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If you give a man a fish, he will have a meal.
If you teach him to fish, he will have a living.
If you are thinking a year ahead, sow seed.
If you are thinking ten years ahead, plant a tree.
If you are thinking one hundred years ahead, educate the people.
By sowing a seed once, you will harvest once.
By planting a tree, you will harvest tenfold.

By educating the people, you will harvest one hundredfold.

Anonymous Chinese poet, 420 B.C."

1 Einleitung

In Zeiten von Globalisierung und hartem Wettbewerb stehen Unternehmen
unter dem standigen Druck, effizient zu sein und Wettbewerbsvorteile zu
generieren. Daher wird in allen Bereichen eingespart bzw. mussen die
verschiedensten Unternehmensbereiche ihren speziellen Beitrag zum

Unternehmenserfolg unter Beweis stellen.

Die menschliche Arbeitskraft stellt fir Unternehmen einen grof3en Kostenfaktor
dar und Entwicklungen der jungsten Zeit zeigen, dass oft gerade hierbei
zuallererst eingespart wird. Diverse wissenschaftliche Studien belegen jedoch,
dass die Mitarbeiter eines Betriebes viel mehr sind als ein reiner Kostenfaktor —
namlich eine wichtige Ressource im Unternehmen. Umso wichtiger sind alle

Investitionen zur Erhaltung und Verbesserung dieser Ressource.

Diese Diplomarbeit beschaftigt sich damit, ob derartige Investitionen in das
Humankapital im Sinne von bestimmten Personalentwicklungs-Mallnahmen in
einem positiven Zusammenhang mit dem Erfolg von Unternehmen stehen und
ob es bestimmte MaRnahmen gibt, so genannte ,Best Practices” im Bereich

Personalentwicklung, die immer zum gewinschten Erfolg fuhren. Hierfar

' Vgl. Ulrich/Lake 1999 S. 1



wurden Daten der Untersuchung des , Cranfield Network on European Human

Resource Management” ausgewertet.

1.1 Problemstellung

Der Faktor Personal wird zunehmend als zentrale Wettbewerbsgrofie gesehen.
Dabei gilt es einerseits Personalkosten zu senken, andererseits die personellen
Ressourcen zu erhalten, zu férdern und bestmaoglich im Sinne der Organisation

zu nutzen.?

In einer Zeit der zunehmenden Austauschbarkeit von Produkten und
Technologien wird die Qualitat der Mitarbeiter und ihre Fahigkeit zu lernen, sich
zu entwickeln und neue Antworten auf Probleme und Herausforderungen zu
finden, zu einem schwer kopierbaren strategischen Erfolgsfaktor. Unternehmen
werden klnftig nur noch dann Wettbewerbsvorteile erzielen kénnen, wenn es
ihnen gelingt, die Qualifikation, Motivation und das Engagement ihrer

Mitarbeiter zu steigern.

Wirkt sich hierbei der Einsatz von bestimmten Personalentwicklungs-
Malnahmen als Investition in das Humankapital wirklich positiv auf den Erfolg
der Unternehmen aus? Ist es wahr, dass Personalentwicklung immer und
Uberall angewandt werden kann und in jedem Fall einen positiven Einfluss auf
den Unternehmenserfolg hat? Gibt es Malnahmen, die Uber die Grenzen

hinaus immer erfolgreich sind?

Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit lautet daher. Welche der im
Rahmen der Cranfield-Studie untersuchten Personalentwicklungs-Malinahmen
wirken sich auf die Ertragslage und einige untersuchte Erfolgskriterien der
jeweiligen Unternehmen in den ausgewéhiten Léndern Osterreich, Slowenien,

Bulgarien und Tschechien positiv aus?

% Vgl. Mayerhofer/Riedl 2002 S. 482



1.2 Zielsetzung

Mittels Auswertung der Daten aus der ,Cranfield-Untersuchung” soll versucht
werden, eine Antwort auf diese Frage zu geben. Hierbei sollen Unternehmen
aus Osterreich, Tschechien, Bulgarien und Slowenien hinsichtlich ihres
Einsatzes von Personalentwicklung und ihrem generierten Unternehmenserfolg

untersucht werden.

Gibt es bestimmte Mallnahmen die immer und Uberall eine positive Auswirkung
auf den Unternehmenserfolg haben oder sind es andere Faktoren wie Land,
UnternehmensgrélRe, Sektor etc. die den Erfolg der Unternehmen starker

beeinflussen?

Der Unternehmenserfolg wird in dieser Arbeit einerseits als Ertragslage der
letzten drei Jahre der Unternehmen angenommen, andererseits durch
subjektive Einschatzung der befragten Unternehmen hinsichtlich ihrer Stellung

bezlglich bestimmter Leistungskriterien innerhalb der eigenen Branche.



2 Personalentwicklung

» Training hilft Menschen, gelibte Spezialisten zu werden.

