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1. Einleitung

Seit den 1980er Jahren wird das Human Resource Management als mitentschei-
dend fiir den Unternehmenserfolg angesehen. In den letzten Jahren gibt es
mehr und mehr Studien, die den Zusammenhang von Unternehmenserfolg
und Personalmanagement empirisch bestimmen (Becker, Gerhard 1996; Ed-
wards, Wright 2001). Frithere Untersuchungen konzentrierten sich dabei auf
einzelne personalwirtschaftliche Praktiken wie z. B. ,, Auswahl” oder ,Entloh-
nungsformen”; seit Mitte der 1990er Jahre liegt der Schwerpunkt eher auf der
Analyse von erfolgversprechenden Kombinationen personalpolitischer Mog-
lichkeiten und ihrem Einfluss auf den Unternehmenserfolg. Diese Kombinatio-
nen werden unter Begriffen wie ,high performance” (Huselid 1995), ,human-
capital-enhancing” (Youndt, Snell, Dean, Lepak 1996), ,high-commitment”
(Arthur 1994) oder ,,sophisticated work practices” (Koch, McGrath 1996) disku-
tiert.

Jene Forschungsarbeiten, die sich mit Auswirkungen bestimmter Personal-
managementpraktiken auf den Erfolg beschiftigen, konnen drei Hauptgrup-
pen zugeordnet werden (Delery, Doty 1996). Der universalistische oder ‘best
practice” Ansatz geht davon aus, dass bestimmte Personalmanagementpraktiken
einen universellen, additiven und positiven Einfluss auf den Unternehmens-
erfolg haben (Becker, Gerhart 1996, S. 784). Diesen theoretischen Hintergrund
finden wir vorrangig bei praskriptiven Autoren wie Pfeffer (1998). Im Gegen-
satz zu diesem ‘best practice’” Ansatz steht der Kontingenz-Ansatz, der die Ver-
bindung von Personalmanagementpraktiken und Unternehmenserfolg in Ab-
hiangigkeit von Kontingenzfaktoren sieht. Eine besondere Rolle spielt dabei die
Unternehmensstrategie. Studien in der Tradition dieses Ansatzes erachten eine
vertikale Verbindung zwischen Personalmanagement und Unternehmens-
strategie fiir notwendig und betonen somit die Bedeutung der Integration von
Faktoren aufserhalb des Personalbereiches. Der konfigurationale Ansatz legt
mehr Wert auf die internen Faktoren. Beispielsweise testen Ichinowski et al.
(1997) den Einfluss einer Gruppe von untereinander konsistenten Personal-
managementpraktiken auf den Unternehmenserfolg. Es geht daher mehr um
die Frage, wie ein Muster von mehreren unabhéngigen Variablen zu einer ab-
hingigen Variablen steht als wie einzelne unabhidngige Variable mit der ab-
hédngigen Variable in Verbindung stehen (Delery, Doty 1996, S. 804). Die dahin-
terliegende Vermutung ist, dass ein kohdrentes System von Personalmanage-
mentpraktiken einen hoheren Einfluss auf einen positiven Unternehmenserfolg
hat als einzelne, unabhédngig voneinander verwendete Personalmanagement-
praktiken.
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Nicht unerwidhnt bleiben darf, dass Forschungen zum Unternehmenserfolg
massiver Kritik ausgesetzt sind und waren. Englische Rezensenten betonen
z. B. besonders die negativen Auswirkungen, die hoch leistungsorientierte
Arbeitsformen auf die einzelnen Mitarbeiter haben kénnen oder weisen auf die
,black box” zwischen den unabhéngigen und den abhédngigen Variablen hin
(Edwards, Wright 2001; Marchington, Grugulis 2000; Purcell 1999). Amerikani-
sche Kritiker fokussieren auf statistischen und methodologischen Grenzen der
bisherigen Analysen. Ausgehend von Messproblemen, stellten Becker und
Gerhard (1996, S. 784-785) im Rahmen einer Analyse von fiinf amerikanischen
Studien fest, dass Untersuchungen in diesem Bereich sich nicht nur jeweils mit
unterschiedlichen Praktiken befassen, sondern auflerdem noch unterschied-
liche Mafie beniitzen. Diese Erkenntnisse sind besonders interessant, wenn
man bedenkt, dass Studien zu den Auswirkungen von variablen Entlohnungs-
bestandteilen immer wieder unterschiedliche Ergebnisse im Hinblick auf ihre
Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg brachten. Weiterhin gibt es offene
Fragen zur Validitdt von finanzwirtschaftlichen Messdaten des Unternehmens-
erfolgs (Wright, Sherman 1999, S. 64). Dies trifft v.a. auf internationale Ver-
gleichsstudien zu. Durch Fehler bei der Modellspezifikation tritt dieses Prob-
lem manchmal noch verschiarft auf. Diese konnen auftreten, wenn Schitzmo-
delle Kontrollvariablen nicht einbeziehen, die mit dem personalwirtschaft-
lichen System kovariieren (Becker, Gerhard 1996, S. 797). Ein weiterer Kritik-
punkt sind Kausalitdtsprobleme. Ist hoherer Unternehmenserfolg auf eine
~best practice”-Handhabung von personalwirtschaftlichen Praktiken zuriick-
zufithren oder sind genau diese Praktiken erst aufgrund des Unternehmens-
erfolgs moglich? Nur einige wenige Studien berticksichtigen diesen Problem-
kreis (Ichniowski et al. 1997; Huselid 1995).

Abschlieflend sollen die Schwachstellen der bisherigen Arbeiten nochmals
zusammengefasst werden. Erstens beziehen sich fast alle Publikationen auf die
USA und vernachldssigen internationale Unterschiede. Zweitens beruhen sie
im Regelfall nur auf logistischen Regressionen, die an lineare Zusammenhé&nge
gebunden sind und komplexe Interaktionseffekte nicht abbilden. Drittens ma-
chen die bisherigen Studien keine Aussage dariiber, ob je nach Erfolgsmafs
unterschiedliche Kombinationen von Personalmanagementpraktiken zum Er-
folg fiihren.

