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Geleitwort

Seit langer Zeit ist bekannt, daB GroBunternehmen und auch viele mittelgroBe
Unternehmen ihre Fithrungkrifte typischerweise intern und nicht - wie m! -
neoklassischen Marktmodellen angenommenm einem durch Prelse, ~~f‘}4’
gesteuerten Arbeitsmarkt fiir Fithrungskrifte rekrutieren. In der personalwirt-/
schaftlichen, industriesoziologischen und arbeitsékonomischen Literatur wurde
dieses Phinomen unter dem Stichwort ,Interne Arbeitsmirkte“ untersucht.
Nahezu beschworend wurden in bisherigen Arbeiten immer wieder die Effizi-
enzvorteile interner Beférderungsstrategien gegeniiber externen Einstellungen im
Rahmen langfristiger Beschiftigungsverhiltnisse hervorgehoben. Gleichzeitig
lieBen und lassen sich aber in der betrieblichen Praxis immer wieder spektakuldre
Ausnahmen von dieser scheinbar goldenen Regel ausmachen. Bei genauerer
Betrachtung ergeben sich oft gravierende und stabile Unterschiede in der
Rekrutierungspolitik von Unternehmen.

Heiko Weckmiiller analysiert vor diesem Hintergrund die Vorteilhaftigkeit
sowohl interner als auch externer Rekrutierungsstrategien und sucht nach einer
Erklarung fiir stabile Unterschiede im betrieblichen Rekrutierungsverhalten.
Ausgangspunkt seiner theoretischen Analysen ist die Frage, wie heterogene aber | /
nicht direkt beobachtbare Fithrungsfihigkeiten zuverlasmg und kostengunstlg /'

<

aufgedeckt werden kénnen, um so Fithrungsfunktionen optirital besetzen zu
kénnen. Er geht dabei - wie viele der bisherigen Arbeiten'="davon aus;~daB} sich
Informationen iiber Fihrungsfihigkeiten nur zum Teil durch beobachtbare
Charakteristika wie etwa Bildungsabschliisse oder den Einsatz eignungsdiagno-
stischer Instrumente gewinnen lassen. Nur die Hinzuziehung von wihrend der
beruflichen Titigkeit generierten Zusatzinformationen liefert deshalb einen
ausreichend validen Eindruck iiber die Fihrungsfihigkeit einer Person liefert.
Anders als bisherige Arbeiten geht er davon aus, da8 diese Zusatzinformationen
grundsitzlich entweder im eigenen oder in anderen Unternehmen gewonnen
werden koénnen. Allerdings unterscheiden sich die Arbeitspliitze hinsichtlich der
externen Beobachtbarkeit der Leistungsfahigkeit einer Fihrungskraft. Hat der
aktuelle Arbeitgeber einen Informationsvorsprung, kann er eine bessere Arbeits-
platzzuordnung vornehmen und die daraus resultierenden Quasirenten - dhnlich
wie bei betriebsspezifischem Humankapital - zumindest zum Teil einbehalten.
Dh. je eher eine Abschottung positiver Fihigkeitsinformationen gegeniiber
externen Arbeitgebern méglich ist, um so eher lohnt es sich, intern Informationen
zu sammeln bzw. bewulit zu generieren, notfalls auch unter Aufwendung
zusitzlicher Kosten. Dieser, aus bisherigen informationsékonomischen Arbeiten



nur implizit abzuleitende Zusammenhang ist es, der die tragende Idee der
vorliegenden Arbeit ausmacht,

Zur Weiterentwicklung des Gedankens der ,Informationsproduktion® entwickelt
Heiko Weckmiiller ein produktionstheoretisches Modell. Da die Fiahigkeitsin-
formation quasi als Nebenprodukt zur Erstellung des Hauptproduktes (Ausiibung
der Fuhrungstitigkeit) anfillt entwickelt er ein Verbundproduktionsmodell, mit

- dessen Hilfe sich die EinfluBgréBen auf die Effizienz des Informationssamm-

lungsprozesses deutlich herausarbeiten lassen. Demnach lohnt sich eine interne
Informationssammlung (interne Rekrutierung) erstens um so mehr, je hoher der
sogenannte Kopplungskoeffizient ist, d.h. je mehr Fihigkeitsinformationen bei
der Ausiibung eines Arbeitsplatzes nebenbei anfallen. Erledigt beispielsweise

.eine Nachwuchskraft die gleichen Aufgaben wie die iibergeordnete Fiihrungs-

kraft wird sicher sehr viel mehr Information produziert, als wenn die Nach-
wuchskraft einen ganz anderen Aufgabenbereich hat und diesen mit groBer
Distanz zum Vorgesetzten bearbeitet. Zweitens lohnt sich eine interne Rekrutie-

- rung um so mehr, je hoher der Wert des Nebenproduktes ,Information ist.

Dieser ist um so hoher, je besser die Informationen extern abgeschottet werden
koénnen, da der aktuelle Arbeitgeber dadurch Informationsrenten realisieren kann.
Drittens lohnt sich interne Rekrutierung um so mehr, je geringer die zusétzlichen
Kosten der Verbundproduktion sind, die vor allem aus Anstrengungen zur
Uberwindung von innerbetrieblichen Informationsbarrieren resultieren. Denn es
ist ein Problem, valide Fahigkeitsinformationen an einer bestimmten Stelle zu
sammeln und ein anderes Problem, sie zuverldssig an die fiir interne Rekrutie-
rungen verantwortliche Stelle weiterzugeben und sicherzustellen, da sie von
dieser effizient weiterverarbeitet werden. D.h. die Funktionsfihigkeit des

* _ intraorganisationalen Informationstransfers ist eine wesentliche Determinante der

gewihlten Rekrutierungsstrategie. Die vermuteten Zusammenhinge bestitigen
sich weitgehend auf der Basis einer Befragung von 437 Unternehmen, die Heiko
Weckmiiller in Kooperation mit der Bundesvereinigung der deutschen Arbeitge-
berverbinde (BDA) eigens zu diesem Zweck durchgefiihrt hat. Insgesamt ist es
ihm also gelungen, systematisch unterschiedliche Fithrungskrifterekrutierungs-
strategien zu erkldren und damit gleichzeitig die Fruchtbarkeit personalokonomi-
scher Analysen fiir die Praxis betrieblicher Personalpolitik ein weiteres Mal zu
belegen.

Koln, im Juni 1999 Uschi Backes-Gellner
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Die vorliegende Arbeit wurde im Dezember 1998 von der Wirtschafts- und
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eifrigst kopiert, sondern daneben auch die Arbeit inhaltlich durch Diskussionen
im Diplomanden- und Doktorandenkolloquium vorangetrieben, die Erhaltung der
fuBballerischen Leistungskraft geférdert und mir das Skifahren beigebracht.

Das Buch ist meinen Eltern gewidmet.

Kéln, im Juni 1999 Heiko Weckmiiller



Inhaltsiibersicht

IL

Das Phiinomen alternativer Beschaffungswege von
Fithrungskriften: Externe Rekrutierung versus interne
Beforderung

14

Interne Beférderungspolitik als erklirungsbediirftiges
Phiinomen betrieblicher Personalpolitik

14

AusmaD und Bedeutung alternativer Rekrutierungswege in der
betrieblichen Praxis

16

Aufbau der Arbeit

24

Problemkonstruktion: Zum aktuellen Stand der
personalékonomischen Forschung zur betrieblichen
Rekrutierungspolitik

26

Motive fiir die Wahl einer internen Rekrutierungspolitik nach

deutschsprachigen Lehrbiichern der Personalwirtschaftslehre........

Personalékonomische Erklirungsansitze: Tournamenttheorie,
Humankapitaltheorie und Informationsékonomie

..... 27

30

Zwischenfazit: Forschungsdefizit und Gang der Untersuchung.......

IIL. Arbeitnehmerinformationen als Nebenprodukt im

Produktionsprozef

..... 67

78

Die Idee: Ein Modell der Verbundproduktion zur Interpretation
betrieblicher Informationsprozesse iiber
Arbeitnehmerfihigkeiten

78

Modellannahmen

83

Allgemeine Modellformulierung

89

Modellspezifikation und erste Operationalisierungen: die
Determinanten des Informationsprozesses

96

Zusammenfassung: Informationsprozesse beziiglich der

Arbeitnehmerfihigkeiten im Lichte der Verbundproduktion ..........



NN

IV. Fihigkeitsinformationen als Nebenprodukte: Empirische :
Befunde 138

1. Die Datengrundlage 138

2. Der EinfluB der Informationsakkumulation und des
intraorganisationalen Informationstransfers auf die
Rekrutierungspolitik 142

3. Zusatzbefunde: Unternehmensgriéfien-, Branchen- und
Hierarchiestufeneffekte - Versuch einer
informationsikonomischen Erklirung stilisierter Fakten zur
Rekrutierungspolitik 161

V. Zusammenfassung und Schlufifolgerungen: Informationen
beziiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer als Nebenprodukte....... 167

1. Ein Modell der Verbundproduktion als Analyséinstrument

betrieblicher Informationsprozesse 167
2, SchluBfolgerungen fiir die informationsékonomische Forschung

innerhalb der Personalwirtschaftslehre 170
3. SchluBfolgerungen fiir die organisationsikonomische Forschung:

Unternehmen als Informationssammelstellen 173
4, SchluBfolgerungen fiir die betriebliche Personalpolitik ......cccccerveruencne 174
Literaturverzeichnis 177

Anhang 207




Inhaltsverzeichnis

IL

Abbildungsverzeichis ............cococevcreieieoininenineceeseeeeninen

Das Phinomen alternativer Beschaffungswege von
Fiithrungskriften: Externe Rekrutierung versus interne
Beférderung

Interne Beforderungspolitik als erklirungsbediirftiges
Phiinomen betrieblicher Personalpolitik

AusmaB und Bedeutung alternativer Rekrutierungswege in der
betrieblichen Praxis

2.1. Interne Beforderung und externe Rekrutierung von

Fithrungskriften als Handlungsoptionen der Untemehmen.............

2.2 Interne Karriere und unternehmensiibergreifende Mobilitit als

Handlungsoptionen der Fithrungskréafte..........cocoovvvoeccivvcneinrnnnnn.
2.3 Rekrutierungspolitik und Unternehmenserfolg ..........ccccovevveerennnee

Aufbau der Arbeit

Problemkonstruktion: Zum aktuellen Stand der
personalékonomischen Forschung zur betrieblichen
Rekrutierungspolitik

Motive fiir die Wahl einer internen Rekrutierungspolitik nach

deutschsprachigen Lehrbiichern der Personalwirtschaftslehre..........

Personalikonomische Erklidrungsansitze: Tournamenttheorie,

Humankapitaltheorie und Informationsékonomie

2.1 Beforderungen als Motivationsinstrument: Principal-Agent-

Theorie und Tournamentmodelle..........cccoovirriecviievrecins i

2.1.1 Interne Beférderung versus extemme Rekrutierung: die

Antwort der Tournamenttheorie...............ccoovvevvrirvrieeanen.

2.1.2 Kiritik an Beforderungen als Motivationsinstrument: die
strukturelle Dominanz der Koordinationsfunktion von

Beforderungen...........oc.ococeeeiviiieeceeieeieeiee et

14

14

16

16

18
22
24

26

27

30



2.2 Beforderungen als Koordinationsinstrument bei erworbenen
Qualifizierungsunterschieden: Humankapitaltheorie...........cccccceennene.

2.2.1 Interne Beforderung versus externe Rekrutierung: die
Antwort der Humankapitaltheorie..........cccoeevencnnnrcrenccncns

2.2.2 Kiitik des Erkldrungsbeitrags der Humankapitaltheorie:
Fithrungsfihigkeit als spezifisches Humankapital? ................

2.3 Beforderungen als Koordinationsinstrument bei feststehenden
aber nicht beobachtbaren Fihigkeitsunterschieden:
InformationsGkONOMIE ......ccoviveveeeniiciiiiieeiiies ettt

2.3.1 Interne Beforderung versus externe Rekmtierung: die
Antwort der Informationsskonomie.........c.ccoveecrrerenrneernncnne.

2.3.2 Informationsokonomie als Spezialfall der
Humankapitaltheorie? Die Notwendigkeit einer
eigenstindigen informationsékonomischen Betrachtung........

3. Zwischenfazit: Forschungsdefizit und Gang der Untersuchung............

3.1 Systematisierung informationsékonomischer Theorieansitze,
Forschungsdefizit und Einordnung der Arbeit in den
ForschungskonteXt ........ccovieeveerieriieneenniinstinneseesieiinessssssesseens

3.2 Fortgang der Untersuchung..........ccccoeeeeevcivciiinininniinccns

IIL. Arbeitnehmerinformationen als Nebenprodukt im
Produktionsprozel

1. DieIdee: Ein Modell der Verbundproduktion zur Interpretation
betrieblicher Informationsprozesse iiber
Arbeitnehmerfihigkeiten

2. Modellannahmen

2.1 Annahmen zur Fithrungsfihigkeit: Filhrungsfahigkeit als
partiell feststehende Personlichkeitseigenschaft ...........ccocvcveeeininnicnns

2.2 Annahmen zum Spezifititsgrad der Informationen:
Fiihrungsfihigkeit als vielseitig einsetzbare Eigenschaft ....................

2.3 Annahmen zur Informationsverteilung: Symmetrische
Informationsunvollkommenheit............cc.ooveeeeiveniencrceeieninie e

47

47

52

78

78
83



3. Allgemeine Modellformulierung

3.1

32

Grundlagen der Verbundproduktion in produktionstheoretischer
PerSPEKtIVE...c.ovvrerereceeereetecce et eae et

Fihigkeitsinformationen als Nebenprodukte: die
personalwirtschaftliche Interpretation der
produktionstheoretischen Uberlegungen...........ccceovveveverennennae

4. Modellspezifikation und erste Operationalisierungen: die

Determinanten des Informationsprozesses

4.1

42

Intraorganisationale Informationsakkumulation: der
Kopplungskoeffizient...........cooveevreviiininiinicccnniicrceenenee

4.1.1 Aufgabenkongruenz und unmittelbare Sichtbarkeit als
Determinanten des Kopplungskoeffizienten bei starrer
Verbundproduktion............cccoceeeinnicnncneniiccnennnns

4.1.2 Die Dominanz der Personalpolitik iiber die
Produktionsplanung: die Plastizitit des
Produktionsprozesses bei elastischer Kuppelproduktion

4.1.3 Kopplungskoeffizient und Informationswertkonzept:
die informationsékonomische Interpretation des
Kopplungskoeffizienten............ccoomeevcininnnnercinenens

Interorganisationaler Informationstransfer: Symmetrische und
asymmetrische Informationsprozesse ...........ccoervrvervnreeecernrvenencs

4.2.1 Die Entstehung von Informationsrenten: Beforderungen
aus den eigenen Reihen als interne
Verwertungsstrategie ..........c..oeveeverrerrecrcrieernreeresesrnnne

4.2.2 Die Gefihrdung von Informationsrenten: symmetrische
Informationsprozesse und interorganisationaler
Informationstransfer .........ccooeuiveeeciinnnennniecenninenins

423 Theoretische Uberlegungen zur Symmetrieeigenschaft
realer Informationsprozesse: Die Existenz von
Informationsrenten als Regelfall betrieblicher
Personalpolitik.........ooeceeveeiiieeeinininirneeernneeeencsreee

424 Der Handel mit marktfihigen Informationen:
Informationsakkumulation iiber den eigenen Bedarf als
externe Verwertungsstrategie..........oovvvevevennnnereevesrennes



4.3 Intraorganisationaler Informationstransfer:
Informationsbarrieren und partielle Verbundproduktion................... 125

43.1 Geschiftsleitung und Linienvorgesetzte als wesentliche
Aktionspartner im intraorganisationalen
Informationstransfer ............cccoocovmeviicnmecinninneiee 127

4.3.2 Abteilungsegoismus als Motivationsproblem des
intraorganisationalen Informationstransfers..............ccoeevneee 133

Zusammenfassung: Informationsprozesse beziiglich der
Arbeitnehmerfihigkeiten im Lichte der Verbundproduktion «..cccceeee 135

. Fihigkeitsinformationen als Nebenprodukte: Empirische

Befunde 138
Die Datengrundlage 138
1.1 Das Erhebungsdesign: Massenerhebung...........cccccovrninnnenrennnnnn, 138
1.2 Die SHEhPIobe ......c.coeceeeeriieiiiiriin e 141

Der Einflul der Informationsakkumulation und des
intraorganisationalen Informationstransfers auf die
Rekrutierungspolitik 142

2.1 Operationalisierung von Informationsakkumulation und
Informationstransfer durch Indikatoren der
Organisationsstrukilr ..........cceovveeerinmriniiniiii e 142

2.2 Operationalisierung der abhéngigen Variablen und der
Kontrollvariablen .........ccccceicervrniiveenniinneeninsencreneniiessseeasnene 152

2.3 Empirische Befunde: Der EinfluB der Organisationsstrukturen
auf die Rekrutierungspolitik bei unterschiedlichen
Fihrungskraftegruppen .........coccocevcecemneeiiiinninniicieessssess s 153

Zusatzbefunde: Unternehmensgriéfien-, Branchen- und
Hierarchiestufeneffekte - Versuch einer

informationsékonomischen Erklirung stilisierter Fakten zur
Rekrutierungspolitik 161




10

V. Zusammenfassung und SchluBifolgerungen: Informationen
beziiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer als Nebenprodukte....... 167

1. Ein Modell der Verbundproduktion als Analyseinstrument

betrieblicher Informationsprozesse 167
2. SchlufBifolgerungen fiir die informationsékonomische Forschung

innerhalb der Personalwirtschaftslehre 170
3. SchluBifolgerungen fiir die organisationsékonomische Forschung:

Unternehmen als Informationssammelstellen 173
4, Schlufifolgerungen fiir die betriebliche Personalpolitik ..........cccesseeeress 174
Literaturverzeichnis 177

Anhang 207




Abbildungsverzeichnis

1. Verzeichnis der Schaubilder

Schaubild 1

Schaubild 2

Schaubild 3

Schaubild 4

Schaubild 5

Schaubild 6

Der Versto gegen das Allokationsziel
bei der Orientierung an der aktuellen
Leistung bei Beforderungsentscheidungen

Systematisierung informations-
dkonomischer Forschungsansitze

Intraorganisationaler Informationstransfer
bei Beforderungsentscheidungen  als
Principal-Agent-Beziehung

Das Modell der Verbundproduktion:
Theoretische Konstrukte wund deren
informationsokonomische Interpretation

Indikatoren der Organisationsstruktur zur
Operationalisierung betrieblicher Infor-
mationsprozesse

Anteil extern rekrutierter Fithrungskrifte
in Prozent der Gesamtzahl der Fiihrungs-
krifte (1. Ebene)

11

39

72

132

137

151

159



12

2. Verzeichnis der Tabellen

Tabelle 1

Tabelle 2

Tabelle 3

Tabelle 4

Tabelle 5

Tabelle 6

Tabelle 7

Tabelle 8

Tabelle 9

Tabelle 10

Tabelle 11

Tabelle 12

Tabelle 13

Formen der Fithrungskrifterekrutierung
nach Branchen und Tétigkeitsbereichen in
deutschen Unternehmen

Anzahl der bisherigen Unternehmens-
wechsel mobilititsbereiter Fithrungskréfte

Durchschnittliche ~ Anzahl  bisheriger
Arbeitgeber im Branchenvergleich

Durchschnittliche ~ Anzahl  bisheriger
Arbeitgeber in Abhingigkeit von der
hierarchischen Stellung

Subjektive Beforderungswahrscheinlich-
keit in Abhingigkeit von der Anzahl
bisheriger Arbeitgeber

Vorteile interner Beférderungen nach
deutschsprachigen  Lehrbiichern  der
Personalwirtschaftslehre

Beschaffungskosten einer Fithrungskraft

Einsatzhiufigkeit der Verfahren zur
internen Personalauswahl

Modellvariablen im Informationswert-
konzept

Rekrutierungspraxis und Einkommensni-
veau der Fithrungskrifte

Operationalisierung der Organisations-
form

Der EinfluB von vertikaler Kooperation,
Leitungsspanne und Arbeitsplatzrotation
auf den Anteil extern rekrutierter Fiih-
rungskrifte

Der Einflu der frithen Ubernahme von
Fithrungsverantwortung, Arbeitsplatzro-
tation und Assessment Positionen auf die
Rekrutierungspolitik im  Nachwuchs-
fithrungskréftebereich

17

20

20

21

21

27

28

80

109

140

150

154

156



Tabelle 14

Tabelle 15

Tabelle 16

Tabelle 17

Tabelle 18

Tabelle 19

Arbeitsplatzrotation fiir Nachwuchskrifte
und der EinfluB des Vorgesetzten der
Zielposition auf die Beforderungsent-
scheidung

Organisationsform und Rekrutierungspo-
litik auf der ersten Hierarchieebene

Organisationsform und Rekrutierungspo-
litik auf der ersten Hierarchiestufe nach
UnternehmensgroBe

Rekrutierungspolitik und Hierarchiestufe
Der EinfluB der Branche auf die Rekrutie-
rungspolitik

Rekrutierungspolitik und Unternehmens-
groBe

13

158

160

161

162

164

166



14

L Das Phinomen alternativer Beschaffungswege von Fiih-
rungskriiften: Externe Rekrutierung versus interne Befor-
derung

1. Interne Beforderungspolitik als erklirungsbediirftiges Phino-
men betrieblicher Personalpolitik

»Siemens holt Krubasik von McKinsey in den Vorstand“, so lautete die Schiag-
zeile der Siiddeutschen Zeitung am 24. September 1996 (0.V. 1996: 22). Aufse-
henerregende Unternehmenswechsel von Topmanagern stehen zwar im Mittel-
punkt des Interesses der Medien,' haufig vollzieht sich die Rekrutierung von
Fithrungskriften, Geschiftsfilhrern oder Vorstinden jedoch weniger spektakulir.
Eine Vielzahl der GroBunternehmen bedient sich interner Beforderungssysteme
und die Suche nach Fiihrungskriften auf dem externen Arbeitsmarkt scheint
zumindest fiir diese Unternehmen eher die Ausnahme denn die Regel zu sein. So
unterbrach auch die Berufung von Krubasik die zuvor praktizierte, langjahrige
Tradition des Elektrokonzerns, Vorstinde intern zu berufen (ebenda: 22). Rolf-E.
Breuer, Vorstandsvorsitzender der Deutschen Bank, beispielsweise startete -
ebenso wie sein Vorginger Hilmar Kopper - seine Karriere mit einer Lehre in
dem Kreditinstitut, dem er heute vorsteht.

Als Musterfall eines internen Beforderungssystems fiir Fishrungskréfte wurde in
der Vergangenheit IBM angefiihrt. Dieses Unternehmen rekrutiert nahezu
ausschlieBlich und explizit von innen. Fithrungsnachwuchskrifte werden unmit-
telbar nach dem Abschluf der Universititsausbildung eingestellt und die Wahr-
scheinlichkeit, daB diese Nachwuchskrifte bis zur Rente bei IBM beschiftigt
bleiben, betrug im Jahr 1988 80% (SONNENFELD/PEIPERL/KOTTER 1988: 376-
377).

Auf einen ersten Blick scheinen interne Beforderungen und auf Langfristigkeit
angelegte Arbeitsbeziehungen aus einer neoklassischen Perspektive des Arbeits-
marktes ausschlieBlich Nachteile zu besitzen, insbesondere weil sie die personal-
politische Flexibilitit der Unternehmen einschrinken. Als ,Karriereleiter” fand
diese Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen Eingang in die personalwirt-
schaftliche Forschung. Neben festen Einstiegsarbeitsplitzen am unteren Ende der
Hierarchie (,ports of entry”) stellen sie ein wesentliches Konstitutionsmerkmal
Interner Arbeitsmirkte dar (z.B. MILGROM/ROBERTS 1992: 364-375). Gemil

Fiir weitere aktuelle und prominente Beispiele vergleiche HELYAR/LUBLIN (1998) und
JENSEN (1988).



15

dem idealtypischen Konzept Interner Arbeitsmérkte sind die Arbeitsplitze
innerhalb des Unternehmens in eine Arbeitsplatzhierarchie eingebunden, Lohne
sind an Arbeitsplitze gekoppelt. Eintrittspositionen am unteren Ende der Hierar-
chie sind der einzige Zugang zum internen Arbeitsmarkt, von denen aus entlang
einer fest definierten Karriereleiter vertikale Aufstiege maglich sind, die mit
Einkommenssteigerungen verbunden sind. Freiwerdene Arbeitsplitze oberer
Hierarchiestufen werden ausschlieBlich oder iiberwiegend durch Beférderungen
bereits beschiftigter Arbeitnehmer besetzt, Beforderungskriterien konnen
Leistung oder Senioritit sein (ALEWELL 1993: 4-5). Diese auf Langfristigkeit
angelegten Beschiftigungsverhiltnisse werden als effiziente Losungen fiir die
Besonderheiten beim Tausch des Produktionsfaktors Arbeit in Form von asym-
metrischer Informationsverteilung, Transaktionskosten und spezifischen Investi-
tionen angesehen (z.B. WACHTER/WRIGHT 1990). Die Annahme der generellen
Effizienz einer Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen wurde in der
Folgezeit zur vorherrschenden Meinung zahlreicher Vertreter des Personalmana-
gements in Theorie und Praxis, fir die eine explizite Beforderungspolitik von
innen ein Zeichen innovativer Personalpolitik darstellt.? Fiir den Personalmanager
stellt sich offensichtlich gar nicht mehr die Frage nach der relativen Vorteithaf-
tigkeit der alternativen Rekrutierungsstrategien.

Inwieweit das origindr zur Erkldrung der Stabilitiit der Beschiftigungsverhiltnis-
se von Produktionsarbeitern entwickelte Konzept Interner Arbeitsmirkte auf den
Teilarbeitsmarkt der Fithrungskrifte {ibertragen werden kann, ist jedoch auch
theoretisch umstritten. Autoren, die eine Kategorisierung unterschiedlicher Teil-
arbeitsmirkte nach Beschiftigtengruppen durchfiihren, ordnen Fiihrungskrifte
entweder dem urspriinglichen Verstindnis Interner Arbeitsmirkte zu (z.B.
OSTERMAN 1984y oder sehen den Teilarbeitsmarkt fiir Fithrungskrifte als
vollkommen neue Kategorie eines Internen Arbeitsmarktes an (z.B.
PINFIELD/BERNER 1994). Ob Unternehmen tatséichlich im Fiihrungskriftebereich
bevorzugt auf interne Beférderungen zuriickgreifen und ob von Internen Ar-
beitsmérkten und insbesondere der empirischen Dominanz interner Beférderun-

2 So zum Beispiel DIETHER WALZ, zu diesem Zeitpunkt Geschiftsfiihrer der Deutschen
Gesellschaft fiir Personalfithrung: , Untemehmen, die mehr als ein Drittel der Fithrungsva-
kanzen extemn besetzen missen, betreiben keine funktionierende Personalbedarfsplanung®
(zitiert nach SCHERER 1990a: 44-45). Fiir die Verbreitung dieser Auffassung in der Perso-
nalforschung vergleiche beispielsweise auch CAMPION/CHERASKIN/STEVENS (1994: 1518)
oder FRIEDERICHS (1993: 388).

3 ,In industrial subsystems employees have a limited number of ports of entry and progress
along clearly marked job ladders. Well-defined procedures and company norms govern job
security rules. Training is provided by the firm and can be on the job or take the form of
brief courses. Limited ports of entry make interfirm mobility difficult. It is important to
realize that these arrangements extend well beyond blue collar work: managers work under
industrial rules as do many technicians and professionals (OSTERMAN 1984: 167).
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gen gegeniiber externen Rekrutierungen gesprochen werden kann, 148t sich
letztlich nur durch die Betrachtung der Praxis betrieblicher Rekrutierungspolitik
beantworten.

2, AusmaB und Bedeutung alternativer Rekrutierungswege in der
betrieblichen Praxis

2.1.  Interne Beforderung und externe Rekrutierung von Fiihrungskrif-
ten als Handlungsoptionen der Unternehmen

Beziiglich der Rekrutierungspraxis deutscher Unternehmen im Fiihrungskriftebe-
reich liegen erstaunlicherweise relativ wenige empirische Studien vor.
GAUGLER/SCHILLING/STAUDE (1978: 15-17) konstatieren fiir die 70er Jahre eine
Rekrutierung von Fiithrungskriften iiber den externen Arbeitsmarkt in erhebli-
chem AusmaB fiir einen Zeitraum, der zudem durch einen rezessiven Konjunk-
turverlauf gekennzeichnet war. Lediglich 7,9% der 379 befragten Firmen
besetzen Fithrungspositionen ausschlieBlich aus den eigenen Reihen, wihrend
92,1% eine Besetzung von auBlen praktizieren. Allerdings geben nur 11,6% der
befragten Unternehmen an, Fiihrungspositionen vorwiegend von auflen zu
besetzen, wihrend 59,9% teilweise und 20,6% in Ausnahmefillen auf den
externen Arbeitsmarkt zuriickgreifen. Auch eine Befragung von insgesamt 781
Personalchefs deutscher Unternehmen im Jahre 1990 (SCHERER 1990a) zeigt ein
differenziertes Bild beziiglich der gewihlten Personalstrategien. Ungefihr die
Hilfte der befragten Unternchmen bedienen sich vorwiegend externer Rekrutie-
rungswege (vgl. auch Tabelle 1). Die Zentralstelle fiir Arbeitsvermittlung der
Bundesanstalt fiir Arbeit (ZAV) schitzt in Ubereinstimmung damit, daB von den
jahrlich ca. 35.000 Vakanzen in der Bundesrepublik 17.000 intern und weitere
6.000 iiber direkte Kontakte der Unternehmen oder aufgrund von Empfehlungen
seitens der Banken oder Kapitaleigner besetzt werden (BREXEL 1994: 108).
Diese Befunde deuten darauf hin, daB von einer generellen Priferenz zu Gunsten
interner Beforderungen nicht gesprochen werden kann.

Dariiber hinausgehende systematische Unterschiede in der Rekrutierungspraxis
zwischen den Unternehmen lassen sich aus den vorliegenden empirischen
Untersuchungen nur vereinzelt ableiten. Tabelle 1 zeigt, daB sich bezogen auf die
Tatigkeit interne Rekrutierungen echer bei kaufminnischen Fihrungskriften
(51%) gegeniiber technisch-naturwissenschaftlichen (37,5%) nachweisen lassen.
Aus US-amerikanischen Studien ist zudem bekannt, da Interne Arbeitsmirkte
bei Fithrungskriften im Vergleich zur sonstigen Belegschaft besonders stark
ausgeprigt sind (BARON/DAVIS-BLAKE/BIELBY 1986: 263). Fiir die USA liegen
zahlreiche Studien vor, die den Anteil intern rekrutierter CEO’s (chief executive
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officer) ermitteln, der iibereinstimmend bei knapp unter 90% liegt
(SHETTY/PEERY 1976; SWINYARD/BOND 1980: 12; BYRNE 1986: 37;
FORBES/PIERCY 1991: 129; CHAN 1996: 555-556). Bei der Interpretation dieser
Angaben ist zu beachten, dal die Autoren auch in den Fillen von internen
Rekrutierungen sprechen, in denen der CEO kurz vor seiner Berufung als
Fiihrungskraft in das Unternehmen eingetreten ist. Fiir den gesamten Fithrungs-
kriftebereich in den USA schitzt THORBORG (1993: 297) fiir die 1.000 griBten
Unternechmen, daB 80% der Positionen mit einem Jahreseinkommen iiber
100.000 US-Dollar intern besetzt werden. Im Vergleich zu den USA ist in
Deutschland gemiB einer Studie aus den 80er Jahren der Outsideranteil bei den
Vorstinden, zumindest im Verarbeitenden Gewerbe, hoher: lediglich in 60% der
Neubesetzungen liegen interne Beférderungen vor (POENSGEN 1982a: 24).5

Tabelle 1: Formen der Fithrungskrifterekrutierung nach Branchen und Tétig-
keitsbereichen in deutschen Unternehmen

Branche

Rekrutie- Chemische | Maschi- | Kfz-In- | Elektro- | GroB-und [ Banken | Gesamt

rungspolitik | Industriec | nenbau | dustrie | technik | Einzelhandel

Gesamt

Vorwiegend 442 44,4 43,5 52,0 60,0 72,1 46,9
intern

Vorwiegend 55,8 55,6 48,5 48,0 49,0 27,9 53,1
extern

Kaufménnische Fiihrungskrafte

Vorwiegend 50,0 48,4 61,9 54,7 63,9 75,9 51,0
intem

Vorwiegend 50,0 51,6 38,1 453 36,1 24,1 49,0
extern

Technisch-naturwissenschaftliche Fuhrungskrifte

Vorwiegend 37,2 35,5 37,5 53,8 36,4 50,0 37,5
intern

Vorwiegend 62,8 64,5 62,5 46,2 63,6 50,0 62,5
extemn

Quelle: SCHERER (1990a: 44)

¢ Ahnliche Ergebnisse zeigen die aktuelleren Studien der Michigan State University und der
’ Harvard Business School (HELYAR/LUBLIN 1998).

s Dabei ist zu beachten, daB die Funktionen der CEO’s und der deutschen Vorstinde nicht
vollstindig deckungsgleich sind.
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Im Branchenvergleich zeichnen sich insbesondere Banken durch einen hohen
Anteil intern rekrutierter Fithrungskrifte aus (vergleiche Tabelle 1),¢ ein Befund
der sich nicht nur fir Fithrungs- sondemn auch fiir Fachkrifte aufzeigen 14Bt
(BACKES-GELLNER/BOCK/WIENECKE 1994: 43-44). Externe Rekrutierungen
werden ferner mit zunehmender UnternehmensgréBe immer seltener. Gerade bei
GroBunternehmen mit mehr als 10.000 Beschiftigten ist eine explizite Beforde-
rungspolitik von innen besonders hiufig anzutreffen (GAUGLER/SCHILLING/
STAUDE 1978: 17 und DALTON/KESNER 1983; fiir Arbeiter und Angestellte
WINDOLF/HOHN 1984: 187-189).” Daneben besitzt auch das Alter der Organisa-
tion einen positiven EinfluB auf die Wahrscheinlichkeit interner Beférderungen
(HELMICH 1975).

Diese Ergebnisse zeigen, daB einerseits internen Beforderungen auch firr den
Teilarbeitsmarkt von Fiihrungskriften eine erhebliche Bedeutung zukommt, die
Einstellung von externen Bewerbern jedoch keinesfalls eine Ausnahmeerschei-
nung darstellt. Allein diese Befunde zeichnen jedoch noch ein unzureichendes
Bild von der Rekrutierungspraxis deutscher Unternehmen im Fithrungskriftebe-
reich. Weitere Erkenntnisse lassen sich aus der Analyse individueller Karriere-
verldufe von Fithrungskriften gewinnen, die indirekt auch Auskunft iiber die
Rekrutierungspolitik von Unternehmen liefern.

22 Interne Karriere und unternehmensiibergreifende Mobilitit als
Handlungsoptionen der Fiihrungskriifte

Aus den vorliegenden empirischen Studien zum Mobilitiéitsverhalten der Fiih-
rungskrifte lassen sich insofern Auskiinfte iiber die Rekrutierungspolitik der
Unternehmen ableiten, als langfristige Beschiftigungsverhiltnisse auf interne
Beforderungsstrategien hindeuten.

¢ Vergleiche auch HARTMANN (1996: 72), der zusitzlich die chemische Industrie und dort
insbesondere die drei IG Farben Nachfolger als Untemehmen mit bevorzugt internen Re-
krutierungswegen anfiihrt.

7 Dieser Befund wird hiufig damit erklirt, daB in Kleinuntermehmen eine kontinuierliche
Personalentwicklungsarbeit in Form von Nachfolge- und Entwicklungsplinen nicht még-
lich sei. Faktisch ist der Zusammenhang zwischen Rekrutierungspolitik und Personalent-
wicklung jedoch weniger deutlich. So betreiben ca. 75% der Unternehmen in der Automo-
bilindustrie und im Kreditgewerbe, die vorwiegend inter rekrutieren, eine kontinuierliche
Personalentwicklung, dieser Wert sinkt fiir die Unternchmen dieser Branche, die vorwie-
gend extern rekrutieren, jedoch nur auf 65% ab (SCHERER 1990a: 45). In einer Vielzahl an
Untemehmen ist somit eine systematische Personalentwicklungsarbeit mit extemen Re-
krutierungen vereinbar. Das Beispiel der Sparkassenorganisation zeigt zudem, daB selb-
standige Kleinunternehmen bei Personalentwicklungsmafinahmen kooperieren kénnen
(DURR 1993).
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Aktuelle Ergebnisse® zum Mobilititsverhalten deutscher Fithrungskrifte liefert
eine Befragung von iiber 10.000 Fithrungskriften durch die Union der leitenden
Angestellten (ULA) aus dem Jahre 1997. Immerhin 31,3% der Befragten haben
noch nie den Arbeitgeber gewechselt, weitere 28,4% erst einmal. Lediglich 9,4%
der Befragten geben an, bei mehr als vier Arbeitgebern wihrend ihres Berufsle-
bens beschiftigt gewesen zu sein (ENQUETE DER UNION DER LEITENDEN
ANGESTELLTEN 1997: 22). Bei der Interpretation dieser Zahlen ist jedoch zu
beachten, daB die Befragtengruppe beziiglich ihres Alters sehr heterogen ist,
mithin auch Nachwuchsfiihrungskrifte befragt wurden und folglich die Angaben
nicht mit der zu erwartenden Anzahl an Arbeitgebern wihrend des gesamten
Berufslebens gleichgesetzt werden konnen, In Ubereinstimmung mit dieser
Vermutung zeigt die im Jahre 1995 durch die KIENBAUM PERSONALBERATUNG
GMBH durchgefiihrte Befragung von 510 wechselwilligen Fithrungskriften in
Deutschland eine hohere Fluktuationsneigung. Danach befinden sich nur 14% der
Befragten noch bei ihrem ersten Arbeitgeber, iber 40% haben mindestens
dreimal das Unternehmen gewechselt. Die Zugehorigkeit zum bisherigen
Unternehmen betrigt in 40% der Fille weniger als 3 Jahre (vergleiche Tabelle 2).
Bei der Interpretation dieser Ergebnisse ist jedoch umgekehrt zu beachten, daB
die Untersuchungspopulation aus Fithrungskriften besteht, die sich zwischen Juli
und September 1995 bei der KIENBAUM PERSONALBERATUNGS GMBH auf
Stellenausschreibungen beworben hatten. Es kann deshalb nicht ausgeschlossen
werden, daBl diese Teilpopulation gegeniiber der Grundgesamtheit aller Fiih-
rungskrifte eine hohere Fluktuationsneigung besitzt. DaB der Anteil der Fiih-
rungskrifte mit Unternehmenswechsel wihrend ihrer Karriere nicht zu vernach-
ldssigen ist, ermittelten auch DROLL/DROLL (1974) bereits in den 70er Jahren. In
deren Befragung von Fiihrungskriiften und Nachwuchsfithrungskriften lag sogar
der Anteil der Geschiftsfithrer, die mindestens einen Branchenwechsel vollzogen
hatten, bei iiber 70% (ebenda: 499). Auch aus dem Mobilititsverhalten der
Fithrungskrifte 148t sich folglich keine generelle Dominanz einer Beforderungs-
politik aus den eigenen Reihen ableiten.

¢ Altere Studien fiir Deutschland liefem BLASCHKE (1972), DROLL/DROLL (1974), RIPPE
(1974), PIPPKE/WOLFMEYER (1976), JOCHMANN (1990), SPIESSHOFER (1991); fiir einen
Uberblick DOMSCH/KRUGER-BASENER (1995).
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Tabelle 2: Anzahl der bisherigen Unternehmenswechsel mobilitétsbereiter

Fithrungskriifte
Anzahl der bisherigen Relative Hiufigkeit
Unternehmenswechsel

0 14%

1 19%

2 24%

3-5 34%

mehr als 5 9%

Quelle: KIENBAUM PERSONALBERATUNGS GMBH (1995: 10)

Betrachtet man das Mobilititsverhalten differenzierter, zeigt sich im Branchen-
vergleich auf der Basis der ULA-Befragung (Tabelle 3) eine Priferenz fiir
langfristige Beschiftigungsverhiltnisse insbesondere in der chemischen Indu-
strie, wihrend im Dienstleistungssektor eine vergleichsweise hohe Mobilitit zu
verzeichnen ist. Zur Vergleichbarkeit ist dxe Darstellung auf die leitenden
Angestellten beschrinkt.

Tabelle 3: Durchschnittliche Anzahl bisheriger Arbeitgeber im Branchenver-
gleich (Leitende Angestellte)

Branche Anzahl bisheriger Arbeitgeber (Durchschnitt)
Chemie 1,95
Stahl 2,56
Handel 2,98
Banken 2,76
Sonstige Dienstleistungen 3,19

Quelle: Eigene Berechnungen aus ENQUETE DER UNION DER LEITENDEN ANGESTELLTEN
(1997)

Unterscheidet man die Fithrungskrifte nach ihrer hierarchischen Stellung im
Unternehmen fillt insbesondere die vergleichsweise hohe Mobilitit der Vorstin-
de auf, die im Durchschnitt einmal hiufiger den Arbeitgeber gewechselt haben
(Tabelle 4).
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Tabelle 4: Durchschnittliche Anzahl bisheriger Arbeitgeber in Abhingigkeit von

der hierarchischen Stellung
Hierarchische Position Anzahl bisheriger Arbeitgeber
Vorstand 3,34
Leitender Angestellter 2,33
Sonstige Fithrungskraft 2,27

Quelle: Eigene Berechnungen aus ENQUETE DER UNION DER LEITENDEN ANGESTELLTEN
(1997)

Dieser Befund kann dahingehend interpretiert werden, daB externe Rekrutierun-
gen an der Unternehmensspitze hiufiger auftreten als auf nachgelagerten Hierar-
chiestufen: ,,Will man wirklich in die Topetage, muB man bereit sein, das
Unternehmen zu wechseln“ (HARTMANN 1996: 78). Die naheliegende Vermu-
tung, daf} diese Unterschiede durch das hohere Alter der Vorstinde und der damit
einhergehenden groBeren Wahrscheinlichkeit eines Unternehmenswechsels in der
Vergangenheit bei konstanter Mobilititsneigung hervorgerufen werden, wird
durch die Daten nicht bestitigt: Das Durchschnittsalter der Vorstinde ist von
dem der Leitenden Angestellten nicht signifikant verschieden.

Inwieweit das bisherige Mobilititsverhalten die weiteren Aufstiegschancen
beeinflut, 1dBt sich aus dem vorliegenden Datensatz durch die subjektive
Beforderungswahrscheinlichkeit annihern. Die Befragten sollten ihre eigene
Einschitzung abgeben, ob sie mit einer weiteren Beforderung rechnen. Tabelle 5
zeigt die Ergebnisse fiir die leitenden Angestellten bezogen auf die Aufstiegs-
wahrscheinlichkeit zum Vorstand.

Tabelle 5: Subjektive Befrderungswahrscheinlichkeit in Abhingigkeit von der
Anzahl bisheriger Arbeitgeber (Leitende Angestellte)

Anzahl bisheriger Befdrderung zum kein Aufstieg mehr | Anteil mit Beforde-
Arbeitgeber Vorstand erwartet erwartet rungserwartung
1 82 637 12,9%
2 123 332 23,1%
3 91 325 28,0%
4 45 190 23,7%
5 und mehr 49 170 28,8%

Quelle: Eigene Berechnungen aus ENQUETE DER UNION DER LEITENDEN ANGESTELLTEN
(1997): Fihrungskrifte in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft

Ein eindeutiger Zusammenhang zwischen Mobilititsbereitschaft und Beforde-
rungserwartung 1Bt sich nicht nachweisen. Lediglich diejenigen leitenden
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Angestellten, die in der Vergangenheit immer bei einem Arbeitgeber beschiftigt
waren, schitzen ihre persénlichen Chancen, noch in den Vorstand berufen zu
werden, gering ein: nur 12,9% der Befragten rechnen mit einem weiteren
Aufstieg. Ein dariiber hinausgehender, beispielsweise positiv linearer Zusam-
menhang zwischen bisherigem Mobilititsverhalten und Karrierechancen ist nicht
nachweisbar.

Betrachtet man weitere empirische Studien dahingehend, welche Arbeitnehmer-
gruppen eine besonders hohe Mobilitit aufweisen, so trifft dies eindeutig auf die
jungen Fiihrungskrifte zu (CREEDY/WHITFIELD 1988: 11). Fiir diese zahlt sich
der Unternehmenswechsel auch durch hohere Einkommen aus (SONNENFELD/
PEIPERL/KOTTER 1988: 384 und fiir GroBbritannien BIRCH/MACMILLAN 1971:
2). Hingegen besitzen Fithrungskrifte, die sich frith in ihrer Karriere fiir einen
Arbeitgeber entschieden haben, schlechtere Aufstiegschancen (LEONARD 1990:
18-S)°

Zusammenfassend zeichnen die vorliegenden empirischen Befunde ein differen-
ziertes Bild der Praxis betrieblicher Rekrutierungspolitik, von einer ausschlieBli-
chen Verwendung interner Beforderungen kann nicht gesprochen werden.
Dariiber hinaus zeichnen sich systematische Unterschiede in der Verbreitung
interner Beforderungen insbesondere im Branchenvergleich, in Abhingigkeit von
der Unternchmensgrofe und der hierarchischen Stellung einer Vakanz ab. Dem
von vielen Personalwirten und Praktikem postulierten ,,personalpolitischen
Grundsatz der Prioritit der Beschaffung von innen“ (RATIONALISIERUNGS-
KURATORIUM DER DEUTSCHEN WIRTSCHAFT 1996: 118) scheint die betriebliche
Praxis zumindest nicht zu folgen. Die Diskrepanz zwischen dem Postulat der
Vorteilhaftigkeit intemer Rekrutierungen und der betrieblichen Praxis konnte
man auf Unkenntnis und Fehler der betrieblichen Praktiker zuriickfiihren,
Inwieweit sich Hinweise finden lassen, daB Rekrutierungen vom externen
Arbeitsmarkt tatsichlich in der “mangelhaften” Personalpolitik der Unternehmen
begriindet liegen, wird deshalb in Abschnitt 2.3 genauer untersucht.

2.3 Rekrutierungspolitik und Unternehmenserfolg

Wenn interne Beforderungen grundsitzliche Vorziige gegeniiber externen
Rekrutierungen besiBen, wire zu erwarten, dal Unternehmen, die aufgrund einer
fehlerhaften Personalpolitik auf externe Rekrutierungen zuriickgreifen miissen,
qualitativ schlechtere Fiihrungskrifte besitzen. Empirisch ist dies schwer zu
ermitteln, da die Fahigkeiten der Fithrungskrifte nicht unmittelbar beobachtbar
sind. Zumindest bei der Unternehmensleitung kann aber der Unternehmenserfolg

9

Auch fir Arbeiter 148t sich ein positiver Einkommenseffekt freiwilliger Betriebswechsel
nachweisen (BLIEN/RUDOLPH 1989).
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als Indikator fiir die Qualitit der Fithrungskrifte herangezogen werden. Zahlrei-
che empirische Studien aus den USA gehen der Frage nach, wie der Unterneh-
menserfolg durch die Berufung eines neuen CEO beeinflut wird und inwieweit
systematische Unterschiede zwischen intern und extern rekrutierten ermittelt
werden kénnen.®

Tatséchlich weisen Unternehmen mit intern berufenen CEO’s ein besseres
Betriebsergebnis auf. So zeigt ZAJAC (1990; 226) in einer Regressionsrechnung
auf der Basis einer Befragung von 118 CEQ’s, daB die Form der Rekrutierung
einen signifikanten EinfluB auf die Geschiftsentwicklung gemessen an der
durchschnittlichen Rentabilitit des Kapitals besitzt: Unternehmen mit intern
rekrutierten CEO's weisen eine signifikant hohere Rentabilitit auf." In diesen
Untersuchungen werden jedoch relevante EinfluBgréfen nicht kontrolliert,
weshalb nicht ausgeschlossen werden kann, daB die aufgezeigten Zusammenhén-
ge durch Scheinkausalitéiten hervorgerufen wurden, So wiire es denkbar, dafl eine
unterdurchschnittliche Geschiftsentwicklung in der Vergangenheit zu einer
externen Rekrutierung AnlaB gibt. Leistungsfihige extern rekrutierte CEOQ’s
mogen in der Lage sein, die Geschiftsentwicklung positiv zu beeinflussen, ohne
jedoch unmittelbar fiir eine im Vergleich zum Gesamtmarkt iiberdurchschnittli-
che Kapitalproduktivitit sorgen zu koénnen. Tatséchlich deuten empirische
Studien (z.B. DATTA/GUTHRIE 1994; WAGNER/PFEFFER/O'REILLY III 1984: 83-
84) darauf hin, daB eine schlechte Geschiftslage der AnlaB fiir eine externe
Rekmutierung sein kann. Die Geschiftsentwicklung ist dann ein schlechter
Indikator fiir die Leistungsfihigkeit der Fithrungskraft. Solange nicht die Aus-
gangslage des Unternehmens kontrolliert wird, zeichnen absolute Erfolgskennzif-
fer ein verzerrtes Bild der Leistung des CEO’s. Tatsdchlich zeigen Untersuchun-
gen, die entweder explizit die Ausgangssituation beriicksichtigen oder andere
Erfolgsindikatoren heranziehen, wesentlich differenziertere Ergebnisse. Wihlt
man beispielsweise die Verdnderung der Aktienkurse als Indikator der Fihig-
keitseinschdtzung unter der Annahme, dafl die Aktienkurse die erwarteten
abdiskontierten zukiinftigen Ertrige widerspiegeln, so zeigt sich mithin ein
schwach positiver EinfluB externer Rekrutierungen auf die Unternehmensbewer-
tung durch die Anleger (LUBATKIN/CHUNG/ROGERS/OWERS 1989 und

' Es sei hier unterstellt, daB die Fithrungskrifte iiberhaupt einen EinfluB auf den Unternch-
menserfolg besitzen, was beispielsweise von HANNAN/FREEMAN (1977) bestritten wird.
Zu den zahlreichen empirischen Befunden zur Frage ,Does management matter* verglei-
che zum Beispiel NORBURN/BIRLEY (1988).

" Siehe auch SHETTY/PEERY (1976), deren Ergebnisse jedoch aufgrund des geringen
Stichprobenumfangs nicht signifikant sind.
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REINGANUM 1985).” Von einem eindeutigen Zusammenhang zwischen Rekrutie-
rungspolitik und Unternehmenserfolg zumindest gemiB der Kausalitit, daB
interne Beforderungen grundsitzlich vorteilhaft sind, kann aufgrund der vorlie-
genden empirischen Befunde nicht gesprochen werden. In ihrem Uberblick iiber
die vorliegenden Forschungsergebnisse stellen GUNZ/JALLAND in diesem Sinne
fest:

»No clear message comes through from this work. The indications are that top
manager’s career background does make a difference to the success with which a
strategy is implemented, but it is probably also the case that the precise nature of
the difference is contingent on other factors* (GUNZ/JALLAND 1996: 726).

Wenn die gewihlte Rekrutierungspolitik keinen signifikanten EinfluB auf den
Unternehmenserfolg besitzt, handeln Unternehmen, die externe Rekrutierungen
durchfithren, nicht zwangslaufig irrational und interne Beforderungen stellen
nicht a priori die effiziente Rekrutierungsalternative dar. Sofern GUNZ/JALLAND
in ihrer Einschitzung Recht haben, daB die Vorteilhaftigkeit des Beschaffungs-
weges von weiteren Faktoren abhéngt, stellt sich fiir den Betriebswirt die Frage
nach diesen Faktoren, die iiber die relative Vorteilhaftigkeit interner Beférderun-
gen entscheiden. Vor dem Hintergrund dieser Befunde stellen sich zahlreiche
weitere Fragen: Welche Argumente lassen sich fiir die Verfolgung einer Beférde-
rungspolitik aus den eigenen Reihen beziehungsweise fiir eine Rekrutierung vom
externen Arbeitsmarkt anfithren, d.h. was sind die spezifischen Vor- und Nach-
teile alternativer Rekrutierungswege? Unter welchen Umstinden kommen die
spezifischen Vor- und Nachteile zum Tragen? Die Beantwortung dieser Frage ist
nur unter Riickgriff auf Theorien moglich, die Bedingungen angeben, unter
denen Unternehmen die eine oder die andere Beschaffungsform wihlen
(BACKES-GELLNER 1996). Letztlich stellt sich die Frage nach der Relevanz der
einzelnen Argumente fiir den Teilarbeitsmarkt der Fihrungskrifte. In welchem
Umfang sind die Ergebnisse aus der Forschung zu Internen Arbeitsmirkten auf
diesen Personenkreis iibertragbar und welche weiteren systematischen Muster
betrieblicher Rekrutierungspolitik lassen sich empirisch im Fihrungskriftebe-
reich aufzeigen?

3. Aufbau der Arbeit

Um auf diese Fragen eine Antwort zu finden, gliedert sich die Arbeit in drei
Teile. In einem ersten Schritt (Kapitel IT) werden die vorhandenen Argumente
zugunsten der beiden Rekrutierungsformen dargestellt und auf personalskonomi-

2 Vergleiche auch BEATTY/ZAIAK (1987), die einen negativen Effekt der Ankiindigung des
Wechsels der Unternehmensleitung auf die Aktienkurse nachweisen, unabhingig ob es
sich um eine intemne oder externe Rekrutierung handelt.
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sche Theorien zuriickgefiihrt. Auf der Basis dieser theoretischen Uberlegungen
erfolgt am Ende des zweiten Kapitels eine Beurteilung der vorhandenen Erkli-
rungsansétze zur Beantwortung der Forschungsfrage nach der relativen Vorteil-
haftigkeit alternativer Rekrutierungsformen im Fithrungskriftebereich. Das dort
konstatierte Forschungsdefizit fithrt anschliefend (Kapitel I1I) zur Formulierung
eines eigenen Modells. AbschlieBend (Kapitel IV) erfolgt eine Uberpriifung
dieses Modells anhand eines Datensatzes aus einer Unternehmensbefragung,

Jeder dieser Abschnitte enthilt einen eigenstindigen, gleichzeitig aber auch fiir
das in dieser Arbeit vorgetragene Gesamtargument bedeutsamen wissenschaftli-
chen Beitrag: In Kapitel II werden einerseits die vorliegenden Argumente
zugunsten alternativer Rekrutierungswege systematisiert, indem sie, soweit dies -
moglich ist, auf personalokonomische Theorien zuriickgefithrt werden. Dariiber
hinaus werden neue Argumente beziiglich des Erklarungsgehaltes der einzelnen
Theorien fiir die Rekrutierungspolitik im Fithrungskréftebereich geliefert.
Aufbauend auf diesen theoretischen Uberlegungen wird in Kapitel III ein neues
Modell zur Analyse betrieblicher Rekrutierungsentscheidungen entwickelt. Dazu
wird auf Uberlegungen der Produktionstheorie zuriickgegriffen. Kapitel IV dient
der empirischen Uberpriifung der aus dem zuvor entwickelten Modell abgeleite-
ten Hypothesen. Durch die Auswertung der Ergebnisse einer im Rahmen dieser
Arbeit durchgefithrten Unternehmensbefragung werden dadurch neue empirische
Befunde zu den Determinanten der Wahl alternativer Rekrutierungswege
geliefert.
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II.  Problemkonstruktion: Zum aktuellen Stand der personal-
6konomischen Forschung zur betrieblichen Rekrutie-
rungspolitik

Innerhalb der Personalwirtschaftslehre herrscht keineswegs ein Mangel an
theoretischen Erklirungsansitzen fiir die Verfolgung einer Beférderungspolitik
aus den eigenen Reihen. Vielmehr beinhaltet nahezu jedes deutschsprachige
Lehrbuch der Personalwirtschaftslehre in einem eigenen Unterabschnitt die
betrieblichen Wahl alternativer Rekrutierungswege. Dabei werden in der Regel
eine Vielzahl von Argumenten zu Gunsten der einen oder der anderen Rekrutie-
rungsform aufgelistet, wobei ein Vergleich mit dlteren Werken zeigt, daB sich die
angefiihrten Griinde im Verlauf des Forschungsprozesses nicht nennenswert
gedndert haben. Dariiber hinaus existieren mehrere personalékonomische
Lehrmeinungen, welche die Vorteithaftigkeit einer internen Rekrutierungspolitik
begriinden konnen. Vor diesem Hintergrund mag die neuerliche theoretische
Auseinandersetzung mit einer offensichtlich hinreichend behandelten For-
schungsfrage wenig erfolgversprechend, wenn nicht gar iiberfliissig erscheinen.
Welchen Nutzen kann ein neues theoretisches Modell bringen, das Antworten auf
bereits geldste Fragen liefert?

Eine wesentliche These dieser Arbeit ist, daB die bislang vorliegenden For-
schungsarbeiten die betriebliche Rekrutierungspolitik im Fithrungskriftebereich
nicht hinreichend erkldren konnen. Dem Nachweis dieser These, daB diese
Ansiitze nur Partial- bzw. Scheinlosungen darstellen und die Frage nach der
relativen Vorteilhaftigkeit weiterhin eine offene ist, dient dieses Kapitel. Die
Argumentation erfolgt in drei Teilen: Zunichst werden die géngigen Argumente
zugunsten einer Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen dargestellt. An-
schlieBend werden die personalékonomischen Konzepte, auf denen diese
Argumente beruhen, in ihren Grundziigen skizziert und beziiglich ihres Erkld-
rungsgehaltes fiir die Forschungsfrage kritisiert. Diese Diskussion dient alleine
der Kiritik der Erklarungskraft beziiglich der Forschungsfrage, die allgemeine
Darstellung der theoretischen Konzepte ist aus diesem Grunde bewufBit kurz
gehalten und auf eine formale Darstellung wird verzichtet. Darauf aufbauend
kann abschlieBend das bestehende Forschungsdefizit aufgezeigt und dadurch die
anschlieBende eigene Modellbildung vorbereitet werden.
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1. Motive fiir die Wahl einer internen Rekrutierungspolitik nach

deutschsprachigen Lehrbiichern der Personalwirtschaftslehre

Eine Ubersicht iiber die Vor- und Nachteile der beiden Rekrutierungsalternati-
ven, wie sie die meisten deutschsprachigen personalwirtschaftlichen Lehrbiicher
liefert, ist in Tabelle 6 zusammengestellt:

Tabelle 6: Vorteile interner Beférderungen nach deutschsprachigen Lehrbiichern '

der Personalwirtschaftslehre®

l.Eréf?nung von Aufstiegschancen

2.Verbessertes Betriebsklima

3.Anfangsstellungen fiir den Nachwuchs werden frei

4 Realisation von Aufstiegschancen als Teil des aquisitorischen Potentials

5. Nutzung spezifischer Kenntnisse des Arbeitnehmers tiber den Betrieb

6.Erhghung der Bindung an den Betrieb

7.Vertrautheit mit dem Fithrungsstil und der Untemehmenspolitik

8 Motivation zur Weiterbildung

9.Geringes Fehlbesetzungsrisiko

10.Erspamis bei Personalwerbe-, Personaleinstellungs- und Einarbeitungskosten

11.Einhaltung des betrieblichen Entgeltniveaus

12.Schnellere Stellenbesetzungsmoglichkeit

13.Transparente Personalpolitik

14 Erhohung der unternehmensinternen Mobilitét

Quelle: Eigene Erstellung nach den Darstellungen in BERTHEL (1995: 177-178), BUHNER
(1994: 101), DRUMM (1995: 269), FUucHs (1974: 99-113); HENTZE (1991: 253-254),
SCHOLZ (1993a: 234), STOPP (1993: 45)

Eine solche Ubersicht unterstiitzt den Personalverantwortlichen in der betrieb-
lichen Praxis jedoch nur bedingt bei der Entscheidung zugunsten einer Rekrutie-
rungsalternative, da die relative Bedeutung der einzelnen Motive fiir die spezifi-
sche Situation seines Unternehmens nicht deutlich wird: Das AusmaB, in dem
spezifische Kenntnisse des Arbeitnehmers iiber den Betrieb (Vorteil 5) das
Geschiftsergebnis beeinflussen, wird dadurch determiniert, inwieweit die
Erfullung einer Aufgabe fiberhaupt spezifische Kenntnisse erfordert. Mithin
konnen spezifische Kenntnisse gar zur kontraproduktiven ,,Betriebsblindheit*
fithren und externe Krifte kénnen ,.frischen Wind bringen“. Aussagen iiber die

Aus den angefiihrten Vorteilen intemer Befrderungen lassen sich im Umkehrschluf leicht

die Nachteile externer Rekrutierungen ableiten, auf deren gesonderte Darstellung hier ver-
zichtet wird.

JEn
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relative Vorteilhaftigkeit alternativer Rekrutierungswege in Abhingigkeit von der
jeweils spezifischen Unternehmenssituation sind folglich nur unter Riickgriff auf
Theorien moglich (BACKES-GELLNER 1996; BACKES-GELLNER/KRINGS 1997:
33-34), die Bedingungen angeben, unter denen eine interne bzw. eine externe
Rekrutierung von Fithrungskriften besonders vorteilhaft erscheint.” Aus diesem
Grunde werden im nichsten Abschnitt personalokonomische Theorien vorge-
stellt, auf die sich die meisten Argumente zuriickfithren lassen.

An dieser Stelle zu diskutieren ist jedoch die Behauptung geringerer Kosten bei
der internen Rekrutierung. Beziiglich der Ersparnis bei Personalwerbe-, Perso-
naleinstellungs- und Einarbeitungskosten fiihrt der Versuch einer exemplarischen
Quantifizierung der Personalbeschaffungskosten in Anlehnung an die Berech-
nung der Fluktuationskosten bei STREIM (1982: 139) zu Gesamtkosten bei der
Einstellung einer Fithrungskraft von 177.000 DM (vergleiche Tabelle 7).

Tabelle 7: Beschaffungskosten einer Fiihrungskraft (Marktwert 120.000 DM)

Kostenart Betrag

Anwerbungskosten (Anzeigen, Personalberater) 37.000 DM
Auswahl und Einstellungskosten 5.600 DM
Trennungsentschiadigung 14.400 DM
Einarbeitungskosten 120.000 DM
Gesamtkosten 177.000 DM

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an STREIM (1982: 139)"

Dieses Ergebnis ist nicht unstrittig. Vielmehr kann das Abwiégen der Vor- und Nachteile
auch zu der SchluBfolgerung fithren, daB ,grundsitzlich der Beschaffung von innen der
Vorzug eingerdumt werden [sollte]* (RATIONALISIERUNGS-KURATORIUM DER
DEUTSCHEN WIRTSCHAFT 1996: 118), was die Autoren jedoch nicht davon abhilt, im
nichsten Satz abschlieBend zu konstatieren: ,Insgesamt wird man beide Beschaffungswe-
ge benutzen miissen und nie die eine oder andere Methode alleine verwenden kénnen“
(ebenda: 119).

¥ Gegenitber der Darstellung von STREIM ist auf Entlassungskosten und die Kosten der
Minderleistung des ausscheidenden Mitarbeiters im Zuge der Kiindigung verzichtet wor-
den, da diese fiir die vorliegende Fragestellung untergeordnete Bedeutung besitzen diirften.
STREIM emittelt Gesamtkosten in Héhe von DM 261.800 DM in Preisen von 1982.
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Sofern man diese Kosten ausschlieBlich bei externen Rekrutierungen beriicksich-
tigt, ergibt sich aufgrund der Gesamtkosten von ca. 1,5 Jahresgehiltern eine klare
Priferenz zu Gunsten interner Beforderungen. Eine genauere Analyse zeigt
jedoch, daB diese Kosten - zumindest teilweise - auch bei internen Beférderun-
gen zu beriicksichtigen sind. Betrachtet werden sollen im folgenden nur die
Anwerbungs- und die Einarbeitungskosten, da damit der groBte Teil der Gesamt-
kosten abgedeckt werden kann.

Beziiglich der Anwerbekosten ist zu beachten, daB interne Beférderungen den ' .
Personalbedarf quantitativ nicht 15sen konnen. Vielmehr ist das Rekrutierungs-
problem lediglich um eine Hierarchiestufe verschoben: fiir die Besetzung der
durch die Beforderung des internen Kandidaten entstehenden Vakanz sind
gleichermaBen Anwerbekosten zu veranschlagen. Selbst wenn diese Stelle
ebenfalls durch eine interne Beforderung besetzt wird, bleibt der quantitative
Personalbedarf unter der Annahme der Konstanz der Gesamtzahl an Mitarbeitern
bestehen. Im Extremfall einer durchgingigen Vakanzkette verlagert sich das
Problem auf die Beschaffung von Nachwuchsfithrungskriften, beispielsweise
Hochschulabgingemn. Die Anwerbekosten pro Arbeitnehmer mégen mit abneh-
mender Hierarchiestufe sinken, es ist jedoch nicht zuldssig, diese vollstindig zu
vernachlissigen. Vielmehr miiBten die Anwerbekosten bei interner und externer
Rekrutierung gegeniibergestellt werden.

Einarbeitungskosten kénnen humankapitaltheoretisch durch die Notwendigkeit
des Erwerbs spezifischer Kenntnisse begriindet werden. Der angegebene Ge-
samtbetrag von 120.000 DM wurde durch die Annahme einer lediglich 50%-igen
Arbeitsleistung innerhalb einer Einarbeitungszeit von einem Jahr geschitzt
(STREIM 1982: 139). DaB bei internen Beforderungen Einarbeitungszeiten
unberiicksichtigt bleiben kénnen, kann mit Bezug auf die Unterscheidung von
ALEWELL (1993: 85-89) in arbeitsplatz-, abteilungs- und betriebsspezifisches
Wissen kritisiert werden.' Im Falle interner Beforderungen entfillt lediglich der
Erwerb betriebsspezifischer Kenntnisse, wihrend beziiglich des arbeitsplatzspezi-
fischen und unter Umstiinden auch des abteilungsspezifischen Wissens Einar-
beitungskosten zu beriicksichtigen sind. Bei der Besetzung von Fithrungspositio-
nen oberer Hierarchiestufen multiplizieren sich diese Kosten zudem dadurch, daff
aufgrund der in Gang gesetzten Vakanzkette Einarbeitungskosten auf mehreren
Arbeitsplitzen zu beriicksichtigen sind, in vollem Umfang fallen diese zudem am
unteren Ende der Hierarchie auf den Einstiegsarbeitsplatzen an. Im Gegensatz zu
den Anwerbekosten steigen folglich die gesamten Einarbeitungskosten mit der
Linge der Vakanzkette.

