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Karriereerfolg als Ergebnis des Personalmanagements
Abstract
Bislang fehlt ein Nachweis, ob Personalmanagementsysteme Karrieren fordern und welche
Mafnahmen des Personalmanagements Karrieren voranbringen. In der bestehenden
Forschung wurden einzelne Mafinahmen des Personalmanagements (z. B. Training und
Entwicklung, Mentoring, Karriereentwicklung, Talentmanagement, Leistungsbeurteilung) in
Bezug zu objektivem und subjektivem Karriereerfolg gesetzt. Es wurde bisher jedoch
versdumt, HRM-Systeme oder Biindel von MaBBnahmen im Zusammenhang mit
Karriereerfolg zu analysieren. In diesem Beitrag wird argumentiert, dass HRM-Systeme und
Karriereerfolg durch die Humankapitaltheorie verkniipft werden konnen, da Humankapital
gleichzeitig als organisationale Ressource und als stabiler Pradiktor fiir Karriereerfolg
verstanden wird. Aufbauend auf der bestehenden Forschung wird die Beziechung zwischen
Biindeln von MaBnahmen und Karriereerfolg im Uberblick dargestellt.und diskutiert. Es wird
vorgeschlagen, Karriere als Erfolgskriterium von HRM-Systemen zu beriicksichtigen, da
Unternehmen auf das Humankapital der Mitarbeiter angewiesen sind. Die zukiinftige
Forschung sollte sich stirker auf die Rolle des HRM fiir die Entwicklung von Karrieren auch

iiber Organisationen hinweg konzentrieren.

Schliisselworter: Strategisches Personalmanagement, Karriereerfolg, Humankapital,

Karriereentwicklung, Leistungsmanagement

Strategic human resource management has avoided to evaluate its efforts in relation to
employees’ careers. Recent research has investigated a selection of individual human resource
management (HRM) practices (e.g., training and development, mentoring, career
development, talent management, performance appraisal) in relation to objective and
subjective career success, but failed to study HRM systems or bundles. This paper argues that
HRM systems and career success can be connected via human capital theory because human
capital is understood as an organizational resource and as an individual antecedent to careers.
Based on extant research that relates individual HRM practices to objective or subjective
career success, this paper reviews and discusses the relationship between bundles of HRM
practices and the individual practices contained therein and career success. The final
conclusion suggests that evaluations of HRM systems should take careers into account,
because organizations rely on employees’ human capital. Future research should focus more

intensely on the role of HRM for the development of careers also across organizations.
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Karriereerfolg als Ergebnis des Personalmanagements
1 Einleitung

Eine wichtige Komponente des Erfolgs des Personalmanagements wird in der Regel
iibersehen: die Karriere der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Aus Unternehmenssicht dient
die Moglichkeit einer Karriere zur Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wihrend
aus Sicht der Beschéftigten eine Karriere oder allgemeiner eine erfolgreiche Laufbahn zu den
Erfolgskriterien des Personalmanagements zéhlt.

Das strategische Personalmanagement beschéftigt sich mit der Wirkung von
MaBnahmen des Personalmanagements auf den Unternehmenserfolg und das Verhalten und
die Einstellungen der Beschéftigten (Aryee et al. 2011; Whitener 2001). Es wird argumentiert,
dass sich einzelne Maflnahmen gegenseitig beeinflussen und daher Mafinahmenbiindel oder
Personalmanagementsysteme betrachtet werden sollten (MacDuffie 1995). Die
Karriereforschung erklart Karriereerfolg jedoch durch einzelne Mafinahmen wie
beispielsweise Kompetenzentwicklung oder Mentoring (Adlen et al. 2004; De Vos et al.
2011). Bislang fehlt daher ein Nachweis, ob Personalmanagementsysteme Karrieren fordern
und welche Maflnahmen des Personalmanagements Karrieren voranbringen.
Personalmanagement und Karriereforschung beziehen sich auf die Humankapitaltheorie, da
Humankapital durch MaBBnahmen des Personalmanagements entwickelt wird und eine
wichtige Voraussetzung fiir spiterenKarriereerfolg darstellt (Ng et al. 2005; Ployhart und
Moliterno 2011). Die bisher vernachlissigte Verkniipfung zwischen
Personalmanagementsystemen und Karriereerfolg kann so argumentativ mithilfe der
Humankapitaltheorie hergestellt werden.

In diesem Beitrag begriinde ich zundchst, warum Karriere als Erfolgsmal3 des
Personalmanagements beriicksichtigt werden sollte. Dann fiihre ich aus, wie
Personalmanagement und Karriereforschung die Humankapitaltheorie verwenden, um
argumentativ eine Briicke zwischen Personalmanagement und Karriereerfolg zu schlagen.
Weiter lege ich unter Einbezug der bestehenden Forschung dar, welcher Zusammenhang
zwischen Personalmanagement allgemein bzw. einzelnen Mafinahmen des
Personalmanagements und Karriereerfolg erwartet werden kann. Die Begriffe
Personalmanagement und Human Resource Management (HRM) werden in diesem Artikel
synonym verwendet.

