkarrieren, Projektlaufbahnen und Rollen mit
Multiplikationswirkung gewinnen an Bedeutung.

Digitalisierung und Automatisierung verdandern Jobprofile rasant. Viele Berufsbilder von gestern sind
bereits verschwunden — und neue entstehen laufend. Karrierepfade, die vor wenigen Jahren noch
selbstverstandlich waren, sind heute oft Gberholt.

Auch der Blick auf Karriere verdandert sich. Die Generationen Y und Z — das Riickgrat der heutigen
und zukiinftigen Arbeitswelt — bringen neue Erwartungen mit: Sinn, personliche Entwicklung,
Flexibilitat, Selbstverwirklichung und Work-Life-Balance wiegen haufig mehr als Titel oder
Betriebszugehorigkeit. Erfolg wird neu definiert. Auf die Frage , Willst du einmal Chef:in werden?“
folgt heute oft: , Ich will mich fachlich entwickeln.”, ,Ich mochte Spezialist:in sein.” oder ,,Ich will
Projekte leiten — aber keine Personalverantwortung.”

Diese Aussagen zeigen: Flihrung ist nicht mehr der einzige oder zwangslaufig erstrebenswerte Weg.
Neue, gleichwertige Karriereoptionen riicken in den Fokus — basierend auf Fachkompetenz,
Projekterfahrung oder Wirkung im Unternehmen, nicht auf Hierarchie oder Macht.

Fiir viele Organisationen ist das ein Paradigmenwechsel. Jahrzehntelang war Personalentwicklung
auf Flihrungskarrieren ausgerichtet. Weiterbildung bedeutete Vorbereitung auf Leitungsfunktionen.
Leistung wurde mit Titeln belohnt — nicht mit Wirkung.
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Doch dieses System tragt nicht mehr. Unternehmen erkennen: Sie kénnen nicht jede:n gute:n
Mitarbeitende:n zur Flihrungskraft machen. Sie verlieren Talente, weil es keine alternativen
Entwicklungspfade gibt. Gleichzeitig mlssen sie agiler, schneller und innovativer werden — und das
gelingt nur mit motivierten, selbststandig handelnden Menschen. Diese bleiben aber nur, wenn sie
eine echte Perspektive sehen — mit oder ohne Fiihrung.

Karriere ist heute kein linearer Aufstieg mehr, sondern ein individueller, dynamischer und
mehrdimensionaler Prozess. Sie kann seitwaérts verlaufen (z. B. durch Rollenwechsel), in die Tiefe
gehen (Spezialisierung, , Tiefenkarriere”) oder neue Verantwortungsfelder erschlieRen (etwa in
Projekten oder im Coaching). Der moderne Karrierebegriff steht fiir Vielfalt statt EinbahnstraBe. Fir
Potenzialentfaltung statt Positionsfixierung. Fir Entwicklung statt bloBer Beférderung. Fiir
Wirkung statt Status.

Entscheidend ist nicht mehr, wie viele Menschen jemand fiihrt — sondern welchen Beitrag man
leistet, wie man sich entwickelt und welchen Wert man fiir die Organisation schafft.

2 Wenn Aufstieg allein nicht mehr zieht

Die klassische Aufstiegskarriere galt lange als Garant fiir Loyalitdt und Motivation. Wer gute
Leistungen zeigte, konnte darauf vertrauen, mit der Zeit aufzusteigen — verbunden mit mehr
Verantwortung, besserem Gehalt und gréRerer Anerkennung. Diese Logik war eingebettet in ein
klares System: Hierarchien, Titel und Abteilungen bestimmten den Weg. Je mehr Erfahrung jemand
sammelte, desto mehr Fihrungsverantwortung Gibernahm man — und desto groRer wurde die
Entscheidungsmacht.

Dieses System funktionierte iber Jahrzehnte. Es bot Orientierung, Sicherheit und Planbarkeit. Doch
in der heutigen Arbeitswelt stof3t es zunehmend an seine Grenzen. Warum? Weil sich die Welt
verandert — technologisch, wirtschaftlich, gesellschaftlich und kulturell.

Ein wesentlicher Grund: der Wandel der Organisationsformen. Unternehmen arbeiten heute nicht
mehr wie starre Maschinen mit festen Befehlsketten, sondern wie dynamische Netzwerke. Agilitat,
interdisziplindre Teams und projektbasierte Arbeit sind die neue Normalitat. Entscheidungen
werden dezentral getroffen, Verantwortung geteilt. In solchen Strukturen verlieren klassische
Hierarchiestufen an Bedeutung — und mit ihnen das traditionelle Karriereverstandnis. Denn wo
weniger Hierarchie existiert, gibt es auch weniger ,,Stufen”, auf denen man aufsteigen kann. Der
lineare Weg nach oben wird nicht nur seltener — er wirkt auf viele auch weniger attraktiv.

