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Challenge: Einführung hybrider Karrieremodelle
In Literatur und Praxis finden wir breite Zustimmung zu Zielen und Bausteinen – auf der Überschriftenebene.

Bedarfs- und 
ZukunftsorientierT

Nachhaltig und 
Attraktiv

Anspruchsvoll und 
Gleichwertig

Selektiv und
Durchlässig

Karriere-
Modell
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Challenge: Einführung hybrider Karrieremodelle
Die Komplexität der Gestaltung von hybriden Karrieremodellen wird regelmäßig unterschätzt. Und auf der 
Detailebene gehen die Vorstellungen hinsichtlich Bedarf und Zielbild nicht selten auseinander.

Vergütung/
Tarifgruppen

Rangstufen/
Titel

Anforderungen-/
Kompetenzmodell

Entwicklungs-
programme

Zugangs- &
Auswahl-
prozesse

Bereichs- und Job Family-
spezifische Bedürfnisse

Organisatorische 
Einbindung

Stellen- &
Personalplanung

Agile Organi-
sationsformenEntscheidungs-

befugnisse

Nachfolge-
planung

Informations- &
Gremienzugang

Performance
Management

Role Leveling/
Job Grading

Versetzungs-
prozesse

Mitarbeiter-
erwartungen
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Customer & Employee Experience
Mit Methoden des Design Thinking werden die positiven Mitarbeiter-
und Kundenerlebnisse in den Fokus gerückt. Die Analyse von Candidate 
& Employee Journeys, Touchpoint-Erfahrungen und Erwartungen sowie 
die Beschreibung von Personas dienen der Fokussierung auf positive 
Mitarbeitererlebnisse im beruflichen Lebenszyklus.

Mit Agilität VUCA begegnen
Game Changer Programme versuchen, auch traditionelle 

Unternehmen(sbereiche) in Schwung zu bringen. Mit Hilfe 
agiler Methoden/Formate wird zunehmend experimentiert 

und Schwarmintelligenz nutzbar gemacht. Mit Hilfe des 
strategiegeleiteten OKR-Frameworks und kürzeren Sprints 
werden Teams mobilisiert, Mitarbeiter-Skills erweitert und 

die Organisation flexibilisiert.

Unterschätzte Komplexität
Die Annahme, man bräuchte lediglich ein Rang-/ 
Gradingsystem mit ein paar attraktiven Titeln, einem 
Kompetenzmodell und PE-Maßnahmen versehen und 
die Karriereoptionen auf der Karriereseite vermarkten, 
ist immer noch weit verbreitet, aber falsch.

Digitalisierung
Geschäftsmodelle, Organisationen und 

Jobs verändern sich im Zuge der 
Digitalisierung in einem nie gekannten 

Tempo und Ausmaß. Führungskräfte und 
Mitarbeiter sind vielfach verunsichert. 

Aktuell wird viel in Technologie und 
Know-how-Entwicklung investiert. Doch 
wie geht es weiter, wenn die Wirtschaft 

nicht mehr brummt?

Workforce Segmentation
In einem Dual Operating Model bewegen sich vielfach 
Tanker und Speedboats nebeneinander. Mit jahrzehntealten 
Grading-/Ordnungssystemen wird versucht, die alte und 
neue Welt zu benchmarken und zusammen zu halten. Der 
Fachkräftemangel führt zu einem harten Wettbewerb um 
Talente. Die Personal- und Skillbedarfe entwickeln sich in 
der Organisation z.T. sehr unterschiedlich.

Pitstop: Streckenverlauf und Ergebnisse bewerten
Im Kontext von Digitalisierung und New Work werden bisherige Bedarfe und Zielbilder in Frage gestellt.

http://www.changeleaders.de/
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Pitstop: Streckenverlauf und Ergebnisse bewerten
Wir empfehlen, einen Pitstop einzulegen und das Thema „Karriere“ neu zu denken!

KANDIDATEN-/
MITARBEITER-
ERWARTUNGEN

UNTERNEHMENS-/
BEREICHS-
BEDARFE

UNTERNEHMENS-/
WETTBEWERBS-

UMFELD

Was brauchen die Unternehmen 
und Bereiche wirklich? 
Welche Skill-Bedarfe haben die Bereiche 
künftig? Wie können die Skill-Bedarfe 
entwickelt werden? Und wie kann die Agilität 
und Flexibilität der Organisation erhöht 
werden (z.B. OKR, Feedbackprozesse, 
Continuous Lerning, Second/Third Skilling: 
π-, X- oder P-shaped Skillentwicklung)?