¥ Vergleiche auch KRAKEL (1997: 177-179). Fiir Beispiele der verschiedenen Formen
spezifischen Humankapitals vergleiche Kapitel 11.2.2.2.
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Unter Beriicksichtigung dieser Gesamteffekte ist eine generelle Priferenz
zugunsten interner Beférderungen gegeniiber externen Rekrutierungen aufgrund
der Rekrutierungskosten nicht zu rechtfertigen. Wenn aber systematische
Unterschiede in den unmittelbaren Beschaffungskosten der beiden Rekrutie-
rungsalternativen nicht ohne weiteres vorausgesetzt werden konnen, ist eine
Begriindung der Verbreitung interner Beférderungen durch unterschiedliche
Beschaffungskosten nicht gerechtfertigt.”

2, Personalékonomische Erklirungsansiitze: Teournamenttheorie,
Humankapitaltheorie und Informationsékonomie

In der personalwirtschaftlichen Literatur werden grundsitzlich zwei Ziele, die
mit Beforderungsentscheidungen in Unternehmen verfolgt werden kénnen,
unterschieden: die Motivationsfunktion und die Koordinationsfunktion (z.B.
MILGROM/ROBERTS 1992: 364). Die Koordinationsfunktion, d.h. die richtigen
Arbeitnehmer zum richtigen Zeitpunkt auf den richtigen Arbeitsplatz zu bringen,
hebt die Bedeutung der effizienten Personalzuweisung fiir den Unternehmenser-
folg hervor. Sofern die Heterogenitit der Arbeitnehmer in Qualifizierungsunter-
schieden begriindet liegt, liefert die Humankapitaltheorie ein angemessenes
Analyseinstrumentarium. Arbeitnehmer, die beziiglich ihrer Fahigkeiten, Talente
oder Qualifikationen heterogen sind, werden auf der Basis der Zuweisungsregel
auf Arbeitsplitze zugeteilt, die den Unternehmensgewinn maximiert. Die
Zuweisung von heterogenen Arbeitskriften auf Arbeitsplitze wird unabhingig
von Qualifizierungsunterschieden zum Problem betrieblicher Personalpolitik,
wenn beziiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer unvollstindige Information
vorliegt. Beférderungen und Rekrutierungen vom externen Arbeitsmarkt stellen

Entscheidungen unter Unsicherheit dar, die einem Fehlbesetzungsrisiko unterlie-
gen. Die Informationsékonomie hebt die unvollstindige Information des Arbeit-

gebers beziiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer hervor und vernachlissigt

" Unter Hinweis auf die Vakanzketten kann gleichermaBen das Argument entkriftet werden,
daB inteme Beforderungen zu einer schnelleren Stellenbesetzung fithren (Vorteil 12 in
Tabelle 6): An einer Stelle der Untemehmenshierarchie mu8 der Personalbedarf quantita-
tiv vom externen Arbeitsmarkt befriedigt werden. Beziiglich der Transparenz der Perso-
nalpolitik (Vorteil 13) bleibt unklar, aus welchem Grund gerade eine Beforderungspolitik
aus den eigenen Reihen die Transparenz erhdhen soll. Ganz im Gegenteil ist eine klare
Strategie der ausschlieBSlichen Besetzung vakanter Positionen vom extemen Arbeitsmarkt
wesentlich leichter zu durchschauen als interne Karrierepfade, die unter Umstinden weder
klar definiert noch eindeutig kommuniziert werden. Inwieweit eine Ethohung der Transpa-
renz itberhaupt ein betriebswirtschaftlich relevanter Vorteil in dem Sinne ist, daB sich
kurz- oder langfristig gewinnsteigernde Effekte ergeben, wire eine dariiber hinausgehende
Frage. GleichermafBien ist die Erhéhung der untemehmensinternen Mobilitdt kein be-
triebswirtschafilicher Wert an sich.
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den Erwerb dieser Qualifikationen. Humankapitaltheorie und Informationsoko-
nomie gehen folglich gleichermaBen von Fahigkeitsunterschieden als Determi-
nante der Rekrutierungspolitik aus, unterscheiden sich aber darin, ob diese
Fihigkeiten erworben und bekannt oder feststehend und unbekannt sind.

Unter Motivationsgesichtspunkten konnen Beforderungen als Anreiz bzw.
Belohnung fiir gute Leistungen in der Vergangenheit interpretiert werden. Die
Analyse der Motivationsfunktion von Beforderungen findet in Tournamentmo-
dellen (Leistungsturnieren) ihren Niederschlag. Mit der Humankapitaltheorie, der
Informationsékonomie und der Tournamenttheorie liegen drei verschiedene
personalokonomische Theoriekonzepte vor, die zur Erklinng betrieblicher
Rekrutierungspolitik herangezogen werden konnen. Im nichsten Abschnitt wird
zunichst die Tournamenttheorie diskutiert.

2.1 Beforderungen als Motivationsinstrument: Principal-Agent-Theorie
und Tournamentmodelle

2.1.1 Interne Beférderung versus externe Rekrutierung: die Antwort der
Tournamenttheorie

Die Analysen der Agency-Theorie basieren auf der Annahme, daB zwischen
Arbeitgeber (Prinzipal) und Arbeitnehmer (Agent) ein Interessenkonflikt,
dargestellt durch unterschiedliche Nutzenfunktionen, besteht und jede Vertrags-
partei im Eigeninteresse (opportunistisch) handelt. Weiterhin geht man davon
aus, daf Informationsasymmetrien zugunsten des Arbeitnehmers beziiglich
dessen tatsichlichem Arbeitseinsatz vorliegen, der Arbeitgeber also nur unzurei-
chende Informationen iiber die alternativen Handlungsoptionen wie auch iiber
das tatsichliche Verhalten des Agenten besitzt (hidden action und hidden
information) und eine durchgingige Kontrolle der Tatigkeit nur zu prohibitiv
hohen Kosten méglich ist (z.B. ELSCHEN 1991: 1004-1005). Die fiir den Arbeit-
nehmer in einer solchen Situation entstehende Moglichkeit des nachvertraglichen
Opportunismus’, zugunsten eigener Ziele nur einen suboptimalen Arbeitseinsatz
zu zeigen, stellt aus Sicht des Arbeitgebers ein Motivationsproblem dar.'* Dieser
kann beispielsweise durch die Gestaltung von Anreizsystemen versuchen, die
Zielsysteme von Organisation und Agent in Ubereinstimmung zu bringen.

Das Motivationsproblem bei Fithrungskriften besteht dabei nicht vorrangig darin, ob diese
.bummeln® oder nicht sondem ob sie Entscheidungen treffen, die den Untemehmenswert
maximieren.
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Neben linearen Anreizlohnen oder Primiensystemen stellen in hierarchisch
strukturierten Unternehmen Beférderungen ein mdgliches Anreizinstrument dar.”
Unter der vereinfachenden Annahme homogener Arbeitskriifte stehen dann alle
Arbeitnehmer einer Hierarchiestufe in einem Wettbewerb (Tournament)
zueinander, wobei derjenige, der das beste Ergebnis zeigt, befordert wird und
somit Einkommensverbesserungen sowie zusdtzlich Statussteigerungen erzielt
(BACKES-GELLNER/GEIL 1997: 473). Als Anreizinstrument dient somit der
Lohnunterschied zwischen den Arbeitsplitzen unterschiedlicher Hierarchiestufen

20

21

Beforderungsanreize dienen an dieser Stelle dazu, die Arbeitsintensitit des Arbeitnehmers
zu erhohen. Alternativ kénnten Anreize zur Sammlung betriebsspezifischen Humankapi-
tals ebenfalls als betriebliches Motivationsproblem aufgefat werden. Diese werden in
dieser Arbeit jedoch im Kapitel zur Humankapitaltheorie (Kapitel I1.2.2) behandelt.

Nicht alle Vertreter der Tournamenttheorie gehen von homogenen Arbeitnehmem aus. In
ihren Fihigkeiten heterogene Arbeitskrifte finden in zweierlei Form Eingang in die Tour-
namenttheorie. Einmal stellt sich die Frage, wie trotz unterschiedlicher Fahigkeiten, d.h.
ex-ante ungleichen Gewinnchancen cine optimale Anreizintensitit erreicht werden kann.
Je nach Informationsverteilung ist dies durch Handicapsysteme oder Variation der Lohn-
differenz zwischen zwei Hierarchiestufen méglich (z.B. KNOEBER/THURMAN 1994, die
zusitzlich einen empirischen Test der von der Toumamenttheorie prognostizierten Variati-
onsmoglichkeiten durchfihren). Altemativ kénnen Leistungstumiere auch als Selekti-
onsinstrument bei heterogenen Arbeitskriften und Informationsunvollkommenbheit inter-
pretiert werden. In diesem Falle bilden Tournamentmodelle jedoch kein Motivations- son-
dern ein Selektionsargument ab.

Hier wird nur der dkonomische Forschungszweig der Tournamenttheorie betrachtet. Die
Toumamentmetapher entspringt urspriinglich soziologischen Forschungsarbeiten (z.B.
ROSENBAUM 1984) und diente dort zur Erklirung der Zeitpfadabhéngigkeit individueller
Karriereverlaufe. Aktuelle Einkommens- und Statuszuweisungen hingen demnach von
Einkommen und Status in der Vorperiode ab, was theoretisch durch das Modell der , spon-
sored mobility* (TURNER 1960) erklirt wird, nach dem Individuen sehr friih fiir einen fest-
stehenden Karriereverlauf selektiert werden Im Gegensatz dazu konkurrieren im Modell
der ,,contest mobility* die Arbeitnehmer jeweils frei um Beforderungsmoéglichkeiten. Im
Zentrum der empirischen Forschung stand dabei neben der Hypothese der Zeitpfadabhan-
gigkeit auch das damit verbundene Phinomen sogenannter , Frithstarteffekte in Karrieren“
(KRAKEL 1994), welches besagt, daB Arbeitnehmer, dic am Beginn ihrer Karriere schnell
befordert werden, im weiteren Berufsverlauf sowohl eine hohere Beforderungswahr-
scheinlichkeit besitzen als auch mit héherer Wahrscheinlichkeit obere Hierarchieebenen
erreichen (z.B. ROSENBAUM 1979: 229-236). Im Gegensatz zu den meisten 6konomischen
Beitrigen zur Tournamenttheorie werden solche Effekte jedoch als dysfunktional angese-
hen, da es sich um ,self-fulfilling prophecies“ handele, wenn erfolgreiche Arbeitnehmer
schnell befordert werden, damit als besonders leistungsfihig ,gelabelt” sind und sich ih-
nen in der Folgezeit aufgrund dieser sozialen Zuschreibung verbesserte Aufstiegsmoglich-
keiten erdffnen (ebenda: 236), eine informationsékonomische Interpretation der Vorteil-
haftigkeit solcher Systeme bei Informationsunvollkommenheit beziiglich der Fahigkeiten
heterogener Arbeitnehmer liefert MEYER (1991). Da in dieser Arbeit der Einsatz altemnati-
ver Beforderungssysteme aus den damit einhergehenden Effizienzvorteilen abgeleitet wer-
den soll, werden diese soziologischen Arbeiten im folgenden vemachlissigt.
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aber auch die Méglichkeit, an einem weiteren Befoérderungswettbewerb auf der
néchsten Hierarchiestufe teilnehmen zu kénnen. Die Anreizintensitit wird im
wesentlichen durch die Beférderungswahrscheinlichkeit, d.h. die Anzahl der um
die Beforderung konkurrierenden Arbeitnehmer, und die Lohndifferenz zwischen
Arbeitsplitzen unterschiedlicher Hierarchiestufen determiniert. In der Unterneh-
menspraxis wird das Ergebnis eines solchen Beférderungswettbewerbes in der
Regel so aussehen, daB eine vakante Fiihrungsposition aus der Reihe der unter-
gebenen Mitarbeiter an denjenigen vergeben wird, der in den vorangegangenen
Perioden die héchste Produktivitit bzw. die beste Leistung aufwies. Die Bemes-
sung der Lange der Wettbewerbsperiode sowie die Ermittlung eines geeigneten
Leistungsindikators ist vom spezifischen Untemehmenskontext abhéngig: Lassen
sich Indikatoren fiir die individuelle Leistung nur mit erheblicher Zeitverzoge-
rung oder in grofien Abstinden ermitteln, wie dies beispielsweise fiir For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen typisch sein diirfte, dann sollte die
Wettbewerbsperiode tendenziell groBziigig bemessen werden. Welche theoreti-
schen Argumente konnen nun fiir die Verwendung von Beférderungen gegeniiber
anderen personalpolitischen Motivationsinstrumenten angefiihrt werden?

Der erste wesentliche Vorteil der Anreizgewihrung durch Beforderungen liegt in
deren relativem Charakter begriindet: Entscheidend fiir die Beférderung ist nicht
die absolute individuelle Produktivitit sondem die relative Leistung im Vergleich
zu den Konkurrenten. Dies ist insbesondere in den Fiéllen von Bedeutung, in
denen der Arbeitgeber zwar den Output eines Mitarbeiters beobachten kann, ein
eindeutiger RiickschluB auf den individuellen Arbeitseinsatz jedoch nicht
moglich ist, da exogene, ebenfalls nicht quantifizierbare Produktivititseinfliisse
(Schocks) auf den beobachtbaren Output einwirken. So ist beispielsweise das Be-
reichsergebnis eines Verkaufsleiters nicht nur von dessen Arbeitseinsatz sondern
auch von der konjunkturellen Lage bestimmt. Beforderungswettbewerbe sind nun
in der Lage, diese exogenen Einfliisse zu filtern, sofern alle um die Beférderun-
gen konkurrierenden Arbeitnehmer in dhnlichem Umfang von diesen betroffen
sind. Die Vorteilhaftigkeit des Tournamentsystems héngt somit vom Verhiltnis
von allgemeinen Schocks zu idiosynkratischen, nur einen Arbeitnehmer betref-
fenden Schocks ab: Je grofer der EinfluB allgemeiner Storvariablen, um so
sinnvoller wird die relative Leistungsbewertung (LAZEAR/ROSEN 1981: 856-857;
GREEN/ STOKEY 1983).

In die gleiche Richtung zielt das meBtheoretische Argument, daB im Gegensatz
zu linearen Anreizlohnen bei einer relativen Anreizsetzung lediglich eine
ordinale und keine kardinale Leistungsmessung notwendig ist. Der Vergleich
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zweier Leistungen erscheint dabei leichter als die Bewertung gegeniiber einem
absoluten Mafstab.

Zweitens bieten sich Tournamentsysteme in den Fillen an, in denen die zu
verteilende Belohnung aufgrund ihrer physischen Beschaffenheit unteilbar ist
(O’KEEFFE/VISCUSI/ZECKHAUSER 1984: 28-29).® Durch die Ausschreibung
eines Wettbewerbes ist die Motivation einer Vielzahl von Mitarbeitern auch in
solchen Fillen moglich, da ex-ante das individuelle Anstrengungsniveau durch
die Beforderungswahrscheinlichkeit bestimmt wird.

Drittens werden als weitere Begriindung fiir die Verwendung von Beférderungen
als Motivationsinstrument Opportunismusprobleme auf Seiten des Arbeitgebers
angefithrt (MALCOMSON 1984). Besteht eine asymmetrische Informationsver-
teilung zugunsten des Arbeitgebers beziiglich der tatsichlichen Leistung des
Arbeitnehmers, beispielsweise weil der Arbeitgeber die Absatzzahlen besser
beobachten kann, oder das tatsdchliche Leistungsergebnis zumindest nicht vor
Gericht verifizierbar (legally enforcable) ist, so ist fiir den Arbeitgeber ein Anreiz
gegeben, die Produktivitit niedriger anzugeben und somit beispielsweise im
Rahmen eines Primienlohnsystems zusétzliche Primienzahlungen einzusparen.
Dies wird besonders deutlich, wenn die Lohne im Rahmen eines individuellen
Anreizkontraktes von der subjektiven Leistungsbewertung durch den Arbeitgeber
abhingen. Antizipiert der Arbeitnehmer dieses ex-post Verhalten des Arbeitge-
bers, wird er schon ex-ante ein geringeres Anstrengungsniveau wihlen. Dieser
Anreiz wird beseitigt, wenn die zu verteilende Lohnsumme ex-ante durch
Selbstbindung des Arbeitgebers fixiert wird und im Rahmen der Leistungsbe-
wertung nur iiber deren Verteilung zwischen den Mitarbeitern zu entscheiden ist
(MALCOMSON 1984: 487). Beforderungschancen kénnen eine glaubwiirdige
Form der Selbstbindung durch Festsetzung der Belohnungssumme darstellen,
wenn ex-ante Beforderungstermin, der mit der Beforderung verbundene Ein-
kommenszuwachs und die Anzahl der zu beférdernden Mitarbeiter feststehen.

Ob dies zwangslaufig mit geringeren Kosten verbunden sein muf}, wird beispielsweise von
DYE (1984: 148) hinterfragt. Wenn die Leistung der Kontrahenten aufgrund der Komple-
xitit der Aufgabe einem mehrdimensionalen Vektor entspricht, wie dies beispielsweise bei
Abteilungsleitern oder Vorstianden der Fall sein durfte, ist die vergleichende Bewertung
nicht a priori einfacher. So erscheint die relative Produktivitit von Abteilungsleitermn unter-
schiedlicher Produktsparten eines Unternehmens nicht leichter zu emmitteln zu sein als
deren absoluten Leistung.

»  O’KEEFFE/VISCUSI/ZECKHAUSER (1984: 28) fiihren daneben den intrinsischen Nutzen aus
dem kompetitiven Charakter des Wettbewerbs fiir die Teilnehmer, geringere Uberwa-
chungskosten und eine Verbesserung der Risikoallokation als Griinde fiir die Anwendung
von Toumnaments an.

#  Eine dhnliche Argumentation, jedoch unter der Annahme interdependenter Produktions-
funktionen zwischen Prinzipal und Agent und der daraus resultierenden Gefahr von moral
hazard auf Seiten des Arbeitgebers findet sich in CARMICHAEL (1983b: 60).
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Wenn auch eine solche Festsetzung in der Realitiit kaum beobachtbar ist, so ist es
hinreichend, wenn der Belohnungsumfang dem diskretiondren Spielraum des
Arbeitgebers entzogen ist. Da die Voraussetzung von Beforderungen in der Regel
vakante Stellen sind, deren schnelle Besetzung auch im Interesse des Arbeitge-
bers liegt, diirfte diese Bedingung als erfiillt gelten, sofern aufgrund einer festen
Lohnstruktur die mit der Beforderung verbundene Einkommenssteigerung nicht
beeinflufit werden kann.*

Empirische Uberpriifungen der Tournamenttheorie sind relativ selten, was
einerseits darauf zuriickzufiihren sein diirfte, daB dieser Forschungszweig noch
relativ jung ist und andererseits die zur Uberpriifung notwendigen Datensitze
selten sind. Deshalb beziehen sich zahlreiche empirische Studien auf den Bereich
des Sports (EHRENBERG/BOGNANNO 1990a und 1990b; BECKER/HUSELID 1992;
FRICK/KLAREN 1997), wo relativ valide Produktivititsindikatoren zur Verfligung
stehen. Alternativ lassen sich auch experimentelle Forschungsdesigns finden
(BULL/SCHOTTER/WEIGELT 1987). Einige empirische Untersuchungen nutzen
jedoch die in den USA verfiigbaren Datensétze zur Entlohnung von Fithrungs-
kréaften und dort insbesondere von Top-Managem.

GemiB der Tournamenttheorie sind Beforderungswahrscheinlichkeit und die mit
der Beforderung verbundene Lohnsteigerung substitutiv einsetzbare Anrei-
zinstrumente. Die individuelle Beférderungswahrscheinlichkeit kann durch die
Anzahl an Wettbewerbern um eine Beférderung operationalisiert werden. Je
grofer die Anzahl an Arbeitnehmern auf einer Hierarchiestufe, um so grofer
sollte folglich die mit der Beférderung verbundene Belohnung, d.h. die Einkom-
mensdifferenz zwischen Arbeimehmemn der beiden Hierarchiestufen sein.
Approximiert man die Beférderungswahrscheinlichkeit zum CEO durch die
Anzahl an Vice Presidents in einer Unternehmung, so prognostiziert die Tourna-
menttheorie eine positive Korrelation zwischen der Anzahl an Vice Presidents
und dem Lohnsatz des CEO’s. Die empirischen Befunde zu dieser Hypothese
sind uneinheitlich: Wihrend MAIN/O'REILLY/WADE (1993:617) sowie
ERIKSSON (1996: 12 und 17) fiir Dénemark diesen Effekt nachweisen konnen,
bleibt das Ergebnis bei O 'REILLY/MAIN/CRYSTAL (1988: 266 und 270) insigni-
fikant.

Desweiteren prognostiziert die Tournamenttheorie eine konvexe Gehaltsstruktur
in Unternehmen: mit zunehmender Hierarchiestufe sollten die Lohne iiberpro-
portional zunehmen, da mit jeder Beforderung gleichzeitig eine Option auf eine
weitere Beforderung verbunden ist und dieser Optionswert mit zunehmender

»  Fitr Beforderungstumiere spricht zudem die tarifliche Regulierung der Lohnstruktur, die
eine Entgeltdifferenzierung gemaB der individuellen Leistung behindert (KRAKEL 1997:
127). Dieses Argument besitzt jedoch fiir den hier betrachteten Teilarbeitsmarkt fiir Fith-
rungskrifte kaum Relevanz.
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Hierarchiestufe aufgrund der, logisch notwendigen, Reduktion von weiteren
Beforderungschancen abnimmt (ROSEN 1986: 701f). Besonders hoch sollte der
Lohnzuwachs im Falle der Beforderung zum Vorstandsvorsitzenden sein, da von
dort kein weiterer Aufstieg mehr moglich ist. Diese Implikation wird durch die
empirischen Untersuchungen von MAIN/O'REILLY/WADE (1993) unterstiitzt,
wenn auch die Lohnsteigerung im Falle einer Beférderung geringer ausfillt, als
die Autoren aufgrund theoretischen Uberlegungen erwarteten, Beférderungen
sind mit einer Lohnsteigerung von 10-20% verbunden. Gemi8
MAIN/O'REILLY/WADE sind Beforderungen somit nicht die einzige Ursache fiir
Lohnzuwichse, vielmehr filhren Beforderungen lediglich zu einer Bewegung
vom oberen Ende einer Lohnskala zum unteren Ende der nichsten (ebenda; 612
und 624). Eine Bestitigung findet die Hypothese der konvexen Lohnstruktur in
den Arbeiten von LAMBERT/LARCKER/WEIGELT (1993: 438-461) und ERIKSSON
(1996: 10-11 und 16) sowie in LAZEAR (1992) und BAKER/GIBBS/HOLMSTROM
(1994: 908-910).

Betrachtet man ausschlieBlich den in den Tournamentmodellen hervorgehobenen
Motivationsaspekt von Beforderungen, dann scheint eine Beurteilung der
relativen Vorteilhaftigkeit einer internen gegeniiber einer externen Stellenbeset-
zung leicht zu beantworten: da durch die externe Rekrutierung von Seiteneinstei-
gem die Beforderungswahrscheinlichkeit der Arbeitnehmer nachgeordneter
Hierarchiestufen sinkt und folglich deren Anstrengungsniveau abnimmt, sollte
auf externe Rekrutierungen grundsitzlich verzichtet werden. Unter ausschlieBli-
cher Beriicksichtigung des Motivationsaspektes wire folglich zunfichst immer
eine interne Rekrutierung zu wihlen.” Dariiber hinaus kann man die differen-
ziertere Frage stellen, in welchen Unternehmen der Einsatz von Beférderungsan-
reizen gegenitber anderen Motivationsinstrumenten besondere Vorteile besitzt.
Es ist zu vermuten, daB in grofien Unternehmen mit zahlreichen Hierarchiestufen
Beforderungsanreize eine groBere Rolle spielen als in kleinen Unternehmen, in
denen nur geringe Aufstiegschancen bestehen. Im Branchenvergleich sollten sich
interne Beférderungen eher in Wachstumsbranchen finden lassen, in denen durch
die Entstehung neuer Arbeitsplitze Aufstiegschancen kreiert werden. Betrachtet
man ein einzelnes Unternehmen, sollten sich an der Unternehmensspitze auf-
grund der dort fehlenden Beforderungschancen andere Anreizinstrumente finden
lassen, Beforderungsanreize und folglich inteme Rekrutierungen auf nachgela-
gerten Hierarchiestufen somit von groBerer Bedeutung sein (GIBBONS/MURPHY
1992 und BAKER/JENSEN/MURPHY 1988: 601).

Aus der Motivationsfunktion von Beforderungen lassen sich jedoch auch
Argumente fiir externe Rekrutierungen ableiten. Die Principal-Agent-Theorie,
auf der die Tournamenttheorie aufbaut, basiert auf der Grundannahme, daB sich

2 Fir eine formale Ableitung vergleiche LAZEAR (1995: 135-136).
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Fithrungskrifte aufgrund privater Informationen opportunistisch verhalten
konnen. Es kann dann jedoch nicht ausgeschlossen werden, daB die Fithrungs-
krifte ihre Informationsvorspriinge auch dazu nutzen, das Ergebnis des Beforde-
rungsturniers zu ihren Gunsten zu beeinflussen. Zu befiirchten sind insbesondere
Absprachen zwischen den eigentlichen Konkurrenten des Leistungsturniers:

Suppose that A, B, and C comprise a pool of inside candidates for a position at a
higher level in the firm. Rather than compete for promotion by ,,overworking® or
informing on rent-seeking activities of others, the candidates may collude not to
destroy the rents of ones former colleagues if they are promoted. The competition
to be promoted will take place in terms of informal contracts that are made with
ones colleagues in return for support in the internal reviews or audits necessary for
promotion“ (FAITH/HIGGINS/TOLLISON 1984: 662).%

Diese ,,Seilschaften” stellen ein eigenstindiges Principal-Agent-Problem dar,
dem durch Anreize oder Kontrollmechanismen entgegengewirkt werden kann.
Die externe Rekrutierung von Fithrungskriften liefert in diesem Zusammenhang
ein mogliches Kontrollinstrument. Seiteneinsteiger zerstoren bestchende Seil-
schaften und verringern die Moglichkeiten informeller Kontakte, da definitions-
gemiB solche Absprachen ex-ante nicht méglich sind. Durch die externe Rekru-
tierung wird die Produktivitit aller Fithrungskrifte erhoht, da die erwarteten
Ertrage aus dem Aufbau von Seilschaften sinken (FAITH/HIGGINS/TOLLISON
1984: 662). Aus dem Modell von FAITH/HIGGINS/TOLLISON (1984) lassen sich
Hypothesen beziiglich des optimalen Umfangs externer Rekrutierungen ableiten.
Diese sollten um so zahlreicher sein, a) je geringer die Einarbeitungs- und
Rekrutierungskosten sind, b) je hoher die Ertrdge aus dem Aufbau von Seil-
schaften sind und ¢) je weniger sonstige Losungsmechanismen, z.B. direkte
Anreize durch stock-options, eingesetzt werden. Diese Hypothesen werden von
den Autoren jedoch nicht empirisch iiberpriift.*

#  Vergleiche auch HELMICH/BROWN (1972: 378-379).

Eine explizite Anwendung der Tournamenttheorie auf die Frage nach extemer Rekrutie-
rung oder intemer Beforderung liefert dariiber hinaus CHAN (1996). Ausgehend von dem
motivationstheoretisch fundierten Ergebnis, daB jede exteme Rekrutierung die Anreizin-
tensitit eines bestehenden Beforderungswettbewerbes reduziert, untersucht CHAN mo-
delltheoretisch die Konsequenzen, wenn anstelle von homogenen Arbeitnehmer in ihren
Fahigkeiten heterogene Arbeitskrifte angenommen werden. Die Produktivitit ist dann
sowohl eine Funktion der Fahigkeiten als auch der Anstrengung. Unter diesen Annahmen
kommt CHAN zu dem sicherlich nicht tiberraschenden Ergebnis, daB externe Rekrutierun-
gen dann sinnvoll sind, wenn der positive Produktivititseffekt durch den extemen Kandi-
daten aufgrund dessen herausragenden Fahigkeiten den Demotivationseffekt bei den aktu-
ellen Mitarbeitern Gberkompensiert. Inteme Beforderungen stellen dann zwar noch den
Regelfall dar, externe Rekrutierungen sind aber immer dann zu beobachten, wenn der Sei-
teneinsteiger wesentlich héhere Fahigkeiten aufweist. Als empirisch iiberpriifbare Hypo-
these formuliert steigt der Anteil extern rekrutierter Fithrungskrifte mit der Streuung der
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Von den in Tabelle 6 angefithrten Vorteilen intemer Beforderungen lassen sich die
ersten vier auf die Motivationsfunktion von Beforderungen zuriickfiihren. Bei den
ersten beiden Argumenten (Eréffnung von Aufstiegschancen und verbessertes Be-
triebsklima) ist dieser Bezug unmittelbar evident. Die beiden weiteren Argumente
deuten darauf hin, daBl eine Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen die At-
traktivitit des Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt fiir Berufseinsteiger erhdht und
folglich leistungsfshige und leistungswillige Arbeitskrifte zu einer Bewerbung
motiviert werden konnen.

2.1.2 Kiritik an Beforderungen als Motivationsinstrument: die strukturelle
Dominanz der Koordinationsfunktion von Beférderungen

Die Diskussion der Tournamenttheorie dient der Begriindung, warum im folgen-
den eine Konzentration auf die Koordinationsfunktion von Beférderungen
erfolgt. Die Kritik des Erklirungsbeitrags der Tournamenttheorie fiir die For-
schungsfrage verlduft dabei in zwei Schritten: Erstens wird gezeigt, daB die
zuvor dargestellten Vorteile von Beférderungsanreizen durch andere Motivati-
onsinstrumente gleichermaBen erreicht werden kénnen. Diese Argumentation
wird bedeutsam, wenn man mogliche Zielkonflikte zwischen dem Allokations-
und dem Motivationsziel von Beforderungen diskutiert. Besonders anschaulich
lassen sich Zielkonflikte anhand der in Schaubild 1 abgebildeten Darstellung von
BAKER/JENSEN/ MURPHY (1988) diskutieren.

Féhigkeiten innerhalb der Grundgesamtheit potentieller Fithrungskrifte (LAZEAR 1995:
136).
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Schaubild 1: Der Verstof gegen das Allokationsziel bei der Orientierung an der
aktuellen Leistung bei Befoérderungsentscheidungen

Produktivitdt des Arbeitnehmers

Arbeitnehmer A

%ehmer B

]

Einstiegs- Mittleres Oberes H i
arbeitsplatz  Management Management Hierarchiestufe

Quelle: BAKER/JENSEN/MURPHY (1988: 603)

Arbeitnehmer A wiirde im Top-Management eine héhere Produktivitit aufweisen
als Arbeitnehmer B. Da im Falle einer Orientierung an der aktuellen Leistung bei
der Beforderungsentscheidung Arbeitnehmer A schon beim Aufstieg in das
mittlere Management gegeniiber Arbeitnehmer B das Nachsehen hat, wird er bei
der Besetzung einer Vakanz im Top-Management nicht mehr beriicksichtigt.
Sofern Beforderungen als Belohnung der besseren Leistung in der Vergangenheit
ausgesprochen werden (Motivationsfunktion), kommt es zu einer Fehlallokation,
da Arbeitnehmer A das obere Management nicht erreicht.

»Wenn aus Anreizgesichtspunkten derjenige Arbeitnehmer auf eine vakante Stelle
der Hierarchiestufe i+] befordert wird, der auf der Stufe i die hochste Leistung er-
bracht hat, so wird gegen das Allokationsziel verstoBen, falls dieser Arbeitnehmer
nicht der Stellenanwirter mit dem hochsten Leistungspotential fiir die Stufe i+1
ist“ (KRAKEL 1997: 123).

Wenn zwei unternehmenspolitische Ziele durch ein Instrument gleichzeitig geldst
werden sollen, sind Zielkonflikte denkbar, in denen die Unternehmensleitung

entscheiden muB, ob der Allokations- oder der Motivationsfunktion von Beférde-
rungen Vorrang eingerdumt werden soll. Wenn jedoch zunichst gezeigt werden
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kann, dafl Beférderungen gegeniiber anderen Anreizinstrumenten keine Vorteile
besitzen, spricht im Fall von Zielkonflikten nichts fiir den Einsatz von Beférde-
rungen als Motivationsinstrument. Vielmehr ist in diesem Fall zu erwarten, da
Beforderungen zur Losung des Allokationsziels eingesetzt werden und zur
Motivation der Arbeitskrifte andere Instrumente verwendet werden. Abschlie-
Bend erfolgt zweitens eine Auseinandersetzung mit dem Argument, dafl die weite
Verbreitung von Beforderungsanreizen darauf hindeutet, daB der Motivations-
funktion entgegen den theoretischen Uberlegungen eine grofie Bedeutung in der
betrieblichen Praxis zukommt.

Bei Beférderungsturnieren besteht die Belohnung in der mit der Beférderung
verbundenen Lohnsteigerung, die in Tournamentmodellen durch die Lohndiffe-
renz zwischen zwei Hierarchiestufen operationalisiert wird. Genau hier setzt auch
die Kritik an der Verwendung von Beftrderungen als Belohnung in Leistung-
sturnieren an: Theoretisch miifite die Anreizintensitit gleich sein, wenn diese
Lohndifferenz als monetire Gratifikation ausgezahlt wird, unabhiingig von der
Beforderungsentscheidung. Um potentielle Konflikte zwischen Motivations- und
Koordinationsziel zu vermeiden, erscheint folglich eine Trennung von monetirer
Belohnung und Beftrderung sinnvoll.

So wurde als wesentlicher Vorteil von Beforderungswettbewerben der relative
Charakter der Leistungsbewertung genannt. Die Abschirmung von exogenen
StérgroBen ist sicherlich ein wesentlicher Vorzug relativer Entlohnungsformen,
macht aber nicht zwangslaufig notwendig, daB Beforderungen diese Belohnung
darstellen miissen. Monetidre Pramien als Belohnung fiir die Gewinner interner
Leistungswettbewerbe  erfiillen diese  Aufgabe e¢benso gut (z.B.
O’FLAHERTY/SIOW 1991: 402). Die Anreizintensitit bliebe unverindert, wenn
die monetire Primie der Lohnsteigerung im Falle einer Beférderung entspriche.
Die genannten Vorteile der effizienteren Risikoallokation kénnen durch jegliche
Form relativer Leistungsbewertung und Entlohnung unabhingig von deren
Kopplung an Beforderungschancen realisiert werden (BAKER/JENSEN/MURPHY
1988: 600). Alternativ konnen in einigen Fillen relative Leistungsbewertungen

»  Beforderungen besitzen gegeniiber anderen monetdren Gratifikationen den Vorteil des

damit verbundenen Statusgewinns, sie sind ein ,position-good“ (BRUDERL/DIEKMANN/
PREISENDORFER 1991: 201-202). Da Statuszuweisungen aufgrund der zumeist produk-
tionstechnisch determinierten Hierarchiestruktur knapp sind, kénnen sie von Unternehmen
als kostengiinstiges Substitut fiir Lohnerhohungen angeschen werden (O’ FLAHERTY/SIOW
1991). Diesem eher soziologischen Argument, soziale Vergleichsprozesse in die Nutzen-
funktion zu integrieren, wird jedoch in der 6konomischen Forschung und insbesondere in
den Toumamentmodellen kaum Beachtung geschenkt und soll auch hier nicht weiter ver-
folgt werden. Nichtmonetire Komponenten kénnen durchaus Eingang in dkonomische
Nutzenfunktionen finden, die Begriindung der betrieblichen Beforderungspraxis alleine
aus Statusiiberlegungen heraus erscheint jedoch fiir eine personalékonomische Betrach-
tung unangebracht.
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von Fithrungskriiften durch die Integration der Branchenentwicklung als Kon-
trollvariable in linearen Anreizlohnen eingesetzt werden (ANTLE/SMITH 1986;
GIBBONS/MURPHY 1990), so daB aus den Vorteilen der Risikoallokation alleine
noch kein hinreichendes Argument fiir die Verwendung von Beférderungen als
Motivationsinstrument ~ abzuleiten  ist  (HOLMSTROM  1982:  325;
BERKOWITZ/KOTOWITZ 1993: 343).

Der gleiche Einwand trifft auch den Vorteil von Beférderungen als Motiva-
tionsinstrument, der in der Beseitigung der Opportunismusgefahr auf Seiten des
Arbeitgebers besteht, da im Beforderungsfall der Belohnungsumfang ex-ante
feststeht und somit Nachverhandlungen nicht befiirchtet werden miissen. Auch
hier ist nicht unmittelbar einsichtig, warum nicht auch eine ex-ante fixierte
monetire Belohnung dieses Commitmentproblem 16sen kann und warum auf
Beforderungen rekurriert werden mufl. Die im Beférderungswettbewerb notwen-
dige Fahigkeit zur Selbstbindung an eine feste Lohnstruktur wiirde ersetzt durch
eine Selbstbindung an eine zuvor festgesetzte Belohnungssumme (so z.B. in
MALCOMSON 1986). Durch Beforderungsanreize kann das Commitmentproblem
mithin sogar verschirft werden, wenn zwischen Motivations- und Koordinations-
aufgabe ein Zielkonflikt besteht. Ist der Turniergewinner nicht der Kandidat mit
dem hochsten Fahigkeitspotential fiir die vakante Position, ist es fiir den Arbeit-
geber ex-post vorteilhaft, entgegen der vorherigen Absprache nicht den Gewinner
zu befordern. Durch den Einsatz von Beforderungsanreizen kommt es somit zu
Zeitinkonsistenzproblemen, die bei monetiren Belohnungen nicht aufgetreten
wiren.* Antizipieren die Arbeitnehmer diese Problematik, kommt es schon ex-
ante zu einer Verminderung des Arbeitseinsatzes (WALDMAN 1991; KRAKEL
1997: 125).

Beforderungen sind nur dann in der Lage, dieses Commitmentproblem besser zu
16sen, wenn der Gewinner des Beforderungswettbewerbs gleichzeitig das hochste
Potential fiir die vakante Position besitzt. In diesem Falle wird der Arbeitgeber
schon aus Eigeninteresse davon absehen, einen ,Verlierer zu beférdern, da
dieser fiir die Zielposition eine geringere Produktivitit erwarten 148t und somit
der Unternehmenserfolg vermindert wird (FAIRBURN/MALCOMSON 1994). Es
besteht dann aber kein Zielkonflikt zwischen Motivation und Koordination.
Wenn Beférderungsanreize in den Situationen, in denen Zielharmonie besteht,
ihre besonderen Vorteile entwickeln, wire es sinnvoll, die Beforderungspraxis

Bei homogenen Wettbewerbern sind hingegen Absprachen zwischen dem fir die
Beforderungsentscheidung zustindigen Vorgesetzen und den Mitarbeitern zu befiirchten
(Kollusionen). Unabhingig vom Ergebnis des Leistungswettbewerbs wiirde der Vorge-
setzte die Beforderungsentscheidung zugunsten des ,Meistbietenden aussprechen
(FAIRBURN/MALCOMSON 1994: 689; LAFFONT 1988; LAFFONT 1990). Dieses Problem
tritt jedoch grundsitzlich bei Leistungswettbewerben unabhingig von der Verwendung
von Beforderungsanreizen auf.
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zunichst unter Koordinationsgesichtspunkten zu analysieren und die Anreizwir-
kung als zusitzlichen Vorteil anzusehen.

Bezogen auf die hier formulierte Forschungsfrage koénnte ein Vorteil von
Beforderungsanreizen zur Losung des Commitmentproblems trotzdem in den
Fillen bestehen bleiben, in denen der Arbeitgeber aus Anreiziiberlegungen eine
explizite Beforderungspolitik von innen verfolgt und ihm damit zumindest die
Option genommen ist, ex-post einen qualifizierteren externen Kandidaten zu
wihlen. Diese spezielle Form der Selbstbindung des Arbeitgebers kann durch
monetire Gratifikationen nicht erreicht werden. Das individuelle Entscheidungs-
kalkiil der Arbeitnehmer ex-ante bei der Wahl ihrer Arbeitsintensitit diirfte in
den Fillen besonders stark beeinflut werden, in denen es sich um eine 100%-
ige, ausschliefiliche Bindung an eine Rekrutierungsstrategie aus den eigenen
Reihen handelt. Diese ist aber im Fiihrungskriftebereich typischerweise nicht
vorzufinden. Nur ca. 2% der im Rahmen dieser Arbeit befragten Unternehmen
verfolgen eine Rekrutierung ihrer Fiihrungskrifte ausschlieBSlich aus den eigenen
Reihen. Faktisch werben Unternehmen in der Regel auch nicht mit einer 100%-
igen Selbstbindung sondern mit einer ,,vorzugsweisen“ Rekrutierung von innen.*
Der aus der unvollstindigen Selbstbindung resultierende diskretionire Entschei-
dungsspielraum verringert die Arbeitsintensitit der Arbeitnehmer ex-ante, da
diese nicht sicher sein konnen, von externer Konkurrenz geschiitzt zu sein.

Daneben wird in der Literatur (z.B. MALCOMSON 1984 wund auch
BRUNELLO/ARIGA/NISHIYAMA/OHKUSA 1995) die abgeschwichte These
vertreten, da8 die Selbstbindung an eine feststehende Beférderungswahrschein-
lichkeit hinreichend ist. In diesem Falle wiirde die Selbstbindung an eine ,,vor-
zugsweise” und nicht vollstindige Rekrutierung aus den eigenen Reihen genii-
gen, sofern der Anteil extern rekrutierter Fithrungskrifte und damit ceteris
paribus die individuelle Beforderungswahrscheinlichkeit von den Mitarbeitern als
konstant angesehen wird.

Inwieweit dies tatsdchlich der Fall ist, ist empirisch schwer nachzuweisen.
Alleine der Befund einer relativ hohen Quote intern rekrutierter Fithrungskrifte
ist sicherlich kein Hinweis auf eine Selbstbindung. Ein vorsichtiger Hinweis, ob
es sich um eine strategische Selbstbindung handelt, kann auf der Basis eines
Vergleichs der Rekrutierungspolitik auf unterschiedlichen Hierarchiestufen

*  Der entsprechende Abschnitt der Grundsitze der Daimler-Benz AG lautet beispielsweise:
~Fuhrungspositionen werden im Konzem vorzugsweise aus den eigenen Reihen besetzt*
(zitiert nach WORISCHEK/DELLER 1993: 143). DaB} externe potenticlle Arbeitnehmer darin
eine glaubwiirdige Selbstbindung des Unternehmens sehen, ist insbesondere dann schwie-
rig nachzuvollziechen, wenn man der Ansicht von SADOWSKI/SCHRODER (1992) folgt, daBl
»Selbstdarstellungen von ,weichen® Sachverhalten immer dem Verdacht [unterliegen],
zugunsten des Informationsproduzenten gestaltet zu sein® SADOWSKI/SCHRODER (1992:
15).
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innerhalb eines Unternehmens ermittelt werden. Unterstellt man begrenzte
Informationssammlungs- und -verarbeitungskapazititen auf Seiten der Arbeit-
nehmer, wird es fiir den Arbeitgeber schwierig, eine Politik der bevorzugten
Rekrutierung aus den eigenen Reihen glaubwiirdig zu kommunizieren. Die
Arbeitnehmer werden vorwiegend auf gut sichtbare Indikatoren und ,,Schliis-
selinformationen” (BOCKENHOLT/HOMBURG 1990: 1160) bei der Beurteilung der
Beforderungspolitik ihres Arbeitgebers und anreiztheoretisch bei der Wahl ihres
Anstrengungsniveaus zuriickgreifen. Deshalb sollten Arbeitgeber, die auf eine
partielle Selbstbindung zuriickgreifen wollen, zumindest eine im Zeitverlauf und
iiber das gesamte Unternehmen hinweg homogene Rekrutierungspolitik aufwei-
sen. Da zu dieser Fragestellung keine empirischen Studien vorliegen und im
Rahmen dieser Arbeit keine Liangsschnittdaten erhoben wurden, muB auf die
Uberpriifung der intertemporalen Stabilitit der relativen Bedeutung der Rekrutie-
rungswege verzichtet werden. Im vorliegenden Datensatz* kann jedoch die
Einheitlichkeit der Rekrutierungspolitik innerhalb des Unternehmens als Indika-
tor herangezogen werden, da Angaben tiben den Anteil extern rekrutierter
Fithrungskrifte fiir die obersten drei Hierarchiestufen vorliegen. Fiir den Fall
einer strategischen Selbstbindung wire zu erwarten, daB der Anteil extern
rekrutierter Fithrungskrifte auf allen Hierarchiestufen in etwa gleich ist.

Ein mdglicher Streuungsparameter zur Abschitzung der Homogenitit ist die
mittlere absolute Abweichung, die den durchschnittlichen Abstand der Anteile
extern rekrutierter Filhrungskrifte pro Hierarchieebene vom arithmetischen
Mittel angibt. Bei drei Variablen (fiir die 1., 2. und 3. Ebene) mit einem Wertebe-
reich zwischen 0 und 100 kann die mittlere absolute Abweichung zwischen 0 und
55,56 liegen, wobei der Wert um so niedriger ist, je homogener die Beforde-
rungspolitik zwischen den Hierarchiestufen ist. Die mittlere absolute Abwei-
chung innerhalb der Stichprobe betrigt 14,24. Ohne externen Standard ist schwer
festzustellen, ob dies ein hoher oder geringer Wert ist. Als Standard kann die
mittlere absolute Abweichung des Anteils extern rekrutierter Fithrungskrifte iiber
alle Unternehmen dienen. Deren Wert betriigt beispielsweise fir die 3. Ebene
20,89. Die Rekrutierungspolitik innerhalb eines Unternehmens zwischen unter-
schiedlichen Hierarchiestufen ist somit nur unwesentlich homogener als die
Rekrutierungspolitik aller Unternehmen auf einer bestimmten Hierarchiestufe.

Diese Interpretation bleibt aufgrund fehlender fester Referenzgrofien zwangsliu-
fig subjektiv, es ist jedoch zumindest ein Hinweis darauf, daB sich die Beforde-
rungspolitik der Unternehmen nicht als eine strategische Selbstbindung des
Arbeitgebers prisentiert. In dieser Arbeit wird aus diesen Uberlegungen heraus
nicht von einer strategischen Selbstbindung ausgegangen und allgemeiner die

% Fur weitere Ausfiihrungen zum verwendeten Datensatz vergleiche die Ausfithrungen in

Kapitel IV.
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Entscheidung zwischen externer und interner Rekrutierung im Fihrungskriftebe-
reich nicht als ein zweistufiges Spiel im Sinne von KRAKEL (1997: 18) rekon-
struiert, bei dem der Arbeitgeber in der ersten Runde eine Metaentscheidung iiber
das Karrieresystem trifft, auf die der Arbeitnehmer in der zweiten Runde reagiert.

Ebensowenig kann aus der Unteilbarkeit von Beforderungen die Notwendigkeit
ciner Verwendung als Motivationsinstrument abgeleitet werden. Zwar sind
Beforderungen unteilbar, und im Falle unteilbarer Belohnungen sind Leistungs-
turniere vorteithaft. Der UmkehrschluB von der Unteilbarkeit eines personalpoli-
tischen Instruments auf die Notwendigkeit dessen Einsatzes als Motivationsin-
strument ist hingegen nicht schliissig. Das Argument besagt lediglich, daB, falls
ein unteilbares personalpolitisches Instrument zu Motivationszwecken eingesetzt
werden soll, dieses dann in Form eines Wettbewerbs sinnvoll implementiert
werden kann.

Die Kritik von Beforderungen als Motivationsinstrument erfolgte bislang
ausschlieBlich aufgrund theoretischer Uberlegungen. Zur Kritik einer Theorie
sollte jedoch die Konfrontation mit der beobachtbaren Praxis betrieblicher
Personalpolitik herangezogen werden. Wenn trotz der angefiihrten Kritik an
Beforderungsanreizen diese in der betrieblichen Praxis Verwendung finden,
konnte dies auf die Fehlerhaftigkeit der personalwirtschaftlichen Theoriebildung
beziiglich der relativen Vorteilhaftigkeit alternativer Motivationsinstrumente
hinweisen. Und gerade in der betrieblichen Praxis scheint der Verwendung von
Beforderungen als Motivationsinstrument eine grofe Bedeutung zuzukommen.
So verbinden BAKER/JENSEN/MURPHY den Befund der weiten Verbreitung von
Beforderungsanreizen mit der Forderung nach einer den empirischen Fakten
angemessenen Theoriebildung:

,,Promotions are used as the primary incentive device in most organizations, in-
cluding corporations, partnerships, and universities. The empirical importance of
promotion-based incentives, combined with the virtual absence of pay-for-
performance compensation policies, suggests that providing incentives through
promotion opportunities must be less costly or more effective than providing in-
centives through transitory financial bonuses. The prediction is puzzling to us be-

" cause promotion-based incentive schemes appear to have many disadvantages and
few advantages relative to bonus-based incentive schemes. [...] We don’t under-
stand why fimms systematically choose promotion-based incentive systems instead
of bonus-based systems, and solving this mystery is an exiting direction of future
research* (BAKER/JENSEN/MURPHY 1988: 600-601).

Steht die personalwirtschaftliche Theoriebildung aber tatsichlich im Widerspruch
zu den empirischen Befunden? Zur Beantwortung dieser Frage ist zunichst eine
genauere Betrachtung der beobachtbaren Variablen notwendig. Beférderungsan-
reize stellen ein nicht unmittelbar beobachtbares Phidnomen dar, vielmehr
schlicBen die Autoren aus empirischen Befunden, die mit den Hypothesen der
Theorie der Beforderungswettbewerbe in Ubercinstimmung stehen, auf das



45

Vorhandensein von Beforderungsanreizen. Insbesondere das Phénomen, daB
Lohnunterschiede zwischen Hierarchiestufen wesentlich stirker ausgeprigt sind
als Lohndifferenzierungen zwischen Arbeitnehmem der gleichen Hierarchiestufe,
Lohnerhohungen folglich im wesentlichen durch Beforderungen begriindet
werden, dient als Hinweis auf Beforderungsanreize (ebenda: 599-600).» Dieser
Befund ist jedoch gleichermaBen informationsékonomisch, ohne Rickgriff auf
Motivationsiiberlegungen erklirbar: Wenn vor dem Eintritt in ein Unternehmen
Unsicherheit beziiglich der Fahigkeiten der Arbeitnehmer besteht, die wihrend
der Beschiftigung durch den Arbeitgeber schrittweise abgebaut wird, dann
kommt es nach einigen positiven Fihigkeitssignalen zu einer effizienteren
Arbeitsplatzzuweisung, d.h. zu einer Beférderung.* Die damit einhergehende
Lohnsteigerung spiegelt einerseits die gestiegene Produktivitit wider und ist
andererseits ein Schutz gegen mogliche Abwerbeangebote durch externe Arbeit-
geber.»

Hinzu kommt, daB aus der Beobachtung, daB Beforderungen an die Arbeitneh-
mer ausgesprochen werden, die in der Vergangenheit die beste Leistung gezeigt
haben, nicht gefolgert werden kann, dal dem Motivationsziel gegeniiber dem
Koordinationsziel der Vorzug gegeben wurde. Vielmehr wird es in vielen Fillen
so sein, daB die Leistung auf dem aktuellen Arbeitsplatz der beste Prediktor fiir
die Leistungsfihigkeit nach einer Beforderung ist, ein Zielkonflikt somit nicht

»  BAKER/JENSEN/MURPHY bezichen sich vor allem auf die empirischen Studien von
MURPHY (1985) und MEDOFF/ABRAHAM (1980). Lingsschnittanalysen, welche die Ein-
kommensentwicklung einzelner Arbeitnehmer im Zeitverlauf nachzeichnen, zeigen hinge-
gen wesentlich differenziertere Ergebnisse. So betrigt in der Fallstudie von
BAKER/GIBBS/HOLMSTROM (1994: 908-909) die durchschnittliche mit einer Beférderung
verbundene Lohnsteigerung 6%, die in der Querschnittsanalyse feststellbare. Lohndifferenz
zwischen den beiden Hierarchiestufen in einem Zeitpunkt betrigt jedoch 18%. Dies deutet
darauf hin, daB nicht etwa Beférderungen die wesentliche Ursache von Lohnsteigerungen
sind, sondemn vielmehr Arbeitnechmer, die Lohnerhéhungen erhalten, anschlieBend mit
groBerer Wahrscheinlichkeit befordert werden. Beforderungen fithren somit nur zu einer
Bewegung vom oberen Ende einer Lohnskala zum unteren Ende der nichsten. Dieser Be-
fund wird auch von BAKER/HOLMSTROM (1995: 257-258) als Widerspruch zur Tourna-
menttheorie aufgefaBt: ,What this evidence reveals is that even though promotions are
essential for wage growth, it would be very misleading to conclude that promotions cause
wage growth in the simple manner envisioned by toumament theory. [...] Instead, the ob-
vious inference to be drawn from our data is that there is an underlying third variable,
which drives both wage growth and promotions. The natural candidate for a common
driver is ability.”

*  In shnlicher Weise interpretieren BAKER/GIBBS/HOLMSTROM (1994: 916) in der schon
genannten Fallstudie ihre empirischen Ergebnisse: ,,This strongly suggests that the firn
uses lower-level job performance to leam about the innate abilities of employees and uses
this information in its subsequent promotion decisions.

»  Vergleiche detaillierter Kapitel 11.2.3.
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vorliegt.* Der in Schaubild 1 dargestellte theoretische Zielkonflikt wird fir die
betriebliche Rekrutierungspolitik nur dann relevant, wenn die Produktivititen der
Arbeitnehmer A und B fiir alle drei betrachteten Hierarchiestufen bekannt sind.
In der Realitat diirfte im Vorfeld einer Beférderungsentscheidung auf eine
Vakanz im mittleren Management die Produktivitit auf den Einstiegsarbeitsplit-
zen aus der Vergangenheit bekannt sein, iiber die Produktivit4t nach der Beférde-
rung liegen unter Umstinden mehr oder weniger eindeutige Erwartungen vor,
wihrend die zu erwartende Produktivitit auf Arbeitsplitzen im Top-Management
ginzlich unbekannt sein diirfte. Bezogen auf die Darstellung in Schaubild 1 weiB
der Personalverantwortliche gar nicht, daB die beiden Kurven einen Schnittpunkt
aufweisen. Die Darstellung von BAKER/JENSEN/MURPHY (1988) bildet somit die
theoretische Problematik, nicht aber die betriebliche Entscheidungsgrundlage ab.
Sofern ex-ante keine Indikatoren fiir die Produktivitit der Arbeitnehmer fiir eine
Top-Management Position vorliegen, ist es somit durchaus rational, auf die
aktuelle Leistung als Beforderungskriterium zuriickzugreifen. Falls jedoch ein
solcher Indikator gefunden werden konnte, wire eine unmittelbare Zuweisung
von Arbeitnehmer A in das Top-Management bzw. einen Karrierepfad unter
Umgehung des mittleren Managements sinnvoll. Bezogen auf die Darstellung in
Schaubild 1 kidme es folglich nicht zur einer Fehlallokation, da der Personal-
verantwortliche die Arbeitnehmer A und B auf unterschiedliche Karrierepfade
zuweisen wiirde,

Zudem ist es dem Arbeitgeber moglich, durch aktive Gestaltung der Karrierepfa-
de die Kongruenz der Anforderungen auf unterschiedlichen Hierarchiestufen
herzustellen (KRAKEL 1997: 278). Der Einsatz von Beftrderungsanreizen in
Leistungswettbewerben ist theoretisch folglich nur dann mit besonderen Vortei-
len verbunden, wenn kein Zielkonflikt zwischen Koordinations- und Motivati-
onsfunktion vorliegt.”” Fiir die Forschungsfrage wurde zudem abgeleitet, daB aus
Motivationsgesichtspunkten interne Beforderungssysteme in der Regel Vorteile
gegeniiber externen Rekrutierungen besitzen. Zusammenfassend ergibt sich fiir
die Frage nach der relativen Vorteilhaftigkeit alternativer Rekrutierungswege aus
der Diskussion der Tournamenttheorie, daB in den Fillen, in denen Zielharmonie
besteht und aus Koordinationsiiberlegungen heraus eine interne Rekrutierungs-
politik vorteilhaft erscheint, diese Tendenz aufgrund von Motivationsiiberlegun-
gen verstirkt wird.

38

»Product managers have greater responsibility than assistant product managers, but both
utilize many of the same skills and ar¢ evaluated on some of the same criteria®
(COoOPER/GRAHAM/DYKE 1993: 103),

Zu einer #hnlich kritischen Einschitzung der Anreizwirkung von BefSrderungsturnieren
gelangen BERKOWITZ/KOTOWITZ (1993).
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Abschliefend sei nochmals angemerkt, daB die bisherigen Ausfithrungen nicht
als generelle Kritik an der Tournamenttheorie verstanden werden sollen, sondern
lediglich als Kritik an deren Anwendung auf Beforderungen als Motivationsin-
strument. Beispielsweise 148t sich die Tournamenttheorie alternativ zum bislang
vorgestellten Motiviationsaspekt auch als Selektionsmechanismus interpretieren,
wie ein Zitat von ROSENBAUM zeigt, der in seinen frithen Forschungsarbeiten
eine soziologische Interpretation der Tournamentmetapher propagierte:

.Tournaments are systems for selecting the most talented individuals by a series of
progressively more selective competitions. Toumaments make selections at each
stage, declare some winners, who then compete for the next higher level. People
who lose a competition cannot compete with winners since it is inefficient to allow
losers - who have been declared less able - to occupy the time and attention of su-
pervisors and the challenging positions on primary career ladders” (ROSENBAUM
1989: 336).

2.2 Beforderungen als Koordinationsinstrument bei erworbenen Quali-
fizierungsunterschieden: Humankapitaltheorie

2,.2,1 Interne Befirderung versus externe Rekrutierung: die Antwort der
Humankapitaltheorie

Als ein stabiler empirischer Befund auf dem Arbeitsmarkt fiir Fithrungskrifte
148t sich die Akademisierung dieser Arbeitnehmergruppe ausmachen: iiber 80%
besitzen einen Fachhochschul- oder Universititsabschluf, 36,3% haben ihr
Studium mit einer Promotion abgeschlossen. Eine differenziertere Betrachtung
des Bildungsstandes in Abhingigkeit vom Alter der Fithrungskrifte deutet zudem
darauf hin, daB die Akademisierung weiter zunimmt: In der Gruppe der unter 40-
jahrigen weisen weniger als 6% keinen HochschulabschluB} auf, 57,2% haben
promoviert (ENQUETE DER UNION DER LEITENDEN ANGESTELLTEN 1997: 22 und
36). Der Vergleich mit den Ergebnissen von POENSGEN (1982a), der fiir die
siebziger Jahre einen geringeren Bildungsstand der deutschen Vorstinde fest-
stellt, zeigt, daB es sich dabei um einen langfristigen Trend zu handeln scheint.*

Der hohe Bildungsstand dieser Arbeitnehmergruppe 148t sich am einfachsten
unter Riickgriff auf die Humankapitaltheorie (BECKER, GARY S. 1993 [zuerst
1964]) erkliren. Humankapital wird dabei aufgefaft als ein Bestand an produkti-

#  Die Sichtweise ROSENBAUMS, daB Beforderungswettbewerbe vor allem eine Selektions-
funktion erfiillen, scheint heute iiberwiegend akzeptiert zu sein, so z.B. BORLAND (1992:
258): ,,Indeed it seems generally accepted, as Holmstrom and Tirole claim, that the major
function of promotion and the rank-order tournament within firms is to act as a sorting
device [...]*“.

»  Vergleiche auch ZAPF (1964) fur eine altere Studie.
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ven Fihigkeiten und Koénnen, der die Erwerbsméglichkeiten bestimmt. Bil-
dungsmalBnahmen erhéhen diesen Bestand und kénnen unter Investitionsge-
sichtspunkten analog zu Investitionen in Sachkapital analysiert werden. Ein-
kommenssteigerungen resultieren dabei weniger unmittelbar aus Humankapi-
talinvestitionen, sondern wirken sich faktisch eher indirekt iiber eine ErhShung
der Beforderungswahrscheinlichkeit aus (SICHERMANN/GALOR 1990). Hu-
mankapital kann neben der schulischen Ausbildung auch im Berufsleben wih-
rend der eigentlichen Tétigkeit oder bei Lehrgéingen erworben werden, reduziert
sich somit nicht auf die Schulausbildung. Fiir den Teilarbeitsmarkt der Fiih-
rungskrifte sind hier insbesondere die im Rahmen von Personalentwicklungs-
maBnahmen durchgefithrten Management-Development-Programme, aber auch
die reine Berufserfahrung durch learning-by-doing bzw. training-on-the-job zu
nennen. Die durch unterschiedliche Bildungsinvestitionen hervorgerufene
Heterogenitit der Arbeitnehmerschaft begriindet dann die Zuordnung der
Arbeitskrifte auf unterschiedliche Hierarchiestufen: Sofern sich Fithrungsposi-
tionen dadurch von anderen Arbeitsplitzen systematisch unterscheiden, daB sie
formale Qualifikationen in gréBerem Umfang erfordern, sollten Fiihrungskrifte
im Durchschnitt einen héheren Bildungsstand aufweisen. Das Koordinationspro-
blem wird dadurch gelost, daB Arbeitnehmer, die einen groBeren Bestand an
Humankapital aufweisen, an oberen Stellen innerhalb der Unternehmenshierar-
chie angesiedelt werden.

Die Argumente 5 bis 8 aus Tabelle 6 kénnen der Humankapitaltheorie zugeordnet
werden. Wie bereits zuvor angedeutet, kann dabei der Vorteil 8, die Motivation zur
Weiterbildung sowohl informationsékonomisch als auch humankapitaltheoretisch
fundiert werden.

Zur Analyse der Frage, inwieweit Bildungsinvestitionen durch Unternehmen
finanziert werden konnen, liefert die Unterscheidung BECKER's in allgemeines
und spezifisches Humankapital die grundlegenden Anhaltspunkte. Unter spezifi-
schem Humankapital versteht man solche BildungsmaBnahmen, die lediglich die
Produktivitit des Arbeitnehmers in einem speziellen Unternehmen erhéhen,
wihrend allgemeine Bildung zu produktivititssteigernden Effekten auch in
anderen Unternehmen fiihrt. Die Unterscheidung bezieht sich somit auf die
Marktfihigkeit der jeweiligen Bildungsart. Fiir Unternehmen ist es einzelwirt-
schaftlich nicht rational, in marktfihige BildungsmaBnahmen ihrer Arbeitnehmer
zu investieren und sich damit Abwerbeversuchen ihrer Konkurrenten auszuset-
zen. Statt dessen wire es Skonomisch rational, Bildungsanstrengungen zu
unterlassen, um im Bedarfsfall qualifizierte Arbeitskrifte mit erhéhten Lohnan-
geboten von anderen Unternehmen abzuwerben.

Anders stellt sich das betriebswirtschaftliche Kalkiil im Falle unternehmensspezi-
fischer WeiterbildungsmaBnahmen dar. Da deren produktiver Nutzen nur in
diesem Unternchmen entsteht, reduziert sich die Abwanderungsdrohung durch
den Arbeitnehmer, da sich seine AuBenoption durch die BildungsmaBnahme
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nicht verbessert hat. In der Humankapitaltheorie wird deshalb eine Teilung von
Aufwendungen und Ertréigen bei spezifischen Bildungsmafnahmen vorgeschla-
gen.

Eine Unterscheidung in betriebsspezifische und allgemeine Qualifikationen ist
auch erforderlich, wenn die Forschungsfrage nach der Vorteilhaftigkeit interner
Beforderungen beantwortet werden soll. Wenn die fiir Fithrungskrifte notwendi-
gen Qualifikationen allgemeiner Natur sind, wihlen die Arbeitnehmer ihr
optimales Bildungsvolumen gemiB ihrer natiirlichen Begabungen und Priiferen-
zen. Fir Bildungsmafinahmen on-the-job tragen sie die Kosten, bleiben jedoch
weiterhin mobil. Aus Sicht des Unternehmens weisen interne Beférderungen
keine Vorteile gegeniiber externen Rekrutierungen auf. Eine Ubernahme der
Ausbildungskosten durch die Unternehmen in Verbindung mit einer internen
Beforderungsstrategie wird erst sinnvoll, wenn entscheidungsrelevante Mobili-
titskosten die Fithrungskrifte an einem Unternehmenswechsel hindem. Diese
Mobilititsbarrieren werden nicht humankapitaltheoretisch begriindet, sondem
stellen vielmehr modellexogene GroBen dar. Die Humankapitaltheorie selbst
liefert in diesem Fall keine Implikationen beziiglich der Vorteilhaftigkeit alterna-
tiver Rekrutierungsstrategien, diese miiBten vielmehr aus einer Theorie des
Mobilititsverhaltens abgeleitet werden.

Handelt es sich hingegen bei den fur Fithrungskriften notwendigen Qualifikatio-
nen in nennenswertem Umfang um betriebsspezifische Kenntnisse, werden
langfristige Beschiftigungsverhiltnisse und interne Karrierepfade sinnvoll:

By organizing jobs in a skill hierarchy the job ladder allows a relatively painless
transition from less to more skilled work: new skills can be learned by working be-
side someone more skilled rather than through a costly formal training program or
prolonged probationary period characterized by low productivity. Also, skilled
workers are more likely to be willing to train less skilled workmates where their
employment is more or less guaranteed as it would be within an internal labour
market* (BERNARD/SMITH 1991: 355).¢

“  Das in Kapitel III vorgestellte Modell liefert Hinweise auf mégliche Mobilitétsbarrieren
aufgrund von Informationsunvollkommenheiten, wodurch die arbeitgeberseitige Finanzie-
rung allgemeiner Bildungsinvestitionen effizient werden kann.