2.  Objektbereich

Ein wesentliches Ziel betriebswirtschaftlicher Forschung ist die Entwicklung
von Handlungsempfehlungen fiir die Organisationspraxis (vgl. etwa Heinen
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1969, S. 209f.; differenziert das Verhiltnis von Theorie und Praxis ausleuchtend
Martin 2001, S. 71ff.). Dabei wird im Allgemeinen angenommen, dass wissen-
schaftliche Erkenntnisse in der Praxis umgesetzt werden. Im Hinblick auf un-
seren Objektbereich besteht die Vermutung, dass die Implementierung fun-
dierter Handlungsempfehlungen den Unternehmenserfolg steigere. Ziel dieses
Beitrags ist daher die Beantwortung der Forschungsfrage: Gibt es einen Zu-
sammenhang zwischen der Umsetzung populdrer personalwirtschaftlicher
Handlungsempfehlungen und dem Unternehmenserfolg?Acht verschiedene
Handlungsempfehlungen bilden die Grundlage unserer Analyse. Wie wir an
anderer Stelle ndher ausgefiihrt haben, sind diese normativen Empfehlungen
nicht nur seit Ende der 1980er Jahre ein fester Bestandteil der personalwirt-
schaftlichen Diskussion, sondern auch wichtige Bausteine in Konzepten neuer
Formen der Organisation, die unter Stichworten wie atomisierte Organisation,
Netzwerkorganisation oder Virtuelle Organisation diskutiert werden (Miiller-
Camen, Mayrhofer, Ledolter, Strunk, Erten-Buch 2001).

Die erste Handlungsempfehlung ist die Verlagerung von Personalverantwortung
auf nachgelagerte Einheiten. Auf eine entsprechende Frage in der Cranet-G Un-
tersuchung konnte in Bezug auf Entgelt und Zusatzleistungen, Personal-
beschaffung, Personalentwicklung/Aus- und Weiterbildung, Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehungen und Personalbestandsverdnderungen jeweils an-
gegeben werden, ob die Entscheidung durch die Internationale Konzernlei-
tung, das Nationale Stammhaus/Hauptverwaltung, die Tochtergesellschaft
oder die Niederlassung erfolgt. Fiir die Analyse wurden Internationale Kon-
zernleitung/Nationales Stammhaus, sowie Tochtergesellschaft/Niederlassung
jeweils zusammengefasst, um unterschiedlichen Unternehmenstypen gerecht
zu werden, da Entscheidungen nur bei einem multinationalen Unternehmen
durch die internationale Konzernleitung erfolgen kénnen. Der Score fiir ein
einzelnes Unternehmen kann sich zwischen 0, d.h. alle Entscheidungen werden
von der nationalen bzw. internationalen Zentrale getroffen und 5, d. h. in allen
obigen Fragen wird auf der Ebene Tochtergesellschaft/Niederlassung ent-
schieden, bewegen.

Die zweite Handlungsempfehlung, die auf ihre Performanceimplikationen
gepriift wird, ist die Ubertraqung personalwirtschaftlicher Agenden auf das
Linienmanagement. Cranet-G untersucht die diesbeziigliche Aufgabenverteilung
in fiinf verschiedenen Bereichen des Personalmanagement: Entgelt und Zusatz-
leistungen, Personalbeschaffung, Personalentwicklung/Aus- und Weiterbil-
dung, Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen und Personalbestandsverdnde-
rungen. Fiir jeden dieser Bereiche wird festgestellt, wer die Hauptverantwor-
tung fiir wichtige Entscheidungen tragt: ausschliefdlich das Linienmanagement,
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das Linienmanagement in Absprache mit der Personalabteilung, die Personal-
abteilung in Absprache mit dem Linienmanagement oder die Personalabtei-
lung alleine. Aus diesen Antworten ladsst sich ein Index bilden, der von 5 - in
allen fiinf Bereichen entscheidet die Personalabteilung allein - bis 20 - in allen
funf Bereichen entscheidet allein die Linie - reichen kann.

Bei der dritten analysierten Handlungsempfehlung geht es um das Outsourcing
von HRM-Funktionen an externe Provider. In Bezug auf die vier Aufgabenberei-
che Entgelt und Zusatzleistungen, Personalbeschaffung und -auswahl, Perso-
nalentwicklung/Aus- und Weiterbildung und Personalabbau (Outplacement)
wurde gefragt, ob das Angebot externer Dienstleister genutzt wird. Der von
uns gebildete Index reicht von 0 - keine der vier personalwirtschaftlichen Auf-
gabenbereiche wird von externen Providern tibernommen - bis 4 - in jedem
der vier personalwirtschaftlichen Aufgabenbereiche wird das Angebot externer
Dienstleister genutzt.

Die vierte Handlungsempfehlung, die im Zusammenhang mit ihrer Wirkung
auf den Unternehmenserfolg untersucht wird, betritft die GrdfSe der Personalab-
teilung. In der Literatur wird empfohlen, die Personalabteilung mit steigender
Unternehmensgrofie zu verringern. Die Cranet-G Daten enthalten Angaben
sowohl iiber die Zahl der in der Personalabteilung beschiftigten Personen als
auch tiber die Beschiftigtenzahl insgesamt. Daraus lésst sich die relative Grofse
der Personalabteilung im Verhiltnis zur Gesamtbeschiftigtenzahl ermitteln.

Die fiinfte analysierte Handlungsempfehlung bezieht sich auf die verstarkte
Notwendigkeit hoher Investitionen in die Aus- und Weiterbildung. Eine solche
kann nicht nur helfen die benottigten Kenntnisse und Fahigkeiten zu entwi-
ckeln, sondern auch organisationales Lernen zu erleichtern. Die Cranet-G Da-
ten enthalten eine Frage nach der Hohe des Prozentsatzes der Lohn- und Ge-
haltssumme der fiir Aus- und Weiterbildung aufgewendet wird.