Hinzu kommt der technologische Wandel. Digitalisierung und Automatisierung schaffen neue
Jobprofile in rasantem Tempo. Gleichzeitig verschwinden andere. Karrierewege, die friiher langfristig
planbar waren, verlieren ihre Giiltigkeit — oft nach wenigen Jahren. In agilen Umfeldern braucht es
nicht nur Fachwissen, sondern auch die Fahigkeit zur standigen Weiterentwicklung. Wer sich nicht
laufend neu erfindet, bleibt zurilick. Das passt kaum zu einem System, das auf langsamen, linearen
Aufstieg setzt.

Die Realitat sieht heute anders aus: Mitarbeitende wechseln haufiger Job, Unternehmen oder
Branche. Viele sind nicht bereit, jahrelang auf den nachsten Karriereschritt zu warten. Die
Vorstellung, zehn Jahre auf eine Teamleitung hinzuarbeiten, erscheint zunehmend unzeitgemaR.
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Gleichzeitig verandert sich das Werteverstandnis — vor allem bei jiingeren Generationen. Viele
wollen sich entfalten, sinnstiftend arbeiten und selbstbestimmt entscheiden, wie sie ihren Weg
gestalten. Der Aufstieg ins Management ist langst nicht mehr das alleinige Ziel. Studien von Gallup,
dem IAB oder Stepstone zeigen: Immer mehr Mitarbeitende wiinschen sich
Entwicklungsmoglichkeiten, die zu ihren Starken passen und mit ihren Lebenszielen vereinbar sind.
Sie wollen Selbstverwirklichung, Flexibilitat, Wirkung — aber nicht zwangslaufig einen Titel oder
disziplinarische Verantwortung.

Das Problem: In vielen Unternehmen ist ,,Karriere” noch immer gleichbedeutend mit Fiihrung. Wer
sich entwickeln will, muss fihren. Doch nicht jede:r will das — und nicht jede:r ist dafiir geeignet.
Unternehmen, die diesen Unterschied ignorieren, riskieren zweierlei: ungeeignete Personen in
Fiihrungsrollen — oder verlorene Talente, weil diese keine passende Alternative sehen.

Ein weiteres Hindernis ist die Intransparenz klassischer Karriereleitern. Oft ist unklar, welche
Erwartungen fir den nachsten Schritt gelten, was genau erreicht werden muss oder wie
Entscheidungen zustande kommen. In vielen Fallen laufen diese Prozesse im Hintergrund — subjektiv,
informell, nicht nachvollziehbar. Fir Mitarbeitende bedeutet das: Unsicherheit. Sie wissen nicht, wo
sie stehen oder woran sie arbeiten sollen. Das wirkt sich negativ auf Motivation, Identifikation und
Bindung aus. Entwicklung wird zur Blackbox — und Karriere zur Lotterie.

Dazu kommt: Klassische Karrieren setzen fast ausschlieBlich auf vertikale Bewegung. Doch nicht
jeder Fortschritt fihrt nach oben. Laterale Karrieren — also Seitwartsbewegungen — bieten oft
genauso viel Entwicklungspotenzial. Ein Wechsel in eine neue Rolle, ein Projekt oder eine
Spezialisierung auf ein Nischenthema kann die sinnvollere Option sein. Doch solange Karriere nur als
,Aufstieg” verstanden wird, bleiben solche Wege unsichtbar — oder werden abgewertet.

Ein weiterer Bremsfaktor ist die geringe Durchlassigkeit traditioneller Systeme. Wer einmal eine
bestimmte Ebene erreicht hat, bleibt oft dort — sei es aus Mangel an Moglichkeiten, fehlender
Forderung oder interner Politik. Viele Organisationen senden ein unausgesprochenes Signal: ,,Up or
out” — wer nicht aufsteigt, stagniert. Oder muss gehen. Das erzeugt Druck, blockiert Entwicklung
und fordert toxische Fiihrungskulturen. Mitarbeitende ibernehmen Rollen, die nicht zu ihnen
passen — nur, um im System zu bleiben. Fiihrung wird zur Belohnung fiir Loyalitat, nicht zur
bewussten Entscheidung fiir die richtigen Personlichkeiten.

Hinzu kommt: Das klassische Modell fordert Silodenken und Statussicherung. Wer einmal eine
Fihrungsrolle innehat, gibt sie nur ungern wieder ab — auch wenn sie nicht mehr passt. Hierarchien
werden verteidigt, Wissen zurlickgehalten, Karrieren blockiert. Das hemmt Innovation — und
frustriert engagierte Mitarbeitende.

