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Aufsatze

Selektion und Entwicklung
von Mitarbeitern in Familien-
unternehmen
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Prof. Dr. Marcel Hulsbeck, Professur fir Personal und Organisation, insbesondere in Familienunternehmen.
Wittener Institut fir Familienunternehmen (WIFU), Universitat Witten/Herdecke

Dieser Beitrag erlautert Selektion und Personalentwicklung als zentrale

Elemente des ,Human Resource Management” (HRM) im Kontext von
— Familienunternehmen. Die Besonderheiten von Familienunternehmen
fuhren hier zu teilweise gravierenden Anpassungserfordernissen der tb-
lichen Praxis in Personalabteilungen. Gleichzeitig wird klar, warum sich viele Familien-
unternehmen mit dem Aufbau eines professionellen HRM-Systems eher schwer tun.

I. Einleitung

Die Mitarbeiter eines Unternehmens
stellen einen zentralen Erfolgsfaktor
dar. Befragt man Unternehmer zur
Rolle und Wichtigkeit des Personals
fir ihren Unternehmenserfolg hort
man regelmaBig Aussagen wie ,die
Mitarbeiter sind unser wichtigstes
Kapital” oder ,bei uns steht der
Mensch im Mittelpunkt”. Erkundigt
man sich daraufhin nach konkreten
MaBnahmen, wie dieses Mitarbei-
ter-Kapital gepflegt, geschitzt und
gemehrt wird, dann trifft man oft
auf betretenes Schweigen." Obwaohl
Familienunternehmen weltweit
bereits seit den neunziger Jahren des
letzten Jahrhunderts einen Mangel an
Fach- und Fuhrungskraften beklagen,
zeigen aktuelle Studien, dass ein sys-
tematisches und proaktives Manage-
ment der Humanressourcen nurin ca.
einem Drittel aller deutschen Famili-
enunternehmen stattfindet.?

1 Aufgrund der bisher eher dirftigen Forschungs-
lage zum Thema HRM in Familienunternehmen greift
dieser Beitrag auch auf persdnliche Erfahrungen des
Autors in seiner Arbeit mit Familienunternehmern
zuriick. Alle illustrativen AuBerungen und Beispiele
entstammen realen Fallen und stellen typische Falle
aus der Praxis dar.

2 Festing und Schafer (2013): Talent Management
in medium-sized German companies — an explorative
study and agenda for future research. In Internatio-
nal Journal of Human Resource Management 24/9.

S.1872ff
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Modelle der Selektion und
Personalentwicklung

e Human Resource Management
¢ Mentale Modelle

e Mitarbeiterauswahl

e Personalentwicklung

Il. Human Resource
Management

Zundachst ist klarzustellen, dass
~Human Resource Management”
keinesfalls synonym zu den deutsch-
sprachigen Begriffen Personalwesen,
Personalwirtschaft oder Personalma-
nagement zu verstehen ist.> HRM
bezeichnet vielmehr eine Manage-
mentphilosophie, welche verteidig-
bare Wettbewerbsvorteile durch den
strategischen Einsatz einer enga-
gierten und fahigen Belegschaft zu
erreichen sucht.* HRM stellt somit
— ahnlich wie die eingangs zitierten
Unternehmer — die Mitarbeiter in den
Mittelpunkt und betrachtet diese als
zentrale Quelle der unternehmeri-
schen Wetthewerbsfahigkeit. In die-
sem Sinne kann HRM als formali-
sierter Prozess des Managements

3 Fir eine Abgrenzung siehe z.B. Neuberger
(1997): Personalwesen. Stuttgart: Enke.

4 Storey (1992): Developments in the Manage-
men; of Human Resources. Oxford (UK): Blackwell.
S.2f.
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von Mitarbeiter-Kapital betrachtet
werden.

