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. *
Stefan Zimmermann

Intern versus extern —
eine personalokonomische Analyse von Einflussfaktoren auf
die Besetzung von Spitzenfithrungspositionen”

Die unternehmensinterne Besetzung von Stellen gilt als der Standardfall und wird
auch im Bereich des Topmanagements empfohlen. Empirische Untersuchungen zei-
gen jedoch, dass ein nennenswerter Anteil der Spitzenfithrungskrifte tiber Unterneh-
mensgrenzen hinweg rekrutiert wird. Dieser Beitrag widmet sich der Frage des Rekru-
tierungsweges auf Grundlage 6konomischer Ansitze. Herangezogen werden die Hu-
mankapitaltheorie und die Neue Institutionenkonomie. Die Ergebnisse zeigen, dass
eine strikt oder iiberwiegend interne Rekrutierung durch die Theorie nicht gerechtfer-
tigt werden kann und dass es von der konkreten Unternechmenssituation abhingen
sollte, welcher Rekrutierungsweg geeignet ist. Es wird herausgearbeitet, unter welchen
Umstinden in einem Unternehmen eher eine interne bzw. externe Besetzung empfoh-
len werden kann. Je grof3er und erfolgreicher das Unternehmen, desto eher sollte intern
besetzt werden, wihrend ein hohes Unternehmenswachstum oder eine steigende Um-
weltdynamik die potentielle Eignung externer Kandidaten erhéhen. Damit méchte die
Arbeit zu einem differenzierteren Verstindnis der Rekrutierungsoptionen beitragen.

Internal Promotion vs. External Recruiting — an Economic Analysis of
Factors Influencing Executive Successor Choice

Internal promotion is seen as the normal procedure to fill vacancies and is also
recommended for top management positions. However, empirical studies highlight
that a considerable number of top managers are recruited externally. This paper
addresses the problem of internal promotion vs. external recruitment by drawing on
economic theory, in particular human capital theory and new institutional economics.
The analysis shows that a general preference for internal promotions cannot be theo-
retically justified. On the basis of theoretical considerations, a set of characteristics
determining the appropriate source of recruitment is detived. It is argued that the big-
ger und more profitable a company is, the more suitable is internal promotion for a
vacant top management position, while strong company growth and a dynamic eco-
nomic environment make external recruitment more appropriate. This paper thus
seeks to contribute to a deeper understanding of recruitment options.

Key words: executive succession, succession management, employee selection
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1. Einleitung

Die Besetzung von Leitungspositionen in Unternehmen ist von enormer Bedeutung,
da die Spitzenfiihrungskrifte durch ihre Gestaltungsmacht einen erheblichen Einfluss
auf den Erfolg des Unternehmens austiben. Der Weg in diese Fihrungspositionen
wird theoretisch und empirisch fir Deutschland kaum untersucht. Grundsitzlich kann
zwischen der internen Nachfolge — einem Kandidaten, der schon linger im Unter-
nehmen titig ist — und einem externen Bewerber unterschieden werden. In der perso-
nalwirtschaftlichen Literatur wird hiufig der internen Besetzung pauschal der Vorzug
gegeben. Die Ausfithrungen sind jedoch eher allgemein und wenig theoriegeleitet. Zu-
dem werden die Argumente nicht speziell auf den Bereich der Spitzenfithrungskrifte
bezogen. Welcher Rekrutierungsweg Erfolg versprechend ist, sollte von der konkreten
Situation des Unternchmens abhingen. Daher werden in diesem Beitrag auf Basis
O6konomischer Ansitze einige unternehmensspezifische Faktoren herausgearbeitet,
welche die effiziente Wahl der méglichen Rekrutierungswege bestimmen sollten.

Empirische Untersuchungen fiir die USA und die wenigen Auswertungen fiir
Deutschland bestitigen, dass die tiberwiegende Zahl von Leitungspositionen an der
Spitze eines Unternchmens aus den eigenen Reihen besetzt wird. Abhingig von der
untersuchten Branche, dem ausgewihlten Zeitraum und der Abgrenzung der Fih-
rungsposition wird von einem Anteil interner Besetzung in Héhe von ca. 70 — 80 %
berichtet (vgl. z. B. Berry et al. 2006; Huson/Malatesta/Parrino 2004; Naveen 2006;
Murphy/Zabojnik 2007 fir die USA; Gerum 2007; Oestetle 1999; Salomo 2001 fiir
Deutschland). Im Vergleich zu vielen Lehrbuch-Aussagen, die mehr oder weniger
pauschal der internen Besetzung den Vorrang geben, sind diese Werte noch gering.
Der Grundsatz ,,intern vor extern® (Konig 2003, 149) bzw. ,,Aufstieg geht vor Ein-
stieg” (Liebel/Oechsler 2004, 59-63) gilt nach wie vor als Standardfall der unterneh-
merischen Personalpolitik. Es wird als ,,personalwirtschaftliche Grundregel® bezeich-
net, dass nur dann auf den externen Arbeitsmarkt zurlickgegriffen wird, wenn intern

kein geeigneter Bewerber vorhanden ist (vgl. Sehringer 1989, 74). Fellman (2003) bes-
tatigt dies auch in ihrer historisch-soziologischen Arbeit grundsitzlich fir den Bereich
der Spitzenfihrungskrifte in allen wichtigen Industrienationen. Die prinzipielle Prife-
renz fir die interne Besetzung kommt auch dadurch zum Ausdruck, dass ein hoher
Anteil externer Besetzungen als ein Versagen des Personalmanagements interpretiert
wird (vgl. Scherer 1990) und die Zielvorstellung formuliert wird, dass Berufungen von
aullen zu vermeiden seien (vgl. Ginter-Pavel/Kunz 2005: ,,How to avoid hiring your
next CEO®).

Eine theoriegeleitete Analyse des Rekrutierungsvorgehens fiir die Gruppe der
Topmanager ist selten (vgl. Schifer 2001, 109). Eine Ausnahme bildet ebendiese Ar-
beit von Schifer, der jedoch die Rekrutierungsoptionen getrennt voneinander durch
Heranziehen einiger (6konomischer) Ansitze erklirt. Dabei erfolgt keine explizite
Abwigung zwischen den Alternativen in Abhingigkeit der Unternehmenseigenschat-
ten. Lediglich Einflisse der strategischen Ausrichtung (ebd., 249), der GroBe (ebd.,
210) und der Organisationsstruktur des Unternehmens (ebd., 211) werden am Rande
angefiihrt. Weckmiller (1999) stellt in seiner Arbeit auf die Unsicherheit bei der
Besetzungsentscheidung ab. Der internen Besetzung sei umso eher der Vorrang zu
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geben, je mehr Informationen Gber interne Kandidaten zur Verfligung stiinden und je
genauer diese seien. Dazu analysiert er die innerbetriebliche Entstehung und Ubertra-
gung von Informationen und leitet daraus ab, dass in grof3en und divisional organisier-
ten Unternehmen aufgrund geeigneter Screening-Stellen hiufiger eine interne Rekru-
tierungspolitik zu erwarten sei. Weitere theoretische Aspekte bleiben zur Bestimmung
méglicher FEinflussfaktoren unberiicksichtigt.

Im Folgenden werden zunichst allgemeine Abwigungen zur Wahl des Rekrutie-
rungswegs vorgestellt, die hédufig in personalwirtschaftlichen Lehrbiichern zu finden
sind. Das Konzept des internen Arbeitsmarktes ist ein erster theoretischer Ansatz, der
hiufig herangezogen wird, um ecine interne Besetzungspraxis zu rechtfertigen. Dieser
wird ebenfalls im zweiten Abschnitt vorgestellt und auf seine Erklirungskraft fir die
Besetzung von Spitzenpositionen gepriift. Der Anstellungsvertrag ist geprigt von
einer hohen Unsicherheit und asymmetrischer Informationsverteilung, was Trans-
aktionskosten zu einem nennenswerten Problem macht. Aullerdem spielt das Human-
kapital, das je nach bisheriger Laufbahn im oder auB3erhalb des Unternehmens unter-
schiedlich ist, eine Rolle. Daher werden im dritten Abschnitt Ansitze der neuen Insti-
tutionenékonomie und die Humankapitaltheorie herangezogen, um zu priifen, ob die
interne Rekrutierung tatsidchlich grundsitzlich als vorteilhaft bezeichnet werden kann.
Im vierten Abschnitt werden einige Unternehmens- und Kontextfaktoren herausgear-
beitet, die die effiziente Wahl des Rekrutierungswegs bestimmen, was zu einem diffe-
renzierten Verstindnis der Rekrutierungsoptionen beitrigt und zum Uberdenken ein-
gefahrener Traditionen anregen soll. Die Arbeit schlie3t mit einem Ausblick.

2. Allgemeine Abwigungen und das Konzept des internen
Arbeitsmarktes

In Bezug auf die Rekrutierungspolitik werden immer wieder folgende Vorteile interner
Besetzungen genannt: Die Motivation der Mitarbeiter sowie das Betriebsklima und die
Unternehmenskultur wiirden positiv beeinflusst. Die speziellen Kenntnisse der Mitar-
beiter Gber den Betrieb, seinen organisatorischen Aufbau und die Arbeitsabliufe
koénnten genutzt werden. Fihrungsstil, Unternehmenspolitik und -kultur seien be-
kannt, was die Umsetzung von Entscheidungen erleichtern kénne (vgl. Fellman 2003,
1). Der Nutzen durch die Kenntnis der Unternehmenskultur, ein gemeinsames Werte-
verstindnis sowie durch ein erprobtes und funktionierendes Beziehungsgeflecht in-
nerhalb des Unternehmens wird auch im Zusammenhang mit dem Begriff Sozialkapi-
tal diskutiert (vgl. Fuchs 20006, 77-158; siche allgemein zum Begriff des Sozialkapitals
Burt 2005, 4; Schechler 2002). Weiterhin sinke das Fehlbesetzungstisiko, da die Be-
werber besser bekannt seien, und Besetzungen kénnten schneller erfolgen. Durch in-
terne Rekrutierungen kénnten Beschaffungskosten eingespart werden und die Perso-
nalpolitik werde insgesamt transparenter (vgl. Kénig 2003, 26-27; Berthel 1997, 177-
178; Drumm 1995, 269-271; Freund/Knoblauch/Racké 1992, 69; Jochmann 1999,
216-218; Krikel 1997, 171-173; Mag 1986, 71-72; Tettenborn 1998, 7-9; Weckmtller
1999, 27 £).