Kurz gesagt: Die klassische Aufstiegslogik passt nicht mehr in die moderne Arbeitswelt. Sie wird den
vielfaltigen Erwartungen, Fahigkeiten und Lebensrealitdten nicht mehr gerecht. Sie widerspricht
dem Bedarf an flexiblen, kollaborativen Strukturen. Und sie fiihrt dazu, dass Unternehmen Potenzial
verschenken, Talente verlieren und Entwicklung verhindern.
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3 Neue Generationen, neue Spielregeln

Die Arbeitswelt befindet sich im tiefgreifenden Wandel — einer der starksten Treiber sind die neuen
Generationen, die mit veranderten Werten und Erwartungen in Unternehmen einziehen. Besonders
pragend: die Generation Y (ca. 1980—-1995) und Generation Z (ab ca. 1996). Bereits am Horizont
sichtbar: Generation Alpha (ab ca. 2010), die wie keine Generation zuvor mit digitalen Technologien
aufwachst. Gemeinsam verschieben sie den Blick auf Karriere, Arbeit und Flihrung grundlegend.

1. Karriere ist kein Ziel mehr — sondern ein personlicher Entwicklungsweg

Flr Generation Y und Z steht nicht mehr der klassische Aufstieg im Mittelpunkt, sondern die
personliche und berufliche Weiterentwicklung. Karriere bedeutet heute: wachsen, lernen,
ausprobieren — auch jenseits traditioneller Hierarchien. Umwege, Quereinstiege oder Auszeiten
gelten nicht als Briiche, sondern als bewusst gewahlte Stationen.

Die Vorstellung einer festen, lebenslangen Laufbahn wirkt aus ihrer Sicht starr und unzeitgemaR.
Stattdessen wiinschen sie sich, sich entlang ihrer Interessen und Lebenssituationen entfalten zu
kénnen. Fir die Generation Alpha wird dieser Anspruch vermutlich noch starker: Sie erwartet
maximale Gestaltungsfreiheit und selbstbestimmte Entwicklung.

2. Sinn schlagt Status

Der Wunsch nach Sinn ist zentral. Viele junge Menschen méchten wissen, wofiir sie arbeiten — nicht
nur wo. Die Tatigkeit soll zu den eigenen Werten passen und als Beitrag zu etwas GroRerem erlebbar
sein. Hohe Bezahlung oder ein prestigetrachtiger Titel reichen dafiir Iangst nicht mehr aus.

Statussymbole wie das Eckbiiro verlieren an Bedeutung. Stattdessen zahlen Purpose, kulturelle
Passung, Teamzusammenhalt und die Moglichkeit, einen spiirbaren Unterschied zu machen.
Generation Alpha wird diesen Anspruch noch deutlicher stellen: Unternehmen miissen zeigen,
welchen Beitrag sie leisten — und wofiir sie stehen.

3. Flexibilitat statt starrer Karrierepfade

Beruf und Leben sollen sich gegenseitig ergdnzen. Generation Y und Z streben nach beruflicher
Flexibilitdt und lebensphasenorientierten Karrieren. Temporare Rollenwechsel, Remote Work,
Sabbaticals oder der Wechsel zwischen Projekt- und Linienarbeit gehéren dazu — ohne Karriereknick.

Karriere wird nicht nur als vertikale Bewegung verstanden, sondern als mehrdimensionaler Prozess —
zur Seite, in die Tiefe oder auch zuriick, um Anlauf zu nehmen. Fiir Generation Alpha wird diese
Flexibilitat vermutlich zum Grundanspruch: Sie erwartet hybride Arbeitsformen und die Freiheit, liber
geografische und organisatorische Grenzen hinweg zu arbeiten.

4. Fiihrung soll inspirieren — nicht kontrollieren
Mit dem Wandel des Karrierekonzepts verandert sich auch das Verstandnis von Fliihrung. Junge

Generationen suchen keine autoritaren Vorgesetzten, sondern authentische Personlichkeiten, die
Orientierung geben, Vertrauen schenken und Entwicklung ermoglichen.
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Erwartet wird eine Flihrung, die zuhért, coacht, motiviert — nicht kontrolliert. Mikromanagement
und hierarchisches Denken passen nicht mehr in diese Arbeitswelt. Gefragt sind Empathie,
Transparenz und eine funktionierende Feedbackkultur.

Auch die Fihrungsrolle selbst wird neu definiert: temporar, projektbezogen und freiwillig. Viele
wollen sich punktuell einbringen, ohne sich dauerhaft an klassische Fiihrungslaufbahnen zu binden.
Generation Alpha wird fluide Fihrungsmodelle, Echtzeit-Feedback und kontinuierliches Lernen als
selbstverstandlich voraussetzen.

