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Verschiedene technologische, demografische und 
soziale Entwicklungen haben in den letzten Jah­
ren zu fundamentalen Umwälzungen auf den Ar­
beitsmärkten geführt. Diese Veränderungen haben 

nicht nur Organisationen substanziell beeinflusst, sondern sie 
hatten letztlich auch Auswirkungen auf die beruflichen Lauf­
bahnen vieler Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Sullivan/
Baruch, 2009). So beeinflusst zum Beispiel die Art, wie Fir­
men Stellen strukturieren, unmittelbar, wie sich Laufbahnen 
entwickeln und wie sie gesteuert werden können (Savickas et 
al., 2009). „Karriere zu machen“ wurde lange gleichgesetzt 
mit hierarchischem Vorankommen entlang vordefinierter 
innerbetrieblicher Entwicklungspfade. Die Organisation bot 
Arbeitsplatzsicherheit, Weiterbildung und Beförderungsper­
spektiven im Austausch gegen Loyalität (Herriot/Pember­
ton, 1995). 

Aufgrund der oben erwähnten Veränderungen sind jedoch 
Hierarchien oft flacher geworden und der Einfluss externer 
Arbeitsmärkte auf individuelle Laufbahnverläufe ist gestiegen. 
Dies hat zur Folge, dass von den Mitarbeitenden vermehrt 
Leistung, Einsatzbereitschaft und Toleranz im Umgang mit 
Unsicherheiten statt Loyalität gefordert werden, während Fir­
men als Gegenleistung vermehrt Arbeitsmarktfähigkeit statt 
Arbeitsplatzsicherheit propagieren (Raeder, 2019).

Zudem haben insbesondere demografische Veränderungen 
zu einem zunehmenden Fachkräftemangel in vielen Berei­
chen der Wirtschaft geführt. Während dieses Phänomen un­
ter anderem in der Informatikbranche (IT) (Gubler/Coombs/
Arnold, 2018), im Gesundheitswesen (Bonin, 2020) oder in 
Schulen (Gubler et al., 2020) schon lange akut war, zeigt es 
sich inzwischen auch in zahlreichen weiteren Branchen, so 
zum Beispiel in Handwerksberufen, auf dem Bau oder im 
Verkauf (Lay/Niebling, 2023). Im Bestreben, als attraktive 
Arbeitgeber in einem ausgetrockneten Arbeitsmarkt aufzu­
treten und bestehende Mitarbeitende möglichst lange halten 
zu können, investieren Organisationen daher oft viel in das 
betriebliche Personalmanagement. Es scheint jedoch so, dass 
es Firmen trotzdem häufig nicht gelingt, die Maßnahmen zu 
bieten, die sich die Mitarbeitenden wirklich wünschen (Gub­
ler et al., 2018). 

Individualisierte Karriereplanung –  
Laufbahnentwicklung mit der „Protean Career”
Von Prof. Dr. Martin Gubler (Hochschule Luzern – Wirtschaft)

Eine Maßnahme, die in der Personalentwicklung seit Jah­
ren genutzt wird, sind sogenannte Fachkarrieren. Damit soll 
es Mitarbeitenden ermöglicht werden, innerhalb einer Orga­
nisation unabhängig von einer Führungstätigkeit (fachliche) 
Aufstiegsmöglichkeiten und Zugang zu Stellen mit mehr Ver­
antwortung und Komplexität zu erhalten. Solche Modelle sind 
unter anderem in der IT seit Jahrzehnten bekannt (z. B. Allen/
Katz, 1988) und werden inzwischen auch in der Industrie 
breit eingesetzt (Ladwig/Fründt/Janneck/Lübeck, 2014). Bis 
heute werden sie in der Literatur als Option für Firmen emp­
fohlen, um Mitarbeitenden vielfältige interne Laufbahnpfade 
zu bieten (z. B. Bochtler, 2023). 

Solche Fachkarrieren können tatsächlich ein sehr hilf­
reiches Mittel sein, um Mitarbeitenden innerhalb einer Orga­
nisation spannende Entwicklungsmöglichkeiten zu bieten. So 
adressieren sie zum Beispiel den Wunsch vieler Mitarbeiten­
der, möglichst genau wissen zu wollen, was von ihnen gefor­
dert wird, um sich beruflich weiterzuentwickeln (Gubler et al., 
2018). Allerdings sind etliche Schwierigkeiten beim Einsatz 
solcher Maßnahmen bekannt. So können sie zum Beispiel 
Erwartungen von Mitarbeitenden wecken, die seitens der Or­
ganisation nur schwer einlösbar sind (Allen/Katz, 1988). 