4 Ahnlich auch MORRISON/HOCK (1986: 236-237): ,,The organization needs to have specific
competencies available within its work force. These competencies may take many years to
develop. Individuals need to be able to determine what those competencies are and what
they must do to acquire them. [The central assumption of this chapter] is that experience at
work or in a work-related environment is the primary source of career leaming for each
individual. Our focus is on changes in knowledge, skill, behavior, and personal character-
istics that occur by building on previous experience during moves from task to task, job to
job, and context to context over longer periods of time.“ [Hervorhebung im Original]
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Das Ergebnis solcher aufeinanderfolgender Informationsprozesse on-the-job sind
typische, im Zeitverlauf konstante Karrierepfade innerhalb von Unternehmen, die
eine bestimmte Sequenz von Arbeitsplitzen umfassen. Diese sind in der Form
miteinander verbunden, daB die erworbenen Kenntnisse und Fertigkeiten auf dem
nichsten Arbeitsplatz genutzt werden kénnen (MORRISON/HOCK 1986: 237). Im
Extremfall kommt es gar zu reinen Seniorititssystemen, bei denen die Beforde-
rung alleine von der Betriebszugehtrigkeitsdauer abhingt. Die praktische
Bedeutung der Seniorititsregel ist schwer auszumachen,” diirfte fiir den Fiih-
rungskriftebereich jedoch eher gering sein.

Aus der Humankapitaltheorie 148t sich die Vorteilhaftigkeit der Teilung von
Aufwendungen und Ertrigen bei spezifischen Bildungsinvestitionen ableiten
(WILLIS 1986: 594). Dariiber hinaus stellt sich die Frage, wie die Teilung der
Ertrige bei spezifischen Bildungsinvestitionen sichergestellt werden kann,

Ex-post, das heiBit nach Erwerb der spezifischen Qualifikationen entsteht ein
bilaterales Monopol, in dem beide Vertragsparteien im Falle einer Finanzierung
der Bildungsinvestitionen der Ausbeutungsdrohung durch die Gegenseite
unterliegen. Dieses duale moral-hazard-Problem fiihrt einerseits dazu, daB der
Arbeitnehmer nicht zu einer Beteiligung an spezifischen Bildungsmafinahmen
bereit sein wird, wenn die Beteiligung an den Ertrigen ex-post durch das
Unternehmen nicht glaubwiirdig zugesichert werden kann und daf Unternehimen
anderseits ex-post einen Anreiz besitzt zu behaupten, daB der Arbeitnehmer nicht
hinreichend Humankapital angesammelt hat. Dies wird zum Problem, da der
Bestand an spezifischem Humankapital in der Regel eine nicht justitiable GroBe
darstellt.® Andererseits steht der arbeitgeberseitigen Finanzierung der Bildungs-
maBnahmen die Fluktuationsneigung des Arbeitnehmers entgegen.

Eine unmittelbar auf das Beférderungsproblem bezogene Losung des dualen
moral-hazard-Problems der glaubwiirdigen Zusicherung der Teilung der Ertrige
liefert das theoretische Modell von PRENDERGAST (1993). Dazu greift
PRENDERGAST auf die in der Personalokonomie etablierte Annahme zuriick, daB
Unternehmen eine glaubwiirdige Selbstbindung an Arbeitsvertrige moglich ist,
bei denen die Léhne an Arbeitsplitze gebunden sind. Diese Fahigkeit reicht aus,
um den Arbeitnehmern einen Anreiz zur Akquisition von spezifischem Hu-

“  Eine Analyse der Tarifvertrige in den USA zeigt, daB nur 3% der Unterehmen Senioritiit
als ausschliefliches Kriterium verwenden, wihrend 80% diese als Faktor beriicksichtigen
(BERNARD/SMITH 1991: 357 vergleiche zur Verbreitung auch MILLS 1985). Zum ,,Vorur-
teil“ eines reinen Senioritétsprinzips bei der Beforderung von Managem in Japan verglei-
che RUDOLPH (1995).

4 Die einfachste Losung dieses Problems bestiinde selbstverstindlich in der Annahme eines
Reputationsmechanismus auf Seiten des Untemehmens. Dessen Wirksamkeit ist jedoch in
vielen Fillen betrieblicher Personalpolitik nicht ohne weiteres anzunehmen (z.B.
SADOWSKI 1991 und CARMICHAEL 1984: 722).
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mankapital zu geben, wenn die Belohnung dafiir in einer Beforderung zu einem
anderen, anspruchsvolleren Arbeitsplatz besteht.“ Wenn die QualifizierungsmaB-
nahme zur Vorbereitung auf eine anspruchsvollere Arbeitsaufgabe dient, d.h. die
Produktivitdt auf einer hierarchisch hoheren Position gesteigert werden soll, wird
dem Arbeitgeber der Anreiz genommen, den Arbeitnehmer zu gleichen Bedin-
gungen auf dem alten Arbeitsplatz weiter zu beschiftigen. Dies gilt unter der
Annahme, daf der Produktivitiatszuwachs den Arbeitnehmer fiir seine Bildungs-
anstrengung entschiidigt und dariiber hinaus ein Deckungsbeitragsiiberschufl auf
Seiten des Unternehmens verbleibt. Die notwendige Bedingung ist also, daf der
ex-post Produktivititsgewinn aus der Beférderung gréBer ist als die Lohndiffe-
renz zwischen den beiden Arbeitsplitzen und diese wiederum die Trainingsauf-
wendungen des Arbeitnehmers iibersteigt.

Beziiglich der Frage nach der relativen Vorteilhaftigkeit interner Beférderungen
gegeniiber der externen Rekrutierung von Fithrungskréften sind zusammenfas-
send aus humankapitaltheoretischen Uberlegungen heraus inteme Karrierepfade
folglich in den Untemnehmen zu erwarten, in denen die notwendigen Qualifika-
tionen der Fithrungskrifte unternehmensspezifisch sind. Der externe Arbeits-
markt stellt in diesem Fall keine qualifizierten Bewerber bereit. Sofem Fiih-
rungsfihigkeit eine Form allgemeinen Humankapitals darstellt, konnen aus der
Humankapitaltheorie selbst keine Vorteile interner Beforderungswege abgeleitet
werden. Vielmehr wird dann der Riickgriff auf modellexogene Determinanten
der Mobilitdtsbereitschaft notwendig. In diesem Fall ist die Erkliarung der
Rekrutierungsstrategien jedoch nicht mehr origindr humankapitaltheoretisch.
Eine humankapitaltheoretische Begriindung der weiten Verbreitung interner
Beférderungssysteme wire folglich geliefert, wenn es sich bei Fithrungsfihigkeit
um eine betriebsspezifische Qualifikation handelt.*

“4  CARMICHAEL (1983a) zeigt in einem dhnlichen Modell, daB alleine eine feste Arbeits-
platzstruktur den Opportunismus auf Arbeitgeberseite l6sen kann, wenn im Falle einer
Nichtbeférderung der Arbeitsplatz von einem weniger erfahrenen Arbeitnehmer iiber-
nommen werden muB, somit ein implizites Commitment zu einer intemen Beforderungs-
politik hervorgerufen durch die Notwendigkeit spezifischen Humankapitals besteht. Das
Ergebnis in diesem Modell sind reine Seniorititsregeln fiir Beférderungen.

“  Fiir eine genauere Modellierung und die daraus ableitbaren Bedingungen einer solchen

Beforderungspolitik vergleiche PRENDERGAST (1993). Bedeutsam ist insbesondere, daB
eine echte Produktivititssteigerung durch die Beforderung erreicht werden muf und nicht
etwa nur eine Verinderung des Titels. PRENDERGAST (1993: 533-534) begriindet damit
insbesondere die abweichende Befdrderungspolitik bei Rechtsanwilten, bei denen die
notwendigen Fahigkeiten nicht signifikant mit dem hierarchischen Rang zunihmen.

“  Aus methodologischer Sicht mag hier mit FRIEDMAN (1953) eingewendet werden, daB es
sich um eine Kritik der Modellannahmen handelt, Theorien jedoch ausschlieflich aufgrund
ihrer Vorhersagekraft beurteilt werden sollten. Umformuliert als Gesetzeshypothese, ver-
einfacht in Form einer deterministischen Wenn-Dann-Aussage, sagt die Humankapital-



52

2,22 Kiritik des Erkléirungsbeitrags der Humankapitaltheorie: Fiihrungs-
fihigkeit als spezifisches Humankapital?

,There are a number of reasons for this practice [eine inteme Beférderungspolitik],
of which perhaps the most cited is specific human capital considerations® (CHAN
1996: 556).

Betrachtet man die personalwirtschaftliche Literatur zur Rekrutierungspolitik von
Unternehmen, kann man diese Einschitzung CHAN’s der Dominanz der Hu-
mankapitaltheorie als Erklirungsansatz sicherlich nachvollziehen: Fiir die
meisten Forscher ist es die Spezifitit des Humankapitals, die eine interne
Bef6rderungspolitik bei Fithrungskriften hervorruft.” Aus wissenschaftstheoreti-
scher Perspektive ist diese Dominanz dann rational, wenn diese Hypothese
zahlreichen Falsifizierungsversuchen unterworfen wurde und bislang nicht
widerlegt werden konnte, sich also als brauchbar erwiesen hat.

Tatsdchlich sind empirische Uberpriifungen der humankapitaltheoretischen
Implikationen, die eine Operationalisierung der Spezifitit von Humankapital
aufweisen, beziglich des Rekrutierungsverhaltens von Fithrungskriften jedoch
selten,® Dies liegt nicht zuletzt darin begriindet, daB Humankapitalspezifitit eine
schwer zu operationalisierende Variable ist (WILLIS 1986: 595).® Selbst der

theorie aus: Wenn Arbeitnehmer betriebsspezifische Qualifikationen besitzen, dann betrei-
ben Unternehmen eine inteme Beférderungsstrategie. Der Nachweis, daB es sich im Falle
von Fithrungsfihigkeit nicht um eine Form spezifischen Humankapitals handelt, zeigt le-
diglich, daB die Wenn-Komponente der Aussage nicht vorliegt, die Humankapitaltheorie
fiir diese Situation somit keine Aussage zum Rekrutierungsverhalten trifft. Wenn Fih-
rungsfahigkeit eine Form allgemeinen Humankapitals darstellt, bedeutet dies nicht, daB
die Existenz intemer Beforderungssysteme die Humankapitaltheorie falsifiziert, vielmehr
ist diese nicht ,,aktuell” und kann aus logischen Griinden in dieser Situation nicht scheitern
(vergleiche hierzu allgemeiner ALBERT 1996: 467).

47

Einer der prominentesten Vertreter dieser These ist KOTTER (1982).

“  Diese Kritik gilt iber die Frage der Rekrutierungspolitik hinaus fiir die Anwendung der
Theorie spezifischen Humankapitals zur Erklidrung von Lohnprofilen: ,Jt should be noted,
however, that the specific human capital explanation of the higher eamings of the less mo-
bile is purely deductive and is not supported by detailed empirical analyses which have
measured the degree of specific human capital held by different workers*
(CREEDY/WHITFIELD 1988: 9).

Hiufig wird der Umfang an vom Unternehmen angebotenen TrainingsmaBnahmen als
Operationalisierung gewihlt, unter der Annahme, daB bei solchen TrainingsmaBnahmen
ein hoher spezifischer Qualifikationsanteil zu erwarten ist (z.B. BARON/DAVIS-
BLAKE/BIELBY 1986: 255; PFEFFER/COHEN 1984: 559-560). Diese Studien kénnen einen
Zusammenhang zwischen dem Umfang an TrainingsmaBnahmen und der Existenz interer
Karriereleitem nachweisen. Wahrend diese frithen Autoren noch auf die Problematik ihrer
Operationalisierung hinweisen und diese nur aufgrund fehlender alternativer Daten ver-
wenden, wird beispielsweise in KNOLL/KOsS (1995) jegliches unternehmerisches Ausbil-
dungsverhalten als spezifisch angenommen, ohne einen Versuch der Trennung von allge-
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Erkenntnisstand beziiglich der Frage, was Fiihrungskrifte iiberhaupt tun, kann als
gering eingestuft werden (z.B. SCHOENFELDT/STEGER 1989 oder BARKER 1997).
Zweifel an dem spezifischen Charakter von Fithrungsfihigkeit als Erklirung fiir
interne Beforderungssysteme 148t die empirische Untersuchung von OSTERMAN
(1984) aufkommen. Zur Identifizierung unterschiedlicher Systeme interner
Arbeitsmarkte fiir verschiedene ,white collar“-Beschiftigtengruppen (sales,
managerial, computer und clerical) innerhalb eines Unternehmens untersuchte
dieser in einem fallstudienartigen Vergleich die Beschiftigungspolitik von 12
Unternehmen aus der Region Boston. Dabei 148t sich die Priferenz zu Gunsten
interner Beforderungen auch im Management in vielen Unternehmen nachwei-
sen. Dariiber hinaus bildet OSTERMAN durch direkte Befragung die Spezifitit der
jeweiligen Titigkeit durch einen Index ab.* GemiB der Humankapitaltheorie
miifte die Abschottung des internen Arbeitsmarktes mit einer hohen Spezifitit
der notwendigen Kenntnisse einhergehen. Tatsidchlich zeigt sich diese Differenz
auch in den empirischen Ergebnissen, die Unterschiede sind jedoch so gering,
daB OSTERMAN e¢inen kausalen Zusammenhang zwischen Spezifitit und Beférde-
rungspolitik fiir unwahrscheinlich hilt:

.As we might expect, the managerial occupation is most specific (it would involve
the most idiosyncratic knowledge of the given firm); however, the differences in
scores across the occupations seem minimal. Although there is no standard against
which to judge these differences, it does not seem likely that skill specificity can
explain differences in subsystem structures* (OSTERMAN 1984: 176).

DaB interme Karrierepfade zwangsliufiz zum Aufbau betriebsspezifischen
Humankapitals fiihren, kritisiert dariiber hinaus ALEWELL (1993: 85-89) auf der
Basis theoretischer Uberlegungen. Innerbetriebliche Mobilitéit kann ebensogut zu
einer Entwertung spezifischen Humankapitals fiihren, was insbesondere dann zu
erwarten ist, wenn der kumulative Erwerb aufeinanderfolgender Qualifikations-
bestandteile aufgrund aufgabenkontinuierlicher Arbeitsanforderungen nicht
gegeben ist. Dazu trifft ALEWELL (1993: 87) die Unterscheidung in arbeitsplatz-,
abteilungs-, betriebs- und branchenspezifisches Humankapital. Betriebsspezifi-

meinen BildungsmaBnahmen zu unternehmen. Eine adiquate Operationalisierung findet
sich beispielsweise in BACKES-GELLNER/BOCK/WIENEKE (1994: 20 Anhang), die direkt
nach der notwendigen Einarbeitungszeit externe rekrutierter Arbeitnehmer zum Erlemen
der betriebsspezifischen Kenntnisse fragen, dort jedoch fiir Fach- und nicht fiir Fihrungs-
krifte.

Zur Konstruktion des Index dienten insgesamt 14 statements, zu denen die Untemehmen
ihre Zustimmung oder Ablehnung ausdriicken konnten. Zwei davon lauteten beispielhaft:
»Wenn man die Arbeitsaufgabe in ihrem Unternehmen bewiltigen kann, kann man dies
auch ohne langwierige Einarbeitung in einem anderen Unternehmen.“ Und: ,,Obwohl die
notwendigen Qualifikationen #hnlich erscheinen, sind die jeweiligen Arbeitsabliufe in den
Untemehmen so unterschiedlich, daB ein Arbeitsplatzwechsel eine substantielle Umquali-
fizierung notwendig werden 148t*. (OSTERMAN 1984: 175, FuBinote b).
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sches Humankapital umfaBt beispielsweise die Kenntnis der Aufgabenverteilung
zwischen den Abteilungen und der Kunden- und Lieferantenbeziehungen,
Branchenspezifische Kenntnisse betreffen die verwendete Technologie, die
Kostenstrukturen, Hauptkonkurrenten und Geschiftsstrategien. Sofern arbeits-
platz- und abteilungsspezifische Kenntnisse betriebsspezifische Kenntnisse
dominieren, fithren innerbetriebliche Mobilititsprozesse zu einer Entwertung des
Humankapitals. Humankapitaltheoretische Uberlegungen konnen eine interne
Beforderungsstrategie nur dann stiitzen, wenn betriebsspezifische Kenntnisse
gegeniiber den anderen Formen des Humankapitals von grofiter Bedeutung im
Fithrungskriftebereich sind. Zur Frage der relativen Bedeutung der verschiede-
nen Formen von Humankapital im Fiihrungskriftebereich liegen jedoch keine
gesicherten empirischen Befunde vor:

,»The degree to which top executives’ human capital is firm or industry specific is
unclear (PAVLIK/SCOTT/TIESSEN 1993: 136).

Indirekt kann die vergleichsweise geringe Bedeutung betriebsspezifischen
Humankapitals aus der Untersuchung der Gehiilter von CEO’s in den USA durch
FAITH/HIGGINS/TOLLISON (1984) abgeleitet werden. Die Autoren wihlen nicht
nur die Betriebszugehorigkeit sondern auch die Anzahl der Jahre, die der CEO
schon in seiner momentanen Titigkeit verbringt, als Variable zur Erklarung des
Einkommens des CEO’s. Der Koeffizient der Betriebszugehérigkeit weist ein
signifikant negatives Vorzeichen auf, wihrend zusitzliche Jahre als CEO das
Einkommen signifikant positiv beeinflussen. Interpretiert man die Betriebszuge-
horigkeit als betriebsspezifisches Humankapital und die Erfahrung als CEO als
arbeitsplatzspezifisch, so deuten diese Ergebnisse auf die vergleichsweise
geringe Bedeutung betriebsspezifischer Kenntnisse hin.

Zweifel an der Betriebsspezifitit des Humankapitals von Fithrungskriften lassen
auch die Forschungsarbeiten aus dem Bereich des Executive Development
aufkommen. Dabei stellt sich zuniichst heraus, daB den Erfahrungen on-the-job
eine wesentlich grofere Bedeutung beigemessen wird als formalen Trainingspro-
grammen. Beziiglich der Arbeitsplatzbedingungen, die einen besonderen Lemnef-
fekt hervorrufen, liegen leider kaum Forschungsergebnisse vor.** Diese Liicke
schlieft zumindest teilweise eine Befragung von erfolgreichen Filhrungskriiften
in den USA nach deren besonderen Lemerfahrungen in ihrer Karriere, die sie
selbst fiir ihren Karriereerfolg als besonders wichtig herausstellten. Diese kénnen
kaum als spezifische Kenntnisse charakterisiert werden. Vielmehr berichten die
Befragten tiber die Fahigkeiten, Mitarbeiter zu motivieren, mit Risiko umzuge-

st While it may be obvious that executives learn on the job, relatively little is known about

such leaming.* (MCCALL 1992: 220).
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hen, bzw. neuartige Projekte erfolgreich abzuschlieBen; * Fertigkeiten, die kaum
betriebsspezifischen Charakter besitzen diirften.® Als besonders entwicklungs-
trichtig wurden frithe Herausforderungen, frilhe Verantwortung, insbesondere
Fithrungsverantwortung sowie Projekt- und Stabzuordnungen identifiziert
(MCCALL 1992: 220; MCCALL/LOMBARDO/MORRISON 1988).

Wenn nicht zahlreiche vergebliche Falsifizierungsversuche, welche Argumente
sprechen dann fiir eine Verwendung der Humankapitaltheorie zur Erklirung
interner Beforderungssysteme von Fithrungskriften? Dies liegt meiner Meinung
nach im wesentlichen darin begriindet, da die Humankapitaltheorie einen hohen
Erklarungsbeitrag in anderen Feldern der Personalwirtschaftslehre besitzt.
Deshalb ist es durchaus plausibel, interne Beforderungen von Fiihrungskriften
ebenfalls unter Riickgriff auf die Humankapitaltheorie zu erkliren, insbesondere
da ein alternativer, dhnlich etablierter Erklirungsbeitrag nicht vorhanden ist.

Da sich sowohl die Tournamenttheorie als auch die Humankapitaltheorie als
begrenzt geeignet zur Beantwortung der Forschungsfrage erwiesen haben, wird
im folgenden die informationsékonomische Erklirung des Rekrutierungsverhal-
tens dargestellt, um darauf aufbauend ein informationsékonomisches Modell als
alternativen Erklirungsansatz bereitzustellen. Dazu wird der Riickgriff auf die
Annahme der Spezifitit des Humankapitals nicht mehr benétigt, vielmehr soll im
folgenden der Einschitzung von PINFIELD/BERNER gefolgt werden, daf sich der
Teilarbeitsmarkt von Fiihrungskriften eher durch die Allgemeinheit des notwen-
digen Humankapitals auszeichnet:

»Managerial ILMs, however, appear to be an entirely new category of ILM distinct
from either craft, industrial, or blue-collar employment systems. Individuals in
managerial ILMs have portable skills; facilitating mobility across different plants

Typische Stellungnahmen der Befragten waren beispielsweise: I leamed to take risk on
people.“ I leamed the importance of a leader’s ceremonial role to subordinates.” ,,[I
learned] how to manage a large team harmoniously.” ,I had to leam to work with two
customer systems and sales forces almost overnight.” (MCCALL 1992: 219).

Ebensowenig deuten die von den Untemnehmen genannten Schliisselqualifikationen von
Fithrungskriften darauf hin, daB es sich dabei um betriebsspezifische Qualifikationen han-
delt. Die Anforderungen an die Fithrungskrifte der Volkswagen AG umfassen beispiels-
weise , Flexibilitit und Kreativitit, unternehmerisches Engagement, Generalist und Fach-
mann, Orientierung auf Menschen und Kulturen, Umgang mit niherungsweisem Wissen,
technisches Verstindnis, internationale Erfahrung und Kommunikationsfahigkeit (POSTH
1990: 370 und allgemeiner auch RUMMLER (1991)).

Es sei an dieser Stelle nur angemerkt, dafl sich diese Beschreibungen selbstverstindlich
auch informationsékonomisch interpretieren lassen. Auch wenn ein breiter Teil der Erfah-
rung tatséichlich auf Lemeffekte beruht, bleibt immer noch offen, ob alle Manager bei die-
sem Assignment das gleiche gelemt hitten: ,,A job that is incredibly developmental for
one person can be largely redundant in the growth for another* (MCCALL 1992: 226).
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and organizations as well as vertically within any one unit“ (PINFIELD/BERNER
1994: 49).

2.3 Beforderungen als Koordinationsinstrument bei feststehenden aber
nicht beobachtbaren Fihigkeitsunterschieden: Informationsékono-
mie

2.3.1 Interne Beforderung versus externe Rekrutierung: die Antwort der
Informationsékonomie

Fihigkeitsunterschiede zwischen Arbeitnehmern sind nicht zwangsliufig auf
unterschiedliche Investitionen in Bildungsmafinahmen zuriickzufiihren. Statt
dessen konnen ,,angeborene® Fihigkeiten (innate abilities)* fiir die Heterogenitit
verantwortlich sein.* Da sich die Arbeitsplitze innerhalb eines Unternehmens in
der Regel in jhren Arbeitsplatzanforderungen unterscheiden, konnen durch die
effiziente Zuweisung von Arbeitskriften auf Arbeitsplitze Produktivititsgewinne
erzielt werden (Assignment-Problem). Fiir den in dieser Arbeit betrachteten
Arbeitsmarkt fiir Fithrungskrifte ist folglich wichtig, dal die Arbeitnehmer auf
den oberen Hierarchiestufen die notwendigen Fithrungsfihigkeiten besitzen, da
Fehlentscheidungen im Top-Management mit hohen Folgekosten fiir die Organi-
sation verbunden sein kénnen (MILGROM/ROBERTS 1992: 364). Die Zuordnungs-
regel sollte folglich so gewihlt werden, daB die talentiertesten Fithrungskrifte in
die Unternechmensspitze gelangen.

Frithe theoretische Arbeiten, die sich mit dem Assignment-Problem beschiftigen
(z.B. ROSEN 1978; SATTINGER 1975, auch BARRON/LOEWENSTEIN 1985), gehen
hingegen in Anlehnung an die AuBenwirtschaftstheorie von einer Zuordnung
nach komparativen Produktivititsvorteilen aus, nach denen lediglich die relative
Leistungsfahigkeit der Arbeitnehmer iiber die Arbeitsplatzzuweisung entscheidet.
Ubertragen auf das Zuordnungsproblem in hierarchisch strukturierten Unterneh-
men sollten demnach diejenigen Arbeitnehmer an der Organisationsspitze stehen,
die unabhingig von ihren absoluten Fithrungsfihigkeiten relativ zu ihren sonsti-

% Mit dem deutschen Begriff ,angeborene Fahigkeiten® assoziiert man leicht eine genetische

Bedingtheit, wodurch die Diskussion unnétigerweise ideologisch belastet wird. Fiir die
folgende Betrachtung ist bedeutsam, daB zum Zeitpunkt des Eintritts in ein Unternehmen
diese Personlichkeitsmerkmale stabil sind, unabhingig ob dies genetisch bedingt oder
durch die vorangegangene Sozialisation hervorgerufen wurde. Im folgenden wird abwei-
chend von der etablierten englischen Begriffsbildung deshalb von feststchenden Persén-
lichkeitseigenschaften oder feststehenden Fahigkeiten gesprochen.

Diese Fahigkeiten werden von manchen Autoren auch als Humankapital interpretiert. Zur
Begriindung der Trennung in erlerntes Wissen und Fahigkeiten bzw. Informationen be-
ziiglich der Fahigkeiten vergleiche Kapitel 1114.1.
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gen Fihigkeiten die besten Fiihrungsfihigkeiten aufweisen. Auch schlechte
Fithrungskrifte konnten gemiB dem Prinzip einer Zuordnung nach komparativen
Vorteilen somit in die Unternehmensspitze gelangen, wenn sie nur fiir andere
Aufgaben noch weniger Eignung zeigen.

Dieses, der Intuition widersprechende theoretische Ergebnis kann nur unter
Ausklammerung der Interdependenzen der Produktionsfunktionen der Arbeit-
nehmer innerhalb einer Organisation sowie der Abhingigkeit der Kapitalproduk-
tivitit von den Fihigkeiten der Arbeitnehmer erreicht werden. Innerhalb der
personaldkonomischen Theorie wird dieser Zusammenhang zunichst unabhéngig
von formellen hierarchischen Strukturen durch den ,scale of resources effect™
formalisiert (ROSEN 1981, empirisch TACHIBANAKI 1988): Unter der Annahme
einer positiven Interaktion zwischen den Fertigkeiten der Arbeitnehmer und dem
ihnen jeweils zugewiesenen Bestand an sonstigen Produktionsfaktoren wird es
effizient, den talentierteren Arbeitnehmer mehr Ressourcen zuzuweisen. Bessere
Fithrungskrifte sollten auf Arbeitsplitzen zu finden sein, die eine hohe Grenz-
produktivitit der Fahigkeiten aufweisen (WALDMAN 1984a: 96).” Innerhalb
hierarchisch strukturierter Organisationen gewinnt der ,,scale of resources effect
zusitzliche Bedeutung, da Arbeitnehmer auf oberen Hierarchiestufen nicht nur
mit gréBeren Sachkapitalressourcen ausgestattet sind, sondern zudem ihre
Entscheidungen Auswirkungen auf die Arbeitsproduktivitit nachgelagerter
Organisationseinheiten besitzen. Managemententscheidungen wirken unmittelbar
auf die Effizienz des Arbeitseinsatzes der Arbeitnehmer der nichsten Hierarchie-
stufen und somit mittelbar auf alle nachgelagerten Hierarchiestufen (ROSEN
1982, O1 1983).

,.JDecisions at each level above the bottom of a hierarchical organization affect the
environment and therefore the efficiency of labor inputs at the next lowest level.
Though the organization is only linked directly between adjacent levels, improved
labor productivity at any given level has indirect effects that successively filter
through all lower levels, by recursion (ROSEN 1982: 311-312).

Je hoher eine Fithrungskraft in der Hierarchie angesiedelt ist, um so groBer wird
dieser indirekte Produktivititseffekt, da mehr Arbeitnehmer von den Entschei-
dungen beeinfluBt werden. Die Fithrungsaufgabe kann quasi als ,,public input”
(MACDONALD/MARKUSEN 1985: 279) charakterisiert werden.* Dieser Multipli-

¥ Die individuelle Produktivitit eines Arbeitnehmers wird sowohl durch seine persénlichen
Eigenschaften als auch durch die Beschaffenheit des Arbeitsplatzes bestimmt. Zur Traditi-
on dieser Annahme vergleiche insbesondere HARTOG (1981, 1986 und 1988).

*  Eine &hnliche Begrindung rekurriert auf die Uberwachungsaufgabe der Fihrungskrifte.
Selbst bei gleichem Schwierigkeitsgrad der Aufgaben auf unterschiedlichen Hierarchiestu-
fen ist eine Zuordnung der Talentierteren auf die oberen Hierarchiestufen effizient, wenn
man unterstellt, dal Arbeitnehmer, die von einem besseren Vorgesetzten itberwacht wer-
den, eine hohere Produktivitit aufweisen (CALVO/WELLISZ 1979).
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katoreffekt kann zudem als Begriindung fiir die durch die Tournamenttheorie
(Kapitel 11.2.1) motivationstheoretisch erklirte konvexe Lohnstruktur in Unter-
nehmen und die extrem hohen Lohne im Top-Management dienen (ROSEN 1992:
182).%

Diese, fiir streng hierarchisch strukturierte Unternehmen entwickelte Zuwei-
sungsregel behilt auch in weniger biirokratisierten Strukturen ihre Giiltigkeit und
wird nicht durch aktuelle Formen der Arbeitsorganisation wie ,lean manage-
ment“,* Teamorientierung oder Projektorganisation obsolet: Talentiertere
Fithrungskrifte werden unabhingig von ihrer formalen Leitungsbefugnis mit
mehr Kapital ausgestattet oder erhalten verantwortungsvollere Aufgaben verbun-

den mit einer Zunahme der Weisungsbefugnis.

Zum Problem betrieblicher Personalpolitk wird die Arbeitsplatzzuweisung
jedoch erst durch die in der Regel vorliegenden Informationsunvolikommenhei-
ten. Zum Zeitpunkt, in dem ein Arbeitnehmer bei einem Unternehmen ein
Beschiftigungsverhiltnis eingeht, besteht auf Seiten des Arbeitgebers unvoll-
stindige Information beziiglich der Fahigkeiten, wodurch eine effiziente Arbeits-
platzzuweisung behindert wird. Dieses Informationsproblem kann durch be-
obachtbare Charakteristika wie Bildungsabschliisse, die Analyse des bisherigen
Werdegangs oder den Einsatz eignungsdiagnostischer Instrumente bei der
Personaleinstellung vermindert, jedoch nicht vollstindig beseitigt werden.
Vielmehr werden zusitzliche Informationen wihrend der beruflichen Tatigkeit
generiert, die zu einer Revision der Fihigkeitseinschitzung fiihren, beschreibbar
durch einen Prozefl Bayesschen Lernens (KRAKEL 1997: 106-115).

Wie dieses Problem iiber Arbeitsmirkte gelst wird, d.h. wie mit Hilfe des
Marktmechanismus eine effiziente Arbeitsplatzzuordnung erreicht werden kann,
untersucht SPURR (1987) am Beispiel des Arbeitsmarktes fiir Rechtsanwilte in
den USA. Aufgrund des ,scale of resources effect“ wire zu erwarten, daB
talentiertere Rechtsanwilte mit mehr Kapital, d.h. wichtigeren und gréferen
Rechtsfillen ausgestattet werden. Dieses Talent ist nicht beobachtbar und
offenbart sich wihrend der Beschiftigung in der Anwaltskanzlei und zuvor schon

Die empirische Uberpriifung dieser Hypothese ist leider sehr problematisch, da die dazu
notwendige Quantifizierung des Multiplikatoreffektes in unterschiedlichen Unternehmen
kaum durchfithrbar erscheint. Die Formulierung von zwischen den beiden Erklirungsan-
sitzen diskriminierenden Hypothesen diirfte dariiber hinausgehende Probleme aufwerfen.

® In der fiur die Lean Production Bewegung programmatischen Studie von
WOMACK/JONES/ROOS (1991) schreiben die Autoren zur Gestaltung von Karrierepfaden:
,.Mit anderen Worten, die schlanken Unternehmen, die weitgehend ohne Hierarchien der
westlichen Unternehmen auskommen, versuchen, ihren Mitarbeitern verstindlich zu ma-
chen, daB ihre wachsende Fihigkeit, immer schwierigere Probleme zu l6sen, die bedeut-
samste Art des Vorankommens ist, das sie erreichen kénnen, auch wenn sich ihre Titel
nicht dndem* (WOMACK/JONES/ROOS 1991: 209).
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teilweise durch die erzielten Leistungen wihrend des Studiums. Um kosteninten-
sive Fehlbesetzungen zu vermeiden, ist deshalb zu erwarten, daB Unternchmen,
die groBere Fille bearbeiten, typischerweise ihre Anwilte vor einer dauerhaften
Anstellung intensiver beobachten. Diese Intensivierung sollte sich in einer
Verlangerung der Screeningphase vor der Beforderung zum Partner niederschla-
gen. Anhand eines Datensatzes, der ca. 1500 Rechtsanwilte umfaBt, die zwi-
schen 1969 und 1973 ihre Arbeit in New York oder Illinois begannen, weist
SPURR erstens nach, da8 groe Anwaltskanzleien, die typischerweise schwierige-
re und grofiere Fille bearbeiten, gemessen an den Universititsabschliissen
bessere Absolventen rekrutieren. Dariiber hinaus werden Rechtsanwilte in
grofen Kanzleien spiter zum Partner befdérdert und die Beforderungswahr-
scheinlichkeit ist geringer, was ebenfalls auf eine intensivere Informations-
sammlung im Vorfeld von Beforderungsentscheidungen hindeutet. Die jeweili-
ge Personalpolitik wird somit bestimmt durch die Skonomischen Konsequenzen
der Unsicherheit beziiglich der individuellen Fihigkeiten.=

Der Ansatz von SPURR liefert eine Anwendung der Informationsékonomie auf
den Bereich betrieblicher Beforderungspolitik, wobei die Anstellung auf unteren
Hierarchiestufen der Informationsgenerierung dient und Arbeitnehmer mit
positiven Fihigkeitseinschitzungen auf Arbeitsplitze mit groBerer Verantwor-
tung beférdert werden. Zur relativen Vorteilhaftigkeit interner Beforderungssy-
steme gegeniiber externer Rekrutierung kann jedoch noch keine Aussage getrof-
fen werden. Im Beispiel der Rechtsanwaltskanzleien ist letztlich ohne Bedeutung,
ob ein in dieser Kanzlei ,gescreenter oder ein externer Rechtsanwalt zum
Partner beférdert wird, das Zuordnungsproblem wird vollstindig durch den
Marktmechanismus geldst, da annahmegemiB alle Marktteilnehmer die gleichen
Informationen besitzen. Ein weiteres Beispiel fiir die Wirkungsweise des
Marktmechanismus 146t sich auf dem Arbeitsmarkt fiir Rundfunkmoderatoren in
den USA ausmachen. Dort fithrt die Karriere typischerweise von peripheren
Stationen mit kleiner Horerschaft zu gréBeren Anstalten in Ballungsriumen
(BARON/DAVIS-BLAKE/BIELBY 1986: 258). Die Arbeitgeber sind mithin indiffe-
rent, ob die Arbeitnehmer im Unternechmen verbleiben oder wechseln, da eine

SPURR kann zudem zeigen, daB8 die Informationen nicht nur betriebsspezifisch sind, da die
Wahrscheinlichkeit, zum Partner beférdert zu werden, fiir Rechtsanwilte mit Berufserfah-
rung in anderen Untemehmen signifikant hoher ist gegeniiber Rechtsanwilten, die keine
weitere Berufserfahrung besitzen (SPURR 1987: 524-525). Die im vorangehenden Arbeits-
verhiltnis generierten Informationen werden offensichtlich ebenfalls fiir die Beférderungs-
entscheidung herangezogen.

©  Ahnlich argumentieren auch BARRO/BARRO (1990: 465-467), die empirisch zeigen, wie
die einer Fihrungskraft zugewiesenen Ressourcen von der Revision der Fahigkeitsein-
schitzung abhéingen. Neue Informationen iiber das Talent von Bankvorstinden fiihren da-
bei zu einer Revision des Verantwortungsbereiches gemessen am Volumen der zugewie-
senen Inputfaktoren.
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Bezahlung aufgrund des Marktmechanismus immer zum erwarteten Grenzpro-
dukt erfolgen muB (HARRIS/HOLMSTROM 1982: 327). Da die generierten
Fahigkeitsinformationen annahmegemi von allen Marktteilnehmern geteilt
werden, fiihrt jede Entlohnung unterhalb der erwarteten Grenzproduktivitit zur
sofortigen Abwanderung des jeweiligen Arbeitnehmers. Unternehmen kénnen
zusitzlich zu ihrem originidren Produktionszweck als Karrieresysteme aufgefafit
werden, deren Aufgabe die Bewertung der Fahigkeiten der Mitarbeiter ist.®

Die Rationalitét intemner Beforderungen resultiert in den informationsékonomi-
schen Modellen aus der Asymmetric des Informationsstandes zwischen dem
aktuellen Arbeitgeber und potentiellen externen Arbeitgebern. Fiir viele Arbeits-
verhiltnisse ist es unplausibel anzunehmen, daf die generierten Fihigkeitsinfor-
mationen an andere Arbeitgeber transferiert werden. Vielmehr diirfte der aktuelle
Arbeitgeber bessere Informationen beziiglich der Fahigkeiten besitzen als
auBenstehende Arbeitgeber (GREENWALD 1986, BARRON/LOEWENSTEIN 1985).¢
Aufgrund dieses Informationsvorsprungs ist eine optimale Arbeitsplatzzuordnung
cher dem aktuellen Arbeitgeber méglich, wihrend externen Arbeitgebern
lediglich die ex-ante Informationen, beispielsweise in Form der beobachtbaren
Bildungsabschliisse, zur Verfiigung stehen. Die durch die verbesserte Arbeits-
platzzuordnung entstehenden Quasirenten miissen aber nicht wie im obigen Fall
symmetrischer Information aller Rechtsanwaltskanzleien vollstindig an den
Arbeitnehmer weitergegeben werden. Vielmehr entsteht analog zur Situation
betriebsspezifischen Humankapitals ein bilaterales Monopol und die Aufteilung
der Renten ist nicht vollstindig determiniert. Die Abwanderungsdrohung des
Arbeitnehmers fiir den Fall, daB er nicht die vollstindige Rente erhilt, ist
unglaubwiirdig, da die Arbeitsplatzzuordnung durch externe Arbeitgeber auf-
grund der ex-ante Einschitzung erfolgt und somit mit geringeren Lohnen
verbunden sein wird.®* Aus diesem Grunde wird, denkt man die informationssko-
nomische Argumentation streng weiter, der Lohnsatz weniger von der tatsichli-
chen Leistung bzw. Produktivitit bestimmt als durch die Einschidtzung durch den
externen Arbeitsmarkt. Der Lohnsatz wird somit auch durch die Art des Arbeits-
platzes bestimmt, d.h. je eher eine Abschottung positiver Fahigkeitsinformatio-
nen gegeniiber externen Arbeitgebern moglich ist, um so niedriger kann der
Lohnsatz gewihlt werden. Die Informationen stellen dann ein Aktivum des

®  Der Frage, warum gerade Untemehmen und nicht eigene Institutionen diese Aufgabe

iibernehmen, bleibt an dieser Stelle offen. Eine Begriindung fiir die Vorteilhaftigkeit des
Screenings durch Unternehmen wird in dieser Arbeit in Kapitel I geleistet.

#  FARBER/GIBBONS (1996) unterscheiden hier die Begriffspaare ,public leaming™ und
»private leaming®.

®  Eine solche Lohnreduktion ist insbesondere dann zu erwarten, wenn exteme Arbeitgeber

von der Kiindigung des Arbeitnehmers auf eine geringe Qualitit der betreffenden Arbeit-
nehmer schlieBen (GREENWALD 1986).
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Unternehmens dar, das als Organisationskapital bezeichnet werden kann
(PRESCOTT/VISSCHER 1980).% Die Informationen beziiglich der Arbeitnehmer
und das daraus resultierende Potential zur Verbesserung der Arbeitsplatzzuord-
nung sind Teil des Kapitalstocks des Unternehmens (PRESCOTT/VISSCHER 1980:
447-448), dessen Nutzung zur Gewinnmaximierung des Unternehmens beitrigt.

»[-..] the firm uses the incumbent employees” tenure in Level 1 to leam about their
abilities, and to screen out the least able and the ablest individuals. In contrast, the
firm has less information about those hired from outside, and so screen them in
their subsequent career moves* (BAKER/GIBBS/HOLMSTROM 1994: 901).

Als Fazit der informationsékonomischen Betrachtung kann somit zusammenfas-
send festgehalten werden, daB aufgrund asymmetrischer Informationsstinde, bei
denen der aktuelle Arbeitgeber gegeniiber externen Arbeitgebem einen Informa-
tionsvorteil beztiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer besitzt, interne Beforde-
rungssysteme erklirt werden kénnen. Hingegen weisen interne Beférderungen
keine Vorteile gegeniiber externen Rekrutierungen auf, wenn die Informationen
symmetrisch zwischen dem aktuellen Arbeitgeber und externen Arbeitgebern
verteilt sind. Die Symmetrieeigenschaft des Informationsprozesses, d.h. die
Sichtbarkeit nach auBlen determiniert somit gemiB diesen informationsékonomi-
schen Ansitzen die optimale Rekrutierungspolitik.

%  PRESCOTT/VISSCHER (1980) bezichen ihre Analyse jedoch nicht auf hierarchisch
strukturierte Unternehmen sondem betrachten vielmehr unterschiedliche Fahigkeiten der
Arbeitnehmer und die daraus resultierende Arbeitsplatzzuweisung nach komparativen
Vorteilen. Zudem besteht das Erkenntnisziel der Autoren nicht in der Beforderungspolitik
sondem in der Ableitung von Implikationen beziiglich der Wachstumsrate von Unterneh-
men,

¢  SIMON (1981, auch OSTERMAN 1987. 56-57) liefert eine soziologische Begriindung
intemer Beforderungssysteme, indem er die Sozialisation der Mitarbeiter anf die Verfol-
gung der Unternchmensziele hin als zentrales Organisationsziel betrachtet. Durch interne
Qualifizierungen, informationspolitische MaBnahmen, Belohnungen und Sanktionen ver-
sorge das Unternchmen die Arbeitnehmer mit Werten und Normen, die mit den Organisa-
tionswerten iibereinstimmen. Da fiir Fihrungskrifte eine lange Sozialisationszeit notwen-
dig sei, finden sich dort typischerweise lange Karriereleitern und Beférderungen von in-
nen, da fiir diese Beschiftigtengruppe die Normeniibereinstimmung besonders wichtig sei
und nur iiber einen langfristigen ProzeB erreicht werden kénne. Diese Argumentation ist
leicht mit dem hier vorgestellten informationsékonomischen Ansatz unter der 6konomi-
schen Annahme fester Priferenzen vereinbar: Dann ist nicht mehr der SozialisationsprozeB
langwierig sondem es dauert lange um festzustellen, ob die Werte des Mitarbeiters mit
denen der Organisation ibereinstimmen.



62

2.3.2 Informationsékonomie als Spezialfall der Humankapitaltheorie? Die
Notwendigkeit einer eigenstindigen informationsékonomischen Be-
trachtung

Zuletzt wurde die informationsékonomische Erklirung interner Beftrderungs-
systeme im Gegensatz zur Humankapitaltheorie entwickelt. Es ist jedoch
fraglich, ob ein solcher Gegensatz iiberhaupt besteht oder ob nicht vielmehr die
Informationsékonomie eine besondere Spielart, eine Konkretisierung oder ein
Spezialfall der Humankapitaltheorie darstellt, der jedoch keiner eigenstindigen
Betrachtung bedarf, sondern im Rahmen der Humankapitaltheorie analysiert
werden kann. So wire es denkbar, die Informationsakkumulationsmodelle dem
allgemeinen Humankapital zuzuordnen und den Fall asymmetrischer Information
zugunsten des aktuellen Arbeitgebers gegeniiber externen Arbeitgebern im
Rahmen der Theorie spezifischen Humankapitals zu analysieren. So subsumiert
GARY S. BECKER unter Humankapital nicht nur angeeignetes Wissen sondermn
faBt die Kenntnis beziiglich der Fihigkeiten und des Potentials von Arbeitneh-
mern ebenfalls unter den Begriff von Humankapital:

-Expenditures on acquiring knowledge of employees” talents would be a specific
investment if the knowledge could be kept from other firms, for then productivity
would be raised more in firms making the investment than elsewhere (BECKER,
GARY S. 1993: 41).%

Ganz in diesem Sinne sprechen FELLI/HARRIS (1996: 839) in Anlehnung an
JOVANOVIC (1979: 975) von einer informationsékonomischen Interpretation der
Humankapitaltheorie. JOHNSON (1978: 275) betrachtet sein informationsékono-
misches Job-Shopping Modell nicht als Ersatz oder Substitut fiir die Humanka-
pitaltheorie sondem als eine spezielle Ausgestaltung, bei der ,human capital is
acquired, in the early years, as much by learning about jobs as by learning on the
job“.® Wenn die informationsékonomische Betrachtung lediglich zu einer
Verschiebung der Terminologie fiihrt, die ableitbaren Implikationen jedoch mit
denen der Humankapitaltheorie identisch sind,” dann ist eine eigenstindige
Theoriebildung nicht angebracht. Fiir eine eigenstéindige informationsékonomi-

©  Ahnliche Argumentationen finden sich bei WALDMAN (1990: 233): ,1...] in an environ-
ment where human capital is general, but information is private, then to some extent it is
as if the human capital were specific** oder SPENCE (1981: 43): ,In fact one can think of
the investment in having the firm learn about one’s capabilities as a form of specific hu-
man capital“, Vergleiche auch KATZ/ZIDERMAN (1990), CHIANG/CHIANG (1990),
CHANG/WANG (1995).

®  Vgl. auch FARBER/GIBBONS (1996: 1039): ,,We see our learning model as a complement,
not an alternative to the human-capital model.“

™ Auf diese Ubereinstimmung der Implikationen kénnte auch die Dominanz humankapital-
theoretischer Erklirungsansitze innerhalb der Forschung zur betrieblichen Rekrutierungs-
politik begriindet liegen.
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sche Analyse, d.h. der Trennung von erworbenem Wissen und Informationen
beziiglich der Fihigkeiten sprechen meiner Meinung nach jedoch folgende
Argumente:

Zum einen hat die Diskussion der Humankapitaltheorie gezeigt, daB Fiihrungsfi-
higkeit kein betriebsspezifisches Wissen darstellt. Da die Annahme spezifischer
Informationen, d.h. einer Asymmetrie des Informationsprozesses zu Gunsten des
aktuellen Arbeitgebers wesentlich plausibler ist und zudem die Modellbildung
durch diese Annahme nicht komplizierter wird, erscheint eine Theorie, die auf
dieser Annahme beruht und zudem den gleichen empirischen Gehalt besitzt,
wertvoller.

Dariiber hinaus liefert die Informationsdkonomie Erklidrungen fiir empirische
Phinomene aus dem Bereich betrieblicher Beférderungspolitik, die von der
Humankapitaltheorie nicht erklart werden konnen. So stellen beispielsweise Up-
or-Out-Regeln, nach denen Arbeitnehmer, die nach einer bestimmten Frist nicht
befordert wurden, das Unternehmen verlassen miissen, aus der Sicht der Hu-
mankapitaltheorie ein Ritsel aus dem Bereich der Beforderungspolitik dar, fiir
das in der Informationsékonomie eine rationale Erklarung gefunden werden
kann: Wenn Einstiegsarbeitsplitze in Unternehmen eine Screening-Funktion
iibernehmen und zudem knapp sind, wird die Entlassung von Arbeitnehmern mit
negativen Produktivititssignalen sinnvoll, um diese Arbeitsplitze fiir ,unge-
screente” Nachwuchskrifte zu 6ffnen (O’FLAHERTY/SIOW 1995)." Das gleich-
zeitige Auftreten von Neueinstellungen und Entlassungen in einem Unterneh-
men, das humankapitaltheoretisch schwer zu begriinden sein diirfte, wird
plausibel, wenn Entlassungen aufgrund negativer Fiahigkeitsinformationen
erfolgen (BARRON/LOEWENSTEIN 1985).

Auflerdem existiert ein wesentlicher Unterschied zwischen betriebsspezifischem
Wissen und spezifisch anfallenden Informationen.” Spezifisch anfallende
Informationen sind zumindest potentiell in allgemein verfiigbare Informationen

" Im gleichen Modell kénnen die Autoren die Effizienz von ,fast tracks“ nachweisen.

Erfolgreiche Nachwuchskrifte werden dabei wie bei Up-or-Out-Regeln befordert, erfolg-
lose Arbeitnehmer miissen das Untemehmen jedoch nicht verlassen sondem werden einem
Arbeitsplatz auBerhalb der Karriereleiter zugeordnet (O°'FLAHERTY/SIOW 1995: 717). Die
relative Vorteilhaftigkeit der beiden Beforderungssysteme ergibt sich aus der Verfiigbar-
keit solcher Arbeitsplétze auBerhalb der Karriereleiter und den Beschiftigungschancen der
entlassenen Arbeitnehmer auf dem externen Arbeitsmarkt.

Dies gilt fiir spezifisch anfallende und nicht fiir arbeitgeberspezifische Informationen, die
wie in der Matching-Theorie angenommen wird, nur fiir die Arbeitsplatzzuweisung bei
einem bestimmten Arbeitgeber wertvoll sind. Die zusitzliche Differenzierung in spezifi-
sche und spezifisch anfallende Informationen wird vor dem Hintergrund der in Kapitel
I1.3.1 angefiihrten Unterscheidung theoretischer Ansitze innerhalb der Informationséko-
nomie getroffen.
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transferierbar. Durch einen glaubwiirdigen Informationstransfer kénnen Informa-
tionen, die spezifisch bei einem Arbeitgeber anfallen, in allgemeine Informatio-
nen transformiert werden. Dies ist bei spezifischem Humankapital nicht denkbar.

Der Unterschied zwischen spezifischem Wissen, spezifischen Informationen und
spezifisch anfallenden Informationen 1468t sich am Beispiel eines Fabrikarbeiters
verdeutlichen. Das know-how zum Bedienen einer nur in diesem Untenehmen
verwendeten Maschine stellt spezifisches Wissen dar. Ob ein Arbeitnehmer beson-
ders begabt in der Bedienung dieser Maschine ist, ist eine spezifische Information.
Diese Information kann der Arbeitgeber an andere Arbeitgeber kommunizieren, sie
ist fiir diese jedoch ohne Wert, da sie diese Maschine nicht einsetzen und die Fer-
tigkeit nicht auf die Bedienung anderer Maschinen iibertragen werden kann. Eine
spezifisch anfallende Information wire demgegeniiber die Pinktlichkeit eines Ar-
beitnehmers an seinem Arbeitsplatz. Diese Information ist in der Regel nur dem
aktuellen Arbeitgeber zugiinglich, da nur dieser die Anwesenheit beobachten kann,
Er kann diese Information jedoch an andere exteme Arbeitgeber weitergeben, fur
die diese wertvoll sein kann, falls sie eine Einstellung des Arbeiters erwigen.

Von einem Informationstransfer kann auch dann gesprochen werden, wenn
externe Arbeitgeber aus der Beobachtung des Verhaltens von Arbeitnehmer oder
aktuellem Arbeitgeber Riickschliisse auf die nicht unmittelbar einsehbaren
Fihigkeitsinformationen ziehen koénnen.

Wenn beispielsweise Arbeitnehmer aus auf Langfristigkeit angelegten Arbeits-
verhiltnissen zu einem anderen Arbeitgeber wechseln wollen, kann dieser daraus
den RiickschluB auf negative Fihigkeitsinformationen ziehen. Ansonsten hitte
der aktuelle Arbeitgeber versucht, den Arbeitnehmer durch hohere Lohnofferten
im Unternehmen zu halten. Es kommt dann zu typischen ,, Adverse-Selection-
Effekten” auf dem Arbeitsmarkt (GREENWALD 1986), die sich auch empirisch
nachweisen lassen.” So zeigen GIBBONS/KATZ (1991), daB die Einstellungswahr-
scheinlichkeit und der bei der Neueinstellung erzielbare Lohnsatz von Arbeitslo-
sen sinkt, wenn diese nicht aufgrund von Betriebsstillegungen entlassen wurden,
sondern der Kiindigungs- bzw. Entlassungsgrund nicht zu ermitteln ist. Im Falle
von Betriebsstillegungen sind fihigkeitsabhingige Entlassungen eher nicht zu
erwarten, da die gesamte Belegschaft im gleichen Umfang betroffen ist. Die
signifikante Differenz der Erwerbsmoglichkeiten der beiden Gruppen deutet
somit auf ,, Adverse-Selection-Effekte” hin.™

Da die Informationsasymmetriec einen Arbeitgeberwechsel erschwert, kann aus den
Adverse-Selection-Modellen* unmittelbar eine Priferenz fiir eine interne BefSrderungspo-
litik abgeleitet werden, solange die Qualitit der internen Kandidaten die Durchschnitts-
qualitit auf dem externen Arbeitsmarkt ibersteigt (GREENWALD 1986: 339).

™ Ahnliche Effekte weisen ACEMOGLU/PISCHKE (1996) fiir Deutschland nach. Danach sind
die Erwerbschancen von Absolventen einer Berufsausbildung bei einem Arbeitgeber-
wechsel abhingig vom Grund des Wechsels. Unter der Annahme, daB die Ausbildungs-
phase als Screening-Periode genutzt wird und der Arbeitgeber die besten Auszubildenden
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Fir die betriebliche Beftrderungs- und Rekrutierungspolitik ist jedoch der
Informationstransfer durch eine Beforderung oder allgemeiner durch die Arbeits-
platzzuordnung von gréBerer Bedeutung als der Informationsgehalt einer Entlas-
sung. Externe Arbeitgeber, die die Fihigkeitseinschitzung nicht unmittelbar
beobachten konnen, schliefen von der Arbeitsplatzzuordnung durch den aktuel-
len Arbeitgeber auf das Ergebnis des Screening-Prozesses. Eine Beférderung
kann als ein positives Fahigkeitssignal interpretiert werden und fiihrt zu erhéhten
Lohnofferten externer Arbeitgeber (WALDMAN 1984b, RICARD 1 COSTA 1988,
MILGROM/OSTER 1987, BERNHARDT 1989 UND 1995). Dies fiithrt in den Model-
len von WALDMAN (1984b) und RICARD I COSTA (1988) zu einer sozial ineffizi-
enten Verzoégerung von Beférderungen.” Fiir die Arbeitgeber besteht ein trade-
off bei Beforderungen zwischen der Produktivititserh6hung aufgrund der
Verbesserung der Arbeitsplatzzuweisung und der dann notwendigen Lohnerh-
hung, hervorgerufen durch den Informationstransfer an externe Arbeitgeber.”

Letztlich sollte jedoch das forschungslogische Argument das groBte Gewicht
besitzen, daB im Rahmen einer betriebswirtschaftlichen Analyse auch Gestal-
tungsempfehlungen fiir die betriebliche Personalpolitik abgeleitet werden sollen.
Fiir die vorliegende Forschungsfrage geht es dabei um die relative Vorteilhaftig-
keit interner Beférderungen gegeniiber der externer Rekrutierung von Fithrungs-
kriften. So erklart die Humankapitaltheorie das Faktum interner Beférderungs-
systeme mit dem Vorliegen spezifischen Wissens und die Informationsékonomie
mit spezifischen oder spezifisch anfallenden Informationen gleichermafBien. Im
Rahmen einer betriebswirtschaftlichen Analyse, bei der gegeniiber einer reinen
Erklarung des Phinomens die Bedingungen fiir die Entstehung internen Beférde-
rungssysteme im Vordergrund stehen, wird die Unterscheidung in Wissen und
Informationen bedeutend. Es ist keineswegs von vomherein selbstverstindlich,
daB in den Unternehmen, in denen betriebsspezifisches Wissen relevant ist,

tbernimmt, deutet ein Arbeitgeberwechsel nach der Ausbildung auf eine geringe Quali-
titseinschétzung hin und der neue Arbeitgeber sollte einer Anstellung nur zu geringeren
Lohnen zustimmen. Dieser Effekt ist hingegen nicht zu erwarten, wenn das Beschifti-
gungsverhiltnis wegen exogener Griinde, beispielsweise der Wehrpflicht aufgelst wurde.
Tatséchlich zeigen sich signifikant bessere Erwerbschancen bei den Arbeitnehmem, die
nach dem Wehrdienst und nicht unmittelbar nach der Ausbildung den Arbeitgeber ge-
wechselt haben (ACEMOGLU/PISCHKE 1996).

*  Diese Ansitze werden im nichsten Abschnitt (Kapitel I1.3.2) nochmals aufgegriffen und in
den Kontext informationsékonomischer Forschung eingeordnet.

*  MILGROM/OSTER (1987) verwenden diesen Gedanken zur 6konomischen Erklirung von
Diskriminierung in Untemehmen. Die Verzogerung von Beférderungen und Lohnsteige-
rungen sollte vor allem bei den Arbeitnehmergruppen verstirkt zu finden sein, die eine
geringe Sichtbarkeit gegeniiber externen Arbeitgebemn aufweisen (Invisibility Hypothesis).
Dazu treffen sie die Annahme, daB vor allem chnehin benachteiligte Gruppen durch eine
geringe Sichtbarkeit ausgezeichnet sind.
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gleichzeitig auch spezifische Informationen vorliegen. Vielmehr sind kombinato-
risch vier Konstellationen denkbar: 1. spezifisches Wissen/spezifische Informa-
tionen, 2. spezifisches Wissen/allgemeine Informationen, 3. allgemeines Wis-
sen/spezifische Informationen und 4. allgemeines Wissen/allgemeine Informatio-
nen. Wihrend die Fille 1 und 4 unproblematisch sind, resultieren aus den Fillen
2 und 3 aus beiden Theorien unterschiedliche Gestaltungsempfehlungen. Im Fall
2 wire aus humankapiteltheoretischen Uberlegungen heraus interne Beférderun-
gen zu empfehlen, wihrend die Informationsékonomie keine Vorteile gegeniiber
externen Rekrutierungen begriinden kann. Fiir den 3. Fall wiirde hingegen die
Informationsokonomie die relative Vorteilhaftigkeit interner Beforderungen
herausstellen, Humankapitaltheorie und Informationsékonomie sind somit
entgegen der eingangs zitierten Auffassungen nicht vollstindig deckungsgleich in
ihren Aussagen zur Rekrutierungspolitik, wodurch eine weitere informationséko-
nomische Theoriebildung sinnvoll wird.

3. Zwischenfazit: Forschungsdefizit und Gang der Untersuchung

Die Ergebnisse der Anwendung dreier personalokonomischer Theorien (Tourna-
menttheorie, Humankapitaltheorie und Informationsokonomie) auf die For-
schungsfrage nach der relativen Vorteilhaftigkeit alternativer Rekrutierungswege
bei der Fihrungskriftebeschaffung konnen in zwei Thesen zusammengefaBt
werden:

1. Sowohl der motivationstheoretische Zweig der Tournamenttheorie als auch die
Humankapitaltheorie kénnen zur Beantwortung der Forschungsfrage nach der
relativen Vorteilhaftigkeit alternativer Rekrutierungswege im Fiihrungskriftebe-
reich nicht hinreichend beitragen. Der wesentliche Kritikpunkt an der motiva-
tionstheoretischen Perspektive besteht darin, dal Beforderungen vorrangig zur
Lésung des Koordinationsproblems eingesetzt werden sollten. Die humankapi-
taltheoretisch ausgerichtete Forschung konnte hingegen bislang einerseits keinen
eindeutigen Zusammenhang zwischen dem Grad der Spezifitit des eingesetzten
Humankapitals und der betrieblichen Rekrutierungsentscheidung herstellen.
Andererseits fehlt es an empirischen Belegen, dafl es sich bei den notwendigen
Qualifikationen im Fithrungskriftebereich um spezifisches Humankapital
handelt. Aus diesen Griinden erscheint eine genauere Betrachtung des dritten
personalskonomischen Forschungszweiges, der Informationsékonomie, durchaus
fruchtbar.

2. Die informationsdkonomische Erklirung der Vorteilhaftigkeit interner Befor-
derungen wird mit der Asymmetrie von Informationsprozessen beziiglich der
Fahigkeiten zwischen dem aktuellen und potentiellen externen Arbeitgebern
begriindet. Dabei wird unterstellt, daB der aktuelle Arbeitgeber beziiglich der
Fihigkeiten interner Kandidaten bessere Informationen besitzt als bei externen
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Bewerbern und folglich durch interne Rekrutierungen das Fehlbesetzungsrisiko
reduziert werden kann. Dies ist sicherlich ein bedeutsamer Aspekt. Es ist jedoch
zu fragen, ob nicht weitergehende EinfluBfaktoren auf den Informationsakku-
mulationsprozeB einwirken, die das Ausmal} des Fehlbesetzungsrisikos und
damit den Nutzen einer Beférderungspolitik aus den eigenen Reihen beeinflus-
sen. Lassen sich beispielsweise systematische Unterschiede im AusmaB des
Informationsvorsprungs zwischen Unternehmen ausmachen und worauf sind
diese Unterschiede zuriickzufiihren? Inwieweit spielen nicht nur Informationsak-
kumulations- sondern auch Informationsverarbeitungsprozesse innerhalb von
Unternehmen eine Rolle?

Der folgende systematische Uberblick iiber bestehende informationsdkonomische
Theoriekonzepte soll die Frage beantworten, inwieweit durch die Anwendung
dieser Modelle auf die hier gestellte Forschungsfrage weitere Implikationen
beziiglich der relativen Vorteilhaftigkeit alternativer Rekrutierungswege zu
erwarten sind: Welche weiteren informationsékonomischen Forschungsergebnis-
se kénnen zur Klarung der Forschungsfrage beitragen?

3.1 Systematisierung informationsékonomischer Theorieansitze,
Forschungsdefizit und Einordnung der Arbeit in den Forschungs-
kontext

Informationsékonomische Theorien lassen sich grundsitzlich in Informations-
transfermodelle und  Informationsakkumulationsmodelle  unterscheiden
(FARBER/GIBBONS 1996).” Informationstransfermodelle treffen die Annahme
asymmetrisch  verteilter Informationen beziiglich produktivititsrelevanter
Personlichkeitseigenschaften zu Gunsten der Arbeitnehmer. Falls die informierte
Partei, hier die Arbeitnehmer, diese Informationsasymmetrie aktiv {iberwinden
wollen, spricht man von Signalingmodellen (SPENCE 1973). Informationen
konnen durch Investitionen in Signale (z.B. Bildungsabschliisse) glaubwiirdig an
den Arbeitgeber iibermittelt werden, sofern der Signalerwerb mit Kosten
verbunden ist und diese Kosten negativ mit der Produktivitdt korreliert sind.
Screeningmodelle (SALOP/SALOP 1976) basieren ebenfalls auf der Annahme
asymmetrischer Information zu Gunsten des Arbeitnehmers. Im Gegensatz zu
den Signalingmodellen werden hier die Arbeitgeber aktiv, indem sie durch
alternative Vertragsangebote eine Selbstselektion der Arbeitnehmer auf
unterschiedliche Arbeitsplidtze erreichen. Bezogen auf die betriebliche
Rekrutierungs- und Beférderungspolitik konnte das Angebot alternativer
Karrierepfade zu einer Selbstselektion fithren. Der Anreiz zur wahrheitsgeméBien

7  Die folgende Systematisicrung ist zusammenfassend in Schaubild 2 am Ende dieses

Kapitels dargestellt.
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Offenbarung der Information besteht darin, daB die Kosten einer falschen
Arbeitsplatzwahl auf den Arbeitnehmer iibertragen werden, er fiir eine falsche
Informationsweitergabe bestraft wird. Durch die Signalingtheorie liBt sich
alternativ. zur Humankapitaltheorie das bereits zuvor beschriebene
Bildungsverhalten der Fithrungskrifte erkldren. Signaling- und Screeningmodelle
beschiftigen sich jedoch mit der Uberwindung vorvertraglicher
Informationsasymmetrien, wihrend in dieser Arbeit die Informationssammlung
wihrend der Beschiftigung analysiert wird.

Informationsakkumulationsmodelle basieren auf der Annahme, daB sowohl
Arbeitnehmer als auch Arbeitgeber bei Vertragsabschluf iiber die relevanten
Eigenschaften nur unvollstindig informiert sind. Um eine effiziente Arbeitsplatz-
zuweisung zu erreichen, wird die Sammlung von Informationen im Vorfeld der
Zuweisungsentscheidung notwendig.” Innerhalb dieser Informationsakkumulati-
onsmodelle wird danach unterschieden, ob neben dem aktuellen Arbeitgeber und
dem Arbeitnehmer auch externe Parteien das Ergebnis des Prozesses der Samm-
lung von Informationen beobachten konnen. Im folgenden wird von symmetri-
schen Informationsprozessen gesprochen, wenn neben dem aktuellen Arbeitgeber
und dem Arbeitnehmer auch externe Arbeitgeber das Ergebnis beobachten und
somit eine Einschdtzung der Fahigkeiten der Arbeitnehmer vornehmen konnen.
Bei asymmetrischen Informationsprozessen kennen hingegen nur der Arbeitneh-
mer und der aktuelle Arbeitgeber, nicht aber externe Arbeitgeber das Ergebnis
des Informationsprozesses. Die Unterscheidung in symmetrische und asymmetri-
sche Informationsprozesse bezieht sich somit auf die Unterschiede im Informati-
onsstand des aktuellen Arbeitgebers gegeniiber dem Informationsstand externer
Arbeitgeber.”

