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Wie Manager mit Personalpolitik den
Erfolg steigern

David Bader

Relevanz
Jedes Schiff braucht einen erfahrenen Kapitin, und jedes Unternehmen ein
fahiges Management. Was tun Manager, um ein Unternehmen zum Erfolg
zu steuern? Sie entwickeln die Strategie, positionieren das Unternehmen
gegeniiber der Konkurrenz, sorgen fiir effiziente Abldufe in Produktion
und Vertrieb, und setzen im Innovationsprozess auf profitable, zukiinftige
Geschiftsfelder. Doch nichts lduft ohne das Engagement und die richtige
Qualifikation der Belegschaft. Deshalb ist die Entwicklung des Humanka-
pitals im Unternehmen so entscheidend.
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Der nachfolgende Text ist eine Zusammenfassung von: Bender, Stefan, Nicholas
Bloom, David Card, John Van Reenen und Stefanie Wolter (2018), Management
Practices, Workforce Selection and Productivity, Journal of Labor Economics 36,
no. S1: S371-S4009.

Wie trigt Management zum Unternehmenserfolg bei? Die Studie von David Card,
John Van Reenen und ihrem Team zeigt, wie fortschrittliche Managementmetho-
den und -praktiken die Produktivitit steigern. Gut gefiihrte Unternehmen stellen
ganz gezielt die besser qualifizierten Mitarbeiter und Manager ein und binden
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diese langfristig an sich. Die Forscher stiitzen sich auf den ,,World Management
Survey* (WMS). Dieser quantifiziert seit 2002 anhand von Interviews die Quali-
tidt des Managements. Die Befragten stufen die Managementqualitit eines Unter-
nehmens (Management Score) in einer Skala von 1 (schlecht) bis 5 (gut) ein. Die
Skala macht damit die Qualitdt von Fiihrungspraktiken in verschieden Lindern
und Branchen vergleichbar. Die Wissenschaftler untersuchen einen Datensatz von
365 mittelgroBBen deutschen Unternehmen mit 50 bis 5000 Mitarbeitern im Zeit-
raum von 2004 bis 2009. Zudem verkniipfen sie diese Daten mit der ,Integrierten
Erwerbsbiografie Datenbank®, um mitarbeiterspezifische Informationen wie z. B.
Alter, Geschlecht, Ausbildung oder der mittlere Tageslohn zu beriicksichtigen.
Das Ziel der Untersuchung ist, den Zusammenhang zwischen Produktivitit,
Management, Mitarbeiterfihigkeiten und Bezahlung aufzuzeigen. Die Forscher
gehen davon aus, dass besser gefiihrte Firmen tendenziell fihigere Mitarbeiter
einstellen und MalBnahmen treffen, um sie langfristig an sich zu binden. Die Per-
sonalauswahl triagt maBigeblich zu einer hoheren Produktivitit bei und steigert
den Unternehmenserfolg. Bereits die beschreibende Statistik weist auf einen stark
positiven Zusammenhang zwischen der Management Skala und der Arbeitspro-
duktivitdt hin. Da man aber Korrelation nicht mit Kausalitit gleichsetzen kann,
bleibt zu kldren, durch welche Kanile gutes Management die Produktivitit
erhoht. Gut gefiihrte Unternehmen verfiigen tendenziell iiber besser qualifizierte
Angestellte. Abb. 1 zeigt die Gehalts- und Fihigkeitsverteilung des Personals in
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Abb. 1 Gehalts- und Fihigkeitsverteilung der Belegschaft in Quintilen: Der Anteil von
hoher qualifiziertem Personal steigt mit hoherer Managementqualitit (Score). (Quelle:
Journal of Labor Economics 36, no. S1: S371-S409)
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verschiedenen Unternehmen. Das fiinfte Quintil der Verteilung enthilt die am
besten qualifizierten Arbeitnehmer, die besonders produktiv sind und daher zu
den 20 % der am besten bezahlten Beschiftigten in der Belegschaft zéhlen. Die
10 % der Unternehmen mit der hochsten Managementqualitit haben mit 26 %
einen wesentlich hoheren Anteil von hochqualifizierten Mitarbeitern, wihrend
der Anteil der weniger produktiven und niedrig bezahlten Mitarbeiter mit 13,4 %
besonders gering ist. Bei Unternehmen mit niedriger Managementqualitit sind
die Verhiltnisse gerade umgekehrt.