Allerdings miissen diesen Vorziigen auch einige Nachteile gegeniibergestellt wer-
den (vgl. die vorgenannten Quellen): So kénne Betriebsblindheit geférdert werden, da
kein neues Humankapital und keine neuen Ideen durch qualifizierte Quereinsteiger
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eingebracht wiirden. Innovative Verdnderungen und strategische Neupositionierungen
wurden cher extern rekrutierten Fihrungskriften zugetraut, da diese einen breiteren
Erfahrungshorizont hitten und sich weniger an vergangene Entscheidungen gebun-
den fiihlten. Zudem koénnten optimale Sachentscheidungen durch kollegiale Bindun-
gen oder Absprachen behindert werden. Durch einen kleineren Bewerberkreis be-
stinden geringere Auswahlmoglichkeiten. Insbesondere bei schnell wachsenden Un-
ternehmen koénne der Bedarf an Mitarbeitern und Fihrungskriften gar nicht aus den
eigenen Reihen gedeckt werden. Weiterhin kénnten Rivalititen zunehmen und sich in
Form von kontraproduktiven Beeinflussungsaktivititen wie Sabotage oder Mobbing
duBern. Im Gegensatz zu der o. g. Motivationswirkung durch Aufstiegschancen kénne
eine wahrgenommene ,,Beférderungsautomatik® ebenfalls Leistungsanreize reduzie-
ren.

Bei einer internen Besetzungspolitik sei eine Versetzung in den oberen Hierar-
chiestufen besonders kritisch. Es werde eine Kettenreaktion ausgeldst, die Vakanzen
auf der Aufstiegsleiter hinterlasse, wenn die Personalentwicklung nicht auf allen Ebenen
zeitlich perfekt aufeinander abgestimmt sei (vgl. zu diesem ,,Vakanzkettenproblem®
Krikel 1997, 178; Schifer 2001, 202-206; Weckmiller 1999, 28-30). Beziiglich dieses
Nachteils muss allerdings festgestellt werden, dass es genau diese Vakanzkette ist, die
Leistungsanreize fiir die Beschiftigten auf allen Ebenen erzeugt. Die Kettenreaktion
kann unterbrochen werden, wenn auf einer Ebene die Beférderung durch Umorgani-
sation der dort bereits beschiftigten Mitarbeiter ausgeglichen werden kann.

Bereits nach diesen ersten Abwigungen ist es iberraschend, dass das Votum so
eindeutig fir die interne Besetzung ausfillt und nicht kontextspezifisch differenziert
wird. Als theoretische Grundlage fiir diese Priferenz wird hiufig das Konzept des in-
ternen Arbeitsmarktes genannt (vgl. Weckmiller 1999, 167). Dieser besteht aus einer
Menge von expliziten und impliziten Regelungen zwischen dem Unternehmen und
seinen Mitarbeitern hinsichtlich personalpolitischer Gestaltungsvariablen wie Lohnen,
Arbeitszeiten, Beforderungen und Aufstiegsmdéglichkeiten, etc. Er zeichnet sich insbe-
sondere dadurch aus, dass die Stellen in fest vorgegebene Aufstiegsleitern bzw. Mobi-
lititsketten eingebunden sind. Diese bilden typische Reihenfolgen von Arbeitsplitzen
ab, die von den Arbeitnehmern wihrend ihrer Karriere durchlaufen werden. Die Ent-
lohnung ist an die Stelle gekoppelt. In der idealtypischen reinen Form sind Einstiegs-
positionen am unteren Ende der Aufstiegsleiter der einzige Zugang zum internen Ar-
beitsmarkt (vgl. grundlegend Doeringer/Piore 1971, 1-9 sowie Alewell 1993, 4-5;
Baron/Davis-Blake/Bielby 1986, 248; Elliot 1991, 357, Krikel 1997, 169-170;
Wachter/Wright 1990, 240; fiir eine empirische Uberpriifung bspw. Baker/Gibbs/
Holmstrom 1994; Baker/Holmstrom 1995; Grund 2005; Pfeifer 2008).

Der Ansatz des internen Arbeitsmarktes wurde seit den 1960er und 1970er Jah-
ren entwickelt, um einige Phinomene in lokalen und unternehmensweiten Arbeitsver-
hiltnissen zu erkliren. Zur Erklirung der betrieblichen Personalpraxis bzw. zur Ablei-
tung von Gestaltungsempfehlungen geht dieser Ansatz von den Annahmen der neuen
Institutionendkonomie wie spezifischem Humankapital, Risikoaversion, asymmetti-
scher Informationsverteilung und Transaktionskosten aus (vgl. Wachter/Wright 1990,
244-252). Jeder dieser Aspekte kann bestimmte beobachtbare Regelungen erkliren. So
kann beispielweise die Bindung der Léhne an Stellen als Teil einer effizienten Anreiz-
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gestaltung durch Turniere gesehen werden (vgl. Lazear/Rosen 1981). Entlohnung und
Beférderung nach Senioritit ist eine Losung, um Sabotage oder Kollusionen bei
asymmetrischer Informationsverteilung zu vermeiden (vgl. Milgrom/Roberts 1988).
So kann jedes Charakteristikum des internen Arbeitsmarktes erklirt werden, indem
man eine geeignete Kombination von Annahmen zu obigen Faktoren unterstellt (vgl.
Baker/Holmstrom 1995, 255; Wachter/Wright 1990, 244-252).

Grundsitzlich kritisch muss angemerkt werden, dass die urspriinglichen Studien
zum Konzept des internen Arbeitsmarktes auf (minnliche, gewerkschaftlich organi-
sierte) Produktionsmitarbeiter abstellen (vgl. Baker/Holmstrém 1995, 255). Zwar be-
tonen Doeringer/Piore (1971, 3) die Parallelen zwischen ,,blue-collar manufacturing
markets* und ,,managerial employment®, weisen aber selbst bereits auf deutliche Un-
terschiede hin. So umfassen Karriereleitern fir Fihrungskrifte in der Regel mehrere
Betriebe eines Unternehmens, und Fihigkeiten haben als Aufstiegskriterium eine gro-
Bere Bedeutung.

In den wenigen empirischen Untersuchungen breiter Schichten von Fihrungs-
kriften kbnnen bereits einige typische Merkmale nicht bestitigt werden. Insbesondere
spezielle Einstiegsstellen und die strenge Kniipfung von Loéhnen an Stellen kénnen
nicht bestitigt werden. Auf allen untersuchten Hierarchiestufen ist ein wesentlicher
Anteil externer Besetzungen festzustellen und ein nennenswerter Anteil der Lohnun-
terschiede kann nicht durch die Position im Unternechmen erklirt werden (vgl.
Baker/Gibbs/Holmstrtém 1994, 884; Lazear 1992, 191 und fir einen Uberblick
Baker/Holmstrom 1995, 256-258). Aufgrund der hohen Bedeutung allgemeiner (un-
spezifischer) Qualifikationen wird der Markt fir Topmanager nicht als Anwendungs-
fall eines internen Arbeitsmarktes eingestuft. Brandes/Buttler (1988, 100) verorten
den typischen Anwendungsfall interner Arbeitsmirkte im Bereich unternehmensspezi-
fischer Qualifikationen und hoher Beschiftigungsfixkosten. Der Arbeitsmarkt fir
»hohere Manager, [...| wo abstrakte Leitungsqualifikationen wichtiger sind als bran-
chenspezifische Kenntnisse®, wird dagegen bei ,,unspezifischer Qualifikation® einsor-
tiert. Sehringer (1989, 74) nennt ,,leitende oder Fithrungspositionen® eine Arbeitskraf-
tegruppe, flr die eine Suche auf dem externen Arbeitsmarkt in Frage komme, und
fithrt dafiir hohe innerbetriebliche Anpassungskosten durch lange Vakanzketten an.

Fine einfache Ubertragung des allgemeinen Konzepts ,,interner Arbeitsmarkt
auf Spitzenfithrungskrifte ist somit nicht angezeigt und eine pauschale Bevorzugung
interner Kandidaten damit nicht zu rechtfertigen.

Das Konzept des internen Arbeitsmarkts versteht sich als ein abgestimmtes Sys-
tem von Praktiken, das sich nicht nur auf den Rekrutierungsweg als personalpolitische
SteuerungsgroBe beschrinkt. Dies wirft die Frage auf, inwieweit isolierte Anderungen
der Rekrutierungspolitik vor dem Hintergrund potentieller Restriktionen durch andere
Personalpraktiken tiberhaupt méglich sind und wie deren Effizienz beurteilt werden
kann (vgl. zur Wahl zwischen Beschiftigungssystemen Osterman 1987). Fir Spitzen-
fuhrungskrifte sollten die personalpolitischen Bereiche Anreize/Verglitung und Ent-
wicklung von besonderer Bedeutung sein. In den folgenden Ausfithrungen werden
Argumente fiir den jeweiligen Rekrutierungsweg z. T. gerade aus verdnderten Bedin-
gungen hinsichtlich dieser anderen Personalpraktiken abgeleitet und vermeintliche
Abhingigkeiten hinterfragt. Hinsichtlich anderer personalpolitischer Praktiken wird
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davon ausgegangen, dass Anpassungen moglich sind und die Wirkung der Rekrutie-
rungsentscheidung nicht beeintrichtigen.