Zwei zentrale Elemente des HRM sind
die Auswahl und Entwicklung pas-
sender Mitarbeiter, dartiber hinaus
waren noch Beurteilung und Ent-
lohnung dieser Mitarbeiter zu nen-
nen. NaturgemaB finden sich einige
dieser Elemente in unterschiedlicher
Auspragung in nahezu allen Firmen.
Bedeutend ist hier allerdings nicht das
Vorhandensein einzelner Elemente,
sondern deren systematische und
integrative Vernetzung zu einem kon-
gruenten HRM-System, welches sich
aus der Personalpolitik des Unterneh-
mens ableitet. Es hat sich empirisch
gezeigt, dass die isolierte Anwendung
einzelner MaBnahmen kaum einen
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positiven Effekt erbringt, sondern
dass diese Elemente nur durch ver-
flochtene MaBnahmenbindel zur
gewlinschten Steigerung der Wett-
bewerbsféhigkeit beitragen.> Dies
ist — nicht nur in Familienunterneh-
men — vielen Verantwortlichen nicht
bewusst und fiihrt vielerorts zu einer
Enttauschung mit personalbezogenen
MaBnahmen (,,Haben wir alles schon
gemacht, bringt aber nichts!”) und
deren Beendigung. Die vermeintliche
Wirkungslosigkeit solcher EinzelmaB-
nahmen fihrt auf Seiten von Mitar-
beitern und Unternehmern zu einer
kritischen Haltung gegentber HRM
und der Personalabteilung. Der fal-
sche (d.h. solitdre) Einsatz von HRM-
Elementen fuhrt also zum genauen
Gegenteil der intendierten Wirkung.

Zur nachteiligen Wirkung von Einzel-
maBnahmen ohne einen integrativen
HRM-Rahmen seien hier nur zwei
Beispiele angefiihrt.

Beispiel 1:

Der Inhaber und Geschaftsfiihrer
eines groBen Familienunterneh-
mens ruft in heller Aufregung den
Leiter eines MBA-Programms an: Er
habe in den letzten drei Jahrgan-
gen insgesamt funf Fuhrungskraf-
ten den MBA ermdglicht (Gesamt-
kosten pro MA inkl. Kurskosten,
Freistellung, Reisekosten und Gast-
aufenthalt an einer US-Business
School ca. 50.000,- €). Diese
hatten alle innerhalb eines Jahres
nach Erhalt des MBA in ein ande-
res Unternehmen gewechselt. Der
Unternehmer macht den MBA-
Leiter daftr verantwortlich und
schwaort, Mitarbeitern nie wieder
solche Entwicklungsmaglichkeiten
zu bieten. Die Nachfrage, ob die
Mitarbeiter Gelegenheit erhalten
hatten die neugewonnenen Fahig-
keiten einzusetzen und ob ihnen
Entwicklungsperspektiven mit der
erweiterten Qualifikation geboten

5 Subramony (2009): A meta-analytic investigation
of the relationship between HRM bundles and firm
performance. In: Human Resource Management 48/5.
5. 745 fi.
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worden seien, muss der Unterneh-
mer verneinen.

Beispiel 2:

Voller Stolz berichtet die Personal-
leiterin eines groBen stddeutschen
Maschinenbauers man habe jetzt
auch das Seminar ,Fiuhren mit
Maultieren” (1) in das Entwick-
lungsprogramm fir Nachwuchs-
fuhrungskrafte aufgenommen. Auf
die Fragen, nach welchen Faktoren
die Aufnahme in dieses Programm
erfolge, was man in solchen Semi-
naren denn lerne, und an welchen
Kriterien sich die Nachwuchskrafte
messen lassen mussen, kann weder
die Personalleiterin noch der anwe-
sende CEO eine Antwort geben.