Die quantitativen Schitzungen zeigen eine statistisch signifikante partielle
Korrelation von 0,26 zwischen der Managementqualitdt und dem Unternehmens-
erfolg gemessen am Umsatz. Werden weitere Faktoren wie zum Beispiel die
Fahigkeiten von Mitarbeitern und Managern beziehungsweise die Ausbildung der
Angestellten beriicksichtigt, fillt dieses Maf} auf 0,13. Dieses Ergebnis bedeu-
tet, dass ungefihr die Hélfte des Effekts fortschrittlicher Managementmethoden
auf den Unternehmenserfolg dadurch zustande kommt, dass besser qualifizierte
Mitarbeiter und Manager beschiftigt werden. Beriicksichtigt man zusitzlich den
Kapitaleinsatz, sinken die Einfliisse all jener Faktoren deutlich, bleiben aber
statistisch signifikant. Ahnliches ergibt sich, wenn die Schitzung fiir den Ein-
satz von Halbfabrikaten (Giiter, die zur Herstellung benotigt werden) kontrollie-
ren. Beriicksichtigt man in der 6konometrischen Analyse alle drei Inputfaktoren
Arbeit, Kapital und Halbfabrikate gemeinsam, zeigt sich, dass eine Erhohung der
Managementqualitidt um eine Standardabweichung (das entspricht einem Anstieg
um eine Stufe auf der Skala von 1 bis 5) eine Steigerung der Produktivitit von
4,3 % auslost.

> Die Halfte des Effektes von besseren Managementmethoden auf die
Umsatze wird durch die gezielte Beschéaftigung von besser qualifizier-
ten Angestellten erklart.

Zudem schitzen die Wissenschaftler den direkten Einfluss des Managements
auf die totale Faktorproduktivitit. Diese misst, wie effizient Arbeit, Kapital
und Vorleistungen in der Produktion eingesetzt werden. Die Ergebnisse bleiben
weitgehend gleich. Auch hier kann man einen signifikant positiven Einfluss der
Managementqualitit auf die Produktivitidt beobachten. Ungefihr 13 % des Ein-
flusses von Managementmethoden auf die Produktivitit sind auf eine bessere Per-
sonalauswahl zuriickzufiihren, also auf hohere Anteile der produktivsten und am
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besten bezahlten Mitarbeiter an der gesamten Belegschaft. Dagegen entfallen nur
3 % auf den Anteil von durchschnittlich qualifizierten Mitarbeitern. Weitere 13 %
sind auf Gehaltspriamien zuriickzufiihren, welche dazu beitragen, fihige Ange-
stellte stirker ans Unternehmen zu binden. Insgesamt sind rund 30 % der Produk-
tivititssteigerung durch besseres Management auf die gezielte Personalauswahl
sowie finanzielle Anreize zuriickzufiihren.

| 4 30 % der Produktivitatssteigerung durch fortschrittliche Management-
methoden entstehen durch die gezielte Auswahl von Managern und
Mitarbeitern sowie durch finanzielle Anreize fir die Belegschaft.

Die bessere Auswahl fiahiger Manager und Mitarbeiter triagt somit dazu bei, dass
fortschrittliches Management zu einer hoheren Produktivitit fiihrt. Wie gelingt es
gut gefiihrten Firmen, die Qualitit ihrer Belegschaft zu verbessern? Dazu analy-
sieren die Forscher Eintritte und Abginge von Mitarbeitern in Unternehmen. Es
zeigt sich, dass gut gefiihrte Unternehmen wenig produktive Mitarbeiter ofter
entlassen und durch besser qualifizierte ersetzen. Diese Personalpolitik erlaubt es
den Unternehmen, ihre Belegschaft systematisch und schrittweise zu verbessern.
Die Belegschaft bleibt jedoch auch bei Unternehmen mit einem auferordentlich
leistungsfihigen Management durchaus heterogen. Bei einer Analyse der firmen-
internen Unterschiede zeigt sich, dass besser gefiihrte Firmen eher Lohngleich-
heit fordern. Obwohl die deskriptive Evidenz auf eine grofere Bandbreite der
Fihigkeiten hindeutet, tendieren solche Unternehmen dazu, ausgeglichenere
Lohnstrukturen zu implementieren.

| 4 Gut gefiihrte Unternehmen neigen dazu, schlechte und wenig pro-
duktive Mitarbeiter 6fter zu entlassen und vermehrt gut qualifizierte
Mitarbeiter einzustellen.

Die Forscher finden nicht nur eine starke Beziehung zwischen der durchschnitt-
lichen Féhigkeit der Mitarbeiter und der Managementqualitit, sondern auch,
dass gut gefiihrte Unternehmen eher hochqualifizierte Mitarbeiter beschifti-
gen und diese systematisch an sich binden. Der damit verbundene Beitrag zum
Unternehmenserfolg ist am oberen Ende der Fahigkeitsverteilung, welche
auch das Management umfasst, besonders stark. Die Ergebnisse zeigen, dass
gutes Management besonders auf die Entwicklung des Humankapitals achten
muss, welches fiir den Unternehmenserfolg so entscheidend ist. Es bleibt der
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weiteren Forschung {iiberlassen, diese Beziehung genauer auszuleuchten. Die
Wissenschaftler vermuten noch andere Einflussfaktoren, mit denen ein gutes
Management den Unternehmenserfolg steigern kann, wie z. B. die Pflege der
Unternehmenskultur.
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