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Abstract

Hat Mitarbeitendenentwicklung einen Einfluss auf die Fluktuation von Unternehmen?
Die vorliegende Arbeit untersucht diese Fragestellung anhand von bisherigen
Forschungspublikationen und einer Studie des Cranfield Network on International
Human Resource Management (CRANET). Fir die Studie wurden 260 Schweizer
Unternehmen mit mindestens 100 Mitarbeitenden zu verschiedenen Bereichen ihres
Personalmanagements befragt. Durch das Untersuchen von bisherigen
Forschungsergebnissen wurde die folgende Hypothese aufgestellt: «Die Erhéhung
von Mitarbeitendenentwicklung fuhrt zur Senkung von Fluktuation». Diese Hypothese
wird von der Theorie gestutzt, jedoch nur unter der Bedingung, dass die
Mitarbeitendenentwicklung unternehmensspezifische Inhalte hat. Die Analyse des
CRANET-Datensatzes zeigte nur bei einer Mitarbeitendenentwicklungs-Methode ein
signifikantes Ergebnis: Erhdhte Nachfolgeplanung fuhrt zur Senkung von Fluktuation.
Dieses Resultat stutzt die Hypothese, jedoch konnte bei den neun anderen
Mitarbeitendenentwicklungs-Methoden kein direkter Zusammenhang mit Fluktuation
festgestellt werden. Zusammen mit den bisherigen Forschungsergebnissen kann aber
trotzdem die Wichtigkeit von interner Mitarbeitendenentwicklung in Bezug auf die

Senkung von Fluktuation fur Unternehmen in der Praxis hervorgehoben werden.
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1. Einleitung

1.1. Relevanz des Themas

In einer Wirtschaft gepragt von der Globalisierung und von unaufhaltsamen
technischen Innovationen, stehen sich Unternehmen in einem immer starker
werdenden Konkurrenzmarkt gegenuiber. Dies flhrt dazu, dass der Erfolgsfaktor
Humanressource und dementsprechend auch die Mitarbeitendenentwicklung immer
mehr an Bedeutung gewinnt, um sich von der Konkurrenz differenzieren zu kdénnen
(Egan, Yang, & Bartlett, 2004). Der Begriff der Mitarbeitendenentwicklung steht in
diesem Zusammenhang zusammenfassend flr Aus- und Weiterbildungen (Aguinis &
Kraiger, 2009). Gemass einem Bericht der American Society for Training and
Development (ASTD) investieren amerikanische Unternehmen jahrlich mehr als 126
Milliarden Dollar in Mitarbeitendenentwicklung, was die Relevanz und Aktualitat des

Themas deutlich aufzeigt (Aguinis & Kraiger, 2009).

Durch die erhohte Flexibilitat des Arbeitsmarktes und des dementsprechend
einfacheren Stellenwechsels fur Arbeithnehmende, steigt die Gefahr des Verlustes von
Mitarbeitenden, welche von der Mitarbeitendenentwicklung profitiert haben. In diesem
Falle generieren die Ausgaben keinerlei Mehrwert fir die eigene Unternehmung, und
zusatzlich besteht sogar noch die Mdglichkeit, dass die Konkurrenz von den nun
besser ausgebildeten Mitarbeitenden profitiert (Jehanzeb & Ahmed Bashir, 2013). Aus
diesem Grund ist es fur die Unternehmen, welche Mitarbeitendenentwicklung
betreiben, von héchster Wichtigkeit, die Fluktuation so tief wie moglich zu halten
(Ongori, 2007). Des Weiteren impliziert die Austibung von Mitarbeitendenentwicklung
einen Zusammenhang mit sinkenden Fluktuationskosten, was besonders die
strategische Rolle von Mitarbeitendenentwicklung in Unternehmen hervorhebt
(Peterson, 2004). Daraus folgt, dass Mitarbeitendenentwicklung fir den Erfolg von
Unternehmen eine ausserst bedeutende Rolle einnimmt und aufgrund der Wichtigkeit
der Humanressource sich auf die verschiedensten Aspekte des Unternehmenserfolgs
positiv auswirken kann (Huselid, 1995; Jehanzeb & Ahmed Bashir, 2013).