4 Was Mitarbeitende heute wirklich antreibt

In einer komplexen und sinnsuchenden Arbeitswelt reicht es nicht mehr aus, sich auf klassische
Erfolgsfaktoren wie Gehalt, Titel oder Arbeitsplatzsicherheit zu verlassen. Unternehmen, die heute
Talente gewinnen und binden moéchten, missen emotional anschlussfahig sein, Orientierung geben
und individuelle Entwicklung ermdoglichen — strukturiert, sichtbar und glaubwiirdig.

Sinn ist dabei weit mehr als ein schénes Leitbild auf der Website. Er entsteht dort, wo Mitarbeitende
spiren, dass ihre Arbeit nicht nur funktioniert, sondern wirkt. Wo Projekte gesellschaftliche Relevanz
haben, Teams flreinander da sind und Flihrung nicht nur steuert, sondern inspiriert. Unternehmen,
die ihren Uibergeordneten Zweck — den ,,Purpose” — greifbar machen, schaffen Identifikation. Das
gelingt nicht durch Marketingfloskeln, sondern durch Klarheit im Alltag: Welche Probleme l6sen wir
wirklich? Wem helfen wir damit? Was ist unser Beitrag — heute und in Zukunft?

Entwicklung ist der zweite zentrale Baustein. Sie darf kein Zufallsprodukt sein, keine Belohnung fir
Loyalitat und schon gar kein isoliertes Weiterbildungsangebot. Entwicklung heiRt heute: Rollen
schaffen, in denen Menschen Verantwortung tibernehmen und ihre Starken entfalten kénnen. Es
braucht ein System von Karrierestufen, Kompetenzmodellen und Lernangeboten, das nicht nur
existiert, sondern gelebt wird — eingebettet in Mitarbeitergesprache, Feedbackroutinen und interne
Mobilitat.

Wer Entwicklung strukturell verankert, profitiert mehrfach: Talente bleiben langer, die Organisation
wird agiler, Innovation entsteht an mehr Stellen. Besonders wichtig ist: Fachkarrieren und
Projektrollen miissen dabei genauso sichtbar und anerkannt sein wie klassische Fiihrungslaufbahnen.
Nur dann entsteht echte Wahlfreiheit — und damit auch Motivation.

Transparenz schlielRlich ist die Grundlage, auf der alles ruht. Wenn Mitarbeitende nicht wissen, wie
Entscheidungen zustande kommen, was fiir den nachsten Karriereschritt erwartet wird oder warum
Kolleg:innen beférdert werden, entsteht Unklarheit — und Frust. Transparenz bedeutet dabei nicht
Gleichmacherei, sondern Nachvollziehbarkeit: Was ist das Ziel? Welche Kriterien gelten? Wo finde
ich Informationen?

Konkret heiRt das: Rollen und Erwartungen dokumentieren. Karriereschritte mit Anforderungen
verknipfen. Feedback- und Bewertungssysteme offenlegen. Und dabei eine Unternehmenskultur
schaffen, in der Kommunikation keine Holschuld ist, sondern aktiv gestaltet wird.
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Was bedeutet das konkret fiir die Praxis?
e Verankere deinen Purpose in echten Arbeitsprozessen — nicht nur im Imagefilm.

e Entwickle Kompetenzmodelle, die Filhrung, Fachlichkeit und Projektarbeit gleichwertig
beschreiben.

e Gestalte Karrieretransparenz systemisch — z. B. durch Rollenkataloge, Lernpfade, Matching-
Tools.

Nur wenn Sinn, Entwicklung und Transparenz nicht als isolierte HR-Initiativen, sondern als
strategischer Rahmen gedacht werden, kdnnen Unternehmen das volle Potenzial ihrer
Mitarbeitenden entfalten — und zukunftsfahig bleiben.

Kernaussagen

e Die traditionelle Karriereleiter verliert an Bedeutung: lineare, hierarchische und
statusorientierte Karrieren passen nicht mehr zur modernen Arbeitswelt.

e Es braucht neue Karrierelogiken — ausgeldst durch Veranderungen in Organisation,
Technologie und Gesellschaft.

e Die jlingeren Generationen (Y, Z, Alpha) erwarten sinnstiftende Tatigkeiten, individuelle
Entwicklung, Flexibilitat und Transparenz.

e Karriere wird zunehmend als personlicher Entwicklungsweg verstanden — mit Fokus auf
Potenzialentfaltung, Wirkung und Selbstbestimmung, nicht zwingend auf Fiihrung.

¢ Unternehmen miissen neue Karrierewege gestalten, um Talente langfristig zu gewinnen und
zu binden.