Was erwarten Kandidaten und 
Mitarbeiter wirklich? 
Welche Kandidaten- und Mitarbeitertypen 
(Personas) sind zu unterscheiden? Welche 
Erwartungen und Präferenzen haben sie 
hinsichtlich ihrer Arbeit und beruflichen 
Entwicklung? Was verstehen sie unter 
„Entwicklungsperspektiven“ (z.B. Skill-
entwicklung, Collaboration Networks, 
Corporate Wanderlust, Flexible Benefits)?

Welche externen Einflüsse und Trends 
müssen berücksichtigt werden? 
Welche Technologie- und Markttrends 
beeinflussen den künftigen Skill-Bedarf? Wie 
entwickeln sich die Arbeitsmärkte? Welche 
Auswirkungen haben die Entwicklungen auf die 
eigenen Strategien zur Deckung des Skill-Bedarfs?

http://www.changeleaders.de/
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Reset: Zurück zu den Bedarfen und Zielen
Die Ziele und Erwartungen der Geschäfts- und Funktionsbereiche, Mitarbeiter und Kandidaten müssen 
differenziert erhoben, konkretisiert und priorisiert werden.

Wichtige Themen aus Unternehmenssicht Wichtige Themen aus Mitarbeiter- und Kandidatensicht

Konkrete Bedarfe und Prioritäten unterschiedlicher 
Unternehmensbereiche und Jobfamilien

Konkrete Erwartungen und Präferenzen unterschiedlicher 
Kandidaten- und Mitarbeitertypen (Personas)

http://www.changeleaders.de/
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Strategie:
Digitalisierung und Optimierung 
vorhandener Strukturen und 
Prozesse.

Anforderungen, z.B.:
Digital Skills entwickeln.
Skill-Verbreiterung (z.B. T- oder 
π-shaped second skilling), um 
Job Rotation, Job Enrichment & 
Enlargement zu ermöglichen.
Kontinuierliche Verbesserungs-

kultur schaffen und aufrecht 
erhalten.

OPTIMIERUNG

Die Organisation ist transaktions-
orientiert und durch stabile 
Prozesse und moderate 
Veränderungen geprägt.

Strategie:
Experimentieren mit neuen 
Strukturen, Systemen und 
Prozessen – New Work.

Anforderungen z.B.:
Führungsverständnis und Rollen 

neu definieren.
Mit Hilfe des OKR-Frameworks 

agiler werden.

Facettenreiche Organisations- und 
Mitarbeiterentwicklung (z.B. P-
shaped skilling), in agilen 
Projekten/Squads kultivieren.

INNOVATION

Die Organisation steht unter 
erhöhtem Innovationsdruck und 
entwickelt sich zunehmend agiler 
und heterogener.

Strategie:
Nachziehen bzw. Anpassen 
vorhandener Strukturen, Systeme 
und Prozesse.

Anforderungen z.B.:

Skill-Verbreiterung (z.B. π-, X-
und P-shaped skilling), um 
Job Rotation, Job Enrichment & 
Enlargement zu ermöglichen.
Mitarbeitermobilität, Corporate 

Wanderlust und Networking 
fördern und mit innovativen Apps 
unterstützen.

EXPANSION

Die Organisation expandiert; 
Strukturen und Systeme müssen 
angepasst werden, ohne das 
weitere Wachstum zu behindern.

Strategie:
Grundlegende Transformation, 
Restrukturierung, Rightsizing, 
Merger oder Desinvestment.

Anforderungen z.B.:
Game Changer Programm, ggf. 

Turnaround- oder PMI-Programm

Employability/Reskilling Programm

Führungskräfte-Roundtable, 
Orientierungs-Workshops, 
Placement-Workshops
 Individuelles Change & Career 

Coaching

RESTRUKTURIERUNG

Die Organisation hat den Zenit ihrer 
Entwicklung erreicht und muss 
restrukturiert oder transformiert 
werden.

Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4

Reset: Zurück zu den Bedarfen und Zielen
Unterschiedliche Situationen, Kulturen, Reifegrade und Strategien der einzelnen Geschäftseinheiten und 
Funktionsbereiche erfordern die differenzierte Betrachtung der Bedarfe, Anforderungen und Lösungen.

http://www.changeleaders.de/


11

NEW WORK  |  Karrieren neu denken

Reset: Zurück zu den Bedarfen und Zielen
Wie verändern sich die traditionellen laufbahn- und stellenbezogenen Lebenszyklen? Und welche konkreten 
Erwartungen haben die unterschiedlichen Kandidaten- und Mitarbeitergruppen/-typen (Personas)?

http://www.changeleaders.de/
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Reset: Zurück zu den Bedarfen und Zielen
Welche Events/Touchpoints prägen die Erlebnisse der unterschiedlichen Kandidaten- und Mitarbeitergruppen 
im Verlauf ihrer bisherigen Career Journey?

http://www.changeleaders.de/
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Reset: Zurück zu den Bedarfen und Zielen
Wie werden die Events/Touchpoints erlebt und wie lassen sich die Kandidaten- und Mitarbeitererlebnisse 
künftig verbessern? Und wo müssen die Career Journeys ggf. völlig neu gedacht werden?

http://www.changeleaders.de/
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Energizing: Strategien und Roadmap neu ausrichten
Das Career Canvas beschreibt die konkreten Ziele der einzelnen Organisationseinheiten.

Geschäftsstrategie

Was sind die – aus den Konzern-
und Spartenstrategien 
abgeleiteten – wesentlichen 
Treiber des Personalbedarfs?

Strategische Initiativen

Welche strategischen Initiativen 
und Projekte bestimmen die 
zukünftige Ausrichtung unseres 
Unternehmens?

Relevante Job Families und 
Schlüsselpositionen

Wie wird sich die Funktions-
architektur künftig entwickeln? 
Welche Funktionsbereiche, 
Funktionsfamilien, Rollen und 
Schlüsselpositionen sind für die 
zukünftige Entwicklung der 
Geschäftsfelder von besonderer 
Bedeutung?

Attraktivität & Bindung

Warum entscheiden sich 
Kandidaten und Mitarbeiter für 
unser Unternehmen? Aus 
welchen Erfahrungen können wir 
lernen?

Talent Pipeline & 
Career Management

Welche internen und externen 
Beschaffungsmärkte sind 
relevant und wie können diese 
erschlossen werden? Wie kann 
die erforderliche Kernkompetenz 
in Schlüsselpositionen gesichert 
und entwickelt werden?Erfolgskritische Kompetenz-

bedarfe

Welche Kompetenzen sind für 
die zukünftige Entwicklung der 
Geschäftsfelder erfolgskritisch?

Entwicklungsperspektiven

Welche Entwicklungsangebote 
existieren? Was erwarten die 
Talente und was benötigt unser 
Unternehmen?

Kostenstruktur & Aufwandstreiber

Mit welchem Aufwand sind die heutigen Talent Management Aktivitäten 
verbunden? Was sind die wesentlichen Aufwandstreiber? 
Welche Verrechnungsmodelle werden angewendet? Welche Budget-
und Steuerungssystematik ist künftig zielführend?

Erfolgsgrößen & Pipeline Monitoring

Wie erkennen wir, ob die Talent & Career Management Aktivitäten 
erfolgreich sind? Welche Stakeholdergruppe hat welche Erfolgsgrößen 
(KPI) und wie wollen wir diese messen?

http://www.changeleaders.de/
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Energizing: Strategien und Roadmap neu ausrichten
Die one-fits-all-Karrieremodelle gehen an den differenzierten Bedarfen und Erwartungen vorbei. Das 
Karriereverständnis muss im Kontext der künftigen Organisationsentwicklung neu gedacht werden.

Organisation
 Matchen von neuen Organisationsformen und 

Verständnis der Mitarbeiter von Entwicklungs-
perspektiven

 Abkehr von starren Anforderungen an eine 
Funktion hin zu permanentem Matchen von 
Talenten und flüssigen, flexiblen Rollen-
anforderungen

 Lösungen für die temporäre Übernahme von 
Rollen, Jobs und Verantwortung

Rewards
 Berücksichtigung moderner Motivationstreiber 

(Sichtbarkeit, Zeit, Freiheitsgrade, etc.)
 Neues, entwicklungsorientiertes und 

rollenbasiertes Wertigkeitsverständnis
 Entwicklungsfördernde Gradingstrukturen und 

Vergütungsmodelle

Development
 Fokussierung auf „Continuous Learning“ bei 

der Konzeption von Entwicklungskonzepten
 Schaffen von Transparenz und Aufzeigen von 

differenzierten Entwicklungsangeboten für 
Mitarbeiter

 Definition eines neuen Rollenverständnisses/ 
Verantwortungsbewusstseins der Mitarbeiter, 
Führungskräfte und HR

Karriere 
neu denken Staffing

 Etablierung 360°-Feedbackkultur
 Förderung von Skill-Verbreiterung, Job 

Rotation, Job Enrichment & Enlargement, 
Mitarbeitermobilität

 Einsatz von innovativen Apps und Skill-
Mapping-Tools

 Aufsetzen von situations-, bedarfs- und 
zielgerechten Employability Programmen

http://www.changeleaders.de/
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Energizing: Strategien und Roadmap neu ausrichten
Neue Technologien und Apps unterstützen die Mitarbeiter in ihrer eigenverantwortlichen Skillentwicklung.