1.2. Forschungsliicke

Mitarbeitendenentwicklung und Fluktuation sind Begriffe, welche aufgrund ihrer
Wichtigkeit fir die strategische Unternehmensflhrung in der Literatur schon intensiv
behandelt werden. Jedoch ist die Anzahl der Forschungspublikationen, die sich auf
den Zusammenhang dieser beiden Variablen beziehen, gering (Huselid, 1995;
Peterson, 2004). Zudem ist der Grossteil der renommierten Artikel aus der ersten
Dekade des neuen Jahrhunderts, sowie mehrheitlich aus dem englischsprachigen
Raum. Da sich in der heutigen Zeit alles in rapidem Wandel befindet, fehlen wirklich
aktuelle Veroffentlichungen. Vor allem gibt es aus dem deutschsprachigen Raum und

besonders der Schweiz noch nicht viel Literatur zur besagten Thematik.

1.3. Beitrag der Arbeit

Diese Arbeit erganzt die Forschungslicke und soll einen Einblick in die aktuelle
Situation in der Schweiz geben. Mithilfe der Zusammenfassung von bestehenden
Forschungserkenntnissen wird im Theorieteil eine Hypothese aufgestellt, welche
durch die Analyse eines Datensatzes Uberprift wird. Die Daten, welche zur Analyse
der Fragestellung verwendet werden, stammen von einer Studie des Cranfield
Network on International Human Resource Management (CRANET), welche im Herbst
2014 vom Lehrstuhl fir Human Resource Management der Universitat Zirich in
Zusammenarbeit mit HR Swiss durchgefihrt wurde. Es wurden 260 Schweizer
Unternehmen befragt, welche alle mindestens 100 Mitarbeitende beschaftigen (Bruno
Staffelbach, Sender, Schmid, & CRANET Switzerland, 2015). Die Arbeit untersucht,
welchen Stellenwert Mitarbeitendenentwicklung fur Unternehmen hat. Da der Umfang
der Arbeit beschrankt ist, wird der Schwerpunkt der Analyse auf den Einfluss der
Mitarbeitendenentwicklung auf die Fluktuation der jeweiligen Unternehmen gesetzt.
Mittels Regressionsanalyse soll herausgefunden werden, ob ein kausaler
Zusammenhang zwischen den beiden Variablen besteht. Die Ergebnisse werden im
Diskussionsteil kritisch hinterfragt, sowie mit dem Theorieteil in Bezug gesetzt. Dies
soll eine konkrete Empfehlung flir Unternehmen in der Schweiz ermdglichen und zur

Forderung des Bewusstseins fur Mitarbeitendenentwicklung in der Praxis beitragen.



2. Theorie

21 Erfolgsfaktor Humanressource

Der Erfolg von Unternehmen aus allen Sektoren und Branchen ist zu einem grossen
Teil von der Qualitat ihrer Mitarbeitenden abhangig. Naturlich entsteht der Erfolg eines
Unternehmens aus verschiedenen wichtigen Aspekten wie beispielsweise der
Wettbewerbsfahigkeit, finanziellen Dominanz und Effektivitat, welche aber alle den
Grundstein von fahigen Mitarbeitenden voraussetzen (Jehanzeb & Ahmed Bashir,
2013). Aufgrund dessen ist es von zentraler Bedeutung fur jedes Unternehmen, sich
mit der Humanressource auseinanderzusetzen und diese wichtige Ressource
bestmoglich zu optimieren. Tatigkeiten des Personalmanagements, wie
beispielsweise die Mitarbeitendenentwicklung, haben genau dies zum Ziel: Das Beste
aus dem Erfolgsfaktor Humanressource herauszuholen und sich somit einen

nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen (Huselid, 1995).