Diese realen Beispiele lassen erah-
nen wie Unzufriedenheit auf beiden
Seiten entstehen kann. Arbeitgeber
fihren EinzelmaBnahmen ein ohne
Antezedenzien und Konsequenzen
zu berticksichtigen. So erwarten im
ersten Beispiel die nun héher qualifi-
zierten Mitarbeiter zu Recht groBere
Verantwortungsbereiche, bessere
Entlohnung und Karriereperspekti-
ven; da sie diese nicht erhalten wen-
den sie sich vom Unternehmen ab. Im
zweiten Beispiel werden Mitarbeiter
— mehr oder minder zuféllig - als
Nachwuchsfthrungskrafte selektiert
und durch TrainingsmaBBnahmen
ohne erkennbaren Zusammenhang
zum nétigen Qualifikationsprofil
weiterentwickelt. Der nachste Kar-
riereschritt hangt hier zum Teil von
der zufalligen Teilnahme am Pro-
gramm und der idiosynkratrischen
Auswahl fir eine Beférderung ab.
Ein solches Karrieresystem erscheint
den Nicht-Beférderten oder anderen
Mitarbeitern wie eine Lotterie. Wenn
Mitarbeiter ihre mégliche Karriere
nicht an ihrem eigenen Engagement
oder Fahigkeiten festmachen kénnen
fiihrt dies zur Demotivation und senkt
den Arbeitseinsatz aller Mitarbeiter.®

6  Backes-Gellner et al. (2001): Personalékonomik.
Stuttgart: Schaeffer-Poeschel. 5. 172 ff.

Beide Beispiele zeigen, wie wichtig ein
integrativer Ansatz ist. Bei Familienun-
ternehmen sind dartber hinaus noch
einige zusatzliche Besonderheiten zu
beachten.

lll. HRM und Governance in
Familienunternehmen

In der existierenden internationalen
Literatur werden Familienunterneh-
men oft mit kleineren und mittleren
Unternehmen (KMU) gleichgesetzt.
Diese Annahme ist nur teilweise rich-
tig. Zum einen sind — insbesondere
in Deutschland — viele Familienun-
ternehmen den gangigen EU- und
OECD-Definitionen von KMU langst
entwachsen, zum anderen weisen
Familienunternehmen jeder GréBen-
klasse im Bezug zu vergleichbaren
Nicht-Familienunternehmen unter-
nehmerische und organisatorische
Besonderheiten auf. Auch im direk-
ten Vergleich von Familienunterneh-
men untereinander wird klar, dass
man diese nicht Gber einen Kamm
scheren kann. Die Governance von
Familienunternehmen hangt paral-
lel von der GroBe und Komplexitat
des Unternehmens als auch von der
GroBe und Komplexitat der Gesell-
schafterfamilie ab. Diese Faktoren
sind nur teilweise abhangig von Alter
und GréBe des Unternehmens. Risen
et al. (2012) charakterisieren vier
grundlegende Ansatze, von denen
drei im Folgenden mit Bezug zu HRM
erldutert werden. Der vierte Ansatz
(Investoren-Familie) unterscheidet
sich im Professionalisierungsgrad des
(HR-) Managements kaum von Nicht-
Familienunternehmen und wird hier
nicht gesondert betrachtet.’

Die patriarchale Logik findet sich
vor allem in Unternehmen einfacher
bis mittlerer Komplexitat und kleine-
ren Familien. Der Unternehmer als
Patriarch vereint einen groBen Teil
des impliziten Wissens um Branche,
Markt und Unternehmen in sich. Die

7 Siehe hierzu ausfiihrlich: Risen et al. (2012):
Strukturelles Risiko und Mentale Modelle in Familien-
unternehmen. In; Fu$ 3/2012, S. 92 ff.
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Existenz eines HR-Systems hangt hier
von der persdnlichen Einschatzung
der Wichtigkeit solcher MaBnahmen
ab. So fuhrte z.B. ein Unternehmer
ein HR-System in seinem mittelstan-
dischen Unternehmen ein, welches
urspriinglich fiir anglo-amerikanische
GroBkonzerne entwickelt wurde.
Trotz erheblicher Anpassungsbedarfe
und Startschwierigkeiten hielt er an
der Einfuhrung fest, da er von den
positiven Auswirkungen Uberzeugt
war, und ,seinen Leuten” ein profes-
sionelles Arbeits- und Karriereumfeld
bieten wollte. Zum jetzigen Zeitpunkt
sind bereits erste positive Auswirkun-
gen erkennbar. Nichtsdestotrotz sind
solche Positivbeispiele Ausnahmen.
Ofter findet sich in diesen Unterneh-
men eine stark informelle und indi-
viduelle Aushandlungslogik von HR-
MaBnahmen, welche auf persénlicher
Sympathie und wahrgenommener
Loyalitat der Mitarbeiter zu ,,ihrem”
Patriarchen beruht. Der Aufbau eines
professionellen HRM ist hier im Hin-
blick auf die Nachfolgeplanung und
den moglichen Aufbau eines famili-
enexternen Managementteams zur
Unterstlitzung der Nachfolger wich-
tig.

