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Einleitung

1 Einleitung

Der vorliegende Artikel hat zum Ziel, einen Einblick in den aktuellen Stand der Forschung be-
zuglich des "Human Resoure Management" (HRM) in kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) zu gewahren und zuklnftige Forschungsfelder aufzuzeigen. Dabei wird auf die allge-
meine Situation der KMU in der Schweiz, auf die unterschiedlichen Arten von KMU (Familien-
unternehmen, junge Unternehmen u.a.), auf leistungsférdernde Umgebungen in Organisatio-
nen und auf den Beitrag des HRM zum Unternehmenserfolg eingegangen. Es wird aufgezeigt,
dass sich der Grossteil der Forschung zu HRM auf Grossunternehmen (GU) fokussiert.

1.1 Hintergrinde und Fragestellungen

Die Strukturen in KMU sind anders ausgepréagt als in GU, so sind aufgrund der Grosse der
KMU viele der HR-Aufgaben auf verschiedene Einzelpersonen verteilt und es lasst sich selte-
ner eine strategische HR-Funktion finden. Ausserdem ist das HRM in KMU oftmals weniger
professionell aufgestellt als in GU, da die HR-Aufgaben meistens nicht von internen Exper-
ten/innen ausgefiihrt werden. So werden viele Massnahmen erst bei Auftreten von Problemen
erarbeitet, anstatt — wie dies in GU 0fter der Fall ist — proaktiv vorzugehen.

Der vorliegende Artikel setzt sich damit auseinander, welche HR-Aufgaben in KMU durch wel-
che Personen wahrgenommen werden und wie qualifiziert die Verantwortlichen fir die Uber-
nahme dieser Aufgaben sind. Er beschéftigt sich weiter mit Fragen, wie in KMU ein Klima ent-
stehen kann, welches eine besonders hohe Leistung der Mitarbeitenden fordert, wie sich KMU
in Bezug auf die Ausiibung von HR-Aufgaben untereinander unterscheiden und wie HRM auf
den Unternehmenserfolg von KMU wirkt?

Ein zentrales Auswahlkriterium bei der Wahl der hier dargestellten Studien war, dass sich die
Studien nicht nur auf ein einzelnes HR-Thema - wie beispielweise Zielvereinbarungen - be-
schranken, sondern sich mit HRM als Ganzes beschaftigen. Bei der Suche nach geeigneten
Artikeln wurde schnell klar, dass der Forschungsstand zu HRM in KMU relativ weit hinter dem
Forschungsstand von HRM in GU zurtckliegt. Einige Studien wurden fur den Artikel nicht be-
ricksichtigt, da diese keine empirische Vorgehensweise in der Erhebung ihrer Daten verwen-
deten.

1.2 Die dargestellten Studien im Uberblick

Die dargestellten Studien decken eine Vielzahl an Untersuchungsmethoden ab. Sie alle kon-
zentrieren sich nicht auf eine spezifische Branche. Einzelne fokussieren auf unterschiedliche
Typen von Unternehmen. In den meisten Studien wurden Unternehmen als KMU definiert,
wenn ihre Anzahl Mitarbeitende unter 250 lag. In zwei US-amerikanischen Studien liegt die
Obergrenze allerdings bei 500 Mitarbeitenden. Da der vorliegende Artikel einen Uberblick
Uber aktuelle Forschungsergebnisse liefern mochte, wurden nur Studien verwendet, die nicht
alter als 10 Jahre sind.
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Tab. 1: Die Studien im Uberblick.
Autoren, Jahr Methoden N Definition Typen &
KMU Branchen
Cardon, M. S. & Stevens, C. | Review N=23 Studien | 1-250 MA Junge Un-
E. (2004). ternehmen
DeKok J. M. P., Ublaner, M. Befragung N=700 1-250 MA Familienun-
L., & Thurnik R. A. (2006). (Fragebogen) Unternehmen ternehmen
Drummond, I. & Stone, I. Interviews N=30 50-250 MA | verschiedene
(2007). Unternehmen Branchen s
Typen
Gmr, M. & Schwerdt, B. Metaanalyse | N=61 Studien | 1-250 MA | verschiedene
(2005). Branchen &
Typen
Harney, B. & Dundon, T. Fallstudien N=6 Falle 1-250 MA | verschiedene
(2006). 19 Interviews Branchen s
Typen
Hayton, J. C. (2003). Befragung N=108 Unter- | 100-500 MA | verschiedene
(Fragebogen) | nehmen Branchen &
Typen
Rutherford, M. W., Buller, P. | Befragung N=2903 Un- 1-500 MA v.a. Fami-
F. & McMullen, P. R. (2004). | (Fragebogen) | ternehmen lienunter-
nehmen
Sels. L., DeWinne, S., Del- Befragung N=416 Unter- | 10-100 MA | verschiedene
motte. J.. Maes. J.. Faems (Fragebogen) | nehmen Branchen &
Typen

D., & Forrier, A. (2006).

Anmerkungen. MA = Mitarbeitende, N = Stichprobengrdsse
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Human Resource Management in kleinen und mittleren Unternehmen

2 Human Resource Management in kleinen und mittleren Unternehmen

Im Fokus der HRM-Forschung stehen und standen bisher vor allem GU. Dies, obwohl in der
Schweiz 99.7 Prozent der Unternehmen KMU sind. Ein Unternehmen wird in der Schweiz als
KMU bezeichnet, wenn die Anzahl der Mitarbeitenden maximal 250 Personen umfasst. Be-
trachtet man die KMU in der Schweiz in Bezug auf ihre Grdsse, so sind 87.9 Prozent Klein-
stunternehmen (0-9 Vollzeitaquivalent), welche 67.5 Prozent aller Erwerbstétigen in der
Schweiz beschaftigen. Im schweizerischen Gesamtdurchschnitt arbeiten 10.7 Beschéftigte pro
Unternehmen. Die Struktur der KMU-Landschaft Schweiz ist Uber die Jahre stabil geblieben,
es sind nur sehr kleine Schwankungen beobachtbar (Jaeger et al., 2008). Viele KMU fungie-
ren als Zulieferer flir GU und befinden sich somit in einer gewissen Abhéngigkeit. Die GU wie-
derum sind von der allgemeinen Wirtschaftslage und den daraus resultierenden Wechselkurs-
schwankungen in der Schweiz und im Ausland abhéngig. Die Entwicklung der GU hat also vor
allem in Zusammenhang mit den Exportgeschaften einen massgeblichen Einfluss auf die von
ihnen abhéngigen KMU.