2.2 Mitarbeitendenentwicklung

Angesichts des hohen Stellenwerts der Mitarbeitenden fur ihre Unternehmen, ist
Mitarbeitendenentwicklung ein bereits ausfuhrlich behandelter Begriff in bisherigen
Forschungspublikationen (Salas, Tannenbaum, Kraiger, & Smith-Jentsch, 2012). Da
diese Publikationen fast ausschliesslich in englischer Sprache verfasst sind, muss der
deutsche Begriff klar definiert werden. Im Englischen wird vom zusammenfassenden
Begriff des «Training and Development» geschrieben. «Training» bezieht sich dabei
auf den «systematischen Ansatz, um Wissen, Fertigkeiten und Einstellungen von
Einzelpersonen zu beeinflussen, um individuelle, teamorientierte und organisatorische
Effektivitat zu verbessern» (Aguinis & Kraiger, 2009, S. 452). «Development» bezieht
sich auf «systematische Aufwande, welche das Wissen oder die Fertigkeiten von
Einzelpersonen beeinflussen, zum Zwecke der personlichen Entwicklung oder der
zukunftigen Tatigkeit oder Position» (Aguinis & Kraiger, 2009, S. 452). Allerdings ist
es oftmals schwierig einwandfrei festzustellen, ob eine bestimmte
Forschungspublikation sich nun auf Training, Development oder beides bezieht

(Aguinis & Kraiger, 2009). Im Folgenden wird der Begriff «Mitarbeitendenentwicklung»



zusammenfassend flr die beiden englischen Begriffe verwendet, es wird also nicht

unter «Training» und «Development» unterschieden.

Mitarbeitendenentwicklung gehort zu den wichtigsten Funktionen des Personal-
managements, da es die Unternehmensorganisation wesentlich beeinflusst, indem es
das Verhalten und die Einstellung von Mitarbeitenden formt und verbessert (Ferris,
Hochwarter, Ronald Buckley, Harrell-Cook, & Frink, 1999; Lee & Bruvold, 2003). Auch
der renommierte Professor der Harvard Business School Michael Porter hat sich mit
diesem Thema auseinandergesetzt und kommt zum Schluss, dass Investitionen in
Mitarbeitende die Produktivitat erheblich steigern. Des Weiteren belegen seine
Studien, dass Industrien, welche am meisten fur Mitarbeitendenentwicklung
ausgeben, Ublicherweise die wettbewerbsfahigsten in jedem Industriestaat der Welt
sind (Porter, M., 1990).

Sich mit Mitarbeitendenentwicklung auseinanderzusetzen und in diese zu investieren
ist unverzichtbar, um die Fahigkeiten und das Wissen der Mitarbeitenden zu erhalten
und verbessern (Lee & Bruvold, 2003). Daruber hinaus unterstreichen zwei Theorien
aus der Psychologie die Bedeutung der Investitionen eines Unternehmens in seine
Mitarbeitenden: Die «Social Exchangex»-Theorie besagt, dass, wenn Unternehmen in
ihre  Mitarbeitenden investieren, beispielsweise durch den Ausbau von
Mitarbeitendenentwicklung, dass dann diese sich auf positive Art und Weise
erkenntlich zeigen mochten (Cropanzano & Mitchell, 2005; Kuvaas & Dysvik, 2010).
Die «Organizational Support»-Theorie besagt, dass Mitarbeitende sich eine starke
Meinung daruber bilden, wie sehr sie von ihrem Arbeitgeber geschatzt werden
(Rhoades & Eisenberger, 2002). Ein wichtiger Indikator fir die Wertschatzung des
Unternehmens gegenuber den Mitarbeitenden ist dabei die Investition in
Mitarbeitendenentwicklung (Settoon, Bennett, & Liden, 1996; Wayne, Shore, & Liden,
1997). Die «Social Exchange»-Theorie und die «Organizational Support»-Theorie
implizieren demzufolge, dass Mitarbeitende, welche unterstitzt, gefdérdert und
wertgeschatzt werden, sich verpflichtet fihlen dazu, dem Unternehmen dies durch
positive Attitiden und adaquate Verhaltensweisen zurlickzugeben (Rhoades &
Eisenberger, 2002). Gemass Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski,
& Rhoades (2002) ist eine konkrete Auspragung der genannten Attitiden von

Mitarbeitenden, ob sie die Absicht haben, das Unternehmen zu verlassen oder nicht.