Dieser Beitrag tragt zur bestehenden Forschung bei, indem begriindet wird, warum
Karriere als Erfolgsfaktor stirker ins Personalmanagement eingebunden werden sollte. Dies

geschieht mit Bezug auf den Anspruch des Personalmanagements, Karrieren zu fordern, der



Personalmanagement und Karriereerfolg 5

bislang nicht wissenschaftlich tiberpriift wurde. Zudem fiihrt dieser Beitrag aus, welche
Wirkung des Personalmanagements allgemein auf Karriereerfolg erwartet werden kann und
wie einzelne HRM-Mafinahmen oder Biindel von HRM-Mafnahmen wahrscheinlich mit

Karriereerfolg zusammenhéngen.

2 Karriere als Erfolgskriterium des strategischen Personalmanagements: Warum?

Strategisches Personalmanagement ist die Summe der HRM-Mafnahmen, die zur
Erreichung der unternehmerischen Ziele eingesetzt werden (Jackson et al. 2014). Es tritt:mit
der Forderung an, einen Mehrwert fiir das Unternehmen zu schaffen, indem es die
Kompetenzen und die Motivation der Beschiftigten fordert und ihnen Gelegenheiten zur
Leistungserbringung bietet. Die zentrale Fragestellung des strategischen
Personalmanagements ist dessen Beitrag zum Erfolg des Unternehmens (Delery und Doty
1996), der durch Finanzdaten, Fluktuation oder Fehltage von Beschéftigten gemessen wird
(Wall et al. 2004). Zunehmend wird die Wirkung des Personalmanagements durch das
Verhalten oder die Einstellungen der Beschiftigten erfasst, wie beispielsweise durch
individuelle Arbeitsleistung, Commitment, Arbeitsengagement oder Kiindigungsabsichten (z.
B. Aryee et al. 2011; Kehoe und Wright 2013). Die Verwendung von Mitarbeiterdaten liegt
darin begriindet, dass die ,black box’ zwischen Personalmanagement und
Unternehmenserfolg besser ausgeleuchtet werden soll. Es soll gezeigt werden, dass
Personalmanagement auf das Verhalten und die Einstellungen von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern wirkt und derenhohere Produktivitdt zum Unternehmenserfolg beitridgt. Der
Karriereerfolg von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen wurde bislang — von wenigen
Ausnahmen abgesehen (z. B. Burke und McKeen 1994; Campion et al. 1994; Stumpf et al.
2010) — als Erfolgskriterium des Personalmanagements ausgespart.

Dies kann daran liegen, dass Karriere bisher hauptséchlich als individueller Erfolg auf
der Mikroebene erforscht wurde (z. B. Ng und Feldman 2010) und der Einbettung in den
Kontext — hier ein organisationaler — zu wenig Aufmerksambkeit geschenkt wurde. Die
Karriereforschung unterscheidet subjektiven und objektiven Karriereerfolg. Wiahrend sich der
subjektive Karriereerfolg auf die Zufriedenheit mit der erreichten Laufbahn bezieht
(Greenhaus et al. 1990), wird der objektive Karriereerfolg durch Fakten zu Beforderung oder
zum Gehalt gemessen (Judge et al. 1995). Dette et al. (2004) differenzieren den objektiven
Karriereerfolg weiter nach Datenquellen und erfassen, ob Informationen aus Akten stammen
oder von Befragten berichtet werden. Zudem beziehen sie vergleichende Beurteilungen (z.B.

zum Potenzial) in Form eines Selbstberichts oder eines Fremdurteils ein. Somit
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berticksichtigen sie verschiedene Perspektiven, auf die sich die Erfassung von Karriereerfolg
stiitzt (z. B. Stumpf et al. 2010; Wayne et al. 1999).

Auch wenn Karriere bisher als Erfolgsmal3 des Personalmanagements weitgehend
ausgeschlossen wurde, spielt diese als Element von HRM-Mallnahmen eine wichtige Rolle.
Wie die Metaanalyse von Jiang et al. (2012) zeigt, ist ,Karriere’ Teil von verschiedenen
motivationsfordernden HRM-MafBinahmen. Dazu gehoren Karrieremoglichkeiten,
Karriereférderung, Karriereentwicklung und Karriereplanung. Karriere wird jedoch nicht als
Erfolgsmal aufgelistet, weil entsprechende Studien fehlen, die Karriereerfolg im Kontext von
Unternehmenserfolg messen. Anhand dieser Metaanalyse kann daher aufgezeigt'werden, wie
ungleichgewichtig die Argumentation rund um Karriere verlduft. Karriere wird als Teil des
motivationalen Faktors des HRM eingefiihrt, aber als Ergebnis aufler Acht gelassen.

Die Moglichkeit einer erfolgreichen Karriere zahlt zu den Anreizen, die die
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sicherstellen soll (Jackson et al. 2014).
Langfristig hingt die motivationale Wirkung jedoch davon ab, dass Karriereerfolg erreichbar
ist und Beschiftigte die fiir sie passende Karrierestufe erreichen konnen. Andernfalls konnen
negative Reaktionen bis hin zur Suche nach einem neuen Arbeitgeber erwartet werden (Dries
und De Gieter 2014). Auch Unternehmen profitieren von gelungenen Karrieren dadurch, dass
im Rahmen der Nachfolgeplanung qualifizierte Personen fiir anspruchsvolle Positionen zur
Verfiigung stehen (Groves 2007). Wiirde ein Unternehmen auf die Forderung der Karrieren
der Beschiftigten verzichten, miissten Fithrungskrifte und Spezialisten ausschlieBlich von
aullen rekrutiert werden.