Ein gunstiges Umfeld fur KMU bieten Bereiche, welche nicht sehr kapitalintensiv und in wel-
chen wenig Skalen- und Verbundvorteile vorhanden sind, dafiir aber eine hohe Marktnéhe,
ein hoher Strukturwandel bezuglich Angebot und Nachfrage und eine hohe Marktspezialisie-
rung besteht. Oftmals sind KMU und GU keine direkten Konkurrenten sondern komplementéare
Partner. KMU sind vor allem als Marktspezialisten und -lokalisten tétig. Sie kénnen sich in
kundennahen Gebieten (geographische Nahe) besser behaupten als GU. Dies vor allem in
Branchen, wo die Produkte in raumlicher Nahe zur Nachfrage produziert und angeboten wer-
den (Jaeger et al., 2008).

Mit einem Anteil von 13.7 Prozent aller Beschaftigten KMU-Mitarbeitenden der Schweiz war
die Baubranche 2005 die beschaftigungsstarkste Branche der Schweizer KMU. Die Branche
zur Erbringung unternehmensbezogener Dienstleistungen nimmt mit 11.6 Prozent den zweit-
grossten Anteil der KMU-Erwerbstétigen ein. Vergleicht man diese Zahlen mit denen von GU,
so unterscheiden sich die Zahlen und Branchen stark voneinander (siehe Abbildung 1).
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Abb. 1: "Beschaftigung in marktwirtschaftlichen Arbeitsstétten, Anteile der Branche an KMU-
bzw. GU-Beschéftigung, 2005" (Jaeger et al., 2008).
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2.1 HRMin KMU - aktueller Stand der Forschung

Bevor die einzelnen Studien vorgestellt und diskutiert werden, soll an dieser Stelle kurz erklart
werden, was im vorliegenden Artikel unter HRM verstanden wird. Unter dem Begriff HRM wird
jenes Managementverhalten subsumiert, welches dazu fuhrt, dass die Mitarbeitenden zufrie-
den, leistungsfahig und organisational verbunden sind. HRM sind also die angewandten Prak-
tiken und Instrumente, welche die Motivation und die Verbundenheit der Mitarbeitenden erho-
hen und die Gesundheit der Mitarbeitenden aufrechterhalten.

Bacon und Hoque (2005) untersuchten in ihrer Studie den Einfluss von organisationsinternen
und -externen Faktoren auf die Adaption von HR-Praktiken in KMU. Hierzu verwendeten sie
die Daten des ,Workplace Employee Relations Survey“ aus dem Jahre 1998. Sie konnten zei-
gen, dass Unternehmen mit gut qualifizierten Mitarbeitenden eher professionelle HR-Praktiken
anwenden, als dies bei Unternehmen mit schlechter qualifizierten Arbeitskraften der Fall war.
Dennoch arbeitet allgemein ein nicht zu vernachlassigender Anteil der Angestellten der KMU
in Unternehmen, die ihre Mitarbeitenden nicht gezielt trainieren oder entwickeln und welche
teilweise unzureichende Anstellungs- und Entlassungspraktiken anwenden. Dies ist vor allem
in Betrieben der Fall, in welchen die Geschéftsleitung die Angestellten als auswechselbar
sieht. Die Angestellten eines Betriebs mit einer solchen Personalpolitik bleiben Uber die Zeit
ihrer Anstellung hinweg schlecht qualifiziert. Als externe Faktoren, welche die Adaption von
HR-Praktiken in KMU férdern, wurden die Zugehdrigkeit zu Gewerkschaften sowie dominante
Kunden (welche selber auch ein professionelles HR betreiben) identifiziert (Bacon & Hoque,
2005).

HRM in KMU wird in der Literatur immer wieder als kritischer Faktor fir den Unternehmenser-
folg bezeichnet. Ein gutes HRM wird als Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Betrieben be-
trachtet. Im Zuge eines besonders guten HRM wird oft von Best-Practice gesprochen. Im Zu-
ge dessen wird immer wieder auf Vorzeigebeispiele verwiesen. Hurney und Dundan (2006)
sagen, dass der Begriff Best-Practice nicht von einem realistischen Szenario ausgeht, in wel-
chem sich die meisten Unternehmen befinden. Best-Practice Firmen wirden nicht die ,typi-
schen® Firmen darstellen. In ihrer Untersuchung gingen Hurney und Dundan (2006) deswegen
von der Theorie eines offenen Systems aus. Sie argumentieren, dass durch ihre hohe Spezia-
lisierung in oftmals nur einer Branche eine hohe Heterogenitéat zwischen den verschiedenen
KMU besteht und eine allgemeine Annahme Utber HR-Praktiken in diesen Unternehmen des-
halb voreilig ist. Bisher wurde angenommen, dass HRM von grossen Unternehmen ganz ein-
fach auf KMU Ubertragen werden kann, dieses also allgemein anwendbar ist. Damit wird dem
Umstand, dass KMU sich in schnell wandelnden und komplexen Umwelten bewegen, (zu)
wenig Rechnung getragen. In vielen KMU ist kein strategisches HRM vorhanden, es wird eher
reaktiv auf auftretende Probleme eingegangen. Damit bestimmen die Umsténde, in denen
sich die KMU befinden, die Anpassungen und Veranderungen, welche durch die Unterneh-
mensleitung vorgenommen werden (Harney & Dundon, 2006).

So entwickeln sich HR-Aufgaben in KMU eher Uber die Zeit, als dass sie im Rahmen eines in-
tegrativen HRM geplant und gestaltet werden. KMU sind durch ihre Komplexitat und ihre Nahe
zum Markt schneller von externen Einflissen und Veréanderungen betroffen. Deshalb wird an-
genommen, dass das HRM in KMU stark von externen Umsténden beeinflusst und geformt
wird. Den genannten Umstanden der hohen Heterogenitat, der hohen Komplexitat und der
Né&he zum Markt ist bisher in der Erforschung von HRM in KMU kaum Rechnung getragen
worden. Die Theorie eines offenen Systems bericksichtigt die wechselhaften Umstéande, in-
dem nicht von einer allgemeinen Ausrichtung ausgegangen wird, sondern anerkannt wird,
dass die Beziehungen zwischen Organisation und Umwelt variabel sind (Harney & Dundon,
2006).
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Harney und Dundon (2006) untersuchten sowohl externe, als auch interne Faktoren einer Or-
ganisation und deren Einfluss auf das HRM der Organisation. Dabei analysierten sie externe
Einflisse, wie beispielsweise die Marktstruktur und das Produkt, das HR-Angebot, die Bran-
che, die Wertschopfungskette, die Technologie sowie auch die gesetzlichen Rahmenbedin-
gungen. Als interne Faktoren berticksichtigten sie, wie sich die Eigentimerschaft zusammen-
setzt, was fur ein Fihrungsstil vorherrscht, die Anwesenheit von Gewerkschaften, die Grisse
der Unternehmen und die Zusammensetzung der Mitarbeitenden in den Unternehmen. Sie
gehen davon aus, dass das Zusammenspiel dieser externen und internen Faktoren das Er-
scheinungsbild von HRM in KMU bestimmt. Messgrossen flr ein umgesetztes HRM in den
Betrieben waren Arbeitsproduktivitat, Flexibilitdt, soziale Anerkennung und die Informalitat
versus die Formalitdt von Beziehungen. Fir die Studie wurden sechs Unternehmen aus un-
terschiedlichen Branchen untersucht. Die Tatsache, dass keines der untersuchten Unterneh-
men ein explizites oder formalisiertes strategisches HRM aufwies, wurde als méglicher Indika-
tor verwendet, um die Theorie eines offenen Systems zu untermauern. Die Theorie eines of-
fenen Systems hebt zwei wichtige Aspekte von Organisationen hervor. Einerseits berlicksich-
tig sie die Charakteristiken des Systems, andererseits aber auch die Offenheit gegenuiber
Umwelteinflissen. Aus der Sichtweise eines offenen Systems, sind Organisationen so ver-
flochten, dass Bewegung in einem Teil der Organisation auch zu Bewegung in anderen Teilen
der Organisation fuihrt. Der Antrieb solcher Bewegungen kommt nicht allein durch interne
Spannungen zustande. Vielmehr ist die gegenseitige Abhangigkeit interner Strukturen und ex-
terner Bedingungen in welchen sich die Organisation bewegt ein signifikanter Katalysator.