Vor allem aber sind solche Fachlaufbahnen sehr aufwen­
dig beim Aufbau und im Unterhalt. Es lohnt sich – wenn 
überhaupt – in der Regel nur für große Unternehmen, solche 
Modelle zu entwickeln und einzuführen (Ladwig et al., 2014). 
Doch selbst für große Firmen ist es herausfordernd, die Kom­
petenzentwicklung der Mitarbeitenden bei einer einmal im­
plementierten Fachlaufbahn an die sich rasch verändernden 
Anforderungen eines sehr dynamischen Arbeitsmarkts anzu­
passen. Für kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) sind 
Fachlaufbahnmodelle sowohl im Aufbau als auch im Unterhalt 
tendenziell zu komplex und aufwendig. Dies hat unter ande­
rem zur Folge, dass dort sowohl eine solide Qualifizierungs- 
und Laufbahnplanung für bestehende Mitarbeitende als auch 
die Rekrutierung externer Bewerber oft weniger gut gelingen 
als in großen Organisationen (Bonin, 2020). 

Nötig wären daher wirksame, einfach und flexibel einsetz­
bare Maßnahmen im Bereich der Laufbahnplanung und -ent­
wicklung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die sowohl 
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in KMU als auch in großen Unternehmen nutzbar sind. Ein 
Instrument aus der akademischen Laufbahnforschung, das 
genau für diesen Zweck genutzt werden kann, wird nachfol­
gend vorgestellt.

„Alte“ und „neue“ Laufbahnmodelle

In der akademischen Laufbahnforschung kam bereits ab Mitte 
der 1990er Jahre die Erkenntnis auf, dass sich durch die ein­
gangs skizzierten Veränderungen in Organisationen sowohl 
die Einstellung von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern 
gegenüber ihrer beruflichen Laufbahn als auch ihre tatsäch­
lichen Laufbahnverläufe verändern (Sullivan/Baruch, 2009). 
Auf der Basis intensiver Forschung zu beruflichen Laufbahnen 
wurden in den letzten drei Jahrzehnten zahlreiche Laufbahn­
modelle entwickelt. Obwohl diese Modelle noch immer kaum 

im praktischen Diskurs angekommen sind, lassen sich daraus 
wertvolle Hinweise für die Praxis gewinnen (Arthur, 2014). 

In der Literatur wird typischerweise zwischen „traditionel­
len“ und „neuen“ Laufbahnmodellen unterschieden (Gubler, 
2019). Traditionelle Laufbahnmodelle gehen von einer hohen 
Stabilität und Planbarkeit individueller Laufbahnen aus. Sie 
sind durch hohe Loyalität seitens der Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer und entsprechende Arbeitsplatzsicherheit der 
Organisationen gekennzeichnet. Wechsel zu einem anderen 
Arbeitgeber sind selten, stattdessen werden die Laufbahnen 
Einzelner meist stark durch die Organisation und die Vorge­
setzten gesteuert. 

Traditionelle Laufbahnen verlaufen tendenziell aufwärts, 
das heißt, die Mitarbeitenden gelangen über die Zeit in höhere 
hierarchische Positionen. Es sind genau die Charakteristika 

ABSTRACT
Forschungsfrage: Was ist das Modell der „Protean Career“ und wie lässt es sich als flexi-
bles Instrument zur individualisierten Laufbahnentwicklung in Organisationen nutzen?
Methodik: Beschreibung und theoretische Einbettung des Modells sowie drei kurze Case 
Studies zu dessen praktischen Anwendungsmöglichkeiten.
Praktische Implikationen: Das Modell der Protean Career eignet sich sehr gut als einfa-
ches, praxisorientiertes und doch wissenschaftlich fundiertes Laufbahnentwicklungsinstru-
ment. Damit lässt sich in Organisationen jeglicher Größe sowohl auf individueller als auch 
auf organisationaler Ebene arbeiten. 