Manage the
skill shift 

http://www.changeleaders.de/
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Energizing: Strategien und Roadmap neu ausrichten
Das OKR-Framework, Feedback Tools und moderne Collaboration Plattformen prägen den New Work Alltag 
und fördern die agile Organisations- und Mitarbeiterentwicklung.

http://www.changeleaders.de/
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Energizing: Strategien und Roadmap neu ausrichten
Die Eigeninitiative und Mobilität in der Mitarbeiter-Entwicklung wird durch innovative Technologien/Apps 
unterstützt.

http://www.changeleaders.de/
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Energizing: Strategien und Roadmap neu ausrichten
Die vielfältigen Initiativen werden hinsichtlich Wirkung und Investment bewertet und in agilen Sprints 
bearbeitet.

WIRKUNG / BEDEUTUNG
gering hoch

8

3

5

4

269

7

1

Eher hohe Wirkung/
eher geringer Aufwand
(“niedrig hängende Früchte”)
• effektivste Maßnahmen
• leicht umzusetzen

Eher hohe Wirkung/
eher hoher Aufwand
(“größte Herausforderungen”)
• effektivste Maßnahmen
• schwierig umzusetzen

Eher geringe Wirkung/ 
eher hoher Aufwand
(“auf dem falschen Dampfer”)
• am wenigsten effektive 

Maßnahmen
• schwierig umzusetzen

Eher geringe Wirkung/ 
eher geringer Aufwand
(“fruchtlose Anstrengung”)
• am wenigsten effektive 

Maßnahmen
• leicht umzusetzen

ho
ch

ge
rin

g

AU
FW
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D 

/ 
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M
EN

T 
/ 
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Sprints: Mit agilem Drive zurück auf der Strecke
Wir empfehlen die Bearbeitung der im Product Backlog priorisierten Themen in agilen Sprints.

DEVELOPMENT SPRINTSPRE-GAME STAGING SPRINT WRAPPER SPRINT

http://www.changeleaders.de/
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Sprints: Mit agilem Drive zurück auf der Strecke
Das Product Backlog muss alle Verbesserungen, Anpassungen, Features und Funktionalitäten enthalten, die 
das neue Produkt „Karriere neu denken“ ausmachen.

KARRIERE 
NEU DENKEN

Sprint
Planung

Product
Planung

Job Family/ 
Architecture

Communities/ 
Netzwerke

Skills & 
Competencies

Beurteilungs-
konzept

Nachfolge-
planung

Auswahl-& 
Zugangsprozess

Sourcing-
Konzepte und 

Karriereseiten

Learning & 
Development 

Konzepte

Rewards

Führungskräfte
- & Mitarbeiter-
kommunikation

Durchführung 
Sprints

PRE-GAME STAGING SPRINT

PRODUCT
BACKLOG

Illustrative Darstellung

http://www.changeleaders.de/
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Sprints: Mit agilem Drive zurück auf der Strecke
Über Sprints werden Inkremente erarbeitet, die das Produkt „Karriere neu denken“ schnell einsatzfähig und 
passgenau machen.

DEVELOPMENT SPRINTS

SPRINT
1

SPRINT
2

SPRINT
3

SPRINT
4 ff.

Workforce Segmentation

Segmentieren der 
Belegschaft unter 
Berücksichtigung von 
Unternehmenssituation 
und Reifegrad

Reflektieren auf die IST-
Situation

Identifizieren von ersten 
Veränderungsbedarfen

Personas

Definieren von Personas

Beschreibung relevanter 
Touchpoints (im beruf-
lichen Lebenszyklus) der 
Personas

Herausarbeiten von Zielen, 
Merkmalen, Wünschen, 
Erwartungen und 
Anforderungen

Rollenverständnis und 
Skill-Verbreiterung

Definieren von Führungs-
verständnis und Rollen

Identifizieren von Core 
Skills und Competencies

Simulieren der Bestands-
und Bedarfsentwicklung

Career Experience

Karriere neu denken: 
Co-Creation positiver 
Career Experience

Entwickeln Skill-Mapping 
inkl. Tool

…

…

PRODUCT
BACKLOG

Illustrative Darstellung

http://www.changeleaders.de/
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Sprints: Mit agilem Drive zurück auf der Strecke
Über Sprints werden komplexe adaptive Aufgabenstellungen angegangen, mit dem Ziel Produkte mit dem 
höchstmöglichen Wert auszuliefern.