Entwicklung erweitert den Horizont und gibt ihnen neue Perspektiven.

Vor einigen Jahrzehnten konnten die ausgebildeten Mitarbeiter eines
Unternehmens noch davon ausgehen, dass ihre einmal erworbenen
Qualifikationen fur ein ganzes Berufsleben ausreichen. In der heutigen Zeit
veraltet erlerntes Fachwissen immer schneller. Der rasche technische Wandel
bedingt daher Anderungen beziiglich der Anforderungen an die Mitarbeiter. Um
auf dem Markt konkurrenzfahig zu bleiben, ist es flr die Unternehmen
notwendig, die Qualifikationen ihrer Mitarbeiter an die jeweiligen neuen
Anforderungen anzupassen. Die Mitarbeiter muissen sich daher den
Veranderungsprozessen entsprechend weiterentwickeln. Von ihnen wird
erwartet, dass sie sich auf jeweils neue Tatigkeiten und Anforderungen

einstellen und hinsichtlich ihrer beruflichen Situation mobil sind.*

Der Erfolg eines Betriebes hangt maligeblich von den Qualifikationen der
Mitarbeiter ab, denn eine Organisation lebt von den Starken der in ihr tatigen

Menschen.®

2.1 Definition Personalentwicklung

Der Begriff Personalentwicklung wird in unterschiedlichsten Zusammenhangen
mit den verschiedensten Bedeutungen verwendet und es liegt bislang kein

einheitliches Verstandnis vor.

In der Literatur gibt es unzahlige Definitionen von Personalentwicklung. In der
Folge sollen einige dieser Definitionen aufgelistet werden, um die Breite des

Spektrums darzulegen:

® Sattelberger, 1995, S. 287
*Vgl. Figge/Kern 1982 S. 11
®Vgl. Figge/Kern 1982 S. 12



» Unter Personalentwicklung werden alle Mallnahmen verstanden, die darauf
ausgerichtet sind, Mitarbeiter mit FUhrungspotential und/oder einem hohen
fachlichen Potential zu erkennen, zu beschaffen, zu foérdern,

weiterzuentwickeln und einzusetzen.“®

» Personalentwicklung ist die Summe von Malnahmen, die systematisch,
positions- und laufbahnorientiert eine Verbesserung der Qualifikationen der
Mitarbeiter zum Gegenstand haben mit der Zwecksetzung, die

Zielverwirklichung der Mitarbeiter und des Unternehmens zu férdern.’

»  Personalentwicklung vermittelt allen Mitarbeitern Qualifikationen, die sie zur
Bewaltigung jetziger und zukunftiger Anforderungen bendtigen. Sie
bertcksichtigt die Laufbahnplanung und bestehende organisatorische
Strukturen und dient der betriebs- und personenbezogenen Zielerfiillung.
Die hauptsachlich strukturierten Malnahmen werden kurz-, mittel- oder

langfristig, unternehmensintern oder -extern durchgefiihrt.“®

» Personalentwicklung ist als die Summe von Téatigkeiten zu verstehen, die
fur das Personal nach einem einheitlichen Konzept systematisch vollzogen
werden. Sie haben in Bezug auf einzelne Mitarbeiter aller Hierarchie-Ebenen
eines Betriebs die positive Veradnderung ihrer Qualifikation und/oder
Leistungen durch Bildung, Karriereplanung und Arbeitsstrukturen zum
Gegenstand. Sie geschehen unter Berlicksichtigung des Arbeits-Kontextes,
wobei ihre Orientierungsrichtung die Erreichung von betrieblichen und

personlichen Zielen ist.“?

® Lange 1989 S. 171
"Vgl. Conradi 1983 S. 3
® Figge/Kern 1982 S. 33
° Berthel 1997 S. 226



.Personalentwicklung ist ein systematisch gestalteter Prozess, der es
ermdglicht, gute Mitarbeiter flir das Unternehmen zu gewinnen und deren
Lern- und Leistungspotential zu erkennen und entsprechend zu férdern.
Damit enthalt Personalentwicklung aber auch immer zwei Zielkomponenten,
die einander u. U. widersprechen und die es zu optimieren gilt: (1) Aus Sicht
des Unternehmens  soll  Personalentwicklung den  qualitativen
Personalbedarf dauerhaft sicherstellen; (2) aus Sicht der Mitarbeiter hat sie
die Aufgabe, deren Interessen und Eignungspotential zu erkennen, zu

erhalten und zu férdern.“™

Personalentwicklung ist unter Beachtung individueller Ziele die Veranderung
von Werthaltungen sowie insbesondere die Erweiterung und Verbesserung
alle derjenigen Kenntnisse und Fahigkeiten des Personals, die in der
Unternehmung zur Verfolgung der Unternehmungsziele gegenwartig oder

zukiinftig genutzt werden kénnen."”