2.3 Fluktuation

Die Absicht, das Unternehmen zu verlassen, ist eine von zwei Definitionen, wie
Fluktuation in bisherigen Forschungspublikationen oft untersucht wurde. Der englische
Begriff dafur lautet « Turnover Intention» (Joo & Park, 2010). Die andere Definition von
Fluktuation ist der tatsachlich festgestellte und gemessene «Turnover» eines
Unternehmens. Obwohl zwischen den beiden Begriffen in der Literatur klar
unterschieden wird, ist ihre Verwendung sehr ahnlich, da «Turnover Intention» als
starkster Vorbote des tatsachlichen «Turnover» gilt (Tett & Meyer, 1993). Eine grosse
Zahl an bisherigen Forschungspublikationen bestatigen die Koppelung dieser beiden
Begriffe (Joo & Park, 2010). Aufgrund dessen werden die beiden Begriffe «Turnover
Intention» und «Turnover» im Folgenden zur Vereinfachung zusammengefasst und
als Fluktuation bezeichnet. Des Weiteren wird auch zwischen freiwilliger und

unfreiwilliger Fluktuation nicht unterschieden.

Eine Studie, welche die Kosten von erhohter Fluktuation in einem Callcenter ermittelt
hat, zeigt auf, wie wichtig es vom finanziellen Standpunkt aus gesehen ist, die
Fluktuation in Unternehmen tief zu halten: Die zusatzlichen Kosten, welche durch die
Auswechslung einer erfahrenen Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters durch eine neue
Mitarbeiterin oder einen neuen Mitarbeiter anfallen, belaufen sich annaherungsweise

auf einen gesamten Jahreslohn dieser Position (Hillmer, Hillmer, & McRoberts, 2004).

2.4 Hypothese

Nach dem Aufzeigen der Wichtigkeit von Mitarbeitendenentwicklung und Fluktuation
fur den Erfolg von Unternehmen ist der Zusammenhang dieser beiden Variablen von
grossem Interesse. Es gibt nur wenige Forschungspublikationen, welche sich mit den
Effekten von spezifischen Tatigkeiten des Personalmanagements auf die Fluktuation
des Unternehmens befassen (Huselid, 1995).

Wie die «Social Exchange»-Theorie bereits aufgezeigt hat (Cropanzano & Mitchell,
2005; Kuvaas & Dysvik, 2010), fuhrt eine erhdhte Mitarbeitendenentwicklung dazu,
dass Mitarbeitende dies als zusatzlichen Vorteil des Unternehmens wahrnehmen. Das