3. Bedeutung 6konomischer Theorien fiir die Wahl des
Rekrutierungswegs

3.1 Humankapitaltheorie

Ausgangspunkt der Anfang der 1960er Jahre begriindeten Humankapitaltheorie (siehe
grundlegend Becker 1962; Mincer 1958) ist die Uberlegung, dass Menschen gezielt in
ihre Leistungsfihigkeit investieren, um dadurch ihr Einkommen zu steigern. Da das
entstehende Ertragspotenzial an Menschen gebunden ist, spricht man von Humanka-
pital. Unterschieden werden allgemeines Humankapital, das unabhingig von einem
bestimmten Arbeitgeber einen produktivititssteigernden Effekt hat, und spezifisches
Humankapital, das lediglich in einem bestimmten Kontext (Arbeitsplatz, Betrieb, Un-
ternehmen, Branche) seine Ertragskraft entfaltet (vgl. Becker 1962, 17). Spezifische
Kenntnisse tiber das Unternehmen, seine Organisation und Abldufe werden oft ange-
fihrt, um die Politik einer Rekrutierung aus den eigenen Reihen zu rechtfertigen (vgl.
Chan 1996, 550). Sie gelten ,,als zentraler Erklirungsfaktor fiir die Effizienz interner
Arbeitsmirkte® (Alewell 1993, 75). Die damit angesprochene Problematik von ver-
schiedenen Arten der Qualifizierung sowie deren Erwerb und Finanzierung ist Ge-
genstand der Humankapitaltheotie.

Uber die Etablierung eines internen Arbeitsmarktes koénnen wirksam Anreize
zum Erwerb unternehmensspezifischer Qualifikationen gesetzt werden (vgl. Willis
1986, 594; Prendergast 1993, 523-526; Weckmiiller 1999, 50-51). Demzufolge scheint
die Bevorzugung des internen Rekrutierungsweges gerechtfertigt, wenn unterneh-
mensspezifisches Humankapital benétigt wird (empirisch bestitigt wird dieser Zu-
sammenhang zwischen der Bedeutung von firmenspezifischem Wissen fiir ein Unter-
nehmen und dem FEinsatz von internen Arbeitsmirkten beispielsweise von
Baron/Davis-Blake/Bielby 1986, 259-263).

Fir den Bereich der Topmanager sind unternehmensspezifische Qualifikationen
von Bedeutung. Kenntnisse iiber die Unternehmensstruktur, Abldufe und verwendete
Techniken sind wichtig, um ein Unternchmen oder einen Geschiftsbereich erfolgreich
fiihren zu kénnen. So begrinden Shen/Canella (2002, 720) mangelnden Erfolg exter-
ner Besetzungen dutrch deren fehlendes unternehmensspezifisches Humankapital, die
Gefahr einer adversen Selektion und das Problem, die verbliebenen Fihrungskrifte
von neuen Strategien zu Uberzeugen. Unter der Annahme, dass externe und interne
Kandidaten tber ein gleiches Ausmal3 an allgemeinen Kompetenzen verfiigen, sind
die internen vorzuziehen, da nur diese spezifische Fihigkeiten und Kenntnisse besit-
zen.

Im Folgenden ist jedoch zu analysieren, wie grof3 dieser Vorteil der internen
Kandidaten in verschiedenen Unternehmenssituationen ist und ob die Annahme glei-
cher allgemeiner Kompetenzen gerechtfertigt ist.

Murphy/Zabojnik (2007) argumentieren, dass spezifisches Humankapital im Lau-
fe der letzten Jahre zugunsten allgemeiner Fihigkeiten an Bedeutung verloren hat, was
zu verstirkter externer Rekrutierung gefiihrt hat. Insbesondere durch die zunehmende
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Kapitalmarktorientierung und intensivere Presseberichterstattung haben das Manage-
ment externer Kontakte und die Kommunikation im Vergleich zur Steuerung der in-
ternen operativen Prozesse an Bedeutung gewonnen. Die dafiir notwendigen Fihig-
keiten sind eher allgemein und weniger spezifisch fiir bestimmte Organisationen. Au-
Berdem haben sich in den betriebswirtschaftlichen Disziplinen Standards entwickelt,
die iber die einzelnen Unternehmen hinweg anwendbar sind und somit Wechsel et-
leichtern. Weiterhin wurden in den letzten Jahren Informations- und Datensysteme
etabliert, die auch extern berufenen Fithrungskriften spezifische Unternehmensdaten
schnell zur Verfiigung stellen. Ein langes Verweilen im Unternehmen, um sich mit
spezifischem Wissen tber das Unternehmen vertraut zu machen, ist weniger erforder-

lich.

Weiterhin ist festzustellen, dass die Bedeutung spezifischen Humankapitals mit
steigender Hierarchiestufe abnimmt und allgemeine konzeptionelle Kompetenzen in
den Vordergrund treten. Untersuchungen zum Karriereerfolg identifizieren regelma-
Big Faktoren, die kaum betriebsspezifischen Charakter besitzen: Mitarbeiter fihren
und motivieren, Risiken managen, Projekte erfolgreich abschlieBen (vgl. bspw. McCall
1992; McCall/Lombardo/Mottison 1988; Risch 1999). Weiterhin kénnen spezifische
Kenntnisse in einer dynamischen Umwelt entwertet werden. Zudem kann auch be-
triebs- und arbeitsplatzspezifisches Humankapital durch unternehmensinterne Wech-
sel entwertet werden, da es in anderen Bereichen nicht mehr von Nutzen ist (vgl.
Alewell 1993, 85-89; Weckmiiller 1999, 53-54). Dartiber hinaus lésst sich fragen, in-
wieweit externe Bewerber niitzliche Kenntnisse von ihrem bisherigen Arbeitgeber
mitbringen und so den Nachteil fehlender spezifischer Kenntnisse zumindest verrin-
gern koénnen. So sind Informationen iber Geschiftsstrategien oder Produktionstech-
nologien des bisherigen Betriebs, die zunichst unternehmensspezifisch zu sein schei-
nen, auch in anderen Unternehmen verwertbar, da dort diese detaillierten Kenntnisse
tber Konkurrenten auBlerordentlich nttzlich sein kénnen (vgl. Alewell 1993, 85-89;
Schifer 2001, 198-202; Weckmiiller 1999, 52-54). Zudem kann eine Konzentration auf
spezifisches Wissen und Techniken eines Unternehmens den Blick auf neue Entwick-
lungen verstellen und allgemeine konzeptionelle Fihigkeiten verdringen (,,Betriebs-
blindheit®). Ein Indiz dafir, dass Unternehmensleitungen betriebsblind in alten Ent-
scheidungen und Denkmustern verhaftet bleiben, ist die Tatsache, dass externe Fiih-
rungskrifte verstirkt Strategiednderungen durchsetzen (vgl. Hungenberg/Wulf 20006).

Allgemein ist davon auszugehen, dass spezielle Kenntnisse und Erfahrungen, die
in einer bestimmten Position erarbeitet werden, auch in anderen Beschiftigungen
nicht vollig wertlos sind. Neues Wissen kann durch Verkniipfung mit bereits vorhan-
denen Kenntnissen leichter etlernt werden, und Erfahrungen kénnen verallgemeinert
durchaus niitzlich sein. Die Einsicht in die Funktionsweise einer speziellen Produk-
tionstechnologie kann auch fiir die Arbeit mit anderen Anlagen sinnvoll sein, da glei-
che naturwissenschaftliche Prinzipien gelten. Auch Kenntnisse tiber Unternehmensab-
laufe erleichtern das Einfinden in neue Strukturen, die in Betrieben, zwischen denen
realistischerweise ein Wechsel stattfindet, nicht ginzlich unterschiedlich sein werden.
Als relevanter Unterschied verbleibt eine (etwas) lingere Einarbeitungszeit fir externe
Kandidaten.
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Kenntnisse und Erfahrungen bleiben nur dann vollkommen spezifisch, wenn es
dem Mitarbeiter nicht gelingt, allgemeine Zusammenhinge und Wirkprinzipien — sei
es im Bereich des Managements oder der Produktion (technisch-naturwissen-
schaftliche Anwendung) — zu erkennen. Mit hdufigeren Wechseln zwischen unter-
schiedlichen Kontexten sollte daher das allgemeine Humankapital steigen. Rein spezi-
fisch bleibt letztlich nur das Ertragspotential, das durch ein funktionierendes Netz-
werk im Unternehmen entsteht (Sozialkapital), oder eine bestimmte Kombination von
letztlich allgemein verwertbaren Fihigkeiten und Erfahrungen, die in ihrer Zusam-
menstellung jedoch spezifisch sind und nicht alle in einem anderen Unternehmens-
kontext Ertrag steigernd eingebracht werden kdénnen, so dass ein Teil des Humankapi-
tals bei einem Wechsel verloren geht (vgl. Lazear 2003).

Insgesamt muss festgestellt werden, dass eine exakte Abgrenzung zwischen spezi-
fischem und allgemeinem Humankapital schwierig ist. Fiir Topmanager scheint der
Anteil wirklich spezifischen Humankapitals eher gering zu sein. Lediglich im Bran-
chenkontext sollte dies einen relevanten Umfang haben. Unternehmensspezifische
Fihigkeiten und Kenntnisse, die bei einem Wechsel verloren gehen wiirden, sind ins-
gesamt nicht zu vernachlissigen, jedoch gerade fiir Topmanager von geringerer
Bedeutung, als hiufig argumentiert wird. Folglich kann die Humankapitaltheorie eine
O0konomische Vorteilhaftigkeit der internen Rekrutierung von Topmanagern nicht
zweifelsfrei begrinden. Dennoch ist sie fiir die Betrachtung niitzlich, da sie die Auf-
merksamkeit darauf lenkt, dass der Nutzen von Kenntnissen, Fahigkeiten und Erfah-
rungen von der jeweiligen Unternehmenssituation abhingt. Die Spezifitit der gehan-
delten Qualifikationen ist ebenfalls ein wichtiger Aspekt der folgenden transaktions-
kostentheoretischen Diskussion.

3.2 Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie wurde von Coase (1937) begriindet und v.a. von
Williamson (1975, 1990) weiterentwickelt. Die Entstehung von Unternehmen als Or-
ganisationsform erkliren sie mit Hilfe des Begriffs der Transaktion und der damit ver-
bundenen Kosten.