Die sechste Handlungsempfehlung propagiert die positiven Effekte einer ex-
tensiven Information der Mitarbeiter tiber unternehmerische Agenden. Der Cra-
net-G Fragebogen enthilt die Frage, welche Mitarbeitergruppen regelmafdig
tiber Unternehmensstrategie und Geschiftsverlauf informiert werden. Entspre-
chend lasst sich als Indikator ein Index fiir das Ausmafs der Information ver-
schiedener Mitarbeitergruppen bilden. Dessen Eckpunkte sind 0 - keine der
Mitarbeitergruppen wird regelméfsig informiert - und 8 - alle vier Mitarbeiter-
gruppen werden regelméfiig {iber Unternehmensstrategie und Geschéftsver-
lauf informiert.

Bei der siebten Handlungsempfehlung geht es um den Stellenwert leistungs-
bzw. erfolgsorientierter Komponenten bei der Entlohnung der Beschiftigten. Im Cra-
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net-G Fragebogen wird - getrennt nach Fiithrungskriften, Angestellten mit
Fach-/Hochschulabschluss, Angestellten und Arbeitern - gefragt, ob Anreiz-
komponenten wie Kapitalbeteiligungen, Erfolgsbeteiligungen, Gruppenzula-
gen oder Entlohnung auf Grund einer Leistungsbeurteilung existieren. Ein
entsprechender Index hat Ausprdagungen zwischen 0 - fiir keine der Mitarbei-
tergruppen wird ein Leistungsanreiz angeboten - und 16 - alle vier Leistungs-
anreize werden allen vier Mitarbeitergruppen angeboten.

Die achte und letzte betrachtete Handlungsanweisung ist die stiarkere Nutzung
flexibler Arbeitsformen. Im Cranet-G Projekt wurde danach gefragt, inwieweit
bestimmte Mafinahmen der Arbeitsorganisation verwendet werden. Dazu
gehoren folgende flexible Arbeitsformen: flexible Jahresstundenvertrdge, fle-
xible Arbeitszeit (pro Tag), befristete Arbeitsvertrage, Heimarbeit, Tele-Arbeit
und Ausgliederung von Arbeiten (Subunternehmen/Outsourcing). Als Indika-
tor dient ein Index mit Werten zwischen O - keine der flexiblen Formen wird
angewandt - und 6 - alle obigen flexiblen Arbeitsformen werden angewandt.

3. Datengrundlage

Mit den uns zur Verfiigung stehenden Daten sowie den benutzten statistischen
Methoden kniipfen wir einerseits an die existierende Forschung an und fithren
logistische Regressionen durch, andererseits versuchen wir mit einem geeigne-
ten statistischen Verfahren - der Chaid-Analyse - einige Schwachstellen zu
tiberwinden. Datengrundlage ist eine vom Cranfield Network On Global Hu-
man Resource Management (Cranet-G) durchgefiihrten Untersuchung zur
Erfassung des status quo und der Entwicklungen des Personalmanagement in
23 europdischen und 12 auflereuropdischen Landern (vgl. ausfiihrlicher zum
Netzwerk, zur Vorgehensweise und den europaweiten Ergebnissen Brewster,
Hegewisch 1994; Brewster, Tregaskis et al. 1996, Mayrhofer 1998; Brewster,
Mayrhofer et al. 2000). Tréager der Untersuchung sind universitdre oder univer-
sitditsnahe Forschungseinrichtungen in jedem der beteiligten Linder, die von
der Cranfield School of Management, England, koordiniert werden. Untersucht
werden verschiedene Aspekte praktischer Personalarbeit, v.a. die Felder Struk-
tur und Politik (z. B. Eingliederung der Personalabteilung in die Organisations-
struktur; Ziele des Personalmanagement), Personalbeschaffung (z. B. Verwen-
dung verschiedener Personalauswahlverfahren), Personalentwicklung (z.B.
Einsatz bestimmter Personalentwicklungsmafsnahmen), Vergiitung und Zu-
satzleistungen (z. B. Existenz leistungsabhidngiger Entgeltsysteme) sowie Ar-
beitsbeziehungen (z. B. Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat).
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Methodisch werden verschiedene Instrumente eingesetzt. Kernelement ist ein
nach einem Pretest von den lokalen Trdgern versandter schriftlicher Frage-
bogen in der jeweiligen Landessprache. Dieser Fragebogen ist an den bzw. die
Personalverantwortliche(n) der Organisation gerichtet mit der Bitte um Riick-
sendung. Ergdnzend zum Fragebogen werden Personalleiter zu einer Grup-
pendiskussion im Sinne eines Expertentreffens eingeladen. Bisher wurden in
fiinf Umfragen mehr als 25.000 Organisationen befragt. Dazu kommen in ein-
zelnen Landern noch Fallstudien in ausgewdhlten Organisationen. Fiir die
einzelnen Lander wird durch die jeweilige Forschungseinrichtung ein der
nationalen Branchen- und Grofienstruktur moglichst entsprechendes Sample
ausgewdhlt (Mayrhofer 1999). Die vorliegende Studie stiitzt sich auf die
Cranet-G Erhebung von 1999. Die Analyse beschrankt sich auf den privat-
wirtschaftlichen Bereich in der EU-13 (ohne Luxemburg und Italien). Insgesamt
liegen unseren Berechnungen 3.500 Unternehmen mit mehr als 200 Beschiftig-
ten zugrunde (vgl. Tabelle 1). Um Unterschiede auszugleichen, wurden die
Daten der einzelnen Mitgliedsstaaten auf Basis des relativen nationalen Anteils
von Unternehmen mit mehr als 249 Mitarbeitern gewichtet und zu einer Ge-
samtstichprobe fiir die EU-13 zusammengefasst.