Harney und Dundon (2006) fanden in ihrer Studie keinen signifikanten Zusammenhang zwi-
schen der Grosse der Unternehmen und dem Ausmass an verwendeten HR-Praktiken. Dieses
Ergebnis stimmt mit den Ergebnissen von Rutherford et al. (2004) lberein, die fir die Grosse
von Unternehmen diesbeziglich ebenfalls keine signifikanten Effekte finden konnten. Es ist
vielmehr das komplexe Zusammenspiel externer, struktureller Faktoren und interner Dynami-
ken, die jeweils beschrankten Ressourcen von KMU sowie der Einfluss der Manager und die
Néhe zu Umwelteinfliissen, die das HRM in jedem der untersuchten Falle von Harney und
Dundon (2006) massgebend gepragt und geformt (Harney & Dundon, 2006) haben.

Die referierten Untersuchungen zeigen, dass die Professionalitat und das strategische Vorge-
hen bei der Ausiibung von HR-Aufgaben in den untersuchten Betrieben stark von den Struktu-
ren und dem Markt, in welchen sich die KMU bewegen, abh&ngt. Ausserdem wird das HRM in
KMU mit hochspezialisierten Mitarbeitenden erwartungsgemass professioneller beschrieben
als in KMU mit wenig spezialisierten Mitarbeitenden.

2.2 HRMin jungen Unternehmen

In jungen Unternehmen wurde das "Human Capital" als eines der kritischen Masse fir den Er-
folg des Unternehmens identifiziert. Friihe HR-Entscheide haben einen starken Einfluss auf
die weitere Entwicklung gerade von jungen Unternehmen (Cardon & Stevens, 2004). Dies vor
allem deshalb, da ein kleines junges Unternehmen die personellen Ressourcen dringend
braucht, um eine gewisse Stabilitdt und Kontinuitat zu erlangen und somit einen professionel-
len Eindruck gegen aussen zu vermitteln. Haufige Personalwechsel werden von den Kunden
wahrgenommen und kénnen zu Kundenverlusten fuhren. Ausserdem filhren sie zu hohen
Kosten, was die Rekrutierung von neuen Mitarbeitenden anbelangt. Jeder Abgang von Mitar-
beitenden bedeutet auch eine kurzfristig erhdhte Belastung der Ubrigen Mitarbeitenden, da die
Arbeit der unbesetzten Stelle zeitweise von ihnen Gbernommen werden muss. In kleinen und
in neuen aufstrebenden Unternehmen sind das ndtige Wissen und die notwendigen finanziel-
len Mittel haufig nicht vorhanden, um ein professionelles HRM zu betreiben. Spezielle Heraus-
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forderungen stellen die Rekrutierung und das Retentionmanagement von qualifizierten Mitar-
beitenden dar. Meist ist in Bezug auf die Rekrutierung zu wenig Erfahrung vorhanden, oder es
wird mehr die personliche Passung als die Expertise der Bewerbenden berlcksichtigt. So
kann es passieren, dass Arbeitskrafte eingestellt werden, die zwar gut ins Team passen, aber
den Arbeitsanforderungen nicht gerecht werden kénnen (Cardon & Stevens, 2004). Oftmals
werden auch Bewerbungsgesprache eher ad hoc durchgefiihrt und kénnen unprofessionell
wirken, was wiederum einen Einfluss auf die Wahrnehmung der Professionalitat der Betriebe
hat.

Cardon und Stevens (2004) empfehlen - um dieser eher unprofessionellen Art und Weise der
Rekrutierung entgegen zu wirken - eine Standardisierung des Bewerbungsverfahrens und ei-
ne Anpassung an die Norm der Branche, durch die Unternehmen. Um einen professionelleren
Auftritt zu erlangen, kann es hilfreich sein, Rekrutierungsbroschiren herzustellen. Des Weite-
ren ist es notwendig, dass die Bewerber/innen nicht nur im eigenen Bekanntenkreis oder in
Bekanntenkreisen anderer Mitarbeitender gesucht werden, sondern, die klassischen Wege
(wie Inserate und Ausschreibungen) zur Rekrutierung qualifizierter Mitarbeitender verwendet
werden. Fur Unternehmen, die sich diese Aufgaben nicht zutrauen oder die das notige HR-
Fachwissen nicht haben, ist es ebenfalls mdglich, externe Stellen mit gewissen HR-Themen
zu beauftragen. Die Betriebe koénnen selber bestimmen, bis zu welchem Grad die HR-
Tatigkeiten an diese spezialisierten Unternehmen abgegeben werden. Auf jeden Fall dienen
die erwdhnten Massnahmen alle dazu, schneller die passenden Personen fir die offenen
Stellen zu finden und gegen aussen einen professionellen Eindruck zu hinterlassen (Cardon &
Stevens, 2004).

Dennoch verfiigen KMU, auch wenn sie professionelle HR-Praktiken ausuben, Giber Wettbe-
werbsnachteile gegentber Grossunternehmen, dies vor allem in Bezug auf die Entldhnung
und Entwicklung der Mitarbeitenden. Oftmals verfliigen sie nicht tber die gleichen finanziellen
Mittel wie grosse Unternehmen und haben somit einen klaren Nachteil in Bezug auf die Rek-
rutierung und das Halten von gut qualifizierten Mitarbeitenden (Cardon & Stevens, 2004). Ge-
rade in kleinen und aufstrebenden Organisationen kdnnen sich die Rollen und Aufgaben der
Mitarbeitenden schnell verandern. Das Training und die Entwicklung in Bezug auf die neuen
Rollen stellen wichtige Bestandteile flr den weiteren Erfolg der Unternehmen dar. Kleine Be-
triebe verwenden haufiger In-House-Trainings oder kurze Seminare zur Entwicklung ihrer Mit-
arbeitenden, da Abwesenheiten einzelner Mitarbeitender Gber eine langere Zeit aus Zeit- und
Kostengrinden nicht méglich sind (Cardon & Stevens, 2004).