Abb. 1: �Charakteristika traditioneller und neuer Laufbahnmodelle 

Annahmen in traditionellen Laufbahnmodellen Annahmen in neuen Laufbahnmodellen

Laufbahnumfeld Stabil, vorhersagbar, hohes Maß an Sicherheit Instabil, wenig vorhersagbar, wenig Sicherheit

Arbeitsverhältnisse Arbeitsplatzsicherheit durch Loyalität Beschäftigung dank Leistung und Flexibilität

Laufbahnverlauf Vertikal nach oben, meistens in wenigen Organisationen Multidirektional (nach oben, unten oder geradeaus), meis-
tens in verschiedenen Organisationen

Benötigte Fähigkeiten Berufs- und firmenspezifisch In verschiedenen Funktionen und Umgebungen nutzbar

Erfolgskriterien Objektiver Laufbahnerfolg  
(sichtbare Positionen, Stellung, Status etc.)

Subjektiver Laufbahnerfolg (subjektive Zufriedenheit mit 
dem Erreichten etc.) 

Ausbildung Langfristig ausgerichtet, Programme mit formalen Abschlüssen Kurzfristig ausgerichtet, Lernen „on the job“ 

Das Individuum fühlt sich 
verpflichtet gegenüber … 

der Organisation dem Beruf

Verantwortung für die  
Laufbahn liegt …

bei der Organisation beim Einzelnen

Quelle: Gubler, 2019
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und Annahmen, die den meisten betrieblichen Fachlaufbahn­
modellen zugrunde liegen. 

Neue Laufbahnmodelle hingegen zeichnen sich durch größe­
re Dynamik und Mobilität der Mitarbeitenden aus, zwischen 
verschiedenen Stellen und Firmen. Dabei trägt das Individuum 
vermehrt die Verantwortung für die Entwicklung der eigenen 
Laufbahn, die statt ausschließlich aufwärts durchaus auch ho­
rizontal (d. h. ohne hierarchische Aufstiege) oder gar „abwärts“ 
(d. h. in vermeintlich tiefere hierarchische Funktionen) verlau­
fen kann. Trotz der Vielfalt der Konzepte lassen sich ein paar 
zentrale Charakteristika solcher Laufbahnmodelle festhalten 
und gegenüberstellen, wie in Abbildung 1 dargestellt.

Eines der akademisch bekanntesten und prägendsten „neu­
en“ Laufbahnmodelle, das gleichzeitig eine sehr hohe Prakti­
kabilität für Organisationen hat, ist die sogenannte „Protean 
Career“. 

Die Protean Career

Hall (1996) skizzierte mit der „Protean Career“ – benannt 
nach Proteus, dem griechischen Gott, der seine Form nach 
Belieben verändern und sich so immer wieder neuen Anfor­
derungen und Situationen anpassen konnte – den Typ einer 
Berufslaufbahn, der sich radikal von bisherigen Vorstellungen 
unterschied. Bei der „Protean Career“ liegen die Verantwor­
tung für die eigene Laufbahn und die Beurteilung des eigenen 
Erfolgs beim Individuum, nicht bei der Organisation. Die Per­
son versteht sich selbst als treibende Kraft für die Entwicklung 

der eigenen Laufbahn und überträgt die Verantwortung dafür 
nicht dem Arbeitgeber. Das Modell der „Protean Career“ lässt 
gemäß Hall (1996) unzählige Wege zur beruflichen Zufrieden­
heit und zum Erfolg zu, während bei der traditionellen Sicht 
auf eine erfolgreiche Laufbahn vor allem das hierarchische 
Vorankommen und damit verbundene Lohnerhöhungen zäh­
len. Das Konzept umfasst zwei Kernelemente: Lernzyklen und 
Metakompetenzen. 

Lernzyklen 
Während traditionelle Vorstellungen von Laufbahnen auf 
vorhersagbaren, zu einem bestimmten Alter oder Karriere­
schritt gehörenden Entwicklungen basieren, entwickelt sich 
eine „Protean Career“ in wiederkehrenden Lernzyklen (Hall, 
1996). Solche Lernzyklen kommen in verschiedenen beruf­
lichen Phasen vor und widerspiegeln die individuelle Ent­
wicklung. Abbildung 2 zeigt die vier Phasen eines einzelnen 
Lernzyklus. 