fuhrt dazu, dass Mitarbeitendenentwicklung dementsprechend das Engagement der



Mitarbeitenden, sowie deren Bereitschaft im Unternehmen zu verbleiben, erhoht
(Benson, 2006). Auf der anderen Seite prognostiziert die Arbeitsmarkttheorie, dass
Arbeiter mit verbesserten Fahigkeiten spater mit hoher Wahrscheinlichkeit das
Unternehmen verlassen, falls ihr Lohn nicht erhdht wird (Benson, 2006). Es gibt
unterschiedliche Ansichten, ob Mitarbeitendenentwicklung einen tatsachlichen
Einfluss auf Fluktuation hat und, falls die Antwort ja lautet, ob dieser Einfluss positiv
oder sogar negativ ausfallt. Experten aus der Privatwirtschaft behaupten analog zur
Arbeitsmarkttheorie, dass die Erhohung von Mitarbeitendenentwicklung eine
Erhéhung der Fluktuation zur Folge hat. Wissenschaftler hingegen sind Uberzeugt,
dass Mitarbeitendenentwicklung ein Instrument ist, welches sich positiv auf die
Senkung von Fluktuation auswirkt (Jehanzeb & Ahmed Bashir, 2013). Beide
Behauptungen haben legitime Argumente, wichtig ist dabei sicherlich die Methode der
Mitarbeitendenentwicklung. Wenn die Methode der Mitarbeitendenentwicklung
beispielsweise die Bezahlung einer universitaren Ausbildung ist, so fuhrt dies
tendenziell zu einer Steigung der Fluktuation (Benson, 2006). Ist die Methode der
Mitarbeitendenentwicklung jedoch eine interne Ausbildung, welche
unternehmensspezifische Fahigkeiten vermittelt, so ist die Wahrscheinlichkeit des
Verbleibens von Mitarbeitenden im Unternehmen sehr gross. Der Grund dafir ist, dass
unternehmensspezifische Fahigkeiten nicht Ubertragbar sind und der Wert von
Mitarbeitenden somit im eigenen Unternehmen am hochsten ist (Lepak & Snell, 1999).
Basierend auf den Ergebnissen der Literaturrecherche wird folgende Hypothese

aufgestellt:

«Die Erhdhung von Mitarbeitendenentwicklung fuhrt zur Senkung von Fluktuation».

Diese Hypothese soll nun empirisch Uberprift werden, damit eine genauere
Empfehlung abgegeben werden kann, ob, wie und wann Mitarbeitendenentwicklung
tatsachlich zur Senkung der Fluktuation und somit schlussendlich zur Optimierung des

Unternehmensergebnisses beitragt.
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3. Methoden

3.1 Studie und Teilnehmer

Die Beobachtungsstudie, welche die Grundlage fur die Datenanalyse dieser Arbeit
bildet, stammt vom Cranfield Network on International Human Resource Management
(CRANET) und wurde im Herbst 2014 vom Lehrstuhl fir Human Resource
Management der Universitat Zdrich in Zusammenarbeit mit HR Swiss erhoben.
CRANET ist ein Netzwerk von Universitaten und Business Schools aus uber 40
Landern, welches sich auf die Forschung im Bereich des Personalmanagements
spezialisiert hat und seit 1989 regelmassige Datenerhebungen durchfihrt. Die Daten
wurden mit einem standardisierten Online-Fragebogen erhoben, welcher 2056
Personalverantwortlichen aus 1412 Schweizer Unternehmen mit jeweils mindestens
100 Mitarbeitenden zugestellt wurde. Davon wurden 260 Fragebogen ausgefullt
retourniert (Bruno Staffelbach et al., 2015).

3.2 Variablen

Fir diese Arbeit wurden funfzig Fragen aus dem Fragebogen vorselektioniert und fir
die Datenanalyse zur Verfigung gestellt. Aus diesen flinfzig Fragen wurden wiederum
elf ausgewahlt, mit welchen die Datenanalyse durchgefuhrt wurde. Von diesen elf
Variablen beziehen sich zehn (Special Tasks; Learning Projects; Training on the Job;
Formal Networking; Career Plans; Development Centers; Succession Plans; Planned
Job Rotation; Coaching; Mentoring) zusammenfassend auf den im Theorieteil bereits
behandelten Begriff «Mitarbeitendenentwicklung». Eine Variable (Annual Turnover)
beschreibt den ebenfalls im Theorieteil behandelten Begriff «Fluktuationy.

«Annual Turnover» wurde berechnet als Anteil der Mitarbeitenden, welche das
Unternehmen im vergangenen Jahr verlassen haben, von der Gesamtzahl der
Mitarbeitenden des Unternehmens. Die Angabe erfolgte in Prozent.

Die Variablen fur Mitarbeitendenentwicklung wurden ermittelt, indem die Unternehmen
die Frage «Inwieweit nutzen sie die folgenden Methoden fur Karrierenmanagement?»
auf jede der zehn Variablen anwenden mussten. Als Antwort konnte dann eine aus

funf Auswahlmdglichkeiten gewahlt werden, welche am besten auf ihr Unternehmen
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zutraf. Die Auswahlmadglichkeiten reichten von «null, Gberhaupt nicht» bis «vier, in
einem sehr

grossen Ausmass».