Zur Identifizierung einer geeigneten Koordinationsform entwickelte Williamson
(1990) das ,,Organizational failure framework’, das als Bestimmungsfaktoren fiir Transak-
tionskosten die Spezifitit der Leistung (im Zusammenspiel mit opportunistischem
Verhalten) und die Umweltunsicherheit (bei beschrinkter Rationalitit) identifiziert.
Zudem haben die Haufigkeit und die Transaktionsatmosphire (soziale, rechtliche und
technologische Rahmenbedingungen) einen Einfluss auf die Kosten.

Bezogen auf die Rekrutierung von Topmanagern ist die Spezifitit der Qualifikati-
onen von besonderer Bedeutung. Ist betriebsspezifisches Humankapital notwendig,
entsteht ein bilaterales Monopol in der Vertragsbezichung zwischen Arbeitnehmer
und Arbeitgeber, das fiir beide Seiten die Gefahr einer Ausbeutung beinhaltet. Die
kollektive Koordinationsform des internen Arbeitsmarkts mit der Bindung der Léhne
an Arbeitsplitze gilt als transaktionskostenoptimal und soll opportunistisches Verhal-
ten einschrinken, die Kooperationsbereitschaft sicherstellen und eine Ausbeutung
spezifischer Investitionen verhindern (vgl. Williamson/Wachter/Harris 1975, 261;
Schifer 2001, 198).
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Da die Eigenschaften und Qualititen eines Managers nicht objektiv zu beobach-
ten sind, ist die Rekrutierungsentscheidung durch eine hohe Unsicherheit geprigt. In-
formationen Gber den Vertragspartner und der Grad ihrer Zuverldssigkeit spielen da-
bei eine grole Rolle. In der Regel wird davon ausgegangen, dass die Unsicherheit bei
internen Besetzungen deutlich geringer ausgeprigt ist. Auf diese informationsékono-
mischen Aspekte wird im Rahmen der Prinzipal-Agenten-Theorie niher eingegangen.

Fir einen Vergleich der Rekrutierungsoptionen diirfen nicht nur die Kosten fiir
Suche, Auswahl und Qualifizierung zur Besetzung der konkreten Stelle im Topmana-
gement berlicksichtigt werden. Denn bei der Verfolgung einer internen Rekrutie-
rungspolitik gilt dartiber hinaus, dass eine Beférderung im Topmanagementbereich ei-
ne Vielzahl von Beforderungen entlang der Hierarchie nach sich zieht (siche dazu die
entsprechenden Hinweise in Abschnitt 2). Dies verlangt ein sehr gut abgestimmtes
Personalentwicklungssystem. Berlicksichtigt man dies bei einem Kostenvergleich,
kann von einer eindeutigen Vorteilhaftigkeit der internen Besetzung fiir den Spitzen-
fithrungsbereich nicht mehr ausgegangen werden

Der Transaktionskosten senkende Effekt einer positiven Transaktionsatmosphire
spricht eher fir eine interne Rekrutierung. So durfte die Aushandlung des Anstel-
lungsvertrages bei einem internen Kandidaten in einer sehr viel vertrauteren Atmo-
sphire und somit schneller, unkomplizierter und damit auch transaktionskostengtins-
tiger ablaufen. Im Vergleich zu den Aspekten wie Spezifitit (siche Humankapitaltheo-
rie) und Unsicherheit (sieche Informationsékonomie) dirfte dieser Gesichtspunkt al-
lerdings von untergeordneter Bedeutung sein.

Ingesamt erweitern die auf der Transaktionskostentheorie basierenden Ubetle-
gungen die einfache und voreilige Betrachtung ausschlieBlich der direkt mit einer ein-
zelnen Rekrutierung verbundenen Kosten. Die hiufig anzutreffenden direkten Kos-
tenvergleiche bezogen auf einen einzelnen Besetzungsfall mit dem regelmifligen Vo-
tum fiir die interne Besetzung aufgrund von geringeren Auswahl- und Einarbeitungs-
kosten (vgl. die zu Beginn von Abschnitt 2 angefiihrten Quellen) greifen eindeutig zu
kurz. Vielmehr miissen Einflussfaktoren wie die Spezifitit der gehandelten Qualifika-
tion und die Risiken durch die unvollstindige Information mit bertcksichtigt werden.
Die Informationsverteilung und die Beobachtungsmdoglichkeiten sind fiir die Prinzi-
pal-Agenten-Bezichung, die im nichsten Abschnitt untersucht wird, von besonderer
Bedeutung.

3.3 Prinzipal-Agenten-Theorie

Wihrend die in Abschnitt 3.2 beschriebene Transaktionskostentheorie ganz allgemein
Leistungs- und Austauschbeziehungen zwischen Akteuren betrachtet, widmet sich die
Prinzipal-Agenten-Theotie (vgl. grundlegend Jensen/Meckling 1976; Ross 1973;
Akerlof 1970) der Bezichung zwischen Auftraggeber (Prinzipal) und Auftragnehmer
(Agent). Konstitutiv daran ist, dass die Handlungen des Agenten sowohl seinen eige-
nen Nutzen als auch den des Prinzipals beeinflussen. Eine asymmetrische Informa-
tionsverteilung besteht zum einen bei vorab nicht ersichtlichen Eigenschaften des
Agenten, was adverse Selektion zur Folge haben kann. Zum anderen kann der Fall
vorliegen, dass Handlungen des Agenten fur den Prinzipal nicht beobachtbar sind,
was zu ,,moral hazard* fihren kann.
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Charakteristisch fiir groe Unternehmen ist die Trennung von Eigentum und Lei-
tung (vgl. grundlegend Berle/Means 1932). Verbunden mit Beobachtbarkeits- und In-
formationsproblemen der Eigentlimer bzw. Kontrolleure (Prinzipale) entstehen da-
durch diskretiondre Entscheidungsspielriume fiir das Topmanagement (Agenten).
Dies ermdglicht, vom Gewinn maximierenden Verhalten zu eigenen Gunsten abzu-
weichen. Diskretionire Handlungsspielriume entstehen ebenfalls in Bezug auf Kon-
trollaufgaben des Aufsichtsrates (Agent), die die Anteilseigner (Prinzipale) tibertragen.
Diese Spielriume kénnen durch kollusives Verhalten von Vorstand und Aufsichtsrat
ausgenutzt werden.

Da Beobachtungsprobleme und eine asymmetrische Informationsverteilung von
zentraler Bedeutung fir die Prinzipal-Agenten-Theorie sind, werden im Folgenden ei-
nige informations6konomische Aspekten besprochen. Die Unsicherheit tiber die Ei-
genschaften der Kandidaten und Mdoglichkeiten, diese zu reduzieren, stellen zentrale
Aspekte der Rekrutierungsdiskussion dar und sind Gegenstand der folgenden Ausfiith-
rungen.

Informationsikonomie

Asymmetrische Informationsverteilungen zwischen den Beteiligten sind ein wichtiger
Erklirungsbeitrag — nicht nur in Bezug auf das Rekrutierungsproblem, sondern insge-
samt fiir die Theorie der Unternehmung (vgl. grundlegende Arbeiten von Alchian/
Demsetz 1972; Fama 1980; Jensen/Meckling 1976). Aufgrund der Fille an beatbeite-
ten Fragestellungen werden hier ausschlieBlich Grundlagen in Bezug auf Rekrutie-
rungsfragen dargestellt.

Zur Uberwindung der asymmetrischen Informationsverteilung (im Allgemeinen
wird angenommen, dass der Bewerber seine Fahigkeiten besser einschitzen kann) bie-
ten sich grundsitzlich zwei Wege an — Signaling und Screening. Bei beiden Arten wird
von beobachtbaren Merkmalen und gewonnenen Ergebnissen auf der Grundlage von
Erfahrungen aus der Vergangenheit und vermuteten Zusammenhingen auf die Quali-
tit des Bewerbers geschlossen, d.h. es liegt ein Analyse- und Lernkonzept dariiber
zugrunde, welche Merkmale auf welche Qualititseigenschaften schliefen lassen bzw.
welche Aussagekraft ein Signal hat (vgl. Salop/Salop 1976, 619; Spence 1973, 357-360,
369-370).

Da ein neuer Topmanager einen groB3en Einfluss auf betriebliche Prozesse hat
und es hohe Kosten verursacht, eine Bestellung wieder rickgingig zu machen (vgl.
Marr/Seisl 1995, 1819), muss fiir diese Ebene besonderer Wert auf eine gute Informa-
tionsbasis gelegt werden, um Fehlbesetzungen zu vermeiden.

Fir die Frage nach dem optimalen Rekrutierungsweg ist es entscheidend, tiber
welche Informationen der Arbeitgeber verfligt. Zum einen kommt es darauf an, wie
gut die Informationsasymmetrien zu den internen Kandidaten Uberwunden werden
kénnen. Zum anderen muss der Arbeitgeber auch Kandidaten aulerhalb des Unter-
nehmens beobachten kénnen.

Eine externe Rekrutierung ist mit einer gréfleren Unsicherheit verbunden. Diese
sinkt jedoch, je besser Titigkeiten und Entscheidungen des Managers sowie deren Er-
gebnisse auch auBerhalb des Unternechmens beobachtet werden kénnen. Selbst wenn
der Arbeitgeber davon ausgeht, dass die zu erwartende relative Qualitit von internen
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und externen Kandidaten in Bezug auf sein Unternehmen gleich ist, wird er eher auf
interne zuriickgreifen, da dort das Risiko einer Fehleinschitzung wesentlich geringer
ist (vgl. Zajac 1990, 220, 227). Die externe Rekrutierung wird folglich erst dann sinn-
voll, wenn es dem externen Kandidaten gelingt, méglichst glaubhafte Signale fiir eine
héhere Qualitit zu tbermitteln. Da gerade Topmanager durch ihre exponierte Stellung
gut beobachtbar sind, ist hier am ehesten mit externen Rekrutierungen zu rechnen, da
Informationen iber Leistungen am chesten verfiigbar sind (vgl. Schifer 2001, 211;
Wagner/Pfeffer/O’Reilly 1984, 84).