Die folgende Definition von Minch verdeutlicht am ehesten das in dieser Arbeit

zugrunde gelegte Verstandnis von Personalentwicklung, das Uber die

Verengung von Aus- und Weiterbildung hinausgeht und den Bezug der

Personalentwicklung zum Unternehmenserfolg betont:

Personalentwicklung ist das Insgesamt derjenigen Malnahmen, die
geeignet sind, die Handlungskompetenz der Mitarbeiter weiterzuentwickeln,
zu erhalten und standig zu erneuern, und zwar mit dem Ziel, den
Unternehmenserfolg unter weitgehender Berucksichtigung der

Mitarbeiterinteressen zu sichern.'

"% Jung 1988 S. 43
" Drumm 1992 S. 292
2 Miinch 1995 S. 15f



2.1.1 Begriff Personalentwicklung

Personal kann als Sammelbegriff fur Belegschaft, Mannschaft, Human

Resources, Humankapital etc. definiert werden.

Synonyme flir Personalentwicklung sind Anpassen, Transformieren, Bilden,
Qualifizieren, Erneuern, Lernen etc.”® Entwickelt werden Qualifikationen,
Einstellungen, Werte etc. von Personen eines Unternehmens.
Personalentwicklung zeigt sich zusatzlich zu der Anderung und Entwicklung von
Personen auch in Veranderung des Gehalts, der Eingruppierung, der

hierarchischen Position und der sozialen Wertschatzung.™

Personal ist das Produkt des Personalwesens. Personal kann allerdings nicht in
derselben Weise produziert werden wie ein Gut oder eine Dienstleistung. Es
geht bei Personalentwicklung auch nicht um die Neuschaffung von konkreten
Menschen, sondern um die (Um-)Formung menschlicher Handlungs- oder
Entscheidungs-Bereitschaften. Bei Kauf oder Pacht des Faktors Arbeit wird
Vermogen erworben. Die Transformation in eine bestimmte Leistung ist an die
zusatzliche interne Bereitschaften des Eigentimers der Arbeitskraft, den
Mitarbeiter, gebunden.”® Beim Eintritt in ein Unternehmen geht ein Ausschnitt
aus dem Arbeitsvermbgen des Menschen in die Verfligung der Organisation

tber.®

Die Frage, ob sich Menschen entwickeln oder entwickeln lassen, ist fast eine
philosophische und auch die Einstellung der Unternehmen zur
Personalentwicklung ist sehr verschieden. Unternehmen, die der Meinung sind,
es gibt geborene Fuhrer und Nichtfihrer, Gute und Schlechte, Passende und
Nicht-Passende, setzen ihre Prioritat auf ein Auswahlsystem. Unternehmen die
die Auffassung vertreten, dass Fuhrung erlernbar ist und dass man sich

anpassen, entwickeln und  verbessern kann, bevorzugen ein

3 vgl. Neuberger 1994 S. 8
" Vgl. Neuberger 1994 S. 39
'>V/gl. Neuberger 1994 S. 8f
'®Vgl. Neuberger 1994 S. 10f

10



Entwicklungssystem."” Den Unternehmen geht es normalerweise nicht um die
Entfaltung des Menschen, sondern um die Nutzung seiner Potenziale zur

Erzielung von Leistung und Erfolg fur die Organisation.

Weil Personalentwicklung als die Anpassung des Arbeitsvermdgens an die sich
andernden Arbeitsbedingungen eine komplexe Daueraufgabe ist und nur als
langfristige Strategie zum Erfolg flhrt, muss sie selbst als Arbeit eingerichtet

werden.

Da der Faktor Personal immer mit anderen Produktionsfaktoren konkurriert
(z.B. Technisierung), muss Personalentwicklung dem Vergleich mit anderen
personalwirtschaftlichen  Mdglichkeiten  standhalten. = Demzufolge  hat
Personalentwicklung die Aufgabe, dass bestimmte gewlinschte Ergebnisse
erreicht werden (Einkommenssteigerung, Uberlebenssicherung, Flexibilitét

usw.)."®

2.1.2 Bereiche der Personalentwicklung

Wie man deutlich sieht, fallt unter den Begriff Personalentwicklung sehr viel — je
nachdem wie weit oder eng man diesen Begriff fasst bzw. auf welche Bereiche

er zur Anwendung kommt.

Die Systematisierung der Aufgabenbereiche von Personalentwicklung kann
anhand unterschiedlicher Kriterien erfolgen. Chronologisch betrachtet (vom
Einstieg ins Unternehmen bis zum Ausstieg) sind die zentralen
Aufgabenbereiche: Personaleinflihrung, betriebliche Weiterbildung, Karriere-

und Laufbahngestaltung und Outplacement.'®

'"Vgl. Sattelberger 1996 S. 17f
'®\/gl. Neuberger 1994 S. 15
¥ Vgl. Mayerhofer/Ried| 2002 S. 486
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