Das Modell der professionellen
Unternehmerfamilie findet sich oft
in mittel- bis hochkomplexen Unter-
nehmen und kleineren und mittle-
ren Familien. Die Familien fihren das
operative Geschaft als Top-Manage-
ment-Team wahrend die Nachfolger-
generation und Verwandte weitere
Managementpositionen innehaben
kénnen. Der starke Zusammenhalt in
der Familie ist hier zentraler Erfolgs-
faktor. In diesen Firmen finden sich
oft bereits Ansatze eines professio-
nellen HRM, zumindest existieren in
der Mehrzahl der Félle formalisierte
Personalabteilungen und einzelne
HR-Elemente. Solche Unternehmen
werden aufgrund des stabilisieren-
den Einflusses und Vertrauens in
die Eigentimerfamilie von Produk-
tions- und Verwaltungsmitarbeitern
durchaus als Arbeitgeber geschatzt,
da sie eine gewisse Jobsicherheit

FuS e 3/2014

versprechen. Andererseits haben
diese Unternehmen gréBere Schwie-
rigkeiten Fach- und Fihrungskrafte
fur sich zu gewinnen. Sie kdnnen
Familienexternen nur begrenzte Auf-
stiegs- und Karrierechancen bieten.
Die Mitarbeiter wissen, dass zentrale
Positionen aktuell und zukiinftig von
Familienmitgliedern besetzt werden
sollen. Gleichzeitig ist ihr Gestaltungs-
spielraum oft eingegrenzt und sie
werden bei strategischen Entschei-
dungen nicht mit einbezogen, da
diese in der Unternehmerfamilie und
nicht im Unternehmen getroffen wer-
den. Die Hauptschwierigkeit fiir diese
Unternehmen liegt in der Aufgabe
.gute” Fach- und Fihrungskrafte
zu finden und langfristig zu binden,
welche sich sowohl in ihrem Auf-
stiegs- und Gestaltungswillen von der
Familie bremsen lassen.® Dies ist eine
paradoxe Anforderung, da Aufstiegs-
chancen den zentralen Motivator dar-
stellen® und der wahrgenommene
Gestaltungsspielraum ein wichtiger
Pradiktor fur Mitarbeiterbindung
ist.'? Diese Probleme relativieren sich
allerdings bei steigender Unterneh-
mensgréBe und einer abnehmenden
Zahl operativ tatiger Gesellschafter;
trotzdem ist auch in solchen Konstel-
lationen eine Professionalisierung des
HRM kein Automatismus, sondern
muss aktiv vorangetrieben werden.

Die Governance-Struktur der akti-
ven Eigentiimerfamilie findet
sich vornehmlich in komplexen
und hochkomplexen Unternehmen
und mittelgroBen bis sehr groBen
Gesellschafterfamilien. Hier ziehen
sich die Familien auf die Kontrolle
des Unternehmens durch Aufsichts-
und Beiratspositionen zurlick und
Uberlassen die operative Steuerung
des Unternehmens einem professio-

8  Wiesner and McDonald (2001): Bleak house or
bright prospect? Human resource management in
Australian SMEs. In: Asia Pacific Journal of Human
Resources 39/2. 5. 31 ff.