Die Tatsache, dass interne Bewerber vom Arbeitgeber besser eingeschitzt werden
kénnen als externe Kandidaten, muss jedoch dahingehend relativiert werden, dass der
interne nur hinsichtlich Dimensionen und Kriterien eingeschitzt werden kann, die
bisher schon relevant waren. Soll beispielsweise eine neue Strategie umgesetzt werden,
muss die diesbeziigliche Einschitzung der Fihigkeiten bei einem internen Kandidaten
nicht zwangsldufig besser sein. Hier kann gar ein Topmanager, der entsprechende
Strategien bereits in einem anderen Unternehmen umgesetzt hat, priziser beurteilt
werden (vgl. Wiersema 1992, 80). Aus informations6konomischer Sicht wird somit die
Argumentation bestitigt, dass interne Bewerber cher zur Fortsetzung der bisherigen
Unternehmenspolitik in Frage kommen, wihrend fiir eine Neuorientierung bzw. Neu-
strukturierung cher externe Fihrungskrifte bevorzugt werden. Dariiber hinaus kann
angefiihrt werden, dass auch externe Kandidaten den Entscheidungstrigern aufgrund
von unternehmensiibergreifenden Kooperationen, informellen Fihrungskrifte-Netz-
werken oder der gemeinsamen Arbeit in Branchenverbinden sehr gut bekannt sind.
Weiterhin leistet die zunehmende Professionalisierung der Executive-Search-Unter-
nehmen und deren Standards zum Management Audit einen Beitrag, Informationsun-
sicherheiten abzubauen. Somit muss die pauschale Bevorzugung interner Kandidaten
aufgrund der besseren Beurteilbarkeit eingeschrinkt werden.

Die Verteilung von Informationen und deren Gewinnung sind ebenfalls wesent-
liche Aspekte in der Turniertheorie, die im folgenden Abschnitt erldutert wird.

Turniertheorie als Spezialfall der Prinzipal-Agenten-Theorie

Leistungsanreize durch Kartiereversprechen werden hiufig als Begriindung fiir eine
interne Rekrutierung genannt. Durch eine externe Besetzung im oberen Hierarchiebe-
reich wird ein Aufriicken vieler Mitarbeiter auf den Stufen entlang der Aufstiegsleiter
verhindert. Die enttiuschten Hoffnungen kénnen dazu fithren, dass Arbeitnehmer
ihre Leistung mindern oder abwandern (vgl. stellvertretend Lorsch/Khurana 1999,
104). Diese Argumentation kann mit Hilfe der Turniertheorie — einer speziellen Mo-
dellierung einer Prinzipal-Agenten-Situation — niher beleuchtet werden (vgl. fir die
folgenden Ausfihrungen grundlegend Lazear/Rosen 1981; Nalebuff/Stiglitz 1983;
O’Keeffe/Viscusi/Zeckhauser 1984; ferner Gibbons 1988, Lazear 1999; Prendergast
1999; Winter 1997; fiir einen Uberblick siche Krikel 1997, 262-301).

Die Turniertheorie, begrindet in dem namensgebenden Aufsatz von Lazear/
Rosen (1981), geht von einem Wettbewerb zwischen Arbeitnehmern (Agenten) einer
Hierarchiestufe aus, wobei der relativ beste Teilnehmer von der Unternehmensleitung
oder dem Vorgesetzten (Prinzipal) einen definierten Gewinnerpreis erhilt. Die Aus-
sicht auf das Erreichen des Preises (hohere Verglitung, héhere Position in der Hierar-
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chie) stellt einen Leistungsanreiz dar. Neben dieser Motivationsfunktion verfligen
Turniere aullerdem iiber eine Selektionsfunktion, auf die spiter auch eingegangen
wird.

Die Vorteile eines Turniers bestehen in geringeren Messkosten im Vergleich zur
exakten Leistungsfeststellung anfallen (vgl. Lazear/Rosen 1981, 841-842, 856-857)
und der Méglichkeit des Arbeitgebers, sich selbst glaubhaft zur Preisauszahlung zu
verpflichten (vgl. Alewell 1993, 226-228; Carmichael 1989, 79-80; Malcomson 1986).
Problematisch ist ein Beférderungsturnier, wenn nur ein gemeinsamer Teamoutput
identifiziert werden kann. Zudem bestehen in einem Turnier keine Anreize zu Innova-
tionen, die allen Teilnehmern zu gute kommen und damit den Erfolg des Unterneh-
mens steigern konnten (vgl. Gibbons/Murphy 1990, 34-35).

Auch wenn Beférderungsturniere selten explizit ausgelobt werden, kann jedoch
davon ausgegangen werden, dass implizit stets Turnierstrukturen im Bereich des
Topmanagements vorliegen. Die Kandidaten sind sich stets bewusst, dass sie fiir die
Besetzung einer héheren Position stindig mit anderen Fihrungskriften verglichen
werden. Z.T. wird eine implizite Vorauswahl der Turnierteilnehmer in Form von Fiih-
rungskreisen institutionalisiert (vgl. Arnst/Zimmer 1997).

Die Anreizwirkung von Turnieren

Die Anreizwirkung von (Beférderungs-)Turnieren hingt zunichst einmal vom Twr-
nierpreis ab. Modelltheoretisch kann gezeigt werden, dass die Leistungsanstrengungen
der Teilnehmer mit steigender Differenz zwischen Gewinner- und Verliererpreis zu-
nehmen (vgl. Lazear/Rosen 1981, 844-846). Dieser Befund wird auch empirisch und
experimentell belegt (vgl. u.a. Bardsley/Sherstyuk 2006; Harbring/Itlenbusch 2003a;
Harbring/Itlenbusch 2005).

Der Einfluss, den die Anzabl der Teilnebmer pro Gewinnerpreis auf den Arbeits- bzw.
Ressourceneinsatz hat, ist dagegen nicht eindeutig und hingt von der konkreten
Modellierung ab. Losgelést von der konkreten Zufallsverteilung und Modellierung
kénnen keine pauschalen Aussagen tiber die Wirkung einer steigenden Teilnehmerzahl
getroffen werden. Experimentelle Uberpriifungen kommen hier jedoch zu unterschied-
lichen Aussagen (vgl. Harbring/Irlenbusch 2005, 10-11; Harbring/Itlenbusch 2003b, 30;
Orrison/Schotter/Weigelt 2004, 271-274). Abseits der Vielzahl an Ergebnissen kom-
men intuitive Uberlegungen zu dem Schluss, dass ein Turnier mit extrem wenigen o-
der vielen Teilnehmern nicht zu einem optimalen Anreizniveau fihren kann. Das Ge-
fithl des sicheren Sieges wirkt ebenso Leistung reduzierend wie eine wahrgenommene
Aussichtslosigkeit. Ein weiteres Indiz daftr liefert die Theorie der Leistungsmotivati-
on von Atkinson, wonach bei mittlerer Erfolgswahrscheinlichkeit die groB3ten Leis-
tungsanreize bestehen (vgl. Atkinson 1975, 391-390).

Fir die Berufung in das Topmanagement bedeutet dies, dass weder zu wenige
Kandidaten noch zu viele Bewerber in den Kreis der potentiellen Nachfolger aufge-
nommen werden sollten — damit sich weder jemand sicher fithlen kann noch der Er-
folg nicht aussichtslos erscheint.

Neben der Preisstruktur und der Turniergrée hat die Heserogenitit der Akteure
cinen wichtigen Einfluss auf die induzierten Anstrengungen — insbesondere wenn die
Fahigkeiten jedes Teilnehmers von allen Beteiligten beobachtet werden kénnen. So
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kann ebenfalls eine besonders hohe bzw. niedrige Erfolgswahrscheinlichkeit waht-
genommen werden, was Leistungsanreize zerstoren (vgl. Nalebuff/Stiglitz 1983, 40)
oder zur Wahl von — aus Sicht des Prinzipals — zu riskanten bzw. zu sicheren Alterna-
tiven fiihren kann (vgl. Rosen 1988, 84; Krikel/Sliwka 2004). Durch eine Handicap-
Struktur kénnte der Prinzipal wieder Chancengleichheit herstellen. Kritisch daran ist
zum einen, dass dann dem Favoriten ein ,,Startgeld” als Kompensation seiner jetzt ge-
ringeren Chancen gezahlt werden miisste. Zum anderen wird die Selektionswirkung
zerstort, auf die im folgenden Abschnitt eingegangen wird.

Zwischeninformationen Gber den Stand des Turniers lassen sich in praktischen Kon-
texten hiufig nicht vermeiden, insbesondere bei einem Wettkampf iiber einen linge-
ren Zeitraum zwischen Mitarbeitern einer Abteilung oder eines Unternehmens. Sind
die Ergebnisse der Kontrahenten beobachtbar, wird im Nachhinein Heterogenitit er-
zeugt, was die bereits diskutierten Auswirkungen haben kann (vgl. insbesondere zu
Heterogenitit und Zwischeninformationen Winter 1997).

Relative Leistungsvergleiche wie Turniere beinhalten die Gefahr von kontrapro-
duktiven Beeinflussungsaktivititen (Sabotage) und Absprachen. Beispiele fiir Sabotage-
aktivititen beziehen sich meist auf die Tdtigkeiten einfacher Mitarbeiter (z. B. Léschen
von Dateien), sind jedoch ebenfalls im Bereich des Topmanagements beispielsweise
zwischen Leitern getrennter Geschiftsbereiche méglich: bewusste Zurtickhaltung von
Informationen iiber Markt- und Geschiftsentwicklungen; Ubervorteilung bei der
Aushandlung interner Verrechnungspreise oder der Verteilung interner Ressourcen.
Die Grenzkosten der Sabotage hingen davon ab, wie nah die Konkurrenten zusam-
menarbeiten. Je grofer die Distanz zwischen den Teilnehmern, desto weniger ist mit
Sabotage zu rechnen.