MACDONALD (1980) entwickelt ein Grundmodell, in dem individuelle Lernpro-
zesse als Investition abgebildet werden. Dieser Ansatz wurde durch
FARBER/GIBBONS (1996) zu einem umfassenden Lernmodell erweitert. In diesem
dynamischen Modell liefert der Bildungsabschluff die erste Fihigkeitsinforma-

Auch Tournamentmodelle kénnen nicht nur, wie zu Beginn dieses Kapitels dargestellt, zur
Analyse der Motivationswirkung von Beférderungen herangezogen werden, sondemn kon-
nen altemativ im Rahmen der Informationsakkumulation analysiet werden
(GIFFORD/KENNEY 1986; LAZEAR/ROSEN 1981: 860-861). Wenn die Leistung in der Ver-
gangenheit einen guten Prediktor fiir das Leistungspotential auf der nichsthéheren Hierar-
chiestufe darstellt, ist es rational, den Arbeitnehmer mit der besten Leistung zu befordem.
Gleichzeitig werden die Arbeitnehmer aufgrund der Befrderungsaussicht zusitzliche An-
strengung zeigen, Koordinations- und Motivationsziel stehen nicht im Widerspruch zuein-
ander. Dariiber hinausgehende Implikationen, in welchen Fillen exteme Rekrutierungen
sinnvoll werden, konnen jedoch aus der Toumamenttheorie nicht abgeleitet werden.

Diese zentralen Uberlegungen zur Symmetriceigenschaft des Informationsprozesses
werden in Kapitel III 4.2 nochmals aufgegriffen und im Rahmen des dort vorgestellten
Modells diskutiert.



69

tion, die durch weitere Beobachtung wihrend der Beschiftigung ergénzt bzw.
revidiert wird. Diese Informationen sind annahmegemaf fiir alle Marktteilneh-
mer verfiigbar, es handelt sich um einen symmetrischen InformationsprozeB. Im
Gegensatz dazu begriinden BARRON/LOEWENSTEIN (1985) die Existenz interner
Arbeitsmirkte in einem Akkumulationsmodell mit asymmetrischem Informa-
tionsprozeB. Sofern nur der aktuelle Arbeitgeber nicht aber externe Arbeitgeber
die Fihigkeitsinformationen erhalten und somit fiir die Arbeitsplatzzuweisung
nutzen kénnen, werden interne Beforderungen effizient. Die Implikationen dieser
Akkumulationsmodelle beziiglich der Beforderungspolitik werden somit durch
die relativen Informationsstinde von aktuellem Arbeitgeber und externen
Arbeitgebern bestimmt. Sofern externe Arbeitgeber die Fahigkeitseinschitzung
beobachten konnen, liegen symmetrische Informationsprozesse vor, im Falle
einer Abschottung gegeniiber dem externen Arbeitsmarkt handelt es sich um
asymmetrische Informationsprozesse.

Ausgehend von diesen beiden Extremfillen werden in der Folgezeit die fiir die
Forschungsfrage interessanten asymmetrischen Informationsmodelle entwickelt,
bei denen externen Arbeitgebern aufgrund beobachtbarer Indikatoren partiell
Riickschliisse auf das Ergebnis der Einschitzungsrevision mdglich sind. Der
Schwerpunkt der Forschung verschiebt sich hierbei von der eigentlichen Infor-
mationssammlung zur Betrachtung des Informationstransfers (Informationsexter-
nalititen). So kann die Entlassung eines Arbeitnehmers als negativer und die
Weiterbeschiftigung als positiver Fahigkeitsindikator aufgefallt werden
(BERNHARD 1989; WALDMAN 1990; LAING 1994; ACEMOGLU/PISCHKE 1996).
Ebenso konnen Beférderungen als positiver Fihigkeitsindikator herangezogen
werden (BERNHARD/SCOONES 1993; BERNHARD 1995; MILGROM/OSTER 1987)
oder der beobachtbare Gruppenoutput liefert bei Teamproduktion Informationen
beziiglich der individuellen Fihigkeiten der Teammitglieder (MORI 1991). Je
genauer dieser Informationstransfer an den externen Arbeitsmarkt die tatsichli-
chen Fahigkeiten widerspiegelt, um so besser sind die Beschiftigungschancen
des Arbeitnehmers auf dem externen Arbeitsmarkt und um so geringer wird die
Informationsrente fiir den aktuellen Arbeitgeber. Zusammenfassend lassen sich
diese Modifikationen asymmetrischer Informationsprozesse im Modell von
LAZEAR (1986), der einen kontinuierlichen ,,Index der Sichtbarkeit” bildet, der
asymmetrische und symmetrische Informationsprozesse als Extremfille beinhal-
tet.

In diesem Sinne stellen auch_Matchingmodelle (MORTENSEN 1988 und GAREN
1988) einen Spezialfall der Informationssammlung dar. Diese Modelle bauen auf
den Annahmen auf, daB die individuelle Arbeitsproduktivitit arbeitgeberspezi-
fisch ist und die Qualitit einer Arbeitnehmer-Arbeitgeberbezichung erst wihrend
der Beschiftigung bewertet werden kann. Diese Information ist im Falle eines
Arbeitgeberwechsels aufgrund des spezifischen Charakters wertlos. Erklirt
werden kann damit die héhere Fluktuationsneigung junger Arbeitnehmer (,,job
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shopping™), da diese weder ihre eigenen Fihigkeiten abschitzen kénnen noch
welcher Arbeitsplatz ihren Fiahigkeiten entspricht (detaillierter in JOHNSON
1978). Langfristige Beschiftigungsverhiltnisse deuten auf eine hohe Matchqua-
litdt hin, Beforderungen sind das Resultat eines guten ,Matchs“ und Unterneh-
menswechsel entstehen durch schlechte Matchinginformationen und sind deshalb
zu Beginn der Titigkeit besonders wahrscheinlich. Aus der Sicht der Arbeitneh-
mer 148t sich der optimale Karrierepfad ableiten: wenn sich die Arbeitsplitze in
der Varianz ihrer Verdienstmdglichkeiten unterscheiden, sollten die Arbeitneh-
mer zunichst die Arbeitsplitze ,,ausprobieren”, die das gréBte Risiko aber auch
die grofte Verdienstchance (Varianz der Einkommen) beinhalten (JOHNSON
1978). Fir die Forschungsfrage sind Matchingmodelle jedoch nur bedingt
geeignet, da sie die Annahme treffen, daB die generierten Informationen voll-
stindig matchspezifisch sind, was jedoch aufgrund fehlender empirischer Belege
bei einer informationsékonomischen Modellbildung nicht einfach als Annahme
gesetzt werden soll. Vielmehr sollten innerhalb eines Modells unterschiedliche
Grade der Spezifitit abgebildet werden konnen. Die Situation spezifischer
Informationen im Sinne der Matchingtheorie kann dabei als vollstindige Ab-
schottung der Informationsprozesse gegeniiber externen Arbeitgebern im Sinne
der zuvor dargesteliten asymmetrischer Informationsmodelle interpretiert
werden.

Die Moglichkeit einer gezielten Beeinflussung von Informationsakkumulations-
prozessen durch den Arbeitgeber zeigt Meyer (1994). Sie ermittelt die aus
Informationsgesichtspunkten optimale Zusammensetzung von Projektteams bei
Teamproduktion, wenn sich individuelle Fihigkeiten nur am Teamoutput messen
lassen (auch KESSLER 1997). Wenn zwei Kandidaten fiir eine anstehende
Beforderungsentscheidung beobachtet werden und sich der Informationssamm-
lungsprozef§ itber zwei Perioden erstreckt, kann die Bevorzugung des in der
ersten Periode erfolgreicheren Kandidaten durch die Verinderung der Arbeitsin-
halte effizient sein (MEYER 1991). Zu welchem Zeitpunkt Informationsprozesse
abgebrochen werden sollen, ermitteln O’FLAHERTY/SIOW (1992) mit Hilfe von
»Stopping Rules“ auf der Basis des Informationswertkonzeptes. Die optimale
Wahl der Anzahl gescreenter Arbeitnehmer und der Dauer des Screening-
Prozesses ist zudem von der spezifischen Tétigkeit abhingig: Sofern unfihige
Kandidaten der Organisation einen besonderen Schaden zufiigen, herausragende
Fihigkeiten jedoch kaum einen zusitzlichen Gewinn erbringen (z.B. Piloten),
wird der InformationsprozeB auf eine Minimierung des B-Fehlers, d.h. der
irrtiimlichen Annahme eines ungeeigneten Kandidaten, abzielen. Die Screening-
phase wird sehr lang sein und im ProzeB der Informationssammlung scheiden
relativ wenige Anwirter aus, da Entlassungen nur bei unmittelbarem Versagen
ausgesprochen werden. Sind hingegen unterdurchschnittliche Fahigkeiten ohne
nennenswerte Konsequenzen, der Organisationserfolg jedoch vor allem durch die
Anzahl iberdurchschnittlicher Talente bestimmt (Wissenschaft und Forschung),
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d.h. die Minimierung des a-Fehlers bestimmt den Selektionserfolg, dann sollten
viele Nachwuchskrifte eingestellt werden, wovon jedoch nur die besten, die
innerhalb einer kurzen Informationsphase herausragende Leistungen produzieren
konnten, eine Weiterbeschiftigung erhalten (JACOBS 1981). Die Zusammenhinge
zwischen den in diesem Abschnitt diskutierten informationsékonomischen
Modellen veranschaulicht das folgende Schaubild 2.
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Schaubild 2: Systematisierung informationsskonomischer Forschungsansitze®
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Zusammenfassend kénnen die in diesem Abschnitt dargestellten informations-
6konomischen Ansitze zwar zahlreiche empirische Befunde betrieblicher
Personalpolitik erkliren. Sie liefern jedoch keine hinreichende Antwort auf die
eingangs gestellte Forschungsfrage nach systematischen Unterschieden im
Ausmal der Informationsakkumulation zwischen Unternehmen und deren
Determinanten. Als Forschungsdefizit lassen sich aufbauend auf der Modelldis-
kussion nun folgende Punkte formulieren:

Erstens wird in keinem der Modelle versucht, systematische Unterschiede im
Ausma8 der anfallenden Informationen beziiglich der Féhigkeiten zwischen
Unternehmen zu erkliren. Wenn es tatsichlich Informationsakkumulationspro-
zesse sind, welche die Rekrutierungspolitik determinieren, sollten sich weitere,
differenziertere Hypothesen aus einer detaillierteren Modellierung dieses
Informationsprozesses  ableiten lassen. Informationsakkumulationsmodelle
treffen typischerweise die Annahme, dafl das Unternehmen nach einer Periode
der Beschiftigung entweder vollstindige Information beziiglich der Fihigkeiten
besitzt oder eine Einschitzungsrevision gemidB dem Theorem von Bayes durch-
fithrt. Der Prozef der Informationssammlung in Abhéingigkeit von EinfluBfakto-
ren auf die Quantitit und Qualitit der Informationen wird hingegen in ver-
gleichsweise wenigen Arbeiten problematisiert und dann nicht systematisch
analysiert. Die Abbildung dieser Einschitzungsrevision unter Beriicksichtigung
der Determinanten auf den Informationsstand ist der zentrale Gegenstand dieser
Arbeit. So ist zu erwarten, daB sich Unternechmen, aber auch verschiedene
Arbeitsplitze innerhalb eines Unternehmens in dem Umfang unterscheiden, in
dem diese Informationen bei der Tatigkeit tatsichlich anfallen und mit welchen
Kosten deren Nutzung verbunden ist. Auf diesen Unterschieden aufbauend lassen
sich Implikationen beziiglich der Rekrutierungspolitik ableiten. Im folgenden
Kapitel wird ein Modell vorgestellt, das diesen Informationsprozef wiihrend der
beruflichen Titigkeit, durch den wichtige Fahigkeitsinformationen generiert
werden, abbildet.

In der betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie werden Informationssamm-
lungsprozesse iblicherweise im Rahmen des Informationswertkonzeptes als Inve-
stitionsproblem behandelt. Durch die Gegeniiberstellung marginaler Kosten der In-
formationssammlung und marginaler Ertréige aufgrund der Verbesserung der In-
formationsgrundlage der Entscheidung 148t sich insbesondere der optimale Zeit-
punkt fiir das Ende der Informationsbeschaffung ableiten. Das Informationswert-
konzept stellt somit ein theoretisches Konzept zur Analyse von Informationspro-
zessen in dieser Arbeit dar. Als Alternative zum Informationswertkonzept wird im
folgenden ein produktionstheoretisches Modell als Analyserahmen vorgeschlagen,
dh. die Informationssammlung wird als Produktionsproze$ rekonstruiert. Wie der
Fortgang der Untersuchung zeigen wird, lassen sich durch die Rekonstruktion be-
trieblicher Informationsprozesse im Rahmen der Verbundproduktion Implikationen
beziiglich der Rekrutierungspolitik ableiten, die aus dem Informationswertkonzept
nicht ableitbar sind.
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Zweitens behandeln die zum Teil komplexen spieltheoretischen Modelle jeweils
fiir die Forschungsfrage relevante Einzelaspekte. Ein integratives Modell, das die
verschiedenen informationsékonomischen Aspekte biindelt, fehlt jedoch.

Aus diesen beiden Griinden wird im néchsten Kapitel ein neues Modell vorge-
stellt, daB diese beiden Mingel beseitigt. Der Schwerpunkt der folgenden
Modelldiskussion liegt in der Bestimmung des Umfangs, in dem Informationen
anfallen und innerhalb des Unternehmens verarbeitet werden. Ein integratives
informationsékonomisches Modell betrieblicher Beférderungspolitik sollte
dariiber hinaus insbesondere in der Lage sein, die unterschiedlichen Symmetrie-
eigenschaften des Informationsprozesses abzubilden. Darum werden auch der
Wert der Information, der durch den Index der Sichtbarkeit bestimmt wird und
die Kosten der Informationssammlung beriicksichtigt. Aus dem Modell kénnen
somit zum einen die bestehenden Hypothesen der informationsékonomischen
Betrachtung des Rekrutierungs- und Beforderungsverhaltens reproduziert
werden. Daritber hinaus lassen sich aus dem Modell zusitzliche Implikationen
beziiglich der Effizienz des Informationsprozesses ableiten und somit Prognosen
beziiglich der Rekrutierungspolitik gewinnen.

3.2 Fortgang der Untersuchung

Das Ziel dieser Arbeit liegt in der Bereitstellung eines theoretischen Analy-
serahmens, mit dessen Hilfe sich empirisch iiberpriifbare Hypothesen beziiglich
der relativen Vorteilhaftigkeit der alternativen Rekrutierungswege ableiten
lassen. Darauf aufbauend konnen Bedingungen ermittelt werden, unter denen
interne Beférderungen eher zu erwarten sind und in welchen Fillen Unternehmen
Rekrutierungen vom externen Arbeitsmarkt bevorzugen.

Das in dieser Arbeit vorgestellte Modell rekurriert aufbauend auf der theoreti-
schen Kiritik alternativer Erklérungsansitze in diesem Kapitel alleine auf den
informationsékonomischen Aspekt. Diese partialanalytische Vorgehensweise
liegt einerseits darin begriindet, daB Modelle dann wertvoll sind, wenn sie ,,viel
durch wenig erkliren konnen“ (FRIEDMAN 1953: 14). ,,Wieviele“ relevante
Fakten betrieblicher Beforderungspolitik alleine unter Riickgriff auf den Informa-
tionsaspekt unter Vernachldssigung humankapitaltheoretischer und motivations-
theoretischer Uberlegungen erklirt werden kénnen, wird erst am Ende dieser
Arbeit bei der Konfrontation der abgeleiteten Hypothesen mit der Realitit
betrieblicher Personalpolitik beurteilt werden konnen.® Dariiber hinaus hat die

% Da in der Personalwirtschaftslehre lediglich auf einen geringen Stock gesicherter

empirischer Befunde zuriickgegriffen werden kann, besteht ein Zusatzproblem integrativer
Modelle darin, durch geschickte Kombination der jeweiligen Theorieelemente die stili-
sierten Fakten zu erkliren, ohne tatsichlich zum Erkenntnisfortschritt beigetragen zu ha-
ben: ,there is hardly any feature of internal labor markets that cannot be given some logi-
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theoretische Modellkritik in diesem Kapitel gezeigt, daB eine Vernachlissigung
motivations- und humankapitaltheoretischer Aspekte durchaus erfolgsverspre-
chend erscheint. Weiterhin deutet die langwierige Auseinandersetzung zwischen
Humankapitaltheorie und Signalingtheorie* zum relativen Erkldrungsgehalt
beider Konzepte fiir die positive Korrelation zwischen Bildungsgrad und Ein-
kommen auf die Problematik eines diskriminierenden Forschungsdesigns hin.®

In dieser Arbeit wird ein Modell vorgestellt, das den Informationssammlungs-
prozefl abzubilden versucht, der zu einer verbesserten Beurteilung der Leistungen
und Fahigkeiten fithrt. Nur wenn es im Zuge dieses Informationsprozesses
tatsichlich zu einer Verbesserung der Beurteilung kommt, kann durch interne
Beforderungen das Fehlbesetzungsrisiko reduziert werden. Durch die Aufgabe
der Annahme einer grundsitzlich besseren Informationslage des Arbeitgebers
beziiglich der eigenen Arbeitnehmer zu Gunsten einer differenzierten Betrach-
tung der Bedingungen fiir eine bessere Informationslage lassen sich neue
empirisch iiberpriifbare Hypothesen beziiglich der relativen Vorteilhaftigkeit
alternativer Rekrutierungswege ableiten. Das Anliegen des vorgestellten Modells
besteht dariiber hinaus darin, ein integratives informationsékonomisches Modell
bereitzustellen, innerhalb dessen auch die bereits vorliegenden Forschungsarbei-
ten abgebildet werden kénnen.

Das Ziel der Arbeit 146t sich nun auch allgemeiner formulieren: Es besteht in der
Erklirung eines wichtigen Charakteristikums betrieblicher Karrierepolitik, der
Wahl der Rekrutierungsform, durch die Problematik unvollstindiger Information
beziiglich der Fahigkeiten und der Nutzung der Beschiftigung als Informations-
quelle. Diese Konstruktion des betrieblichen Rekrutierungsproblems als Infor-
mationsproblem erméglicht die Einordnung der Forschungsfrage in den allge-
meineren Zusammenhang der Zuordnung von heterogenen Arbeitskriften auf
unterschiedliche Arbeitsplitze innerhalb eines Untemehmens bzw. einer Gesell-
schaft. Sowohl externe Rekrutierungen als auch interne Beférderungen stellen
zwei alternative Losungsmoglichkeiten dieses grundlegenden Problems dar.
Innerhalb des Modells sollte sich somit die Frage beantworten lassen, unter

cal explanation using the right combination of uncertainty, asymmetric information and
opportunism* (BAKER/HOLMSTROM 1995: 255),

®  Wihrend die Humankapitaltheorie den positiven Zusammenhang zwischen Bildungsstand
und Einkommenschancen auf die Produktivititseffekte des wiahrend der Schulzeit erwor-
benen Wissens zuriickfiihrt, abstrahiert die Signalingtheorie von produktivititssteigernden
Effekten der Bildung und sieht die Funktion der Schulen vorrangig darin, vorhandene Pro-
duktivititsunterschiede aufzudecken.

®  Vergleiche ARROW (1973), TAUBMAN/WALES (1973), LAYARD/PSACHAROPOULOS
(1974), WoLPIN (1977), RILEY (1979), KROCH/SjoBLOM (1994), WEIsS (1995),
ALTONJI/PIERRET (1996).
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welchen Bedingungen dieses Allokationsproblem durch Mirkte (externe Rekru-
tierung) oder alternativ durch Unternehmen (interne Beforderung) geldst wird.

Beschrankungen

Diese Beschrinkung auf den Koordinationsaspekt von Beférderungen legt eine
enge Definition von Beférderungen nahe. Umgangssprachlich versteht man unter
Beforderungen Situationen vertikaler Mobilitit innerhalb eines Unternehmens,
die durch eine Zunahme an Verantwortung oder des Schwierigkeitsgrades der
Arbeitsplatzanforderungen, einer Einkommenserhdhung und einer Verinderung
des Titels verbunden ist. Hier soll alleine auf die Verdnderung der Aufgabenin-
halte abgestellt werden, wobei annahmegemil hierarchisch héher angesiedelte
Arbeitsplitze hohere Anforderungen an die Fahigkeiten der Arbeitnehmer
stellen,

Die theoretische Betrachtung, insbesondere aber der empirische Teil bleibt auf
den Teilarbeitsmarkt der Fithrungskrifte beschrinkt, da aufgrund theoretischer
Voriiberlegungen bei Beforderungsentscheidungen im Fiihrungskriftebereich
informationsokonomischen gegeniiber humankapital- und motivationstheoreti-
schen Uberlegungen besondere Bedeutung zukommen diirfte. Diese Begrenzung
liegt darin begriindet, dal zum einen fiir diese Arbeitnehmergruppe tarifvertragli-
che FEinschrinkungen der Gestaltungsmoglichkeiten betrieblicher Beschafti-
gungspolitik kaum vorzufinden sind. Das Arbeitsmarktsegment der Tarifange-
stellten und Arbeiter ist unter Umstinden so stark durch die Tarifparteien
reguliert, daB eine Lohndifferenzierung zwischen Arbeitnehmern nach deren
Leistung nur schwer méglich ist (KRAKEL 1997: 127; MILGROM/ROBERTS 1992:
367). Beforderungsanreize stellen dann unter Umstinden unabhingig von
theoretischen Uberlegungen beziiglich der relativen Vorteilhaftigkeit gegenitber
anderen Motivationsinstrumenten die einzige Handlungsvariable zur Anreizset-
zung der Unternehmen dar.

Zum anderen spielt betriebsspezifisches Wissen eine relativ geringe Rolle und
kann somit nicht zur Erklirung interner Beforderungen herangezogen werden. Da
zudem Fehlbesetzungen im Fithrungskriftebereich mit vergleichsweise hohen
Kosten verbunden sind und aufgrund der besonderen Probleme bei der Messung
und Zurechnung der Leistung (KOSSBIEL/SPENGLER 1995: 1739) nicht schnell
korrigiert werden konnen, sollte dem Informationsproblem in diesem Teilar-
beitsmarkt besondere Bedeutung zukommen.

Anders als der Begriff des ,leitenden Angestellten” ist der Begriff ,,Fithrungs-
kraft“ nicht gesetzlich definiert.* Folgt man dem Handwérterbuch des Personal-
wesens, so zeichnen sich Fithrungskrifte durch ihre hierarchische Position, ihren

#  Fir alternative Begriffsdefinitionen und deren Verwendung in der betrieblichen Praxis

vergleiche JOPP (1994).
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Vorgesetztenstatus bzw. dem Recht, anderen verbindliche Anweisungen erteilen
zu konnen, durch das Ausmaf ijhrer Entscheidungsbefugnis sowie durch ihren
tatsdchlichen EinfluB auf das Unternehmensgeschehen aus (WELGE 1992: 938).
Da sich in der Forschung keine einheitliche konkretere Definition etablieren
konnte, wird im folgenden diesem breiten Verstindnis gefolgt.

Betriebliche Karriereverldufe ergeben sich aus einem Zusammenspiel von
individuellen und organisationalen Faktoren (PREISENDORFER 1987: 211-212).
Aufgrund der spezifischen Forschungsfrage aus dem Bereich betrieblicher
Karrierepolitik nach den Bestimmungsgriinden alternativer Rekrutierungswege
bietet sich eine Fokussierung auf die organisationalen Faktoren, d.h. die Proble-
matik des Arbeitgebers an. Im folgenden wird deshalb unterstelit, daB die
Interessen der Arbeitnehmer durch weitere personalpolitische Instrumente,
beispielsweise durch die Wahl der intertemporalen Lohnstruktur, insoweit
beriicksichtigt werden kénnen, daB eine umfassende Beteiligung der Arbeitneh-
mer sichergestellt werden kann (Teilnahmebedingung). Die Vemachlissigung
der Arbeitnehmerperspektive besitzt den zusitzlichen Vorteil, daB die in der
Regel inhiirent dynamischen Probleme betrieblicher Karrierepolitik innerhalb
eines der Forschungsfrage angemessenen statischen Modells analysiert werden
konnen: Die betriebliche Entscheidung zu Gunsten einer Rekrutierungsalternati-
ve ist statischer Natur, da Besetzungsentscheidungen zu einem bestimmten
Zeitpunkt getroffen werden. Infolgedessen basiert der empirische Teil der Arbeit
auf einer zeitpunktbezogenen Unternehmensbefragung und nicht etwa auf einer
den dynamischen Charakter hervorhebenden Lingsschnittbetrachtung individu-
eller betrieblicher Karriereverliufe.

Weiterhin wird davon ausgegangen, daBl es sich bei der Wahl zwischen den
Rekrutierungsalternativen um zielgerichtete Arbeitgeberentscheidungen handelt,
betriebswirtschaftliche Gewinnerzielung demnach handlungsleitend ist. Ausge-
klammert bleiben aufgrund der personalokonomischen Ausrichtung® , informelle
Faktoren“ (DALTON 1951), wie Religion, ethnische Zugehorigkeit oder #hnli-
ches.

%  Vergleiche auch die Einteilung in Individual- und Kontextfaktoren betrieblicher Karrieren
bei KRAKEL (1997: 21-100).

Zum Selbstverstindnis personalokonomischer Forschung vergleiche BACKES-GELLNER
(1996) und fir eine Systematisierung der relevanten Theorickonzepte BACKES-
GELLNER/KRINGS/BERKEL (1997).
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III.  Arbeitnehmerinformationen als Nebenprodukt im Produk-
tionsprozef3

1. Die Idee: Ein Modell der Verbundproduktion zur Interpreta-
tion betrieblicher Informationsprozesse iiber Arbeitnehmerfi-
higkeiten

Als wesentliches informationsékonomisches Forschungsdefizit wurde in Kapitel
II die Unzulinglichkeit der existierenden Modelle zur Erklirung der Forschungs-
frage nach der relativen Vorteilhaftigkeit alternativer Rekrutierungswege
herausgearbeitet. Sofern Informationsunvollkommenheiten beziiglich der
Fihigkeiten der Arbeitnehmer das grundlegende Problem betrieblicher Personal-
zuweisungspolitik innerhalb einer Unternehmenshierarchie darstellen und als
wesentliche Losung dieses Problems die Informationssammlung durch den
Arbeitgeber wihrend der Beschiftigung angesehen werden kann, ist aus einer
detaillierten Modellierung dieses Prozesses der Informationssammlung die
Moglichkeit der Ableitung empirisch iiberpriifbarer Hypothesen beziiglich der
relativen Vorteilhaftigkeit alternativer Rekrutierungswege zu erwarten.

Ausloser fur die Wahl eines Modells der Verbundproduktion war die Begriin-
dung der Vorteilhaftigkeit interner Beforderungen in der fiir die Theorie interner
Arbeitsmirkte grundlegenden Untersuchung von DOERINGER/PIORE (1971):

,»The efficiency of internal recruitment and screening derives from the fact that ex-

isting employees constitute a readily accessible and knowable source of supply

whose skill and behavioral characteristics are well known to management. Infor-

mation about internal candidates is generated as a by-product of their work his-

tory. Supervision has an opportunity to observe the subtleties of the candidate’s

personality and the ease with which he adapts to new skills. Management has also

a record of his attendance, punctuality, and willingness to operate within estab-

lishment work norms* (DOERINGER/PIORE 1971: 31, Hervorhebung nicht im Ori-

ginal).
Die Autoren sehen Informationen beziiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer
als Nebenprodukte im originiren ProduktionsprozeB an, wobei diese Informatio-
nen aufgrund der daraus resultierenden effizienten Personalzuweisung einen
produktiven Wert fiir das Unternehmen - oder den Arbeitnehmer, firr den daraus
eine Verbesserung der Einkommenschancen resultieren kann - besitzen. Sie
verfolgen diese Idee allerdings nicht mehr systematisch weiter. Der quasi
automatische Charakter des Informationsprozesses im Mehrproduktunternehmen
wird dariiber hinaus auch von anderen Autoren hervorgehoben. So konstatieren
PRESCOTT/VISSCHER (1980):
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HInformation is an asset to the firm, for it affects the production possibility set and

is produced jointly with output* (PRESCOTT/VISSCHER 1980: 447, Hervorhebung

nicht im Original).”
Im Rahmen seiner Netzwerktheorie weist GRANOVETTER (1986) auf die Offen-
barung von Informationen wihrend der Titigkeit gegeniiber den Kollegen hin:

,»As one moves through a sequence of jobs, one acquires not only human capital,
but also, and more difficult to interpret as an investment phenomenon a series of
co-workers who necessarily become aware of one’s abilities and personality. This
awareness occurs without costs, as a byproduct of the interactions necessary to
work [...]“(GRANOVETTER 1986: 10, Hervorhebung nicht im Original).®

Die in der betrieblichen Praxis verwendeten Verfahren der Selektion von
Fithrungskriften bei der internen Personalauswahl weisen zusitzlich auf die
Bedeutung hin, welche die gegenwirtige Arbeitsleistung fiir die Auswahlverfah-
ren besitzt (vergleiche Tabelle 8).

8  Vergleiche auch ANTEL (1985: 978).

Ahnlich auch Siow (1994): ,,The key to understanding the firm’s problem is to recognize
that the firm is a multiproduct firm. It produces output to sell to the output market. It also
sells training to unskilled workers. So the firm balances its concemns between the two
products that it sells“ (SIow 1994: 89, Hervorhebung nicht im Original).
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Tabelle 8: Einsatzhaufigkeiten der Verfahren zur internen Personalauswahl

Fihrungskrifteebene
Verfahren der Untere Mittlere Obere
Personalauswahl
Interview 83% 84% 77%
Vorschlag durch 86% 83% 74%
direkte Vorgesetzte
Mitarbeiterbeurteilung 73% 72% 57%
Probeweise Ubertra- 40% 34% 20%
gung von Aufgaben
der Zielposition
Arbeitsproben 5% 3% 2%
Assessment Center 21% 20% 19%
Medizinische Gut- 5% 7% 8%
achten

Quelle: SCHULER/FRIER/KAUFFMANN (1993: 37)

Mitarbeiterbeurteilungen sind in Abhéingigkeit von der betrachteten Fithrungse-
bene in 57 bis 73 % der Unternehmen Grundlage fiir Beforderungsentscheidun-
gen, der Vorschlag des unmittelbaren Vorgesetzten geht in 74 bis 86 % der
Unternehmen in die Beforderungsentscheidung ein. Demgegeniiber spielen
formalisierte Verfahren bei der innerbetrieblichen Personalauswahl nur eine
untergeordnete Rolle: lediglich ca. 20 % der Untemehmen nutzen Assessment
Center bei der internen Rekrutierung von Fithrungskriften.

Wenn Arbeitnehmerinformationen tatsichlich als Neben- oder Kuppelprodukte
anfallen, dann ist zu erwarten, daB eine explizite Modellierung des Informations-
prozesses als Verbundproduktion, das heiBt eine Ubertragung der produktions-
theoretischen Uberlegungen der Verbundproduktion auf das vorliegende Problem
betrieblicher Personalpolitik eine adéiquate Rekonstruktion des Informationspro-
zesses liefert. Die Verbindung zwischen InformationsprozeB und Rekrutierungs-
politik besteht darin, daB interne Beférderungen nur in den Unternehmen sinnvoll
sind, in denen viele Informationen als Nebenprodukt anfallen.

Die Fruchtbarkeit des vorgeschlagenen Modells kann abschlieBend nur durch die
Konfrontation der abgeleiteten Hypothesen mit der Realitit betrieblicher Rekrutie-
rungspolitik beurteilt werden. An dieser Stelle ist jedoch schon eine vorsichtige
Antwort auf die Frage moglich, warum ,gewohnliche* Produktionsunternehmen
die Aufgabe der Sammlung von Fahigkeitsinformationen iibemehmen und weshalb
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sich nicht ausschlieBlich eigenstindige Screeningunternehmen, die auf die Offen-
legung von Informationen spezialisiert sind, als Marktlésung fiir das Informations-
problem bei der Personalzuweisung etablieren; Wenn die relevanten Informationen
als Nebenprodukt im ProduktionsprozeB anfallen, dann besitzen Einproduktunter-
nehmen Kostennachteile.

Trotz der in den Zitaten aufgezeigten weiten Verbreitung der Vorstellung, dai
Fahigkeitsinformationen als Verbundprodukte entstehen, liefert nur ROSEN
(1972) eine explizite Anwendung der Verbundproduktion auf personalpolitische
Probleme. In seinem dynamischen Modell entsteht Humankapital (Z) operatio-
nalisiert als produktivitiitsrelevantes Wissen iiber effiziente Produktionsvorginge
als Nebenprodukt und erhéht in Verbindung mit einem zusitzlichen Inputfaktor
(L) den Output (X) in der Folgeperiode. Der Gedanke der Verbundproduktion
wird durch den konstanten Koeffizienten 8 modelliert, der die Verinderung des
Humankapitalbestandes in Abhangigkeit vom Produktionsvolumen anzeigt.
Dieses Humankapital ist wiederum Input im Produktionsproze$ der Folgeperiode
(ROSEN 1972: 368-369):

N X' :F(L,,Z,)
(2) AZr = Zt+\ - Zr = ﬂXr

ROSEN verwendet sein Modell jedoch zur Erklirung dynamischer Prozesse der
Entwicklung von Unternehmen und Industrien und verfolgt zudem eine hu-
mankapitaltheoretische und keine informationsékonomische Perspektive.
Dessenungeachtet besitzt dieses Modell die gréBte Affinitdt zum hier vorge-
schlagenen Erklirungsansatz.

In diesem Kapitel wird zunichst das Modell der Verbundproduktion vorgestellt
und auf betriebliche Rekrutierungsentscheidungen hin interpretiert. AnschlieBend
erfolgt eine detaillierte Betrachtung der einzelnen Modellvariablen, um die
Bedingungen zu ermitteln, die den unternehmensinternen InformationsprozeB
begiinstigen und folglich eine interne Rekrutierungspolitik fordern. Der hier
vorgenommene Perspektivenwechsel, d.h. die erstmalige konsequente Interpreta-
tion von Fahigkeitsinformationen als Nebenprodukte soll neuwe Einsichten
beziiglich des betrieblichen Rekrutierungsverhaltens bringen. Um die Fruchtbar-
keit dieses neuen ,,Sprachspiels” zu demonstrieren, werden abschlieBend in den
einzelnen Abschnitten neben ,veranschaulichenden auch ,interpretierende”
Beispiele angefiihrt, Diese sollen aufzeigen, welche neuen Einsichten und
Losungen gewonnen werden konnen, wenn personalpolitische Phinomene im
Rahmen des Modells der Verbundproduktion, bzw. in der Sprache der Verbund-
produktion dargestellt werden.® Die interpretierenden Beispiele sollen demnach
exemplarisch zeigen, welche neuen Losungen fiir personalpolitische Probleme

89

Zur Fruchtbarkeit eines solchen Perspektivenwechsels innerhalb der betriebswirtschafili-
chen Forschung vergleiche allgemeiner SADOWSKI/PULL (1997).
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durch die alternative Betrachtungsweise als produktionstheoretische Probleme
gefunden werden kénnen.

Diese neuen Einsichten rechtfertigen die produktionstheoretische Modellierung
und die Abkehr vom etablierten Informationswertkonzept. Beide Sichtweisen
lassen unterschiedliche Aspekte von Informationsprozessen in den Vordergrund
treten, sind jedoch keineswegs inkommensurabel. Um die Zusammenhinge
aufzuzeigen, werden die Modellvariablen in diesem Kapitel auch im Rahmen des
Informationswertkonzeptes interpretiert, d.h. in die ,,Sprache des Informations-
wertkonzeptes iibersetzt“. Dadurch wird iiber die Darstellung der information-
sbkonomischen Forschungsansitze im letzten Kapitel hinaus gezeigt, wie sich die
hier vorgestellte Modellierung in die Forschungstradition einfiigt.

Die Modellierung dient alleine als Analyserahmen fiir die Ableitung differen-
zierter Hypothesen, die Modellstruktur wird deshalb méglichst sparsam gewihit.
Aufgrund grundsitzlicher Quantifizierungsprobleme bei Informationsprozessen
(REHBERG 1973: 84-93) sind bei der empirischen Uberpriifung ohnehin lediglich
Tendenzaussagen beziiglich der relativen Vorteilhaftigkeit alternativer Rekrutie-
rungswege und nicht etwa quantitativ exakte Ergebnisse zu erwarten.

Zu Beginn werden die wesentlichen Verhaltensannahmen, auf denen die folgen-
den Uberlegungen aufbauen, aufgezeigt.”

Die Untersuchung von Modellannahmen auf deren Richtigkeit ist spatestens seit
FRIEDMAN (1953) umstritten, der alleine auf die Modellimplikationen als Beurteilungs-
kriterium abstellt. Auch in dieser Arbeit wird die Theorie vorrangig aufgrund der Uberein-
stimmung der aus ihr abgeleiteten Hypothesen mit der Realitat beurteilt. Zudem sollen die
Annahmen nicht vorrangig realititsnah gestaltet werden, da dadurch selbstverstindlich die
Einfachheit und damit zwangslaufig die Fruchtbarkeit aufgrund der zunehmenden Kom-
plexitit verringert wiirden (BACKES-GELLLNER 1996). Es ist zudem analytisch richtig, daB
aus falschen Annahmen (zufillig) richtige Hypothesen abgeleitet werden konnen. Der
Nutzen des Modells ist im Falle falscher Annahmen aber in Frage gestellt, die Hypothesen
lieBen sich ebensogut ohne explizite Modellierung durch die Beobachtung empirischer
RegelmiBigkeiten aufstellen (SCHMIDT/SCHOR 1987: 26). Aus ,wahren“ Annahmen aber
folgen, sofem die Gesetze der formalen Logik beriicksichtigt werden, mit Notwendigkeit
und nicht nur zufillig richtige Implikationen. Sofem empirische Befunde zu den Modell-
annahmen vorliegen, ist ein Plausibilititstest somit nicht vollkommen abwegig. Der Rea-
litat widersprechende Annahmen konnen vermieden werden, wenn realistischer Annahmen
getroffen werden kénnen, sofern diese die Modellierung nicht iibermaBig komplex werden
lassen. Modelle gewinnen dann den Charakter realistischer Fiktionen (SCHMIDT/SCHOR
1987: 29-32). Der trade-off zwischen Einfachheit des Modells und Realititsnihe der An-
nahmen muB selbstverstindlich beriicksichtigt werden. Die Annahmen miissen lediglich
insofern unrealistisch sein, daB sie die fiir den Forschungszweck irrelevanten Phinomene
ausklammem.

Wenn beispielsweise die empirische Analyse zeigt, daB8 Fihrungsfihigkeit zumindest
tendenziell eine feststehende Persénlichkeitseigenschaft darstellt, wird die Giite der aus
einer auf dieser Annahme aufbauenden Theorie gegeniiber der Situation, daB diese An-
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2. Modellannahmen

2.1 Annahmen zur Fiihrungsfihigkeit: Fiihrungsfihigkeit als partiell
feststehende Persénlichkeitseigenschaft

Erfolgreiche Fithrungskrifte besitzen im Vergleich zu nicht erfolgreichen
Fithrungskriften oder Nichtfithrungskriften in gréBerem Umfang Fithrungsfihig-
keit. Fithrungsfihigkeit bezeichnet somit im folgenden allgemein die personellen
Attribute, die erfolgreiche von nicht erfolgreichen Fithrungskriften unterschei-
den. Dies bedeutet, daB erstens Fithrungsaufgaben von verschiedenen Personen
unterschiedlich erfolgreich durchgefithrt werden und zweitens, daB diese Person-
lichkeitsmerkmale zumindest partiell konstant oder in ihrer Variabilitit progno-
stizierbar sind.”

Die Annahme der Heterogenitit der Fithrungskrifte bezieht sich auf die Frage,
»does leadership matter ” Der Versuch, in empirischen Studien interindividuelle
Leistungsunterschiede zu ermitteln, fiihrte fiir die Berufsgruppe der Manager zu
dem Ergebnis, dall die besten im Vergleich zu den schlechtesten eine drei- bis
sechsmal so hohe Produktivitit aufweisen (MCCORMICK/TIFFIN 1974 zitiert nach
SCHULER 1996: 23),”* was zumindest zum Teil nicht nur stochastische Einfliisse
sondern Fihigkeitsunterschiede widerspiegeln sollte, die trotz der typischerweise
im Vorfeld durchgefiihrten SelektionsmafBnahmen vorliegen.

Die Annahme der Stabilitit der Personlichkeitseigenschaft Fithrungsfihigkeit ist
nicht identisch mit der Annahme einer angeborenen, genetisch bedingten
Eigenschaft. Vielmehr wird angenommen, da} sich die Arbeitnehmer in ihrem

nahme ungepriift gesetzt wird, erhéht. Dies ist insbesondere fiir die Personalwirtschafts-
lehre relevant, da die Anzahl der zur Verfigung stehenden Datensitze zur Uberprifung
von Theorien sehr begrenzt ist und somit die Gefahr besteht, daB durch geschickte Kombi-
nation der Annahmen die wenigen vorliegenden stilisierten Fakten erklirt werden kénnen,
Es ist letztlich die beschrinkte Anzahl verfligharer potentieller Falsifikatoren, die den
Plausibilititstest der Annahmen sinnvoll werden 148t.

N

Diese Annahmen liegen der gesamten psychologischen Theorie der Eignungsdiagnostik
zugrunde, in der man jedoch zusétzlich von beobachtbaren und meBbaren Merkmalen aus-
geht, aufgrund derer sich die Personen unterscheiden (SCHULER 1996: 21-22, vergleiche
zu empirischen Ergebnissen zum Zusammenhang zwischen Intelligenz und Karriereerfolg
von Nachwuchsmanagem O’REILLY/CHATMAN 1994).

% Vergleiche die empirische Studie von LIEBERSON/Q’CONNOR (1972) und die daran
anschlieBende Debatte.

% Vergleiche BAEHR/ORBAN (1989) zu empirischen Ergebnissen beziiglich des Einflusses
des ,,g-Faktors®, ein Konstrukt fiir allgemeine Intelligenz aus der psychologischen For-
schung, auf den Karriereerfolg in Fithrungspositionen.,
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Entwicklungspotential unterscheiden und sich diese Unterschiede im Zeitverlauf
nicht exogen verindern.** Ahnlich wie ein sprachbegabter Mensch Anstrengun-
gen unternehmen muB, um eine Fremdsprache tatséchlich zu erlemen (SCHULER
1996: 34), benétigt eine talentierte potentielle Fithrungskraft Weiterbildungs-
maBnahmen und praktische Berufserfahrung zur Vorbereitung auf eine Fiih-
rungsaufgabe. Zwischen Fihigkeiten und BildungsmaBnahmen besteht eine
Komplementarititsbezichung: Arbeitgeber werden hohe Fahigkeitsanforderungen
als Zugangsvoraussetzung fiir Arbeitsplidtze definieren, die hohe Bildungsinve-
stitionen erfordern (BARRON/BLACK/LOEWENSTEIN 1989: 2-3).* Wenn im
folgenden diese humankapitalsteigernden Effekte vernachlissigt werden, erfolgt
dies ausschlieBlich aus Griinden der Vereinfachung der theoretischen Analyse, da
durch die Beriicksichtigung von Humankapitalinvestitionen keine Verinderung
der Ergebnisse beziiglich der Forschungsfrage zu erwarten sind.

In der betrieblichen Praxis zeigt sich die Interdependenz von informationsékono-
mischen und humankapitaltheoretischen Uberlegungen darin, daB die Bedingung
fiir die Aufnahme in den Kreis der Nachwuchsfithrungskrifte in der vorherigen
Emittlung des Leistungspotentials besteht. Erst nach der Aufnahme in den Kreis
der Nachwuchskrifte erfolgen gezielte und umfangreiche Personalentwicklungs-
mabnahmen. In der Commerzbank beispielsweise ist die Voraussetzung fiir die
Aufnahme in den Fithrungskreis, aus dem spéter Fithrungskrifte rekrutiert werden,
sowohl eine seit mindestens drei Jahren mit Erfolg ausgeiibte Tatigkeit als auch ei-
ne Beurteilung durch den Vorgesetzten, der eine Qualifikation fiir eine zukiinftige
Fithrungsaufgabe attestieren muf. Erst nach der Aufnahme in den Forderkreis wer-
den EntwicklungsmaBnahmen wie Seminare, Projektarbeiten und Planspiele ange-
boten (ARNST/ZIMMER 1997: 24-27).

Die getroffenen Annahmen zur Fiihrungsfihigkeit korrespondieren insbesondere
mit den Aussagen der Eigenschaftstheorie der Fiihrung (trait-theory), deren
Vertreter diec Bedeutung allgemeiner Personenmerkmale fiir den Erfolg von
Fithrungskriften herausstellen (DELHEES 1995). In der Vemachlissigung von
situativen Faktoren, die neben den Personlichkeitseigenschaften den Erfolg von
Fithrungskriften bestimmen, besteht der wesentliche, von der Situationstheorie
der Fithrung (SCHREYOGG 1995) vorgebrachte Kritikpunkt an der Eigenschafts-

Beziiglich der Stabilitit der produktivititsrelevanten Personlichkeitseigenschaften liegen
auf Seiten der psychologischen Forschung keine gesicherten Erkenntnisse vor. Zu berufs-
unabhingigen Personlichkeitseigenschaften und deren Stabilitit vergleiche SCHULER
(1996: 32-33) und BRANDSTATTER (1989).

Unternehmen betreiben eine relativ intensivere und kostenaufwendigere Suche bei der
Besetzung von Arbeitsplétzen, die mit hohen Bildungsinvestitionen on-the<job verbunden
sind, indem sie durchschnittlich mehr Bewerber das Einstellungsverfahren durchlaufen
lassen (BARRON/BLACK/LOEWENSTEIN 1989: 12-14).

% Einen Uberblick Gber alternative Theorien der Fithrung liefem z.B. YUKL (1989) oder
SCHERMERHORN/HUNT/QSBORN (1995: 160-175).

95
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theorie.” Spezifische unternehmensinterne und -externe Kontextfaktoren vermit-
teln als intervenierende Variable zwischen Personlichkeitseigenschaften und
Fithrungserfolg, so daf Fithrungsfihigkeit nicht absolut und damit unabhingig
von den situativen Bedingungen definiert werden kann: Die fiir einen Trouble-
shooter in einer Turnaroundsituation notwendigen Fahigkeiten unterscheiden sich
von denen eines Bankvorstandes in ruhiger Geschiftslage. Dieser berechtigte
Einwand gegen die Eigenschaftstheorie hat jedoch keine Auswirkungen auf die
folgenden Betrachtungen. Je nach Unternechmenskontext sind die spezifischen
Personlichkeitseigenschaften, welche die Fithrungsfihigkeit konstituieren,
verschieden. Ein EinfluB auf die Forschungsfrage wire erst gegeben, wenn die
relevanten Kontextfaktoren vollstindig unternehmensspezifisch wiren, die
erfolgreiche Bewihrung in einer Fiihrungsaufgabe folglich keinerlei prognosti-
sche Validitdt beziglich des Erfolgs im Falle eines Unternchmenswechsels
beinhalten wiirde. Dann wiren die generierten Informationen vollstindig match-
spezifisch und die Erklarung interner Beforderungen ergibe sich schon aus der
Spezifitit der Fahigkeitsinformation. Die in den situativen Ansétzen verwendeten
Operationalisierungen der Kontextfaktoren (z.B. dynamische versus stabile
Umwelt) mogen unter Umstinden branchenspezifisch sein, keinesfalls konnen
sie jedoch als unternehmensspezifisch angesehen werden: einer dynamischen
Umwelt beispielsweise stehen zahlreiche Unternehmen gegeniiber.

Im folgenden wird die individuelle Fithrungsfihigkeit definiert als die Wahr-
scheinlichkeit, daB ein bestimmter Arbeitnehmer nach einer Beforderung
erfolgreich als Fithrungskraft bestehen wird, wobei vereinfachend von zwei
Gruppen, Fithrungskriften mit hoher und solche mit niedriger Produktivitit
ausgegangen wird,

2.2 Annahmen zum Spezifititsgrad der Informationen: Fiihrungsfihig-
keit als vielseitig einsetzbare Eigenschaft

Beziiglich der Fithrungsfihigkeit wird angenommen, daB es sich um eine in
vielen Unternehmen verwertbare Fihigkeit handelt und die generierten Informa-
tionen beziiglich der individuellen Ausprigung dieser Fahigkeit besitzen folglich
fiir zahlreiche Unternehmen einen Wert: eine gute Fithrungskraft bei Daimler-
Benz empfichlt sich ebenso fiir Filhrungsaufgaben bei Volkswagen.

Der weitergehende Einwand, dal die relevanten Personlichkeitsmerkmale nicht unmittel-
bar meBbar sind und deshalb der Erklarungsgehalt der Eigenschaftstheorie beziiglich des
Erfolges von Fithrungskrifien relativ gering ist, steht im Einklang mit der hier vorge-
brachten Theorie der Informationssammlung wihrend der Beschiftigung. Wenn Fihrungs-
fahigkeit eine bei der Personaleinstellung leicht beobachtbare und meBbare GroBe darstel-
len wiirde, konnte die Informationsakkumulation wahrend der beruflichen Tatigkeit ent-
fallen.
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Dabei ist aber keineswegs sichergestellt, da die Informationen iiber die Fiih-
rungsfihigkeit bei allen potentiell geeigneten Unternehmen bekannt ist. Innerhalb
des allgemeinen Modells k6nnen vielmehr sowohl die Fille analysiert werden, in
denen diese Informationen fiir alle Unternehmen verfiigbar sind, als auch
Situationen, in denen diese Informationen nur dem aktuellen Arbeitgeber
zugénglich sind. Matchspezifische Informationen kénnen folglich innerhalb des
Modells als Spezialfall der vollkommenen Abschottung des Informationsprozes-
ses gegeniiber externen Arbeitgebern angesehen werden. Auf die Frage, ob diese
Fihigkeitsinformationen in der Regel externen Arbeitgebern zuginglich sind
oder aber eher davon auszugehen ist, daBf typischerweise eine Abschottung
gegeniiber externen Arbeitgebern zu vermuten ist, wird sowoh! theoretisch im
Kapitel zur Modellspezifikation als auch im empirischen Teil nochmals einge-
gangen.

2.3 Annahmen zur Informationsverteilung: Symmetrische Informati-
onsunvollkommenheit

Zu Beginn des Beschiftigungsverhiltnisses bestehe unvollstindige Information
beziiglich der Fahigkeiten der Arbeitnehmer sowohl auf Seiten des Arbeitgebers
als auch beim Arbeitnehmer. Die von den Unternehmen fiir die Personalzuwei-
sung genutzten Informationen beziiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer lassen
sich idealtypisch in drei Gruppen bzw. Informationsphasen unterteilen. Bei der
Vorauslese ziehen Unternchmen aufgrund der bisherigen (Erwerbs-) Biographie
Riickschliisse auf die Fihigkeiten der Bewerber, wodurch sich eine erste ex-ante
Einschitzung ergibt. In dieser Phase besitzen insbesondere Lebenslauf und
Bildungszertifikate bzw. Zeugnisse eine besondere Bedeutung (KNOLL/DOTZEL
1996: 348-349).* Insbesondere innerhalb der Signalingtheorie wird dabei
herausgestellt, daB neben der humankapitalbildenden Funktion der Schule auch
die Aufgabe der Aufdeckung von bestimmten Grundfihigkeiten wie Belastbar-
keit oder logische Kombinationsgabe zukommt (SPENCE 1973). Arbeitnehmer,
die iiber ihre eigenen Fihigkeiten besser informiert sind, kénnen diese Grundfa-
higkeiten glaubwiirdig an potentielle Arbeitgeber signalisieren, wenn die Op-
portunitiitskosten fiir den Erwerb bestimmter Bildungszertifikate fiir Arbeitneh-
mer mit geringen Fahigkeiten prohibitiv hoch sind (KRAKEL 1997: 83-84).

%  Bezogen auf die Gruppe potentieller Nachwuchsfilhrungskrifte zeigt DANIEL (1995)
aktuelle empirische Ergebnisse zum EinfluB der universitiren und voruniversitiren Bil-
dungsbiographie fir den Berufseinstieg von Betriebswirten. Zum Zusammenhang zwi-
schen Berufserfolg und HochschulabschluB vergleiche auch die Metaanalyse von
ROTH/BEVIER/SCHWITZERIIL (1996). Fur die Stabilitit der Kriterien Lebenslauf und
Zeugnisse als Entscheidungsgrundlage im Zeitverlauf vergleiche die in KNOLL/DOTZEL
(1996: 349) zitierten fritheren Befragungen,
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Die Nutzung dieser Indikatoren und Signale bei der Vorauswahl verhilft zu einer
ersten groben Beurteilung der Bewerber. Daran schlieBt die Bewerberendauswahl
mit Hilfe eignungsdiagnostischer Instrumente an, durch die die Informationslage
verbessert werden kann, woraus jedoch noch keine Situation vollstandiger
Information beziiglich der Fahigkeiten resultiert. Selbst beim Einsatz aufwendi-
ger eignungsdiagnostischer Verfahren verbleibt eine betrichtliche Unsicherheit
beziiglich der tatsichlichen Eignung einer potentiellen Fithrungskraft. In Meta-
analysen wird fiir die prognostische Validitit des Assessment-Center Verfahrens”
bei der Personalauswahl ein durchschnittlicher Validitidtskoeffizient von 0,37
berechnet (THORNTON/GAUGLER/ROSENTHAL/BENTSON 1992),* wodurch ein
erheblicher Spielraum fiir weitergehende Informationsprozesse wihrend der
Beschiftigung gegeben ist. In der Phase der Endauswahl kommen dariiber hinaus
Sreeninginstrumente (SALOP/SALOP 1974) zum Einsatz, die eine Selbstselektion
der Arbeitnehmer induzieren sollen, denen beziiglich bestimmter produktivitits-
relevanter Charakteristika private Informationen unterstellt werden koénnen.
Diskutiert werden in diesem Zusammenhang vorwiegend Informationen beziig-
lich der Fluktuationsneigung, Selbstselektionsverfahren kénnen jedoch auch als
Test auf die Produktivitit, die Risikoneigung oder die Leistungsbereitschaft
angewendet werden (KRAKEL 1997: 191). Sofern Unternehmen beispielsweise an
einer langfristigen Bindung des Arbeitnehmers interessiert sind, konnen sie
Entlohnungsprofile anbieten, die zunichst eine vergleichsweise geringe Entloh-
nung vorsehen. Alternativ kénnen bestimmte Sozialleistungen an die Betriebszu-
gehorigkeit gekniipft sein oder Unternehmen verlangen unmittelbar eine Vorlei-
stung (,,Pfand”) vom Bewerber.™

»  Das Assessment-Center Verfahren oder dem AC #hnliche Auswahlmethoden werden hier
angefiihrt, da sie sowohl in der betrieblichen Praxis als auch in der wissenschaftlichen
Reflexion die groBte Bedeutung erlangt haben. Die hier vorgebrachten Einwénde gegen
den ausschlieflichen Einsatz solcher Verfahren zur Identifizierung von Fithrungskriften
treffen ebenso auf andere eignungsdiagnostische Verfahren wie beispielsweise den ,deut-
schen CPI“ (WEINERT 1991 und 1992 auch HOELEMANN 1989) zu: Bislang existiert kein
Instrument der Managementdiagnostik, das Fiihrungsfshigkeit so exakt prognostizieren
konnte, daB ein Verzicht auf eine Beobachtung der Arbeitsleitung als zusétzliches Progno-
seinstrument begriindet werden konnte.

% Negativ beeinfluBt wird die Aussagekraft dieses Instruments zudem durch die enorme
Spannbreite der ermittelten Validititskoeffizienten, deren Werte zwischen -0,25 und 0,78
schwanken und dadurch, daB zudem nur vage Vermutungen moéglich sind, durch welche
MaBnahmen (Moderatoren) die Validitit des Assessment-Center Verfahrens erhéht werden
kann (THORNTON/GAUGLER/ROSENTHAL/BENTSON 1992: 37 und 50-51). Auf eine grund-
sitzliche Kritik am Assessment-Center Verfahren soll hier verzichtet werden. Vergleiche
dazu beispielsweise KOMPA (1990), AUMULLER/BEUTEL/FISCHER (1993) oder VEIL
(1995).

. Empirische Studien zur Verbreitung dieser Instrumente sind spérlich. Die Unternehmens-
befragung von KNOLL/DOTZEL (1996) deutet jedoch darauf hin, daB zumindest finanziel-

10t
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Durch den kombinierten Einsatz von Verfahren der Eignungsdiagnostik und der
Selbstselektion sowie der Interpretation erworbener Fihigkeitssignale kénnen
Unternehmen ein Mindestmall an Gewifiheit und Homogenitit unter den einge-
stellten Arbeitnehmern erreichen, die Informationsphase ist jedoch noch nicht
abgeschlossen:

»Bei der Einstellung verfigt der Arbeitgeber lediglich iiber eine A-priori-
Wahrscheinlichkeitsverteilung hinsichtlich der Qualitit des Arbeitnehmers. Diese
basiert u.a. auf den Informationen, die der Arbeitgeber den Arbeitszeugnissen, den
berufsfachlichen Zertifikaten und dem bisherigen Berufsverlauf des Arbeitnehmers
entnimmt, sowie auf Erfahrungen des Arbeitgebers mit vergleichbaren, fritheren
Arbeitnehmem, die dhnliche beobachtbare Merkmale aufwiesen. Informationen
iber die Bildung seines A-priori-Urteils erhalt der Arbeitgeber auch iiber selbst
durchgefithrte Einstellungstests, die der Arbeitnehmer durchlaufen hat. Die A-
priori-Verteilung bildet die Qualitit des Arbeitnehmers jedoch nur grob ab. Ge-
nauere Informationen iiber die individuellen Qualititseigenschaften des Arbeit-
nehmers bekommt der Arbeitgeber erst im Laufe der betrieblichen Karriere des
Arbeitnehmers {iber dessen beobachtbare Arbeitsergebnisse und iiber Beurteilun-
gen durch Vorgesetzte® (KRAKEL 1997: 107-108, Hervorhebung im Original).'

Auf diese Analyse dieses Informationsprozesses wihrend der Titigkeit und die
daraus resultiecrenden Konsequenzen fiir die Rekrutierungspolitik konzentriert
sich die folgende Betrachtung.'®

Die Verinderung der Fahigkeitseinschitzung wihrend der Titigkeit wird im
folgenden als Potentialbeurteilung bezeichnet. Eingeschlossen sind dabei alle
impliziten und expliziten Verfahren der Beurteilung, die einen EinfluB auf die
Beforderungsentscheidung besitzen und nicht nur die systematischen Personalbe-
urteilungsverfahren, '

In vielen personalékonomischen Modellen ergibt sich die Fahigkeitsinformation
durch die Beobachtung des Outputs, d.h. das aktuelle Arbeitsergebnis dient als
Indikator fiir die individuellen Fihigkeiten. Im vorliegenden Fall kann der Output
als Indikator dienen, dies ist aber nicht zwangslaufig notwendig. Vielmehr kann
neben dem Output auch die Beobachtung der Organisation des Titigkeitsablaufes

len Vorleistungen und dem Zeithorizont optionaler Sozialleistungen in der Praxis eine
vemachlissigbare Rolle zukommt.

12 Plastischer formuliert dies der Personalberater WILHELM F. BOYENS: , Irgendwann in den
zehn bis 15 Jahren zwischen 25 und 40 muB der junge Manager zeigen konnen, da er es
kann“ (zitiert nach LENTZ 1988: 271).

% Fir die Bedeutung dieser Informationssammlung fiir das Einkommen und den Karriere-

verlauf von Topmanagem vergleiche die empirische Studie von MURPHY (1986). Fiir den
empirischen Nachweis des Zusammenhangs zwischen aktueller Leistung und Beforde-
rungswahrscheinlichkeit zumindest fiir junge Arbeitnehmer vergleiche SIEGEL (1993).

Zur Kiritik der systematischen Verfahren der Personalbeurteilung vergleiche BECKER,
FRED (1991).
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wertvolle Informationen iiber die Fihigkeiten eines Arbeitnehmers liefern. Selbst
wenn der Output als Fihigkeitsinformation herangezogen wird, bleiben Informa-
tion und der physische oder immaterielle Output des Produktionsprozesses zwei
unterschiedliche Produkte, die folglich auch im Rahmen der Verbundproduktion
analysiert werden kénnen.

3. Allgemeine Modellformulierung

3.1 Grundlagen der Verbundproduktion in produktionstheoretischer
Perspektive

In den betriebswirtschaftlichen Lehrbiichern fiihrt die Verbundproduktion ein
Schattendasein. Um die Ubertragung des produktionstheoretischen Konzeptes der
Verbundproduktion auf die personalwirtschaftliche Problematik der Informa-
tionsbeschaffung bei Beforderungsentscheidungen zu erleichtern, werden an
dieser Stelle kurz die tragenden Grundideen der Verbundproduktion dargestellt,
die zum Verstindnis der folgenden Ausfithrungen notwendig sind.*

Der Gedanke der Verbundproduktion 146t sich zwar schon bei den klassischen
Nationalokonomen entdecken, findet aber systematisch erst durch RIEBEL (1955)
seinen Niederschlag in der Betriebswirtschaftslehre.' GemiB dem alltagsprachli-
chen Verstindnis liegt Verbundproduktion in den Fillen vor, in denen aus einem
ProduktionsprozeB mehrere unterschiedliche Erzeugnisse hervorgehen. Die
Stahlproduktion nach dem Thomasverfahren wird hiufig zur Illustrierung der
Verbundproduktion verwendet: In diesem ProduktionsprozeB, der origindr zur
Herstellung von Stahl eingesetzt wird, entsteht Thomasmehl als Nebenprodukt,
das als Phosphatdiinger Verwendung in der Landwirtschaft findet. Zunehmende
Aktualitit gewinnt der Gedanke der Verbundproduktion im Rahmen der Um-
weltpolitik, indem umweltschiddliche Abfille als unerwiinschte Nebenprodukte
interpretiert werden (z.B. SIEBERT 1974). Uber die Industrieproduktion hinaus
werden zudem in der Versicherungswirtschaft Versicherungsschutz und Kapital-
nutzen (ALBRECHT 1987) oder in der Hochschulékonomie Forschung und Lehre
(ALBACH 1985; BACKES-GELLNER 1989 und BACKES-GELLNER/ZANDERS 1989)
als Verbundprodukte aufgefafBt.

9 Insbesondere nicht angesprochen werden die zahlreichen terminologischen Unterscheidun-

gen altemativer Kuppelproduktionsprozesse (vergleiche dazu BUHRENS 1978: 14-30 oder
MULLER-FORSTENBERGER 1995: 11-28).

9 Vergleiche auch schon STACKELBERG (1932), der in seiner Abhandlung zur allgemeinen
Kostentheorie der verbundenen Produktion ein eigenes Kapitel widmet und die wenig be-
achtete Dissertation von MESSMANN (1952).
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RIEBEL (1981: 298) beklagt ein ,begrifflich-terminologisches Chaos™ bei der
produktionstheoretischen Diskussion der Verbundproduktion insbesondere in
ihrer Abgrenzung zur Kuppelproduktion im engeren Sinne. Nach der in der
Literatur iiblichen Definition von RIEBEL (1981: 296) liegen Kuppelproduktions-
prozesse nur in den Fillen vor, in denen zwangsldufig aus natiirlichen oder
technischen Griinden mehrere Produkte entstehen. Diese Begriffsabgrenzung
erscheint fiir die vorliegende Betrachtung zu eng, da sie nicht die Fille erfaft, in
denen eine Verbundproduktion nicht aufgrund technischer Notwendigkeit
vorliegt, sondern wegen betriebswirtschaftlicher Uberlegungen gewiinscht wird,
was auch als sekundire oder wirtschaftliche Kuppelproduktion bezeichnet wird
(GERHARDT 1966: 6). Die Definition nach RIEBEL umfalt auch die Fille, in
denen sich die wirtschaftliche Verwertung durch das Unternehmen auf das
Hauptprodukt konzentriert und mogliche Kopplungseffekte ignoriert werden.
Technisch liegt eine Kuppelproduktion, absatzwirtschaftlich ein Einproduktun-
temnehmen vor. Ob aus dieser als wirtschaftlich latent zu bezeichnenden Kuppel-
produktion eine wirtschaftlich wirksame Produktkopplung wird, ist in erster
Linie eine Frage der Absatzmarktbedingungen (RIEBEL 1955:64). Im folgenden
wird ein weite Interpretation des Begriffes der Verbundproduktion verwendet,
die auch wirtschaftlich latente und betriebswirtschaftlich gewiinschte Verbund-
prozesse beriicksichtigt. Die Begriffe Kuppelproduktion und Verbundproduktion
werden in diesem Sinne - in Anlehnung an die angelsichsische Begriffsbildung
‘joint production” - synonym verwendet.

Die wesentlichen betriebswirtschaftlichen Zusammenhinge, die aus der Ver-
bundproduktion resultieren, kénnen formal sehr leicht anhand einer Gewinn-
funktion des Mehrproduktunternehmens verdeutlicht werden.'” Diese besitzt die
allgemeine Gestalt:

' Die hiufig vorzufindende Darstellung in Form von Kuppelproduktentstehungsfunktionen
(z.B. KEILUS 1992: 50-54) enthilt nicht die fiir die betriebswirtschaftliche Untersuchung
wichtigen Kosten- und Erlosvariablen, zumal Gewinnmaximierung im Falle der Verbund-
produktion mit technisch ineffizienter Produktion einhergehen kann (MULLER-
FURSTENBERG 1995: 306).
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3) G=p,-yx)+p.-x~-K(x,y)

mit:  x: Ausbringungsmenge des Hauptproduktes
y: Ausbringungsmenge des Nebenproduktes
p..  Absatzpreis des Hauptproduktes
Py: Absatzpreis des Nebenproduktes
K(x,y): Gemeinsame Kostenfunktion

Der produktionstechnische Zusammenhang y(x) zwischen dem Hauptprodukt x
und dem Nebenprodukt y wird durch den Kopplungskoeffizienten a=% be-

schrieben. Dieser gibt an, wie sich eine Verinderung der Produktionsmenge des
Hauptproduktes auf die Ausbringung des Nebenproduktes auswirkt. Die Gewinn-
funktion erhilt dann folgende Gestalt:

@ G=p,-ax+p -x-K(xy).