Organisationale Veranderungen sind fir jedes Unternehmen und dessen Mitarbeitende eine
Herausforderung. In neuen Organisationen kénnen grundlegende organisationale Verande-
rungen und das Management des Verdnderungsprozesses uber die Zukunft, respektive das
Uberleben des Unternehmens entscheiden. Veranderungen im HRM des Unternehmens sind
in Bezug auf das Uberleben der Organisation kritisch. Dies auch, weil Veranderungen im HRM
die Mitarbeitenden direkt betrifft und je nach dem zu einer héheren Fluktuation fihrt, was wie-
derum zu einem Fachkraftemangel in der Organisation und zu einem grossen Wissensverlust
fuhren kann (Cardon & Stevens, 2004). Dieser starke Effekt lasst vermuten, dass friihe HR-
Entscheidungen die Entwicklung des Unternehmens massgebend beeinflussen.

Cardon und Stevens (2004) identifizieren drei Bereiche, in welchen noch ein grosses Mass an
Forschung notwendig ist, um HRM in kleinen und jungen Unternehmen verstehen und syste-
matisch entwickeln zu kénnen. Diese sind:

e das Halten von Mitarbeitenden (Retentionmanagement)
¢ die Integration und Interaktion von HR Praktiken
o die Entwicklung von HR Praktiken in wachstumsorientierten Unternehmen
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Rutherford, Buller & McMullen (2004) haben versucht, verschiedene Stadien der Entwicklung
der Unternehmen Uber den organisationalen Lebenszyklus von KMU zu identifizieren. Der Le-
benszyklus eines KMU wurde an folgenden drei Faktoren gemessen: Alter, Grosse und
Wachstum. Dies sind die Kontextvariablen, welche Ruhterford et al. (2004) in ihre Untersu-
chung einfliessen liessen. Als inhaltliche Faktoren wurden Probleme bei der Rekrutierung
neuer Mitarbeitenden und Probleme beim Halten und Entwickeln von Mitarbeitenden festge-
legt. Mittels erklarenden Verfahren wurde die Moglichkeit eines Lebenszyklusmodells tber-
pruft. Die Resultate haben gezeigt, dass das Alter der Unternehmen keinen signifikanten Ein-
fluss auf die verschiedenen Stadien der Entwicklung der Unternehmen hatte, sondern dass
teilweise die Grosse der Unternehmen aber vor allem der Faktor des Wachstums einen signi-
fikanten Einfluss auf die Stadien hatte. Das Wachstum scheint hier die Schlissel-
Kontextvariable zu sein. Der nicht signifikante Einfluss des Alters kénnte auch von den inhalt-
lichen Faktoren abhangen (Rutherford et al., 2004). In einer friheren Studie fanden Ru-
therford et al. (2001) signifikante Effekte fir das Alter und die Stadien, dort wurden allerdings
andere inhaltliche Faktoren (Finanzierungs- und Managementprobleme) untersucht. Der signi-
fikante Einfluss der Wachstumsvariablen auf die inhaltlichen Faktoren zeigt interessante Ef-
fekte auf Aspekte des HRM in den Unternehmen. So lagen bei den Betrieben mit dem gréss-
ten Wachstum die gréssten Herausforderungen bei der Entwicklung der Mitarbeitenden.
Gleichzeitig zeigten die Betriebe mit dem grossten Wachstum die tiefsten Probleme in Bezug
auf das Retentionmanagement. Rutherford et al. (2004) erkléaren dies damit, dass Betriebe mit
einem starken Wachstum vor allem Mitarbeitende anziehen, welche eine sich schnell veran-
dernde Umgebung reizt und welche fir die Beteiligung am Erfolg und am Aufstieg des Be-
triebs auch mal einen tieferen Lohn in Kauf nehmen.

Betriebe mit einem mittleren Wachstum zeigten in Bezug auf das Retentionmanagement die
grossten Schwierigkeiten (Rutherford et al., 2004). Die Mitarbeitenden, welche bei den Firmen
mit starkem Wachstum noch aus sinnstiftenden Grinden der Arbeit im Betrieb verweilen, ver-
lassen Firmen mit mittlerem Wachstum eher, da der Lohn im Vergleich zu Grossunternehmen
immer noch tiefer ist, die mit dem Wachstum einhergehenden Herausforderungen allerdings
nicht hoch genug sind, um auf einen héheren Lohn zu verzichten. Die Betriebe mit wenig
Wachstum zeigten am wenigsten Probleme bei der Rekrutierung und der Entwicklung ihrer
Mitarbeitenden. Dies lasst sich damit erklaren, dass der Betrieb auf die individuellen Bedurf-
nisse seiner Mitarbeitenden besser eingehen kann, da sich das Umfeld weniger schnell ver-
andert. Firmen mit keinem Wachstum scheinen die gréssten Probleme damit zu haben, neue
Mitarbeitende zu finden. Wahrscheinlich riihrt dies daher, dass sie durch ihr Nullwachstum fir
gut qualifizierte Mitarbeitende auf dem Markt am unattraktivsten sind (Rutherford et al., 2004).

Frihe HR-relevante Entscheide haben einen grossen Einfluss auf die Entwicklung von jungen
KMU in den weiteren Jahren. Oftmals ist das notwendige Wissen in Bezug auf das HRM ge-
rade in jungen Firmen zu wenig ausgepragt vorhanden. Rekrutierungen und die Entwicklung
der Mitarbeitenden stellen grosse Herausforderungen fur junge KMU dar, sind aber, unter an-
deren Aspekten, erfolgsrelevante Faktoren fir die jungen Firmen.

Das Alter einer Firma scheint allerdings einen weniger starken - auf jeden Fall keinen signifi-
kanten - Einfluss auf die Stadien der Entwicklung der Unternehmen zu haben. Es konnte ge-
zeigt werden, dass die verschiedenen Wachstumsstadien, in welchen sich die Betriebe befin-
den, signifikant unterschiedliche Herausforderungen an das HRM der Betriebe stellen. Schnell
wachsende Unternehmen sehen sich dementsprechend anderen Herausforderungen gegen-
Ubergestellt, als Unternehmen mit einem Nullwachstum.
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2.3 HRM in Familienunternehmen

Bisherige Untersuchungen haben gezeigt, dass KMU weniger HR-Techniken und -
Instrumente verwenden als grossere Firmen. Doch auch die Unterschiede zwischen den KMU
sind relativ gross. DeKok, Ublaner und Thurnik (2006) untersuchten beispielsweise, ob und
weshalb Familienbetriebe weniger HR-Praktiken anwenden als andere KMU. Die Literatur
zum Thema HRM allgemein zeigt, dass davon ausgegangen werden kann, dass HR-Praktiken
einzeln oder in Kombination zu erhdhter organisationaler Leistung fuhren. Firmen mit gut be-
zahlten und motivierten Mitarbeitenden, welche in einer gerechten und vertrauensbasierten
Umgebung arbeiten, weisen mehr Produktivitatszuwachs und tiefere Kosten auf (DeKok et al.,
2006).