Daher sollte Karriere als Erfolgsmal} des Personalmanagements einbezogen werden.
Damit kann belegt werden, dass HRM-MaBnahmen, die Karrieren fordern sollen, dies auch
wirklich tun. Es gilt auch zu liberpriifen, ob die aufgewendeten Mittel in angemessenem
Verhéltnis zum Ergebnis stehen. Aullerdem sollte gezeigt werden, dass Karriereerfolg, dessen
motivationale-Wirkung das Personalmanagement hervorhebt, fiir Beschéftigte wirklich
erreichbar 1st. Zudem sollte Karriere als Erfolgsmal3 objektive Daten und subjektive
Sichtweisen einbeziehen.

In den beiden nichsten Abschnitten dient die Humankapitaltheorie als argumentative
Hilfe, da das strategische Personalmanagement einerseits die Humankapitaltheorie aufnahm
und andererseits Humankapital in der Karriereforschung als wichtige Voraussetzung fiir

Karriereerfolg gilt (Judge et al. 1995; Lepak und Snell 1999; Wayne et al. 1999).
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3 Humankapital und Karriereerfolg

Die 6konomische Humankapitaltheorie beschéftigt sich mit dem geldwerten Nutzen
des individuellen Humankapitals, das als Wissen, Fahigkeiten und Gesundheit definiert wird
(Becker 1975). Im Vordergrund stehen Investitionen in Humankapital durch Ausbildung,
Training und andere Formen des Lernens sowie die dadurch entstehenden Kosten (Tab. 1).
Bei der Berechnung des Nutzens werden die Kosten der Investitionen dem Nutzen des
Humankapitals gegeniibergestellt, wobei Letzteres als finanzieller Wert (z. B. hoheres Gehalt)
verstanden wird. Das Humankapital wurde in den 1990er Jahren in der Karriereforschung
aufgegriffen, jedoch ohne den Aspekt der Gesundheit einzubinden (Judge et al. 1995; Wayne
et al. 1999).

Der Zusammenhang zwischen Humankapital und Karriereerfolg wurde umfassend
erforscht und kann als weitgehend gesichert gelten (z. B. Judge et al. 2010; Ng et al. 2005; Ng
und Feldman 2010). So fithrt Humankapital zu objektivem Karriereerfolg, der in hoherem
Gehalt und Beforderung sichtbar wird. Ebenso arbeiten Petsonen mit hoherem Humankapital
in Berufen mit hoherem beruflichen Prestige. Humankapital bewirkt jedoch nicht immer
subjektiven Karriereerfolg in Form von Karrierezufriedenheit (Judge et al. 1995; Ng et al.
2005; Wayne et al. 1999). Hier sind die Zusammenhange schwach oder teilweise negativ
ausgepragt.

Die Vorhersage von objektivem Karriereerfolg folgt der Logik der 6konomischen
Theorie (Becker 1975), und dieser kann zuverldssiger als der subjektive Karriereerfolg
berechnet werden (z. B. Ng et al. 2005; Wayne et al. 1999). Wie Humankapital verstanden
wird, variiert jedoch stark zwischen den Untersuchungen. Wahrend Ausbildung und
Beschéftigungsdauer meistens als Teil des Humankapitals definiert werden, werden
gelegentlich auch Training und Karriereplanung zum Humankapital gezdhlt (Judge et al.
2010; Ng et al. 2005; Wayne et al. 1999). Diese sind jedoch aus Sicht der 6konomischen
Theorie als Investitionen in Humankapital definiert (Becker 1975).

4 Strategisches Personalmanagement und Humankapital

Das strategische Personalmanagement griff die urspriinglich 6konomische
Humankapitaltheorie im organisationalen Kontext auf und definiert Humankapital als
Ressource im Unternehmen (Colbert 2004). Der Wert des Humankapitals fiir das
Unternehmen wird durch dessen 6konomischen Nutzen und dessen Einzigartigkeit bestimmt
(Lepak und Snell 1999). Humankapital ist einzigartig, wenn es in einer spezifischen

Konfiguration nur einem Unternehmen zur Verfiigung steht und diesem einen
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Wettbewerbsvorteil verschafft. Individuelles Humankapital bezeichnet das Wissen, die
Féhigkeiten und Fertigkeiten (engl. KSAOs: knowledge, skills, abilities and others) von
Beschiftigten, die konomisch nutzbringend eingesetzt werden kdnnen (Ployhart und
Moliterno 2011; Ployhart et al. 2014). Das organisationale Humankapital ist dabei nicht
gleichzusetzen mit der Summe des individuellen Humankapitals der Beschéftigten, da ein
Unternehmen nur iiber bestimmte Aspekte des individuellen Humankapitals verfiigen und
diese nutzen kann. Zudem kombinieren Teammitglieder ihr Humankapital in der
Zusammenarbeit und schaffen so eine Ressource, die sich durch Einzigartigkeit auszeichnet
(Tab. 1).