Bei der starren Kuppelproduktion ist das Mengenverhaltnis, in dem Hauptpro-
dukt und Nebenprodukt anfallen, exogen gegeben und muB als unbeeinfluBbar

hingenommen werden. Der Kopplungskoeffizient ist eine Konstante: ?_a.

X
Langfristig starre Mengenverhilinisse spielen beispielsweise bei der Spaltung
chemischer Zusammensetzungen eine Rolle. Bei elastischer Kuppelproduktion
hingt die Zusammensetzung der Produktbiindel von der verwendeten Technolo-
gie oder allgemeiner dem Produktionsverfahren ab und kann innerhalb bestimm-

ter Grenzen, nicht jedoch beliebig variiert werden: b<Z<d. So laBt sich

x
beispielsweise durch die Verschiebung des Zeitpunktes der Schlachtung von
Schafen das Mischungsverhiltnis von Wolle wund Fleisch verdndem
(SCHMIDTCHEN 1980: 287). Dabei kann nicht ausgeschlossen werden, daB durch
die ProzeBvariation neben den Mengenverhiltnissen auch die Art der Produkte
verandert wird, zumindest ein EinfluB auf die Qualitiit erscheint fiir viele Pro-
duktionsprozesse plausibel. Durch die Wahl der Produktionsverfahren wird es
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zumindest langfristig moglich, das Kopplungsverhaltnis den Bedingungen auf
den relevanten Absatzmirkten anzupassen und der Optimierung des Kopplungs-
verhiltnisses kommt fiir den Unternehmenserfolg eine erhebliche Bedeutung zu.

Das Ziel der Arbeit besteht nicht in der modelltheoretischen Ermittlung optimaler
Produktionsprozesse. Vielmehr soll, wie eingangs ausgefiihrt, der Gedanke der
Verbundproduktion als Analyserahmen von betrieblichen Informationsprozessen
dienen, aus dem heraus sich empirisch iiberpriifbare Implikationen ableiten
lassen. Aus der dargestellten Gewinnfunktion lassen sich unmittelbar drei
allgemeine Hypothesen beziiglich der Programmplanung eines gewinnmaximie-
renden Unternehmens formulieren: Der Unternehmensgewinn kann ceteris
paribus gesteigert werden, d.h. der Nutzen aus der Verbundproduktion nimmt
ceteris paribus zu, wenn .

1. der Kopplungskoeffizient steigt, d.h. die Menge an Nebenprodukten pro
Outputeinheit des Hauptproduktes erhoht werden kann, sofern ein positiver
Absatzpreis gegeben ist, oder

2. der Preis des Nebenproduktes steigt, oder
3. die Kosten der Verbundproduktion sinken.*

Diese im Moment trivial anmutenden Zusammenhiinge erhalten eine inhaltliche
Bedeutung, wenn im Kapitel II1.4 die Determinanten der einzelnen Variablen
untersucht werden und darauf aufbauend Hypothesen beziiglich deren Hohe unter
unterschiedlichen Bedingungen abgeleitet werden kénnen.

3.2 Fihigkeitsinformationen als Nebenprodukte: die personalwirt-
schaftliche Interpretation der produktionstheoretischen Uberlegun-
gen

Fihigkeitsinformationen kdnnen innerhalb einer produktionstheoretischen
Betrachtung sowohl als Produkt als auch als Produktionsfaktor aufgefaBt werden
(BODE 1993: 60-79). Als Produktionsfaktor werden sie zur Herstellung anderer
Giiter eingesetzt: Fahigkeitsinformationen erméglichen eine Verbesserung der
Arbeitsplatzzuweisung und somit einen effizienteren Einsatz der Arbeitsleistung.
In dieser Arbeit wird nur indirekt auf Informationen als Produktionsfaktor
abgestellt und der Schwerpunkt der Analyse auf die Entstehung des Produktes
Fihigkeitsinformation gelegt. Zur personalwirtschaftlichen Interpretation der
produktionstheoretischen Uberlegungen im Hinblick auf die in dieser Arbeit
gestellte Forschungsfrage kann die Gewinnfunktion als Reprisentation einer

w  Aufgrund der multiplikativen Verkniipfung von Giiterpreis und Gitermenge gelten die
Bedingungen nur unter der Annahme p, > 0; p, > 0 bzw. x > 0; y > 0, d.h. es liegen positi-
ve Outputmengen und Outputpreise vor.
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Produktionsstelle, d.h. eines bestimmten Arbeitsplatzes, an dem die Informatio-
nen gesammelt werden sollen, aufgefalit werden.'” Die Informationen beziiglich
der Fithrungsfihigkeit des jeweiligen Arbeitnehmers sind dabei das Nebenpro-
dukt y. Analysiert wird die Informationssammlung auf einem Arbeitsplatz der
Hierarchiestufe i-1, der Zusammenhang zum Rekrutierungsverhalten ergibt sich
folgendermaBen: Je intensiver der Informationsprozef auf einem Arbeitsplatz der
Stufe i-1 ist, um so besser ist die Informationslage im Vorfeld einer Rekrutie-
rungsentscheidung auf der Hierarchiestufe i. Der Informationsprozef auf Ar-
beitsplitzen der nachgelagerten Hierarchiestufe determiniert folglich die ge-
wihlte Rekrutierungsalternative.

Die Interpretation des Preises des Nebenproduktes p, wird von der gewdéhlten
Verwertungsalternative bestimmt. Eine interne Verwertung entspricht der
Nutzung der generierten Informationen fiir die interne Beforderungsentschei-
dung, deren Wert sich aus der daraus resultierenden Verringerung des Fehlbeset-
zungsrisikos gegeniiber einer externen Rekrutierung oder einer Beférderung ohne
zusiitzliche Informationssammlung ergibt. Bei externer Verwertung entspricht p,
dem Marktpreis fiir diese Information. In Anlehnung an die Argumentation bei
Investitionen in allgemeines Humankapital kann der Lohnverzicht der Arbeit-
nehmer wihrend der Informationsphase als Marktpreis interpretiert werden,
durch den sich der Arbeitnehmer die Option auf Karrierechancen erhilt."* Das
Unternehmen ,,verkauft® gewissermaBen einen Screening-Arbeitsplatz. Werden
die im ProduktionsprozeB generierten Informationen vollstindig ignoriert,
entspricht dies dem Verzicht auf eine wirtschaftliche Verwertung.

Nicht zwangsldufig sind die Fihigkeitsinformationen unmittelbar fiir eine
Beférderungsentscheidung nutzbar. Die Beobachtung und Einschitzung des
Arbeitnehmers erfolgt typischerweise durch den direkten Vorgesetzten. Damit
diese Informationen fiir eine Beférderungsentscheidung relevant werden kann, ist
ein Transfer der Informationen an die fiir die Beforderungsentscheidung verant-
wortliche Stelle notwendig. Sofern diese Informationsiibertragung erforderlich
ist, handelt es sich produktionstheoretisch um einen Fall partieller Verbundpro-
duktion. Die dadurch typischerweise entstehenden Koordinationskosten, bei-
spielsweise aufgrund der Notwendigkeit eines Personalinformationssystems, wie
auch die Motivationskosten, da dem Vorgesetzten nicht zwangsliufig ein
Eigeninteresse an einem wahrheitsgemifen Informationstransfer unterstellt

Alternativ wire es moglich, anstelle einer einzigen Produktionsstelle alle Arbeitsplitze auf
der dieser Fithrungsebene nachfolgenden Hierarchiestufe, aus der heraus die Beforderung
stattfindet, als Analyseeinheit heranzuziehen. Die folgenden Ergebnisse und Ableitungen
werden durch diese Interpretation nicht verindert.

1 Vergleiche detaillierter Kapitel 111.4.2.
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werden kann, konnen unmittelbar dem Nebenprodukt zugerechnet werden, da sie
aus der Weiterverarbeitung der Fihigkeitsinformation resultieren.

Im folgenden wird zunichst die starre Verbundproduktion analysiert, bei der die
Fahigkeitsinformationen ohne Beeinflussung durch die Unternehmensleitung
anfallen. Alternativ ist die Situation denkbar, dal Geschiftsabldufe, auch unter
Inkaufnahme zusitzlicher Kosten, derart gestaltet werden, dafl der Informations-
prozeB optimiert wird. Spéter wird deshalb auch der Fall elastischer Verbundpro-
duktion angesprochen.

Der Nutzen der Informationssammlung fiir das Unternehmen ergibt sich idealty-
pisch aus der Gegeniiberstellung der Gewinnfunktion bei Verbundproduktion mit
dem Referenzfall der Gewinnfunktion chne Verbundproduktion:

Im Falle einer Verbundproduktion, d.h. einer Informationssammlung auf der
nachgelagerten Hierarchiestufe innerhalb des Unternehmens ergibt sich die
Gewinnfunktion™ fiir einen Arbeitsplatz der Hierarchiestufe i-1 wie bereits zuvor
dargestellt als:

@ G=p,ra-x+p -x-K(xy).

Im Referenzfall ohne Informationsproduktion ergibt sich fiir die Gewinnfunkti-
on'” analog zur Situation des Einproduktunternehmens:"

(5) G=p, -x-K(x).

Ein Zusatzgewinn aus der Verbundproduktion ist gegeben, wenn gilt:

" Dabei kann der Gewinn selbstverstindlich ohne groBe Verinderungen auch als eine
stochastische GroBe gedacht werden. Unter der Annahme der Risikoneutralitit der Unter-
nehmen ergibt sich jedoch keine Verdnderung der Implikationen durch die Integration von
Erwartungswerten. Dies gilt gleichermaBen fiir die nachfolgenden Ableitungen.

" Zur Begrenzung der UnternchmensgroBe seien steigende Grenzkosten der Produktion

angenommen: K7 (x) > 0;K’ (x,y) > 0.

Suchkosten werden an dieser Stelle nicht beriicksichtigt, da hier ausschlieBlich der
InformationssammlungsprozeB und dessen Kosten abgebildet werden, woraus sich an-
schlieBend die optimale Rekrutierungspolitik ableiten 148t. Zu den direkten Kosten alter-

nativer Rekrutierungswege und einer Begriindung, warum diese hier vernachlassigt wer-
den, vergleiche Kapitel I1.2.

"
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(6) py'a'x+px'x-K(xay)>px'x_K(x)

(N® p,-a-x>K(x,y)-K(x).

Die zuvor allgemein abgeleiteten Hypothesen konnen an dieser Stelle konkreter
auf die personalwirtschaftliche Problematik ausgerichtet formuliert werden. Fiir
ein Unternehmen wird die aus der Informationssammlung resultierende Gewinn-
steigerung ceteris paribus um so gréfer sein,

1. je groBer der Kopplungskoeffizient a, d.h. je umfangreicher die Informations-
akkumulation auf einem Arbeitsplatz ist,

2. je hoher der Wert dieser Informationen p, fiir das Unternehmen ist, d.h. je
groBer der Nutzen aus diesen Informationen in Abhingigkeit von der Verwer-
tungsstrategie ausfillt,

3. je geringer die Zusatzkosten des Produktionsprozesses unter gleichzeitiger
Informationssammlung gegeniiber einem Verzicht auf die Informationssammlung
ausfallen [K(x,y)-K(x)].

Interne Beférderungen werden deshalb um so wahrscheinlicher, je mehr Infor-
mationen iber einen Arbeitnehmer auf einem Arbeitsplatz generiert werden
kénnen, je wertvoller diese Informationen sind und je geringer die Kosten der
Informationsbeschaffung sind.

Um diese Hypothesen weiter zu konkretisieren und somit einer empirischen
Uberpriifung zuginglich zu machen, werden im folgenden die einzelnen Modell-
variablen im Detail auf ihre Bestimmungsfaktoren hin untersucht.
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4, Modellspezifikation und erste Operationalisierungen: die
Determinanten des Informationsprozesses

4.1 Intraorganisationale Informationsakkumulation: der Kopplungs-
koeffizient

4.1.1 Aufgabenkongruenz und unmittelbare Sichtbarkeit als Determinan-
ten des Kopplungskoeffizienten bei starrer Verbundproduktion

Der positive EinfluB des Kopplungskoeffizienten auf die Effizienz des Informati-
onsprozesses und damit auf die Wahrscheinlichkeit einer internen Rekrutierungs-
politik 14t sich im Modell der Verbundproduktion unmittelbar aus der Formel
(7) ablesen. Uber die Fithrungsfihigkeiten der Arbeitnehmer lassen sich sicher-
lich auf nahezu allen Arbeitsplitzen innerhalb eines Unternehmens Informatio-
nen generieren. Gleichzeitig ist zu erwarten, daB innerhalb eines Unternehmens
systematische Unterschiede im AusmaB und der Qualitit der auf verschiedenen
Arbeitsplitzen generierten Informationen bestehen und daff sich Unternehmen
systematisch darin unterscheiden, wie viele Arbeitsplitze mit hohem Informati-
onspotential sie bereitstellen kénnen.

Fiir das AusmaB, in dem auf einzelnen Arbeitsplitzen Informationen beziiglich
der Eignung fiir weitergehende Fithrungsaufgaben gewonnen werden konnen,
lassen sich im wesentlichen zwei Einfluffaktoren bestimmen. Zum einen
determinieren die spezifischen Aufgabeninhalte, inwieweit aufgrund der Bewih-
rung in der aktuellen Position Riickschliisse auf die Eignung fiir weiterfilhrende
Aufgaben méglich sind. Die Validitit der generierten Informationen nimmt zu, je
vergleichbarer die aktuelle Aufgabe und die Arbeitsinhalte der Zielposition sind,
je mehr Fithrungsfshigkeit somit schon fiir die Erfiilllung der aktuellen Aufgabe
notwendig ist bzw. durch die Aufgabenerfiillung demonstriert werden kann. Das
AusmaB dieser Ubereinstimmung kann als Aufgabenkongruenz bezeichnet
werden. In  der  bereits in Kapitel II angefilhrten Befragung
(MCCALL/LOMBARDO/ MORRISON 1988: 42-47) von Fiihrungskriften lieBen sich
die Aufgabeninhalte in drei Grundtypen zusammenfassen: Implementierung
neuer Ideen, Verhandlungsfilhrung mit externen Geschifispartnern sowie
trouble-shooting in problembehafteten Geschiftsbereichen.'

114

Die Autoren stellen in ihrer gesamten Untersuchung den Lemeffekt fiir den Arbeitnehmer,
also die humankapitalbildende Funktion dieser Arbeitsplitze in den Vordergrund. Die in-
formations6konomische Perspektive kommt jedoch gerade bei diesen Arbeitsplatzzuwei-
sungen sehr klar zum Vorschein. Z.B.: ,,These assignments were often a pure test. Top-
Management put in the best people they had and peered over their shoulder to see how
they were doing™ (MCCALL/LOMBARDO/MORRISON 1988: 59).
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Diese konkreten Aufgabeninhalte weisen zudem auf den zweiten Einflufaktor
fir das AusmaB der Informationsakkumulation hin. Die aufgrund der Aufga-
benerfiillung generierten Informationen miissen wahrgenommen werden,
zumindest durch den unmittelbaren Vorgesetzten (unmittelbare Sichtbarkeit).
Dazu ist es von Vorteil, wenn aufgrund objektiver Leistungsindikatoren auf die
Fihigkeiten geschlossen werden kann. Die Fihigkeit zur Verhandlungsfiilhrung
1aBt sich beispielsweise unter Kenntnis der Rahmenbedingungen aus dem
Verhandlungsergebnis ableiten. Ein solcher objektiver Indikator ist jedoch
keineswegs zwingend notwendig. Vielmehr kann der unmittelbare Vorgesetzte,
sofern keine objektiven Indikatoren vorliegen, eine Einschitzung der Fihigkeiten
vornehmen, wenn ihm aufgrund der Zusammenarbeit mit seinen Mitarbeitern im
Zuge der Aufgabenerfiillung eine Potentialbeurteilung moglich ist. Beispielswei-
se kann die Beobachtung der Herangehensweise an spezifische Problemstellun-
gen die Grundlage fiir eine Potentialbeurteilung bilden. Die Voraussetzung fiir
diese Form der Informationsakkumulation ist ein hoher Grad der Zusammenar-
beit zwischen den Nachwuchskriften und dem Vorgesetzten, durch den die
unmittelbare Sichtbarkeit der Aufgabenerfiillung der angehenden Fithrungskrifte
erhoht werden kann,

Generelle Aussagen iiber die Bedeutung der Aufgabenkongruenz und der
unmittelbaren Sichtbarkeit sind aufgrund der in den bislang vorliegenden
empirischen Studien vorgenommenen Operationalisierungen nicht méglich.
PUCIK (1991) ermittelt in einer Fallstudie einen positiven EinfluB eines Einstie-
ges als Linienmanager gegeniiber einer anfinglichen Stabstitigkeit auf die
Beforderungswahrscheinlichkeit. Dieser Befund 148t sich mit den beiden hier
vorgestellten Variablen dadurch erklaren, daf administrative Stabstitigkeiten in
dieser speziellen Organisation einen geringen Einflu auf den Unternchmenser-
folg und damit eine geringe Aufgabenkongruenz zu Arbeitsplitzen oberer
Hierarchiestufen besitzen. Wenn die Bewiltigung der Linienaufgaben die
groBere Bedeutung fiir die Organisation besitzt, dann sollten diejenigen Arbeit-
nehmer in verantwortungsvollere Fithrungsaufgaben aufsteigen, die bereits zuvor
ihre Eignung als Linienmanager gezeigt haben.'s Dieser Zusammenhang ist aber

15 Der Ressourcenabhingigkeitsansatz von PFEFFER/SALANCIK (1978) stellt als wesentliche
Determinante des Uberlebens von Organisationen deren Fiahigkeiten heraus, sich an die
Bediirfnisse des kritischen Ressourcengebers anzupassen. Die kritische Ressource beein-
fluBt die Machtverteilung innerhalb der Organisation, indem die Abteilung, welche die
Bedurfhisse der kritischen Ressource am besten befriedigen kann, im Rahmen eines politi-
schen Prozesses den groBten EinfluB auf die Untemehmensentscheidungen gewinnt. Diese
Abteilung nutzt in der Folgezeit ihre Macht, um Mitglieder in die oberen Fithrungsebenen
des Untemehmens zu befdrdern. Empirisch lassen sich fiir Arbeitskrifie aus machtigen
Abteilungen in Ubereinstimmung mit den Implikationen des Ressourcenabhingigkeitsan-
satz tatsichlich bessere Karriereaussichten nachweisen (SHERIDAN/SLOCUM/BUDA/
THOMPSON 1990). Fiir PFEFFER/SALANCIK ist diese Nachfolgeregelung im wesentlichen
das Ergebnis eines politischen Prozesses und im groBen Umfang unabhéngig von der Lei-
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keineswegs allgemeingiiltig, das entgegengesetzte Ergebnis, daB die Karriere
oberer Fithrungskrifte typischerweise in Stabstitigkeiten beginnt, zeigt bei-
spielsweise (GRANICK 1975). Will man in einer empirischen Studie die Unter-
scheidung in Linien- und Stabstitigkeiten als Operationalisierung wihlen, miifite
zuniichst der Unternehmenskontext sehr genau analysiert werden, was sicherlich
nur in Fallstudien, nicht aber in einer umfassenden Unternehmensbefragung, wie
fiir diese Arbeit vorgesehen, moglich ist. Die dort einsetzbaren Approximationen
fir die jeweils bedeutsamen Geschiftsfelder miifiten zwangsldufig ungenau
sein." Aus diesem Grund werden im empirischen Teil dieser Arbeit weitere
mefbare Indikatoren fiir die Konstrukte Aufgabenkongruenz und unmittelbare
Sichtbarkeit verwendet.

Ein veranschaulichendes Beispiel: Assessment Positionen als Arbeitspldtze mit
hoher Sichtbarkeit

Arbeitsplitze, bei denen die unmittelbare Sichtbarkeit in besonderem MaBe
gegeben ist, konnen als ,,Assessment Positionen” (VARDI 1992)" bezeichnet
werden. Diese werden typischerweise zur Einschitzung von Nachwuchsfiih-
rungskriften vor der Ubernahme der ersten Fithrungsaufgabe eingesetzt. Neben

stungsfihigkeit der Fithrungskraft (PFEFFER/SALANCIK 1978: 237). Nach dem hier vorge-
stellten informationsékonomischen Ansatz ist diese Beforderungspolitik jedoch mit Ge-
winnmaximierung ohne Riickgriff auf inteme Machtprozesse vereinbar: Wenn der Unter-
nehmenserfolg vorwiegend durch den effizienten Umgang mit der kritischen Ressource
bestimmt wird und die Fiithrungskrifte einen EinfluB auf den Untemehmenserfolg besit-
zen, dann sollte eine Rekrutierung aus der Abteilung erfolgen, in der die Arbeitnehmer die
beste Moglichkeit haben zu demonstrieren, daB sie zu diesem Umgang befihigt sind.

s Ein vergleichsweise stabiler empirischer Befund der individuellen Karriereforschung ist

die Existenz von ,Frithstarteffekten®, durch die der positive Zusammenhang zwischen
frithzeitigen Karriereerfolgen und der Aufstiegsgeschwindigkeit in spateren Karrierepha-
sen beschrieben wird (z.B. KRAKEL 1994 und SCHAUENBERG 1996: 355-356, empirisch
auch BARNETT/MINER 1992: 271-272). Diese Friihstarteffekte lassen sich informations-
6konomisch dadurch erkldren, daB es sich um Arbeitnehmer mit hohem Fihigkeitsniveau
handelt, die aufgrund dieser Fahigkeiten sowohl am Anfang als auch im gesamten Verlauf
ihrer Karriere gute Leistungen zeigen." Im vorliegenden Modell lassen sich diese Effekte
alternativ durch die Eigenschaften von Arbeitsplitzen erkliren: Von Arbeitsplatzen mit
einem hohen Kopplungskoeffizienten sind vergleichsweise frilhe Beforderungen méglich
und die betreffenden Arbeitnehmer werden auch in der Folgezeit aufgrund ihrer Fzhigkei-
ten auf Arbeitsplitze zugewiesen, die beziglich der Anforderungen auf oberen Hierarchie-
stufen einen hohen Kopplungskoeffizienten aufweisen. Fiir diese arbeitsplatzbezogene
Interpretation spricht zudem, daB die Verweildauer des Vorgingers, der diese Position
innehatte, einen signifikant positiven EinfluB auf die individuelle Wartezeit des aktuellen
Arbeitsplatzinhabers bis zu einer Beforderung besitzt (VEIGA 1983: 73).

"7 Alternative Bezeichnungen sind ,.critical junctures®, ,testing points* (MARTIN/STRAUSS
1956: 102) oder ,,opportunity positions* (ORTIZ 1982: 4). PRESCOTT/VISSCHER (1980:
449) sprechen in ihrem Modell von einer eigenstindigen ,.screening task“.
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ihrer unmittelbaren Arbeitsaufgabe wird von den Arbeitnehmern erwartet, daf sie
sich durch die Demonstration ihrer Fahigkeiten fiir eine Beforderung empfehlen.
Die Leistung der Nachwuchskraft auf diesem Arbeitsplatz dient als Indikator fiir
deren Fihigkeit und bestimmt den Karrierepfad, den diese in der Folgezeit
einnehmen kann.

Sofern es sich bei diesen Assessment Positionen um feste Arbeitsplitze und nicht
nur um zusétzliche Projektarbeit handelt, lassen sich schwer generelle Aussagen
dariiber treffen, um welche Arbeitsplitze es sich dabei in einem bestimmten
Unternehmen handelt. Dies 148t sich letztlich wiederum nur empirisch und
zudem nur anhand konkreter Fallstudien ermitteln. In einer ilteren Studie von
MARTIN/STRAUSS (1956: 102) machen die Autoren die Stelle des assistant
division manager als Assessment Position aus. Assistentenstellen bei oberen
Fithrungskriften scheinen somit pridestiniert zu sein."* Dies deutet darauf hin,
daB es vor allem die erhshte unmittelbare Sichtbarkeit der Nachwuchskrifte
gegeniiber oberen Fithrungskriften ist, die sich positiv auf die Beforderungs-
wahrscheinlichkeit auswirkt. Fir das Beforderungssystem im &ffentlichen
Schulsystem in den USA ist analog die Position des assistant superintendent
Ausgangspunkt fiir den weiteren Karriereaufstieg (ORTIZ 1982: 16-25). Durch
die enge Zusammenarbeit mit oberen Fithrungskriften oder der Geschiftsleitung
erlangen die Nachwuchskrifte zusétzliche Sichtbarkeit innerhalb der Organisati-
on (VARDI 1992) und insbesondere auch bei Personen, die unmittelbar fiir die
Beforderungsentscheidung verantwortlich sein konnen. Dadurch ist es der
Nachwuchskraft moglich, eine Reputation auf dem internen Arbeitsmarkt
aufzubauen und sich bei potentiellen Vorgesetzten im Unternehmen zu empfeh-
len. Informationsbarrieren innerhalb des Unternehmens," die zur Verzerrung der
Fahigkeitseinschitzung beitragen kénnen, werden somit ausgeschaltet. Zudem
fillt den oberen Fiihrungskriften in der Regel eine Beurteilung der fiir Fithrungs-
positionen relevanten Anforderungsprofile leichter als dem unmittelbaren
Vorgesetzten, wodurch die Potentialbeurteilung zusétzlich erleichtert wird.

In Langsschnittuntersuchungen, die das unternehmensspezifische Beférderungs-
system abbilden, indem sie die Positionsabfolge der Stelleninhaber nachzeichnen,
sollten sich die Assessment Positionen als notwendige Bedingung fiir die spétere
Ubernahme einer Fithrungsaufgabe nachweisen lassen. Assessment Positionen
sind quasi das Sprungbrett fiir die weitere Aufstiegsmobilitit innerhalb des
Unternehmens. Das individuelle Resultat kann in Abhingigkeit von den gene-
rierten Informationen sowohl eine Beforderung aber auch eine horizontale
Bewegung, bei der zusdtzliche Informationen gesammelt werden sollen, oder

s Fir eine Sammlung von Beispielen aus deutschen GroBunternehmen beziiglich des

positiven Einflusses einer Tatigkeit als Vorstandsassistent vergleiche STELZER (1989).
¥ Vergleiche Kapitel I11.4.3.
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auch eine Versetzung auf eine Stabsstelle als Karrierezielposition sein. Der
extreme Gegensatz zu Assessment Positionen sind hingegen Karriereplateaus,
Arbeitsplitze, von denen aus eine weitere Beforderung unwahrscheinlich ist
(VEIGA 1981).

Unabhingig von speziellen Assessment Positionen ist eine erhéhte unmittelbare
Sichtbarkeit sicherlich auf anderen Arbeitsplitzen denkbar. Traditionelle “Ka-
minaufstiege“ kommen beispielsweise ohne spezielle Arbeitsplatzzuweisungen
aus. Die Rolle der Assessment Positionen diirfte gegenwirtig in zunehmendem
MaBe durch die Bildung von Projektteams iibernommen werden. Projekte lassen
sich kennzeichnen durch die Merkmale Befristung, Komplexitit und relative
Neuartigkeit der Aufgabeninhalte (FRESE 1980: 1960-1961). Durch die tempori-
re Zuweisung von Projektarbeiten ist es den Unternehmen moéglich, auch bei
flachen Hierarchien potentielle Fithrungskrifte zu beurteilen, wodurch Projekt-
teams zunehmend die Aufgabe eines ,,Potentialerkennungsinstruments” (BECKER
1996: 103) zugesprochen wird. Auch hier ist des die Zusammenarbeit mit
unterschiedlichen Fiihrungskriften, welche die unmittelbare Sichtbarkeit der
Nachwuchskrifte innerhalb der Organisation erhéht.

Ein interpretierendes Beispiel: Ein aktuelles personalpolitisches Phdnomen im

Lichte der Verbundproduktion: Rationalisierungsmafinahmen und Rekrutie-
rungspolitik

Am Beispiel von RationalisierungsmaBnahmen kann gezeigt werden, wie das
Modell der Verbundproduktion (hier ausschlieBlich der Kopplungskoeffizient)
auch zur Analyse aktuell diskutierter Entwicklungen betrieblicher Personalpolitik
herangezogen werden kann. In der jiingeren Vergangenheit versuchten zahlreiche
Unternehmen, motiviert durch unterschiedliche Managementkonzepte, die
unternehmensinterne Leistungserstellung stirker an den Bediirfnissen der
Kunden zu orientieren und interne Potentiale fiirr Produktivititssteigerungen zu
ermitteln. Die Durchforstung der Organisation nach verkrusteten Strukturen soll
Rationalisierungsreserven aufdecken, Verschwendung vermeiden und dadurch zu
einer Optimierung der Wertschopfung beitragen. Dieser ProzeB der Verschlan-
kung von Unternehmen bezieht sich nicht nur auf die Produktion sondern auch
auf den Bereich des Managements und der Fithrungskrifte. Ziel dieser Prozesse
ist die Eliminierung von Aktivititen ohne Wertzuwachs, d.h. Prozessen, , fiir die
der Kunde nicht bereit zu zahlen ist“ (PFEIFFER/WEISS 1994: 69-70). Die
kostenmiBige Bewertung der einzelnen Prozesse dient der Identifizierung der
Aktivititen, die besonders restrukturierungsbediirftig sind und fiihrt letztlich auch
zu einer Reorganisation im Fithrungskriftebereich. Das Ergebnis besteht hiufig
in einem Abbau einzelner Arbeitsplitze oder aber von ganzen Hierarchiestufen,
insbesondere im mittleren Management verbunden mit einer héheren Dispositi-
onsgewalt unterer Hierarchiestufen (GANTER 1994: 79).
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DaBl eine ausschlieBlich an monetiren Produktivititskennziffern orientierte
Bewertung der Arbeitsplitze dazu fithren kann, dal es zu einem verstirkten
Abbau von Arbeitspliatzen kommt, die einen hohen Kopplungskoeffizienten
aufweisen, laBt sich durch Umformung der Gewinnfunktion bei Verbundproduk-
tion leicht zeigen.

Angenommen sei eine stetige, zweifach differenzierbare Gewinnfunktion. Der
Absatzpreis des Hauptproduktes sei annahmegemil aufgrund vollstandiger
Konkurrenz konstant. Die Kostenfunktion des komplexen Gutes (x,y) sei konkav.
Bei der Emmittlung der gewinnmaximalen Produktionsmenge auf einem be-
stimmten Arbeitsplatz (Produktionsstelle) bei Verbundproduktion ergibt sich als
Optimalititsbedingung aus Gleichung (4):

&G
3 Z =Patp-K(xy)=0

9® p,-a+p, =K'(x,y)

Da p, im vorliegenden Fall, in dem Informationen das Nebenprodukt sind,
immer nichtnegativ ist,® fiithrt ein positiver Kopplungskoeffizient zu einer
Erhohung der Grenzertrige einer zusitzlichen Ausbringungseinheit. Arbeitsplit-
ze, auf denen viele Fahigkeitsinformationen gesammelt werden, sind somit im
Optimum dadurch gekennzeichnet, daf die aus dem Hauptprodukt resultierenden
Deckungsbeitrige geringer sind als die unmittelbar beobachtbaren Grenzkosten.
Der Erhalt dieser Arbeitsplitze kann in Unternehmen unter Wettbewerbsdruck
folglich nur aufgrund der damit verbundenen Informationsvorteile begriindet
werden.

Restrukturierungsbemiihungen, die alleine die beobachtbaren und quantifizierba-
ren Kosten und Ertragsrelationen bei der Arbeitsplatzbewertung beriicksichtigen
und sich primir an Qualitit, Zeit, Geschwindigkeit, Flexibilitit und Produktivitit
der Arbeitsabldufe orientieren, den in der Verbundproduktion entstehenden
Informationsvorteil aber unberiicksichtigt lassen, diirften folglich dazu fithren,
daB insbesondere Arbeitsplitze mit hohem Informationsanteil respektive hohem
Kopplungskoeffizienten abgebaut werden. Deshalb ist zu erwarten, daB Unter-
nehmen, die Restrukturierungsmafnahmen mit dem Abbau von Fithrungsperso-
nal verbinden, langfristig auf externe Rekrutierungsstrategien zuriickgreifen
miissen. Dies kann als Hinweis dienen, RationalisierungsmaBnahmen nicht
ausschlieflich mit Hilfe unmittelbar beobachtbarer Kosten- Ertragsrelationen zu

2 Vergleiche hierzu auch Kapitel 111.4.1.3.
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bewerten, sondemn weitere Einfliisse auf das Unternehmensergebnis in die
Betrachtung einzubeziehen. Wenn in bestimmten Unternehmen der Karriereweg
oberer Fiihrungskrifte beispielsweise typischerweise in Stabsabteilungen beginnt,
in denen hohere Vorgesetzte ihre Aktivititen leicht beobachten kénnen
(GRANICK 1975: 434), wird durch den Abbau von Stabsabteilungen die langfri-
stige interne Rekrutierungsmdoglichkeit verringert.

Keineswegs miissen RestrukturierungsmaBnahmen zwangslaufig die Informati-
onsbasis bei Beforderungsentscheidungen verschlechtern, Die Vermeidung
negativer Auswirkungen auf die Rekrutierungspolitik setzt lediglich ein Rationa-
lisierungsverstindnis voraus, das iiber die Optimierung der Leistungserstellung
einzelner Bearbeitungsprozesse hinausgeht. Durch den Abbau vertikaler Diffe-
renzierung, Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen bzw. Riickverla-
gerung von Entscheidungskompetenzen auf selbstorganisierte Gruppen'® und den
Aufbau informeller Kommunikationswege kann eine Beforderungspolitik aus den
eigenen Reihen im Vergleich zu biirokratisch-zentralistischen Organisations-
strukturen mithin sogar gefdrdert werden, sofern die Aufgabenkongruenz erhoht
wird. Insbesondere in den Unternehmen, in denen auch das untere Management
mit umfassender Geschiftsverantwortung konfrontiert wird,2 kénnen schon
Nachwuchskrifte in Linienpositionen ihr Fiithrungspotential demonstrieren, die
Aufgabenkongruenz und damit der Kopplungskoeffizient steigen. Die Auswir-
kungen von Restrukturierungsmafinahmen auf die Rekrutierungspolitik werden
folglich wesentlich dadurch geprigt, inwieweit konventionelle Strategien zur
Rationalisierung gegeniiber strukturinnovativen Varianten reflexiver Rationali-
sierung dominierend sind (FAUST/JAUCH/DEUTSCHMANN 1994).

4.1.2 Die Dominanz der Personalpolitik iiber die Produktionsplanung: die
Plastizitiit des Produktionsprozesses bei elastischer Kuppelprodukti-
on

Bislang wurde der Kopplungskoeffizient als feste GroBe betrachtet, d.h. Aufga-
benkongruenz und unmittelbare Sichtbarkeit wurden als feste Eigenschaften von
Arbeitsplitzen aufgefaBt. Produktionstheoretisch entspricht dies dem Fall starrer
Verbundproduktion. Ist das Kopplungsverhiltnis zwischen Haupt- und Neben-
produkt nicht technologisch vollstindig determiniert, ist es dem Arbeitgeber
mdglich, den Kopplungskoeffizienten durch Verinderungen des Produktionspro-

2 Vergleiche hierzu auch die im empirischen Teil gewahlten Indikatoren fiir Informations-
prozesse und deren EinfluB auf die Rekrutierungspolitik.

Zum AusmaB dieser Verlagerung von untemehmerischer Verantwortung auf untere
Managementebenen vergleiche FAUST/JAUCH/DEUTSCHMANN (1998).

13 FAUST/JAUCH/DEUTSCHMANN (1994: 111) nennen die Gemeinkostenwertanalyse als ein
prominentes Beispiel dieser Rationalisierungsform.
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zesses zu optimieren. Da der Kopplungskoeffizient in Grenzen variabel ist,
spricht man von lenkbarer oder elastischer Verbundproduktion. Produktionstheo-
retisch lassen sich zahlreiche Aktionsméglichkeiten zur Planung des Anfalls von
Kuppelprodukten unterscheiden (vergleiche BUHRENS 1978: 80-81), von denen
die Verwendung alternativer Verfahrensarten (Prozefvariation) die firr die
vorliegende Fragestellung wichtigste Variante darstellen diirfte. Ubertragen auf
die betriebliche Personalpolitik 148t sich durch Verinderungen der Organisati-
onsabldufe oder Neuregelungen der Zustindigkeiten und Verantwortungsberei-
che von potentiellen Fithrungskriften eine héhere Informationsakkumulation
erreichen. Insofern kann schon die Etablierung von Assessment Positionen oder
die Einrichtung von Projektteams der elastischen Kuppelproduktion zugeordnet
werden, wenn deren Notwendigkeit sich nicht ausschlieBlich aus dem originiren
Produktionsziel sondemn auch aus personalpolitischen Uberlegungen heraus
ergibt.

Wenn dem Unternehmen der Kopplungskoeffizienten nicht als exogene Kon-
stante vorgegeben ist, stellt sich die betriebswirtschaftliche Frage nach der
Optimierung des Informationsprozesses durch die Wahl des gewinnmaximieren-
den Kopplungskoeffizienten. Diese Frage des optimalen Verhiltnisses der
Ausbringungsmengen von Haupt- und Nebenprodukt wird auch als Wahl des
ProzeBniveaus bezeichnet. Bei starrer Verbundproduktion wihlt das Unterneh-
men die gewinnmaximierende Ausbringungsmenge fir Haupt- und Nebenpro-
dukt unter der Annahme eines gegebenen Kopplungskoeffizienten. Bei der Frage
nach dem optimalen ProzeBniveau hingegen sucht das Unternehmen das ge-
winnmaximierende Ausbringungsverhdltnis von Haupt- und Nebenprodukt. Der
Zusammenhang zwischen ProzeBniveau und Kopplungskoeffizient ergibt sich
unmittelbar aus dem zuvor Gesagten: Da eine Erhéhung des ProzeBniveaus zu
einer Ausweitung der Produktionsmenge des Nebenproduktes bei Konstanz oder
Verringerung der Ausbringungsmenge des Hauptproduktes fiihrt, entspricht eine
Erhohung des Prozefiniveaus einer Erhohung des Kopplungskoeffizienten.

Die optimale Produktionsmenge fiir das Nebenprodukt y in Abhingigkeit vom
ProzeBniveau 7 ergibt sich aus:

(10) maxG=p, -y(x,7)+p, x(x)-K(x,y,7)

2 2.5
mit 22N 0;5_3; < 0;é < O;ﬁ—f=0;7r LA
or on or T ont<

2 Aus diesen Bedingungen und der Definition des Kopplungskoeffizienten als 4 = P4 folgt,

X
daB ein hoheres ProzeBniveau einer Erhdhung des Kopplungskoeffizienten entspricht.
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Die Erhohung des ProzeBniveaus fithre zu positiven, abnehmenden Grenzertri-
gen des Nebenproduktes Fihigkeitsinformation. Die Ausdehnung des Ausbrin-
gungsanteils des Nebenproduktes kann mit Kostenerhdhung verbunden sein.
Analog zur produktionstheoretischen Argumentation sei das ProzeBniveau als in
Grenzen, nicht jedoch vollstindig frei wihlbar angenommen.' Zusitzlich sei die
kontinuierliche Variation der Ausbringungsverhiltnisse im Intervall [Typ; Tma]
angenommen. Diese Annahme dient ausschlieBlich der mathematischen Verein-
fachung. In der Realitit diirften die Wahlméglichkeiten bei elastischer Kuppel-
produktion eher zwischen zwei oder mehreren ProzeBniveaus liegen.

Die Lésung des Optimierungsproblems ergibt sich durch die Bestimmung des
totalen Differentials unter der Annahme der Konstanz der Outputpreise:

(11) ﬁ—py (5y dx +éy—)+p

ox !
o dr | on or ~ K (xy.m)=0

* on

Durch Umformen und Beriicksichtigung der Annahme, daff % kleiner oder
gleich null ist, ergibt sich als Optimalititsbedingung:

&y 4

(12) Py Zy +p,- (ﬁx dﬂ) P 5|+ K'(x,3,7) .

o

de |, . . . . .
[%:1;} ist dabei als die Verringerung der Nebenproduktmenge zu interpretie-

ren, die in Folge der durch ProzeBinderung initiierten Verringerung des Outputs
des Hauptproduktes entsteht. Dieser Einfluf} auf die Menge an Informationen ist
plausibelermafen als verhiltnismiBig gering anzusehen und soll deshalb nicht
weiter analysiert werden.

% Im Grenzfall der véllig elastischen Verbundproduktion kénnen die Mengenproportionen
der verschiedenen Outputarten beliebig variiert werden und es ist deshalb nicht mehr sinn-
voll, von Verbundproduktion zu sprechen (MULLER-FURSTENBERGER 1995: 12).
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Gleichung 12 driickt aus, da im Optimum die durch die Prozefivariation
entstchenden zusitzlichen Ertrige den gesamten Grenzkosten entsprechen, die
sich sowohl aus den unmittelbaren, durch die Veridnderung des Produktionspro-
zesses hervorgerufenen Kosten als auch durch die Opportunititskosten in Folge

der Verringerung der Ausbringungsmenge des Hauptproduktes ergeben. %

sinkt mit steigendem ProzeBniveau, d.h. zunehmendem Anteil des Nebenpro-
duktes: Ein geringer Wert von % entspricht somit einem hohen ProzeBniveau,
d.h. einem hohen Kopplungskoeffizienten. Somit 148t sich aus Gleichung 12 fiir
den optimalen Anteil der Menge an generierten Informationen ableiten, dafB8
dieser um so héher ausfillt und damit der optimale Kopplungskoeffizient um so
groBer ist,

a) je geringer die daraus resultierende Verringerung der Ausbringungsmenge des
Hauptproduktes ist,

b) je héher der Wert der Fihigkeitsinformationen ist und
¢) je geringer die mit der ProzeBvariation verbundenen Zusatzkosten sind.

Die in b und ¢ beschriebenen Zusammenhinge beziehen sich auf Variablen, die
erst in spdteren Kapiteln dieser Arbeit diskutiert werden. Ein Fazit aus der
Betrachtung der elastischen Verbundproduktion kann jedoch schon hier gezogen
werden: Die anfallenden Fihigkeiten werden nicht als Nebenprodukt passiv
hingenommen sondemn als Bestandteil der Erlose explizit in das Optimierungs-
kalkiil integriert und ein damit einhergehender Riickgang der Ausbringungsmen-
ge des Hauptproduktes wird unter Umstiinden bewuBt in Kauf genommen. Wenn
beispielsweise ein spezifischer Unternehmenskontext zu einem hohen Wert der
Fahigkeitsinformationen fiihrt, resultiert daraus ein Anreiz fiir das Unternehmen,
durch Verinderungen des Produktionsprozesses auch den Kopplungskoeffizien-
ten und damit die Ausbringungsmenge an Informationen zu erhéhen. Im Extrem-
fall kann dies dazu fiihren, daB die Wahl des ProzeBniveaus hauptsichlich durch
das Nebenprodukt determiniert wird und das eigentliche Hauptprodukt in den
Hintergrund tritt, die Personalpolitik erlangt damit die Dominanz iiber die
Produktionsplanung und das Unternehmen gewinnt zunehmend den Charakter
eines reinen Informationsbetriebes.
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Ein veranschaulichendes Beispiel: Der Einsatz von Mentoren in der betriebli-
chen Personalpolitik

In der betrieblichen Beférderungspolitik kann insbesondere der Einsatz von
Mentoren als ProzeBvariation interpretiert werden.’ Mentoren, bei denen es sich
im allgemeinen um vergleichsweise einflufireiche Unternehmensmitglieder auf
héheren Hierarchiestufen handelt, kiimmern sich um die Karrieren junger
Arbeitnehmer (GIBB/MEGGINSON 1993, CUNNINGHAM/EBERLE 1993). Sie
konnen zudem als unternehmensinterne Talentsucher eingesetzt werden, die sich
primdr um die Mitglieder einer neuen Eintrittskohorte in das Unternehmen
bemithen (KRAKEL 1997: 135). Die Einfithrung eines Mentorensystems oder die
Ausweitung eines bestehenden Systems stellt im Rahmen der Verbundproduktion
eine ProzeBvariation dar, durch die eine bessere Informationslage (héhere
unmittelbare Sichtbarkeit) beziiglich der Fihigkeiten der Nachwuchsfiihrungs-
krifte im Unternehmen erreicht werden soll.'” Diese ProzeBvariation bedeutet fiir
die Fithrungskrifte, daBl sie nun einen gréBeren Teil ihrer Arbeitszeit auf ihre
Mentorentitigkeit verwenden miissen, was entweder zu Lasten ihrer origindren
Fithrungstatigkeit geht, was einer Verringerung der Ausbringungsmenge des
Hauptproduktes entspricht, oder durch eine Ausweitung der Fithrungsmannschaft
ausgeglichen werden muB, wodurch zusdtzliche Personalkosten verursacht
werden. Nach Einfilhrung des Mentorensystems kann man produktionstheore-
tisch von einem verinderten ProduktionsprozeB sprechen, die Einfiihrung oder
die Ausweitung des Mentorenteams stellt ein héheres ProzeBniveau dar.”

Ein interpretierendes Beispiel: Die Wahl des Kopplungskoeffizienten im profes-
sionellen Sport

Als Tllustrationsbeispiel einer Optimierung des ProzeBniveaus aus dem Bereich
des professionellen Sports konnen die Regeln der National Football League
Europe im professionellen American Football herangezogen werden. American
Football besitzt in den Vereinigten Staaten die groBte Popularitit. Die in Europa
ausgetragene Spielserie (National Football League Europe) hat die zusitzliche
Funktion, Spieler auf ihre Tauglichkeit fiir die amerikanische Profiliga zu
screenen und US-amerikanische Vereine schicken typischerweise Spieler, die zur
Zeit in der Profiliga nicht zum Einsatz kommen, zur Beobachtung ihrer Fahig-
keiten zu Vereinen in Europa. Die Etablierung der europiischen Liga durch

Zum positiven EinfluB der Unterstitzung durch einen Mentor auf die individuelle
Beforderungswahrscheinlichkeit vergleiche z.B. ARYEE/WYATT/STONE (1996) oder
ORNSTEIN/ISABELLA (1993: 252-253).

2 Aufgrund der zu erwartenden héheren Validitét der Informationen kénnte man altemativ

auch von einer Qualititsverbesserung des Nebenproduktes sprechen.

Zu den begrifflichen Abgrenzungen innerhalb der Produktionstheorie vergleiche BUHRENS
(1978: 80-103).
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nordamerikanische Proficlubs diente somit nicht nur dem Ziel, diese Sportart in
Europa populdr zu machen, sondern sollte die Beobachtung von Nachwuchs-
spieler fordem. Die Etablierung einer eigenen Liga empfiehlt sich gemifl dem
Modell der Verbundproduktion insbesondere aufgrund der hohen Aufgabenkon-
gruenz: Die wihrend des Spiels generierten Fahigkeitsinformationen diirften das
tatsdchliche Potential wesentlich besser widerspiegeln als beispielsweise Trai-
ningsergebnisse ohne unmittelbaren Wettbewerbsdruck.

Der Wechsel in die amerikanische Pofiliga kann in Anlehnung an den in Kapitel
IT dargestellten ,,scale of ressources effect” als Befoérderung interpretiert werden,
da in den USA im Vergleich zu Europa héhere Zuschauerzahlen und ein gréBeres
Werbebudget erzielt werden konnen. Die Screeningfunktion der National
Football League Europe kann als Nebenprodukt neben dem originiren Hauptpro-
dukt des Spielbetriebes verbunden mit Einnahmen aus Eintrittsgeldern, Werbung
und Fernsehrechten angesehen werden. Um diese Einnahmen zu sichern, ist im
Reglement eine Mindestzahl an einheimischen Spielern festgeschrieben, die nicht
von einem Proficlub in den USA kommen diirfen. Durch diese MaBnahme soll
eine Identifikation der Zuschauer mit ihrem Team und damit einhergehend
hohere Einnahmen erreicht werden.

Die Variation dieser Mindestzahl kann im Rahmen des Modells der Verbundpro-
duktion als Variation des ProzeBniveaus interpretiert werden: Je grofier deren
Zahl ist, um so grofer die unmittelbaren Einnahmen, d.h. die Erlése aus dem
Hauptprodukt. Je geringer deren Zahl ist, um so mehr Spieler kénnen auf ihre
Tauglichkeit fiir die Profiliga hin gescreent werden, d.h. um so gréBer sind die
Ertrige aus dem Nebenprodukt. Die europdische Liga besteht erst seit wenigen
Jahren, so daB Verinderungen des ProzeBniveaus noch nicht beobachtet werden
konnten. An dieser Stelle sollte auch lediglich ein Beispiel fiir Variationsmég-
lichkeiten vorgestellt werden. Das Modell der Verbundproduktion wiirde
beispielsweise Verdnderungen der Mindestzahl einheimischer Spieler prognosti-
zieren, sobald sich die relativen Deckungsbeitrige von Haupt- und Nebenprodukt
aufgrund exogener Einfliisse verschieben.

4.1.3 Kopplungskoeffizient und Informationswertkonzept: die informati-
onsékonomische Interpretation des Kopplungskoeffizienten

Innerhalb der Betriebswirtschaftslehre stellt das Informationswertkonzept ein
etabliertes Verfahren der Kosten-Nutzen-Analyse von Informationsaktivititen
dar. In dieser Arbeit wurde fiir die hier gestellte Forschungsfrage ein Modell der
Verbundproduktion gegeniiber dem anerkannten Informationswertkonzept
vorgeschlagen. Um den Zusammenhang zwischen Informationswertkonzept und

' Zu dhnlichen Beispielen beziiglich der Bedeutung der Informationsfunktion der Colleges
fiir den US-Profisport vergleiche SHUGERT II/GOFF (1992) und SPURR/BARBER (1994).
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Verbundproduktion zu verdeutlichen, soll an dieser Stelle der Kopplungskoeffi-
zient im Lichte des Informationswertkonzeptes interpretiert werden.

Die Verinderung der Informationslage wird im Informationswertkonzept
zunéchst unter Riickgriff auf die Wahrscheinlichkeitstheorie nach Bayes herge-
leitet. Die anschlieBend zu beachtenden Wertgrofen (Kosten und erwartete
Erlése) werden an dieser Stelle nicht beriicksichtigt, da sie im Modell der
Verbundproduktion nicht im Kopplungskoeffizienten sondem in den Variablen
p, und K(x,y) erfaBt werden.™

Zur Modellierung werden folgende Annahmen getroffen beziehungsweise
Bezeichnungen gewihlt:

Beziiglich ihrer Filhrungsqualitit (Umweltzustinde: S;) lassen sich die Arbeit-
nehmer dichotom in zwei Gruppen unterteilen, wobei die einen Fithrungsfahig-
keit besitzen (S,) und die anderen nicht (S,). Zum Zeitpunkt der Beforderungs-
entscheidung herrscht beziiglich der Ausprigung dieser Variablen unvollstindige
Information. Der Arbeitgeber besitzt jedoch aufgrund von Vorinformationen eine
Einschitzung beziiglich der Wahrscheinlichkeit, daB der betreffende Arbeitneh-
mer Fithrungsfihigkeit besitzt (a-priori-Wahrscheinlichkeit w,). Diese Einschét-
zung resultiert aus den bereits vorliegenden Informationen und wird insbesondere
durch das erworbene Bildungszertifikat determiniert aber auch aus der Analyse
der bisherigen Erwerbsbiographie ermittelt. Wiahrend der Titigkeit wird eine
Fahigkeitsinformation (I;) geliefert, die Realisationen dieser Zufallsvariablen
besteht entweder in einer positiven (I,) oder in einer negativen Information (I,).
Diese Information wird genutzt, um die ex-ante Einschitzung beziiglich der
Fithrungsqualitit zu korrigieren und in die revidierte Einschitzung w, (a-
posteriori-Wahrscheinlichkeit) zu transformieren. Es ist jedoch nicht anzuneh-
men, dafl die Beobachtung des Arbeitnehmers zu einer sicheren Information
beziiglich dessen Fithrungsqualitit fithrt. Vielmehr ist davon auszugehen, daf die
Qualitidt des Arbeitnehmers nach der Beobachtung besser als zuvor, nicht aber
vollkommen beurteilt werden kann. In einer Situation vollkommener Informati-
onsgewinnung wiirden alle S;-[S,-] Arbeitnehmer mit Sicherheit die Fahig-
keitsinformation I;- [I,-] hervorbringen. Im Fall unvollkommener Information
148t sich die Prognosegiite des Arbeitsplatzes durch die Parameter o und 1
beschreiben. Dabei gibt o an, mit welcher Wahrscheinlichkeit S;-Arbeitnehmer
ein positives Signal absenden, wihrend t die Wahrscheinlichkeit angibt, mit der
S,-Arbeitnehmer ein positives Signal erlangen. Um sinnvoll von einem Informa-
tionsprozeB sprechen zu kénnen, mufl o > 7 unterstellt werden. Die einzelnen

12 Grundlage fiir die folgende Darstellung des Informationswertkonzeptes sind LAUX (1995:
45-52), SCHAUENBERG (1985: 231-238) und GLASER (1980). Zu den wesentlichen Kritik-
punkten an diesem Konzept vergleiche beispielsweise LAUX (1995: 61-63).
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Variablen, deren Interpretation sowie mogliche Ausprigungen sind nochmals in
Tabelle 9 zusammengefalit.

Tabelle 9: Modellvariablen im Informationswertkonzept

Variablen- Interpretation Magliche Variablenausprigungen
bezeichnung
S; Umweltzustand S,: Fithrungsfahigkeit liegt vor
S,: Fihrungsfahigkeit liegt nicht vor
I Informationsergebnisse I;: positives Fahigkeitssignal
I,: negatives Fahigkeitssignal
wy(S)) Wahrscheinlichkeit fiir das wo(S,): a-priori Wahrscheinlichkeit, daB
Vorliegen des Umweltzustandes | Fithrungsfahigkeit vorliegt
8; zum Zeitpunkt t wo(S,): a-priori Wahrscheinlichkeit, daB

Fithrungsfihigkeit nicht vorliegt

wi(S;): a-posteriori Wahrscheinlichkeit, daB
Fiihrungsfihigkeit vorliegt

wy(S,): a-posteriori Wahrscheinlichkeit, daB
Fithrungsfahigkeit nicht vorliegt

w(I|S) Bedingte Wahrscheinlichkeit fiir { w(l,/S,;) = o: Wahrscheinlichkeit, daB eine
das Informationsergebnis L, gute Fihrungskraft ein positives Fahigkeits-
wenn der Umweltzustand S; signal sendet
vorliegt w(l,/S;) = 1-o.: Wahrscheinlichkeit, daB eine
gute Fithrungskraft ein negatives Fahig-
keitssignal sendet

w(l,/S,) = ©: Wahrscheinlichkeit, daB eine
schlechte Fithrungskraft ein positives
Fahigkeitssignal sendet

w(l,/S,) = 1-1: Wahrscheinlichkeit, daB eine
schlechte Fiihrungskraft ein negatives
Fahigkeitssignal sendet

Quelle: Eigene Darstellung

Im folgenden soll nun der Fall untersucht werden, in dem die generierte Infor-
mation fiir eine unmittelbar anstehende Beforderungsentscheidung genutzt wird.
Der Arbeitgeber versucht, durch die zusitzliche Informationssammlung seine
Entscheidungsgrundlage zu verbessem. Die Entscheidungsalternative bestehe in
der Beférderung eines ,,ungescreenten” Arbeitnehmers. Im Falle einer negativen
Information (I,) wird folglich eine Beforderung zu Gunsten der ,,ungescreenten™
Nachwuchskraft ausgesprochen.” Eine positive Information fiihrt unmittelbar zur

3t Es sei ausgeschlossen, die vakante Position unbesetzt zu lassen. Wird die Stelle durch
einen externen Kandidaten besetzt, verindert sich die Entscheidungssituation in Abhin-
gigkeit von den damit verbundenen Kosten und der ex-ante Einschitzung dieses Kandida-
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Beforderung dieses Arbeitnehmers. Voraussetzung dafiir ist, daB8 das Fihigkeits-
niveau w, hinreichend groB ist, somit ein Arbeitnehmer, bei dem Aufstiegspo-
tential vermutet wird, der Beobachtung unterzogen wird. Fiir die Ermittlung des
Informationswertes des Arbeitsplatzes ist nur der Fall von Interesse, in dem es
tatsichlich zu einer Verhaltensinderung kommt, d.h. in der ein positives Signal
(1) ausgesendet wird."* GemilB der Regel von Bayes (z.B. SALIGER 1993: 133-
140) kann von einer positiven Fihigkeitsinformation auf die Wahrscheinlichkeit
des tatsidchlichen Vorliegens von Fiihrungsfihigkeit geschlossen werden:

a-w,

(13) W(S,/Il)=m.

Zur Emittlung der Verdnderung der Einschdtzung, d.h. der inkrementellen
Informationsverbesserung durch die Beobachtung auf einem bestimmten Ar-
beitsplatz muB von dieser a-posteriori-Wahrscheinlichkeit die a-priori-
Einschiitzung subtrahiert werden. Durch Multiplikation dieser Differenz mit der
ex-ante-Wahrscheinlichkeit, da es zu einer positiven Information kommt>
(a-w, +7-(1-w,)), ergibt sich die Verbesserung der Informationslage durch die
Beobachtung des Arbeitnehmers:

a-w,
a9 AI=[(a-wo+(l--w0)-r

(15) Al=w,-(1-w)-(@-7)

Y- wol-[a-w, +(1-w,)- 7]

ten. Die folgenden Aussagen behalten auch fiir den Fall der extemnen Rekmutierung Giltig-
keit, wenn die exteme Beschaffung keine Zusatzkosten verursacht und die Fahigkeitsein-
schiitzung w, vorliegt.

22 Die Beforderungsentscheidung im Falle einer negativen Information ist identisch mit der

Entscheidung ohne Information. Der ex-post Informationswert, der die pay-offs bei alter-
nativen Entscheidungen als wesentliche Determinante enthalt, ist in dieser Situation folg-
lich immer gleich 0 (LAUX 1995: 53-55).

Nur in diesem Fall verindert die Informationslage die untemehmerische Beforderungsent-
scheidung. Da sowohl bei negativen Informationen als auch beim Verzicht auf eine Infor-
mationssammlung der Arbeitnehmer seinen alten Arbeitsplatz behilt, Dadurch entfillt das
Problem, da8 sich unter Umstiinden der Arbeitnehmer aus Furcht vor den Konsequenzen
im Falle negativer Fahigkeitsinformationen einer Informationssammlung durch den Ar-
beitgeber entzieht (vergleiche zu diesem Problemkreis HARRIS/HOLMSTROM 1982,
PRENDERGAST 1992 und CAMPBELL/CHAN/MARINO 1993).
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Al kann als Informationsbeschaffung am Arbeitsplatz oder als Kopplungskoeffi-
zient a im Modell der Verbundproduktion interpretiert werden. >+

Aus dieser Ableitung des Kopplungskoeffizienten aus der Bayesschen Wahr-
scheinlichkeitstheorie wird zunichst deutlich, dafl die ex-ante Fahigkeitsein-
schitzung eine wesentliche Bedeutung fiir den Nutzen der Informationssamm-
lung besitzt. Arbeitnehmer, bei denen beim Eintritt in das Unternehmen schon
relativ sicher ist, daB sie fiir eine Beférderung nicht geeignet sind, sollten
ebensowenig weitergehend auf ihre Fihrungsfihigkeit hin untersucht werden,
wie Arbeitnehmer, denen ohnehin weitere Fithrungsaufgaben auf oberen Hierar-
chiestufen zugetraut werden.” Wenn ex-ante abzusehen ist, da§ die Zusatzinfor-
mation nicht zu einer Verhaltensinderung in Form einer Verinderung der
Arbeitsplatzzuweisung fithrt, kann auf die Informationssammlung verzichtet
werden. Der Zuweisung der Arbeitnehmer auf unterschiedliche Karrierepfade
beim Berufseinstieg, um dadurch eine groBere Homogenitit der ex-ante Ein-
schitzungen der Arbeitnehmer zu erreichen, kommt somit eine grofSie Bedeutung
fiir die Effizienz betrieblicher Personalpolitik zu.

Wenn diese Homogenitit innerhalb der Arbeitnehmerkohorten gegeben ist, hangt
der Informationsgewinn ausschlieBlich von den Variablen o und t ab. Der
Kopplungskoeffizient kann dann unter der vereinfachenden Annahme der

Eine alternative Interpretation des Kopplungskoeffizienten wire auf der Basis der Arbeiten
von O’FLAHERTY/SIOW (1992: 349-350 und 1995: 712-713) unter Riickgriff auf
DEGROOT (1970) méglich gewesen. Diese modellieren den Informationssammlungsproze
zur Erkldrung von Up-or-Out-Regeln bei Anwaltskanzleien. Im Gegensatz zur hier vorge-
stellten einmaligen Informationssammlung betrachten diese Autoren einen Informations-
sammlungsprozeB iiber n Perioden, bei denen der Arbeitnehmer in x Fillen ein positives
Signal aussendet. Die Wahrscheinlichkeit des Vorliegens von Fiihrungsfahigkeit nach n
Beobachtungsperioden ergibt sich dann als:

we-a®-(1-a)™™
Wora® -(I—a)y ™ +(1-wy)-t7 -(1-7)"
,h* koénnte alternativ zur Darstellung im Text als Kopplungskoeffizient fiir einen
Arbeitsplatz in einem bestimmten Zeitintervall interpretiert werden, wodurch elegant die

Screeningintensitit durch die Anzahl an Fahigkeitsinformationen unter Konstanz der Pa-
rameter o und T abgebildet wiirde.

w(x,n) =

5 Wegen (0 < w, < 1) und (o > 7) ist Al ex-ante immer nichtnegativ.

16 Die von FREIMUTH (1991: 30-31) beklagte ,,Asymmetric der Personalarbeit®, bei der 75
Prozent der Aufmerksamkeit der Personalabteilung sich auf 25% der Belegschaft richten
und 25 Prozent der Aufmerksamkeit werden den restlichen 75 Prozent der Betriebsangeho-
rigen gewidmet, ist vor diesem Hintergrund zumindest fiir die betriebliche Potentialein-
schitzung durchaus rational.
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Konstanz von w, aufgrund der vorherigen Selektionsentscheidungen als Diffe-
renz von « und 1 interpretiert werden.”’

Das Modell der Verbundproduktion als informationsékonomischer Analyserah-
men wird in dieser Arbeit gegeniiber dem Informationswertkonzept priferiert, da
aus den Variablen der Verbundproduktion unmittelbar Hypothesen zur Effizienz
betrieblicher Informationsprozesse und deren Determinanten abgeleitet werden
kénnen. Die Interpretation des Modells der Verbundproduktion im Rahmen des
Informationswertkonzeptes verdeutlicht die Zusammenhinge zwischen den
beiden alternativen informationsékonomischen Modellierungen. Es hat sich
gezeigt , daB die Variablen im Modell der Verbundproduktion relativ leicht in die
Sprache des Informationswertkonzeptes ,,iibersetzt* werden konnen, wodurch die
Verbindung zu diesem etablierten Ansatz deutlich hervortritt.

4.2 Interorganisationaler Informationstransfer: Symmetrische und
asymmetrische Informationsprozesse

4.2.1 Die Entstehung von Informationsrenten: Beforderungen aus den
eigenen Reihen als interne Verwertungsstrategie

Bei der Verbundproduktion 146t sich die interne von der externen Verwertungs-
strategie abgrenzen. Die interne Verwertung entspricht in der vorliegenden
Fragestellung der Verwendung der generierten Informationen zur Verbesserung
einer anstehenden Beférderungsentscheidung. Das Ausma8, in dem der Informa-
tionsprozef zu einer entscheidungsrelevanten Einschétzungsrevision gefiihrt hat,
wurde durch den Kopplungskoeffizienten beschrieben. Der Wert der Information
kann bei interner Verwertung nicht unmittelbar aus den Marktpreisen abgelesen
werden, vielmehr ist an Stelle des Marktpreises ein dquivalenter Preis aus dem
Nutzen des Gutes zu ermitteln (TILLMANN 1954: 156). Um den Wert der
Informationen im Falle einer internen Verwertung zu bestimmen, seien folgende
vereinfachende Annahmen getroffen. Alle Arbeitnehmer, die nicht dem Scree-
ning-Prozef unterworfen waren, besitzen die gleiche Wahrscheinlichkeit wy,
Fihrungsfihigkeit zu besitzen. Sofern die Informationssammlung nicht zu
positiven Informationen beziiglich der Fahigkeiten des Arbeitnehmers fiihrt,
besteht die Alternative in der Rekrutierung eines ungescreenten externen oder
internen Kandidaten. Der Arbeitgeber soll annahmegemaB eine Vakanz besetzen
miissen, der vollstindige Verzicht auf eine Besetzung sei somit nicht moglich.

¥ Die Differenz (a-t) entspricht in etwa der Prizision des Informationssystems nach

SCHAUENBERG (1985: 242-243).

SCHAUENBERG (1985: 244-247) zeigt anschlieBend, daB der Informationswert mit
zunchmender Prizision konvex zunehmen kann und somit von abnehmenden Grenzertra-
gen der Informationssammlung nicht ohne weiteres ausgegangen werden kann,
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Falls Fithrungsfihigkeit vorliegt, betrage die Produktivitit der Fiihrungskraft
GP;, das Fehlen der Fihigkeit habe die niedrigere Produktivitit GPg zur Folge.
Aufgrund der in Kapitel II dargestellten Multiplikatoreffekte kann GPg; fitr
Fithrungskrifte durchaus hohe negative Werte annehmen, wenn diese Fithrungs-
kraft die Produktivitit der Arbeitnehmer nachgelagerter Hierarchiestufen
verringert. Der Wert der Information ergibt sich ceteris paribus, d.h, insbesonde-
re unter Konstanthalten des Kopplungskoeffizienten in einer einperiodigen
Betrachtung aus der Differenz der Produktivititen abziiglich der mit der Beforde-
rung verbundenen Lohnerhshung (1,-1,):**

(16) p, =GP -GF)-(} -1,).