In der ersten Phase, dem Entdecken, lernt das Individuum 
eine neue Aufgabe kennen. In der Phase des Ausprobierens 
beginnt die Person, neu gewonnenes Wissen konkret einzuset­
zen. In der Phase der Etablierung ist sie mit den neu erlern­
ten Abläufen und Inhalten vertraut und kann diese im Alltag 
mühelos anwenden. Die Phase des Expertentums beschreibt 
schließlich den Zustand, in dem eine Person in einem Bereich 
so viel Erfahrung gesammelt hat, dass sie auch komplexe Aus­
nahmesituationen bewältigen kann. Nach einer gewissen Zeit 

Quelle: Barmettler/Gubler/Ziltener, 2015; in Anlehnung an Hall, 1996

Abb. 2: �Lernzyklen der Protean Career
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suchen die meisten Menschen nach einer neuen Herausfor­
derung – der nächste Lernzyklus beginnt. Der Wechsel von 
einem Lernzyklus zum nächsten kann durch äußere oder in­
nere Einflüsse angestoßen werden und ist jedes Mal mit einer 
zumindest kurzfristigen Leistungseinbuße verbunden. Gemäß 
Hall (1996) definiert die jeweilige Position innerhalb eines 
Lernzyklus das sogenannte „Laufbahnalter“ einer Person. Die­
ses hat nichts mit dem biologischen Alter zu tun, sondern zeigt 
auf, wie gut die Person ihre aktuelle Tätigkeit beherrscht. Hall 
trägt damit dem Umstand Rechnung, dass es in der heutigen 
Arbeitswelt immer mehr berufliche Tätigkeiten gibt, bei denen 
primär die fachliche Kompetenz und nicht das biologische Alter 
entscheidend ist. Hall geht auch davon aus, dass Individuen 
im Verlauf der Zeit aus früheren beruflichen Erfahrungen ler­
nen und so zunehmend bessere Leistungen erbringen. Dies 
zeigt sich in Abbildung 2 dadurch, dass spätere Lernzyklen 
auf einem insgesamt höheren Leistungsniveau liegen als die 
vorangehenden. 

Metakompetenzen 
Um die Übergänge zwischen den Lernzyklen zu meistern, aus 
den Erfahrungen zu lernen und damit letztlich in der berufli­
chen Laufbahn erfolgreich zu sein, braucht ein Individuum ge­
mäß Hall (1996) zwei sogenannte Metakompetenzen: Identität 
und Anpassungsfähigkeit (vgl. Abb. 3). 

Laut Hall (2002) entsteht Identität fortlaufend – vor allem 
durch Selbstkenntnis, das Identifizieren der eigenen Wert­
haltungen (z. B. was einem im Beruf wichtig ist) sowie das 

Bemühen, diesen Werten nachzuleben. Anpassungsfähigkeit 
umfasst sowohl die Fähigkeit als auch die Motivation zu lernen. 
Es reicht nicht, wenn ein Individuum nur die (intellektuelle) 
Fähigkeit hat, etwas zu lernen. Erst wenn eine Person auch 
innerlich bereit und motiviert ist, sich zu entwickeln, kann 
sie sich wirklich auf neue Situationen einstellen und aus ge­
machten Erfahrungen lernen. Gemäß Hall (2002) sind beide 
Metakompetenzen notwendig, um in einer Laufbahn langfristig 
erfolgreich zu sein. 

Trotz diverser konzeptioneller Kritikpunkte stützt die wis­
senschaftliche Forschung das Modell der „Protean Career“ zu­
nehmend durch empirische Studienergebnisse. Die Forschung 
zeigt unter anderem, dass Mitarbeitende mit einer solchen 
Haltung tendenziell engagierter und flexibler gegenüber Ver­
änderungen sind (Gubler/Arnold/Coombs, 2014; Hirschi/
Koen, 2021).

Einsatz der Protean Career in der Praxis

Wie oben skizziert, bilden betriebliche Fachlaufbahnmodel­
le typischerweise Charakteristika „alter“ Laufbahnen ab, das 
heißt, sie versuchen seitens der Organisation, die Laufbahn­
entwicklung der Mitarbeitenden entlang vorgeplanter und 
vordefinierter Pfade zu lenken. So nachvollziehbar dies ange­
sichts der eingangs erwähnten Herausforderungen im Umgang 
mit diesen Modellen auch sein mag, entspricht das Vorgehen 
oft schlicht nicht der hohen Komplexität realer individueller 
Laufbahnverläufe und den entsprechenden Bedürfnissen der 
Mitarbeitenden. 