%-Satz von Unter- Gesamtzahl Anzahl von Unter- % von Gesamt-
Land nehmen mit mehr als an Unter- nehmen mit mehr als
249 Mitarbeitern nehmen 249 Mitarbeitern summe

Austria 0,6 243000 1458 4,2
Belgium 0,2 518000 1036 3,0
Denmark 0,2 164000 328 0,9
Finland 0,2 194000 388 1,1
France 0,2 2322000 4644 13,4
Germany 0,4 3261000 13044 37,8
Greece 0,1 733000 733 2,1
Ireland 0,6 76000 456 1,3
Netherland 04 516000 2064 6,0
Portugal 0,1 642000 642 1,8
Spain 0,1 2402000 2402 7,0
Sweden 0,3 243000 729 2,1
UK 0,2 3313000 6626 19,2

34550 100,0

Eurostat

European Oberva-

Quelle tory for SME (1997)

Jahrbuch Berechnet
(1996)

Tab. 1: Verteilung von Unternehmen mit mehr als 249 Mitarbeitern in der EU-13
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Um die Performanceimplikationen der Handlungsanweisungen testen zu kon-
nen, sind auch die in der Cranet-G Umfrage erhobenen Erfolgsmafie einbezogen.
Dabei handelt es um insgesamt sieben verschiedene Selbsteinschdtzungen des
Unternehmenserfolges (siehe Tabelle 2). Quantitative Kennzahlen sind im
Rahmen von Cranet-G nicht erhoben, da diese besonders im internationalen
Vergleich nicht unbedingt valide sind.

Erfolg (Selbsteinschitzungen) Anteil erfolgreicher
Unternehmen

Primérer bzw. ,monetdrer Erfolg”

e Ertragslage (Ertrage deutlich tiber dem Aufwand) 47,9%

¢ Rentabilitit (unter den Top 10%) 33,8%

e Aktienmarktentwicklung (unter den Top 10%) 12,7%
Sekunddrer bzw. ,nicht-monetérer Erfolg”

e Servicequalitdt (unter den Top 10%) 47 4%

e Produktinnovationszeit (unter den Top 10%) 31,5%

e Innovationsrate (unter den Top 10%) 21,3%

e Produktivitdt (unter den Top 10%) 29,0%

Tab. 2: Erfolgsmafie (Selbsteinschitzungen)

Wie Tabelle 2 zeigt, schitzen jeweils mehr als 10% der befragten Unternehmen
ein, zu den Top 10% ihrer Branche zu gehoren. Diese, auf den ersten Blick zu
positiv erscheinende Selbsteinschdtzung, muss jedoch nicht zwangsldufig als
mangelnde Validitdt der Einschdtzungen gewertet werden. Tatsédchlich scheint
es so zu sein, als ob die durch die Datenerhebung vorgenommene Einschran-
kung auf Unternehmen mit mehr als 200 Mitarbeitern zu einer positiven Vor-
auswahl fuhrt. Ebenfalls gilt zu bedenken, dass die Unternehmen gebeten
wurden, sich jeweils im Vergleich zu ihrer Branche einzuschétzen, in Tabelle 2
jedoch eine Zusammenfassung fiir alle Unternehmen und damit alle Branchen
dargestellt wird. Vergleiche der Erfolgsmafie zwischen einzelnen L&ndern
spiegeln jedoch sehr prazise die wirtschaftlichen Unterschiede zwischen den
Landern wieder. Insbesondere dieser Vergleich zeigt, dass die Einschdtzungen
insgesamt als valide Schiatzungen fiir den Erfolg der befragten Unternehmen
gelten konnen.

Bei den Erfolgsmafien unterscheiden wir zwei Gruppen. Der primire bzw. mone-
tire Erfolg lasst sich tatsdchlich monetdr messen. Unklar ist allerdings, womit
die Unternehmen ihr Geld verdienen und damit auch, was fiir eine Art von
Personalarbeit fiir diese Unternehmen wichtig ist. Dies wird im Rahmen der
Kontrollvariablen berticksichtigt. Der sekundire bzw. nicht direkt monetdre Erfolg
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umfasst Erfolge in bestimmten Bereichen, die entsprechend ihrer Verschieden-
artigkeit unterschiedliche Anforderungen an die Personalarbeit stellen. So stei-
gert man z. B. die Produktivitdt anders als die Innovationsrate. Die entspre-
chenden Variablen wurden fiir die vorliegende Analyse dichotom mit ,erfolg-
reich (unter den besten 10%) /nicht erfolgreich” kodiert. Im Einzelnen liegen
Erfolgseinschédtzungen fiir die Ertragslage, die Rentabilitdt, die Aktienmarkt-
entwicklung, die Servicequalitat, die Produktivitdt, die Produktinnovationszeit
und die Innovationsrate vor. Ebenfalls erfragt wird die Einschdtzung der Un-
ternehmen, welche spezifischen Geschiftsstrategien (Preis, Qualitdt, Produkt-
differenzierung, Serviceleistung, Innovation) mafigeblich am Erfolg des Unter-
nehmens beteiligt sind. Beantwortet wurden die Fragen auf einer vierstufigen
Ratingskala zwischen den Polen ,nicht zutreffend” bis , sehr wichtig”. Wéah-
rend die bisherigen Erfolgsvariablen auf der Selbsteinschdtzung Top 10% ba-
sieren, wird im Bezug auf die Ertragslage unterschieden, ob die Ertrdge deut-
lich tiber dem Aufwand liegen.

In die statistischen Analysen wurden ebenfalls die Kontrollvariablen Land,
Unternehmensgrof3e (200 bis 500 Mitarbeiter, 500 bis 1000 Mitarbeiter, mehr als
1000 Mitarbeiter), Sektor (Primérer, Sekundérer, Tertidrer) und MNC Status (Ist
die Organisation Teil einer internationalen Unternehmensgruppe?) aufge-
nommen. Da fiir die monetdren Erfolgsmafie jeweils ganz unterschiedliche
strategische Ausrichtungen der Unternehmen vorliegen konnen, wird fur die
Erfolgsvariablen auch die Geschéftsstrategie als Kontrollvariable einbezogen.
Damit ist gemeint, ob ein Unternehmen den Preis, die Qualitét, eine Produkt-
differenzierung, die Serviceleistung oder die Innovation als ausschlaggebend
fiir den Erfolg seiner Kernprodukte ansieht. Schliefilich wird ein geringer Preis
anders erreicht als eine hohe Qualitit.