Humankapital wird im Personalmanagement in aggregierter Form als Niveau der
Féhigkeiten und der Kreativitdt der Beschéftigten auch im Vergleich zu anderen Unternehmen
gemessen (Youndt et al. 2004). Diese Definition des Humankapitals unterscheidet sich
deutlich vom urspriinglich 6konomischen Verstindnis des Humankapitals als Ausbildung,
Erfahrung oder Beschéftigungsdauer. Die 6konomisch abstrahierte Version des
Humankapitals erlaubt es, Humankapital fiir sehr verschiedene Individuen standardisiert zu
messen und als Pridiktor einzubeziehen. Fiir einen organisationalen Kontext fehlt jedoch der
Anwendungsbezug, da die Stirken des Humankapitals in Form von 6konomischer
Nutzbarkeit und Einzigartigkeit unberiicksichtigt bleiben.

Gavino et al. (2012) greifen die Verkniipfung zwischen HRM-Mafinahmen und
Humankapital auf, um Humankapital fordernde MaBBnahmen zu bestimmen. Zu diesen zéhlen
sie Training und Entwicklung, leistungsbezogene Entlohnung, Leistungsbeurteilung und —
management, Personalauswahl und —einsatz und Beforderungsmdoglichkeiten. Partizipation
und Beteiligung an der Entscheidungsfindung schlieen sie aus. Gavino et al. (2012)
begriinden diese Entscheidung nicht. Es kann daher nur spekuliert werden, welche HRM-
Mafnahmen Humankapital wirklich unterstiitzen. Diese sind im 6konomischen Sinn

Investitionen in Humankapital (Becker 1975).

5 Karriere als Erfolgskriterium des strategischen Personalmanagements: Wie?

Die bisherige Forschung setzte einzelne HRM-MafBnahmen in Bezug zu Karriereerfolg
(Allen et al. 2004; Burke und McKeen 1994; Campion et al. 1994; De Vos et al. 2011;
Stumpf et al. 2010). Dieser Fokus auf einzelne Maflnahmen beriicksichtigt jedoch die
Interdependenz von MaBinahmen innerhalb von Personalmanagementsystemen nicht. Um
gegenseitige Abhédngigkeiten einzubeziehen, wurden im strategischen Personalmanagement

Mafnahmenbiindel vorgeschlagen (MacDuffie 1995). Solche Biindel werden in der Regel mit
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Bezug auf das AMO-Modell definiert, in dem A (=ability) fiir Kompetenz, M (=motivation)
fiir Motivation und O (=opportunity) fiir Gelegenheiten zur Leistungserbringung steht (Guest
1997; Jiang et al. 2012; Lepak et al. 2006). Nach Jiang et al. (2012) gehdren die Gewinnung
und die Entwicklung von Personal zum Biindel Kompetenz, da die in der Organisation
verfiigbaren Kompetenzen dadurch gestirkt werden. Das Biindel Motivation ist mit
Leistungsbeurteilung und —management, leistungsbezogener Entlohnung, Anreizsystemen,
Karriereentwicklung und Beforderungsmoglichkeiten sowie Arbeitsplatzsicherheit breiter
gefasst. Zum Biindel Gelegenheiten zur Leistungserbringung zihlen Formen der
Arbeitsgestaltung und Teamarbeit sowie Information und Partizipation. Das AMO-Modell
bietet somit einen pragmatischen — aber keinen faktorenanalytisch iiberpriiften — Weg Biindel
zu bilden.

Im Sinne des AMO-Modells gehoren die von Gavino et al. (2012) ausgewéhlten
Humankapital fordernden MaBBnahmen zu den Biindeln Kompetenz und Motivation, wéhrend
Gelegenheiten zur Leistungserbringung ausgeschlossen werden. Die Metaanalyse von Jiang
et al. (2012) hingegen nimmt an, dass alle drei Biindel Humankapital férdern, findet aber
einen nur schwachen Effekt fiir Gelegenheiten zur Leistungserbringung. Fiir das Biindel
Kompetenz ist evident, dass dieses Humankapital bildet. Im Sinne der 6konomischen Theorie
stellt die Entwicklung von Kompetenzen eine Investition in Humankapital dar (Becker 1975).
Zudem erweitert die Gewinnung und Auswahl von geeignetem Personal die organisationale
Ressource Humankapital. Das Biindel Motivation enthélt ebenfalls Investitionen in
Humankapital beispielsweise . durch Leistungsmanagement und Karriereentwicklung. Andere
Aspekte, wie beispielsweise Leistungsbeurteilung und Beforderungsmoglichkeiten, stehen
objektiven Kriterien fiir Karriereerfolg bereits sehr nahe. Zudem differenzieren diese deutlich
zwischen Beschiftigten je nach individuellen Voraussetzungen und individueller Leistung. Im
Gegensatz dazu stehen Gelegenheiten zur Leistungserbringung allen Beschéftigten zur
Verfiigung, ohne zwischen diesen zu differenzieren. Die darin enthaltenen
Lernmdglichkeiten, beispielsweise durch Teamarbeit, konnen von allen Beschiftigten
gleichermallen genutzt werden. Entsprechend konnte der unterschiedliche Beitrag der drei
Biindel zur Ressource Humankapital erklart werden. Die bestehende Forschung zum Einfluss

von einzelnen HRM-Mafnahmen auf Karriereerfolg entspricht diesem Muster weitgehend.