9  Backes-Gellner et al. (2001): Personalokonomik.
Stuttgart: Schaeffer-Poeschel. 5. 158 ff.

10 Harter et al. (2002): Business-unit-level relation-
ship between employee satisfaction, employee enga-
gement, and business outcomes: A meta-analysis. In:
Journal of Applied Psychology 87/2. S. 268 ff.

nellen externen Managementteam.
Mit dieser Veranderung verschwin-
den die Probleme beschrankter Auf-
stiegs- und Gestaltungsmaglichkeiten
externer Fach- und Fuhrungskrafte
weitgehend, wéhrend die positi-
ven Aspekte welche Produktions-
und Verwaltungsmitarbeiter mit
der ,Marke Familienunternehmen”
verbinden, erhalten bleiben. Dafir
kommen eine Reihe neuer Probleme
hinzu. Durch die gréBere Distanz
der Unternehmerfamilie zum ope-
rativen Geschaft erhalten die fami-
lienexternen Manager diskretiondre
Ermessensspielraume, welche diese
ggf. auch opportunistisch nutzen. So
kann das Management geschaftliche
Entscheidungen treffen welche die
eigene Karriere auf Kosten der fami-
lidgr gepragten Unternehmenswerte
fordern, z.B. Effizienzsteigerung
durch Ersetzung von Stammperso-
nal durch Dienst- und Werkvertrage,
,Empire-Building” durch unrentable
Zukaufe, oder risikoreiche Investi-
tionen. Da eine vollstandige Kont-
rolle des operativen Geschafts durch
Aufsichtsgremien kaum mdglich ist,
kommt hier das nétige Vertrauen in
die externen Fach- und Fuhrungs-
krafte als wichtiger neuer Faktor hin-
zu." Zur ,Vertrauensfrage” fur die
Unternehmerfamilie gesellt sich die
.Standortfrage” fir externe Topma-
nager. Da féhige und passende Fiih-
rungskrafte und Fachexperten Man-
gelware sind, kénnen und missen
diese sich zwischen verschiedenen
Karriereoptionen entscheiden. Die
Attraktivitdt des Unternehmensstand-
orts und damit Lebensmittelpunkts
der Familie wird dabei immer haufiger
zu einem zentralen Entscheidungskri-
terium.’? Familienunternehmen sind
aufgrund ihrer Historie und regiona-
len Einbindung Gberdurchschnittlich
oft an landliche Standorte gebunden
und gelten bei dieser Zielgruppe (bzw.

11 Fama and Jensen (1983): Separation of Owner-
ship and Control. In: Journal of Law and Economics
26/2.5.301 ff.

12 Florida (2006): The Flight of the Creative Class:
The New Global Competition for Talent. In: Liberal
Education 92/3. S. 22 ff.
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deren Familien) daher als unattraktiv.
Fur das HRM dieser Unternehmen
bedeutet dies, dass ein moglichst
groBer Pool an Kandidaten geschaf-
fen werden muss, um den Bedarf an
Fach- und Fihrungskraften decken
zu kdnnen. So ist der Aufbau eines
internen Talentpools und dessen Qua-
lifizierung und langfristige Bindung
ebenso wichtig wie die Schaffung von
Fahigkeiten zur Attraktion, Selektion,
Integration und kompetitiven Entloh-
nung externer Manager und Exper-
ten. So nimmt mit der Komplexitat
von Unternehmerfamilie und Famili-
enunternehmen auch die Komplexitat
des HRM zu.

Das Konstrukt der mentalen Modelle
eignet sich — wie alle Typologien —
eher zur Annaherung an ein Phano-
men als zur genauen Abgrenzung
von Idealtypen. Dementsprechend
variieren auch die tatsachlichen
Anforderungen an und Prioritdten
von HRM-Elementen von Unterneh-
men zu Unternehmen. Im Folgenden
werden Mitarbeiterselektion und
Personalentwicklung als zentrale Ele-
mente des HRM vertieft betrachtet.
Die Konzentration auf diese beiden
Elemente ist nicht nur der gebote-
nen Kirze des Artikels geschuldet,
sondern auch der Tatsache, dass es
sich um zwei vernachlassigte, ein-
flussreiche, aber kurz- bis mittelfristig
anderbare Bereiche handelt.