Die Variable «Special Tasks» gibt an, inwieweit die befragten Unternehmen speziell
auf Karrierenmanagement ausgelegte Tasks benutzen oder durchfihren. Die Variable
«Learning Projects» gibt an, inwieweit die befragten Unternehmen Projekte
durchfuhren, welche das Lernen der Mitarbeitenden bewusst stimulieren und so ihre
Entwicklung vorantreibt. Die Variable «Training on the Job» gibt an, inwieweit die
befragten Unternehmen die Ausbildung ihrer Mitarbeitenden am Arbeitsplatz selber
durchfihren. Die Variable «Formal Networking» gibt an, inwieweit die befragten
Unternehmen formelle Schemas zur Netzwerkbildung implementiert haben. Diese
sollen dazu dienen, die Beziehungspflege zwischen Mitarbeitenden formell zu
vereinfachen und somit zu férdern. Die Variable «Career Plans» gibt an, inwieweit die
befragten Unternehmen formelle Karriereplanung mit ihren Mitarbeitenden betreiben,
was Transparenz bezlglich der Zukunftsaussichten schaffen soll. Die Variable
«Development Centers» gibt an, inwieweit die befragten Unternehmen Aus- und
Weiterbildungszentren haben, welche die Aus- und Weiterbildungen von
Mitarbeitenden zentral koordinieren und somit die Mitarbeitendenentwicklung bewusst
fordern. Die Variable «Succession Plans» gibt an, inwieweit die befragten
Unternehmen  Nachfolgeplanung betreiben, was Klarheit bezlglich der
Unternehmenshierarchie und der Aufstiegsmdglichkeiten schaffen soll. Die Variable
«Planned Job Rotation» gibt an, inwieweit die befragten Unternehmen eine
systematische Rotation der Tatigkeiten innerhalb des Unternehmens durchflhren.
Dies soll durch Abwechslung die Zufriedenheit der Mitarbeitenden erhdhen, sowie
auch den Lernfortschritt positiv beeinflussen. Die Variablen «Coaching» und
«Mentoring» geben an, inwieweit die befragten Unternehmen ihren Mitarbeitenden
Coaching- oder Mentoring-Programme zur Verfligung stellen und ihnen dadurch in der
Aus- und Weiterbildung einen Mehrwert fir ihre berufliche Entwicklung bieten (Bruno
Staffelbach et al., 2015).

Es ist zu beachten, dass die zehn Variablen spezifische Methoden flr
Karrierenmanagement sind und somit nicht zu hundert Prozent deckungsgleich mit
dem im Theorieteil behandelten Begriff der Mitarbeitendenentwicklung. Die Definition

von Mitarbeitendenentwicklung im Theorieteil ist sehr verallgemeinernd und Iasst somit
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einen grossen Interpretationsspielraum zu. Da zur Datenanalyse nur spezifische
Methoden flr Karrierenmanagement zur Verfigung stehen, wird im Folgenden die
Annahme getroffen, dass die Variablen als verschiedene Methoden von

Mitarbeitendenentwicklung gelten.

3.3 Datenanalyse

Die Datenanalyse wird mit dem Statistikprogramm «R» durchgefuhrt. Als Grundlage
der Analyse dient «Introduction to Econometrics» von Stock und Watson, die
verwendeten Modelle und Erklarungen der Methoden und Resultate entstammen
diesem Buch (Stock & Watson, 2010).