Aldrich und Langton (1997) fanden einen negativen Zusammenhang zwischen der Anzahl der
Familienmitglieder, welche in einem KMU tétig sind, und der vorhandenen HR-Expertise. M6g-
liche Erklarungen daftr kbnnen sein, dass die Familienmitglieder den Grossteil der Mitarbei-
tendenflihrung selber machen und selbst noch nie eine entsprechende Weiterbildung besucht
haben, und dass aufgrund des Alltagsgeschéafts diese Themen auch nicht als gleich zentral
wahrgenommen werden wie in anderen KMU. Ausserdem ist hier auch ein Zusammenhang
damit zu vermuten, dass in Betrieben in Familienbesitz weniger Ressourcen zur Verfligung
stehen als in Betrieben, die sich nicht in Familienbesitz befinden. Familienbetriebe sind aus-
serdem meist kleiner und weniger komplex aufgebaut. Sie betreiben auch mit geringerer
Wahrscheinlichkeit eine eigene HR-Abteilung, geschweige denn ein formalisiertes Rech-
nungswesen oder professionelle Planungsinstrumente. Bezieht man sich wieder auf die ge-
ringeren Ressourcen, welche vielen Familienunternehmen im Vergleich zu anderen Unter-
nehmen zur Verfligung stehen, kann dies ebenfalls damit zusammenhangen, dass die er-
wahnten Instrumente fur das HRM, fiir das Rechnungswesen und fir die Planung eine relativ
hohe Anfangsinvestition erfordern und dafir die finanziellen Mittel oftmals nicht vorhanden
sind.

DeKok, Ublaner und Thurnik (2006) nahmen an, dass Familienbetriebe weniger professionel-
les HRM anwenden, da sich diese bezliglich bestimmter organisationaler Charakteristiken und
durch ihre organisationale Komplexitéat von Nicht-Familienunternehmen unterscheiden. Diese
Annahmen wurden durch die Ergebnisse der Studie bestatigt. DeKok, Ublaner und Thurnik
(2006) gehen davon aus, dass dies daher riihrt, dass soziale Interaktionen zwischen Famili-
enmitgliedern eine hdhere Informalitat und kulturelle Mechanismen zulassen, die ein formelles
administratives System ersetzten oder ergéanzen. Ausserdem scheint Familienbesitz einer Or-
ganisation mit dem Verlangen zusammenzuh&ngen, unabhéngig zu sein und die Kontrolle
Uber die Organisation zu behalten. Fallstudien zeigen, dass die Anwendung von HR-Praktiken
durch die Besitzer/innen des Familienunternehmens mit einem Kontrollverlust Gber die Mitar-
beitendenbeziehung assoziiert wird (DeKok et al., 2006).

In den Schweizer Familienunternehmen konzentrieren sich in 62 Prozent der Féalle alle Ma-
nagement Aufgaben ausschliesslich auf Familienmitglieder (Muhlebach, 2013). HRM in Fami-
lienbetrieben ist gerade durch seine hohe Informalitdt und die damit entstehenden kulturellen
Mechanismen weniger stark professionalisiert als in anderen Betrieben. Diese informellen
Mechanismen kénnen formelle administrative Systeme aber teilweise ersetzen.
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3 High Performance Work Systems in kleinen und mittleren Unternehmen

High Performance Work Systems (HPWS) bieten eine Arbeitsumgebung, die eine hohe Leis-
tung ermdglicht. Die Leistung der Mitarbeitenden in HPWS tragt massgeblich zum Unterneh-
menserfolg bei. HPWS werden durch HR-Instrumente geftrdert, beziehungsweise ermdglicht.
Die Anwendung bestimmter HR-Instrumente erlaubt es den Mitarbeitenden, bessere Leistung
zu erbringen und schafft eine Umgebung, in der die Mitarbeitenden gerne arbeiten (Pekruhl &
Lehmann, 2008). Doch welches sind die massgebenden Instrumente, die HPWS ermdgli-
chen? Dazu untersuchten Appelbaum, Bailey, Berg und Kalleberg (2000) HPWS mittels der
Variablen:

e Mdglichkeit zur Partizipation

e Fahigkeiten und Befahigung der Mitarbeitenden (formell und informell)

e Motivation der Mitarbeitenden (u.a. durch Anreize wie Leistungsliéhne und wahrge-
nommene Lohngerechtigkeit)

e Life Domain Balance

o Gute Karrieremdglichkeiten

o Wetthewerbsfahigkeit

Diese Variablen tragen zur Motivation und zum Anreiz fir die Mitarbeitenden bei. Die Effekte
von HPWS auf die Mitarbeitenden wurden durch die folgenden Variablen gemessen (Apple-
baum et al., 2000):

e Vertrauen der Mitarbeitenden in die Manager
e Lohn

e Ausmass an intrinsisch motivierender Arbeit
¢ Organisationale Verbundenheit

e Arbeitszufriedenheit

o Ausmass des Stress am Arbeitsplatz

Es wurde gezeigt, dass HPWS einen positiven Zusammenhang mit organisationaler Verbun-
denheit, mit der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden, der Partizipation der Mitarbeitenden,
mit dem Erwerb von Fahigkeiten und einer hohen Flexibilitat der Mitarbeitenden aufweist.

Das AMO Modell bildet die theoretische Grundlage fir die Erklarung von HPWS. Dabei geht
es hauptsachlich darum, dass die Leistung eine Funktion aus den Fahigkeiten der Mitarbei-
tenden, der Motivation und den Mdglichkeiten darstellt: P (Performance)=f(A (Ability), M (Moti-
vation), O (Opportunity)). Mit Fahigkeiten sind nicht nur jene gemeint, welche die Mitarbeiten-
den bereits mitbringen, sondern auch die Moglichkeit, sich zuséatzliches Wissen und Kdnnen
anzueignen, sei es bei der Arbeit selbst oder in Weiterbildungen off-the-job. Die Mitarbeiten-
den werden durch eine gute Personalfiihrung, durch herausfordernde Ziele, dadurch, dass bei
guter Leistung der Lohn besser ist, und auch mittels Karriereméglichkeiten und Anstellungssi-
cherheit motiviert. Damit sind die Mdglichkeit zur aktiven Teilnahme, eine hohe Autonomie
und somit ein hoher Handlungsspielraum bei der Arbeit, gute Information und Kommunikation
auf allen Stufen als auch flexible Arbeitszeiten u.a. gemeint. Sind alle diese Faktoren vorhan-
den, ist der Rahmen fur HPWS gegeben (Pekruhl & Lehmann, 2008).