IV. Mitarbeiterselektion in
Familienunternehmen

Die Praxis der Mitarbeiterauswahl
ist ein entscheidender Erfolgsfak-
tor im HRM; alle weiteren Gestal-
tungsmaglichkeiten hangen von der
Rekrutierung fahiger und passender
Mitarbeiter ab. Neben einer mehr
oder minder ausgepragten Verflech-
tung von Familie und Unternehmen
(s.0.) sind Zuschnitte von Positionen
in Familienunternehmen informeller
und weniger spezialisiert als in ande-
ren Unternehmen. Die gédngige und
oft gehorte Empfehlung lautet hier
die Mitarbeiter zundchst nach ihrer
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Passung zum Unternehmen auszu-
wahlen und dann deren Fahigkei-
ten ,on-the-job” zu entwickeln.”
Schaut man sich dazu die empirische
Evidenz als auch die Ausgestaltung
in Unternehmen an, ergibt sich ein
differenziertes Bild. So ist es zwar
richtig, dass die Auswahl auf Grund-
lage einer organisationalen Passung
(person-organization-fit) die Fluk-
tuationsrate senkt, allerdings hangt
die Bindung und Zufriedenheit — und
damit indirekt die Produktivitat — der
Mitarbeiter von der Passung der Mit-
arbeiterfahigkeiten zu den Stellen-
anforderungen (person-job-fit) und
der Beziehung zur Fiihrungskraft ab
(person-supervisor-fit).'*

Die erfolgreiche Besetzung einer Posi-
tion, deren Anforderungen generalis-
tischer sind als in anderen Unterneh-
men stellt héhere Anforderungen an
die Qualifikation der Mitarbeiter. Dies
fhrt, so denn tatsachlich die organi-
sationale Passung im Auswahlprozess
priorisiert wird, zu einem erhéhten
Personalentwicklungsbedarf (dazu
siehe unten). Gleichzeitig stellt das
Standardrepertoire zur Selektion von
Mitarbeitern sehr gute Methoden
zum Abgleich von ,harten Fakten”
(Ausbildung, Branchenerfahrung,...)
und Jobprofilen bereit, Methoden
zur Beurteilung weicher Faktoren
wie Ubereinstimmung mit Werten
der Unternehmens- und Familienkul-
tur stellen die Beurteilenden jedoch
vor besondere Anforderungen und
bedirfen im Regelfall einer beson-
deren sozialpsychologischen Aushil-
dung. Das oft zitierte Bauchgefhl
reicht hier nicht aus! Z.B. berichtete
ein Inhaber vor gut zwei Jahren, er
habe seinen neuen CFO nach Bauch-
geflihl eingestellt, vor einigen Wochen
teilte er mit, er habe eben diesen CFO
eines Morgens nach Bauchgefthl

13 Zur Phanomenologie der Rekrutierung und Bin-
dung in Familienunternehmen siehe auch: Wimmer
(2014): Wie familidr sind Familienunternehmen?
S. 37 f. In: Geramanis und Hermann (Hrsg.): Organi-
sation und Intimitat. Heidelberg: Carl-Auer.

14 Kristof-Brown et al. (2005): Consequences of
Individuals' Fit at Work: A Meta-Analysis of Person-
Job, Person-Organization, Person-Group, and Person-
Supervisor Fit. In: Personnel Psychology 58/2. S. 52 ff.

wieder entlassen. Sowohl das Einstel-
lungsangebot als auch die Entlassung
kam fur den betroffenen Mitarbeiter
.wie aus heiterem Himmel”. Befragt
man andererseits Konzernmanager
dazu, was sie mit Familienunter-
nehmen verbinden, dann schildern
diese Uberdurchschnittlich oft, dass
sie diese als Option sehen, aus dem
stressigen Konzernjob auszusteigen
und ,.eine ruhige Kugel zu schieben”.
Diese Phantasie belegt ein gefahrli-
ches Missverstandnis und kdnnte bei
solchen Kandidaten eine Motivation
erzeugen sich im Auswahlverfahren
strategisch zu verhalten, um den ver-
meintlich ruhigen Job doch noch zu
ergattern. Zusammenfassend sei hier
also noch einmal die Wichtigkeit einer
auch sozialpsychologisch fundierten
Auswahl und damit besondere Qua-
lifikation der Auswdéhlenden betont.