Quelle: Barmettler et al., 2015; in Anlehnung an Hall, 2002

Abb. 3: �Metakompetenzen der Protean Career 

Fähigkeit zu lernen

Anpassungsfähigkeit

Metakompetenzen

Motivation zu lernen

Identität



PERSONALquarterly  03 / 24

18 SCHWERPUNKT_STRATEGIC WORKFORCE PLANNING

Im Gegensatz dazu bietet das Modell der Protean Career hier 
einen Ausweg. Es kann und soll genau nicht dazu dienen, indi­
viduelle Laufbahnpfade im Detail vorzudefinieren. Stattdessen 
zeigt es Organisationen und ihren Mitarbeitenden grundsätzli­
che Herangehensweisen im Umgang mit respektive Haltungen 
gegenüber persönlicher Entwicklung und neuen beruflichen 
Herausforderungen. Das bedingt seitens der Organisation und 
der Mitarbeitenden ein Loslassen von der ohnehin kaum je 
erfüllbaren Illusion, berufliche Laufbahnen innerhalb der Or­
ganisation seien planbar. Stattdessen gibt das Modell beiden 
Seiten viele Freiheiten. Es zeigt für alle Mitarbeitenden mögli­
che Herangehensweisen zur Laufbahnentwicklung auf, unab­
hängig von ihrer Funktion, ihrem beruflichen Hintergrund und 
ihrem Alter. Es impliziert die Haltung, dass man sich ständig 
neuen (Lern-)Herausforderungen stellen und nicht „stehen 
bleiben“ soll, dass Flexibilität gefordert ist und dass persön­
liche berufliche Werthaltungen von zentraler Bedeutung sind. 

Dies bietet große Chancen, besonders für Organisationen in 
einem dynamischen Umfeld und für solche, die aufgrund ihrer 
Struktur oder Größe wenig klassische „Karrieremöglichkeiten“ 
anbieten können. Doch auch für Firmen, die bereits Fachlauf­
bahnmodelle im Einsatz haben, kann es sich lohnen, Elemente 
der Protean Career in ihre Prozesse einzubinden. Das Modell 
ermöglicht es, quasi eine „gemeinsame Sprache“ innerhalb der 
Organisation zu etablieren, wie über Laufbahnen und berufli­
che Entwicklung gesprochen und wie damit umgegangen wird. 
Dies wird in der nachfolgenden Case Study skizziert.

Case Study 1: Einsatz als konzeptionelles Denkmodell für 
die Personalentwicklung

Eine im Großraum Zürich ansässige, im Bereich Verkehr und 
Regionalplanung tätige Ingenieurfirma mit rund 150 Mitarbei­
tenden stand vor einigen Jahren vor einer für diese Branche ty­
pischen Herausforderung: Sie suchten einerseits händeringend 
nach ausreichend qualifizierten Mitarbeitenden, andererseits 
konnten sie in einer durch flache Hierarchien charakterisier­
ten Organisation ihren Mitarbeitenden keine „traditionellen“ 
Laufbahnpfade als Entwicklungsperspektive anbieten. Als ver­
meintlicher Ausweg wurde daher versucht, ein Fachlaufbahn­
modell einzuführen. Dieser Versuch scheiterte jedoch an den 
eingangs geschilderten Herausforderungen bezüglich Organi­
sationsgröße und hoher Komplexität solcher Systeme. 