4. Statistische Methode

In der Folge werden Grundziige der beiden im Rahmen dieser Studie ange-
wendeten statistischen Verfahren - die logistische Regression sowie die Chaid-
Analyse - ndher erldutert.

Die logistische Regression' verwendet man zur Modellierung einer bindren ab-
héngigen Variablen Y, wobei die Wertauspragung 1 das Zutreffen einer Eigen-
schaft und die Wertausprdagung 0 das Nichteintreffen dieser Eigenschaft dar-

1 Eine detailierte Beschreibung der logistischen Regression findet man u.a. in Hosmer, Lemeshow
(1989).
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stellt. Bei der logistischen Regression wird die Wahrscheinlichkeit P(Y =1) = =
als Funktion von Regressionsvariablen (Pradiktoren), X = {Xj, ..., Xk}, darge-
stellt. Die logistische Regression modelliert die ,log-odds” (auch ,logit” ge-
nannt), In [n/(1-m)], als lineare Funktion der Regressions Variablen: In [r/(1-m)]
= Bo+ B1X1 + ... + BiXk. Der Regressionskoeffizient § beschreibt die Anderung in
den ,log-odds” wenn sich die Regressionsvariable X um eine Einheit &ndert.
Mit ,,0odds”, [rn/(1-n)], vergleicht man die Wahrscheinlichkeit des Eintretens
eines Ereignisses mit der Wahrscheinlichkeit des Nichteintretens. Der Koeffi-
zient exp(B) wird als ,, odds-ratio” interpretiert. Die odds-ratio ergibt sich als
das Verhéltnis der odds vor und nach Anderung der Regressionsvariablen X
um eine Einheit. Ein negativer Regressionskoeffizient f und odds-ratio exp(f)
kleiner als eins bedeuten, dass eine Vergrofierung von X um eine Einheit die
odds auf Erfolg verringern. Odds-ratios grofier als eins bedeuten, dass eine
Vergrofserung von X um eine Einheit die odds auf Erfolg vergrofiert. Regressi-
onskoeffizient § = 0 und odds-ratio exp(B) = 1 bedeuten, dass die odds auf
Erfolg von Anderungen in X nicht abhéngen.

Im Rahmen unserer Analyse wird fiir jedes der sieben Erfolgsmafie einzeln ein
logistisches Regressionsmodell geschitzt. Als Pradikatoren verwenden wir die
acht Handlungsempfehlungen. Als Kontrollvariablen verwenden wir Indika-
torvariablen fiir MINC Status, Sektor, Grofse des Unternehmens und Land. Bei
Modellen fiir die globalen Erfolgsmafle (Ertragslage, Rentabilitdt, und Aktien-
marktentwicklung) sind zusétzlich Indikatorvariablen fiir die Auspragungen
von funf verschiedenen Business Strategien enthalten.

Die Chaid-(Chi-square Automatic Interaction Detection) Analyse ist ein Tool der
Marktforschung, welches es erlaubt, eine Marktsegmentierung vorzunehmen.
Entwickelt wurde das Verfahren von Kass (1980) und Biggs et al. (1991). Es ist
Teil des SPSS data mining Paketes AnswerTree. Das Verfahren segmentiert
eine Grundgesamtheit so, dass Teilmengen der Grundgesamtheit identifiziert
werden konnen, die in Hinblick auf ein bestimmtes Kriterium eine besonders
hohe bzw. besonders niedrige Auspragung aufweisen. Die Segmente unter-
scheiden sich dabei statistisch signifikant voneinander. Im Gegensatz zu
durchaus verwandten Regressionsmodellen, spiirt das Verfahren vor allem
Interaktionseffekte zwischen den Pradiktorvariablen auf, indem zunéichst
Segmente gebildet werden, die zu einem maximalen Unterschied in der Krite-
riumsvariable fiihren. Diese Segmente, die hdufig mit dem bedeutsamsten
Pradiktor der Regressionsanalyse tibereinstimmen, werden in weiteren Ana-
lyseschritten entlang zusédtzlicher Préadiktorvariablen weiter unterteilt. Die
Segmentierung basiert auf einer rekursiven wiederholten Anwendung einer
Chi-Quadrat-Statistik.
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Waéahrend das Ziel einer Regressionsanalyse in der Ermittlung eines parame-
trisierten additiv linearen Modells zur Vorhersage der Auspragung einer Krite-
riumsvariable dient, werden im Rahmen der CHAID-Analyse reale Gruppen
gebildet, in denen sich tatsdchlich die Probanden befinden, die eine entspre-
chende Kombination der Pradiktorvariablen aufweisen. Dabei kann es zu
Gruppenbildungen kommen, die durch eine komplexe Kombination verschie-
dener Pradiktorvariablen definiert sind. Solche Interaktionen dritter oder hohe-
rer Ordnung werden in Rahmen von Regressionsmodellen haufig vernach-
lassigt, sind sie doch in parametrisierter Form hdufig kaum interpretierbar.
Nattirlich ist nicht immer gewdéhrleistet, dass die mit CHAID gefundenen
Gruppierungen in Studien mit anderen Unternehmen und Daten reproduzier-
bar sind.

Im vorliegenden Fall werden Segmente identifiziert, in denen sich Unterneh-
men finden, die als besonders erfolgreich gelten konnen. Die Segmentierung
wird fur jede Erfolgsvariable getrennt vorgenommen. Als Segmentierungsvari-
ablen gehen die acht untersuchten Handlungsempfehlungen in die Analysen
ein. Im Gegensatz zur Regression bedarf es hier keiner Hypothesen {iiber die
hierarchische Bedeutung einzelner Variablen oder die Gruppenbildung inner-
halb der Pradikatoren. Dadurch lassen sich Aussagen dariiber erzielen, welche
Kombinationen von Personalpraktiken mit welcher Auspriagung einen positi-
ven Unternehmensbeitrag leisten.