V. Personalentwicklung in
Familienunternehmen

Personalentwicklung (PE) lasst sich
aus Unternehmenssicht anhand
zweier Dimensionen differenzieren.
Zum einen unterscheidet man PE-
MaBnahmen nach ihrer Spezifitat
oder Generalisierbarkeit. Je spezifi-
scher eine MaBnahme, desto eher
lasst sich das erlangte Wissen nur auf
den aktuellen Job in der aktuellen
Firma anwenden, z.B. Einblick in die
historische Entwicklung und Eigenhei-
ten bestimmter Kunden-Lieferanten-
Beziehungen, die einem Mitarbeiter
ermdglichen den Geschaftspartner
Jrichtig anzupacken”. Je generalisier-
barer das vermittelte Wissen, desto
eher kann es auch in anderen Kon-
texten von Nutzen sein, z.B. eine SAP-
Schulung. Je informeller eine Qualifi-
zierungsmaBnahme, desto mehr ist
sie in die tagliche Arbeit integriert
und wird quasi beilaufig mitgelernt,
z.B. organisationale Routinen und
Rituale. Je formalisierter die MaB-
nahme desto groBer ist meist auch
die organisatorische, inhaltliche und
raumliche Distanz zum Job, z.B. ein
MBA-Studium. Far Mitarbeiter kommt
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eine weitere Unterscheidung hinzu:
Dient die MaBnahme eher dazu ihn
fur seine aktuelle oder nachste Posi-
tion im Unternehmen fit zu machen
(Koordinationsfunktion) oder dient
die MaBnahme eher seiner personli-
chen Weiterentwicklung, auch wenn
diese nur in indirektem Zusammen-
hang mit seiner Job-Performance
steht (Motivationsfunktion)?'

Familienunternehmen tendieren
zum verstarkten Einsatz spezifisch-
informeller PE-MaBnahmen. Dies hat
mehrere Grinde. Zundchst sind Fami-
lienunternehmen in ihren Ablaufen
und Routinen informeller als andere
Unternehmen. Dies ist nur zum klei-
nen Teil auf einen geringeren Profes-
sionalisierungsgrad zurlckzufuhren.
Vielmehr sind sich Familienunterneh-
men bewusst, dass ihre Informalitat
Ausdruck der organisationalen und
nicht-imitierbaren Verwobenheit von
Ressourcen ist, welche ihnen lang-
fristige Wettbewerbsvorteile erm6g-
lichen. Solche Routinen zu formali-
sieren (z.B. Dokumentation der 0.g.
Kunden-Lieferanten-Beziehungen in
CRM-Systemen) und damit kopierbar
zu machen, steht also dem ureigenen
Interesse des Familienunternehmens
entgegen.'® Ein weiterer Grund ist,
dass Familienunternehmen bemuht
sind, Mitarbeiter langfristig an sich zu
binden. Da es fiir sie schwerer ist die
passenden Mitarbeiter (siehe Selek-
tion) zu finden sind sie darauf bedacht
Fluktuation zu vermeiden. Da genera-
lisierbare PE-MaBnahmen, insbeson-
dere wenn sie aus Sicht des Unterneh-
mens nur im indirekten Bezug zu den
Aufgaben des Mitarbeiters stehen,
seine Chancen am Arbeitsmarkt —und
damit die Fluktuationsrate — erho-
hen, schrecken Familienunterneh-
men eher vor solchen MaBnahmen
zurtick. Versetzt man sich in die Lage