Gerade weil KMU sehr selten Uber ein professionelles HRM verfiigen und auch die finanziel-
len Mittel beschrankt sind, ist es schwieriger hier eine Umgebung zur Entstehung von HPWS
zu schaffen. Dennoch gibt es KMU, die genau dies erreichen. Drummond und Stone (2007)
untersuchten in ihrer Studie das Potenzial von HPWS in KMU. Ziel der Studie war es heraus-
zufinden, wie KMU ihre Mitarbeitenden trainieren, wie sie das Lernen in ihrem Unternehmen
fordern und in welchem Ausmass diese Aktivitdten - und in einem breiteren Kontext eine all-
gemein motivierende Arbeitsumgebung fir die Mitarbeitenden - einen Einfluss auf die Unter-
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nehmensleistung haben. Die untersuchten Firmen stammen alle aus der Sunday Times Liste
der "50 best small Businesses to work for". Die Untersuchung basiert grésstenteils auf Inter-
views mit den Fuhrungskréaften und Besitzer/innen der 30 untersuchten Betriebe. Verbindun-
gen zwischen dem Vorgehen in der Organisation und dem Zusammenhang mit der unterneh-
merischen Leistung zeigten, dass fast alle untersuchten Firmen jahrliche Beurteilungsgespra-
che durchfihren. Der Grossteil nutzt ausserdem strukturierte Einfilhrungstrainings, erfasst
jéhrlich die Trainingsbedirfnisse der Mitarbeitenden, bringt automatisch Informationen zur un-
ternehmerischen Leistung und Strategie in Umlauf und unterstutzt und verlangt formales
Feedback in Bezug auf die Arbeitsleistung. Die interviewten Betriebe gaben an, dass eine gu-
te Einfuhrung und das Verhalten von Mitarbeitenden Schlisselkomponenten sind. Dies wird
gemass den interviewten Personen stark davon beeinflusst, wie hoch das Commitment und
die Motivation sind, die massgeblich durch die Art und Weise, wie die Mitarbeitenden vom Un-
ternehmen behandelt werden, beeinflusst werden. Allgemein wurde also angegeben, dass
glickliche und verbundene Mitarbeitende einen positiven Einfluss auf die Kundenbeziehung
haben und dies zu héheren Raten der Kundenbindung und zum Kundenwachstum beitragt.
Ausserdem erlaubt es den Unternehmen, bessere Preise fur ihre Leistungen zu verlangen.
Unternehmen, welche ihre Mitarbeitenden dazu auffordern, ausserhalb der bekannten Denk-
muster zu denken, erhalten ausserdem mehr kreative Vorschldge zur Losung betrieblicher
Probleme und zur Nutzung von Chancen (Drummond & Stone, 2007).

In Zusammenhang mit der Entwicklung der Mitarbeitenden in den untersuchten KMU wurde in
den gefiihrten Interviews mehrmals angegeben, dass diese Betriebe Uber eine gréssere Viel-
falt an Fahigkeiten verfugen als andere, vor allem was die weichen Faktoren betrifft (welche
grossen Einfluss auf die Art und Weise der internen Kommunikation und die Zusammenarbeit
in den Teams haben). Viele der befragten Betriebe geben auch an, dass die Mitarbeitenden
nicht nur soweit ausgebildet werden, dass sie ihre momentanen Verantwortungen wahrneh-
men konnen, sondern dass sie darlber hinaus geférdert werden, um einen mdglichen Auf-
stieg innerhalb des Unternehmens zu erreichen. Manche Unternehmen gaben an, fir alle Mit-
arbeitenden einen fixen Betrag bereitzustellen, den sie fur die eigene Entwicklung nach Inte-
resse gebrauchen dirfen. Dies soll die Mitarbeitenden vor allem auch an das Unternehmen
binden. Ausserdem scheint dies die Moglichkeiten eines internen Aufstiegs zusatzlich zu er-
hoéhen (Drummond & Stone, 2007). Die Bindung der Mitarbeitenden ist fiur HPWS in KMU
stark erfolgsrelevant. So gehen, je nach Branche, bei Personalabgéngen auch Kunden verlo-
ren. Ausserdem ist der Know-how-Verlust relativ gross und eine gute Neubesetzung der Stelle
kostet viel Zeit und Geld. Keines der befragten Unternehmen hat systematisch eine Umge-
bung zur Entstehung von HPWS geschaffen. Die Unternehmen sind vielmehr so gewachsen
und verfigen Uber eine interne Konsistenz und Koharenz.

Bisher wurde kaum untersucht, wie und in welcher Zusammensetzung solche Systeme am er-
folgreichsten funktionieren. Es scheint, als kdnne nicht einfach ein ganzes System tbernom-
men und in andere KMU ubertragen werden, da der Erfolg von der individuellen Zusammen-
setzung und der einzigartigen Unternehmenskultur jeder dieser Firmen abhéngt. Ausserdem
scheinen die Firmen bestimmte Instrumente nicht vor dem Hintergrund von HPWS eingefuhrt
zu haben, sondern weil diese fir bestimmte Ziele, fir die Kultur des Unternehmens oder fir
das betriebliche Umfeld relevant waren. Dies stimmt auch mit der Beobachtung von Harney
und Dundon (2006) Uberein, welche wie weiter oben beschrieben, von einem offenen System
ausgehen, in welchen die Umsténde, in denen sich die KMU befinden, die Anpassungen und
Veranderungen bedingen, die durch die Unternehmensleitung vorgenommen werden. Dies gilt
auch far KMU, welche im Lauf der Jahre ein HPWS entwickelt haben.

Messersmith und Gurthie (2010) untersuchten in einer Studie den Einfluss von HPWS auf den
Unternehmenserfolg von jungen KMU. Sie definieren in ihrer Studie HPWS als eine Samm-
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lung an HR-Praktiken betreffend Auswabhl, Training, Leistung, Entlohnung und Information von
Mitarbeitenden, welche Mitarbeitende anziehen, binden und motivieren. Die Entwicklung und
der Gebrauch von HR-Praktiken variiert Gber die Lebensphasen der Unternehmen. Im Gegen-
satz zu GU nehmen die Mitglieder eines jungen KMU oftmals mehrere und verschiedene Rol-
len ein. Dies verlangt nach einem flexibleren System der "High Performance Work Practices".
Zusatzlich haben HR-Entscheide einen griosseren Effekt in jungen KMU als in GU. Hier sind
die Auswirkungen von Entscheidungen viel unmittelbarer und starker spirbar. So haben hier
beispielsweise, wie bereits genauer beschrieben wurde, Fehlrekrutierungen neuer Mitarbei-
tender eine viel grossere Tragweite. Es gibt weniger Moglichkeiten sich zu "verstecken", eine
Fehlbesetzung ist somit fir viele Mitarbeitende des Unternehmens unmittelbar spirbar. Mes-
sersmith und Gurthie (2010) nahmen in ihrer Studie an, dass junge Firmen mit vorhandenen
HPWS hohere Verkaufszuwéchse ausweisen. Ausserdem nehmen sie an, dass Firmen mit
HPWS ein hoheres Level an Innovation von Produkten, Prozesstechnologien und Manage-
ment erreichen. Zusétzlich gingen Messersmith und Gurthie (2010) davon aus, dass durch
den Gebrauch von HPWS ein geringerer Turnover stattfindet, da die Mitarbeitenden durch die
HR-Praktiken (unter anderem auch durch Leistungsléhne und Boni) stark an die Betriebe ge-
bunden werden. Sie untersuchten vor allem technisch orientierte Unternehmen, da hier die
Wichtigkeit des "Human Capital" aufgrund des wissensintensiven Gebiets besonders hoch ist.
Die beschriebenen Annahmen konnten durch die Studie bestétigt werden, ausser in Bezug
auf den Turnover. Hier wurde kein signifikanter Unterschied gefunden, obwohl eine negative
Beziehung zwischen HPWS und Turnover besteht.