Die aus dem Nebenprodukt resultierende Gewinnsteigerung gegeniiber dem
Referenzfall des Einproduktuntemehmens ergibt sich ceteris paribus, d.h.
insbesondere unter Vernachlissigung von Kostenaspekten als:'

138

Einer mehrperiodigen Beschiftigungsdauer konnte durch Integration eines Faktors N fiir
die zu erwartende Verweildauer auf der Zielposition Rechnung getragen werden. Aus einer
solchen Modellierung kénnte das zusitzliche Ergebnis abgeleitet werden, daB sich die In-
formationssammlung insbesondere bei Arbeitnehmem am Anfang ihrer Karriere lohnt
(KRAKEL 1997: 109).

Im Rahmen des Informationswertkonzeptes ergibt sich der Informationswert unter der
Annahme der Erwartungsgewinnmaximierung aus dem erwarteten Erlos der Entscheidung
nach einem positiven Fahigkeitssignal im Laufe des Informationsprozesses, dem erwarte-
ten Erlés ohne Informationen (Ey) und der Wahrscheinlichkeit, daB es zu einem positiven
Ergebnis kommt. Ohne zusitzliche Informationssammlung wiirde ein ungescreenter Ar-
beitnehmer befordert:

Ey; =w,-GP, +(1-w,)GP, -1

Alternativ kann bei einem Arbeitnehmer eine Informationssammlung durchgefiihrt
werden, um die Entscheidungssituation zu verbessem. Wenn ein positives Ergebnis er-
reicht wird ergibt sich:

E =w-GP,+(1-w)GP, -1 -

Sofemn durch die Informationssammlung die AuBenoption des Arbeitnehmers nicht
verbessert wird, sind die Lohnsétze fir beide Arbeitnehmer gleich (1,=1")). Aufgrund der
Erwartungsrevision beschrieben durch den Bayesschen ProzeB ergibt sich fiir die Erfolgs-

139

wahrscheinlichkeit nach dem Informationsproze8 w, = __aW
a-w,+(1-wy)-7

Der Informationswert ergibt sich dann als Produkt aus der Differenz der Wahrscheinlich-
keiten, der Produktivititsdifferenz und der Wahrscheinlichkeit des Aufiretens einer positi-
ven Fahigkeitsinformation:
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(7) G=a-p,=a-(GP. -GF;)— (4 -1)].

Die Vorteilhaftigkeit der Informationsgewinnung durch ,,on-the-job-screening*
ist somit neben dem Kopplungskoeffizienten auch durch die Produktivititsdiffe-
renz zwischen guten und schlechten Fiihrungskriften und der im Zuge der
Beforderung auftretenden Lohnsteigerung bestimmt. Je grofer die aus einer
Fehlbesetzung resultierende Gewinnverminderung und je geringer die mit der
BefSrderung verbundene Lohnerhéhung, um so grofBer ist ceteris paribus, d.h. bei
konstantem Kopplungskoeffizienten die Gewinnsteigerung durch die Informati-
onssammlung.

Wihrend die Produktivititsunterschiede durch die spezifischen Bedingungen des
Arbeitsplatzes determiniert sind, hingt die jeweilige Lohnhéhe von den spezifi-
schen Bedingungen des Prozesses der Lohnbildung ab, die bei unvollsténdiger
Information durch die jeweiligen Informationskonstellationen, Verifizierungs-
mdoglichkeiten und Selbstbindungsstrategien bestimmt werden. Ist dem Arbeitge-
ber beispielsweise eine glaubwiirdige Selbstbindung an eine feste Lohnstruktur
moglich, wird das Ergebnis gegeniiber einer Situation unvollstindiger Bin-
dungsmoglichkeiten durch den Arbeitgeber unter Umsténden erheblich veréndert.
Die Abbildung dieser Interaktionsprozesse zwischen Arbeitnehmer und Arbeit-
geber ist grundsdtzlich nur im Rahmen der Spieltheorie moglich und soll hier
aufgrund der produktionstheoretischen Modellierung nicht weiter verfolgt
werden.'* Statt dessen sollen zwei in einer informationstheoretischen Betrach-
tung modellendogene Fille unterschieden werden, von Selbstbindungsmdglich-
keiten wird vollstindig abstrahiert. Es sei angenommen, daB das Unternchmen
dem Arbeitnehmer exakt den Lohn zahlt, den dieser bei einem Unternehmens-
wechsel erhalten wiirde, d.h. die Lohnofferte entspricht der Aullenoption des
Arbeitnehmers (Teilnahmebedingung). In einem rein informationsékonomischen

IW = (w, = wy) (GPr =GFPy)- (- W, +(1-w,)-7)
a‘WO — . . — . . —_—
W—(m woJ (a-wy +(1-w,) -7)-(GP, —GPFy)

W =w,-(1-w,)- (@ -7)-(GP: -GF;)=a-p,
Das Produkt aus Preis und Menge des Nebenproduktes entspricht dem Informationswert
im Informationswertkonzept.

" Vergleiche hierzu die unterschiedlichen Modellierungen der in Kapitel 11.3.1 angefithrten
Arbeiten.

Eine mogliche Form der Selbstbindung wire die Zusicherung eines ex-ante festgelegten
Lohnsatzes im Falle einer Beforderung.
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Modell ist dieser Lohnsatz ausschlieBlich eine Funktion der Einschitzung
externer Arbeitgeber beziiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer. In bezug auf
den zuvor beschriebenen ProzeB des ,,on-the-job-screening™ sind zwei Extrem-
fille als Idealtypen der Bestimmung der AuBenoption denkbar; die vollkommene
Abschottung des Ergebnisses des Lernprozesses gegeniiber externen Arbeitge-
bemn (asymmetrische Informationsprozesse) und die vollkommene Beobachtbar-
keit der Einschitzungsrevision durch externe Arbeitgeber (symmetrische Infor-
mationsprozesse).

Sofern externe Arbeitgeber die Einschitzungsrevision nicht beobachten konnen,
muB, sofern ausschlieflich informationsékonomische Einflufifaktoren beriick-
sichtigt werden, der aktuelle Arbeitgeber die Beforderung nicht mit einer
Lohnerhéhung verbinden und kann die gesamte ,Informationsrente” einbehal-
ten.' Fiir 1, = 1, ergibt sich aus Gleichung (17):

(18) G=a-(GP,-GP,)

Die im Falle einer unvollkommenen Abschottung gegentiber dem externen
Arbeitsmarkt entstehende Informationsrente wird alleine durch die Produktivi-
titsdifferenz und den Kopplungskoeffizienten bestimmt.

4.2.2 Die Gefihrdung von Informationsrenten: symmetrische Informati-
onsprozesse und interorganisationaler Informationstransfer

Alternativ ist als zweiter Idealtyp vorstellbar, daB der ProzeB des ,,on-the-job-
screening™ eines Arbeitnehmers zwar nur bei einem Arbeitgeber stattfindet, die
daraus resultierende Revision der Fihigkeitseinschitzung jedoch auch durch
externe Arbeitgeber vollzogen werden kann. Um der Abwanderungsdrohung
einer Fithrungskraft mit einem positiven Ergebnis des Informationsprozesses zu
begegnen, ist aufgrund der Verbesserung der AuBenoption eine Lohnerhdhung

42 Selbst wenn die gesamte Verhandlungsmacht aufgrund des asymmetrischen Lemprozesses

beim Arbeitgeber liegt, stellt sich die Frage, warum die Arbeitnehmer ex-ante, d.h. beim
Eintritt in dieses Unternehmen, wenn sie den Opportunismus des Arbeitgebers antizipieren
konnen, einen solchen Vertrag akzeptieren. Aufgrund dieser Konkurrenzbezichung der
Unternehmen um Nachwuchskrifte muB die Zahlung von |, in beiden Perioden zumindest
dem Altemativiohn entsprechen (Teilnahmebedingung). Es hingt letztlich von der Ge-
samtzahl an Screening-Arbeitsplitzen und dem Produktivititsunterschied zu Arbeitsplat-
zen ohne Lempotential ab, welcher Anteil der Informationsrente an die Arbeitnehmer
weitergegeben werden muB. Diese Frage geht uber die Zielsetzung dieser Arbeit hinaus,
Zudem durfte das Teilungsverhiltnis kaum Auswirkungen auf die hier gestellte Frage nach
intemer oder extemer Rekrutierung besitzen.



116

notwendig. Besteht vollkommene Transparenz beziiglich der Fahigkeitseinschit-
zung, so kann eine Abwanderung erst dann verhindert werden, wenn der Lohn-
satz der erwarteten Produktivitdt der beforderten Arbeitskraft entspricht.'® Zur
Emittlung des Lohnsatzes nach der Beforderung mufB folglich zunichst die
erwartete Produktivitit, d.h. die Produktivitit nach einem positiven Ergebnis des
Informationsprozesses berechnet werden. Diese ergibt sich aus der ex-post
Wahrscheinlichkeit, daB es sich um eine gute Fithrungskraft handelt und den
alternativen Produktivititen:

(19) |, =E(GP)=(w,+a)-GP, +(1-(w, +a))-GPF,.

Durch Einsetzen in die zuvor bestimmte Gleichung (17) zur Ermittlung des
Zysatzgewinns und der Annahme, daB I, bestimmt wird durch die ex-ante
Einschitzung erhilt man:

(20) G=a-{(GP.~GP,)-{l(w, +a)-GP, +(1-(w, +a))-GP,1-[w, - GP, +(1-w,)- G, ]}

21) G=o0

Wenn die zu erwartende Produktivitit dem zu zahlenden Lohnsatz entspricht,
kann das Unternehmen durch die Beforderung keine Zusatzgewinne in Form von
Informationsrenten erzielen, Der Vorteil der internen Rekrutierung wird voll-
kommen durch die notwendige LohnerhShung aufgezehrt.'

Auch wenn der Lemnprozef von externen Arbeitgebern nicht unmittelbar beob-
achtet werden kann, kann es zu Informationsiibertragungen kommen, wenn
externe Arbeitgeber aus der Beobachtung der Entwicklung des Arbeitsverhiltnis-

3 Eine Altemative stellen explizite Wettbewerbsverbote im Falle eines Ausscheidens aus

dem Unternehmen dar, sofern das Humankapital branchenspezifisch ist und somit eine
vergleichbare Tatigkeit nur in einem Konkurrenzunternehmen méglich ist. In Oligopol-
mirkten mit {iberschaubarer Anbieterzahl konnen stillschweigende Ubereinkiinfte, keine
Mitarbeiter von einem direkten Konkurrenzunternehmen abzuwerben, wie dies beispiels-
weise in der bundesdeutschen Kreditversicherungswirtschaft iiblich zu sein scheint
(SCHERER 1990b: 164), die gleiche Funktion iibemehmen.

DafBl damit aber nicht zwangslaufig ein Verzicht auf Informationsprozesse verbunden sein
muB, wird in Kapitel 111.3.2.4 zur extemen Verwertung ausgefiihrt.
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ses (Weiterbeschiftigung, Entlassung oder Beforderung) zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer Riickschliisse auf das Ergebnis des nicht unmittelbar beob-
achtbaren Screeningergebnisses ziehen konnen. So untersucht WALDMAN
(1984b) die Situation einer Informationsasymmetrie zugunsten des Arbeitge-
bers beim Screening der eigenen Arbeitnehmer, die tendenziell dadurch verrin-
gert wird, daB die von ihm gewihite Arbeitsplatzzuordnung als unscharfer
Indikator beziiglich der Fihigkeit angesehen werden kann, denn nur im Falle
einer positiven Fahigkeitsinformation kommt es zu einer Befoérderung. Diese
Argumentation baut auf der Annahme auf, dal die Arbeitsplatzzuweisung eine
offentlich zugéngliche Information darstellt. Das Erkldrungsziel von WALDMAN
besteht im Nachweis einer ineffizienten Verzégerung von innerbetrieblichen
Versetzungen und insbesondere Beférderungen. Der Grundgedanke der Informa-
tionsiibertragung durch die gewihlte Zuordnung lifit sich jedoch auch auf die
Lohnbildung im vorliegenden Modell anwenden: Wenn ein Informationstransfer
stattfindet, ist es dem Arbeitgeber nicht mehr maéglich, den Lohnsatz gegeniiber
der Situation vor der Beforderung konstant zu halten, da externe Arbeitgeber von
der Beforderung auf ein positives Fihigkeitssignal schliefen und ihre ex-ante
Einschitzung w, nach oben revidieren und dadurch die AuBenoption des Arbeit-
nehmers erhohen. Im Extremfall geht die gesamte Informationsrente verloren,
wenn die gewihlte Arbeitsplatzzuweisung die Fahigkeitseinschitzung genau
abbildet.

Fiir den Arbeitgeber konnte es dann sogar sinnvoll werden, gute Fithrungskrifte
nicht zu beférdern und statt dessen deren hohere Produktivitit auf unteren
Hierarchiestufen zu nutzen. Die Beforderungspolitik ist dann auf der Grundlage
des Allokationsziels gesamtwirtschaftlich ineffizient. Es ist zudem besonders
attraktiv , diejenigen Arbeitnehmer nicht zu befordern, die zwar eine hohe
Qualitit besitzen, zugleich aber eine geringe ex-ante Einschitzung und somit
einen geringeren Lohnsatz aufweisen.

4.2.3 Theoretische Uberlegungen zur Symmetrieeigenschaft realer Infor-
mationsprozesse: Die Existenz von Informationsrenten als Regelfall
betrieblicher Personalpolitik

Da der Symmetriecigenschaft des Informationsprozesses erhebliche Bedeutung
fiir die relative Vorteilhaftigkeit alternativer Verwertungs- und damit Rekrutie-
rungsstrategien zukommt, soll im folgenden der Frage nachgegangen werden,
von welcher Informationskonstellation in der betrieblichen Personalpolitik
typischerweise ausgegangen werden kann bzw. von welchen Einflufifaktoren die
Symmetrieeigenschaft bestimmt wird.

“s  Ahnliche Modellierungen finden sich bei RICART I COSTA (1988); BERNHARD (1989);
BERNHARD (1995); MILGROM/OSTER (1987).
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BARRON/LOEWENSTEIN (1985) auch WILLIAMSON/WACHTER/HARRIS (1975)
treffen die Annahme der Abschottung gegeniiber dem externen Arbeitsmarkt und
der Intransparenz des Informationsprozesses. Diese Uberlegung gewinnt durch
den Verbundgedanken zusitzliche Plausibilitdt: In der Regel erhilt der direkte
Vorgesetzte die Fihigkeitsinformationen aufgrund der unmittelbaren Interakti-
on* und externen Arbeitgebern ist weder eine unmittelbare Beobachtung der
Titigkeit der potentiellen Fiihrungskraft méglich, noch sind Personalakten oder
ghnliche Informationsquellen des innerbetrieblichen Informationstransfers
zuginglich. Dall der Arbeitgeber zumindest einen nennenswerten Teil der
Informationsrente einbehilt, zeigen zudem die empirischen Befunde, nach denen
extern rekrutierte Fithrungskrifte typischerweise einen Lohnaufschlag gegeniiber
intern rekrutierten erhalten (z.B. HELYAR/LUBLIN 1998: 7).

Eine Transparenz des Informationsprozesses wire nur dann zu vermuten, wenn
die berufliche Titigkeit, d.h. die Produktion des Hauptproduktes eine enge
Kooperation mit Unternehmensexternen erfordert. Dabei reicht es nicht aus, daf
eine generelle Zusammenarbeit besteht beispielsweise im Sinne einer Lieferan-
ten-Kunden-Beziehung in der Industrie. Vielmehr muB eine unmittelbare
Sichtbarkeit der Leistungsfihigkeit der Arbeitnehmer gegeben sein, wovon
sicherlich nur in Ausnahmefillen auszugehen ist.

Neben der unmittelbaren Beobachtung der Titigkeit kann auch das Arbeitsergeb-
nis als Fahigkeitsindikator durch externe Arbeitgeber herangezogen werden,
wenn aufgrund geringer exogener Storgrofien gute Riickschliisse auf die Féhig-
keiten moglich sind und der Output relativ leicht auch fiir externe Arbeitgeber
beobachtbar ist. So kénnen objektive Leistungsindikatoren wie Umsatzzahlen
aber auch die Verringerung des Krankenstandes oder der Fluktuation der Mitar-
beiter als Indikatoren fiir die Potentialeinschiitzung von Fihrungskriften bei-
spielsweise bei der Entscheidung iiber die Besetzung einer Geschiftsfithrerstelle
genutzt werden.

Dagegen ist in der Regel nicht zu vermuten, dafl der Transfer von Informationen
durch die Beobachtung einer Beférderungsentscheidung und damit einer positi-
ven Fihigkeitsinformation die entstehenden Renten vollstindig abbaut. Dies
kann durch die Betrachtung der obigen einfachen Modellierung der Informati-
onsakkumulation verdeutlicht werden. Die Informationsasymmetrie wird nicht
vollstandig abgebaut, solange externe Arbeitgeber nicht die der Beforderungsent-
scheidung zugrunde liegenden Parameter o, 1, MP; und MPg kennen, wovon in
der Realitdt kaum auszugehen ist.” Ohne genauere Kenntnis der relevanten

¥ Vergleiche Kapitel IT1.4.1.

¥ Unfreiwillig erhéhen Unternehmen die Transparenz der Fahigkeitseinschitzung durch
feste Titelhierarchien oder Zuteilungsregeln fiir Nebenleistungen in Abhéingigkeit von der
hierarchischen Stellung (z.B. die GréBe des Dienstwagens).
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Absatzmirkte kann z.B. der Wechsel der Zustindigkeit eines Verkaufsleiters
vom Bereich Siidamerika zum Bereich Siidostasien als Beférderung, Versetzung
oder sogar als Degradierung interpretiert werden. In diesem Fall kénnen externe
Arbeitgeber nur ungenau auf die tatsichlichen Fihigkeiten der befbrderten
Fithrungskrifte zuriickschlieBen. Aus diesen Uberlegungen heraus kénnte ein
Abbau der Informationsrenten bestenfalls ein Problem oberer Hierarchiestufen
darstellen. Uber die Kompetenzen und Aufgaben eines Vorstandes oder Ge-
schiftsfithrers besteht unter Kenntnis der jeweiligen Unternehmensgréfie auch
bei Unternchmensexternen eine genaue Vorstellung.' Dariiber hinaus liegen fiir
diese Fithrungskrifte eher beobachtbare, objektive Leistungsindikatoren vor.
Dem tendenziellen Abbau der Informationsrente auf oberen Hierarchiestufen
wirkt jedoch entgegen, dafl dort aufgrund von Multiplikatoreffekten die Produk-
tivititsunterschiede zwischen guten und schlechten Fithrungskréften besonders
groB sind und aus diesem Grund die Informationsrente zunimmt, je weiter oben
ein Arbeitsplatz in der Hierarchie angesiedelt ist.

Daritber hinaus ist die Abwerbemdéglichkeit durch externe Arbeitgeber bei
Qualititsunsicherheit aus auktionstheoretischen Uberlegungen heraus begrenzt.
Der aktuelle Arbeitgeber wird auf externe Lohnangebote so lange mit Gegenof-
ferten reagieren, bis diese die erwartete Produktivitit iibersteigen. Erst dann wird
es zu einem Wechsel durch den Arbeitnehmer kommen, Externen Arbeitgebern
ist es somit nicht méglich, Arbeitnehmer unbekannter Qualitit abzuwerben, ohne
daB damit ein Verlust verbunden ist (winner’s curse effect, KRAKEL 1997: 116-
117 oder LAZEAR 1986: 146). Dies gilt unter der Bedingung, daB der aktuelle
Arbeitgeber auf externe Abwerbeversuche mit Gegenofferten reagieren kann und
somit die Option fiir den ,letzten Spielzug” innehat. Sofern externe Arbeitgeber
diese Problematik antizipieren, werden sie vorsichtig mit Abwerbeangeboten
umgehen, wenn sie dem aktuellen Arbeitgeber eine bessere Informationslage
unterstellen und keine sonstigen Argumente wie z.B. eine geringe Matchqualitiit
mit dem aktuellen Arbeitgeber fiir eine hohere Produktivitit im Falle eines
Untermnehmenswechsels sprechen.

Zusammenfassend kann die Modellvariable p, in Anlehnung an LAZEAR (1986:
114) interpretiert werden als ,,Grad der Sichtbarkeit eines Arbeitsplatzes“. Da
iiblicherweise die Titigkeit potentieller Fithrungskrifte durch externe Arbeitge-
ber weder unmittelbar beobachtet werden kann, noch aufgrund der Arbeitsplatz-
zuweisung exakte Riickschliisse auf die individuellen Fahigkeiten moglich sind,
kann die Existenz von Informationsrenten als Regelfall betrieblicher Personalpo-

1“8 COOPER/GRAHAM/DYKE (1993: 104) sehen einen &4hnlichen Zusammenhang fiir die
Karriereentwicklung von Schauspielem: ,Playing the lead in a play has different conse-
quences than playing a minor role. Playing a lead well may be noticed by critics, is taken
as a better indicator of acting skills, and increases the likelihood that other directors and
producers will cast the actor.*
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litik angesehen werden. Folglich wird es im Modell im Zuge einer Beforderung
zwar zu einer Einschitzungsrevision durch den externen Arbeitsmarkt und somit
zur Notwendigkeit von Lohnsteigerungen iiber das Ausgangsniveau l, kommen.
Damit wird aber sicherlich keine Situation vollstindiger Information verbunden
sein und dem aktuellen Arbeitgeber werden zumindest Teile der Informations-
rente zuflieBen.

4.2.4 Der Handel mit marktfihigen Informationen: Informationsakku-
mulation iiber den eigenen Bedarf als externe Verwertungsstrategie

Bei der Ermittlung des Informationswertes bei der Informationsakkumulation
wurde deutlich, daB, sofern keine weiteren Bindungsmechanismen vorhanden
sind, die gesamte Informationsrente in Form von Lohnerhéhungen an den
Arbeitnehmer weitergegeben werden muBl, wenn die FEinschitzungsrevision
durch externe Arbeitgeber beobachtet werden kann, Dadurch wird die Vorteil-
haftigkeit einer internen Rekrutierungsstrategie gemindert, es wurde jedoch
bereits angedeutet, dal dies nicht zu einem vollstindigen Verzicht auf die
Informationsakkumulation fithren muf. Vielmehr kénnen sich die Unternehmen,
die einen hohen Kopplungskoeffizienten aufweisen und gleichzeitig aufgrund
einer hohen Sichtbarkeit ihrer Nachwuchskrifte gegeniiber dem externen
Arbeitsmarkt keine Informationsrenten aufbauen kénnen, ihre Verbundvorteile
dazu nutzen, daB sie iiber ihren eigenen Bedarf an Fithrungskriften hinaus ,,on-
the-job-screening” betreiben, Da Informationsbarrieren gegeniiber dem externen
Arbeitsmarkt nicht vorliegen, ist ein Verkauf dieser Informationen auf dem
Arbeitsmarkt durch die Unternehmen ganz im neoklassischen Verstindnis
vorstellbar. In diesem Sinne stellen solche Unternehmen fiir den Arbeitsmarkt
Lieferanten von ,,gescreenten” Fiithrungskriften dar.

In der Realitiit ist ein solcher Handel mit Informationen' geschweige denn ein
Markt fiir Informationen jedoch nicht beobachtbar. Dies ist damit zu begriin-
den, daB diese Informationen an bestimmte Arbeitnehmer gekoppelt sind. Ein
Handel mit Informationen entspriche einem Handel mit Personen und wiirde
folglich den Menschenrechten und dem Arbeitsrecht widersprechen. Wenn auch
solche Markttransaktionen aufgrund der genannten Restriktionen nicht beobacht-
bar sind, wire es vorschnell, daraus zu schlieBen, daB diese Informationen nicht
zumindest implizit gehandelt werden.

1 Der Begriff ,Handel* wird in Anlehnung an die Interpretation der Gewihrung von
Sozialleistungen durch SADOWSKI (1984) gewihilt.

10 Die Tatigkeit von Personalberatungsunternchmen und Arbeitsvermittlern kann nicht in

diesem Sinne interpretiert werden. Diese sammeln und selektieren Informationen, die in
anderen Unternehmen generiert werden, fithren aber nicht selbst eine unmittelbare Infor-
mationsakkumulation durch.
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Am chesten vorstellbar erscheint in Analogie zur Theorie der Finanzierung
allgemeinen Humankapitals eine Finanzierung des Informationssammlungspro-
zesses durch den Arbeitnehmer in Form eines impliziten Lohnverzichts wihrend
der Phase der Informationsakkumulation.’ Da im Falle einer positiven Fihig-
keitsinformation die Karriere- und somit die Einkommenschancen zunehmen,'
diirfte der Arbeitnehmer bereit sein, auf Teile seines Lohns zu verzichten.
Arbeitsplitze, die eine hohe Sichtbarkeit gegeniiber externen Arbeitgebern
aufweisen, miifiten folglich mit geringeren Léhnen in der Screeningphase
verbunden sein (LAZEAR 1986: 153).'* Fiir das Unternehmen bedeutet diese
Reduktion der Lohnkosten eine Verbilligung der Produktion des Hauptproduktes
und somit einen Wettbewerbsvorteil, der sich je nach Konkurrenzsituation auf
den Absatzmirkten des Hauptproduktes in Preissenkungen oder Gewinnsteige-
rungen niederschlagen kann. Um die Verbundvorteile optimal zu nutzen und
gleichzeitig der hohen Fluktuationsrate unter den ,,gescreenten* Nachwuchskrif-
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Kompatibel mit dieser Interpretation ist auch der empirische Befund von HERSCH (1995),
der in einer Fallstudie feststellte, daB sich knapp 30% der Befragten auf Einstiegsarbeits-
platzen bei der Gegeniiberstellung ihrer formalen Bildungsabschliisse und den aktuellen
Arbeitsplatzanforderungen als iiberqualifiziert einstuften. Uberqualifizierte Arbeitnehmer
weisen gleichzeitig eine iiberdurchschnittliche Beforderungswahrscheinlichkeit auf. Im
Beforderungssystem dieses Untemehmens findet offensichtlich die Informationssammlung
auf Arbeitsplitzen statt, auf denen die Neueinsteiger ihr Qualifikationspotential nicht voll-
stindig ausschopfen.

2 Diese Bereitschaft kann nur unterstellt werden, wenn sich durch negative Informationen

die Einkommenschancen gegeniiber einer Situation ohne Informationssammlung nicht
verschlechtern. Dies wurde im Modell ausgeschlossen, da ohne weitere Informationen kein
Arbeitgeber zu einer Beférderung bereit sein dirfte.
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In der Konstanzer Absolventenbefragung von Verwaltungswissenschaftlemn konnte ein
signifikant negativer EinfluB des Anfangseinkommens auf die Mobilitit der Arbeitnehmer
festgestellt werden, was der hier vorgestellten These zumindest nicht widerspricht (KLEIN
1994: 208).

Die empirische Uberpriifung der Hypothese dirfte jedoch generell schwierig sein, da eine
Referenzgruppe gefunden werden miiite, welche die gleichen Charakteristika aufweist und
auf eine Informationssammlung verzichtet. Die Informationssammlung ist jedoch gerade
fir die Arbeitnehmer besonders lukrativ, die ex-ante eine hohe Fihigkeitseinschitzung
aufweisen, so da eine Selbstselektion der Fihigen auf Screening-Arbeitsplitze zu erwar-
ten ist. Die Lohne dieser Arbeitnehmer sind aufgrund der hoheren Fihigkeiten nach oben
verzernt, Das Problem gleicht der empirischen Uberpriifung des Einflusses von Bildungs-
investitionen auf die Einsticgslohne: Einerseits leisten die Arbeitnehmer einen Lohnver-
zicht bei Investitionen in allgemeines Humankapital, da dadurch ihr zukiinftiges Einkom-
men erhoht wird, anderseits besitzen Arbeitnehmer auf Arbeitsplitzen mit hohen Bil-
dungsinvestitionen typischerweise hohere Fahigkeiten, was einen positiven Effekt auf die
Einstiegslohne zur Folge hat. BARRON/BLACK/LOEWENSTEIN (1989: 16) stehen der Mog-
lichkeit der Trennung der beiden Effekte ebenso kritisch gegeniiber: ,,it may be impossible
to disentangle the effects of on-the-job training on the starting wage from those that result
from underlying differences in worker ability.“
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ten zu begegnen, ist deshalb zu erwarten, daB diese Unternehmen iiber den
eigenen Bedarf hinaus Nachwuchskrifte einstellen.'s

Beobachtbar ist dieser Prozef auch im Bereich betrieblicher Ausbildung, wo sich
systematisch Unterschiede zwischen Berufen, in denen iiber Bedarf und Berufen,
in denen unter Bedarf ausgebildet wird, feststellen lassen (NEUBAUMER 1997). Die
dafiir angefithrte humankapitaltheoretische Begriindung berufs- und betriebsspezi-
fische Unterschiede in den Kosten der Ausbildung lassen sich im vorliegenden
Modell leicht informationsdkonomisch als unterschiedliche Kopplungskoeffizien-
ten interpretieren. Gleichzeitig weisen die unterschiedlichen Mobilititspfade von
Arbeitnehmern mit abgeschlossener Berufsausbildung gegeniiber Arbeitnechmern
ohne Ausbildung darauf hin, daB der AbschluB einer Berufsausbildung positive
Einkommenseffekte besitzt, selbst wenn die Arbeitnehmer spéter in einer anderen
Branche beschiftigt werden. Der Wert eines Ausbildungsabschlusses scheint somit
unabhiingig vom vermittelten Humankapital wesentlich in den damit generierten
Informationen beziiglich der “industriellen Tugenden* (Pinktlichkeit, VerlaBlich-
keit etc.) der Arbeitsmarkteinsteiger zu liegen.

Ein veranschaulichendes Beispiel: Externe Sichtbarkeit durch unternehmensbe-
zogene Dienstleistungen: Unternehmensberatung

Ein Beispiel die Uberwindung interorganisationaler Informationsbarrieren stellen
unmittelbare Kontakte bei Beratungsdienstleistungen von Unternehmensbera-
tungsgesellschaften dar. Deren Arbeit ist wesentlich durch die interaktive
Zusammenarbeit mit dem Klienten (uno-actu-Prinzip) gekennzeichnet. Zudem
besteht dort in vielen Fillen ein unmittelbarer Kontakt zur Geschiftsleitung oder
zumindest zu Mitarbeitern oberer Hierarchiestufen, so daB Informationsbarrieren
innerhalb eines Unternehmens™ von untergeordneter Bedeutung sind. Wahrend
eines Projektes ist sogar denkbar, dafl die Fiihrungskraft des Klientenunterneh-
mens die Fahigkeiten besser einschitzen kann, als dies fiir den Vorgesetzten in
der Unternehmensberatung, in der Regel der Partner maéglich ist,* wobei der
Unternehmensberatung jedoch wieder ein Informationsvorteil entsteht, wenn sie

14 Spiegelbildlich kann fiir den Arbeitnehmer der Einstieg in ein Unternechmen mit hoher
Screeningintensitit und der anschlieBende Wechsel in eine Fihrungsposition in einem
anderen Untemehmen eine optimale Karrierestrategie darstellen: ,Quitting is a device by
which workers realize an optimal path of a chosen career. When a career that a worker
considers his best choice cannot be realized in one firm (and the loss of firm-specific hu-
man capital is taken into account), quitting will be part of the worker’s optimal (ex ante)
career path. What is unique to this type of quitting is that it may be planned in advance by
the worker (SICHERMAN/GALOR 1990: 185, Hervorhebung im Original).”

5 Vergleiche Kapitel 111.4.3.

%5 Die Argumentation, dic hier fiir den Berater durchgefiihrt wird, ist natirlich ohne
wesentliche Verdnderung fiir den Projektleiter oder Partner moglich, der vom beratenen
Unternehmen als Fithrungskraft eingestellt wird. Einige prominente Beispiele fir solche
Wechsel finden sich in 0.V. (1997: 27).
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den Berater iiber mehrere Projekte in unterschiedlichen Klientenunternehmen
hinweg beobachten kann, so daB das Beratungsunternehmen eine Rekrutierungs-
politik aus den eigenen Reihen verfolgen wird.

Ein interpretierendes Beispiel: Die Schaffung externer Karriereoptionen fiir
Nachwuchswissenschaftlern an Hochschulen

Es ist sicherlich plausibel anzunehmen, da8 sich Untemehmen systematisch in
der Differenz der Produktivitit von guten und schlechten Fiihrungskriften (GPy-
GP) unterscheiden. Folglich werden Unternehmen, die aufgrund einer Fehibe-
setzung besonders hohe Verluste zu erwarten hitten, ihre potentiellen Fiihrungs-
krifte im Vorfeld intensiver beobachten, d.h. erst bei einer hohen Wahrschein-
lichkeit von Fithrungstalent eine Beforderung aussprechen. Bei gegebener ex-
ante Einschitzung bedeutet dies fiir die Nachwuchskrifte eine geringere Beftrde-
rungswahrscheinlichkeit und folglich verliert die Aufnahme dieses Beschifti-
gungsverhiltnisses ex-ante an Attraktivitit. Will das Unternehmen eine hohe
Screeningintensitit beibehalten und gleichzeitig Attraktivititsverluste bei
angehenden Nachwuchskriften vermeiden, steht ihm die Moglichkeit einer
expliziten Férderung der externen Verwertung der Informationen fiir die Nach-
wuchskrifte offen, die ex-post nicht im eigenen Unternehmen befordert werden
sollen. Diese Nachwuchskrifte mogen durchaus fiir Fithrungspositionen in
anderen Unternehmen hinreichend geeignet sein, erfilllen jedoch nicht die
besonders hohen oder auch andersartigen Anforderungen fiir eine interne
Beforderung. Sofern externe Arbeitgeber von der iiberdurchschnittlichen Qualitit
auch der nicht beforderten Nachwuchskrifte iiberzeugt sind, konnen sich durch
einen Unternehmenswechsel im AnschluB an die Screeningphase alle Beteiligten
besser stellen. Durch die Option auf eine attraktive Beschiftigung auBerhalb des
Unternehmens, falls es nicht zu einer internen Beforderung kommt, wird die
Attraktivitit des Unternehmens beispielsweise bei Hochschulabsolventen
erhoht. ™

Als Beispiel kann die Selektion von Nachwuchswissenschaftlern an deutschen
Hochschulen dienen. Wihrend des Promotionsverfahrens werden zahlreiche
Informationen beziiglich der Eignung als Wissenschaftler generiert. Die interne
Selektionsrate am Ende dieser Phase ist typischerweise gering, da offensichtlich
nur wenige die notwendige Eignung besitzen. Daraus sollte eine vergleichsweise
geringe Neigung von Hochschulabsolventen an dem Wagnis einer Wissen-
schaftlerkarriere resultieren. Mogliche Instrumente des Personalmarketings
wiren die Erhdhung der Léhne firr wissenschaftliche Mitarbeiter oder Professo-

¥ Als Optimierung der extemnen Verwertungsaltemative kann auch die von
GILSON/MNOOKIN (1990: 219-220 und 1989: 591) hervorgehobene Bedeutung des Out-
placements in Anwaltskanzleien, die ein Up-or-out Beférderungssystem verfolgen, inter-
pretiert werden.
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ren, Beide Strategien werden durch das offentliche Dienstrecht behindert. Als
weitere Optionen stehen die Erhohung der Selektionsrate, indem mehr Professo-
ren rekrutiert werden, oder die Erhéhung der Beférderungswahrscheinlichkeit
durch eine Verringerung der Stellenzahl fiir Nachwuchskrifte zur Verfiigung. In
beiden Fillen wire eine Verringerung der Durchschnittsqualitit der Professoren
die Folge. Alternativ steht gemdf dem hier entwickelten Modell der Verbund-
produktion die externe Verwertungsalternative offen: Im Rahmen des Personal-
marketings konnten die Hochschulen die Karriereoptionen flir promovierte
Abginger auflerhalb des Wissenschaftsbereiches erhdhen. Diese externe Ver-
wertung der Informationen kann durch die Erhéhung der unmittelbaren Sichtbar-
keit oder durch glaubwiirdigen Informationstransfer erfolgen. Bei letzterem ist es
insbesondere notwendig, dal der Doktorgrad ein valides Fihigkeitssignal auch
fiir Arbeitsplitze auBerhalb der Wissenschaft ist, promovierte Abgénger also
tatsidchlich griBere Fihigkeiten besitzen, die aufgrund des hohen Kopplungs-
koeffizienten der Arbeitsplitze innerhalb der Hochschulen offenbart werden. Der
Doktortitel als valides und im Zeitverlauf stabiles Fihigkeitszertifikat stellt
sicher, daB Unternehmen bereit sind, promovierten Absolventen héhere Léhne zu
zahlen. Durch die gute Plazierung der Doktoranden auf dem externen Arbeits-
markt wird nicht nur die Reputation des Professors erhéht (BACKES-
GELLNER/SADOWSKI 1991: 22), sondern auch die Bereitschaft zur Promotion bei
Hochschulabsolventen steigt und der Zustrom an qualifizierten potentiellen
Wissenschaftlern wird sichergestellt. Alternativ zu diesem Informationstransfer
durch Bildungszertifikate kénnte auch die unmittelbare Sichtbarkeit der Nach-
wuchskrifte durch Praxiskooperationen erhoht werden, um externen Arbeitge-
bern eine direkte Einschitzung der Fahigkeiten zu ermdglichen.

Allgemein formuliert miissen Unternehmen, die iiber einen Informationstransfer
die externe Verwertungsstrategie als Instrument des Personalmarketings einset-
zen wollen, sicherstellen, daB die von ihnen bei der Beférderung nicht beriick-
sichtigten Nachwuchskrifte tatsichlich im Durchschnitt hohere Fahigkeiten
aufweisen als ihre Mitbewerber und die Nichtberiicksichtigung nicht stigmatisie-
rend wirkt. Dazu ist es insbesondere notwendig, dal Nachwuchskrifte geringer
Qualitit schon sehr frith selektiert werden und somit schon alleine die langfristi-
ge Beschiiftigung als positives Fiahigkeitssignal dienen kann.** Durch hohe
Einstiegsbarrieren in Form iiberdurchschnittlicher Studienabschliisse kann zudem
das durchschnittliche Fihigkeitsniveau der Nachwuchskrifte erhoht werden,
intensive Einstellungstests verhelfen zusitzlich, die Varianz der Fahigkeiten zu
verringem. Aufgrund der fehlenden Bindungsmechanismen zwischen den
Arbeitgebern konnen Unternehmen in der Regel nicht wie im Beispiel der

5% Erster Kandidat fiir einen solchen glaubwiirdigen Informationstransfer sind sicherlich

Arbeitszeugnisse, deren Wahrheitsgehalt jedoch aufgrund arbeitsrechtlicher Vorgaben
schwer sicherzustellen ist.
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6ffentlichen Hochschulen auf Zertifikate zuriickgreifen, sondern gemeinhin wird
nur der Reputationsmechanismus die Einhaltung der Qualititsstandards garantie-
ren kénnen, Sofern ausscheidende Nachwuchskrifte in jhrem neuen Unterneh-
men Fithrungspositionen mit Rekrutierungsaufgaben iibernehmen, konnen
personliche Kontakte zu Arbeitnehmern im Screeningunternehmen die Informa-
tionsasymmetrie beziiglich der Qualititsstandards verringern helfen.’® Die
Effizienz der externen Verwertung besitzt somit aufgrund dieser Netzwerke, die
in Form von Alumni-Clubs auch formalisiert sein konnen, eine inhirente Ten-
denz zur Selbstverstirkung,

4.3 Intraorganisationaler Informationstransfer: Informationsbarrieren
und partielle Verbundproduktion

In den vorangehenden Kapiteln wurde vereinfachend unterstellt, daB die Quali-
titsinformation on-the-job anfillt und diese Potentialbeurteilung'® vom Arbeitge-
ber unmittelbar fiir nachfolgende Beftrderungsentscheidungen genutzt werden
kann. In der Terminologie der Produktionstheorie wurde das Nebenprodukt
Qualitdtsinformation als marktreif angenommen, es handelte sich um einen Fall
vollstindiger Verbundproduktion. Dabei wurde der Nutzen der Information
wesentlich durch das AusmaB der Transparenz des Informationsprozesses
gegeniiber externen Arbeitgebern bestimmt. Innerhalb des Unternehmens wurde
hingegen vollstindige Transparenz angenommen, d.h. der Vorgesetzte im Prozef§
der Informationsakkumulation ist gleichzeitig verantwortlich fiir die Beforde-
rungsentscheidung.

In Kleinuntenehmen mag diese Sichtweise noch plausibel sein, wenn der
Eigentiimer Einblick in die gesamte Geschiftstatigkeit besitzt. Fiir die Mehrzahl
der Unternehmen ist aber von einer Trennung von Informationsgewinnung und
Informationsverwertung insbesondere beziiglich der personellen Verantwortung

1 Zur Bedeutung informeller Netzwerke bei der Arbeitsplatzsuche vergleiche zum Beispiel
BOORMAN (1975) mit Bezug auf GRANOVETTER (1995 zuerst 1974) und zur betriebswirt-
schafilichen Effizienz der Rekrutierung iiber soziale Netzwerke MONTGOMERY (1991).
Persénliche Kontakte waren nach einer Befragung von Vorstinden aus dem Jahre 1982 in
60% der Fille Ausléser fiir einen Untemehmenswechsel, die Ansprache durch , Headhun-
ter* war dagegen nur in 25% der Wechse! das ausschlaggebende Motiv (HARTMANN 1996:
83).

% Es sei nochmals darauf hingewiesen, daB hier unter Potentialbeurteilung ausschlieBlich die
Beurteilung aus der Beobachtung des Arbeitsalltags verstanden wird, wodurch Instrumente
wie beispielsweise Assessment Center im Rahmen der Personalentwicklung ausgeschlos-
sen werden. Dies erfolgt aus den produktionstheoretischen Uberlegungen der Verbundpro-
duktion, da Assessment Center eine eigenstiindige, vom eigentlichen Produktionsprozef
losgeloste Beurteilungsform darstellen. Der Einsatz dieses Instruments kann somit auch
nicht aus Verbundvorteilen heraus erklirt werden.
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auszugehen, wodurch ein Informationstransfer innerhalb des Unternehmens
notwendig wird." Die Trennung von Informationssammlung und Beférderungs-
entscheidung kann produktionstheoretisch als Weiterverarbeitung des Nebenpro-
duktes Information bei partieller Verbundproduktion aufgefalit werden. Die
dadurch entstehenden Kosten sind unmittelbar dem Nebenprodukt Information
zurechenbar, da sie nach der Trennung von Haupt- und Nebenprodukt anfallen.

Dieser intraorganisationale Informationstransfer kann unkompliziert auf der
Basis bestehender informeller Beziehungen ablaufen. In der Regel wird dieser
InformationsfluB jedoch auch formal organisiert sein und Informationsbarrieren
sind innerhalb eines Untemehmens ebenso denkbar wie zuvor von einer generel-
len Trennung zwischen aktuellem und externen Arbeitgebern ausgegangen
wurde, Der Unterschied zwischen unternehmensinternen Barrieren und der
Barriere zum externen Arbeitsmarkt ist letztlich nur ein gradueller und Informa-
tionsbarrieren innerhalb eines Unternehmens kénnen gar zu separaten internen
Befirderungssystemen fiihren. In einer empirischen Studie zu internen Ar-
beitsmirkten im 6ffentlichen Dienst untersucht DIPRETE (1987) die Auswirkung
von intraorganisationalen Barrieren, operationalisiert durch unterschiedliche
Divisionen, auf die innerbetriebliche Mobilitit. Eine vollstindige Trennung der
Karrieresysteme war zwar nicht nachzuweisen, Beftrderungen iiber Divisions-
grenzen hinweg waren jedoch sehr selten.'®

Die Effizienz des intraorganisationalen Informationstransfers besitzt somit einen
wesentlichen EinfiuB auf die relative Vorteilhaftigkeit eines internen Beforde-
rungssystems. Je hoher die Kosten, die zur Uberwindung von Informationsbarrie-
ren aufgewendet werden miissen, um so unwahrscheinlicher wird die Etablierung
eines internen Beforderungssystems, selbst wenn die Informationen aufgrund
eines hohen Kopplungskoeffizienten potentiell verfiigbar sind.

e Beratungsgesellschaften und groBe Anwaltskanzleien, die als Partnerunternehmen
organisiert sind, weisen zusitzlich zu den in den vorangegangenen Kapiteln genannten
Vorziigen beziiglich intraorganisationaler Informationsbarrieren einen besonderen Vorteil
auf, da hier die Partner Informationen beziiglich der Fzhigkeiten der Nachwuchskrifte
(associates) sammeln und aufgrund ihrer Gewinnbeteiligung aus Eigeninteresse eine feh-
lerhafte Informationsweitergabe vermeiden werden (MCCHESNEY 1982: 390-391). Infor-
mationssammlung und Informationsverwertung fallen quasi zusammen.

Organisationen sind mithin lediglich ,Joosely coupled” (WEICK 1976).

% BARON/DAVIS-BLAKE/BIELBY (1986) weisen unterschiedliche Karriereleitern in divisio-
nal strukturierten Grofunternehmen nach. Divisionsgrenzen als intraorganisationale Mo-
bilititsbarrieren entstehen, da personliche Kontakte iiber Divisionsgrenzen fehlen und Per-
sonalentscheidungen nicht nur auf die Personalakten gestiitzt werden. Als Falistudie fur
Deutschland kann die Hamburgerische Electricitits-Werke AG vor der Implementierung
einer Fithrungskrifteplanung dienen. Beforderungen fanden nahezu ausschlieBlich inner-
halb der Hauptabteilungen bzw. Abteilungen statt, wihrend die bereichsiibergreifende Su-
che nach Fithrungskriften eine Ausnahme war (MALLESKAT 1996: 212).
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Um Aussagen iiber Determinanten der Hohe der Kosten zur Uberwindung dieser
Barrieren treffen zu kénnen, ist eine detaillierte Betrachtung des Informations-
sammlungs- und -iibertragungsprozesses notwendig. Im folgenden wird die
Untersuchung auf die Informationssammlung bei Nachwuchsfiihrungskréften vor
der ersten Ubernahme einer Fiithrungsaufgabe begrenzt.” Die Kosten lassen sich
in Verwaltungskosten'* und Motivationskosten unterteilen. Im folgenden stechen
vor allem die Motivationskosten im Vordergrund, da diese einerseits bei einer
personalokonomischen Betrachtung von groBerem Interesse sind und zudem bei
den Verwaltungskosten kaum systematische Unterschiede zwischen den Unter-
nehmen in dem Umfang vorstellbar sind, daB dadurch die Effizienz des gesamten
Beforderungssystems bestimmt wiirde.

Motivationskosten resultieren aus dem Interessenkonflikt zwischen dem Beur-
teiler als Informationsquelle und der die Beforderungsentscheidung treffenden
Instanz als Informationsnachfrager. Zur Analyse werden zunichst die wichtigsten
am Informationsprozef beteiligten Personen herausgearbeitet.

4.3.1 Geschiftsleitung und Linienvorgesetzte als wesentliche Aktionspart-
ner im intraorganisationalen Informationstransfer

Das formale Resultat der Informationsakkumulation bei Nachwuchsfithrungs-
kriften ist in der Regel die Potentialbeurteilung, die bei den meisten Untemeh-
men im Rahmen der - regelmiBig oder unregelmaBig durchgefiihrten - Lei-

% Bei Informationsprozessen, in denen durch spezielle Arbeitsplatzzuweisungen die
Beforderungsentscheidungen auf oberen Hierarchiestufen vorbereitet werden, sind Zusatz-
kosten zu beriicksichtigen, wenn der betreffende Arbeitnehmer auf diesem Arbeitsplatz
nicht die gewiinschte Leistung erbringt. DaB diese speziellen Screening-Arbeitsplitze un-
ter Umstanden mit hohen Verlusten verbunden sein kénnen, verdeutlicht die Stellungnah-
me eines Personalverantwortlichen zur Begriindung einer solchen Personalzuweisung: ,I
assigned him to that job because he would leamn from it. He clearly wasn’t the most quali-
fied candidate. I figured if he couldn’t cut it, it would cost us two million* (MCCALL/
LOMBARDO/MORRISON 1988: 152).

1 Die administrativen Kosten der Informationsakkumulation sowie des Informationstransfers
lassen sich in Sachkosten, Personalkosten und Betreuungskosten unterteilen (SPECK
1988). Unter die Sachkosten fallen dabei Aufwendungen fiir Schulungen der Beurteiler
oder Informationsbroschiiren, die Personalkosten umfassen insbesondere die aufgewendete
Arbeitszeit der Beurteiler im Rahmen der Beurteilung und méglicherweise auch von Feed-
backgespriichen. Die Betreuungskosten beinhalten die anteiligen Gehalter der Personalab-
teilung. Zudem ist eine gewisse Standardisierung und Dokumentation der Beurteilung
unerlidBlich, sofem sie fiir eine unternehmensweite Auswertung genutzt werden soll
(LESSMANN/PASCHEN 1988: 110). Es handelt sich dabei nahezu ausschlieBlich um nicht
direkt zuordbare Gemeinkosten (dhnlich argumentiert auch DRUMM 1995: 271), so daB
eine nihere Analyse schwierig erscheint.
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stungsbeurteilung erfolgt (LONG 1986: 53 oder WEBER/POPP 1989: 26)." Der
Unterschied zwischen Leistungs- und Potentialbeurteilung besteht vor allem in
der Zukunftsorientierung der Potentialbeurteilung, die auf die Anforderungen
eines anderen Arbeitsplatzes und nicht auf die aktuelle Leistung abzielt. Die
Verwendung der Leistungsbeurteilung zur Potentialeinschétzung ist zumindest in
den Fillen shnlicher Anforderungen auf Arbeitsplitzen aufeinanderfolgender
Hierarchiestufen unproblematisch, weshalb auch die Leistungsbeurteilung ohne
Potentialeinschitzung als Informationsquelle fiir die Beforderungsentscheidung
genutzt werden kann (GRIEGER/BARTOLKE 1992: 77).' Ist dies nicht der Fail
kann die Potentialeinschitzung gesondert, aber administrativ im Rahmen der
Leistungsbeurteilung abgewickelt werden.

Das wesentliche Motivationsproblem beim Informationstransfer entsteht aus den
unterschiedlichen Interessen des unmittelbaren Vorgesetzten der Nachwuchsfiih-
rungskraft und der Geschiftsleitung. Um zu verdeutlichen, daB diese Principal-
Agent-Beziehung wesentlich fiir die in diesem Kapitel diskutierten Motivations-
kosten ist, werden zunichst die am InformationsprozeB potentiell beteiligten
Personen und Personengruppen dargestellt.

In der betrieblichen Praxis werden Beforderungsentscheidungen im Fiihrungs-
kriftebereich unmittelbar von der Geschiftsfilhrung, der Personalabteilung
und/oder dem Vorgesetzten der Zielposition getroffen.'® Die Instanz der Beférde-
rungsentscheidung hat dabei entweder eine bestimmte Person oder einen be-
stimmten Personenkreis aufgrund vorheriger Informationen als Kandidaten im
Auge, bemiiht sich um Informationen, nachdem sich Bewerber um die Stelle
bewerben oder kann auf eine im Rahmen der Personalplanung erstellte Nach-

% Neben der Potentialbeurteilung wird auch von Verwendungsbeurteilung gesprochen, bei
der die Eignung im Hinblick auf einen ganz bestimmten Arbeitsplatz hin beurteilt wird
(LESSMANN 1980: 126-134 oder ROMPELBERG 1997: 98-102).

¥ Falls Leistungs- und Potentialbeurteilung zusammenfallen, kénnen zusitzliche Zielkon-
flikte entstehen. Dies hingt davon ab, zu welchem Zweck ein Leistungsbeurteilungssystem
implementiert wurde. Dieses alleine zeichnet sich schon durch Multifunktionalitit aus
(BECKER, FRED 1993: 299). Neben dem Zie! einer leistungsgerechten Entgeltfindung kén-
nen Leistungsbeurteilungen auch als ,folgenloses Feedback™ zur individuellen Standortbe-
stimmung und Férderung der Kommunikation zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem
oder zur Ermittlung von Weiterbildungsbedarf durchgefithrt werden. Dient die Leistungs-
beurteilung beispielsweise nur der Verbesserung innerbetrieblicher Kommunikation, dann
ist eine Verwertung der Ergebnisse zur Personaleinsatzplanung sicherlich kontraproduktiv.
In diesem Zusammenhang wird auch von der Zweckiiberfrachtung der Personalbeurteilung
gesprochen (BREISIG 1990: 346 oder HARITZ 1974: 205), wenn Beurteilungssysteme zu-
sitzlich zur Personalplanung zur Personalfiihrung oder zur Erfolgskontrolle personalpoliti-
scher MaBnahmen eingesetzt werden.

e MARKHAM/HARLAN/HACKETT (1987: 253) nennen “supervisor of the vacancy*; “selec-
tion committee® oder “personal office® als Beforderungsinstanzen.
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wuchskriftekartei zuriickgreifen. Sowohl bei der Geschaftsfilhrung als auch beim
Vorgesetzten der Zielposition kann unterstellt werden, daB diese daran interes-
siert sind, die Nachwuchskraft mit der hochsten Qualitit zu befordern. Auch im
Falle einer Entscheidung durch die Personalabteilung ist nicht ersichtlich, welche
Figeninteressen des Personalfachmanns den Zielen der Geschiftsleitung wider-
sprechen sollten. Unabhingig wer die Entscheidung faktisch trifft, besteht das
Interesse der beférdernden Stelle an einer Fithrungskraft mit moglichst hoher
Qualitit. Deshalb wird im folgenden vereinfachend von der Geschiftsleitung als
Beforderungsinstanz ausgegangen.

Als Beurteiler im InformationssammlungsprozeB kommen grundsitzlich diejeni-
gen Personen in Frage, die den LeistungserstellungsprozeB unmittelbar wahr-
nehmen kénnen und das zur Beurteilung notwendige Sachverstindnis aufbringen
(LATTMANN 1994: 24-26). Die Anzahl der Beurteiler ergibt sich aus der spezifi-
schen Arbeitssituation, wobei durch mehrere Personen Einseitigkeiten und
Voreingenommenheiten eher vermieden werden konnen, insbesondere wenn die
Urteile unabhingig voneinander abgegeben werden.'®

Den Vertretern der Personalabteilung, bezichungsweise der Management
Development_Stelle wird gemeinhin der groflere theoretische Sachverstand,
beispielsweise beziiglich typischer psychologisch bedingter Beurteilungsfehler,
bei der Beurteilung zugesprochen, aufgrund der geringen Beobachtungsmoglich-
keiten kommt der Personalabteilung jedoch eher die Rolle der Beratung der
Vorgesetzten in Beurteilungsfragen allgemein zu. Dariiber hinaus ist die Perso-
nalabteilung fiir die Vergleichbarkeit und Einheitlichkeit der Anwendung des
Potentialbeurteilungskonzeptes sowie der Interpretation der erhobenen Daten
verantwortlich (WENK 1993: 43 und 60).

Das gleiche Problem stellt sich bei einer Beurteilung durch den nichsthéheren
Vorgesetzten, der in der Regel keinen unmittelbaren Kontakt zur beurteilten
Nachwuchskraft besitzt. Dem néchsthoheren Vorgesetzten kommt jedoch die
Aufgabe der Kontrolle der Beurteilung zu.

Einen engen Kontakt zur Leistungserstellung konnen gleichgestellte Kollegen
besitzen. Deren Beurteilung erfolgt jedoch stiarker auf der Basis von Indikatoren
beziiglich des sozialen Verhaltens (LATTMANN 1994: 33, GERPOTT 1992). Zu
befiirchten sind zudem besonders starke Kollusions- oder umgekehrt Sabota-
geeffekte bei der Beurteilung, wie sie im Rahmen von Leistungstumnieren
diskutiert werden.

169

Die hier angefithrte Diskussion dient lediglich der Vorstellung potentietler Aktionspartner.
Zur detaillierteren Betrachtung der verschiedenen Personengruppen, die zur Beurteilung
herangezogen werden kénnen, vergleiche z.B. die Beitrige in den Sammelbinden von
SCHULER (1991) und SELBACH/PULLIG (1992) sowie WENK (1993).
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Beziiglich der Fithrungsfihigkeit bietet sich -sofern bereits vorhanden- zudem
eine Beurteilung durch unterstellte Mitarbeiter an, die vom Fiihrungsverhalten
unmittelbar betroffen sind und deshalb primire Informationen beziiglich dieser
Eigenschaft besitzen. Diese unmittelbare Betroffenheit steht jedoch einer
Beurteilung der Fihrungsfihigkeit aus Unternehmenssicht im Wege. Da die
unterstellten Mitarbeiter ihrerseits der Leistungsbeurteilung durch die beurteilte
Fithrungskraft unterstehen, wichst zudem die Gefahr von Absprachen. Dieses
Problem verschirft sich in den seit einiger Zeit diskutierten 360-Grad-
Beurteilungssystemen, bei denen Vorgesetzten-, Mitarbeiter- und Gleichgestell-
tenbeurteilung miteinander verbunden werden.

Externe Geschiftspartner kénnen unter Umstinden ebenfalls Informationen
beziiglich der Qualitit des Mitarbeiters liefern. Kunden kénnen beispielsweise
die Zuverlissigkeit und Piinktlichkeit des Mitarbeiters einschétzen. Die Motiva-
tion von Unternehmensexternen zur Beteiligung am InformationsprozeB und die
Akzeptanz der Beurteilung beim Beurteilten diirften aber eher als gering einzu-
stufen sein. Zudem ist die Einschitzung durch Geschéftspartner in vielen Fillen
dem Vorgesetzten bekannt.

Trotz der Vielzahl méglicher Informationsquellen kommt dem unmittelbaren
Linienvorgesetzten eine besondere Rolle bei der Potentialbeurteilung zu. Dieser
besitzt ohnehin unmittelbare Fithrungsverantwortung, indem er die Arbeitsaufga-
ben iibertrigt und deren Erfillung iiberwacht. Zudem ist er aufgrund von
Leistungsbeurteilungen als Beurteiler geschult (WENK 1993: 46-49). Selbst dort,
wo in der Literatur eine Mehrzahl von Beurteilern oder Beurteilungsgremien
bevorzugt wird,”™ wird dem direkten Vorgesetzten die Rolle des ,,Haupttrigers
der Primirinformation” (LESSMANN 1980: 141)" zugestanden.” Zudem kann
dieser selbstverstindlich unterschiedliche Informationsquellen fiir seine Beurtei-
lung heranziehen und sowohl die Beobachtung des Mitarbeiters, seine Arbeitser-
gebnisse sowie Berichte von Kunden und Kollegen verbinden (MURPHY/

7 Eine besondere Kombination findet sich bei den Hauni-Werken. Dort werden Fithrungs-
krifte vor ihrem Einsatz als Gruppenleiter zuniichst kommissarisch fiir sechs Monate ein-
gesetzt und im AnschluB von den unterstellten Mitarbeitern und Vertretern des Betriebs-
rats beurteilt. In 97% der bislang durchgefiihrten Verfaliren kam es zu einer Bestitigung
der Beforderungsentscheidung (KOOPMANN 1992: 535-537).

m  Ahnlich argumentiert WENK (1993) in seinem Fazit aus der Diskussion potentieller
Beurteiler: ,.Die Beurteilung durch den direkten Vorgesetzten ist effizient, weil sie fiir die
Wahmehmung der Fithrungsfunktion sowieso anfillt. Der Chef muB téglich abschétzen,
ob ein Unterstellter das Potential besitzt, um eine bestimmte Aufgabe zu erledigen. Diese
Einschitzung muB fiir die Potentialbeurteilung nur noch systematisiert werden” (WENK
1990: 49).

% Dies gilt nicht uneingeschrénkt fiir alle Arbeitnehmergruppen. Vergleiche beispielsweise
die Umfrageergebnisse zur Beurteilung von Auszubildenden bei
DuuUs/JOSWIG/SANDMANN/KLAUS (1996).
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CLEVELAND 1995: 111). Wahrscheinlich wird sogar der groBite Teil der Beurtei-
lung auf indirekte Beobachtungsquellen wie Arbeitsberichte, Beschwerden oder
Arbeitsergebnisse zuriickgehen (MURPHY/CLEVELAND 1995: 126-127). Als
Probleme der Beurteilung durch den direkten Linienvorgesetzten werden neben
den weiter unten ausfiihrlicher diskutierten Interessengegensitzen dessen
geringerer Kenntnisstand beziiglich der Anforderungen firr Fithrungskrifte an
anderen Arbeitsplitzen im Untemmehmen sowie die Tendenz, die Beurteilung auf
die Qualititsmerkmale zu konzentrieren, die idiosynkratisch in seiner Abteilung
von Bedeutung sind, gesehen (ANDERSON 1993: 130-131). Trotz dieser Probleme
entspricht die Konzentration auf den Linienvorgesetzten auch ,,der herrschenden
6konomischen Meinung®, nach der ,direkte Vorgesetzte zwar nicht fehlerfrei
sowie frei von egoistischen Interessen sind, aufgrund ihrer Nihe zum Arbeitspro-
zef unmittelbar untergeordneter Mitarbeiter jedoch iiber sehr wichtige aussage-
kriftige, dezentrale Arbeitnehmerinformationen verfiigen (KRAKEL 1997: 313
FuBinote 442). Auch in der psychologischen Forschung ist die Vorgesetztenbeur-
teilung trotz methodischer Schwiichen anerkannt und der Validititskoeffizient
liegt mit Werten iiber 0,4 in der Hohe guter Auswahlverfahren (SCHULER 1996:
144)." Die potentiellen Aktionspartner sind in Schaubild 3 nochmals zusammen-
gefaBt, wobei die dominanten Informationswege durch Pfeile gekennzeichnet
sind.

" Vergleiche auch BAss (1990: 860-864) fiir die Ubereinstimmung zwischen den Beurtei-
lungen der unterschiedlichen Aktionspartner.
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Schaubild 3: Intraorganisationaler Informationstransfer bei Beférderungsent-
scheidungen als Principal-Agent-Bezichung

Yorgeselzter der Ziefpositon Geschifisieitung Entscheidungstrager (Principal)

néchsthdherer Vorgesetzter (als Kontrolinstanz)

unmitiebarer Vorgesetzter (als Trager der Pimérinformation)

TR | —

Geschaftspartner beurtefter Miarbedter Gleichgesielle  unferstelie Miadeter  Personalabledlung

Quelle: Eigene Erstellung

Idealtypisch soll auf der Basis dieser Diskussion in der folgenden Betrachtung
maglicher Motivationsprobleme von einer ausschlieBlichen Potentialbeurteilung
durch den unmittelbaren Linienvorgesetzten ausgegangen werden. Dabei lafit
sich die formale Aufgabe des Vorgesetzten leicht formulieren:

Jeder Vorgesetzte muB wissen, daB es ein wichtiger Teil seiner Aufgabe ist, an
diesem ProzeB [der Nachwuchskrifteauswahl] teilzunehmen. Er muB somit laufend
seine Mitarbeiter auf mogliche Anzeichen hin, daB es sich bei ihnen um Nach-
wuchskrifte handeln kénnte, beobachten und iiberpriifen. Diesem Punkt ist vor al-
lem bei der periodischen Mitarbeiterbeurteilung Rechnung zu tragen. [...] Offen-
sichtliche Kandidaten sind sodann nach oben zu melden. Und in den viel hiufige-
ren zweifelhaften Fillen sind MaBnahmen zu ergreifen, um iiber das Ausmaf und
die Art des vorhandenen Potentials vermehrte Klarheit zu gewinnen®
(LEUPOLD/MURBACH 1993: 121, Hervorhebung im Original)

Um die Bedingungen zu ermitteln, unter denen es tatsichlich zu einer wahrheits-
gemilen Informationsiibermittlung kommt, ist im Rahmen einer personaléko-
nomischen Betrachtung jedoch zundchst eine Analyse der Eigeninteressen des
Vorgesetzten bei der Beurteilung notwendig.™ Anschlieflend konnen dann

™ Fir weitere, psychologisch motivierte Argumente gegen den Einsatz des direkten

Vorgesetzten bei der Potentialbeurteilung vergleiche WENK (1990:48-49).
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alternative Instrumente untersucht werden, die zum Abbau der durch Interessen-
konflikte hervorgerufenen Informationsbarrieren beitragen konnen.

4.3.2 Abteilungsegoismus als Motivationsproblem des intraorganisationa-
len Informationstransfers

Zunichst bedeutet die Durchfilhrung der Beurteilung einen betrichtlichen
Zeitaufwand, den der Vorgesetzte, solange keine entsprechenden Anreize durch
die Unternehmensleitung gesetzt werden, zu minimieren versuchen wird. Um
mogliche Konflikte mit den Mitarbeitern zu vermeiden, konnte daraus eine
Tendenz zu positiv verzerrten Beurteilungen entstehen, wie sie hiufig bei
subjektiven Leistungsbeurteilungen anzutreffen sind. Kollusionen und Neben-
kontrakte, bei denen der Vorgesetzte von der Nachwuchskraft eine Gegenleistung
fir die Weitergabe positiver Informationen erhilt, stellen Folgeprobleme dar
(TIROLE 1986, KRAKEL 1995).

Dariiber hinaus kénnen wahrheitsgemiBe Potentialeinschitzungen, sofern sie mit
Beforderungsentscheidungen verbunden sind, auch unmittelbar den Interessen
des Vorgesetzten widersprechen. Orientiert sich der Linienvorgesetzte an seinem
Bereichserfolg, beispielsweise weil Teile seines Einkommens daran gekniipft
sind, so kann eine wahrheitsgemife Informationsweitergabe dazu fiihren, daB die
besten Arbeitnehmer seine Abteilung verlassen und die eher unterdurchschnittli-
chen in der Abteilung verbleiben.” Unter Umstinden ist es sogar moglich, daB
der Vorgesetzte durch eine zu gute Beurteilung seine eigene Position gefihrdet
sicht. Dies ist dann zu vermuten, wenn die Qualitdt der Nachwuchskraft die des
Vorgesetzten iibersteigt und dieser damit rechnen mu8, durch die Nachwuchs-
kraft ersetzt zu werden.' Der Linienvorgesetzte besitzt folglich ein Eigeninteres-
se an der Weitergabe fehlerhafter Informationen:

175

FISCHER (1990: 42) spricht in diesem Zusammenhang von gezielten Fehlurteilen und faft
darunter Abteilungsegoismus, Giinstlingswirtschaft, Wegloben, Unterbewerten und ,.eine
Hand wischt die andere” zusammen, um diese gegen die typischen, psychologisch be-
dingten Beurteilungsfehler abzugrenzen. Vergleiche insbesondere zum ,Wegloben®
BOSETZKY (1977).