Zufällig wurde die Firma durch die Masterarbeit eines ihrer 
Mitarbeitenden auf das Modell der Protean Career aufmerk­
sam. Die Geschäftsleitung erkannte das Potenzial des Modells 
sofort. Einerseits konnte anhand der Lernzyklen das große 
fachliche Entwicklungspotenzial der typischen Laufbahnver­
läufe in der Firma bildlich aufgezeigt werden – nämlich als 
vielseitige, individuell gestaltbare, von Projekt zu Projekt suk­
zessiv aufeinander aufbauende und fachlich immer breiter 
und komplexer werdende Pfade. Gleichzeitig symbolisierten 

die Lernzyklen für die Geschäftsleitung auch ein Bild, dass 
man im Ingenieursberuf und auch als Firma nicht stehen blei­
ben kann und darf, wenn man beruflich „am Ball“ bleiben 
möchte, sondern dass man sich immer wieder neuen Heraus­
forderungen stellen muss. So wurde die Protean Career (insbe­
sondere das Element der Lernzyklen) als Denkmodell für die 
Personal- und Laufbahnentwicklung übernommen. Die Perso­
nalverantwortlichen nutzten die Lernzyklen zum Beispiel bei 
Bewerbungsgesprächen als Illustration für die Laufbahnper­
spektiven innerhalb der Firma oder bei Standortgesprächen 
von bestehenden Mitarbeitenden (ähnlich wie in Case Study 3). 
Somit erübrigte sich für die Firma die Suche nach einem klas­
sischen Fachlaufbahnmodell, da sie dank dem Modell der Pro­
tean Career einen Weg gefunden hatte, den Mitarbeitenden 
aufzuzeigen, welch spannende und vielfältige Entwicklungs­
möglichkeiten sie in den verschiedenen Projekten erwarten. 
Für zahlreiche Mitarbeitende war die neue, dynamische Be­
trachtungsweise ihrer „Projektlaufbahnen“ wertvoll und moti­
vierend. Sie hatten nicht mehr das Gefühl, ohne hierarchische 
Aufstiegsmöglichkeiten „stehen zu bleiben“.

Solche positiven Reaktionen der Mitarbeitenden – unabhän­
gig von Funktion, Alter, Branche, Bildung et cetera – haben 
sich im Praxiseinsatz mit dem Modell immer wieder gezeigt. 
Dies ist nicht selbstverständlich, denn die Grundhaltungen der 
Protean Career (kontinuierliches Lernen, Klarheit bezüglich ei­
gener Werthaltungen) könnten für Mitarbeitende durchaus be­
drohlich wirken, was auch in der Literatur wiederholt kritisiert 
wurde (Gubler, 2019). Doch wenn das Modell gut eingeführt 
und erklärt wird, erweist sich dessen Akzeptanz bei unter­
schiedlichen Personengruppen in der Regel als sehr positiv. 
Insbesondere die Lernzyklen werden intuitiv sehr gut verstan­
den und als relevant für die eigene Laufbahn empfunden. Dies 
illustriert Case Study 2 mit exemplarischen Eindrücken vom 
Einsatz im Bereich von Lehrpersonen.

Case Study 2: Einsatz als Instrument im (Laufbahn-)Coa-
ching von Mitarbeitenden

Im Bildungsbereich ist die Rekrutierung von Lehrkräften für 
viele Schulen eine große Herausforderung. So spannend und 
abwechslungsreich der Lehrberuf auch sein mag: Die Wahr­
nehmung bei vielen Lehrpersonen, aber auch in der Öffent­
lichkeit ist noch stark geprägt vom Image des Lehrberufs als 
„berufliche Sackgasse“ mit nur sehr begrenzten Entwick­
lungsmöglichkeiten (Herzog/Herzog/Brunner/Müller, 2007). 
Fehlende berufliche Perspektiven im Lehrberuf – ob real oder 
wahrgenommen – führen jedoch zu Unzufriedenheit, was un­
ter anderem zur Folge hat, dass insbesondere Männer den 
Beruf bald wieder verlassen (Herzog et al., 2007). Daher wäre 
es für Schulen und Lehrpersonen von großer Bedeutung, die 
langfristigen Entwicklungsmöglichkeiten im Lehrberuf erken­
nen und wertschätzen zu können.
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Beim praktischen Einsatz in zahlreichen Weiterbildungs­
kursen und Laufbahncoachings für junge oder auch für äl­
tere Lehrpersonen sowie für Schulleitende zeigte sich, dass 
die Protean Career hervorragend geeignet ist für individuelle 
Laufbahnplanung von Lehrpersonen, wie nachfolgende exem­
plarische Eindrücke verdeutlichen. 