15 Backes-Gellner et al. (2001): Personalokonomik.
Stuttgart: Schaeffer-Poeschel. . 18 ff.

16 Teece (2007): Explicating dynamic capabilities:
the nature and microfoundations of (sustainable)
enterprise performance. In: Strategic Management
Journal 28/13 5. 1319 ff,
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eines (potenziellen) Mitarbeiters flihrt
die Entscheidung fur eine Karriere
im Familienunternehmen zu hohen
Wechselkosten. Zunachst muss er sich
oft fur einen Standort entscheiden,
der ihm wenige alternative Arbeitge-
ber bietet und im Folgenden soll erin
spezifisches und nicht transferierbares
Wissen investieren. D.h. je groBer
der Standortnachteil und je geringer
generelle PE-MaBnahmen desto mehr
liefert er sich dem Arbeitgeber aus
und verringert seine Verhandlungs-
macht. Sieht man von der grundsatzli-
chen Gefahr eines Arbeitsplatzverlus-
tes durch Insolvenz ab, so bleibt die
Gefahr in der Karriereentwicklung
und Entlohnung hinter den eige-
nen Anspriichen und Erwartungen
zuriickzubleiben. So ist der Fall einer
talentierten Nachwuchskraft bekannt,
die vom Inhaber seit Jahren mit den
Worten ,Sie haben hier gebaut und
zwei schulpflichtige Kinder, wir sind
der einzige Arbeitgeber im weiteren
Umkreis. Versuchen Sie doch, sich
wegzubewerben!” klein gehalten
wird. Umgekehrt bedeutet dies: Das
zusatzliche Angebot von formalisier-
ten PE-MaBnahmen zu generalisier-
barem Wissen, welches ggf. auch nur
der personlichen Weiterentwicklung
des Mitarbeiters dient, sichert den
Mitarbeiter gegen wahrgenommene
Karriererisiken ab. Ein breites und
abgestimmtes PE-Angebot steigert
die Arbeitgeberattraktivitat und
vergréBert den Kandidatenpool. So
kénnen auch Standortnachteile aus-
geglichen werden.

VI. Zusammenfassung

Wer passende und féhige Mitarbei-
ter in seinem Unternehmen haben
mochte, der darf Auswahl und Ent-
wicklung von Mitarbeitern nicht
getrennt denken. Die Governance
von Familienunternehmen (men-
tale Modelle) und ihre besonderen
Stellenprofile (informell, generalis-
tisch, flache Hierarchien) fihren zu
erweiterten sozialen und fachlichen

Qualifikationsanforderungen an
Nachwuchs-, Fach- und Fihrungs-
krafte. Die Mitarbeiterauswahl darf
sich daher weder auf die Priifung
der organisationalen noch fachlichen
Passung beschrénken. Bei einer sinn-
vollen Priorisierung auf Werte und
Charakter eines potenziellen neuen
Mitarbeiters auf Kosten maéglicher
fachlicher Kompetenzen mussen
bereits zum Eintritt ins Unternehmen
fachliche QualifizierungsmaBnahmen
vereinbart werden. Ebenso ist eine
langfristige Personalplanung notwen-
dig, da ein solcher Kompetenzerwerb
eine gewisse Zeit in Anspruch nimmt.

Gleichzeitig muss ein Verstandnis
daftir herrschen, dass Personalent-
wicklungsmaBnahmen nicht nur der
direkten Produktivitatssteigerung die-
nen, sondern auch der Motivation
und der Absicherung von Arbeits-
marktrisiken der Beschaftigten die-
nen. Dies wirkt sich wiederum auf
die Arbeitgeberattraktivitat aus und
ermoglicht eine bessere Mitarbei-
terauswahl. Die verbreitete Furcht,
dass durch formale und generalisier-
bare PE-MaBnahmen hdhere Kos-
ten entstehen, welche nicht direkt in
gesteigerte Produktivitdt umgesetzt
werden, und dariiber hinaus noch die
Fluktuationsrate steigt, ist nicht ganz
unberechtigt. Diesem Kosteneffekt
sollte eine langfristigere Bindung der
passenden Mitarbeiter durch verbes-
serte Auswahl entgegenstehen.

Mitarbeiterauswahl und -entwicklung
stellen nur zwei, wenn auch wichtige,
Facetten der HRM-Philosophie dar.
Weitere Elemente, welche mit diesen
verzahnt werden missen, sind z.B. die
Personalbeurteilung, Entlohnung und
Karriereplanung. Festzuhalten bleibt
im Sinne der eingangs erwahnten
Zitate, dass die Festlegung die Ablei-
tung der HR-Politik aus den unter-
nehmerischen und familidren Werten,
wie auch der strategischen Planung
eine genuin unternehmerische Auf-
gabe ist, welche nicht komplett an die
Personalabteilung delegiert werden
kann.
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