Insgesamt muss aus anreiztheoretischen Uberlegungen die Annahme, dass die
Motivation — und damit die Leistung — der internen Bewerber durch Zulassung exter-
ner Kandidaten grundsitzlich sinke, hinterfragt werden. Gerade Turniere an der Spitze
eines Unternehmens mit wenigen Teilnehmern, die sich gut kennen, sind anfillig fiir
die oben beschriebenen Probleme hinsichtlich einer guten Anreizwirkung. Durch die
gute Beobachtbarkeit sind alle Teilnehmer gut Giber den Stand des Wettbewerbs in-
formiert (Zwischeninformation), was die Wahl von ineffizienten Arbeitseinsitzen und
Strategien — z. B. in Form von ineffizient risikoreichen Investitionsentscheidungen —
hervorrufen kann. Die geringe Teilnehmerzahl und enge Zusammenarbeit etleichtern
Absprachen (im Topmanagement-Bereich z. B. gegenseitig gedeckte ,,Consumption
on the job*“ zulasten der Aktiondre) oder auch Sabotage. Die grundsitzliche Erweite-
rung auf externe Kandidaten vermeidet zum einen die Sicherheit tiber den Stand des
Turniers. AuBerdem werden Absprachen weniger stabil und Sabotageaktivititen weni-
ger zielfithrend, da der Output externer Bewerber nur sehr schlecht negativ beeinflusst
werden kann. Lisst man externe Turnierteilnehmer, die ex ante nicht einschatzbar und
schlecht beobachtbar sind, grundsitzlich zu, kann die Anreizwirkung sogar erhéht
werden (vgl. Krikel 1997, 176; speziell fiir Absprachen Faith/Higgins/ Tollison 1984,
622; Lubatkin/Chung/Rogers/Owers 1989, 63; fiir Absprachen tiber Unternehmens-
grenzen hinweg Wenger 1987, 230-234).
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Die Selektionswirkung von Turnieren

Beférderungsturniere haben nicht nur eine Anreiz-, sondern auch eine Selektionswir-
kung (vgl. Baker/Jensen/Murphy 1988, 599; Fairburn/Malcomson 2001). Diese
kommt selbstredend nur dann zum Tragen, wenn von heterogenen Agenten ausge-
gangen wird, und hingt davon ab, inwieweit ein Turnier Aufschluss Gber die Qualitit
der Teilnehmer gibt. Misst das Leistungskriterium nicht das Potential fir die darauf-
folgende Stufe, kann gegen das Allokationsziel verstoBen werden, da der bessere
Kandidat fir die héhere Ebene sich auf der unteren Ebene nicht durchsetzen kann
(vgl. Baker/Jensen/Murphy 1988, 602-604; Krikel 1997, 278). Die Selektionsleistung
von Beférderungsturnieren hingt also insbesondere davon ab, inwieweit die gezeigten
Leistungen Aufschluss iiber das Potential auf der nichsten Stufe geben. Dies wurde
bereits im Bereich der informationsdkonomischen Abwigungen unter dem Aspekt
der geeigneten Screeningstellen angesprochen.

Trade-off zwischen Anreiz- und Allokationsziel

Fir die in dieser Arbeit diskutierte Frage des Rekrutierungsweges ist der Zielkonflikt
durch Quereinstiege externer Kandidaten von besonderer Bedeutung. Bereits am Be-
ginn der Ausfithrungen iiber die Turniertheorie wurde als Vorteil eines Beférderungs-
turniers genannt, dass der Arbeitgeber die ,,Auszahlung® einer Belohnung — nimlich
die Stellenbesetzung — glaubhaft versichern kann. Wird aufgrund von Allokationstber-
legungen ein externer Bewerber berticksichtigt, kénnen dadurch die Karriereanreize
fir die internen Kandidaten verloren gehen. Dieser Aspekt wird neben der Notwen-
digkeit unternehmensspezifischen Humankapitals am hdufigsten in den Argumentati-
onen zum empfohlenen Rekrutierungsweg genannt. Der Trade-off zwischen Anreiz-
und Allokationsziel ist zentral fiir die Wahl des Rekrutierungsweges (vgl. insbesondere
fiur die Rekrutierung von Spitzenfithrungskriften Tsoulouhas/Knoeber/Agrawal
2007).

Die Glaubwirdigkeit impliziter Karriereversprechen des Arbeitgebers kann ge-
stirkt werden, indem externe Bewerber mit einem Handicap belegt werden, so dass
diese nur dann das Beférderungsturnier gewinnen (und somit berufen werden), wenn
sie deutlich besser als ihre internen Konkurrenten sind. Bei anndhernd gleicher Quali-
tit wird der interne Mitarbeiter berufen, da dann die Motivationsiiberlegungen im
Vordergrund stehen (vgl. Chan 1996, 565-567; Tsoulouhas/Knoeber/Agrawal 2007,
196-198). Je besser externe Kandidaten (in der spezifischen Situation) geeignet sind,
desto geringer sollte das Handicap sein, mit dem diese belegt werden, um Anreize fiir
interne aufrecht zu erhalten. In Bezug auf die Rekrutierung des Topmanagements ist
jedoch in dem Modell von Chan (1996, 568-569) eine systematische Benachteiligung
externer Bewerber nicht angezeigt, da es sich um Kandidaten in geringer Zahl und
von hoher Qualitit handelt.

Aufgrund der Bedeutung (und Hebelwirkung) von Entscheidungen auf der obers-
ten Fihrungsebene sind auch geringe Qualititsunterschiede beachtenswert. Mit der
Hierarchieebene nimmt die Bedeutung des Allokationsaspekts zu. Andererseits sind
die Rekrutierungsentscheidungen an der Unternehmensspitze sowohl intern als auch
extern gut sichtbar und bestimmen somit wesentlich die Reputation des Arbeitgebers
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hinsichtlich Qualitit und Verlisslichkeit der Personalpolitik. Die Gewichtung der Ar-
gumente hingt von weiteren Unternehmenscharakteristika ab. Eine pauschale Bevor-
zugung interner Kandidaten allein aus Motivationsgriinden kann nicht als sinnvoll er-
achtet werden.

Insgesamt zeigt die Betrachtung der verschiedenen Ansitze, dass die unbedingte
Bevorzugung interner Bewerber fiir die Besetzung von Spitzenfithrungspositionen
nicht gerechtfertigt ist. Postulate, wie sie eingangs angefiihrt wurden, ignorieren einige
Besonderheiten fiir Topmanagementpositionen, gewichten Aspekte unzureichend und
vernachlissigen, dass einige Argumente nicht bedingungslos gelten. Im folgenden Ab-
schnitt soll nun noch niher ausgefiihrt werden, welche Umstinde die Wahl des geeig-
neten Rekrutierungsweges beeinflussen.

4. Einflussfaktoren auf die Wahl des Rekrutierungswegs

Aufbauend auf die allgemeinen Erlduterungen in Abschnitt 3 kann nun tbetlegt wer-
den, wie sich bestimmte Faktoren und Unternehmenseigenschaften auf die geeignete
Wahl des Rekrutierungsweges auswirken:

Grijfse des Unternebmens

Als wichtiger Einflussfaktor wird immer wieder die Grife des Unternehmens genannt und
in empirische Untersuchungen einbezogen (vgl. z. B. Agrawal/Knoeber/Tsoulouhas;
Guthrie/Datta 1997; Lauterbach/Vu/Weisberg 1999; Naveen 2006). Mit steigender
GroBe gewinnt unternehmensspezifisches Wissen an Bedeutung. Die Komplexitit des
Unternehmens nimmt zu, und es wird fiir die Fihrungskraft damit bedeutsamer, die
Unternehmenskultur und wichtige Ansprechpartner zu kennen, um qualifizierte Ent-
scheidungen treffen und umsetzen zu kénnen.

Die transaktionskostentheoretische Betrachtung hat deutlich gemacht, dass fir
einen Vergleich der Rekrutierungsoptionen nicht nur die Kosten fiir Suche, Auswahl
und Qualifizierung zur Besetzung der konkreten Stelle im Topmanagement bertick-
sichtigt werden durfen. Denn bei einer internen Rekrutierungspolitik kommt hinzu,
dass eine Beférderung im Topmanagementbereich eine Vielzahl von Beférderungen
entlang der Hierarchie nach sich zieht. Dies verlangt ein sehr gut abgestimmtes Perso-
nalentwicklungssystem. Damit ergibt sich die Vermutung, dass grofle Unternehmen
mit hiufigeren Besetzungsvorgingen aufgrund der Fixkostendegression cher in der
Lage sind, eine hinreichende Personalplanung und -entwicklung aufzubauen, um dann
Kostenvorteile einer internen Besetzungspolitik zu nutzen. Dass mit der GréBe des
Unternechmens die Professionalisierung und Planmifigkeit des Personalmanagements
zunimmt, bestitigt Scherer (1990, 45). Fur kleine Unternehmen scheint eine externe
Rekrutierung insgesamt kostengtinstiger abgewickelt werden zu kénnen.

Weckmtller (1998, 29-30) verwendet fiir die Informationsentstehung und -ver-
arbeitung den Gedanken der Verbundproduktion und fordert dann eine externe Re-
krutierung, wenn die interne Informationsakkumulation — beispielsweise ein Screening
auf Stellen mit einer hohen Aufgabenkongruenz — nur eingeschrinkt moglich ist.
Groflunternehmen verfiigen iiber eine groflere Anzahl von geeigneten Screeningstel-
len, insbesondere wenn Geschiftsbereiche bereits als selbstindige Tochterunterneh-
men gefiihrt werden. Durch die hohe Aufgabenkongruenz kann dann eine Eignungs-
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einschitzung fir die Topposition zutreffender erfolgen. Bei kleineren Unternehmen
sind i.d.R. schon grole Unterschiede in den Aufgaben von erster und zweiter Fiih-
rungsebene zu beobachten, so dass dort die Vorteile einer besseren Beobachtbarkeit
der Kandidaten nicht so durchschlagen.