5.1 Kompetenz
Zum Biindel Kompetenz des AMO-Modells gehoren Personalgewinnung, -auswahl

und —entwicklung (Jiang et al. 2012; Lepak et al. 2006). Diese Prozesse beschiftigen sich
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damit, wie ein Unternehmen Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten der Beschéftigten und
damit die Ressource Humankapital erweitern kann. Die verschiedenen Formen der
Personalentwicklung gelten als bedeutende Investition in Humankapital, aber nicht alle
Studien finden einen positiven Zusammenhang zwischen Entwicklung und Karriereerfolg.
Burke und McKeen (1994) untersuchen 13 verschiedene Trainings- und
Entwicklungsaktivitdten, die insgesamt den subjektiven Karriereerfolg und die
Karriereaussichten fordern. Da alle Aktivititen in der Auswertung summiert werden, zeigt die
Studie nicht, welche dieser Aktivititen besonders unterstiitzend wirken. Der positive
Zusammenhang zwischen Kompetenzentwicklung und Karrierezufriedenheit findet auch in
anderen Untersuchungen Unterstiitzung (z. B. De Vos et al. 2011; Ng et al. 2005; Wayne et
al. 1999) und zeigt sich deutlicher als der Einfluss auf den objektiven Karriereerfolg (z. B.
Judge et al. 2010).

Unter den EntwicklungsmaBnahmen wurde Mentoring zur Unterstiitzung der
Karriereentwicklung wohl am Intensivsten untersucht. In einer Metaanalyse fassen Allen et
al. (2004) den Effekt von Mentoring auf objektiven und subjektiven Karriereerfolg
zusammen. Beim karrierebezogenen Mentoring fiéllt der positive Einfluss auf Beforderungen,
aber auch auf Karrierezufriedenheit auf. Insgesamt kann daher davon ausgegangen werden,
dass sich verschiedenste Formen der Personalentwicklung positiv auf objektiven und
subjektiven Karriereerfolg auswirken.

Personalgewinnung und —auswahl wurden bisher nicht als Karriere fordernde
MaBnahmen erforscht. Aus Sicht des Individuums fordern diese Ma3inahmen den
Karriereerfolg nur bedingt, da in Auswahlprozessen getroffene Entscheidungen fiirs
Individuum nur eine von verschiedenen Optionen darstellen. Aus organisationaler Sicht bietet
die Personalgewinnung und —auswahl jedoch die Moglichkeit, die Ressource Humankapital
zu bereichern (Youndt und Snell 2004). Ein hoher Standard in der Durchfiihrung garantiert
die erfolgreiche Erweiterung des organisationalen Humankapitals im Sinne von Nutzbarkeit
und Einzigartigkeit. Zudem findet in jedem Auswahlprozess eine Einschitzung des Potenzials
fiir zukiinftige Arbeitsleistung statt. Wenn Personen fiir Positionen ausgewihlt werden, die
Teil einer Management- oder Fachlaufbahn sind oder spiter in diese miinden kdnnen, stellt
sich daher immer die Frage, ob die Potenzialeinschitzung wéhrend der Personalauswahl dem
spéteren Karriereerfolg entspricht. In diesem Sinn kann die Qualitdt der Personalauswahl
durch die spéteren Karrierewege der Beschiftigten bestimmt werden. Bei der
Personalauswahl wird die Interdependenz mit anderen HRM-Mafnahmen besonders sichtbar.

Auf dem Weg vom Auswahlprozess zur erfolgreichen Karriere spielen vielféltige
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Entwicklungsmafinahmen eine Rolle, darunter Mentoring und Kompetenzentwicklung. Daher

gilt es, den wechselseitigen Einfluss von Auswahl und Entwicklung zu beriicksichtigen.

5.2 Motivation

Das Biindel Motivation setzt sich aus Leistungsbeurteilung und —-management,
leistungsbezogener Entlohnung, Anreizsystemen, Karriereentwicklung und
Beforderungsmoglichkeiten sowie Arbeitsplatzsicherheit zusammen (Jiang et al. 2012).
Empirisch belegt wurde bisher nur der Einfluss auf die subjektive Einschitzung der Karriere.
Stumpf et al. (2010) analysierten in einer indischen Stichprobe den Einfluss von‘Leistungs-
und Talentmanagement auf den subjektiven Karriereerfolg und auf das vom Arbeitgeber
eingeschitzte Potenzial. Ein Zusammenhang zeigte sich in der Gesamtstichprobe
verschiedener Unternehmen nur fiir den subjektiven Karriereerfolg, aber die Ergebnisse
unterscheiden sich deutlich je nach Branche und nationaler, internationaler oder globaler
Ausrichtung der Unternehmen. Nach Wayne et al. (1999) fiihrt individuelle Karriereplanung
zu hoherer Karrierezufriedenheit, jedoch nicht zu hoherem Gehalt.