Angehende Lehrpersonen oder solche, die erst vor Kurzem 
eine Stelle angetreten haben, reagieren meist sehr positiv auf 
das Modell. Für viele von ihnen wirkt die Kenntnis der Lern­
zyklen und Metakompetenzen entlastend. Denn diese Elemen­
te zeigen auf, dass man an einer Schule nicht zwingend ein 
ganzes Berufsleben lang in der gleichen Funktion tätig sein 
muss, dass die eigene berufliche Entwicklung proaktiv gesteu­
ert werden kann und dass sich die Laufbahn entlang eigener 
Werthaltungen gestalten lässt. Das eröffnet oft neue Perspek­
tiven und wirkt gegen die (nach wie vor verbreitete) Angst vor 
dem Lehrberuf als „Sackgasse“.

In Laufbahn-Workshops mit erfahrenen Lehrpersonen lö­
sen die Lernzyklen ebenfalls ein überwiegend positives Echo 
aus. Viele Lehrpersonen erkennen, dass sich auch in späteren 
Phasen einer schulischen Laufbahn immer wieder neue, span­
nende Entwicklungsperspektiven bieten (z. B. Teilnahme an 
didaktischen Pilotprojekten, Betreuung von Studierenden in 
Praktika), dass es dazu aber auch ein Engagement der ein­
zelnen Lehrperson braucht. Dies führt nicht selten zu neuen 
Einsichten über die eigene Berufslaufbahn. So hat zum Beispiel 
das Nachdenken über die Lernzyklen bei einer zu Beginn des 
Workshops recht frustriert wirkenden Lehrperson Mitte vier­
zig dazu geführt, dass sie den Willen und den Mut zu einer 
Schulleitungsausbildung aufbrachte, nachdem sie für sich zu­
vor über lange Zeit keine berufliche Perspektive im Schulkon­
text mehr hatte erkennen können und deshalb ernsthaft über 
einen vollständigen Ausstieg aus dem Schulumfeld nachge­
dacht hatte. Heute ist die Person in der Schulleitung tätig und 
wieder voller Freude bei der Arbeit.

Schlussendlich erachten Schulleitende in Weiterbildun­
gen das Modell meist als sehr hilfreich und praxistauglich 
für eine gezielte Personalentwicklung. So können Lernzyklen 
zum Beispiel ideal als Basis für Entwicklungsgespräche mit 
Lehrpersonen genutzt werden, und die Metakompetenzen zei­
gen mögliche Handlungsfelder für individuelle und gesamt­
schulische Entwicklungsmöglichkeiten auf.

Nebst der individuellen Arbeit mit dem Modell im Bereich 
von Coaching oder Beratung kann es auch in jährliche Perso­
nalprozesse integriert werden, wie sie in den meisten Organi­
sationen anzutreffen sind. Dies illustriert Case Study 3. 

Case Study 3: Einsatz beim jährlichen Mitarbeitergespräch

In einem großen Schweizer Regionalspital entschied sich der 
Leiter der Anästhesie, die jährlichen Mitarbeitergespräche 
für individuelle Diskussionen über die Elemente der Protean 

Career zu nutzen. Bis dahin waren die jährlichen Gespräche 
geprägt gewesen von wenig Engagement der Mitarbeiten­
den, da sie dem ritualisierten Ausfüllen eines Formulars und 
der formalisierten Besprechung darüber wenig abgewinnen 
konnten. Ihre Laufbahnentwicklungsperspektiven waren – 
in ihrer Wahrnehmung – begrenzt, daher sahen viele von 
ihnen kaum einen Sinn in diesen obligatorischen jährlichen 
Besprechungen. 

Der Abteilungsleiter wagte dann für seine Mitarbeiter­
gespräche einen Versuch mit der Protean Career. Er ließ alle 
Formulare weg und beschränkte sich stattdessen darauf, den 
Mitarbeitenden ein Blatt Papier vorzulegen mit einer leeren 
Lernzykluskurve. Er erklärte kurz das Wesentliche der Dar­
stellung (vgl. Abb. 2) und bat dann die Mitarbeitenden einzu­
zeichnen, wo sie sich in ihrer eigenen Einschätzung aktuell auf 
einer solchen Lernkurve befänden. Anschließend zeichnete er 
seine eigene Einschätzung ein, wo er die Person im Lernzy­
klus verortete. In der nachfolgenden Diskussion begründeten 
beide ihre Einschätzungen. Es wurde über Unterschiede in 
der Wahrnehmung diskutiert und letztlich besprochen, wie 
sich die Situation beim nächsten Gespräch darstellen sollte 
respektive welche Maßnahmen dazu nötig wären (Details zum 
Vorgehen vgl. Barmettler et al., 2015). 