Monat 1 Monat 2 Monat 3 Monat 4 Monat 5 Monat 6 Monat 7 Monat 8 Monat 9 Monat 10 Monat 11 Monat 12

SPRINT 3
Rollenverständnis 
und Skill-
Verbreiterung

SPRINT 5
…

SPRINT 6
…

SPRINT 4
Career Experience

SAMPLE TASK  
DESCRIPTION 2 START / END

SAMPLE TASK  
DESCRIPTION 3 START / END

SAMPLE TASK  
DESCRIPTION 4 START / END

SAMPLE TASK 
DESCRIPTION 5 START / END

START / END

SAMPLE TASK  
DESCRIPTION 1

SPRINT 1
Workforce
Segmentation

SPRINT 2
Personas

START

START / END

Pre-Game 
Staging Sprint

SAMPLE TASK 
DESCRIPTION 6Illustrative Darstellung
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CHANGELEADERS PORTFOLIO
Consulting Boutique for Transformation & Change

Profile

• AGILE ORGANIZATION DEVELOPMENT
• JOB ARCHITECTURE DESIGN
• JOB CATALOGUE OPTIMIZATION
• JOB FAMILY CONCEPT DESIGN
• JOB LEVELING INNOVATION

• BUSINESS MODEL INNOVATION
• STRATEGY & MISSION PROCESSES
• STRATEGIC MARKETING EXPERIENCE
• WORLD-CLASS PRODUCT MANAGEMENT
• B2B SALES OPTIMIZATION

• DIGITAL LEADERSHIP
• LEADERSHIP EFFECTIVENESS
• CHANGE COACHING
• MY TALENT CANVAS
• TALENT EXPERIENCE RADAR
• CAREER MODEL DESIGN
• SUCCESSION PLANNING
• HR RISK MANAGEMENT

• DIGITAL TRANSFORMATION
• HR-IT SYSTEMS SELECTION &

IMPLEMENTATION SUPPORT
• HR GOES CLOUD

OrganiZation

PEOPLE

COMMUNICATIONS

DIGITAL

STRATEGY

• CHANGE COMMUNICATION
• INTERNAL/HR COMMUNICATION
• EMPLOYER BRANDING

 Established in 2018

 Team of renowned thought 
leaders and experts in their 
professional disciplines

 Well-rehearsed team working 
together in different set-ups 
since many years

 Most of our projects have an 
international scope

 Many of our consultants work 
on projects abroad - globally

http://www.changeleaders.de/
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CHANGELEADERS MISSION

http://www.changeleaders.de/
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CHANGELEADERS STYLE

http://www.changeleaders.de/
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CHANGELEADERS Expertise
Per Mouseclick geht‘s zum Content.

http://www.changeleaders.de/
http://changeleaders.de/stellenarchitektur/
http://changeleaders.de/global-job-catalogue/
http://changeleaders.de/job-family-konzepte/
http://changeleaders.de/job-leveling/
http://changeleaders.de/career-architecture/
http://changeleaders.de/succession-planning/
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CHANGELEADERS Expertise
Whitepaper-Download per Mouseclick.

http://www.changeleaders.de/
http://changeleaders.de/wp-content/uploads/2018/12/2018_cl_karriere-in-schl%C3%BCsselfunktionen.pdf
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CHANGELEADERS KONTAKTE

Disclaimer
These publications are provided for general information purposes only. Your use of 
any of these whitepapers is at your own risk, and you should not use any of these 
documents without first seeking professional and/or legal advice. The provision of 
these documents (and the documents themselves) do not constitute legal advice or 
opinions of any kind, or any advertising or solicitation. No lawyer-client, advisory, 
fiduciary or other relationship is created between changeleaders gmbh and any 
person accessing or otherwise using any of the documents. changeleaders gmbh
(and any of their respective directors, officers, agents, contractors, interns, 
suppliers and employees) will not be liable for any damages, losses or causes of 
action of any nature arising from any use of any of the documents or the provision 
of these documents.
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