Einige Mafinahmen dieses Biindels (Leistungsbeurteilung und —management,
leistungsbezogener Entlohnung, Anreizsysteme, Beforderungsmoglichkeiten) stehen den
Formen des objektiven Karriereerfolgs, Beférderung und Gehalt, sehr nahe. Beispielsweise
finden Beforderungen nicht unabhingig von Leistungsbeurteilungen durch Vorgesetzte statt
und leistungsbezogene Entlohnung kann das Gehalt deutlich beeinflussen. Besonders
Beforderungsmoglichkeiten sind fiir den Aufstieg im Unternehmen essenziell, weil diese den
objektiven Karriereerfolg in Form von Beforderung und héherem Lohn erst ermdglichen. Die
MaBnahmen dieses Biindels erlauben es zudem, zwischen Beschiftigten zu differenzieren,
was sich auf deren'Karriereverlauf auswirken kann. Uber die bestehende Forschung hinaus
kann daher ein Zusammenhang zwischen den meisten HRM-MafBnahmen dieses Biindels und
objektivem Karriereerfolg angenommen werden.

Ahnlich der Personalauswahl kommt der Leistungsbeurteilung eine diagnostische
Funktion zu, da Potenzial fiir die zukiinftige Laufbahn eingeschétzt wird. Zudem werden
Entscheidungen fiir zukiinftige Karriereschritte getroffen. Daher zeigen erfolgreiche sowie
weniger erfolgreiche Karrieren auf, wie zuverldssig Potenzial eingeschitzt wurde. Die
Durchfiihrung von Leistungsbeurteilungen verlduft in der Regel weniger formal und ist
starker von Vorgesetzten abhéngig als die Personalauswahl. Durch die kombinierte

Betrachtung mehrerer HRM-Mafinahmen kann diese Einschrankung relativiert werden.
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5.3 Gelegenheiten zur Leistungserbringung

Zu den Gelegenheiten zur Leistungserbringung zdhlen Arbeitsgestaltung, Teamarbeit,
Information, Partizipation und Schlichtungsverfahren (Jiang et al. 2012). Campion et al.
(1994) zeigen, dass sich Job rotation — eine Form der Arbeitsgestaltung — auf den objektiven
Karriereerfolg im Sinne von Beforderungen und Gehaltszunahme und auf die
Karrierezufriedenheit auswirkt. Zudem unterstiitzt der Zugang zu Information und zu
Ressourcen sowie Karriereunterstiitzung durch Kollegen den subjektiven Karriereerfolg, aber
der objektive Karriereerfolg wird nur wenig beeinflusst (Seibert et al. 2001).

Diese beiden Untersuchungen nehmen verschiedene Maflnahmen dieses Biindels auf,
decken dieses aber nicht vollstandig ab. Konsistent ist der Zusammenhang zu subjektivem
Karriereerfolg im Sinne der Zufriedenheit mit dem erreichten Status. Es kdnnte daher
angenommen werden, dass Mafinahmen dieses Biindels bei einer grofleren Zahl der
Beschiftigten zur Zufriedenheit mit der eigenen Karriere fithren. Dies konnte dadurch
begriindet werden, dass diese Maflnahmen Lernmdoglichkeiten, zum Beispiel durch
Arbeitsgestaltung und Teamarbeit bieten. Objektiv karriereférderlich sind jedoch nur einige
wenige Mafinahmen, wie das Beispiel der Job rotation zeigt. Die Tatsache, dass viele dieser
Mafnahmen fiir alle Beschiftigten gleichermal3en verfiigbar sind und wenig zwischen
Beschiftigten mit hoher Karrieremotivation und Potenzial und anderen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter differenzieren, kann als Argument gegen einen Beitrag zum objektiven

Karriereerfolg gewertet werden.

5.4 Ein Blick in die Praxis

Das Personalmanagement in Unternehmen folgt nicht immer wissenschaftlichen
Leitlinien, sondern oftmals werden Maflnahmen pragmatisch eingefiihrt und umgesetzt.
Unternehmen reagieren damit auf bestehende Probleme oder nehmen aktuelle Trends auf
(The Boston Consulting Group und World Federation of Personnel Management Associations
2012; Wilton 2016). Daher sind HRM-MaBnahmen nicht immer aufeinander abgestimmt und
decken nicht die ganze Breite der Moglichkeiten ab. Der Einsatz von HRM-Mafinahmen wird
auch durch verfiigbare Ressourcen bestimmt. So werden in international tdtigen
GroBunternehmen in der Regel mehr Mittel eingesetzt, um eine breite Palette von
Mafnahmen mit hohem Standard umzusetzen. Mittlere Unternechmen oder Unternechmen, in
denen Personal keine zentrale Ressource ist, verwenden HRM-MaBnahmen je nach Bedarf. In

kleinen Unternechmen wird das Fehlen von HRM-MaBnahmen oftmals durch breitere
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Tétigkeitsfelder, die mehr Entwicklung erlauben, oder durch informelle Kommunikation
kompensiert (Cassell et al. 2002).