So einfach das Vorgehen auch war, das Resultat war verblüf­
fend: Die Mitarbeitenden zeigten sich mehrheitlich begeistert 
davon, so über ihre berufliche Situation sprechen und sie vi­
sualisieren zu können. Die Skizze wurde genutzt zur Bespre­
chung nächster beruflicher Entwicklungsschritte und als Basis 
für die Gespräche im Jahr darauf, um persönliche Entwicklun­
gen erkennen und darstellen zu können. Das Modell führte bei 
den meisten Mitarbeitenden auch zu einer positiveren Haltung 
gegenüber ihrer eigenen beruflichen Entwicklung, die nun als 
dynamischer, selbstbestimmter und perspektivenreicher wahr­
genommen wurde als vorher. 

Zusammenfassung und Fazit

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass das Modell der 
Protean Career sich sehr gut eignet als einfaches, wirksames, 
praxisorientiertes und doch wissenschaftlich fundiertes Lauf­
bahnentwicklungsinstrument. Damit lässt sich in Organisa­
tionen jeglicher Größe sowohl auf individueller als auch auf 
organisationaler Ebene arbeiten. Es stellt gleichzeitig eine Al­
ternative zu starren und komplexen Laufbahnsystemen dar. 
Stattdessen bietet es eine flexible und dynamische Betrach­
tungs- und Herangehensweise, die den Kriterien „moderner“ 
Laufbahnen gerecht wird – und die auch von Mitarbeitenden 
intuitiv meist sehr gut verstanden und geschätzt wird. 

Der Einstieg in die Arbeit mit der Protean Career in einer Or­
ganisation kann erfahrungsgemäß auf zwei Arten stattfinden. 
Einerseits kann das Modell, respektive Elemente daraus, direkt 
im individuellen Austausch mit den Mitarbeitenden vorgestellt 
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werden. So werden zum Beispiel die Lernzyklen und deren 
Bedeutung direkt im Mitarbeitergespräch kurz skizziert, ohne 
auf alle Elemente des Modells einzugehen (vgl. Case Study 3). 
Die meisten Mitarbeitenden verstehen diesen Kurzinput intui­
tiv und sind in der Lage, direkt damit zu arbeiten. Dieses Vor­
gehen ist sehr niederschwellig, einfach und es bedingt keine 
zusätzliche Vorbereitung oder externe Unterstützung. 

Andererseits ist es auch möglich, das Modell zentral und 
für alle Mitarbeitenden gemeinsam vorzustellen. Dieses Vor­
gehen bietet sich vor allem an, wenn anschließend auch auf 
Organisationsebene vertiefter damit gearbeitet werden soll 
(vgl. Case Study 1). Die gemeinsame Einführung schafft eine 
einheitliche Wissensbasis und erlaubt es, den konzeptionellen 
Rahmen vertiefter darzustellen, als dies in einzelnen Mitar­
beitergesprächen möglich ist. Je nach Situation kann es sich 
lohnen, für diese initiale Präsentation eine externe Moderation 
hinzuzuziehen, die das Modell sehr gut kennt und entspre­
chend glaubwürdig vorstellen respektive allfällige Rückfragen 
dazu sicher beantworten kann. Das schafft Vertrauen und eine 
positive Haltung gegenüber dem Modell.

Unabhängig von der Art der Einführung bietet das Buch von 
Barmettler et al. (2015) zahlreiche Anregungen und Praxis­
beispiele, wie die Protean Career danach für individualisierte 
Laufbahnentwicklung in einer Organisation genutzt werden 
kann.
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SUMMARY

Research question: What is the „Protean Career“ model and how 
can it be used as a flexible tool for individualized career develop-
ment in organizations? 
Methodology: Description and theoretical contextualization of the 
model as well as three short cases on its practical applications. 
Practical implications: The Protean Career model is well-suit
ed as a practice-orientated and yet scientifically sound career 
development tool. It can be used in organizations of any size at an 
individual as well as an organizational level.
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