Wichtige Beitrige liefert auch die Turniertheorie zur Bedeutung des Kontextfak-
tors Unternehmensgrofe. So kann ein interner Arbeitsmarkt fiir GroBunternehmen
cher gerechtfertigt werden, da eine hinreichend grofle Anzahl von Kandidaten am
Turnier teilnimmt. Durch die hohe Aufgabenkongruenz von erster und zweiter Fith-
rungsebene wird der Konflikt zwischen Anreiz- und Matchingziel entschirft. Anreize
durch in Aussicht gestellte Beférderungen sind in groBen Unternehmen mit mehr
Hierarchieebenen von hoherer Bedeutung (vgl. Baker/Jensen/Murphy 1988, 601).
Daher hat das Motivationsargument ein stirkeres Gewicht, und es sind verstirkt in-
terne Besetzungen zu beobachten. Diese Tradition kann sich — unter Berticksichtigung
der erwihnten Signalwirkung — auch bis auf die oberste Ebene fortsetzen.

Somit kann insgesamt angenommen werden, dass mit zunechmender Unterneh-
mensgrofe eher eine interne Rekrutierung effizient ist.

Erfolg des Unternebmens

Die humankapitaltheoretischen Abwigungen sollten, da Humankapital als wichtiger
Erklirungstaktor fir den Unternehmenserfolg gilt, gerade in Bezug auf die jeweilige
Erfolgssituation des Unternehmens niitzlich sein, denn Humankapital gilt als wichtiger
Erklirungsfaktor fur den Unternehmenserfolg (vgl. Datta/Guthrie  1994;
Farrell/Whidbee 2003; Huson/Partino/Starks 2001; Patrino 1997). So kann fehlender
Unternehmenserfolg ein Indikator fiir eine mangelhafte Humankapitalausstattung sein
und auf einen mdglichen Bedarf hinweisen, Humankapital von aulen zuzukaufen.
Weiterhin sind in kritischen Situationen auch andere Kompetenzen gefragt. Extern
rekrutierte Fithrungskrifte stehen auflerhalb der gewohnten Routinen des Unterneh-
mens und koénnen offener und unbefangener die Lage des Unternehmens analysieren
und Losungen entwickeln, ohne durch die bisherige Unternehmenspolitik gebunden
(Glaubwiirdigkeit vor dem Hintergrund von Karrieretiberlegungen) oder einseitig ge-
prigt zu sein. Allgemein wird extern rekrutierten Fihrungskriften eher eine héhere
Methoden- und Aktionskompetenz zugesprochen, wihrend die Stirke der Internen
darin gesehen wird, bereits eingeschlagene und erfolgreiche Strategien mit hoher Effi-
zienz umzusetzen (vgl. Salomo 2001, 84-87; Schrader 1995, 196-199; Finkelstein/
Hambrick 1996, 180). AuBlerdem verfiigen extern rekrutierte Fihrungskrifte tiber wei-
tere Erfahrungen aus mindestens einem anderen Unternehmen, die fiir eine Neuaus-
richtung niitzlich sein kénnten. Insofern wird angenommen, dass Managementerfah-
rung aus einem anderen Unternehmen das allgemeine Humankapital erhéht. Insge-
samt erscheint aus humankapitaltheoretischer Sicht die Rekrutierung eines externen
Kandidaten dann sinnvoll, wenn fehlender Unternehmenserfolg nahelegt, dass be-
triebs- und unternchmensspezifisches Humankapital nicht niitzlich oder gar kontra-
produktiv ist. In einer solchen Situation spricht dann das héher bewertete allgemeine
Humankapital fiir einen externen Kandidaten.

Im Falle des Misserfolgs werden hiufig neue Strategien angedacht. Die Fahigkeit,
diese zu entwickeln und umzusetzen, ist bei internen Kandidaten nicht zwangsldufig
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besser beobachtbar, da diese bisher nicht bendtigt wurden. So kann u. U. ein externer
Bewerber hinsichtlich dieser neuen Fihigkeiten priziser einschitzbar sein. Fehlender
Erfolg und damit verbundene Umstrukturierungen kénnen somit eine externe Beset-
zung wahrscheinlicher machen.

In kritischen Unternehmenssituationen darf der oft zitierte negative Anreizeffekt
einer externen Besetzung fiir die Belegschaft nicht iberinterpretiert werden. Gerade
auf nachfolgenden Hierarchieebenen kann dann von einer Unzufriedenheit mit dem
Topmanagement ausgegangen und am chesten mit Verstindnis fiir den durch eine ex-
terne Rekrutierung signalisierten Neuanfang gerechnet werden. Zudem kann die kriti-
sche Erfolgslage — insbesondere relativ zu Mitbewerbern — als Indiz fiir eine schwache
Anreiz- bzw. mangelhafte Selektionswirkung von internen Beférderungsturnieren ge-
sechen werden. Indem externe Rekrutierungen zugelassen werden, kénnten kollusive
Absprachen der bisher Amtierenden zur Leistungsreduktion oder unternehmens-
schidlichem Verhalten aufgebrochen werden. Zudem kénnte so die Auswahlfunktion
verbessert werden, da gerade in kritischen Situationen die Qualitit des Managements
von besonderer Bedeutung ist und eine systematische Benachteiligung fihiger externer
Bewerber nicht gerechtfertigt werden kann. Strategische Neupositionierungen werden
von auflen berufenen Fihrungskriften eher zugetraut, da interne Manager hiufig
schon in die vergangenen Entscheidungen eingebunden waren und an diesen aufgrund
von Career Concerns zu lange festhalten. So ist insgesamt bei einem ausbleibenden
Unternehmenserfolg eher eine externe Rekrutierung effizient und daher zu empfehlen.

Wachstum des Unternebmens

Das Wachstum eines Unternehmens — insbesondere qualitatives Wachstum z. B.
durch den Aufbau neuer Geschiftsbereiche oder die ErschlieBung neuer Mirkte —
verlangt nach speziellem Humankapital, das bisher nicht im Unternehmen vorhanden
ist. Betriebsspezifisches Wissen ist dann im Vergleich zur neu benétigten Expertise
tber Branchen oder Regionen weniger bedeutend.

Im Falle eines starken Unternehmenswachstums entstehen neue Fihrungsstellen.
Wird nun eine externe Rekrutierung durchgefthrt, hat dies eine geringere Anreizredu-
zierung bei den beschiftigten Mitarbeitern zur Folge als in Situationen, in denen
wachstumsbedingte Karriereméglichkeiten nicht zur Verfiigung stehen. Somit verrin-
gert sich bei Unternehmenswachstum die Notwendigkeit, an einer internen Rekrutie-
rungspolitik aus Motivationsgrinden festzuhalten, und externe Besetzungen sollten
hiufiger werden.

Diese Vermutung steht nicht im Widerspruch zum unterstellten Zusammenhang
mit der Unternechmensgrof3e. Die Konstrukte kénnen separat betrachtet werden. Die
GréBe bezieht sich auf den aktuellen Zustand und vergleicht die Unternehmen an-
hand des Umfangs ihrer Organisation. Unabhingig davon koénnen Unternehmen
wachsen oder schrumpfen. Zwischen Gréfie und Wachstum lasst sich zwar haufig ei-
ne Korrelation nachweisen, deren Ausmal} jedoch einer analytischen Trennung der
Konstrukte nicht im Wege stehen sollte.

Einschrinkend kann angefithrt werden, dass Wachstum aus der bisherigen Ge-
schiftstitigkeit heraus auch als Erfolgsgrofie interpretiert werden kann. In der unter-
nehmerischen Praxis werden Ziele z. B. am Umsatz ausgerichtet. Dies wiirde jedoch
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die umgekehrte Erwartung beziiglich des Rekrutierungswegs auslésen, da ein guter Er-
folg eher mit verstirkter interner Besetzung in Verbindung gebracht wird. Bei empiri-
schen Untersuchungen sollte daher einbezogen werden, auf welche Art das Unter-
nehmen gewachsen ist.

Unternebmenskomplexitit und 1 erdndernngen der Konzernstruktur

Eine Erginzung zu den obigen Argumentationen zur UnternehmensgréB3e kann die
Unternehmenskomplexitit liefern, da letztlich nicht nur die absolute Gréf3e der Orga-
nisation, sondern beispielsweise die Anzahl der bearbeiteten Branchen oder die geo-
grafische Streuung des Geschiftsbetriebs einen Einfluss darauf hat, inwiefern etwa un-
ternehmensspezifisches Humankapital benétigt wird. Bei komplexen und gegebenen-
falls lindertbergreifenden Organisationsformen erscheinen interne Besetzungen vor-
teilhaft. Eine hohe Diversifikation riickt jedoch auch allgemeine Managementfihigkei-
ten in den Fokus, weshalb externe Kandidaten in diesen Fillen nicht ignoriert werden
sollten.

Auch gréBere Verinderungen der Konzernstruktur durch Fusionen oder Uber-
nahmen spielen fiir die Gestaltung der Fihrungsspitze eine wichtige Rolle, da — je
nach GroéBenverhiltnis der beteiligten Unternehmen — zwei Fihrungsgremien zu-
sammenzufihren sind und somit eine externe Rekrutierung weniger wahrscheinlich
wird. Fir die Anreizsituation auf den nachgelagerten Fithrungsebenen mag es wichtig
sein, wenn auch ein Manager des akquirierten Unternehmens im obersten Leitungs-
gremium vertreten ist.