Fiir die primédren Erfolgsmafie werden zudem die fiinf Geschiftsstrategien als
Segmentierungsvariablen herangezogen. Ebenfalls einbezogen in die Analyse
sind MNC Status, Branchen-Sektor und Grofie des Unternehmens. Auf die
Variable ,Land” wurde bei diesen Analysen verzichtet, da eine zusétzliche
Segmentierung des Erfolgs der Unternehmen nach Land im Rahmen unserer
Fragestellung wenig sinnvoll erscheint. Fur die Chaid-Analyse mussten die
Variablen ,, Aus- und Weiterbildungsausgaben” und , Relative Grofie der Per-
sonalabteilung” in diskrete Grofienklassen unterteilt werden, da eine Analyse
stetiger Variablen mit diesem Verfahren nicht moglich ist. Die Variable , Aus-
und Weiterbildungsausgaben” wurde in 15 Grofienklassen und die Variable
»Relative Grofse der Personalabteilung” in 26 Grofienklassen eingeteilt.

Die Zusammenfassung zu Gruppen ist im Rahmen der Chaid-Analyse nicht an
lineare Zusammenhidnge gebunden. Aufierdem konnen komplexe Interakti-
onseffekte abgebildet werden. Diese Methode hat daher einen deskriptiv
explorativen Charakter, der die Theoriebildung befruchten kann.
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5. Resultate

5.1. Ergebnisse der logistischen Regression

Tabelle 3 fasst die Resultate der logistischen Regressionen, d. h. der statistisch
signifikanten Zusammenhénge zwischen den untersuchten acht Handlungs-
empfehlungen, den Kontrollvariablen und den sieben Erfolgsindikatoren, zu-
sammen. Fiir jedes der sieben Erfolgsmafse wurde einzeln ein logistisches Reg-
ressionsmodel geschétzt. Da die Pradikatoren verschieden skaliert sind, sind in
Tabelle 3 die (multiplikativen) Anderungen der odds auf Erfolg (,odds-ratio”)
berechnet, wenn sich die Pradikatoren um eine Standardabweichung vergro-
ern. Die Tabelle zeigt exp(Bs), wobei s die Standardabweichung des Pradika-
tors ist. Die Richtung des Zusammenhangs (Verkleinerung oder Vergrofserung
der odds) erkennt man am Vorzeichen in den Klammerausdriicken (positiv
oder negativ). Bei Indikatorvariablen beschranken wir uns auf die Angabe von
Signifikanz (ohne auf die Richtung der Auswirkung genauer einzugehen).

Die Variablen , Verlagerung von Personalverantwortung auf das Linienmana-
gement”, ,Relative Grofle der Personalabteilung” und ,Flexible Arbeitsfor-
men” sind in Bezug auf keine der Erfolgsvariablen signifikant. Im Gegensatz
dazu weisen drei der Variablen nicht nur signifikante Zusammenhénge fiir die
monetdren Erfolgsfaktoren auf, sondern auch fiir einige der Nicht-monetaren.

In Bezug auf leistungsorientierte Bezahlung zeigt unsere Analyse fiir sechs der
sieben untersuchten Erfolgsindikatoren einen signifikant positiven Zusam-
menhang mit dem Unternehmenserfolg. Beispielsweise vergrofiert eine Erho-
hung der leistungsorientierten Bezahlung um eine Standardabweichung die
odds zu den Top 10 Prozent in Bezug auf die Aktienmarktentwicklung zu ge-
horen, um 59%. Bei den Resultaten fiir die allgemeine Ertragslage zeigt sich,
dass eine Erhohung der leistungsorientierten Bezahlung um eine Standard-
abweichung die odds auf Erfolg um 65 Prozent vergrofiert. Neben dieser Vari-
able zeigt nur die Aus- und Weiterbildungsvariable einen dhnlich eindeutigen
Zusammenhang. In Bezug auf vier der Erfolgsfaktoren besteht ein statistisch
positiver Zusammenhang. Um eine Standardabweichung erhohte Ausgaben
fir Aus- und Weiterbildung vergrofiern die odds auf Erfolg um 16 Prozent. Die
positiven Zusammenhdnge zwischen Erfolg und leistungsorientierter Bezah-
lung bzw. Aus- und Weiterbildungsausgaben decken sich mit der Literatur.
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»Monetirer Erfolg” »Nicht-monetirer Erfolg"
Ertrags- |Renta- |Aktien- |Service- |Produkt-|Innova- |Produk-
Variable lage bilitat markt- |qualitit |innova- |tionsrate |tivitdt
entwick- tionszeit
lung
£ Land X X X X X
}3 Unternehmensgrofie X X
=
E Sektor X
o
-E MNC Status X
S
» | Geschiftsstrategie 1 2

Verlagerung Personal-
verantwortung auf 079(¢-) | 0.87() | 0.79() | 0,84 () 0,83 (-)
nachgelagerte Einheiten
Verlagerung Personal-
verantwortung auf das
Linienmanagement
Outsourcing von Perso-
nalmanagement- 1,23 (+)
funktionen

Relative Grofse der
Personalabteilung
Aus- und Weiterbild-
ungsausgaben
Extensive Information
der Mitarbeiter
Leistungsorientierte
Bezahlung

Flexible Arbeitsformen

1: Geschiftsstrategie: Qualitat
2: Geschiftsstrategie: Innovation

116 (+) | 1,18 (+) | 1,30 (+) | 1,15 ()

Handlungsempfehlungen

1,24 (+) | 1,21 (+)

1.65(+) | 120 (+) | 1,59 (+) | 1,16 (+) | 1,28 (+) | 1,30 (+)

