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Geleitwort
In einer modernen, wissensgetriebenen Arbeitswelt bilden Arbeitnehmer zunehmend 
das wichtigste Kapital eines Unternehmens. Arbeitnehmer bestimmen maßgeblich, 
ob Unternehmen erfolgreich mit ökonomischen und gesellschaftlichen Herausfor-
derungen umgehen oder zukünftig an diesen scheitern werden. Die Digitalisierung 
der Wirtschaft mit ihren immer kürzeren Innovationszyklen sowie der demografische 
Wandel haben bedeutsame Auswirkungen auf die Arbeitswelt von heute und mor-
gen. Unternehmen stehen vor der Herausforderung, wirksame Handlungsansätze in 
der Personalentwicklung zu schaffen, um in dieser Welt des Wandels Arbeitnehmer 
entsprechend zu fördern und die unternehmerische Wettbewerbsfähigkeit sicher zu 
stellen. Traditionelle Karrierewege verlieren dabei zunehmend an Bedeutung. In einer 
diesem grundlegenden Wandel ausgesetzten Gesellschaft nimmt die Selbstverantwor-
tung der Mitarbeiter bei der Definition persönlicher Karrieremodelle zu und führt zu 
einer aktiven Gestaltung der eigenen Karrierewege. 

An dieser Stelle setzt die Forschungsarbeit von Franziska Friedrich an, welche den 
zunehmenden Wertewandel sowohl aus Sicht der Arbeitgeber als auch der Arbeitneh-
mer analysiert und alternative, zukunftsgerichtete Karrieremodelle ableitet.

Mithilfe eines interdisziplinären Bezugsrahmens schafft Franziska Friedrich einen 
fachübergreifenden Blick auf die Einflussfaktoren des Wandels von Karrierewerten 
im Kontext der demografischen Veränderungen und Digitalisierung der Arbeitswelt. 
Auf Basis einer dreistufigen empirischen Untersuchung erfolgt eine fundierte Analyse 
relevanter Aspekte des karrierebezogenen Orientierungswechsels bei Arbeitnehmern 
und ermöglicht eine Diskussion über die Gestaltung zukünftiger Karriereperspektiven 
in Unternehmen.

Das vorliegende Buch ist eine Pflichtlektüre für alle Personalverantwortlichen und all 
diejenigen, die sich mit Themen der Personalentwicklung beschäftigen. Für Studenten 
und Wissenschaftler bietet diese Arbeit eine sehr gute Orientierung im Umfeld der 
Themen Wertewandel in der Arbeitswelt und Karriereentwicklung.