Zeit | Unnweltdynamik

Die Erkenntnisse der Humankapitaltheorie machen deutlich, dass der Aufbau von
spezifischem Humankapital nur dann erfolgt, wenn eine hinreichende Amortisations-
zeit in Aussicht steht. Dies durfte darauf hinweisen, dass der Anreiz zum Aufbau von
spezifischem Humankapital eher dann gegeben ist, wenn intern rekrutiert wird.
Gleichzeitig ergibt sich aber auch, dass die Gefahr der Entwertung von jeder Form
von Humankapital zunimmt, wenn die Umweltdynamik steigt. Denn bei steigender
Dynamik, z. B. in Form von Technologieschocks, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass
sich ein Unternehmen neue Formen von Humankapital beschaffen muss, die intern
nicht schnell genug aufgebaut werden kénnen. Die Dynamik des Wettbewerbs, auf die
das Management reagieren muss, hat in den letzten Jahren deutlich zugenommen. Als
Ursache wird vor allem die globale und immer schnellere Verfiigbarkeit von Informa-
tionen und Wissen genannt. Liberalisierungen, Fusionen und Ubernahmen sowie die
Etablierung von Netzwerkinstitutionen und Modularisierungen beschleunigen die Dy-
namisierung (vgl. Zobolski 2008, 9-26). Gerade in Unternechmen, die diesem Wandel
besonders unterworfen sind, kann es empfehlenswert oder gar notwendig sein, das
benétigte Humankapital von aullen zuzukaufen.

Zwei Entwicklungen der letzten Jahre regen an, kiinftig stirker externe Rekrutie-
rungen in Betracht zu ziehen, da Griinde fiir eine interne Besetzung an Einfluss verlo-
ren haben. Zum einen argumentieren Murphy/Zabojnik (2007, 2-4), dass spezifisches
Humankapital zugunsten allgemeiner Fihigkeiten an Bedeutung verloren hat. Wie be-
reits vorne ausgefiihrt, erkliren sie dies durch verinderte Anforderungen, etablierte
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betriebswirtschaftliche Standards und verbessere Informations- und Datensysteme,
die ein langes Verweilen im Unternehmen weniger erforderlich machen. Zum anderen
tordern die Executive-Search-Beratungen, die zunehmend an Bedeutung gewinnen,
die Informationsiibertragung zwischen externen Kandidaten und potentiellen Arbeit-
gebern, da diese stindig Informationen tber erfolgreiche Fihrungskrifte in anderen
Unternehmen anbieten. Sie kénnen durch ihre detaillierte Marktkenntnis die Risiken
einer externen Besetzung mindern. Aullerdem senken sie durch ihre zunichst still-
schweigende Mittlerrolle sowohl fiir potentielle Bewerber als auch fiir Arbeitgeber die
Vorbehalte, auf dem externen Arbeitsmarkt aufzutreten. Durch ihr aktives Vorgehen
kénnen sie Manager tiberhaupt erst zu einem Unternehmenswechsel anregen und Un-
ternehmen auch fir Kandidaten auBlerhalb des Unternehmens interessieren (vgl.
Hartmann 1996, 81-86; Herbold 2002; Jochmann 1999, 215; Lorsch/Khurana 1999,
104-105; Thorberg 1993). So kénnen sowohl diese zunehmende Transparenz und ho-
here Validitit der zu beobachtenden Signale als auch die geringere Bedeutung spezifi-
scher Unternchmenskenntnisse dazu anregen, kiinftig hdufiger extern zu rekrutieren,
als es der praktizierten Tradition entspricht.

Branchencharafkteristifa

Von besonderer Bedeutung werden ebenfalls die Branchenverhiltnisse sein. Zum ei-
nen stellt die Erfolgsentwicklung der direkten Konkurrenten eine wichtige Orientie-
rungsgroBe zur Beurteilung der eigenen Leistung dar. Zum anderen herrschen in den
einzelnen Branchen véllig unterschiedliche Umweltentwicklungen und Wettbewerbs-
verhiltnisse. Dies verlangt nach differenzierten Strategien und stellt spezifische An-
forderungen an das Management und damit an die Rekrutierung der Topmanager.

Da in Wirtschaftszweigen, in denen viele Unternchmen mit dhnlichem Ge-
schiftsbetrieb und vergleichbaren Produkten und Technologien titig sind, analoge
Anforderungen an das Humankapital gestellt werden, kann dort eine Rekrutierung
tber Unternehmensgrenzen leichter erfolgen, so dass dort externe Besetzungen eher
beriicksichtigt werden kénnen (vgl. Patrino 1997, 166; Wiersema/Bantel 1993).

Weiterhin spielen Rekrutierungstraditionen eine Rolle: In Branchen, in denen es
bisher nicht Gblich war, extern zu rekrutieren, wire eine Besetzung von aullen beson-
ders motivationsschidlich, da die Manager der nachgelagerten Ebenen nicht auf ihre
Chancen auf eine Karriere in einem anderen Unternehmen vertrauen. Sind externe
Berufungen dagegen iiblich, bezieht der Manager wahrscheinlich ohnehin den ganzen
Markt in seine Karriereoptionen ein (vgl. Parrino 1997, 169). Folglich sind nach Bran-
chen differenzierte Rekrutierungsstrategien zu erwarten.

Bisheriges Rekrutierungsvorgehen

Die bisherigen Ausfiihrungen kénnen dazu beitragen, dass Unternehmen ihr prakti-
ziertes Besetzungsvorgehen iiberdenken. Anderungen kénnen dabei entsprechende
Anpassungen bei anderen personalpolitischen Instrumenten erfordetlich machen.
Wurde in einem Unternehmen bisher ausschliefllich intern rekrutiert, kann davon aus-
gegangen werden, dass die dort Beschiftigten entsprechende Beférderungsaussichten
fiir ihre Karriere antezipieren. Externe Besetzungen kénnen dann besonders motiva-
tionsschadlich sein und beispielsweise die Anpassung von Vergltungsmodellen erfor-
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dern, um Anreize aufrecht zu erhalten oder Fluktuation enttiuschter Mitarbeiter zu
vermeiden. Der negative Anreizeffekt kann jedoch gering sein, wenn trotz der externen
Besetzung ausreichend Karriereperspektiven geboten werden (Schaffung neuer Fih-
rungsstellen in Phasen mit starkem Wachstum) oder in Krisensituationen mit Verstind-
nis der Mitarbeiter gerechnet werden kann. Ein zusitzliches Argument fir eine weiter-
hin interne Besetzungspolitik besteht in der groferen Unsicherheit einer externen Beset-
zung, wenn das Unternehmen mit diesem Verfahren keine Erfahrung besitzt.

Besteht das amtierende Leitungsgremium zu einem sehr groen Anteil aus extern
rekrutierten Fihrungskriften, kénnte wiederum die Berufung eines internen Kandida-
ten angezeigt sein, um mit dessen Unternehmenserfahrung eine Verzahnung zu den
darunter liegenden Hierarchieebenen sicherzustellen, was die Umsetzung von Fih-
rungsentscheidungen erleichtern kann.

5. Zusammenfassung und Forschungsausblick

Die Ausfiihrungen haben deutlich gezeigt, dass eine grundsitzliche Besetzung von
Spitzenfiihrungspositionen mit internen Kandidaten auf Grundlage der 6konomischen
Theorien nicht gerechtfertigt werden kann. Vielmehr sind die Argumente fiir den in-
ternen bzw. externen Rekrutierungsweg vor dem Hintergrund der konkreten Unter-
nehmenssituation zu gewichten.

Die Arbeit stellt einige Merkmale des Unternehmens und dessen Umfeldes heraus
und leitet einen vermuteten Zusammenhang zur Eignung der internen Besetzung bzw.
externen Besetzung ab. Die folgende Tabelle 1 fasst die Ergebnisse zusammen.

Tab. 1: Ergebnisiibersicht

Theoretische Grundlagen
Humankapital- Transaktions- Informations- Turnier-
Merkmal theorie kostentheorie dkonomie theorie
UnternehmensgrofRe a a A A
Unternehmenserfolg 2 a a2
Unternehmenswachstum N NI
Unternehmenskomplexitét a
Fusionen und Ubernahmen a
Umweltdynamik N N N
s v ; ; 5
bisherige Rekrutierung
ausschlieBlich intern a a
liberwiegend extern a

& Eignung / Bedeutung der internen Rekrutierung steigt mit zunehmender Auspragung des Merkmals
< Eignung / Bedeutung der internen Rekrutierung sinkt mit zunehmender Auspragung des Merkmals

So erscheint mit zunehmender Gréf3e und Erfolg des Unternchmens die interne Rek-
rutierung plausibel, wihrend das Wachstum des Unternehmens und die Umweltdy-
namik im Zeitablauf eher fiir externe Besetzungen sprechen. Fusionen und Ubernah-
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men sollten die Chance fur die Wahl eines internen Kandidaten erhohen. Auch das
bisherige Rekrutierungsvorgehen ist zu beriicksichtigen.

Die Argumentationen zeigen, dass eine interne Besetzung in vielen Fillen durch-
aus angezeigt ist, eine bisweilen zum Standardfall erhobene strikte interne Rekrutie-
rungspolitik jedoch in keinem Fall empfohlen werden kann. Daher lisst sich als prak-
tische Implikation dieser Arbeit feststellen, dass Unternehmen, die bisher komplett auf
externe Besetzungen verzichtet haben, diese Praxis priifen sollten.

Zur Frage des Rekrutierungsweges liegt eine Reihe iiberwiegend auf den amerika-
nischen Raum bezogener Studien vor. Eine einfache Ubertragung der Ergebnisse auf
deutsche Unternehmen ist jedoch aufgrund deren unterschiedlicher Leitungsstruktur
und Rekrutierungstradition nicht méglich, so dass hier ein deutlicher empirischer For-
schungsbedarf aufgezeigt wird. Es gilt, anhand der Besetzungspolitik in deutschen Un-
ternehmen Handlungsmuster herauszuatbeiten. Die hier formulierten Argumente
koénnen fiir eine solche empirische Untersuchung genutzt werden. Eine quantitative
Erfolgsanalyse konnte die hier vorgeschlagenen Gestaltungshypothesen zur Rekrutie-
rungspolitik Gberprifen. Bei der Untersuchung des Einflusses des Rekrutierungsweges
auf den Unternehmenserfolg ist dann zu berticksichtigen, dass die Rekrutierungsent-
scheidung bereits durch den Erfolg beeinflusst wird.
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