76 CARMICHAEL (1988) nutzt diese Uberlegung zur Erklirung von ,tenure-tracks® in
Universititen. Dort sind die Fakultdtsmitglieder auch fiir die Rekrutierung von Nach-
wuchswissenschaftlem zustindig. Wenn die Gefahr bestiinde, durch jingere, leistungsfa-
higere Professoren ersetzt zu werden, wiirden die Fakultitsmitglieder dies schon in ihren
Rekrutierungsentscheidungen beriicksichtigen und tendenziell leistungsschwache Nach-
wuchswissenschaftler einstellen. Die Zusicherung einer Beschiftigungsgarantie (tenure)
beseitigt dieses Risiko und begiinstigt dadurch eine effiziente Einstellungspolitik. Ahnlich
diskutieren FRIEBEL/RAITH (1996) feste innerbetriebliche Kommunikationswege (chain of
command) als Instrument, das verhindert, daB Vorgesetzte durch nachgeordnete leistungs-
fahige Arbeitnehmer ersetzt werden konnen, was in gleichem Sinne wiederum deren Re-
krutierungspolitik negativ beeinflussen wiirde.
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,-An old saying in government, ,they pass the queen of spades - the worst card in
the game of hearts - underlines the danger of recruiting an unknown from a differ-
ent organizational location to fill a vacancy. Therefore, a supervisor in one part of
a large organization may be unwilling to spread his search too widely for fear of
being taken advantage of by an opportunistic employee or supervisor of another
division® (DIPRETE 1987: 424-425).

Die Interessen der Unternehmensleitung und des Linienvorgesetzten stehen sich
in diesem Falle diametral gegeniiber. Wihrend die Geschiftsleitung an der
Identifizierung von Fithrungskriften zur Sicherstellung des langfristigen Ge-
schiftserfolges interessiert ist, verfolgt der Linienvorgesetzte Eigeninteressen,
indem er versucht, gute Nachwuchskrifte zu verbergen und leistungsschwache
»wegzuloben®. Da beziiglich der Qualitit der Nachwuchskrifte eine Informati-
onsasymmetrie zugunsten des Vorgesetzten gegeniiber der Geschiftsleitung
besteht, ergibt sich ein typisches Motivationsproblem, das im Rahmen der
Principal-Agent-Theorie analysiert werden kann. In Abhiingigkeit von der
spezifischen Unternehmenssituation tritt dieses Problem in unterschiedlicher
Intensitit auf bzw. kann mit unterschiedlichem Kostenaufwand geldst werden.

Als aus personalékonomischer Perspektive naheliegender Losungsansatz bietet
sich ein monetirer Anreiz fiir den Linienvorgesetzten in Abhingigkeit vom
Beforderungsergebnis an, um dadurch eine Interessenharmonie zwischen
Linienvorgesetztem und Unternehmensleitung zu erzielen (z.B. LAUX 1995: 525-
571). Diese theoretisch reizvollen Primiensysteme sind in der betrieblichen
Praxis jedoch ,,a relatively uncommon practice” (FRIEDMAN 1986: 201, auch
LONDON 1985: 148).

Das opportunistische Verhalten des Linienvorgesetzten kann zudem durch
unmittelbare Uberwachung der Beurteilung beseitigt werden. Die Einbeziehung
des nichsthéheren Linienvorgesetzten in die Beurteilung stellt einen solchen
Losungsversuch dar, wobei zu beachten bleibt, daB dieser immer ein Informati-
onsdefizit gegeniiber dem Linienvorgesetzten besitzt. Dabei wird implizit
angenommen, daB der nichsthohere Vorgesetzte eher das Untemehmensziel
einer optimalen Arbeitsplatzzuordnung verfolgt. Die Aufgabe des nachsthéheren
Vorgesetzten besteht in den Unternehmen, die ihm eine Beteiligung bei Beforde-
rungsentscheidungen zubilligen, vorwiegend in einer Uberpriifung der Beurtei-
lung des unmittelbaren Vorgesetzten (LATTMANN 1994: 33). Der niichsthohere
Vorgesetzte besitzt zudem in den Fillen ein wirksames Sanktionspotential
gegeniiber dem beurteilenden Linienvorgesetzten, in denen die empfohlene
Nachwuchskraft nach der Beférderung ihm selbst unmittelbar unterstellt ist. Da
ihm in diesem Fall eine personliche Fihigkeitseinschiatzung und daran anschlie-
Bend die Sanktionierung einer fehlerhaften, opportunistischen Empfehlung des
vorherigen Linienvorgesetzten der Nachwuchskraft moglich ist, wird der unmit-
telbare Linienvorgesetzte der Nachwuchskraft eher zu einer wahrheitsgemiBen
Informationsweitergabe bereit sein.
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Inwieweit es dem néchsthéheren Vorgesetzten moglich ist, die Beurteilungsqua-
litdt unmittelbar zu {iberpriifen, hingt davon ab, wie eng sein Kontakt zum
Beurteilten ist, d.h. in welchem Umfang eine Informationsasymmetrie zwischen
Linienvorgesetztem und nichsthoherem Vorgesetzten tatsichlich vorliegt. Je
enger die inhaltliche Zusammenarbeit zwischen den Hierarchiestufen, um so
leichter fillt auch dem nichsthSheren Vorgesetzten ein Beurteilung. Teamarbeit
tiber Hierarchiegrenzen hinweg sollte den Informationstransfer deshalb begiinsti-
gen, wihrend starre hierarchische Strukturen eher hinderlich sind, da opportu-
nistische Fehlbeurteilungen vom nichsthoheren Vorgesetzten schwerer zu
erkennen sind.

Ein weiterer Losungsmechanismus besteht darin, dem Linienvorgesetzten den
Vorteil aus einer unwahrheitsgemaBen Informationsweitergabe zu nehmen, den
Interessengegensatz tendenziell abzubauen. Steht im vorhinein fest, daBl die
Nachwuchsfiihrungskraft unabhingig vom Ausgang der Beurteilung die Abtei-
lung verlidBt, dann entsteht dem Vorgesetzten aus einer falschen Informations-
iibertragung auch kein Vorteil mehr, Bestehen beispielsweise innerhalb eines
Unternehmens Rotationssysteme fiir Nachwuchsfiithrungskrifte, wie dies schon
zuvor zur Erh6éhung der Validitit der Informationen diskutiert wurde, so diirfte
der Anreiz zur Falschinformation gering sein.

Rotationssysteme schaffen dariiber hinaus unter Umstéinden die Maglichkeit, auf
formale Verfahren der Potentialbeurteilung vollstindig zu verzichten. Vielmehr
konnen Nachwuchskrifte eine interne Reputation aufbauen, indem sie mehrere
Abteilungen innerhalb des Unternechmens durchlaufen. In diesem Falle ist es
moglich, die Befoérderungsentscheidung auf den Vorgesetzen der vakanten
Zielposition zu iibertragen, dem eine Einschitzung der Fihigkeiten aller Nach-
wuchskrifte moglich ist, die zuvor im Rahmen der Arbeitsplatzrotation seine
Abteilung durchlaufen haben.

S. Zusammenfassung: Informationsprozesse beziiglich der Arbeit-
nehmerfihigkeiten im Lichte der Verbundproduktion

In Kapitel III wurde ein Modell der Verbundproduktion zur Interpretation
betrieblicher Informationsprozesse vorgeschlagen, aus dem sich Hypothesen
beziiglich der relativen Vorteilhaftigkeit alternativer Rekrutierungswege ableiten
lassen. Die Effizienz der Informationsprozesse wird durch drei Modellvariablen
determiniert, die sowohl intraorganisational als auch interorganisational determi-
niert sind:"” Das AusmaB der Informationsakkumulation (Kopplungskoeffizient),

7 In Anlehnung an PULL (1996) kann auch von ,inside forces” und ,outside forces*
gesprochen werden.
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die resultierenden zusidtzlichen Motivationskosten des intraorganisationalen
Informationstransfers (Produktionskosten) und die Symmetrieeigenschaft des
Informationsprozesses bzw. dem interorganisationalen Informationstransfer
(Preis des Nebenproduktes).

Es konnte gezeigt werden, wie die bisher vorliegenden Forschungsarbeiten, die
sich auf den Informationstransfer konzentrieren, innerhalb des Modells abgebil-
det werden konnen. Die Variable p,, welche den Wert der Informationen fiir das
Unternehmen nachzeichnet, bildet Forschungsarbeiten ab, die sich mit der
moglichen Informationsiibertragung auf externe Arbeitgeber und der damit
einhergehenden Lohnanpassung beschiftigen. Die Kostenvariable K(x,y) weist
darauf hin, daB die relevanten Informationen auch innerhalb des Unternehmens
transferiert werden miissen, wodurch Motivations- und Koordinationskosten
entstehen. Zusatzkosten sind insbesondere dann zu beriicksichtigen, wenn die
Interessen des unmittelbaren Vorgesetzten als Triger der Primérinformation
aufgrund des Abteilungsegoismus nicht mit den Allokationszielen der Unterneh-
mensleitung iibereinstimmen. Die dritte Variable innerhalb des Modells der
Verbundproduktion ist der Kopplungskoeffizient. Durch diesen kann die bislang
implizite Annahme, daB der Arbeitgeber iiber die eigenen Arbeitnehmer
zwangsliufig bessere Informationen besitzt als bei externen Bewerbern, wesent-
lich differenzierter analysiert werden. Sofern sich Arbeitsplitze systematisch
darin unterscheiden, inwieweit die Beobachtung der Titigkeit und der Ergebnisse
der Arbeitsplatzinhaber Riickschliisse auf deren Aufstiegspotential zulassen, ist
der Informationsanteil eines Arbeitsplatzes oder einer Titigkeit, d.h. der Kopp-
lungskoeffizient die entscheidende GroBe, die determiniert, ob eine Potentialein-
schitzung der Arbeitnehmer tatséchlich méglich ist. Der Kopplungskoeffizient
wird insbesondere in den Unternehmen und auf den Arbeitsplitzen einen hohen
Wert aufweisen, in denen die angehenden Fithrungskrifte ihr Fithrungspotential
in ihrer tdglichen Arbeit zeigen konnen (Aufgabenkongruenz) und wo dieses
Potential durch die Vorgesetzten auch beobachtet werden kann (unmittelbare
Sichtbarkeit). Sind diese Bedingungen nicht gegeben, ist zu erwarten, daf
Unternehmen verstirkt auf externe Bewerber bei der Besetzung von Vakanzen
zuriickgreifen, die sich in anderen Untemehmen, in dem sich Arbeitsplitze mit
héherem Kopplungskoeffizienten finden lassen, bereits bewihrt haben. In diesem
Fillen liegen bei externen Bewerbemn keine schlechteren Informationen beziig-
lich der Fahigkeiten vor als bei potentiellen internen Kandidaten.

Zur Veranschaulichung sind die Modellvariablen und deren informationsékono-
mische Interpretation in Schaubild 4 nochmals zusammengefaBt:
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Schaubild 4: Das Modell der Verbundproduktion: Theoretische Konstrukte und

deren informationsdkonomische Interpretation
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1V. Fi#higkeitsinformationen als Nebenprodukte: Empirische
Befunde

Im empirischen Teil dieser Arbeit wird zunichst das Erhebungsinstrument
vorgestellt. AnschlieBend erfolgt die Uberpriifung einiger aus dem theoretischen
Modell ableitbaren Hypothesen, wobei eine Konzentration auf intraorganisatio-
nale Determinanten erfolgt. Dazu wird in einem ersten Schritt eine Operationali-
sierung der Modellvariablen Informationsakkumulation und Informationstransfer
durch Indikatoren der Organisationsstruktur vorgenommen. Da fiir unterschiedli-
che Gruppen von Fithrungskriften eigene Indikatoren der Organisationsstruktur
bereitstehen, erfolgt eine gesonderte Uberprifung der Hypothesen fiir die
Nachwuchsfithrungskrifte und das Leitungsorgan. AbschlieBend werden die
bereits in der Einleitung angefiihrten stilisierten Fakten der betrieblichen Rekru-
tierungspolitik im Fithrungskriftebereich nochmals aufgegriffen. Auf der Basis
der hier durchgefithrten Studie wird der Versuch einer vorsichtigen informations-
6konomischen Interpretation von Branchen-, UnternehmensgroBen- und Hierar-
chiestufeneffekten auf die Rekrutierungspolitik vorgenommen.

1. Die Datengrundlage

1.1 Das Erhebungsdesign: Massenerhebung

Die Erhebung wurde im Januar 1998 durchgefiihrt, die erthobenen Daten beziig-
lich der Beschiftigtenzahlen beziehen sich auf das Jahresende 1996. Aufgrund
der begrenzten personellen, zeitlichen und finanziellen Ressourcen wire eine
Massenerhebung ohne die Kooperationsbereitschaft der Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA), fiir die ich an dieser Stelle insbesondere
Herm Jobst R. Hagedorn herzlich danken méchte, nicht méglich gewesen. Diese
_ erlaubte eine Integration der Befragung in die regelmiBig durchgefiihrte ,,Blitz-
umfrage”, wodurch zahlreiche Vorteile realisiert werden konnten: Erstens kann
davon ausgegangen werden, dafi die Antwortbereitschaft aufgrund der Struktur
der Fragen, es handelt sich um Probleme der langfristigen Personalpolitik und
nicht etwa um ein aktuelles tagespolitisches Thema, bei einer isolierten Durch-
filhrung wesentlich geringer ausgefallen wire. Zweitens ist eine erhohte Validitét
der Riickldufe zu vermuten, da die Untemmehmen an ihre eigene Interessenver-
tretung antworteten.”™ Durch die Kopplung zweier Befragungen konnten drittens

" Diese Vermutung wurde bei der Auswertung der Fragebogen bestitigt. In vielen Fallen
wurde deutlich, daBl dort, wo eigentlich nur Schitzungen der Antwortenden zu erwarten
waren, durch zusétzliche betriebsinterne Recherchen exaktere Daten ermittelt wurden. Die
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aufgrund der entstehenden Verbundvorteile finanzielle Ressourcen eingespart
werden. Alleine die Portokosten machten einen fiinfstelligen Betrag aus. Da die
Blitzumfrage traditionell so angelegt ist, daB erste Ergebnisse circa acht Wochen
nach Versendung der Fragebogen an die beteiligten Unternchmen versandt
werden, konnte dariiber hinaus viertens ein schnelles Antwortverhalten der
Unternehmen erwartet werden. Drei Wochen nach der Versendung lagen die
Fragebogen zur Auswertung vor.

Der ,,Preis“ fiir diese Vorteile bestand in der Begrenzung des Fragebogens auf
maximal zwei Seiten im Format DIN A 4, gemdB dem Grundsatz, daB die
Beantwortung innerhalb von 15 Minuten méglich sein sollte. Dieser Beschrin-
kung wurde bei der Planung der empirischen Uberpriifung mehrfach Rechnung
getragen, Erstens konzentriert sich die empirische Uberpriifung auf die Modell-
variablen Informationsakkumulation und intraorganisationaler Informationstrans-
fer. Die dritte Modellvariable, die den interorganisationalen Informationstransfer
beschreibt, wird hingegen in dieser empirischen Studie nicht weiter beriicksich-
tigt. Die Konzentration auf intraorganisationale Determinanten erfolgte insbe-
sondere aus der Uberlegung heraus, daB diese die wesentliche Innovation des
vorgestellten Modells verkdrpern. Dabei wird unterstellt, daB sich die Unterneh-
men zumindest einen Teil der Informationsrente aneignen kénnen und nicht
vollstindig in Form héher Léhne an beforderte Fithrungskrifte weitergeben muB.
Fir die Berechtigung dieser Annahme, daB die Asymmetrie des Informationspro-
zesses zugunsten des aktuellen Arbeitgebers der Regelfall betrieblicher Personal-
politik darstellt, wurden in Kapitel 111.3.2.3 bereits einige theoretische Argu-
mente angefithrt. Ein weiterer Hinweis fiir die Richtigkeit dieser Uberlegungen
kann durch die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Rekrutierungspraxis
und Lohnhohe gefunden werden. Wenn es zu einer partiellen Aneignung der
Informationsrente durch .die Arbeitgeber kommt, sollten Unternehmen, die
bevorzugt intern rekrutieren, im Fiihrungskriftebereich durchschnittlich geringe-
re Léhne zahlen. Die Ergebnisse sind in Tabelle 10 dargestellt.

Angaben zur durchschnittlichen Betriebszugehorigkeit der Fiihrungskrifte beispielsweise
wurden hiufig mit einer Genauigkeit bis auf die erste Nachkommastelle angegeben.

" Siehe Abdruck im Anhang.
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Tabelle 10: Rekrutierungspraxis und Einkommensniveau der Fithrungskrafte®

Einkommensniveau der Fiihrungskrifte
in Relation zum Branchenlohnniveau
Rekrutierungs- Uberdurch- Durchschnittlich [ Unterdurch- Gesamt
politik schnittlich schnittlich

Uberwiegend

inten 26,1% 58,5% 15,5% 100%

Teils/teils 30,5% 60,4% 9,1% 100%
Uberwiegend

extern 41,3% 50,0% 8,7% 100%

Gesamt 32,2% 56,6% 11,1% 100%

N=422, Signifikanzniveau p < 0,01 (Somers d: 0,118)

Quelle: Eigene Berechnungen

Tabelle 10 zeigt, dafi Unternehmen, die Fithrungskrifte vorzugsweise extern
rekrutieren, wesentlich haufiger iiberdurchschnittliche Lohne zahlen. Wihrend
iiberdurchschnittliche Lohne von 41,3% der extern rekrutierenden Unternehmen
gezahlt werden, sinkt dieser Anteil auf 26,1% bei den vorwiegend intern rekrutie-
renden Unternehmen. Die Wahrscheinlichkeit, da das Einkommensniveau bei
allen Rekrutierungsformen gleich ist, ist kleiner als 1%. Es ist weiterhin-davon
auszugehen, daB} dieser Befund das tatsdchliche Ausmaf der Informationsrenten

Die Frageformulierung beziiglich des Einkommensniveaus lautete: ,, Wie schitzen Sie das
Einkommensniveau fiir Fihrungskrifte in Ihrem Untemehmen im Vergleich zum Ein-
kommensniveau innerhalb der Branche ein?* Die Vermutung, daB den Befragten eine Ein-
schitzung des Einkommensniveaus im Vergleich zur eigenen Branche als im Vergleich
zum Gesamtmarkt leichter fallen wiirde, fihrte zur Formulierung der Frage nach der Ein-
schatzung des Einkommensniveaus im Vergleich zu Untemehmen der gleichen Branche.
Die Tabelle ist hingegen bezogen auf den Gesamtmarkt. Eine Differenzierung nach Bran-
chen hitte aufgrund der damit einhergehenden geringen Fallzahlen die Aussagekraft ver-
ringert. Durch diese Fragestellung konnte als weiterer Vorteil ausgeschlossen werden, da8
die dargestellten Einkommensunterschiede lediglich Brancheneffekte widerspiegeln. Zu-
sétzlich wurde der Zusammenhang zwischen Einkommensniveau und Rekrutierungspolitik
isoliert fiir die Chemiebranche durchgefiihrt, wo dies aufgrund der relativ hohen Fallzahl
von 53 Untemehmen moglich war. Der dargestellte Zusammenhang bleibt auch dann be-
stehen, aufgrund einzelner unbesetzter Zellen ist die Emittlung eines Signifikanzniveau
jedoch nicht méglich.
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noch unterzeichnet. Wie in der Einleitung bereits dargestellt,® nimmt mit
zunehmender UnternehmensgroBe die Tendenz zu internen Beforderungen zu. Zu
einem der stabilen empirischen Befunde betrieblicher Personalpolitik kann der
positive Zusammenhang zwischen Unternehmensgréfie und Lohnniveau gerech-
net werden (z.B. GERLACH/SCHMIDT 1989 und REILLY 1995). Sofern weitere
betriebswirtschaftliche Uberlegungen in GroBunternehmen zu positiven Lohndif-
ferentialen fithren, gleichzeitig aber diese Unternehmen bevorzugt intern rekru-
tieren, sollte durch eine Differenzierung nach der UnternehmensgroBfe der
Zusammenhang zwischen Lohnniveau und Rekrutierungspraxis noch deutlicher
hervortreten. =

1.2 Die Stichprobe

Insgesamt konnten 437 verwertbare Fragebogen bei der Auswertung beriicksich-
tigt werden. Es ist plausibel anzunehmen, daB die dargestellten theoretischen
Zusammenhinge erst ab einer Mindestbetriebsgrife relevant werden. Einerseits
ist in Kleinstbetrieben neben dem Eigentiimer unter Umstéinden keine weitere
Fiihrungsmannschaft vorhanden. Zudem diirften in diesen Unternehmen die
Informationsprobleme aufgrund der Uberschaubarkeit eher sekundir sein. Aus
diesen Griinden ist nicht zu erwarten, daf kleine Unternehmen, die in der
Stichprobe enthalten sind, sich an der Befragung beteiligen. Von den zuriickge-
sendeten Fragebdgen werden aus diesen Uberlegungen heraus lediglich diejeni-
gen Unternehmen beriicksichtigt, die eine Beschiftigtenzahl von mindestens 100
Arbeitnehmern aufweisen. ™ '

Bei den im Rahmen der Blitzumfrage angeschriebenen Unternehmen handelt es
sich um eine Zufallsstichprobe der innerhalb der BDA organisierten Unterneh-

1 Vergleiche auch die weiteren empirischen Befunde in diesem Kapitel.

@ Tatsichlich ist diese Verstirkung nachweisbar, auf eine Darstellung der Ergebnisse soll
hier jedoch verzichtet werden, da die Unterschiede schon ohne diese Differenzierung hoch
signifikant sind.

'®  Die MindestbetriebsgroBe von 100 Beschiftigten wurde gewahlt, da ab dieser Beschiftig-
tenzahl von einer Uberschaubarkeit iiber alle Fihrungskrifte durch die Unternehmenslei-
tung nicht mehr ausgegangen werden kann. Bei der Durchsicht der Frageb6gen erwies sich
diese Auswahl als praktikabel, da Betricbe mit weniger als 100 Beschiftigten kaum aussa-
gekriftige Angaben machen konnten, bezichungsweise auf die ,,WeiB-nicht“-Kategorien
zuriickgreifen muBten. Die folgenden Ergebnisse sind zudem robust gegeniiber einer Ver-
schiebung der MindestbetriebsgroBe nach oben. In der angegebene Zahl von 437 verwert-
baren Fragebdgen ist diese Begrenzung schon beriicksichtigt.

Ein AusschluB von Unternehmen mit weniger als 100 Beschiftigten war aufgrund der
bereits beschriebenen erhebungstechnisch motivierten Kopplung zweier Befragungen im
Vorfeld nicht méglich.
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men. DaB dieses Instrument in der Lage ist, ein reprisentatives Bild der Perso-
nalpolitik deutscher Unternehmen zu zeichnen, konnte in der Vergangenheit
schon hiufig nachgewiesen werden. Beispielsweise konnte auf der Basis einer
am Anfang der 90er Jahre durchgefithrten Befragung der unerwartet starke
Beschiftigungsabbau in den neuen Bundeslindern quantitativ relativ exakt
prognostiziert werden.

2. Der EinfluB der Informationsakkumulation und des intraorga-
nisationalen Informationstransfers auf die Rekrutierungspolitik

21 Operationalisierung von Informationsakkumulation und Informati-
onstransfer durch Indikatoren der Organisationsstruktur

Im Modell der Verbundproduktion wurde die Nutzung von Informationen
beziiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer fiir Beforderungsentscheidungen
durch die Variablen Informationsakkumulation [Kopplungskoeffizient a] und
Informationstransfer innerhalb der Organisation [Zusatzkosten der Informations-
gewinnung K(x,y)] determiniert. Die Informationsakkumulation héngt davon ab,
in welchem Umfang durch die Beobachtung der Titigkeit Riickschliisse auf die
Fiahigkeiten einer potentiellen Fithrungskraft moglich sind. In einem ersten
Schritt der Operationalisierung wurden Aufgabenkongruenz und unmittelbare
Sichtbarkeit als Determinanten genannt. Der Informationstransfer hingegen wird
iberwiegend durch Motivationsprobleme bei der Informationsweitergabe zur
Entscheidungsinstanz bestimmt,

Als Indikatoren fiir Aufgabenkongruenz, Sichtbarkeit und das Ausmaf} des
Motivationsproblems bei der intraorganisationalen Weitergabe der Informationen
werden in der empirischen Uberpriifung Merkmale der Organisationsstruktur
herangezogen. Die der empirischen Uberpriifung zu Grunde liegende Idee ist,
daB Organisationsstrukturen Indikatoren dafiir sind, welche Informationen wie
anfbereitet zum Zeitpunkt einer Beforderungsentscheidung vorliegen. Diese Idee
entspricht dem Grundgedanken von SAH/STIGLITZ (1986), daB die interne
Struktur einer Organisation (,,architecture”) die Effizienz der Informationspro-
zesse bestimmt:

. The architecture [...] describes how the constituent decision-making units are ar-
ranged together in a system, how the decision-making authority and ability is dis-
tributed within a system, who gathers what information and who communicates
what with whom* (SAH/STIGLITZ 1986: 716).
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Organisationsstrukturen, welche die Informationsakkumulation und den Infor-
mationstransfer begiinstigen, sollten somit systematisch hiufiger mit einer
Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen verbunden sein.® Es wird unter-
stellt, daB die Organisationsstrukturen vorrangig durch den Produktionsprozef
determiniert werden, d.h. nicht ausschlieBlich auf die Beforderungspolitik
zuriickzufiihren sind. Wiren betriebliche Organisationsstrukturen ausschlieflich
eine Funktion der Beférderungspolitik, ergében sich die Informationen beziiglich
der Fahigkeiten nicht als Nebenprodukte. Sofern jedoch die Wahl der Organisati-
onsstruktur durch Faktoren auBerhalb der Personalpolitik bestimmt wird, ergeben
sich die relativen Vor- und Nachteile als Nebenprodukte beispielsweise der
verfolgten Produktions- oder Absatzmarktstrategie und kénnen somit im Rahmen
der Verbundproduktion interpretiert werden. Dabei ist selbstverstindlich nicht
ausgeschlossen, daB Organisationsstrukturen auch aus personalpolitischen
Uberlegungen, d.h. aufgrund ihres Einflusses auf die Informationssammlung
bestimmt sind. Im theoretischen Teil der Arbeit wurde dieser Sachverhalt durch
die elastische Verbundproduktion abgebildet.

Durch die Vielzahl alternativer organisationstheoretischer Erklarungsansitze
existiert eine Fillle an Strukturvariablen zur Beschreibung von Organisationen,
die eine Selektion der fiir die empirische Uberpriifung zu beriicksichtigenden
Parameter notwendig werden 148t. Die Auswahl erfolgt dabei nach theoretischen
und pragmatischen Gesichtspunkten. Aus theoretischen Uberlegungen heraus
sollten selbstverstindlich nur diejenigen Parameter Beriicksichtigung finden, von
denen ein EinfluB auf die Informationslage bei Beforderungsentscheidungen zu
vermuten ist. Aus pragmatischen Uberlegungen heraus erfolgte zudem eine
Konzentration auf Indikatoren der ,klassischen” Organisationstheorie, da von
diesen erwartet werden konnte, daB sie von allen an der Befragung Teilnehmen-
den in gleichem Sinne verstanden werden. Zudem kann dadurch auf Fragen
zuriickgegriffen werden, die sich bereits im Rahmen anderer Befragung bewihrt
haben. Dadurch wurde die Gefahr reduziert, dal sich einzelne Fragen ex-post als
nicht verwertbar erweisen. Dieses Argument erhilt wiederum aufgrund der
Begrenzung des Fragebogenumfangs besonderes Gewicht. Der Begrenzung des
Fragebogens wurde zusitzlich Rechnung getragen, indem bei der Indikatoren-
auswahl zum Teil solche Organsationsmerkmale abgefragt wurden, die einen
eindeutigen theoretischen Zusammenhang zur Rekrutierungspolitik sowohl
aufgrund ihrer Informationsakkumulations- als auch wegen der intraorganisatio-
nalen Informationstransferfunktion aufweisen.

% Da sich die Organisationsstruktur auf die formalen Regeln innerhalb einer Organisation
beziehen, kénnen in der vorliegenden Untersuchung die unter Umstéinden ebenso relevan-
ten ,weichen“ Faktoren der Informationsiibermittlung wie Netzwerke und persénliche
Bekanntschaften nicht abgebildet werden. Dies wiirde eine detaillierte Analyse einzelner
Organisationen im Rahmen von Fallstudien notwendig machen.
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Als Organisationsmerkmale werden zunichst das Ausmal vertikaler Kooperati-
on, die systematische Durchfilhrung von Arbeitsplatzrotation und die Leitungs-
spanne herangezogen. Je groBer das AusmaB vertikaler Kooperation und Interak-
tion zwischen Fithrungskriften unterschiedlicher Hierarchieebenen ist, um so
cher ist dem Vorgesetzten aufgrund der regelmifigen Zusammenarbeit eine
Potentialeinschitzung méglich, wihrend ein geringer Grad der Kooperation dazu
fithrt, dal der Vorgesetzte die Fihigkeiten und Potentiale seiner Mitarbeiter nur
unzureichend beurteilen kann. Die unmittelbare Sichtbarkeit wird durch vertikale
Kooperation erhéht. Hinzu kommt, daB bei schwach ausgeprigten Hierarchien
unter Umstinden eine unmittelbare Zusammenarbeit mit dem nachsthoheren
Vorgesetzten moglich ist. Dadurch gewinnt dieser neben dem unmittelbaren
Vorgesetzten zumindest einen Eindruck iiber die Fihigkeiten. Dies ermdéglicht
Kontrollméglichkeiten, welche die Gefahr des Opportunismus’ auf Seiten des
unmittelbaren Vorgesetzten bei der Potentialeinschitzung und dem intraorgani-
sationalen Informationstransfer reduzieren kénnen. Die Zusatzkosten zur Uber-
windung von Motivationsproblemen bei der Informationsweitergabe sind folglich
aufgrund der Kontrollméglichkeiten gering. Dariiber hinaus ist in vielen Fallen
zu erwarten, daB bei starker Kooperation zwischen Fithrungskriften unterschied-
licher Hierarchiestufen die Aufgabenkongruenz erhéht wird, da teilweise
Aufgaben an nachgeordnete Arbeitskrifte iibertragen werden. Zusammenfassend
begiinstigt ein hohes AusmaB vertikaler Kooperation die Informationslage
beziiglich der Fahigkeiten und damit eine Beférderungspolitik aus den eigenen
Reihen, weil erstens die regelmiflige Zusammenarbeit die Moglichkeit der
Potentialeinschitzung durch den Vorgesetzten erhoht (unmittelbare Sichtbarkeit),
zweitens durch die Einbindung des nichsthéheren Vorgesetzten Kontrollmog-
lichkeiten entstehen konnen und somit die Opportunismusgefahr bei der Poten-
tialeinschdtzung sinkt (intraorganisationaler Informationstransfer) und letztlich
die starre Aufgabentrennung zwischen Hierarchiestufen aufgeweicht wird
(Aufgabenkongruenz). Um das AusmaB vertikaler Kooperation zu messen,
wurden die Befragten gebeten, die Strenge des hierarchischen Aufbaus auf einer
Skala von ,,1 = sehr stark ausgeprigt® bis ,,5 = sehr schwach ausgeprigt” zu
bewerten.

Als zweiter Indikator kann die Durchfithrung von systematischer Arbeitsplatzro-
tation schon bei Nachwuchsfiihrungskriften die Giite der gewonnenen Informa-
tionen erhohen. Zunichst wird durch die Beobachtung in unterschiedlichen
Arbeitssituationen mit abweichenden Anforderungen vermieden, daf eine
Beforderung aufgrund von Spezialwissen und Spezialfertigkeiten erfolgt.
Vielmehr kann im Rahmen der Arbeitsplatzrotation ermittelt werden, wie schnell
und erfolgreich eine Einarbeitung in neue Problemstellungen mdoglich ist, da
besonders bei Fithrungsaufgaben weniger Spezialkenntnisse als Flexibilitat und
Analysevermogen fiir eine erfolgreiche Bewiltigung der Aufgaben erforderlich
sind. Im Falle der Arbeitsplatzrotation ist somit die Aufgabenkongruenz erhéht.
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Dariiber hinaus lassen sich positive Effekte von Rotationssystemen auf den
Informationstransfer innerhalb der Organisation ausmachen. Zum einen verliert
der Vorgesetzte das Interesse an einer opportunistischen Fehlbeurteilung, da ex-
ante festgelegt ist, daB der betreffende Mitarbeiter die Abteilung wieder verlaBit.
Weiterhin kénnen Rotationssysteme dazu fithren, daB die Arbeitnehmer sich
durch qualitativ hochwertige Arbeit in unterschiedlichen Abteilungen innerhalb
des Unternehmens fiir weitere Fithrungsaufgaben empfehlen kénnen. Durch
diesen Aufbau unternehmensinterner Reputation kann auf Beurteilungssysteme
unter Umsténden vollstindig verzichtet werden, indem die Beférderungskompe-
tenz vollstindig an den Vorgesetzten der Zielposition iibertragen wird. Dieser
withlt dann den Kandidaten aus dem Kreis derjenigen Arbeitnehmer aus, die
zuvor auch in seinem Bereich gearbeitet haben.'* Die Motivationsprobleme beim
intraorgansiationen Informationstransfer werden im Idealfall véllig beseitigt.

Weiterhin erhoht Arbeitsplatzrotation die Validitit der Potentialeinschitzung
insbesondere in den Fillen, in denen sich die Produktivititen der Arbeitspldtze
innerhalb eines Unternehmens unterscheiden. In diesen Situationen verhilft die
Rotation dazu, Arbeitsplatz- und Fihigkeitseffekte voneinander zu trennen
(ICKES/SAMUELSON 1987: 276 und 285). Sofern typischerweise Teamproduktion
vorherrscht und lediglich das gemeinsame Ergebnis der Arbeitsgruppe als
individueller Fahigkeitsindikator zur Verfiigung steht, kann durch die Rotation
der Arbeitnehmer zwischen verschiedenen Teams die Validitit der Informationen
zusitzlich erhoht werden, da der spezifische EinfluB anderer Teammitglieder im
Zcitverlauf neutralisiert wird (MEYER 1994: 1182).'

Zusammenfassend verbessert Arbeitsplatzrotation die Informationslage, da
wechselnde Aufgaben und Anforderungen eher dem Anforderungsprofil im
Fuihrungskriftebereich entsprechen (Aufgabenkongruenz), die Beurteilung durch
mehrere Vorgesetzte Fehler aufgrund verzerrter Wahmehmung reduziert (unmit-
telbare Sichtbarkeit) und zudem durch den Aufbau interner Reputation Motivati-
onsprobleme bei der Informationsweitergabe unter Umstinden vollstindig
beseitigt werden kénnen, indem dem Vorgesetzten der Zielposition die Befsrde-

Rotationssysteme konnen gezielt zur Forderung einer Beforderungspolitik von innen
eingesetzt werden. Dies deutet darauf hin, daB es sich bei diesem Indikator tendenziell
eher um eine Situation elastischer Verbundproduktion handelt, bei der die Produktionspro-
zesse gezielt variiert werden, um die Ausbringungsmenge des Nebenproduktes auch unter
Inkaufnahme von Zusatzkosten zu erhéhen.

¥ Vergleiche zur Vorteilhaftigkeit von Arbeitsplatzrotation bei relativen Leistungsverglei-
chen auch KRAKEL (1997: 314-315) und PRENDERGAST/TOPEL (1993: 360), dort vorran-
gig zur Vermeidung von Kollusionen zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter bei Beforde-
rungsentscheidungen. Vergleiche auch GIFFORD/KENNEY (1986: 310) fiir die Rationalitit
von Rotationssystemen in Anwaltskanzleien. Zum positiven EinfluB von Arbeitsplatzrota-
tion auf die individuelle Beforderungswahrscheinlichkeit vergleiche z.B.
CAMPION/CHERASKIN/STEVENS (1994).
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rungsentscheidung iibertragen wird (intraorganisationaler Informationstransfer).
Inwieweit Rotationssysteme Anwendung finden, wurde durch die Untemehmen
auf einer Skala von ,,1 = fiir alle” bis ,,5 = iiberhaupt nicht“ beantwortet.”

Sofern der unmittelbare Linienvorgesetzte die Fihigkeitseinschitzung iiber-
nimmt, ist ein Indikator fiir die Intensitit, mit der ein Vorgesetzter seine Mitar-
beiter beobachten kann, die Leitungsspanne, d.h. die Anzahl an Arbeitnehmern,
die einer Fihrungskraft untersteflt sind. Die Bemessung der Leitungsspanne
ergibt sich aus produktionstheoretischen Uberlegungen aus der Notwendigkeit
der Uberwachung der Arbeitsleistung. Nach anfinglichen Versuchen innerhalb
der Organisationstheorie, mathematisch die optimale Kontrolispanne zu ermit-
teln, wurde in der Folgezeit in empirischen Studien der Einflu von Kontextfak-
toren auf die Hohe der Leitungsspanne untersucht. Die Befunde sind uneinheit-
lich, insbesondere 148t sich keine eindeutige Beziehung zwischen Leitungsspanne
und Unternehmenserfolg herstellen (MULLER 1980: 1201-1202). Es liegen
jedoch Hinweise vor, daB mit zunehmender Komplexitit der Produktionstech-
nologie die Leitungsspanne in der Unternehmensspitze ansteigt, wahrend sie fiir
den mittleren Bereich der Unternehmenshierarchie abnimmt (WOODWARD 1965).
Derselbe Zusammenhang 148t sich fiir den Spezialisierungsgrad der Titigkeiten
nachweisen (DEWAR/SIMET 1981). Die Leitungsspanne wurde ermittelt durch
den Quotienten der Gesamtzahl der Fithrungskrifte der dritten und zweiten
Hierarchieebene,

Je geringer die Leitungsspanne, um so intensiver wird der Kontakt zwischen
Vorgesetztem und Mitarbeitern sein und um so eher ist der Vorgesetzte zu einer
validen Potentialeinschitzung in der Lage (unmittelbare Sichtbarkeit). Die
Leitungsspanne besitzt theoretisch keinen unmittelbaren Einflu auf die Aufga-
benkongruenz und den intraorgansiationalen Informationstransfer. Im Gegensatz
zu den beiden zuvor diskutierten Indikatoren bildet die Leitungsspanne somit nur
eine Variable aus dem theoretischen Modell ab.

Zusammenfassend 148t sich als Hypothese formulieren:

Hypothese 1 a-c:

Eine enge Kooperation zwischen Fithrungskriften unterschiedlicher
Hierarchiestufen (a), kleine Leitungsspannen (b) und die systematische
Durchfiithrung von Arbeitsplatzrotation (c) erhéhen die Wahrschein-
lichkeit einer Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen im Fih-
rungskriftebereich.

¥ Die Fragestellung lautete: ,In welchem Umfang wird Arbeitsplatz-Rotation in Ihrem
Unternehmen systematisch durchgefuhrt?.
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Innerhalb der empirischen Forschung zur Theorie Interner Arbeitsmirkte setzt
sich immer mehr die Uberzeugung durch, daB interne Arbeitsmirkte weniger ein
Charakteristikum von Unternehmen als vielmehr von Teilbereichen von Unter-
nehmen sind. So konstatieren BARON/DAVIS-BLAKE/BIELBY:

»We suggest below that ILMs develop in response to characteristics of particular
transactions or jobs, encompassing only some type of positions within an organi-
zation* (BARON/DAVIS-BLAKE/BIELBY 1986: 248).'*

In Ubereinstimmung mit diesen Uberlegungen wurde der Kopplungskoeffizient
als wesentliche Determinante der Rekrutierungspolitik im Modell der Verbund-
produktion als Funktion eines Arbeitsplatzes eingefithrt. Dem Umstand, daB
Unternehmensdaten dann unter Umstinden zu stark aggregiert sind, um ein
realititsnahes Bild betrieblicher Rekrutierungspolitik zu zeichnen, wurde bei der
empirischen Untersuchung im zweierlei Hinsicht Rechnung getragen. Zum einen
wurde, wie bereits in Kapitel II erwihnt, ausschlieBlich der Teilarbeitsmarkt fiir
Fithrungskrifte analysiert. Die Homogenitit innerhalb dieser Gruppe ist sicher-
lich groBer als bei einer Betrachtung der gesamten Arbeitnehmerschaft. Zudem
werden fiir zwei besondere Gruppen von Fithrungskriften, den Nachwuchsfiih-
rungskriften und dem Leitungsorgan, eigene Indikatoren bei der Operationalisie-
rung entwickelt.

Die Gruppe der Nachwuchsfithrungskrifte umfaBt den Personenkreis, der vor der
erstmaligen Uberahme einer Fithrungsposition steht. Neben der Durchfithrung
von Arbeitsplatzrotation existieren in zahlreichen Unternehmen spezielle
Arbeitspldtze, auf denen eine Potentialeinschitzung der Nachwuchskrifte
besonders gut moglich ist. In Kapitel III wurden diese als Assessment Positionen
bezeichnet. Die Diskussion dort hat gezeigt, dafl es sich dabei um unterschied-
lichste Aufgaben handeln kann. Aus diesem Grunde wurde im Fragebogen sehr
allgemein nach Arbeitsplitzen gefragt, die als Karrieresprungbrett angesehen
werden kénnen.™ Da solche Arbeitsplitze in der Regel durch eine direkte
Zuordnung zu Fiihrungskriften oberer Hierarchiestufen ausgezeichnet sind
(beispielsweise im Rahmen einer Assistententitigkeit), wird die unmittelbare
Sichtbarkeit erhoht und der intraorganisationale Informationstransfer erleichtert.
Assessment Positionen sind jedoch kein Indikator fiir eine hohe Aufgabenkon-
gruenz, im Falle der Assistententitigkeit diirfte diese eher gering sein.

'®  Vergleiche weiterhin ALTHAUSER/KALLEBERG (1981), SPILERMAN (1986) oder
ALTHAUSER (1989).

% Die Fragestellung lautete: ,Gibt es in Ihrem Untemehmen ,besondere* Arbeitsplitze fiir
Nachwuchsfithrungskrifte (z.B. Assistentenstellen oder Arbeitsplétze in Projektteams), die
als Sprungbrett fiir die weitere Karriere gelten?
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Die frithzeitige Ubernahme von Fithrungsaufgaben ist fiir Nachwuchskrifte die
beste Moglichkeit, sich nachhaltig fiir Filhrungsaufgaben zu empfehlen, die
Aufgabenkongruenz zwischen aktueller Position und Zielposition ist besonders
hoch. Dies erméglicht den Vorgesetzten eine wesentlich bessere Potentialein-
schitzung als die kiinstliche Simulation im Rahmen eines Assessment Center
Verfahrens. Zur Emmittlung der Ubernahme von Fihrungsaufgaben durch
Nachwuchskrifte wurden die Unternchmen unmittelbar befragt, in welchem
Umfang Fithrungsaufgaben auf unterschiedliche Hierarchiestufen verteilt werden.
Wie schon der Indikator ,Assessment Positionen“ bildet auch die Variable
,Ubernahme von Fithrungsverantwortung® nur einen Aspekt des informations-
dkonomischen Modells ab. Im Gegensatz zu den Assessment Positionen, die
aufgrund der erhéhten Sichtbarkeit der Stelleninhaber einen positiven Einflufl auf
die Informationslage besitzen, resultiert der Einfluf der Ubemahme von Fiih-
rungsaufgaben alleine aus der besonderen Aufgabenkongruenz.

Zusammenfassend lassen sich somit drei Indikatoren fiir die Informationslage im
Nachwuchsfiihrungskriftebereich bilden: Arbeitsplatzrotation verbessert die
Informationslage und damit die Wahrscheinlichkeit einer Rekrutierungspolitik
aus den eigenen Reihen aufgrund der erhohten Aufgabenkongruenz und der
Uberwindung intraorgansiationaler Informationsbarrieren. Assessment Positionen
erhéhen die unternehmensinterne Sichtbarkeit des Stelleninhabers und verringern
Barrieren beim Informationstransfer, zeichnen sich jedoch nicht zwingend durch
eine hohe Aufgabenkongruenz aus. Die frilhe Ubemnahme von Fithrungsverant-
wortung zielt hingegen ausschlieflich auf die Aufgabenkongruenz ab und besitzt
folglich einen theoretischen Bezug ausschlieBlich zum Kopplungskoeffizienten.

Hypothese 2 a-c:

Unternehmen, die spezielle Arbeitsplitze zur Potentialfeststellung an-
bieten (a), systematisch Arbeitsplatzrotation durchfithren (b) und frith-
zeitig Fiihrungsaufgaben an Nachwuchskrifte iibertragen (c), besetzen
Fithrungspositionen eher aus dem Kreis der Nachwuchskrifte und re-
krutieren somit weniger hinfig Fithrungskrifte vom externen Arbeits-
markt.

Fiir die Besetzung von Vakanzen im Leitungsorgan eines Unternehmens 148t sich
die klassische Unterscheidung in Funktional-, Sparten- und Matrixorganisation
nutzbar machen. MaBgeblich fiir die Klassifizierung von Organisationsformen ist
die Ebene unmittelbar unterhalb der Unternehmensfithrung, d.h. die zweite
Hierarchieebene (BRAUN/BECKERT 1993: 641). Funktionalorganisationen sind
nach Funktionsbereichen (Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Produktion,
Personal usw.) gegliedert. Funktional strukturierte Organisationen zeichnen sich
durch einen hohen Spezialisierungsgrad und strukturierte Arbeitsabliufe aus
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(LOCHSTAMPFER 1980: 759-760) und erreichen dadurch eine hohe Effizienz
unter stabilen Umweltbedingungen. Die Effizienz des Informationsprozesses im
Vorfeld einer Beforderung in die Unternehmensleitung ist hingegen bei funktio-
naler Organisationsstruktur eher gering. Dies liegt insbesondere darin begriindet,
daB die funktionsorientierte Aufgabenstellung fiir die Fithrungskrifte der zweiten
Hierarchieebene Riickschliisse auf die Eignung als Generalist im Leitungsorgan
nur bedingt zulidBt (geringe Aufgabenkongruenz). Die Unterschiedlichkeit der
Aufgabeninhalte der Arbeitsplitze auf der ersten (Leitungsorgan) und zweiten
Hierarchiestufe fiihrt dazu, daB eine Beurteilung der Eignung fiir das Leitungsor-
gan aufgrund der Bewihrung als Leiter eines Funktionsbereiches tendenziell
schwieriger ist.

Bei der Spartenorganisation erfolgt eine Gliederung der Unternehmung nach
Geschiftsbereichen, die nach einzelnen Produkten voneinander abgegrenzt sind.
Dabei bilden die Geschiftsbereiche weitgehend autonome Einheiten und der
Spartenleiter ist fiir den wirtschaftlichen Erfolg seines Geschiftsbereiches
weitestgehend verantwortlich (EISENFUHR 1980: 558-560). Da die Position des
Spartenleiters eine vollwertige unternehmerische Funktion darstellt, liefert die
Bewihrung als Spartenleiter wertvolle Hinweise auf die Eignung fiir das Lei-
tungsorgan (hohe Aufgabenkongruenz) (GROCHLA/THOM 1980: 1510).

Im Gegensatz zur Funktional- und Spartenorganisation erfolgt bei der Matrixor-
ganisation eine gleichzeitige Anwendung von mindestens zwei Gliederungsprin-
zipien (SCHOLZ 1993B). Ob die Anwendung der Matrixorganisation Vorteile bei
der Potentialbeurteilung der Fithrungskrifte der zweiten Ebene besitzt, kann
aufgrund der theoretischen Uberlegungen nicht gesagt werden, sofern aus-
schlieBlich die formale Struktur als Indikator herangezogen wird. Vielmehr hingt
dies davon ab, wie die Kompetenzen zwischen Linien- und Matrixinstanz verteilt
sind und inwieweit auf Projektorganisation zuriickgegriffen wird. Die Matrixor-
ganisation muBl dennoch als eigene Kategorie in die empirische Untersuchung
einfliefen, damit Funktional- und Spartenorganisation trennscharf voneinander
unterschieden werden kénnen.

Die Probleme des Informationstransfers innerhalb der Organisation konnen fiir
Rekrutierungsentscheidungen auf der ersten Hierarchieebene vernachlissigt
werden, da hier die Geschiftsleitung selbst, beziehungsweise ein Kontrollorgan
auf Empfehlung der Geschiftsleitung die Beforderungsentscheidung trifft, fiir die
eine Orientierung am Unternehmenserfolg unterstellt werden kann.

Hypothese 3:

Unternehmen mit Spartenorganisation besetzen Fiihrungspositionen im
Leitungsorgan (1. Hierarchiestufe) hiufiger intern als Unternehmen mit
funktionaler Organisationsstruktur.
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Die Organisationsform wurde durch die Einschitzung der Befragten nach der
Ausprigung der Kategorien ,Abgrenzung nach Funktionsbereichen” und
~Abgrenzung nach Geschiftsbereichen auf einer Skala von ,,1 = sehr stark
ausgepriigt“ und ,,5 = sehr schwach ausgeprigt* erhoben. Eine unmittelbare
Frage nach der Matrixorganisation entfiel, vielmehr wurde das Vorliegen einer
Matrixorganisation in den Fillen vermutet, in denen sowohl eine Abgrenzung
nach Funktionsbereichen als auch eine Abgrenzung nach Geschiftsbereichen
vorliegt. Die Operationalisierung ergab sich dann folgendermaBen:

Tabelle 11: Operationalisierung der Organisationsform

Antwortoptionen im Fragebogen
Variablendefinition Abgrenzung nach Funktions- | Abgrenzung nach Geschifts-
Organisationsform bereichen (F) bereichen (S)
Funktionalorganisation Fe[l,3] Se[4,5]
Spartenorganisation Fe[4,5] Se[1,3]
Matrixorganisation Fe[l,3] Se[l,3]
sonstige Fe[4,5] Se[4,5]

Quelle: Eigene Erstellung

Zusammenfassend sind die vorgenommenen Operationalisierungen aufbauend
auf der Darstellung der Modellvariablen in Schaubild 4 am Ende von Kapitel III
nochmals dargestellt (vergleiche Schaubild 5):
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Schaubild 5: Indikatoren der Organisationsstruktur zur Operationalisierung

betrieblicher Informationsprozesse
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2.2 Operationalisierung der abhingigen Variablen und der Kontrollva-
riablen

Die Rekrutierungspraxis der Unternehmen wurde durch zwei Fragen ermittelt.
Zuniichst wurden die Unternehmen gebeten, auf einer Skala von ,,1 = nie“ bis ,,5
= ausschlieBlich“ anzugeben, wie hiufig sie Fihrungskrifte vom externen
Arbeitsmarkt rekrutieren (allgemeine Rekrutierungpolitik).” Dariiber hinaus
wurde in einer weiteren Frage der Anteil extern rekrutierter Fiihrungskrifte fiir
die erste, zweite und dritte Hierarchieebene als Prozentzahl der Gesamtzahl der
Fiihrungskrifte dieser Ebene ermittelt.'

Dariiber hinaus wurde detaillierter nach der Rekrutierungspolitik auf einzelnen
Hierarchiestufen gefragt. Fiir die Uberpriifung von Hypothese 1 ist die Rekrutie-
rungspolitik auf einer mittleren Fithrungskréfteebene eine angemessene Opera-
tionalisierung. Gewihlt wurde deshalb der logarithmierte Wert extern rekrutierter
Fithrungskrifte der 2. Ebene. Fiir das Leitungsorgan (Hypothese 3) ist die
Rekrutierungspolitik auf der 1. Ebene die adéiquate Operationalisierung. Da keine
variable zur Rekrutierungspolitik auf der untersten Fithrungskriftebene vorliegt,
wurde zur Uberpriifung der Hypothese 2 beziiglich der Rekrutierung aus dem
Nachwuchskriftebereich die Variable zur allgemeinen Rekrutierungspolitik
verwendet.

Als Kontrollvariablen werden gemilB der in der Einleitung genannten empiri-
schen Befunde die Unternehmensgrofie (Anzahl der Mitarbeiter 1996) und die
Branche beriicksichtigt. Kontrolliert werden dabei sowohl Branchen mit bevor-
zugt interner Rekrutierungspolitik (Banken und Handel) wie auch solche mit
bevorzugt externer Rekrutierung (sonstige Dienstleistungen).

Dariiber hinaus wird das Alter eines Unternehmens als Kontrollvariable aufge-
nommen, da die Untersuchung von HELMICH (1975) auf einen positiven Zusam-
menhang zwischen Unternehmensalter und interner Rekrutierung hindeutet. Fir
den quantitativen Bedarf an Fithrungskriiften wurden zwei weitere Kontrollvaria-
blen eingefiihrt, da zu erwarten ist, dal bei erhohtem Fihrungskriftebedarf
unabhingig von Informationsproblemen aufgrund fehlender interner Kandidaten
auf den externen Arbeitsmarkt zuriickgegriffen werden muB, insbesondere wenn
dadurch Vakanzen kurzfristig besetzt werden miissen. Erster Indikator ist deshalb
die Entwicklung der Gesamtzahl der Fithrungskrifte in der Zeit zwischen 1992
und 1996. Die Antworten liegen auf einer Skala von ,,1 = stark steigend” bis ,,5=

¥t Die Frageformulierung lautete: ,Fithrungspositionen kann man grundsitzlich iber den

externen Arbeitsmarkt (von auBen) oder aus den eigenen Reihen (auch innerhalb des Kon-
zems oder der Holding) besetzen. Wie hiufig rekrutiert [hr Untemehmen von auBlen?*

2 Die Frageformulierung lautete: ,, Wie hoch ist der Anteil extern rekrutierter Fiihrungs-
krifte je Ebene in Threm Unternehmen? (Angaben in Prozent)
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stark fallend“.® Der Bedarf an Fihrungskriften steigt dariiber hinaus ceteris
paribus mit dem Anteil an Fithrungskriften, der das Unternehmen verldft
(Kiindigungsquote).™

Da nicht ausgeschlossen werden kann, daB zum heutigen Zeitpunkt noch immer
systematische Differenzen zwischen der Personalpolitik in den alten und den
neuen Bundeslindern bestehen, wurde zusitzlich eine Dummyvariable fiir
Unternehmen mit Standort in den neuen Bundeslandern eingefiihrt (,1 = Neue
Bundesliander”; ,,0 = Alte Bundeslidnder®).

2.3 Empirische Befunde: Der EinfluB der Organisationsstrukturen auf
die Rekrutierungspolitik bei unterschiedlichen Fithrungskriftegrup-
pen

Die Ergebnisse einer linearen Mehrfachregression sind in Tabelle 12 dargestellt:

193

Die Frageformulierung lautete: ,,Wie hat sich die Zahl der Fithrungskrifte in Threm
Untemehmen in der Tendenz entwickelt? Die Antworten wurden getrennt fiir den Zeit-
raum 1987 bis 1991 und 1992 bis 1996 angegeben.

Die Frageformulierung lautete: ,,Wie groB ist der Anteil der Fihrungskrifie, die Thr
Untemehmen in den letzten 5 Jahren verlassen haben und zu einem anderen Unternehmen
(auBerhalb des Konzems) gewechselt sind (geschitzt)?“ Die Antworten erfolgten wieder-
um differenziert nach Fithrungskrifieebene.
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Tabelle 12: Der EinfluB von vertikaler Kooperation, Leitungsspanne und
Arbeitsplatzrotation auf den Anteil extern rekrutierter Fithrungs-
krifte der 2. Ebene

Variablenname Koeffizient t-Wert
Konstante 3,308 8,969%**
Kooperation -0,116 -2,073%+*
Arbeitsplatzrotation 0,093 1,823*
Leitungsspanne 0,029 1,371
Beschiftigte -0,000 -3,806***
Banken -0,416 -1,504
Handel -0,494 -2,312%+
Sonst. Dienstleistungen 0,132 0,454
Neue Bundeslinder -0,530 -0,969
Alter 0,002 1,846*
Beschiftigtenentwicklung -0,067 -0,991
Kiindigungsquote 0,022 4,030%%*
adj. R? 0,20

F-Wert 5,223 %%

***: p<0,01

**+: p<0,05

*: p<0,10

Quelle: Eigene Berechnungen

Alle drei zum Test der Hypothesen 1 a-c verwendeten Variablen weisen das
theoretisch erwartete Vorzeichen auf, wobei jedoch der Koeffizient der Leitungs-
spanne nicht signifikant ist. Arbeitsplatzrotation fordert hingegen eine Rekrutie-
rungspolitik aus den eigenen Reihen ebenso wie eine enge Kooperation zwischen
Fithrungskriften unterschiedlicher Hierarchiestufen. Fiir die Insignifikanz der
Ergebnisse beziiglich der Leitungsspanne kénnen zwei Argumente hervorge-
bracht werden. Einerseits mag eine kleine Leitungsspanne aufgrund der erhéhten
Sichtbarkeit die Qualitit der individuellen Beurteilung erhohen. Im Gegensatz
dazu ist bei einer grofien Leitungsspanne jedoch der Pool méglicher Beforde-
rungskandidaten grofer. Dieser trade-off zwischen Quantitit und Qualitit der
Informationen liefert eine mégliche Erklirung. AuBerdem bildet die Leitungs-
spanne nur eine Dimension des theoretischen Modells, die Sichtbarkeit gegen-
iiber dem unmittelbaren Vorgesetzten ab, eine kleine Leitungsspanne hat jedoch
theoretisch keinen positiven EinfluB auf den intraorganisationalen Information-
stransfer und ist nicht unmittelbar mit einer hoheren Aufgabenkongruenz
verbunden. Demgegeniiber besitzen die beiden signifikanten Variablen ,,Koope-
ration” und ,Arbeitsplatzrotation einen positiven Einfluf sowohl auf den
Kopplungskoeffizienten als auch auf den Informationstransfer. Dies kann
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dahingehend interpretiert werden, dal beide Faktoren, Informationsakkumulation
und Informationstransfer gleichermaBen gegeben sein miissen, damit Fihig-
keitsinformationen bei Beforderungsentscheidungen genutzt werden kénnen.

Interessant ist zudem, daB die Beriicksichtigung der Branche lediglich beim
Handel ein signifikantes Ergebnis hervorbringt, wihrend sowoh! die Banken als
-auch die sonstigen Dienstleistungen zwar das aus den bislang vorliegenden
Forschungsarbeiten zu erwartende Vorzeichen aufweisen, die Ergebnisse jedoch
insignifikant bleiben. Demgegeniiber zeigen auch diese Berechnungen den
negativen Zusammenhang zwischen der UnternehmensgréBe und der Verfolgung
einer Rekrutierung vom externen Arbeitsmarkt: Auch im Fiihrungskriftebereich
greifen Grofunternechmen bevorzugt auf eigene Kandidaten bei der Besetzung
von Vakanzen zuriick.

Verbliiffend ist zudem der schwach signifikante positive Zusammenhang
zwischen dem Alter einer Organisation und dem Anteil extern rekrutierter
Fithrungskrifte, der im Gegensatz zu den Ergebnissen von HELMICH (1975)
steht. Unter Umstiinden bedarf die Etablierung einer Beforderungspolitik aus den
eigenen Reihen keiner langwierigen Erfahrung bei der Entwicklung von Routi-
nen.

Die Ergebnisse der Regressionsrechnung fiir die Rekrutierung aus dem Nach-
wuchsfithrungskriftebereich sind in Tabelle 13 dargestellt.
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Tabelle 13:  Der Einfluf der frithen Ubernahme von Fithrungsverantwortung,
Arbeitsplatzrotation und Assessment Positionen auf die
Rekrutierungspolitik aus dem Nachwuchsfiihrungskriftebereich

Variablenname Koeffizient t-Wert
Konstante 3,055 10,23*%*
Verteilung von Fithrungsaufgaben 0,038 0,725
Assessment Positionen -0,040 -0,376
Arbeitsplatzrotation 0,078 1,900*
Beschiiftigte -0,000 -3,086%**
Banken -0,217 -0,956
Handel -0,047 -0,246
Sonst. Dienstleistungen 0,137 0,651
Alter 0,001 0,737
Beschiftigtenentwicklung -0,192 -3,548%**
Kindigungsquote 0,019 3,537%**
adj. R? 0,12

F-Wert 4.512%%=

**%: p<0,01

**: p<0,05

*: p<0,10

Quelle: Eigene Berechnungen

Zwar weisen alle drei erklirenden Variablen (Verteilung von Fiihrungsaufgaben,
Assessment Positionen und Arbeitsplatzrotation) das theoretisch erwartete
Vorzeichen auf, lediglich der Koeffizient der Arbeitsplatzrotation ist jedoch
schwach signifikant von Null verschieden. Dieser Befund bestitigt die bereits
zuvor geduBerte Vermutung, daB lediglich Arbeitsplitze, die sowohl einen hohen
Kopplungskoeffizienten aufweisen als auch durch geringe Barrieren im intraor-
ganisationalen Informationstransfer gekennzeichnet sind, eine Beforderungspoli-
tik aus den eigenen Reihen begiinstigen. Die frithzeitige Ubernahme von Fiih-
rungsverantwortung erhoht jedoch ausschlieflich den Kopplungskoeffizienten
aufgrund der hoheren Aufgabenkongruenz, der Informationstransfer wird nicht
begiinstigt. Umgekehrt erhohen Assessment Positionen die Sichtbarkeit, ohne
daB zwangsliufig eine héhere Aufgabenkongruenz vorliegt.”™ Da lediglich die

% In einer Zusatzfrage wurden die Unternehmen mit Assessment Positionen gebeten, deren

Anteil an der Gesamtzahl der Arbeitsplatze fiir Nachwuchskrifte anzugeben. Integriert
man diese Variable in die Regression, 148t sich ein signifikanter Einfluf} auf die Rekrutie-
rungspolitik nachweisen. Da jedoch nur wenige Untemehmen diese Frage beantworteten,
ist die Aussagekraft aufgrund der geringen Fallzahl stark eingeschriinkt, weshalb auf die
Beriicksichtigung dieser Variablen verzichtet wurde.
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systematische Durchfiihrung von Arbeitsplatzrotation sowoh! die Informations-
akkumulation als auch den Informationstransfer begiinstigt und gleichzeitig
signifikante Ergebnisse liefert, liegt auch unter Bericksichtigung der zuvor
durchgefiihrten Berechnungen die Vermutung nahe, daB tatsichlich beide aus
dem Modell ableitbare Bedingungen erfiillt sein miissen, damit die informations-
6konomischen Voraussetzungen fiir eine Beférderungspolitik aus den eigenen
Reihen gegeben ist.

Desweiteren fillt auf, daB die Rekrutierungspolitik aus dem Nachwuchsfiih-
rungskriftebereich wesentlich stirker durch externe Bedingungen determiniert
wird als bei den Fithrungskriften der mittleren Ebene. Insbesondere die Beschif-
tigungsentwicklung zeigt einen deutlich negativen Zusammenhang zur Rekrutie-
rung aus den eigenen Reihen. Ein stark steigender Bedarf an Fithrungskriften
wird offensichtlich in der Regel vom externen Arbeitsmarkt befriedigt.

Wie schon zuvor zeigt sich, daB Brancheneffekten eine relativ geringe Bedeutung
bei der Erklirung der Rekrutierungspolitik zukommt. Alle Branchenvariablen
zeigen zwar das mit bisherigen Studien kompatible Vorzeichen, die Koeffizien-
ten sind jedoch in keinem Fall signifikant von Null verschieden.

In Ubereinstimmung mit den informationsékonomischen Uberlegungen zeigen
die empirischen Befunde einen deutlichen positiven EinfluBl von Arbeitsplatzro-
tation auf eine Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen. Die Frage, nach der
relativen Bedeutung humankapitaltheoretisch fundierter Ausbildungseffekte
gegeniiber informationsdkonomisch fundierten Lerneffekten iiber Fahigkeiten
von Nachwuchskréften ist nicht das Ziel dieser Arbeit und eine Quantifizierung
ist aufgrund der vorliegenden Daten auch nicht méglich. Da die Existenz von
Arbeitsplatzrotation tatsichlich der Selektion potentieller Fiihrungskrifte dient,
unterstiitzt jedoch eine Betrachtung der beteiligten Parteien bei Beforderungsent-
scheidungen. Der EinfluB des Vorgesetzten der Zielposition auf die Beférde-
rungsentscheidung ist in Tabelle 14 dargestellt:



158

Tabelle 14:  Arbeitsplatzrotation fiir Nachwuchskrifte und der Einflul des Vor-
gesetzten der Zielposition auf die Beférderungsentscheidung™

EinfluB des Vorgesetzen der Zielposition auf die
Beférderungsentscheidung
Arbeitsplatzrotation Beteiligt Nicht beteiligt Gesamt
Vorhanden 70,3% 29,7% 100%
Nicht Vorhanden 52,7% 47,3% 100%
Gesamt 100% 100%

N = 384, Signifikanzniveau p < 0,01 (2 = 10,395)

Quelle: Eigene Berechnungen'”’

In 70,3% der Unternehmen, in denen Arbeitsplatzrotationssysteme fiir Nach-
wuchsfithrungskrifte angeboten werden, besitzt der Vorgesetzte der Zielposition
ein Mitspracherecht bei der Beférderungsentscheidung, lediglich 52,7% der
Unternehmen, die auf Rotationssysteme verzichten, billigen dem Vorgesetzten
der Zielposition ein Mitspracherecht bei Beforderungsentscheidungen zu. Der
Unterschied ist signifikant auf dem 1%-Niveau. Dies deutet zusitzlich darauf
hin, daB durch den Einsatz von Rotationssystemen und der Zusammenarbeit der
Nachwuchskrifte mit wechselnden Vorgesetzten Beférderungsentscheidungen
dezentralisiert werden konnen, da die systematisch wechselnde Beschiftigung
der Nachwuchskrifte in unterschiedlichen Abteilungen den Aufbau einer
unternehmensinternen Reputation ermoglicht. Humankapitaltheoretisch ist die
Einbindung des Vorgesetzten der Zielposition zumindest nicht zu erkliren.