Nürnberg, im Winter 2020 
Prof. Dr. David Rygl
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Kurzfassung
In einer modernen, wissensgetriebenen Arbeitswelt sind Mitarbeiter das wichtigste 
Kapital von Unternehmen. Arbeitnehmer entscheiden maßgeblich darüber, ob 
Unternehmen erfolgreich mit ökonomischen und gesellschaftlichen Herausforde-
rungen umgehen, oder zukünftig an diesen scheitern werden. Die Digitalisierung der 
Wirtschaft mit ihren immer kürzeren Innovationszyklen sowie der demografische 
Wandel haben bedeutsame Auswirkungen auf die Arbeitswelt von heute und mor-
gen. Für Unternehmen braucht es wirksame Handlungsansätze in der Personalent-
wicklung, um in dieser Welt des Wandels die Arbeitnehmer entsprechend zu fördern 
und die unternehmerische Wettbewerbsfähigkeit sicher zu stellen. Traditionelle, von 
Autorität, Hierarchie oder externen Anreizen geprägte Karrierewege verlieren dabei 
an Gewicht. Alternative Modelle, wie die grenzenlose Karriere, setzen auf eine pro-
gressive Selbstbestimmung und auf eine hohe intrinsische Motivation der Mitarbeiter. 
In einer grundlegend veränderten Gesellschaft wird es eine zunehmende Pflicht der 
Mitarbeiter ihren eigenen Karriereweg zu finden. Durch eine Darstellung des Werte-
wandels sollen sowohl für Arbeitgeber als auch für Arbeitnehmer Möglichkeiten auf-
gezeigt werden, zukünftig denkbare Karriereverläufe abzuleiten. In dieser Arbeit wird 
dieser Wertewandel durch eine Kombination der Expertise von Praktikern und Wis-
senschaftlern analysiert. Als methodischer Handlungsrahmen dient die Methoden-
triangulation. Zur Validierung und praktischen Vertiefung der Karriereliteratur wird 
eine Befragung von Unternehmensvertreter aus dem Personalentwicklungsbereich 
durchgeführt. Durch diese Explorationsstudie konnten aktuelle Herausforderungen 
konkretisiert werden. In einer zweiten Studie wird durch eine quantitative Untersu-
chung der Karrierewerte der European Value Study dargestellt, dass sich die Karriere-
werte signifikant über die Zeit geändert haben. Die Fortführung dieser Ergebnisse 
erfolgt durch eine Expertenbefragung zur Bestimmung der zukünftigen Wertent-
wicklungen. Es konnte gezeigt werden, dass Hygienefaktoren durch die ansteigende 
Dynamik in der Arbeitswelt und der damit verbundenen Unsicherheit begünstigt 
werden. Karrierewerte, welche durch die Digitalisierung und die Akademisierung 
zunehmend feste Bestandteile der Arbeitswelt werden, verlieren hingegen an Bedeut-
samkeit. Diese Ergebnisse haben bedeutende Implikationen für die Praxis sowie für 
die Karriereforschung.
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Summary
In a modern, knowledge-driven working environment employees are the most impor-
tant capital of a company. They are the key factors in determining, whether compa-
nies are successful in dealing with economic and social challenges or not. Traditional 
career models characterized by authority, hierarchy and external incentives are becom-
ing less important. Alternative models such as the boundaryless career are based on 
the intrinsic motivation of employees. In today’s society it will become an increasing 
duty for employees to find their own career path. Digitalization, with its ever shorter 
innovation cycles, value changes and diversity as well as demographic change in Ger-
many are decisive trends for the working world of today and tomorrow. Companies 
need effective approaches to personnel development in order to promote their most 
important capital, their employees, and thus remain competitive. It is also important 
for employees to design their own career in order to suit their individual needs. The 
analysis of changes in career values should support both, employers and employees, 
in deriving possible appropriate career paths. In this paper, these value changes are 
analyzed by using a combination of practitioners’ and scientists’ expertise. Methodo-
logical triangulation serves as the methodological framework. In a preliminary study, 
company representatives in personnel development are interviewed about internal 
career opportunities. This exploration study showed that traditional career models, 
such as management, specialist and project careers, are still part of today’s working 
world, but they are increasingly becoming open and transparent. Employers and 
employees are using traditional career paths as guidance to plan their careers flexibly 
and consistently and shape them individually with various training courses, programs 
and projects. The second study, a quantitative analysis of the European Value Study, 
showed that career values have changed significantly over time. These results are used 
in a third study, an expert survey, for a further analysis of future career values. The data 
from 38 experts supported the previous results, that hygiene factors are favored by the 
increasing dynamics in the working world and the associated uncertainty. Career val-
ues, which are increasingly becoming an integral part of today’s working environment 
due to digitization and academization, are becoming less important. These results 
have notable implications for theory construction and practice.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Als Problembereich werden Herausforderungen definiert, die der Generationenwan-
del und die fortschreitende Digitalisierung in Bezug auf die Karrierewertentwicklung 
mit sich bringen. Schlagwörter wie Akademisierung, digitale Transformation, demo-
grafischer Wandel, Flexibilität, lebenslanges Lernen, Sinnstiftung und Selbstverwirk-
lichung sowie Tertiärisierung prägen derzeit die Arbeitswelt (vgl. Studien zum Thema 
Arbeit und Karriere bspw. Direnzo, Greenhaus & Weer 2015; Praskova, Creed & 
Hood 2015; Rodrigues, Guest & Budjanovcanin 2016; Bourdeau, Ollier-Malaterre 
& Houlfort 2019; Nigam & Dokko 2019; Spurk, Hirschi & Dries 2019). In einer 
modernen, wissensgetriebenen Gesellschaft sind Mitarbeiter das wichtigste Kapital 
von Unternehmen. Arbeitnehmer entscheiden maßgeblich darüber, ob Unternehmen 
erfolgreich mit ökonomischen und gesellschaftlichen Herausforderungen umgehen, 
oder zukünftig an diesen scheitern werden (vgl. Deming & Kahn 2018; Ke, Li & 
Powell 2018). Die Digitalisierung der Wirtschaft mit ihren immer kürzeren Innova-
tionszyklen sowie der demografische Wandel haben bedeutsame Auswirkungen auf 
die Arbeitswelt von heute und morgen (vgl. Colbert, Yee & George 2016; Smeets, 
Waldman & Warzynski 2019). Für Unternehmen braucht es wirksame Handlungs-
ansätze in der Personalentwicklung, um in dieser Welt des Wandels die Arbeitneh-
mer entsprechend zu fördern und die unternehmerische Wettbewerbsfähigkeit sicher 
zu stellen. Traditionelle, von Autorität, Hierarchie oder externen Anreizen geprägte 
Karrierewege verlieren dabei an Gewicht (vgl. Nambisan, Wright & Feldman 2019). 
Alternative Modelle, wie die grenzenlose Karriere, setzen auf eine progressive Selbst-
bestimmung und auf eine hohe intrinsische Motivation der Mitarbeiter (vgl. Dries, 
Van Acker & Verbruggen 2012; Chattopadhyay & Choudhury 2017). In einer grund-
legend veränderten Gesellschaft wird es eine zunehmende Pflicht der Mitarbeiter, 
ihren eigenen Karriereweg zu finden (vgl. Nambisan, Wright & Feldman 2019). 

Die praktische Relevanz der Problemstellung erscheint aus betriebswirtschaftlicher 
Perspektive für Arbeitgeber sowie für Arbeitnehmer gegeben. Unternehmen stehen 
zunehmend vor der Herausforderung den digitalen sowie gesellschaftlichen Wan-
del in den Arbeitsanforderungen, den Arbeitsstrukturen und insbesondere in der 
Arbeitsweise der Mitarbeiter zu berücksichtigen (vgl. Kaspi-Baruch 2016). Die Digi-
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