Mit Blick auf die praktische Umsetzung von HRM-Mafinahmen lésst sich aufzeigen,
dass jede MaBBnahme im Rahmen ihrer Mdglichkeiten zum Karriereerfolg beitrdgt. Wenn
einzelne Maflnahmen fehlen oder nur sehr eingeschriankt umgesetzt werden, wirkt sich dies
auf die Bildung von Humankapital und auf den Karriereerfolg aus. HRM-Mafinahmen
funktionieren so als System (MacDuffie 1995). Beispielsweise wird durch die sorgfiltige
Auswahl von Bewerbern sichergestellt, dass Personen mit geeigneten Kompetenzen angestellt
werden (sieche 5.1). Mallnahmen der Personalentwicklung bieten diesen die Gelegenheit, ihr
Humankapital und das der Organisation weiterzuentwickeln. Beide Prozesse tragen zur
Entwicklung von Karrieren bei, wenn diese aufeinander abgestimmt umgesetzt werden. Fiir
eine Karriere im Unternehmen sind jedoch auch Befoérderungsmoglichkeiten wesentlich
(siehe 5.2), denn sonst ist objektiver Karriereerfolg ohne Arbeitgeberwechsel nicht moglich.
Eine wichtige Rolle kann auch die Leistungsbeurteilung spielen, da sie es Beschiftigten
erlaubt, ihr Humankapital einzuschétzen und gegebenenfalls anzupassen. Aufgrund ihrer
Lernmoglichkeiten konnen Formen der Arbeitsgestaltung und Teamarbeit auch als Investition
in das Humankapital der Beschéftigten gesehen werden (siche 5.3). Wenn eine der
MaBnahmen fehlt oder rudimentér eingesetzt wird, wird objektiver Karriereerfolg insgesamt
unwahrscheinlicher. So fiihrt beispielsweise eine weniger selektive Personalauswahl zu einem
kleineren Anteil von Beschéftigten, die die Qualifikation und Motivation fiir eine Karriere
mitbringen. Wenn MafBBnahmen der Personalentwicklung fehlen, leidet auch die individuelle
Entwicklung von Fihigkeiten, die fiir eine Beférderung notwendig sind. Bei fehlenden
Beforderungsmoglichkeiten konnen motivierte und qualifizierte Personen weder eine hohere
Position noch ein héheres Gehalt erreichen (Newell und Dopson 1996). Karriereerfolg wird
daher nicht durch eine Maflnahme garantiert, sondern durch das Ineinandergreifen
verschiedener-MafBinahmen.

In vergleichbarer Weise beeinflussen HRM-Mafinahmen den subjektiven
Karriereerfolg. Relevante Mallnahmen beziehen sich vor allem auf Aspekte der Entwicklung
(auch Karriereentwicklung) und stammen aus allen Biindeln (siehe 5.1-5.3). Allgemein

wirken sich auch Gelegenheiten zur Leistungserbringung glinstig aus.

6 Diskussion
Die Analyse zeigt, dass Personalmanagementsysteme Karrieren unterstiitzen und

unterstiitzen sollen. Dies wurde bisher fiir einige Maflnahmen belegt, ist aber auch fiir alle
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Mafnahmenbiindel plausibel begriindbar. Fiir objektive Formen des Karriereerfolgs spielen
Kompetenz und Motivation eine wichtigere Rolle als Gelegenheiten zur Leistungserbringung.
Fiir die Karrierezufriedenheit sind Aspekte der Entwicklung und des Lernens, die sich in allen
Biindeln finden lassen, sowie Gelegenheiten zur Leistungserbringung wesentlich. Diese
Zusammenhinge entsprechen den Annahmen der Humankapitaltheorie, wie sie im

organisationalen Kontext und in der Karriereforschung Verwendung findet.

6.1 Konsequenzen fiir die Forschung

In Zukunft sollte die Wirkung von Personalmanagementsystemen fiir den subjektiven
und objektiven Karriereerfolg stérker beriicksichtigt werden. Die bisherige Einschrankung auf
einzelne HRM-Malinahmen sollte iiberwunden werden, und diese sollten in Kombination
oder Biindeln betrachtet werden. Nur so kann die Interdependenz verschiedener MaBnahmen
angemessene Beriicksichtigung finden. Zusammenhinge zwischen
Personalmanagementsystemen und Karriereerfolg sollten innerhalb von Organisationen und
soweit mdglich auch {liber Organisationen hinweg analysiert, um Karrieren in ihrem Verlauf
vollstdndig zu tiberblicken.

Objektiver Karriereerfolg wird hiufig durch Fakten wie beispielsweise Gehalt,
Beforderung oder berufliches Prestige gemessen (z. B. Judge et al. 2010; Ng et al. 2005). Die
Wirkung von einzelnen HRM-MaBnahmen fiir individuelle Karrieren kann auch in
Organisationen so erfasst werden. Wenn es jedoch um Karriere als Erfolgsmal fiir HRM-
Systeme geht, dann miisste Karriereerfolg auch in aggregierter Form fiir eine Organisation
gemessen werden konnen. Im Zeitraum von wenigen Jahren werden einige Beschiftigte
befordert, andere verlassen das Unternehmen und neue werden moglicherweise in anderen
Gehalts- und Positionsstufen eingestellt. So bleibt {iber die Zeit hinweg ein Gleichgewicht im
Hinblick auf Positionen und Gehilter erhalten. In aggregierter Form lieen sich jedoch
beispielsweise-die Anzahl von Beforderungen oder Gehaltsspriingen innerhalb eines Jahres
messen.