Tab. 3: Signifikante Resultate der logistischen Regressionen (Die signifikanten Regres-
sionsvariablen wurden mittels eines stufenweisen Regressionsverfahren be-
stimmt)

Uberraschend ist dagegen, dass unsere Untersuchung in Bezug auf die Variab-
le ,Verlagerung der Personalverantwortung auf nachgelagerte Einheiten” ei-
nen signifikant negativen Zusammenhang feststellt. Am Beispiel der Aktien-
marktentwicklung verdeutlicht, bedeutet dies, dass eine Verlagerung der Ver-
antwortung auf untere Einheiten um eine Standardabweichung, die odds zu
den Top 10 Prozent Aktienkursentwicklung zu gehoren, um 21 Prozent verrin-
gert. Mit anderen Worten, in Verbindung mit dem Ergebnis tiber die Verlage-
rung der Personalverantwortung, die nicht in das Model einging, zeigen unse-
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re Ergebnisse, dass eine Dezentralisierung der Personalarbeit nicht unbedingt
einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat. Diese Resultate be-
statigen diejenigen einer Parallelauswertung, die tiber die 1990er Jahre eine
verstirkte Zentralisierung des Personalmanagements in europdischen Unter-
nehmen zeigt (Miiller-Camen, Mayrhofer et al. 2001).

Die Ergebnisse der logistischen Regression legen somit nahe, dass es nicht fiir
alle untersuchten Handlungsempfehlungen einen Zusammenhang mit dem
Unternehmenserfolg gibt. Zumindest fiir die Grundgesamtheit EU13 wird
daher ein universalistischer best practice Ansatz nicht unterstiitzt. Nur fur die
Variablen ,Leistungsorientierte Bezahlung” und , Aus- und Weiterbildungs-
ausgaben” liegen positive Zusammenhénge vor. Allerdings stellt sich hier das
Kausalitdatsproblem (Wolf, Zwick 2002).

5.2. Ergebnisse der Chaid-Analyse

Abbildung 1 demonstriert am Beispiel des Erfolgsmafies ,, Innovationsrate” ein
Resultat der anschliefSfend durchgefiihrten Chaid-Analyse. 29% der in die Ana-
lyse eingegangenen Unternehmen geben an, zu den Top 10% in Bezug auf die
Innovationsrate zu gehoren. Als wichtigstes Kriterium fiir die Innovationsrate
identifiziert die Chaid-Analyse die leistungsorientierte Bezahlung. Die Skala
fur leistungsorientierte Bezahlung hat sechzehn Stufen, die Chaid in zwei
Gruppen zusammentfasst. Die erfolgreichste Gruppe wird von denjenigen Un-
ternehmen gebildet, die mittlere bis hohe Anstrengungen hinsichtlich der Nut-
zung leistungsorientierter Arbeitsformen unternehmen. 36,8% dieser Teilmen-
ge gehoren zu den Top 10% in Bezug auf die Innovationsrate.

Diese erste und wichtigste Variable entspricht einem signifikanten Haupteffekt
im logistischen Regressionsmodell. Auch dort zeigt sich diese Variable fiir
dieses Erfolgsmafs als besonders bedeutsam. Die zwei Gruppen kénnen nun
aber hinsichtlich weiterer Handlungsempfehlungen spezifiziert und enger ein-
gegrenzt werden. Die Gruppe von Unternehmen, mit dem hochsten Erfolg in
Bezug auf die Innovationsrate, verwenden leistungsorientierte Bezahlungsfor-
men, zeigen eine mittlere bis hohe Nutzung flexibler Arbeitsformen und sind
weiterhin dadurch gekennzeichnet, dass die Verantwortung in Personalfragen
beim Linienmanagement liegt. Ebenfalls tiber dem Durchschnitt von 29% lie-
gen Unternehmen, in denen die Verantwortung fiir die Personalpolitik zwi-
schen der Linie und der Personalabteilung aufgeteilt wird, die jedoch zusitz-
lich bestimmte personalwirtschaftliche Funktionen auslagern.
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-] Top 10% Innovationsrate — 29,0% (wrs9)
:L-_\_l Leistungsorientierte Bezahlung
—;] 0 bis 4 Punkte; O: fiir keine Mitarbeitergruppe — 21,4% (n=403)
4;-;] Outsourcing von HRM-Funktionen
|:_] 0 bis 2 Punkte; 0: kein Outsourcing — 17,1% (n=289)
"] 3 bis 4 Punkte — 32,4% (n=115)
4 | GroRe
] 200 bis 1.000 Mitarbeiter - 40,1% (n=74)
;] mehr als 1.000 Mitarbeiter — 18,7% (n=41)
—;I 5 bis 16 Punkte — 36,8% (n=3%6)
:';—_\J Flexible Arbeitsformen
—';] 0 bis 2 Punkte; 0: keine flexiblen Arbeitsformen - 29,3% (n=102)
—-;] 3 bis 5 Punkte — 42,4% (n=261)
“lv-;L] Verantwortung Linie vs. PA
“J 5 bis 9 Punkte; 5: Verantwortung liegt bei der Personalabteilung — 53,0% (n=46)
~;I 6 bis 14 Punkte — 36,7% (n=172)
Q’v—;l Outsourcing von HRM-Funktionen
;J 0 bis 1 Punkt; 0: kein Outsourcing — 19,6% (n=3s)
J 2 bis 4 Punkte — 41,5% (n=134)
—;] 15 bis 20 Punkte — 54,3% (n=42)
—\J 6 Punkte — 16,0% (n=33)

Abb. 1: Resultat der Chaid-Analyse fiir Erfolgsmaf$ , Innovationsrate”

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Welt der Unternehmen durchaus
komplexer ist als es die logistischen Regressionsmodelle vermuten lassen. Fiir
die verschiedenen Erfolgsmafie zeigen sich zum Teil recht unterschiedliche
Gruppenaufteilungen mit unterschiedlicher Bedeutung verschiedener Hand-
lungsempfehlungen. Was den wichtigsten Pradiktor angeht, so stimmen die
Modelle bis auf eine Ausnahme mit denen der Regressionsanalysen {iiberein.
Im Detail komplexer Interaktionen verschiedenster Weichenstellungen der
Unternehmen zeigt sich jedoch recht differenziert, dass durchaus verschiedene
Wege zum Erfolg fiihren konnen.