Zur Uberpriifung von Hypothese 3 beziiglich der Rekrutierungspolitik in das
Leitungsorgan wurde die Regression analog fiir den Anteil extern rekrutierter
Fithrungskrifte der ersten Hierarchieebene unter Beachtung der Organisations-
form als zusitzliche erklirende Variable durchgefiihrt. Dies fithrt zu dem
iiberraschenden Ergebnis, daB nahezu alle Koeffizienten insignifikant sind. Dies
konnte damit begriindet werden, daB die GesetzmiBigkeiten bei der Besetzung
von Vakanzen auf der ersten Hierarchieebene vollig andere sind. Die nihere
Betrachtung der Ausprigungen der abhingigen Variablen deutet jedoch darauf

Die Fragestellung beziiglich des Einflusses des Vorgesetzten der Zielposition auf die
Beforderungspolitik lautete: “Wer ist in Threm Untemehmen zustindig fiir Beforderungs-
entscheidungen bei Fithrungskriften? Als Antwortkategorien war eine Skala von ,1 =
ausschlieBlich zustandig® bis ,,5 = nicht beteiligt” vorgegeben. Eine Beteiligung entspricht
den Antwortkategorien ,,2 bis 4, keine Beteiligung der Kategorie ,,5“. Eine ausschlieBli-
che Zustindigkeit des Vorgesetzten der Zielposition gab keines der befragten Unterneh-
men an,

Der Zusammenhang bleibt auch bei Beriicksichtigung der UnternehmensgroBe signifikant.
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hin, daB eher das verwendete Verfahren der linearen Regression unangemessen
ist.

Schaubild 6: Anteil extern rekrutierter Fithrungskrifte in Prozent der Gesamtzahl
der Fithrungskrifte (1. Ebene)

40

Relative Haufigkeit

Anteil extern rekrutierter Fihrungskréfte (1. Ebene)
Quelle: Eigene Berechnungen

Die iiberwiegende Mehrzahl der Ausprigungen liegen bei den Werten 0, 100 und
um 50% extern rekrutierter Fiihrungskrifte. Der Versuch, in einer Mehrfachre-
gression einen linearen Zusammenhang zwischen den erklirenden Variablen und
der abhéngigen Variablen herzustellen, muf deshalb zwangslaufig fehlschlagen.
Aus diesem Grund wird bei der Uberpriifung der Hypothese 3 auf eine weitere
Analyse durch Regressionen verzichtet. Statt dessen wird gema8 der dargestell-
ten Ausprigungen die abhingige Variable in kategorialer Form mit drei Auspri-
gungen (vorwiegend intern, teils/teils, vorwiegend extern) iiberfiihrt, wobei die
Grenzen so gewihlt sind, daB die Fallzahlen in allen drei Gruppen gleich sind.**
Die Ergebnisse sind in Tabelle 15 dargestellt.

¥ Zur Analyse kategorialer Daten vergleiche ANDRES/HAGENAARS/KUHNEL (1997 1-54);
BROSIUS/BROSIUS (1995: 361-369); LIENERT (1978: 482-647) und LIENERT (1986: 590-
677).
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Tabelle 15: Organisationsform und Rekrutierungspolitik auf der ersten

Hierarchieebene
Rekrutierungspolitik 1. Ebene
Organisationsform Vorwiegend intern Teils/teils Vorwiegend extern
Funktionalorganisation 32,2% 29,9% 37,9%
Spartenorganisation 40,4% 42.6% 17,0%
Vergleich Funktionalorganisation und Spartenorganisation:
Signifikanzniveau p < 0,05 (Somers’d = -0,193)

Matrixorganisation 32,5% 31,6% 35,9%
Sonstige 50,0% 25,0% 25,0%
Gesamt 33,8% 32,4% 33,8%

N=376

Quelle: Eigene Berechnungen

Es zeigt sich, daB in Ubereinstimmung mit der formulierten Hypothese der Anteil
extern rekrutierter Fithrungskrifte auf der ersten Hierarchiestufe bei funktional
strukturierten Unternehmen grofler ist als bei Unternehmen mit Spartenorganisa-
tion. 37,9% der Unternehmen, die eine funktionale Organisationsstruktur
aufweisen, greifen vorwiegend auf externe Rekrutierungen zuriick, wihrend
dieser Anteil bei Unternehmen mit Spartenorganisation lediglich 17% betragt.
Die Unterschiede zwischen Sparten- und Funktionalorganisation sind signifikant
auf dem 5%-Nivean.'*

Auf der Basis dieser Kreuztabelle kann jedoch nicht ausgeschlossen werden, daB
die Zusammenhinge durch Drittvariablen hervorgerufen wurden. Deshalb
werden Unternehmensgrofle, Branche und die sich zuvor als signifikant erwei-
sende Variable Kiindigungsquote als Kontrollvariablen beriicksichtigt.>» Weder
die Beriicksichtigung der Branche noch der Kiindigungsquote verindert die aus
Tabelle 15 abgeleiteten Tendenzaussagen oder die Signifikanz der Ergebnisse.
Auf die gesonderte Darstellung wird deshalb verzichtet. Die Berticksichtigung
der UnternehmensgroBe verindert die Ergebnisse jedoch zumindest teilweise.
Differenziert man nach Unternehmensgréfe in Unternehmen mit mindestens
1.000 und unter 1.000 Beschiftigte, ergeben sich die in Tabelle 16 dargestellte
Ergebnisse:

Die Ergebnisse bei den ,sonstigen® Unternehmen kénnen nicht interpretiert werden, da es
sich dabei um lediglich acht Unternehmen handelt, die keiner der anderen Kategorien zu-
geordnet werden konnten.

2 Da bei der Analyse von Kreuztabellen hinreichende Fallzahlen in den einzelnen Zellen zur
Anwendung inferenzstatistischer Methoden notwendig sind, erfolgt die Kontrolle der
Drittfaktoren getrennt.
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Tabelle 16: Organisationsform und Rekrutierungspolitik auf der ersten
Hierarchieebene nach Unternehmensgrofie

a) Unternehmen mit weniger als 1.000 Beschiftigten

Rekrutierungspolitik 1. Ebene
-Organisationsform Vorwiegend intern Teils/teils Vorwiegend extem
Funktionalorganisation 31,7% 25,4% 42,9%
Spartenorganisation 57,1% 28,6% 14,3%

Vergleich Funktionalorganisation und Spartenorganisation:
Signifikanzniveau p < 0,01; Somers’d = -0,34)

b) Unternehmen mit mindestens 1.000 Beschiftigten

Rekrutierungspolitik 1. Ebene
Organisationsform Vorwiegend intem Teils/teils Vorwiegend extem
Funktionalorganisation 33,3% 41,7% 25,0%
Spartenorganisation 15,8% 63,2% 21,1%

Wihrend der theoretisch vermutete Zusammenhang bei den Unternehmen mit
weniger als 1.000 Beschiftigten deutlich hervortritt, sind die Ergebnisse bei
Unternehmen mit mindestens 1.000 Beschiftigten insignifikant. Theoretisch mag
dies damit begriindet werden, daB in sehr grofen Unternehmen auch die Aufga-
ben der Leiter einzelner Funktionsbereiche so komplex werden, da eine Eig-
nung als Generalist dhnlich wie in der Spartenorganisation bewiesen werden
kann.

3. Zusatzbefunde: Unternehmensgrifien-, Branchen- und Hierarchie-
stufeneffekte - Versuch einer informationsékonomischen Erklirung
stilisierter Fakten zur Rekrutierungspolitik

In der Einleitung wurden im wesentlichen drei auf der Basis der bislang vorlie-
genden empirischen Studien als gesichert angesehene Befunde zur Rekrutie-
rungspraxis im Fiihrungskriftebereich angefiihrt, die sich als Hierarchiestufen-,
Branchen- und UnternehmensgréBeneffekte kennzeichnen lassen: ,Interne
Rekrutierungen sind insbesondere ein Kennzeichen unterer Hierarchiestufen in
groBen Banken“. Auf der Basis der im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten
Befragung und unter Reflexion der bereits angefiihrten empirischen Befunde soll
in einem ersten Schritt iiberpriift werden, ob diese Effekte auch auf der Basis der
neuen Befunde eine Bedeutung zukommt oder ob aufgrund der Verwendung der
Verfahrens der Mehrfachregression Scheinkausalititen aufgedeckt werden
kénnen. In einem zweiten Schritt wird dann der Versuch einer vorsichtigen
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informationsdkonomischen Erklirung der bestehenden Unterschiede im Rahmen
des Modells der Verbundproduktion unternommen. Damit soll keineswegs
unterstellt werden, daB sonstigen Erklirungen dieser Effekte keine Bedeutung
zukommt. So liegen BetriebsgroBeneffekte auf die Rekrutierungspolitik sicher-
lich auch darin begriindet, daB groBeren Unternehmen cher eine langfristige
Karriereplanung moglich ist® Anhand der folgenden Diskussion soll lediglich
aufgezeigt werden, daB die Effekte auch durch Variablen des Modells der
Verbundproduktion erklirt werden kdnnen.

Hierarchiestufeneffekte

Tabelle 17: Rekrutierungspolitik und Hierarchiestufe

Anteil extern rekrutierter Fithrungskrifte (in Prozent der Gesamt-
zahl der Fithrungskrifte dieser Ebene)
Durchschnitt Standardabweichung
Hierarchiestufe
1. Ebene
45,01 39,58
2. Ebene
36,49 30,72
Mittelwertvergleich 1. und 2. Ebene: t = 4,330*%**
3. Ebene
26,79 25,82
Mittelwertvergleich 2. und 3. Ebene: t = 7,967***
¥ p<0,01

Quelle: Eigene Berechnungen

Tabelle 17 zeigt die Unterschiede der Anteile extern rekrutierter Fithrungskrifte
in Abhingigkeit von der betrachteten Hierarchiestufe. Tatsdchlich ist der Anteil
extern rekrutierter Fithrungskrifte an der Unternehmensspitze mit durchschnitt-
lich 45,01% am héochsten, wihrend auf der 2. Ebene 36,49% und auf der 3.
Ebene nur noch 26,79% der Fiihrungskrifte von auBen kommen. Je hoher eine
Fithrungskraft in der Unternehmenshierarchie angesiedelt ist, um so wahrschein-
licher ist sie von aufien rekrutiert worden. Die jeweiligen Unterschiede sind auf
der Basis eines t-Tests auf Mittelwertgleichheit hoch signifikant.

Im Modell der Verbundproduktion schligt sich die Hierarchiestufe insbesondere
in der Variablen p,, dem Wert des Nebenproduktes nieder. Der Wert der Infor-

2 Zu moglichen Erklarungen vergleiche KRAKEL (1997: 26-30) und die dort zitierte
Literatur.
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mationssammlung sinkt, wenn aufgrund der Sichtbarkeit der Fithrungskraft fiir
externe Arbeitgeber ein groBer Teil der Informationsrente an den Arbeitnehmer
in Form von Lohnerh6hungen weitergegeben werden muB. Je héher eine Fiih-
rungskraft in der Unternehmenshierarchie aufgestiegen ist, um so sichtbarer
diirfte diese fiir externe Arbeitgeber sein. Die Aufgaben eines Vorstandes im
Vergleich zu einem Abteilungsleiter konnen diesen Gedanken illustrieren. Der
Vorstand ist aufgrund seiner Titigkeit, er reprisentiert insbesondere das Unter-
nehmen nach auBen, fiir externe Arbeitgeber wesentlich sichtbarer. Dariiber
hinaus ist eine Beurteilung seiner Leistung aufgrund objektiver Erfolgsindikato-
ren fiir externe Arbeitgeber wesentlich leichter als im Falle des Abteilungsleiters.
So diirften in der Regel Umsatz- und Erfolgskennziffern fiir den Verantwor-
tungsbereich eines Vorstandes aus Verdffentlichungen hervorgehen. Durch die
Kenntnis der Branchenentwicklung und der wesentlichen externen EinfluBfakto-
ren ist somit auch externen Arbeitgebern eine Einschiitzung der Leistung dieses
Vorstands moglich. Dies diirfte im Falle des Abteilungsleiters kaum gegeben
sein. Selbst wenn sich objektive Erfolgskennziffern auf Abteilungen zurechnen
lassen, diirften diese Zahlen wohl kaum aus dem Unternehmen an externe
Arbeitgeber gelangen. Die dargestellten Hierarchiestufeneffekte konnen im
Modell der Verbundproduktion somit durch die Modellvariable zur Sichtbarkeit
gegeniiber externen Arbeitgebern (interorganisationaler Informationstransfer)
erklirt werden.

Brancheneffekte

Die in der Einleitung zitierten Branchenunterschiede in der Rekrutierungspolitik
lassen sich auch auf der Basis der in dieser Arbeit durchgefiihrten Befragung
nachweisen.
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Tabelle 18: Der Einflu8 der Branche auf die Rekrutierungspolitik

Branche Anteil extern rekrutierter Fithrungskrifte an der
Gesamtzahl der Fithrungskrifte in Prozent (2. Ebene)
Industrie
37,24
Dienstleistungen
32,87
Banken/Versicherungen
27,39
Handel
32,28
Sonstige Dienstleistungen
42,50
Gesamt
36,47

Quelle: Eigene Berechnungen

Der Anteil der extern rekrutierten Fithrungskrifte ist in der Industrie hoher als in
Unternehmen des Dienstleistungssektors. Diese Unterschiede sind auf der Basis
eines t-Tests auf Mittelwertgleichheit jedoch nicht signifikant, was nicht zuletzt
in der Heterogenitit des Dienstleistungssektors begriindet liegen diirfte. Be-
trachtet man isoliert den Dienstleistungssektor, sind die Unterschiede zwischen
den bevorzugt intern rekrutierenden Banken und dem Handel im Gegensatz zu
den sonstigen Dienstleistungen signifikant (5%-Niveau). Die im vorangehenden
Abschnitt durchgefiihrten Regressionsrechnungen haben jedoch gezeigt, daB
unter Beriicksichtigung weiterer erkldrender Variablen Brancheneffekte in vielen
Fillen nicht mehr nachgewiesen werden konnen, was zumindest als ein Hinweis
auf Scheinkausalititen gedeutet werden kann. Zu beachten ist jedoch, daB die
Insignifikanz der Ergebnisse lediglich aussagt, daB die Nullhypothese (der
Koeffizient des jeweiligen Branchendummy ist gleich Null) nicht verworfen
werden kann. Die Existenz von Brancheneffekten kann jedoch nicht vollstandig
ausgeschlossen werden.

Eine informationstkonomische Erklirung erscheint zumindest fir die Banken
und die sonstigen Dienstleitungen méglich, wobei wiederum auf die Modellva-
riable ,,Preis des Nebenproduktes“ zuriickgegriffen werden kann. Fiir Dienstlei-
stungen charakteristisch ist das uno-actu Prinzip: Die Bereitstellung der Leistung
hingt haufig von der unmittelbaren Kooperation des Nachfragers ab. Insbesonde-
re bei unternehmensbezogenen Dienstleistungen ist dieser Nachfrager ein
potentieller externer Arbeitgeber, die externe Sichtbarkeit ist folglich erhoht und
damit die Informationsrente verringert. In Kapitel III wurde als Beispiel die
Unternehmensberatung genannt, bei der aufgrund der unmittelbaren Zusammen-
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arbeit mit einem Berater dem Klienten unter Umstéinden eine bessere Poten-
tialeinschitzung moglich ist als dem aktuellen Arbeitgeber, der Beratungsgesell-
schaft. Die Rekrutierungspolitik im Dienstleistungssektor kann im Modell der
Verbundproduktion folglich durch die hohe Sichtbarkeit gegeniiber externen
Arbeitgebem (interorganisationaler Informationstransfer) erklart werden.

Im Falle der Banken erscheint hingegen weniger die Sichtbarkeit fiir externe
Arbeitgeber als der unmittelbare Wert der Information fiir das Unternehmen der
bestimmende Faktor zu sein. Gemdfl dem Modell der Verbundproduktion aus
Kapitel III steigt der Wert der Information ceteris paribus, je grofer die Folgeko-
sten einer Fehlbesetzung sind, d.h. je groBer die Differenz zwischen guten und
schlechten Filhrungskriften nach einer Beforderung ist. Bei Banken ist zu
vermuten, daB diese Differenz besonders hoch sein kann. So fithren Fehlein-
schitzungen bei der Beurteilung von Risiken im Kreditgeschiift beispielsweise zu
extrem hohen Folgekosten. Zudem ist eine im Bankenbereich wesentliche
Personlichkeitseigenschaft die Vertrauenswiirdigkeit. Betriigerisches Geschifts-
gebahren von Mitarbeitern oberer Hierarchiestufen fiihrt nicht nur unmittelbar zu
hohen Verlusten sondem beeintrichtigt mittelbar die Ertragsaussichten aufgrund
des Verlusts der Bank an Reputationskapital gegeniiber den Kunden. Informatio-
nen beziiglich der individuellen Vertrauenswiirdigkeit lassen sich jedoch sicher-
lich nur iiber einen langen Zeitraum der Beobachtung und der Bewihrung im
Bankgeschift gewinnen.

Unternehmensgrofeneffekte

GroBe Unternehmen rekrutieren eher aus den eigenen Reihen als vom externen
Arbeitsmarkt. Diese These 14Rt sich untersuchen, indem die durchschnittliche
Beschiftigtenzahl in Abh#ngigkeit von der gewihlten Rekrutierungsform
verglichen werden (Tabelle 19).
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Tabelle 19: Rekrutierungspolitik und UntemehmensgroBe

Anzahl der Beschiftigten

Durchschnitt Standardabweichung
Rekrutierungspolitik
Uberwiegend intern
4.036,00 11.506,22
Teils/teils
2.382,18 8.584,94

Unterschied ,,Uberwiegend inter® zu ,,Teils/teils™: t = -2,102%*

Uberwiegend extern

933,92 1.219,80
Unterschied ,,Teils/teils” zu ,,Uberwiegend extern™ t = - 1,430
**:p<0,05
Gesamt
249725 8.527,76

Quelle: Eigene Berechnungen

Dabei zeigt sich, dal Unternehmen, die bevorzugt intern rekrutieren, mit durch-
schnittlich 4.036 Beschiftigten gréBer sind als Unternehmen, die auf beide
Strategien in etwa gleichberechtigt zuriickgreifen (2.382 Beschiftigte) oder
bevorzugt extern rekrutieren (933 Beschiiftigte). Wenn auch diese Unterschiede
auf der Basis eines einfachen t-Tests auf Mittelwertgleichheit zum Teil nicht
signifikant sind, kann aufgrund der zuvor dargestellten Regressionsrechnungen
durchaus von einem Betriebsgrofleneffekt gesprochen werden: Der Koeffizient
der UnternehmensgroBe erwies sich immer als hoch signifikant.

Fiir diesen Zusammenhang lassen sich sicherlich zahlreiche Griinde anfiihren,
wie z.B. Skaleneffekte innerhalb der Personalpolitik oder einer groBeren Pla-
nungssicherheit bei der Karrierepolitik aufgrund weniger volatiler Umweltbedin-
gungen wegen einer diversifizierten Geschiftsstruktur, Im Modell der Verbund-
produktion scheint bei GroBunternehmen insbesondere die Aufgabenkongruenz
zwischen Arbeitspldtzen unterschiedlicher Hierarchiestufen gegeben zu sein.
Wenn in Grofunternehmen typischerweise mehr Hierarchiestufen vorhanden
sind, diirften in der Regel die Aufgabenverinderungen im Falle einer Beforde-
rung weniger stark ausfallen als in Kleinunternehmen. In Kleinstbetrieben, mit
zwei Hierarchiestufen, einem Geschiiftsfiihrer und zahlreichen Sachbearbeitern,
kann man sich aufgrund geringer Aufgabenkongruenz durch die erfolgreiche
Erledigung der Sachbearbeitung kaum als Geschiftsfiihrer empfehlen. In groBe-
ren Unternehmen mag ein guter Sachbearbeiter durchaus eine Beférderung zur
Fithrungskraft eines kleinen Teams erhalten, von wo aus er dann weitere Karrie-
reschritte einlegen kann.



167

V. Zusammenfassung und SchluBfolgerungen: Informationen
beziiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer als Neben-
produkte

1. Ein Modell der Verbundproduktion als Analyseinstrument
betrieblicher Informationsprozesse

Den Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit bildet die Beobachtung, daf
Unternehmen in unterschiedlichem AusmaB auf interne Beforderungen und
externe Rekrutierungen bei der Besetzung von Vakanzen im Fithrungskriiftebe-
reich zuriickgreifen. Wihrend die Rekrutierung vom externen Arbeitsmarkt
weitgehend mit den Mobilititsannahmen des neoklassischen Arbeitsmarktmodels
in Ubereinstimmung steht, wird die Effizienz interner Beforderungen theoretisch
vor allem durch das Konzept Interner Arbeitsmirkte gestiitzt. In einem ersten
Schritt kénnen fiir die betriebliche Rationalitit einer Beférderungspolitik aus den
eigenen Reihen im wesentlichen drei personalékonomische Theorien angefiihrt
werden: der motivationstheoretisch fundierte Zweig der Tournamenttheorie, die
auf Qualifizierungsunterschiede rekurrierende Humankapitaltheorie und die auf
der Annahme unvollstindiger Information aufbauende Informationsékonomie.

Aus theoretischen Uberlegungen heraus erfolgt eine Beschréinkung der Theorie-
bildung in dieser Arbeit auf den informationsékonomischen Aspekt: Beim
Einsatz von Beforderungen als Motivationsinstrument kann das Allokationsziel
verletzt werden, nach dem die richtigen Arbeitnehmer zum richtigen Zeitpunkt
auf den richtigen Arbeitsplatz gelangen sollen. Sofern jedoch zwischen Allokati-
onsziel und Anreizziel ein Zielkonflikt besteht, sollten Beférderungen zur
Losung des Allokationsproblems eingesetzt werden und das Anreizproblem
durch sonstige Motivationsinstrumente gelost werden. Geméh der Humankapi-
taltheorie sind interne Bef6érderungen insbesondere in den Fillen vorteilhaft, in
denen die auf oberen Hierarchiestufen notwendigen Qualifikationen und Fertig-
keiten betriebsspezifisch sind und nur auf nachgelagerten Hierarchiestufen im
gleichen Unternehmen erlemnt werden kénnen. Bislang liegen jedoch keine
systematischen empirischen Erkenntnisse vor, die einen Zusammenhang zwi-
schen dem Grad der Spezifitit des eingesetzten Humankapitals und der betriebli-
chen Rekrutierungspolitik im Fithrungskriftebereich aufzeigen kénnen. Theoreti-
sche Uberlegungen zu den notwendigen Qualifikationen im Fithrungskriftebe-
reich legen zudem die Vermutung nahe, daB diese eher dem allgemeinen Hu-
mankapital zuzuordnen sind.

InformationsSkonomisch besteht der wesentliche Vorteil interner Beférderungen
darin, das Fehlbesetzungsrisiko zu reduzieren, sofemn beziiglich der Fahigkeiten
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der eigenen Mitarbeiter bessere Informationen vorliegen als iiber externe Bewer-
ber. Die bislang vorliegenden personalwirtschaftlichen Forschungsergebnisse
setzten diesen Informationsvorsprung voraus und untersuchen dessen Konse-
quenzen unter alternativen Rahmenbedingungen betrieblicher Personalpolitik. In
dieser Arbeit wird hingegen eine Erklirung fiir den Informationsvorsprung des
aktuellen Arbeitgebers und fiir systematische Unterschiede zwischen Unterneh-
men im AusmaB der Informationsakkumulation gesucht. Dariiber hinaus soll das
integrative Modell die bislang vorliegenden informationsékonomischen For-
schungsarbeiten abbilden konnen. Diese lassen sich gemaB ihres Gegenstandsbe-
reiches in zwei Gruppen einteilen und beschiftigen sich mit intraorganisationalen
Informationstransfers und interorganisationalen Informationstransfers. Erstere
analysieren die Motivationsprobleme der innerbetrieblichen Weitergabe von
Informationen, die daraus resultieren, daB der Linienvorgesetzte als Triger der
Primédrinformation bei der Potentialeinschitzung einer Nachwuchskraft nicht
gleichzeitig die fiir Beforderungsentscheidungen zustéindige Instanz ist und ein
Eigeninteresse an einer verzerrten Weitergabe der Fahigkeitsinformationen
besitzen kann (Abteilungsegoismus). Interorganisationale Informationstransfers
liegen vor, wenn externe Arbeitgeber die Einschitzungsrevision im Zuge der
Informationsakkumulation in einem Unternehmen beobachten kénnen. Auf
Wettbewerbsmirkten macht die daraus resultierende glaubwiirdige Abwande-
rungsdrohung des Arbeitnehmers im Falle positiver Fahigkeitsinformationen
Lohnsteigerungen notwendig, die zumindest Teile der Informationsrente fiir das
Unternehmen aufzehren. Das Ziel der Arbeit besteht zusammenfassend in der
Formulierung eines partialanalytischen, d.h. alleine auf den Informationsaspekt
ausgerichteten Modells, das zum einen systematische Unterschiede in der
betrieblichen Informationsakkumulation erkliren kann und dariiber hinaus als
integratives Modell die bereits vorliegenden Forschungsarbeiten zum Informati-
onstransfer abbilden kann,

Als Analyserahmen betrieblicher Informationsprozesse beziiglich der Fihigkeiten
der Arbeitnehmer wird in Anlehnung an eine Idee von DOERINGER/PIORE (1971)
ein Modell der Verbundproduktion vorgeschlagen. Durch diesen Perspektiven-
wechsel ist es moglich, die vorliegenden Forschungsarbeiten erweitert um die
differenzierte Betrachtung innerbetrieblicher Informationsprozesses innerhalb
eines Modells zu analysieren. Die Determinanten des Informationsprozesses
lassen sich dabei in drei Modellvariablen zusammenfassen:

Im Zentrum des Modells steht der Kopplungskoeffizient, der die intraorganisa-
tionale Informationsakkumulation bestimmt. Je gréBer der Kopplungskoeffizient
ist, um so mehr Informationen beziiglich der Fahigkeiten potentieller Fithrungs-
krifte werden ,,on-the-job“, d.h. im Zuge der tiglichen Arbeit generiert. Der
Kopplungskoeffizient hebt somit die Annahme eines fixen Informationsvor-
sprungs beziiglich der Fahigkeiten der eigenen Arbeitnehmer zu Gunsten einer
differenzierten Betrachtung der Einfluifaktoren auf die Informationsakkumula-
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tion auf. Grundlegende Determinanten des Kopplungskoeffizienten sind die
Ahnlichkeit der Arbeitsinhalte zwischen aktueller Arbeitsstelle und der Zielposi-
tion (Aufgabenkongruenz) und die unmittelbare Sichtbarkeit eines Arbeitnehmers
fiir den Vorgesetzten.

Wihrend der Kopplungskoeffizient die Mengenkomponente des Informations-
prozesses abbildet, spiegelt der Preis des Nebenproduktes im Modell der Ver-
bundproduktion die Wertkomponente wider. Sofern Informationen im Rahmen
einer Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen genutzt werden, steigt der
Wert der Information, je héher die Folgekosten einer Fehlbesetzung und je
geringer die notwendige Lohnsteigerung im Falle einer Beforderung sind.
Informationsokonomisch wird die notwendige Lohnsteigerung durch die Au-
Benoption und damit die Sichtbarkeit des Arbeitnehmers fiir externe Arbeitgeber
bestimmt. Der Preis des Nebenproduktes im Modell der Verbundproduktion steht
somit insbesondere fiir das AusmalB interorganisationaler Informationstransfers.
Je geringer die Informationsbarrieren zum externen Arbeitsmarkt, um so geringer
ist der unmittelbare Wert der generierten Informationen fiir das Unternehmen im
Falle deren Nutzung im Rahmen einer Beforderungspolitik aus den eigenen
Reihen.

Die dritte Variable im Modell der Verbundproduktion reprisentiert die Zusatzko-
sten der Informationssammlung. Zusatzkosten durch die Informationsakkumula-
tion entstehen durch die Notwendigkeit des intraorganisationalen Informations-
transfers, wobei insbesondere Motivationskosten zu beriicksichtigen sind. Diese
Motivationskosten sind um so geringer, je leichter die direkte Kontrolle der
Vorgesetztenbeurteilung ist, je billiger die Implementierung von Anreizsystemen
ist und je leichter der bestehende Interessengegensatz zwischen Linienvorge-
setztem und Geschiftsleitung abgebaut werden kann,

Im empirischen Teil der Arbeit werden die aus dem Modell der Verbundproduk-
tion abgeleiteten Hypothesen anhand eines reprisentativen Massendatensatzes
iiberpriift. Dabei erfolgte eine Konzentration auf die intraorganisationalen
Determinanten des Informationsprozesses (Informationsakkumulation und
intraorganisationaler Informationstransfer) unter der theoretisch und empirisch
fundierten Annahme erheblicher interorganisationaler Informationsbarrieren, so
daB positive Informationsrenten als Regelfall betrieblicher Personalpolitik
angesehen werden konnen. Die intraorganisationale Informationseffizienz wird
auf der Idee aufbauend operationalisiert, da Organisationsstrukturen Indikatoren
dafiir sind, welche Informationen, wie aufbereitet zum Zeitpunkt einer Beforde-
rungsentscheidung vorliegen. Sofern Organisationsstrukturen wesentlich durch
EinfluBfaktoren auBerhalb der Personalpolitik (Produktionsbedingungen etc.)
determiniert werden, konnen durch eine solchen Operationalisierung die resultie-
renden Fahigkeitsinformationen als Nebenprodukt interpretiert werden. In
Einklang mit den theoretischen Uberlegungen, daB Informationsprozesse im
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wesentlichen eine Funktion des Arbeitsplatzes und dessen Einbettung in das
Gesamtgefiige der Organisation sind, erfolgt die Analyse disaggregiert nach
Hierarchieebenen fiir den Teilarbeitsmarkt der Fithrungskrifte.

Die empirischen Ergebnisse stehen weitestgehend im Einklang mit den theoreti-
schen Uberlegungen. Fiir die oberste Hierarchieebene konnte beispielsweise in
GroBunternehmen ein positiver Einflu der Spartenorganisation im Gegensatz
zur Funktionalorganisation auf die Wahrscheinlichkeit einer Beférderungspolitik
aus den eigenen Reihen aufgrund der gréBeren Aufgabenkongruenz ermittelt
werden. Im mittleren Management konnten ein hoher Kooperationsgrad zwi-
schen Fithrungskriften unterschiedlicher Hierarchiestufen und die systematische
Durchfithrung von Arbeitsplatzrotation als EinfluBfaktoren zu Gunsten einer
internen Rekrutierungspolitik festgestellt werden. Die empirischen Befunde legen
zudem die Vermutung nahe, daB beide theoretischen Voraussetzungen, d.h.
sowohl ein hohes Ausmal an Informationsakkumulation als auch die Mdoglich-
keit intraorganisationaler Informationstransfers, gegeben sein miissen, damit eine
Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen aus informationstkonomischer
Perspektive rational wird. Liegt hingegen nur eine Voraussetzung vor (z.B.
kleine Leitungsspannen), ist ein signifikanter Effekt auf die Rekrutierungspolitik
nicht mehr nachweisbar. Da die empirischen Befunde nicht zu einer Widerlegung
der theoretischen Vermutungen gefiihrt haben, kann das Modell der Verbundpro-
duktion als addquater Analyserahmen betrieblicher Informationsprozesse im
Fithrungskriftebereich angesehen werden.

Beziiglich der Ubertragbarkeit der hier vorgestellten Ergebnisse iiber den
Teilarbeitsmarkt der Fithrungskrifte hinaus auf sonstige Arbeitnehmergruppen
konnen lediglich auf der Basis theoretischer Uberlegungen Vermutungen
angestellt werden. Die Beschrinkung der Betrachtung auf den Teilarbeitsmarkt
der Fihrungskrifte erfolgte mit der Begriindung, daB hier aufgrund hoher
Folgekosten einer Fehlbesetzung Informationsprobleme besonders relevant sind
und die Beférderungspolitik nicht durch humankapitaltheoretische oder motivati-
onstheoretische Uberlegungen bestimmt wird. Das vorgestellte Modell der
Verbundproduktion diirfte folglich fiir die Analyse der Rekrutierungspolitik der
Unternehmen und beziiglich denjenigen Arbeitnehmergruppen besonders
fruchtbar sein, bei denen nennenswerte Informationsprobleme bestehen, spezifi-
sches Humankapital relativ unbedeutend ist und neben Beforderungsanreizen
weitere Motivationsinstrumente zur Anwendung kommen konnen.

2. SchluBfolgerungen fiir die informationsékonomische Forschung
innerhalb der Personalwirtschaftslehre

Die informationsékonomische Forschung innerhalb der Personalwirtschaftslehre
wird seit SPENCE (1973) und SALOP/SALOP (1974) von Informationstransfermo-
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dellen dominiert, die auf der Annahme vorvertraglich asymmetrisch verteilter
Informationen aufbauen. Demgegeniiber sind Modelle symmetrischer Unsicher-
heit vergleichsweise wenig verbreitet. Der Perspektivenwechsel auf ein Modell
der Verbundproduktion zur Analyse von Situationen symmetrischer Unsicherheit
liefert neue Implikationen, die im empirischen Teil dieser Arbeit nicht widerlegt
werden konnten. Eine auf der Annahme symmetrischer Unsicherheit aufbaunende
Theoriebildung erscheint dabei zumindest aus zwei Griinden fruchtbar: Erstens
kann in zahlreichen Fillen betrieblicher Personalpolitik ein Informationsvor-
sprung des Arbeitnehmers nicht a priori unterstellt werden. Insbesondere bei der
langfristigen Karriereplanung diirfte eine Einschitzung der eigenen Fihigkeiten
den einzelnen Arbeitnehmer in der Regel iiberfordern, so daB von einer rationa-
len Wahl aus den im Rahmen einer Selbstselektionsstrategie durch Unternehmen
angebotenen Vertragsalternativen kaum auszugehen ist. Dies ist insbesondere
problematisch, da es sich bei der Annahme privater Informationen auf Arbeit-
nehmerseite um eine fiir die Signaling- und Screeningtheorie kritische Annahme
handelt, die Theorie ist nicht robust gegeniiber geringen Verdnderungen der
Annahmen zur Informationsverteilung.

Zweitens kann durch die Annahme symmetrischer Unsicherheit beziiglich der
eigenen Fihigkeiten und der Betrachtung der Informationsakkumulation in einem
Modell der Verbundproduktion die Kontroverse zwischen der Informationsiko-
nomie im Sinne von SPENCE (1973) und der Humankapitaltheorie beziiglich der
Begriindung positiver Ertragsraten von BildungsmaBnahmen wesentlich ent-
schirft werden. Die Maoglichkeit eines separierenden Signalinggleichgewichts
wird durch produktivitits- und damit einkommenssteigernde Effekte der Bildung
stark eingeschrinkt, so da8 die Koexistenz beider Theorien problematisch ist.
Hohe Ertrige aus Humankapitalinvestitionen verringern die Nettokosten der
Bildung und lassen dadurch ein Pooling-Gleichgewicht wahrscheinlich werden,
in dem alle, unabhiingig von den individuellen Fihigkeiten, einen hohen Bil-
dungsstand wihlen. Die Existenz produktivitdtssteigernder Effekte von Bil-
dungsinvestitionen gefihrdet somit den Anwendungsbereich der Signalingtheo-
rie.

Der seit vielen Jahren herrschende empirische und theoretische Konflikt zwi-
schen den beiden Theorien*? kann durch eine Ubertragung des Modells der
Verbundproduktion iiber die betriebliche Personalpolitik hinaus auf Bildungsein-
richtungen als weitere Institutionen der Informationssammlung erheblich
abgeschwicht werden: Wihrend der schulischen Ausbildung entstehen Fihig-
keitsinformationen als Nebenprodukt der Humankapitalakkumulation. Zwischen
Bildungssystem und Unternehmen besteht in dem Sinne eine ,,Arbeitsteilung“ bei

22 Vergleiche ARROW (1973), TAUBMAN/WALES (1973), LAYARD/PSACHAROPOULOS
(1974), WoLpIN (1977), RILEY (1979), KrocH/S1oBLOM (1994), WEIss (1995),
ALTONJI/PIERRET (1996).
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der Informationssammlung, daB die Schulen eher Informationen beziiglich der
generellen Lernfihigkeit und der allgemeinen Intelligenz bereitstellen, wihrend
in den Unternehmen niher am ArbeitsprozeB angesiedelte Informationen beziig-
lich Risikobereitschaft oder Entscheidungsfreude generiert werden.™ Die
Aufteilung erfolgt aufgrund komparativer Verbundvorteile: Jede Institution
generiert die Informationen, die als Nebenprodukt in besonders groBem AusmaB
anfallen. Bildungssystem und Unternehmen sind zudem tendenziell komplemen-
tire Informationslieferanten: Aufgrund der Fihigkeitsinformationen wihrend der
Bildungsphase erfolgt eine Zuweisung der Arbeitnehmer auf unterschiedliche
Karrierepfade in Abhingigkeit vom erreichten Bildungsabschiu, verbunden mit
den fiir diese Pfade typischen Informationsprozessen in den Unternehmen.*
Hohe Bildungsabschliisse sind folglich eine notwendige, wenn auch nicht
hinreichende Bedingung vertikaler Mobilitit.

Ist die Fihigkeitsinformation ein Nebenprodukt der Humankapitalakkumulation,
kann Schulbildung sowohl Fihigkeitsinformation liefern als auch produktivitats-
steigernd sein. Interpretiert man Informationen und Wissen als Verbundprodukte,
stehen Informations6konomie und Humankapitaltheorie nicht mehr in einem
diametralen Gegensatz zueinander. In diesem Sinne formuliert auch LAZEAR
(1998) in seinem neuesten personalwirtschaftlichen Lehrbuch den ,less extreme
view*:

»~Suppose that schooling is productive, but at the same time provides a joint prod-
uct, namely, information about an individual’s ability and suitability for various
jobs“ LAZEAR (1998: 204).

2 Bildungsabschluf und Informationsakkumulation wihrend der beruflichen Tatigkeit sind
somit keine Substitute wie beispielsweise in GAREN (1985). Fiir eine empirische Kritik der
These von GAREN vergleiche REILLY (1995).

2 Hier besteht eine Affinitit zum Problem des Konsumverhaltens bei unvollstindiger
Information beziiglich der Produkteigenschaften, das die Konsumenten durch eine Kombi-
nation von ex-ante Informationen iiber Signale und eigene Erfahrung durch den Gebrauch
zu 16sen suchen (MARCH/MARCH 1978: 437). Konsumgiiter sind dann sowohl Such- als
auch Erfahrungsgiiter, analog optimieren Untemehmen ihren Personalzuweisungsproze
durch die Kombination von Signalen, eignungsdiagnostischen Instrumenten und Beob-
achtung ,.on-the-job*.

23 In other words, education sorts out workers into two groups: workers with higher
educations are placed in the line of future promotion, while workers with lower education
are largely excluded from the process of promotion® (TACHIBANAKI 1988: 227). Verglei-
che auch USEEM/KARABEL (1986) zum positiven Einflul des Besuchs einer Eliteuniver-
sitéit auf die Karrierechancen.
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3. SchluBifolgerungen fiir die organisationsékonomische For-
schung: Unternehmen als Informationssammelstellen

,.The firm is a storehouse of information, and within the firm incentives are created
for the efficient use of that information* (PRESCOTT/VISSCHER 1980: 446).

PRESCOTT/VISSCHER (1980) liefern eine informations6konomische Erklarung der
Existenz von Unternehmen. Arbeitnehmer sind heterogen beziiglich ihrer
Fiahigkeiten und Talente. Arbeitsplitze erfordern diese Talente in unterschiedli-
chem Mafie und zudem liegen Informationsunvollkommenheiten beziiglich der
Fihigkeiten vor. Da durch die effiziente Zuweisung von Arbeitnehmemn auf
Arbeitsplitze dem Unternehmen Kostenvorteile entstehen, stellen Informationen
beziiglich der Fihigkeiten der Arbeitnehmer “Organisationskapital dar
(PRESCOTT/VISSCHER 1980: 448). Die Existenz von Unternehmen rechtfertigt
sich somit aus deren Personalzuweisungsfunktion, sie konnen als Karrieresyste-
me rekonstruiert werden.

Das in dieser Arbeit vorgestellte Modell kann als Konkretisierung dieser Uberle-
gungen interpretiert werden” PRESCOTT/VISSCHER fithren die Notwendigkeit
der Informationssammlung innerhalb des Unternehmens darauf zuriick, daB
lediglich die Leistung des Arbeitnehmers auf einem bestimmten Arbeitsplatz in
der Vergangenheit Auskunft iiber seine Fihigkeiten in dieserm Unternehmen gibt,
die Informationen folglich unternehmensspezifisch sind. Im hier vorgestellten
Modell der Verbundproduktion muB die Fahigkeitsinformation nicht unterneh-
mensspezifisch sein. Der relative Vorteil von Unternehmen gegeniiber sonstigen
Institutionen der Informationssammlung und gegeniiber eignungsdiagnostischen
Instrumenten der Informationsaufdeckung entsteht im Modell der Verbundpro-
duktion zundchst durch Verbundvorteile. Ob diese Informationen im Rahmen
einer Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen genutzt werden, wird durch
die Moglichkeiten des Handels von Informationen auf Mirkten bestimmt. Erst
wenn asymmetrische Informationsprozesse und Barrieren im interorganisationa-
len Informationstransfer vorliegen,™ wird die Nutzung der Informationen
innerhalb eines internen Arbeitsmarktes sinnvoll. =

¢  Daneben existieren selbstverstindlich zahlreiche weitere Erklarungsansitze (vergleiche
den Sammelband von PUTTERMAN (1983) und den Uberblicksartikel von
HOLMSTROM/TIROLE (1989)), die mit der Begriindung von Unternehmen als Karrieresy-
steme jedoch nicht in Konflikt stehen.

27 Eine Affinitit ist auch zur Idee von BOLTON/DEWATRIPONT (1994) gegeben, die
Untemehmen als Kommunikationsnetzwerke betrachten.

8 Vergleiche Kapitel I11.4.2.

5 While economies of scope explain joint production, they do not explain why joint

production must be organized within a single multiproduct enterprise. Joint production can
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Uber die Analysen von PRESCOTT/VISSCHER (1980) hinausgehend ist auf der
Basis des vorgestellten Modells zudem eine vorsichtige Antwort auf die Frage
der Bestimmungsfaktoren der Grenze der Unternehmung als Karrieresystem aus
dem Zusammenspiel der beiden Modellvariablen zum interorganisationalen
Informationstransfer und zum intraorganisationalen Informationstransfer,
moglich: Je geringer die interorganisationalen Informationsbarrieren und je
groBer die Barrieren des intraorganisationalen Informationstranfers, um so
wahrscheinlicher wird eine Koordination iiber Mirkte, d.h. eine externe Rekru-
tierung von Fithrungskriften und damit der Verzicht auf die Koordination
innerhalb eines Unternehmens.

4. SchluBifolgerungen fiir die betriebliche Personalpolitik

Fiir die Praxis betrieblicher Personalpolitik kann aus dem Modell der Verbund-
produktion die Lehre gezogen werden, daB fiir Allokationsentscheidungen
relevante Informationen beziiglich der Fihigkeiten der Mitarbeiter ,,on-the-job™
als Nebenprodukt und damit zu vergleichsweise geringen Kosten gewonnen
werden kénnen, Zudem wurde aufgezeigt, durch welche Organisationsstrukturen
die intraorganisationale Effizienz des Informationsprozesses begiinstigt wird.
Dabei wurden aufgrund des Forschungsdesigns der Massenerhebung im empiri-
schen Teil lediglich Indikatoren der formalen Organisationsstruktur beriicksich-
ﬁgt.zm

Daraus kann erstens gefolgert werden, daB durch die gezielte Gestaltung der
Organisationsstruktur im Sinne der elastischen Verbundproduktion eine Optimie-
rung der Informationsprozesse moglich ist. Arbeitsplatzrotation beispielsweise
weist sowohl theoretisch als auch empirisch einen positiven Einflul auf die
Maoglichkeit einer Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen auf.

Andererseits sollten sich Unternehmen, deren Organisationsstrukturen aufgrund
spezifischer Produktionsbedingungen der Informationsakkumulation im Wege
stehen,?' dem im Personalmanagement zuweilen postulierten Leitsatz der
generellen Vorteilhaftigkeit interner Beforderungen widersetzen.®* Die Verfol-

proceed in the absence of multiproduct organization if contractual mechanisms can be de-
vised to share the inputs which are yielding the scope economies* (TEECE 1983).

20 Vor der Abgabe konkreter Gestaltungsempfehlungen fiir einzelne Unternehmen miifiten
deshalb iber die aufgezeigten EinfluBfaktoren hinaus auch die spezifischen informellen
Kommunikationswege analysiert werden.

M Zu den spezifischen Organisationsstrukturen, die e¢ine Informationsakkumulation
begiinstigen, vergleiche die empirischen Befunde in Kapitel IV.

212

Die Vemachlissigung der Kontextfaktoren gegeniiber pauschalen Gestaltungsvorschidgen
sicht STOREY (1990) in einem Literaturiiberblick als ein Grundproblem der theoretischen
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gung einer Befdrderungspolitik aus den eigenen Reihen ,,um jeden Preis“ kann
durch das Modell der Verbundproduktion nicht gestiitzt werden.

Dariiber hinaus entsteht durch den quasi-automatischen Charakter der Informati-
onsakkumulation eine Konkurrenzbeziehung zwischen innerbetrieblichen
Informationsprozessen und dem Einsatz formalisierter eignungsdiagnostischer
Verfahren der Personalauswahl. Fignungsdiagnostische Instrumente wie das
Assessment-Center-Verfahren werden in ihrer relativen Vorteilhaftigkeit in der
Regel gegeniiber anderen Verfahren bewertet.®® Als Zusatzoption betrieblicher
Personalpolitik kann auf der Basis des in dieser Arbeit vorgestellten Modells der
Verzicht auf formale Verfahren der Personalauswahl und die Nutzung der als
Nebenprodukt anfallenden Informationen angesehen werden. Unternehmen mit
effizienten innerbetrieblichen Informationsprozessen kénnen auf Instrumente der
Eignungsdiagnostik in stirkerem Umfang verzichten und statt dessen die weitere
Arbeitsplatzzuweisung von den Ergebnissen der Informationsakkumulation
abhingig machen. Dies mag eine Erkldrung dafiir sein, daB die betriebliche
Praxis trotz signifikanter Leistungsunterschiede zwischen verschiedenen Stel-
leninhabern nicht der Forderung der psychologischen Forschung zur Potential-
feststellung nach der Entwicklung und Anwendung valider eignungsdiagnosti-
scher Instrumente folgt (KLEINMANN/STRAUS 1998: 9).

Dies mag auch erkldren, warum einzelne Unternehmen von ihrer Strategie der
Potentialfeststellung durch Assessment Center abriicken. So reduziert beispiels-
weise die Mercedes-Benz AG den Einsatz von Assessment Centern bei der
Fiihrungskrifteauswahl, nachdem diese zuvor 13 Jahre zum Einsatz kamen
(AUMULLER/BEUTEL/FISCHER 1993). Die Aufgabe der Potentialerkennung wird
dort wieder den Linienvorgesetzten iibertragen, die gemidB dem Modell der
Verbundproduktion die besten Informationen beziglich der Fihigkeiten der
Nachwuchskriifte besitzen. , Jronischerweise” wird die Validitit der Potentialein-
schitzung durch die Linienvorgesetzten aufgrund der jahrelangen Anwendung

Literatur an: ,,The main shortcoming of the management development literature is its gen-
eral tendency to apply universalistic nostrums. Most of the prescriptions for better practice
fail to pay due regard to context” (STOREY 1990: 5, Hervorhebung im Original).

Vergleiche z.B. STEHLE/BARTHEL (1984), ENGELHARD/WONIGEIT (1989), GERPOTT
(1989), KUPPER/ALEWELL (1991) und SCHULER (1996: 174-181).
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von Assessment Centern und der daraus resultierenden Beobachterqualifikation
der Linienvorgesetzten ersten Erfahrungen zufolge erhoht.
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Anhang 207

.- der Unwersnét Kéin-
GEW!NNU NG UND MOTIVATION VON FUHRUNGSKRAFTEN

Der Gewinnung und Motivation qualifizierter Fihrungskréfte wird in der Zukunft eine steigende
Bedeutung zur Sicherung des Untemehmenserfoiges zukommen. Gleichzeitig zeigen sich
schon jetzt deutliche Anzeichen von Bedarfsdeckungsproblemen bei zahlreichen Unternehmen.
Um mehr (ber die Probleme und Chancen der betrieblichen Praxis der Gewinnung und
Entwicklung von Fuhrungskréften zu erfahren, bitten wir Sie um Ihre Beteiligung an dieser

Umfrage. Die Umfrageergebnisse werden lhnen nach Auswertung der Untersuchung dbersandt
werden.

1. Angaben zu lhrem Untemehmen
Wirtschaftszweig
Standort des Unternehmens (Postleitzahl)
Seit wann besteht |hr Unternehmen? seit (Jahr)
Anzahl der Mitarbeiter am 31.12.1996
davon Fihrungskrafte (insgesamt)
Fahrungskrafte der 1. Ebene (z.B. Vorstand, Geschaftsfuhrer)
Fahrungskrafte der 2. Ebene* (z.B. Hauptabteilungs-, Spartenleiter)
Fahrungskrafte der 3. Ebene* (z.B. Abteilungs-, Betriebsleiter)

Nachwuchsfahrungskrafte™
*(falls vorhanden)

Wie hat sich die Zahl der Fiihrungskrifte in Inrem Unternehmen in den letzten 10 Jahren in der
Tendenz entwickelt? stark stark

steigend fallend
1987 bis 1991 Q

seit 1992
Einschatzung fur die n&chsten 2 Jahre

1I. Angaben zur Organisationsstruktur

1. Beurteilen Sie auf einer Skala die folgenden Merkmale der Organisation thres
Unternehmens, um uns einen Eindruck bezilglich der Organisationsstruktur zu ermdglichen
(Bitte entsprechend ankreuzen).

sehr stark sehr schwach in unserem
ausgepragt ausgepragt Unternehmen
nicht relevant

Abgrenzung nach Funktionsbereichen  Q.......... [© Jonus [© JUN [© RN Q
Abgrenzung nach Geschéfts- [© 2PN [© [ © J— [© T Q Q
bereichen/Sparten
Verteilung von Fahrungsaufgaben [ TR [© N [ [© I o] o]
auf unterschiedliche Ebenen
Hierarchischer Aufbau [ T [ JUREI © J, [© J0 (@] Q

2. Sind in lhrem Unternehmen in den letzten 10 Jahren, zum Beispiel im Rahmen von ,lean
management*, Hierachieebenen abgebaut worden?

Ja O Nein O
wenn ,Ja“: wie viele Ebenen wurden in Produktion (,Linie*) und Verwaltung (,Stab") abgebaut?
Anzahi der Ebenen in.....a) Produktion vorher Ebenen nachher ______ Ebenen
b) Verwaltung vorher ______Ebenen nachher Ebenen

Bitte senden Sie den Fragebogen BIS ZUM 12. Februar 1998 zuriick an Herm
Hagedorn, BDA, Gustav-Heinemann-Ufer 72, 50968 Kolin (adressierter Umschlag liegt bei)
Bei Rilckfragen: 0221 3795-172; FAX 0221 3795-297 e-m@il: J Hagedorn@bda-online.de
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- Umfrage der Bundesveremtgung der Deutschen Arbengeberverbénde in Zusammenarbeut mit B
, : - der Universitat Koin - .
GEWENNUNG UND MOTIVATION VON FUHRUNGSKRAFTEN .

Ill. Gewinnung und Entwicklung von Fihrungskréften

1. Wie schétzen Sie die Probleme Ihres Unternehmens ein, den Personalbedarf bei
Fihrungskraften zu decken?
keine Probleme grofle Probleme

2. Fiihrungspositionen kann man grundsétzliche Uber den externen Arbeitsmarkt (von auBen)
oder aus den eigenen Reihen (auch innerhalb des Konzems oder der Holding) besetzen. Wie
héufig rekrutiert ihr Untemehmen von auBen?

Ausschlie3lich Nie

3. Wie hoch ist der Anteil extern rekrutierter Fihrungskréfte je Ebene in Ihrem Unternehmen
(gegebenenfalls schitzen)?

weil} nicht
1. Ebene % der FOhrungskrafte dieser Ebene Qo
2. Ebene % der Fuhrungskrafte dieser Ebene Q
3. Ebene % der Fuhrungskrafte dieser Ebene 0]

4, Wie hoch ist die durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit (auch im Konzernverbund) der
Fihrungskréfte auf den unterschiedlichen Ebenen (gegebenenfalls schitzen)?

weil nicht
1. Ebene % der Fuhrungskrafte dieser Ebene
2. Ebene % der Fihrungskrafte dieser Ebene o
3. Ebene % der FUhrungskrafte dieser Ebene Q

5. Wie groR ist der Anteil der Flihrungskrifte, die Ihr Unternehmen in den letzten 5 Jahren
verlassen haben und zu einem anderen Unternehmen (auBBerhalb des Konzerns) gewechselt
sind (geschitzt)?

weild nicht
GESAMT ___ % o
1. Ebene ' % der Fuhrungskrafte dieser Ebene Qo
2. Ebene % der FOhrungskrafte dieser Ebene Q
3. Ebene % der FOhrungskrafte dieser Ebene Q
Nachwuchsfiihrungskrafte % o

6. Wie schitzen Sie das Einkommensniveau fiir FGhrungskréfte in Ihrem Unternehmen im
Vergleich zum aligemeinen Einkommensniveau (der jeweiligen Ebene) innerhalb der
Branche ein?

relativ hoch relativ niedrig
Gesamt [© JOR [© ORI [© ORI [ NP Q
1. Ebene o] .Q Q... o Qo
2. Ebene
3. Ebene

Nachwuchsfahrungskrafte

Bitte senden Sie den Fragebogen BIS ZUM 12. Februar 1998 zurilick an Hermn
Hagedorn, BDA, Gustav-Heinemann-Ufer 72, 50968 Koin (adressierter Umschiag liegt bei)
Bei Rickfragen: 0221 3795-172; FAX 0221 3795-297 e-m@il: J.Hagedorm@bda-online.de
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: Umfrage der Bundesverexmgung der DeutSchen Arbeutgebemerbénde in Zusammenarbett mit
. ‘der Universitét Kéin - T
GEWZNNUNG UND MOTIVATION VON FUHRUNGSKRAFTEN

7. In welchem Umfang wird Arbeitsplatz-Rotation innerhalb Ihres Untemehmens fiir
Fiihrungskrifte und Nachwuchskréfte systematisch durchgefihrt?

Gberhaupt
far alle nicht
far Fahrungskrafte

fir Nachwuchskrafte

o

Gibt es in [hrem Unternehmen ,besondere” Arbeitsplétze fiir Nachwuchskrifte (z.B.
Assistentenstellen oder Arbeitsplédtze in Projektteams) die als Sprungbrett fiir die weitere
Karriere gelten?

JaQ NeinO

Wenn ,Ja", wie grof3 ist der Anteil dieser Arbeitsplatze an der Gesamtzahl
der Arbensplatze far Nachwuchsfahrungskrafte? % der Arbeitsplatze

9. Wer ist in lhrem Unternehmen zustindig fiir die Befdrderungsentscheidungen bei
Fihrungskriften?
ausschlieBlich nicht
2ustandig beteiligt

die Geschaftsleitung

die Personalabteilung

der unmittelbare Vorgesetzte
der nachsthdhere Vorgesetzte
der Vorgesetzte der Zielposition
sonstige, und zwar

Wir Danken lhnen ftir Ihre Beteiligung

Bitte senden Sie den Fragebogen BIS ZUM 12. Februar 1998 zuruck an Hermn
Hagedorn, BDA, Gustav-Heinemann-Ufer 72, 50968 Koin (adressierter Umschlag liejt bei)
Bei Rickfragen: 0221 3795-172; FAX 0221 3795-297 e-m@il: J. Hagedom@bda-onine.de
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Beitrdge zur Personal- und Organisations6konomik
Herausgegeben von Uschi Backes-Gellner und Matthias Krikel

Band 1:

Band 2:

Uschi Backes-Gellner, Matthias Krikel, Linus Geil (Hg.):
Quantitative und qualitative Personalanpassungsstrategien —
personalékonomische Analysen ihrer institutionellen Bedingtheit
und ihrer Konsequenzen.

Beitrige zum 1. KéIn-Bonner Kolloquium zur Personalékonomie

ISBN 3-87988-332-7, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1998,
188 S., DM 42.80

Uschi Backes-Gellner, Matthias Krikel, Christian Grund (Hg.):
Entlohnung und Arbeitszeitgestaltung im Rahmen betrieblicher
Personalpolitik.

Beitrige zum 2. Kéin-Bonner Kolloquium zur Personalékonomie
ISBN 3-87988-391-2, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1999,

203 S., DM 44.40, EURO 22.70



Ausgewdhlte Veriffentlichungen im Rainer Hampp Verlag

Uschi Backes-Gellner, Matthias Krikel, Linus Geil (Hg.): Quantitative und
qualitative Personalanpassungsstrategien — personalékonomische Analysen
ihrer institutionellen Bedingtheit und ihrer Konsequenzen.

Beitrage zum 1. KéIn-Bonner Kolloquium zur Personalokonomie

Beitrige zur Personal- und Organisationsékonomik, hrsg. von Uschi Backes-Gellner und
Matthias Krikel, Band 1
ISBN 3-87988-332-7, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1998, 188 S., DM 42.80

Um geidnderten Absatzmarkt- und Wettbewerbsbedingungen sowie neuen technologi-
schen Anforderungen gerecht werden zu konnen, miissen Unternehmen in ihrem je-
weiligen Kontext stindig Anpassungen der Personalausstattung vornehmen. Neben
Einstellungen und Entlassungen sind dies insbesondere Umbesetzungen und Héher-
qualifizierungen und die in diesem Zusammenhang notwendigen Lohn- und Vergii-
tungsanpassungen. Die in diesem Sammelband vorgelegten Arbeiten beschiftigen sich
im weitesten Sinne mit den besonderen Problemen und Konsequenzen quantitativer
und qualitativer Personalanpassungsstrategien. So werden von den Autoren einerseits
verschiedene Anpassungsstrategien und deren einzelbetriebliche Rationalitit analy-
siert, andererseits werden die Wirkungen unterschiedlicher institutioneller Rahmenbe-
dingungen auf sowie die gesamtwirtschaftlichen Konsequenzen von betrieblichen An-
passungsstrategien untersucht.

Matthias Krikel: Okonomische Analyse der betrieblichen Karrierepolitik
International vergleichende Schriften zur Personalékonomie und Arbeitspolitik, hrsg. von Rolf Birk
und Dieter Sadowski, Band 8

ISBN 3-87988-403-X, Rainer Hampp Verlag, 2., tiberarb. Auflage 1999, 430 S., DM 73.45, EURO 37.25

Personalwirtschaftliche Problemstellungen werden hiufig aus Sicht der Personalabteilung
diskutiert. Im Vordergrund stehen dabei administrative sowie verfahrenstechnische Fragen.
Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich hingegen mit Fragen der Karrierepolitik als Teil der
Unternehmenspolitik. Die Adressaten der Arbeit stellen neben den Arbeitnehmern daher nicht
die Personalabteilung, sondem die Triiger der Unternehmens- bzw. Personalpolitik dar — die
Unternehmensleitung sowie das Kontrollorgan der Unternehmung. Diese haben ein zweistufi-
ges Spiel im Sinne der nicht-kooperativen Spieltheorie zu 16sen: Sie miissen mégliche Reak-
tionen der Arbeitnehmer auf verschiedene karrierepolitische Regelungen antizipieren, um dar-
aufhin diejenigen Regelungen zu wihlen, mit denen die Ziele der Karrierepolitik méglichst
gut verfolgt werden. Angenommen wird hierbei, daf die Trager der Karrierepolitik ein Allo-
kations- und Matchingziel sowie ein Anreizziel verfolgen.

Fiir die 6konomische Analyse der betrieblichen Karrierepolitik wird als Referenztheorien auf
die neo-institutionalistische Theorie der Unternehmung und ausgewihlte arbeitsékonomische
Theorien zuriickgegriffen. Zudem erfolgt ein Riickgriff auf die Fiille der existierenden empiri-
schen Studien zur Personal- und Arbeitsokonomie. Die empirischen Ergebnisse werden insbe-
sondere miteinbezogen, um die Rahmenbedingungen zu konkretisieren, die den karrierepoliti-
schen Handlungsspielraum der Unternehmensleitung begrenzen.



Uschi Backes-Geliner: Betriebliche Bildungs- und Wettbewerbsstrategien
im deutsch-britischen Vergleich. Ein Beitrag der Personalékonomie zur
internationalen Betriebswirtschaftslehre

International vergleichende Schriften zur Personaldkonomie und Arbeitspolitik, hrsg. von Rolf Birk
und Dieter Sadowski, Band 5
ISBN 3-87988-199-5, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1996, 353 S., DM 59.80

Die Bildungsanstrengungen deutscher und britischer Unternehmen waren schon in der Vergan-
genheit Gegenstand einer Vielzahl von Analysen. Nichtsdestotrotz stellt sich die vorliegende
betriebswirtschaftliche Arbeit einer neuen, spannenden Herausforderung - gibt es doch einige
ungeklirte Riitsel, die die bisher vorhandene Literatur aufwarf. Auf dem Makrolevel argumen-
tierende Arbeiten verwiesen darauf, da nationale Bildungsinstitutionen ein ,,.Low-Skill-
Equilibrium® in GroBbritannien und ein ,,High-Skill-Equilibrium* in Deutschland hervorrufen
wiirden; in der Realitit beobachtet man aber, daf3 es sowohl in GroBbritannien Unternehmen
gibt, die eine vorbildliche Aus- und Weiterbildung betreiben, als auch in Deutschland Unter-
nehmen, die keinerlei Bildungsanstrengungen vorzuweisen haben. Andererseits kénnen auf dem
Mikrolevel argumentierende Arbeiten sehr gut individuelle Unternehmensstrategien begriinden -
nicht aber systematische Landerdifferenzen. Die Autorin sucht des Riitsels Losung mit Hilfe ei-
ner betriebswirtschafilichen Analyse, die sich das theoretische Instrumentarium der Institutio-
nenckonomie zunutze macht und empirische Vergleiche auf der Basis eines eigens erhobenen
internationalen Betriebsdatensatzes (QUIPPE) anstellt. Die neu gewonnene Erkenntnis ist, daf
die faktisch vorgehaltenen Qualifikationspotentiale der Betriebe durch deren strategische Ab-
satzmarkt- und Produktionsentscheidungen determiniert sind und daB sich der Weg, auf dem die
Qualifikationspotentiale bereitgestellt werden, systematisch von Land zu Land unterscheidet,
was bei einer rein formalen Betrachtung von Berufsbildungsabschliissen zu den oben erwihnten
Fehischliissen fiihrt. Dabei bestitigt sich das Ergebnis nicht nur fiir GroBbritannien und
Deutschland, sondern auch fiir Luxemburg und Frankreich.

Hugo Kossbiel (Hg.): Modellgestiitzte Personalentscheidungen 3

ISBN 3-87988-381-5, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1999, 175 S., DM 44.40
Das betriebliche ,,Personalwesen® ist traditionell ein Bereich, in dem die Praxis mehr
auf gesunden Menschenverstand und Fingerspitzengefiihl setzt als auf wissenschaftli-
che Erkenntnisse und methodisches Wissen. An diesem Zustand ist die ,,Theorie* nicht
schuldlos, da sie sich der ,,Praxis* allzu haufig in einer Weise nahert, die sie nur in ei-
nem sehr einschriankenden Sinne attraktiv macht: Fine seltsame Mischung aus fehige-
leiteter Praxisorientierung und erwerbswirtschaftlich motiviertem Mimikry ist nicht .
selten der Grund dafiir, dafl der Praxis das als wissenschaftliche Erkenntnis angeboten
wird, was sie selbst herausgefunden hat und was sie sich ,,aus berufenem Mund*“ gem
noch einmal bestétigen 148t

Es ist wohl dieser unbefriedigende Zustand des Theorie-Praxis-Verhéltnisses, der jun-
ge Wissenschaftler und wissenschaftverbundene Praktiker dazu gefiihrt hat, gemein-
sam iiber personalwirtschaftliche Probleme und ihre theoriegeleitete bzw. modellge-
stiitzte Losung nachzudenken. Die vorliegenden Aufsatzsammlungen enthalten dazu
einschligige Beitrage, die jeweils im Herbst 1996, 1997 bzw. 1998 auf den Workshops
an der Universitit Frankfurt priasentiert wurden.






Fiihrungskraftebeschaffung

eine informations6konomische Analyse alternativer Rekrutierungs-
wege mit Hilfe produktionstheoretischer Uberlegungen

Unternehmen greifen bei der Besetzung von Vakanzen im Fihrungskréfte-
bereich in unterschiedlichem MaBe auf interne Befbérderungen und
Rekrutierungen vom externen Arbeitsmarkt zuriick. Ein Vorteil einer inter-
nen Beforderungspolitik liegt in der Reduktion des Fehlbesetzungsrisikos
begriindet, da die Eignung der eigenen Nachwuchskréafte besser einge-
schitzt werden kann als die Eignung externer Bewerber. Die vorliegende
Arbeit zeigt, daB dieser Informationsvorsprung je nach Unternehmens-
kontext unterschiedlich groB ist und somit Unterschiede im Rekrutie-
rungsverhalten zwischen Unternehmen aus Unterschieden in der Informa-
tionssammlung resultieren.

Die theoretische Begriindung erfolgt auf der Basis des Modells der Ver-
bundproduktion, in dem Informationen bezlglich der Fahigkeiten der
Arbeitnehmer als Nebenprodukte interpretiert werden. Die empirischen
Ergebnisse stltzen sich auf eine reprédsentative Befragung deutscher
Unternehmen.

Dr. Heiko Weckmdiller, Jg. 1968, studierte Volkswirtschaftslehre an der
Universitat Trier und war von 1995 bis 1998 wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Seminar flr Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Personalwirt-
schaftslehre der Universitdt zu Kéln (Prof. Dr. Uschi Backes-Gellner).
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