HPWS zeigen positive Effekte auf die Motivation der Mitarbeitenden. Sie kénnen die Organi-
sationale Verbundenheit, die Arbeitszufriedenheit, die Flexibilitdt und die Partizipation der Mit-
arbeitenden erhdhen. Die Bindung der Mitarbeitenden ist auch hier stark erfolgsrelevant.
HPWS entstehen, wenn verwendete HR-Instrumente und -Praktiken intern konsistent und ko-
harent sind, das heisst, nicht losgeloste Massnahmen sind, die nicht ineinandergreifen. HPWS
entsteht in KMU oft ohne die direkte Absicht ein HPWS entstehen zu lassen. Auch in Firmen
mit HPWS ergab sich die Anwendung der integrierten HR-Instrumente aus der jeweiligen Si-
tuation und den Anforderungen aus der Umwelt. Der Unterschied zu anderen Firmen, welche
kein HPWS sind, liegt darin, dass die implementierten Instrumente ineinandergreifen und zur
Kultur der Organisation passen.
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4 Unternehmenserfolg in KMU

Hayton (2003) untersuchte den Einfluss von HRM auf den Unternehmenserfolg von hoch
technologisierten und nicht hoch technologisierten Unternehmen. Er unterschied dabei zwi-
schen traditionellen HR-Praktiken einerseits, wie beispielsweise Arbeitsanalysen, Stellenbe-
schreibungen und strukturierten Entlshnungsmodellen, und andererseits situationsangepass-
tem HRM, welches gemass Hayton (2003) das Verhalten der Mitarbeitenden soweit beein-
flusst, dass sie ihr Bestmdgliches fur die Firma geben mochten, also auch motivationale Wir-
kung hat. Diese HR-Praktiken beinhalten Empowerment der Mitarbeitenden, Partizipations-
programme fUr Mitarbeitende und Leistungsléhne.

Die Unternehmensleistung widerspiegelt nach Hayton (2003), in welchem Ausmass der Be-
trieb es schafft, Risiken zu akzeptieren sowie innovativ und kompetitiv zu sein. Um den Unter-
nehmenserfolg zu steigern, missen Betriebe Innovationen machen und Risiken in Kauf neh-
men. Das HRM in Betrieben kann einen signifikanten Einfluss auf diese Prozesse haben. Die
interne Konsistenz bei Vorgehensweisen ist wichtig, damit die Mitarbeitenden sich auf Verhal-
tensweisen konzentrieren, die fur die Organisation funktional sind und keine Konflikte entste-
hen lassen. Die externe Kongruenz bezieht sich darauf, dass die HR-Praktiken mit der Unter-
nehmensstrategie abgeglichen sein missen. Dennoch lassen traditionelle HR-Strategien den
Aspekt der Systemflexibilitat oft aussen vor. Die Flexibilitat ist aber eine wichtige Komponente
fur das HRM eines Betriebs. Sie erlaubt es den Unternehmen, sich verandernden Entwicklun-
gen in der Umwelt schneller anzupassen, welche oft auch das Bedirfnis fir neue HR-
Praktiken wecken, um das gewiinschte Mitarbeitendenverhalten hervorzurufen. Die ressour-
cenbasierte Sicht der Unternehmen zeigt, dass das Ausmass, in welchem der Betrieb die stra-
tegischen Ressourcen (diejenigen welche selten, wertvoll, unersetzbar und nicht austausch-
bar sind) kontrolliert, determiniert, ob ein Unternehmen zukunftsfahige Wettbewerbsvorteile im
jeweiligen Markt besitzt (Hayton, 2003).

Die systembezogene Perspektive von HRM bezeichnet drei Charakteristiken, welche einen
signifikanten Einfluss auf die Unternehmensleistung haben: Die interne Konsistenz, die exter-
ne Kongruenz und die Systemflexibilitat. Ein weiteres Ergebnis der Studie zeigt, dass Betrie-
be, welche in einer hoch technologisierten Industrie verkehren, ein grésseres Bediirfnis nach
Flexibilitat und Reaktionsbereitschaft verlangen. Deshalb profitieren Firmen in hoch technolo-
gisierten Industrien starker von der Férderung von situationsangepasstem HRM, welches die
Systemflexibilitdt und Reaktionsbereitschaft verstarkt.

Betriebe, welche also ihre Moéglichkeiten im Bereich der Innovation und der Unternehmensak-
tivitaten verstarken wollen, sollten wenn mdglich in ein situationsangepasstes HRM investie-
ren. Dies sind beispielsweise Empowerment der Mitarbeitenden, Partizipationsprogramme fir
Mitarbeitende, Leistungslohne und Investitionen in die Sozialisation und Orientierung der Mit-
arbeitenden. So kann das HRM organisationales Lernen und Risikoverhalten vorantreiben, die
im Grunde in der Organisationskultur verankert sind.

Sels et al. (2006) untersuchten ebenfalls den Einfluss von HRM in KMU auf die Unterneh-
mensleistung. Dabei gehen sie davon aus, dass je mehr HR-Praktiken in einem KMU ange-
wandt werden, die Produktivitdt umso hdher ausfallt. Zudem gehen Sels et al. (2006) davon
aus, dass die Produktivitat indirekt durch die Fluktuation im Betrieb beeinflusst wird. Je mehr
HR-Praktiken in Unternehmen angewandt werden, desto héher der Profit, die Liquiditat und
die Solvenz des Unternehmens. Dieser Effekt wird geméass Hypothesen von Sels et al. (2006)
durch die Fluktuation, die Produktivitat und den Anteil an Personalkosten des Umsatzes medi-
iert. Sie konnten zeigen, dass das Ausmass an HR-Praktiken in Unternehmen einen signifi-
kanten Effekt auf die Produktivitdt der untersuchten KMU hatte. Erklart wird dies damit, dass
HRM eine bessere Passung zwischen Individuum und Organisation erreicht. Diese Passung
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kann zu einer hoheren Motivation, einer hoheren Arbeitszufriedenheit und einem héheren Be-
zug zur eigenen Arbeitstatigkeit aber auch gegeniber dem Betrieb fiihren. Dies wiederum
kann einen positiven Einfluss auf die Produktivitat haben. Das Training von Mitarbeitenden
kann die Produktivitdt zudem erhdhen, indem der Mitarbeitende seine Féhigkeiten schult und
erweitert. Ausserdem fanden Sels et al. (2006) einen negativen Zusammenhang zwischen
dem Ausmass an angewandten HR-Praktiken und der Fluktuation im Unternehmen. Allerdings
war der gefundene Zusammenhang klein und deshalb nicht signifikant.