Abbildung 2 bildet die Chaid-Resultate fiir die Variable ,Produktinnovations-
zeit” ab. Dieses Diagramm zeigt die Schwéachen der logistischen Regression
deutlich auf. Da die wichtigsten Variablen im Chaid (Flexible Arbeitsformen)
einen nicht-linearen Zusammenhang mit dem Erfolg aufweisen (eine mittlere
Auspragung ist am besten), versagt die logistische Regression und findet gera-
de fiir diese Variable keinen Zusammenhang mit dem Erfolg. Daraus ldsst sich
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ersehen, dass die einfache Formel, je mehr desto besser oder je weniger desto
besser, nicht gilt. Natiirlich konnte man auch innerhalb des logistischen
Regressionsmodells etwaige nichtlineare Zusammenhdnge mittels quadrati-
scher Komponenten der Prddikatoren modellieren. Diese Verallgemeinerung
wurde jedoch in dieser Arbeit nicht verfolgt. Weiterhin ist erkennbar, dass
auch die leistungsorientierte Bezahlung, die in der logistischen Regression am
wichtigsten erscheint, im Chaid eine grofie Bedeutung hat. Allerdings ist sie
dem nichtlinearen Effekt der flexiblen Arbeitsformen untergeordnet.

- | Top 10% Produktinnovationszeit — 21,3% n=rs
¢ ] Flexible Arbeitsformen
—J 0 bis 2 Punkte; 0: keine flexiblen Arbeitsformen — 16,8% (=235
4 "] Leistungsorientierte Bezahlung
;I 0 bis 3 Punkte; O: fir keine Mitarbeitergruppe — 8,4% n=s2)
| | 4bis 16 Punkte — 22,1% (n=144)
L | 3 bis 5 Punkte — 25,0% (n=4s5)
%1 " | Personalpolitik
_‘_l 0 bis 3 Punkte; 0: alle Entscheidungen bei der Konzernleitung — 28,6% (n=11%)
% | Multinationales Unternehmen

t; ja— 36,4% n=133)

"

| nein = 23,6% nsz06)
%—; relative GroRe der Personalabteilung
[ ] <0,5-22,7% =31)
") 0.5 bis 0,8 — 0,7% (n=23)

x

| 0,8 bis 1,9 — 25,5% (n=126)
; = 1,8 = 34 7% (n=27)
L] 4bis 5 Punkte — 17.2% (=157,

i< | GroBe

t; 200 bis 500 Mitarbeiter und mehr als 1.000 Mitarbeiter - 12, 24% (n=113

i,

_' 500 bis 1.000 Mitarbeiter — 30,15% (n=44)
—J B Punkte = 6,8% (n=sz)

Abb. 2: Resultat der Chaid-Analyse fiir Erfolgsmaf$ , Produktinnovationszeit”

Insgesamt unterstiitzen die Ergebnisse der Chaid-Analyse den konfiguralen
Ansatz. Eine Kombination von Handlungsempfehlungen scheint einen grofie-
ren Einfluss auf den Unternehmenserfolg zu haben, als einzelne Faktoren. Im
Gegensatz zu bisherigen Studien konfiguraler Ansitze, legen die Chaid Resul-
tate allerdings nahe, dass je nach Erfolgsmafd unterschiedliche Kombinationen
von Personalmanagementpraktiken zum Erfolg fiihren.
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6. Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegende Analyse versucht durch Verwendung zweier unterschiedlicher
statistischer Verfahren, gegenseitige Schwachstellen zu tiberwinden und da-
durch zu neuen Erkenntnissen zu gelangen. Die Schwichen der logistischen
Regressionsmodelle, namlich die Beschrankung auf lineare Zusammenhinge
sowie die fehlende Moglichkeit, komplexe Interaktionen zu beriicksichtigen,
konnen mittels der Chaid-Analyse weitgehend tiberwunden werden. Die
Chaid-Analysen haben uns auf der einen Seite gezeigt, dass die theoretischen
Grundlagen, vor denen Handlungsempfehlungen und Erfolg von Unterneh-
men vielfach untersucht werden, die Realitidt der Unternehmen zu stark verein-
fachen. Auf der anderen Seite scheint diese ,,Realitdt” zwar durchaus komplex,
aber nicht génzlich ungeordnet zu sein. Die Tatsache, dass die Chaid-Analysen
tiberhaupt Gruppen von Unternehmen zusammenfassen konnten, weist darauf
hin, dass Muster vorherrschen, die einer spateren theoretischen Analyse zu-
ganglich sind.

Dennoch muss auch auf weiterhin bestehende Grenzen dieser Untersuchung
hingewiesen werden. Bei den Erfolgsmafien handelt es sich um ,Selbstein-
schatzungen” des Erfolgs, wodurch die Giiltigkeit der Aussagen wesentlich
geschmadlert wird. Weiterhin sieht die Cranet-G Erhebung, die unserer Daten-
basis zugrunde liegt, nur jeweils einen Befragten pro Organisation vor. Im
Rahmen der logistischen Regression reprasentieren die Regressionsgewichte
~gemittelte" Zusammenhénge, die fiir einzelne Unternehmen keine Giiltigkeit
besitzen miissen. Und schliefilich wird auch im Rahmen dieser Analyse die
Kausalitdtsfrage nicht beantwortet.Im Hinblick auf inhaltliche Erkenntnisse
kann zusammenfassend festgehalten werden, dass nicht singuldre Faktoren
(one best way) entscheidend sind, sondern unterschiedliche Konfigurationen
von personalwirtschaftlichen Handlungsempfehlungen zu &dhnlichen Erfolgs-
ausprdagungen fithren konnen.
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