Subjektiver Erfolg entspricht der Zufriedenheit mit der erreichten Karriere (Dette et al.
2004; Greenhaus et al. 1990). Da dieser nicht vom Erreichen einer Karrierestufe abhéngig ist,
kann auch eine breite Basis von Beschiftigten zu ihrer Zufriedenheit befragt werden.
Subjektiver Karriereerfolg lasst Schlussfolgerungen dariiber zu, ob Beschiftigte mit dem
Beitrag des Personalmanagements zu ihrer beruflichen Entwicklung zufrieden sind.
Subjektiver Karriereerfolg konnte daher Einstellungsmessungen, wie zu Commitment oder

Arbeitsengagement, ersetzen.
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Subjektiver und objektiver Karriereerfolg sind fiir eine periodisch wiederholbare
Erfolgsmessung des Personalmanagements geeignet. Sie nehmen jedoch das Moment der
Verianderung in Karrieren zu wenig auf, besonders wenn Arbeitgeberwechsel und
Verdnderungen des Entwicklungstrends eingeschlossen sind (Latzke et al. 2017). Stattdessen
sollte der Karriereverlauf von Beschéftigten mit Potenzial einbezogen werden, um zu
iiberpriifen, ob diese ihre urspriinglich gesteckte Ziele erreichen. Zudem sollte untersucht
werden, ob sich die Karriereplanung und die Unterstiitzung durch andere HRM-Mallnahmen
in eine erfolgreiche Karriere umsetzen lassen. Mit jedem Organisationswechsel wechselt
jedoch auch der Einflussbereich des organisationalen Personalmanagements, der jeweils

einbezogen werden sollte.

6.2 Konsequenzen fiir die Praxis

Organisationen sollten stdrker beriicksichtigen, dass sich erfolgreiche Karrieren nicht
auf einzelne Mallnahmen griinden, sondern dass vielfiltige Aspekte dazu beitragen. HRM-
Mafnahmen ergédnzen sich gegenseitig und diese Abhdngigkeiten miissen bedacht werden.
Beispielsweise fiihrt ein Talentmanagementprogramm nur zu einer erfolgreichen Karriere im
Unternehmen, wenn der Arbeitgeber auch Aufstiegsmoglichkeiten bietet (Dries und De Gieter
2014). Von Vorteil ist dabei jedoch, dass fehlende MaBBnahmen ausgeglichen werden kdnnen.
Beispielsweise konnen MaBBnahmen der Arbeitsgestaltung formale Entwicklungsmafnahmen
als Investition in Humankapital ersetzen.

Unternehmen sollten Karriereerfolg und dessen Erreichbarkeit zur Evaluation von
HRM-MaBnahmen heranzichen. Solch eine Evaluation erlaubt Aussagen dazu, ob Anspriiche
des Unternehmens und der Beschiftigten erreicht und Versprechen umgesetzt wurden. Daher
sollte die Organisation nicht nur Verantwortung fiir die Karriereférderung durch HRM-
MaBnahmen, sondern auch fiir erfolgreiche Karrieren als Ergebnis dieser Forderung
iibernehmen. Dies liegt darin begriindet, dass Forderung notwendig ist, um Humankapital zu
entwickeln und zu binden und um zu gegebener Zeit liber qualifizierte Nachfolgerinnen und

Nachfolger fiir wichtige Positionen zu verfiigen (Groves 2007; Ployhart und Moliterno 2011).
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Tab. 1

20

Verwendung der 6konomischen Humankapitaltheorie in HRM und Karriereforschung

Definitionen

Okonomische Humankapitaltheorie (Becker 1975)

Humankapital

Investition in

Wissen, Fahigkeiten und Gesundheit des Individuums und deren

Okonomischer Nutzen

Formen des Lernens (z.B. Schulbildung, Ausbildung, Weiterbildung)

Humankapital unter Berticksichtigung deren Kosten
- HRM -> Karriereforschung
Theoretische Humankapitaltheorie als Ergdnzung  Verwendung des
Grundlage zum ressourcenbasierten Ansatz? Humankapitals in.Anlehnung
an 6konomisches Verstindnis
Definition Humankapital als organisationale Individuelles Kapital aus
Humankapital Ressource: Ausbildung, personlicher und

Beispiele der

Operationalisierung

Fokus
Rolle des

Humankapitals

e Nutzen und Einzigartigkeit des

Humankapitals zur Erreichung

der Ziele des Teams und-der

Organisation

e FEinzigartigkeit wird durch die
Entwicklung des Humankapitals
im Team und in der Organisation
erreicht (Lepak und Snell 1999)

,Unsere Beschiftigten entwickeln

neue Ideen und neues Wissen.
(Youndt et al. 2004, p. 346)
Organisational, teambezogen

Humankapital als Folge: HRM-

MaBnahmen sind Investitionen und

tragen zur Entwicklung des

Humankapitals in der Organisation

bei

beruflicher Erfahrung (Judge
et al. 1995)

Ausbildung, Alter,

Beschéftigungsdauer

Individuell

Humankapital als
Einflussfaktor: Positiver
Zusammenhang zwischen
individuellem Humankapital

und Karriereerfolg

2 Im ressourcenbasierten Ansatz sind Ressourcen und Kompetenzen des Unternehmens fiir die

Erreichung strategischer Ziele wesentlich und stellen einen Wettbewerbsvorteil dar.