Gmur und Schwerdt (2005) fuihrten eine Metaanalyse beziiglich des Beitrags des HRM zum
Unternehmenserfolg durch. Dabei haben sie vor allem signifikante Effekte fir Variablen des
Personalmanagements gefunden, welche in Blndel integriert sind (wie das "High Commit-
ment Work System" und das HPWS). Integrierte und aufeinander abgestimmte HR-
Massnahmen tragen also verstarkt zum Unternehmenserfolg bei und tun dies starker als will-
kiurlich zusammengesetzte Massnahmen. HRM scheint also vor allem dann am besten auf
den Unternehmenserfolg zu wirken, wenn die angewandten Massnahmen aufeinander abge-
stimmt und der Unternehmensstrategie dienlich sind (Gmur & Schwerdt, 2005).

Es kann also davon ausgegangen werden, dass der Unternehmenserfolg umso grosser ist, je
mehr HR-Instrumente und -Praktiken angewandt werden. Aber auch hier ist es wichtig, dass
die HR-Massnahmen aufeinander abgestimmt sind und zur Kultur des Unternehmens passen.
Der Zusammenhang zwischen HRM und Unternehmenserfolg wird damit erklart, dass HRM
eine bessere Passung zwischen der Organisation und den Mitarbeitenden herstellt, was zu
erhdhter Motivation und organisationaler Verbundenheit fihrt. Dies wiederum erhoht die Pro-
duktivitat der Mitarbeitenden und beeinflusst damit den Unternehmenserfolg.
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5 Zusammenfassung

Der Stand der Forschung zu HRM in KMU liegt, wie durch die hier vorgestellten Studien ge-
zeigt, noch weit hinter dem Stand der allgemeinen HRM-Forschung zuriick. Dies obwohl in
der Schweiz, aber auch in vielen anderen westlichen Landern ein Grossteil der Unternehmen
KMU sind.

KMU bewegen sich in sich stark verandernden Umwelten. Je nach Branche ist es schwierig,
geeignete Arbeitskrafte zu finden. Dies unter anderem auch, weil KMU gerade in wissensin-
tensiven Gebieten mit den Grossunternehmen bezliglich der Lohnzahlungen und oftmals auch
der Entwicklungsmdglichkeiten nicht konkurrieren kénnen. Andere Griinde kénnen auch eige-
ne mangelnde Professionalitat bei der Rekrutierung neuer Mitarbeitender sein. Die Unter-
schiede der Professionalitdt des HRM sind nicht nur zwischen KMU und GU hoch, sondern
auch zwischen den einzelnen KMU.

Die Anwendung von HR-Techniken in KMU kommt oftmals durch auftretende Schwierigkeiten
zustande, oder durch die Erkenntnis, dass eine bestimmte Massnahme eine hohe Erfolgs-
wirksamkeit haben kdnnte. Dies geschieht auch in Unternehmen, welche ein Klima fur HPWS
bieten. Hier und in anderen KMU werden HR-Praktiken oftmals nicht aus rein strategischen
Grunden implementiert. Zudem scheint es keine spezifische Zusammenstellung der HR-
Praktiken zu geben, die besonders gut funktioniert. Vielmehr scheint das Zusammenspiel der
Praktiken und deren Passung auf die Unternehmenskultur einen wichtigen Einfluss auf deren
Erfolgswahrscheinlichkeit zu haben. Gerade junge und aufstrebende Unternehmen scheinen
stark von einem guten situationsangepassten HRM zu profitieren, respektive fir jene Unter-
nehmen ist dies besonders erfolgsrelevant.

Auffallend ist, dass in vielen KMU die HR-Funktionen fast ausschliesslich durch die Ge-
schéftsleitung und teilweise auch durch einzelne andere Fihrungskrafte wahrgenommen wer-
den. Diese sind oftmals nicht spezifisch fur diese Aufgaben qualifiziert, es fehlt an spezifi-
schem Know-how in Bezug auf das HRM. Auch gibt es selten eine strategische HR-Funktion
in diesen Unternehmen. Was in vielen KMU als "HRM" gilt, sind vor allem administrative Auf-
gaben, wie beispielsweise die ganze Lohnadministration.

Dennoch gibt es KMU welche HPWS darstellen und welche eine grosse Bandbreite an HR-
Instrumenten und -Praktiken anwendet. Wichtig dabei ist es eine einheitliche Linie zu fahren
und gemass der Unternehmenskultur neue Instrumente zu integrieren.

In der Literatur wird HRM teilweise mit einem Verlust an Kreativitat in Verbindung gesetzt. Es
konnte gezeigt werden, dass eine zu starke Formalisierung der Arbeit mit wenig Handlungs-
spielraum die Kreativitat einschrankt. Allerdings kann das HRM, wenn es auf die Unterneh-
menskultur angepasst ist, auch zur Kreativitat beitragen. Wichtig dabei ist, dass das die Flexi-
bilitdt erhalten und das HRM anpassungsféhig bleibt, so dass man nicht nur das Unternehmen
an das HRM, sondern auch umgekehrt der Situation anpassen kann. Gerade auch HPWS lie-
fern eine gute Voraussetzung um kreativ zu arbeiten und Ideen einzubringen.

Zukunftige Forschungsansétze zu HRM in KMU sollten bei den Unternehmen direkt ansetzen.
Es sollte genauer und systematischer ermittelt werden, was formell und auch informell an
HRM in KMU bereits betrieben wird. Es scheint auf jeden Fall immer klarer zu werden, dass
HRM von GU nicht ohne weiteres einfach auf KMU lbertragen werden kann, sondern, dass je
nach Kultur der Unternehmen, andere Praktiken elementar fur die Erhéhung des Unterneh-
menserfolgs sind. Welche Aspekte zu bericksichtigen sind, damit das HRM in KMU erweitert
werden kann und die Massnahmen gleichzeitig integrativ sind, nicht isoliert dastehen und

© 2013 Hochschule fir Wirtschaft FHNW, Institut fir Personalmanagement und Organisation PMO, Noémi Swoboda 14



Zusammenfassung

auch zur Unternehmenskultur passen, sind ebenfalls Themen, die in Zukunft starker unter-
sucht werden sollten.
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