Uberprift wird dabei die im Theorieteil aufgestellte Hypothese, welche besagt, dass
eine Erhohung der Mitarbeitendenentwicklung eine Senkung der Fluktuation zur Folge
hat. Das Ziel dieser Analyse ist es, herauszufinden, ob die Kosten, welche mit einer
erhohten Fluktuation einhergehen, durch ein grosseres Engagement im Bereich der
Mitarbeitendenentwicklung gesenkt werden kdnnen. Um das zu ermitteln, wird das
Modell der linearen Regression bendtigt. Die lineare Regression beschreibt den
Zusammenhang zwischen zwei Variablen, wobei dieser gerichtet ist von der
unabhangigen auf die abhangige Variable. Fluktuation, respektive die Variable
«Annual Turnovery, wird als abhangige Variable verwendet.
Mitarbeitendenentwicklung, respektive die zehn ubrigen Variablen (Special Tasks;
Learning Projects; Training on the Job; Formal Networking; Career Plans;
Development Centers; Succession Plans; Planned Job Rotation; Coaching;
Mentoring), werden als unabhangige Variablen verwendet. Da der Datensatz mehrere
unabhangige Variablen beinhaltet, welche auf eine abhangige Variable gerichtet sind,
ist die exakte Bezeichnung fur das Modell der Analyse die «multivariate lineare
Regression». Zudem wird Uberprift, ob die elf Variablen die Voraussetzungen der
«multivariaten linearen Regression» erflllen. Die Verletzung einer oder mehrerer
dieser Voraussetzungen hatte zur Folge, dass die Genauigkeit und Aussagekraft der
Regression geschmalert wird. Zu diesen Voraussetzungen gehoren: Linearer
Zusammenhang zwischen den Variablen, Normalverteilung der Residuen,
Homoskedastizitat, keine Autokorrelation und keine Multikollinearitat (Stock & Watson,
2010).
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4. Resultate

41 Voraussetzungen der Multiplen Linearen Regression

1. Test auf Linearitat zwischen den Variablen

Idealerweise sollte der Residualplot keine auffalligen Muster zeigen. Das heisst, dass
die rote Linie annahernd horizontal auf Hohe des Nullpunktes verlaufen sollte. Im
untersuchten Modell ist kein auffalliges Muster erkennbar. Dies lasst darauf
schliessen, dass zwischen den unabhangigen Variablen und der abhangigen Variable

ein linearer Zusammenhang besteht. Diese Voraussetzung ist somit erfullt.

Residuals vs Fitted

30
I

1400

0 o 00
[s] e]s]

w o o
_ — o []
T o o PPo o
S o Ocmo e

Q o] Q
% 00 %00 B% Bo o
o]
o

— _@
- @-o—o OO
: %%ﬁ%w :
o 00

-10

Q
8 | o4] OgRg0
T T T T
6 8 10 12 14
Fitted values
Im{Annual_Turnover ~ . - Involuntary_Turnover - Voluntary_Turnover)

Abbildung 1: Test auf Linearitdt zwischen den Variablen

2. Test auf Homogenitat der Varianz

Um das Modell auf Homoskedastizitat zu Uberprifen, kann der «Breush-Pagan Test»

angewendet werden.

Die Resultate des Tests ergeben einen p-Wert von 0.1636. Wir kdnnen deshalb die
Nullhypothese, welche von Homoskedastizitadt ausgeht, nicht verwerfen. Somit ist

diese Voraussetzung ebenfalls erflillt.
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3. Test auf Autokorrelation

Wenn Residuen nicht unabhangig sind, dann spricht man von Autokorrelation. Um
unser Modell auf Autokorrelation zu Uberprifen, kdnnen wir den «Durbin-Watson Test»
anwenden. Der p-Wert des Tests ergibt 0.9242, womit wir die Hypothese, dass

Autokorrelation vorherrscht, verwerfen konnen. Damit ist diese Voraussetzung erfullt.

4. Test auf Normalverteilung der Residuen

Um die Normalverteilung der Residuen zu Uberprufen, konnen sie in einem «QQ-Plot»
aufgezeichnet werden. Bei Normalverteilung sollten die Punkte der gestrichelten Linie
folgen. In unserem Beispiel weichen die Punkte vor allem an den Enden davon ab. Die
Abweichungen lassen auf eine Verteilung mit leichten Randern schliessen, was heisst,
dass ein grosserer Teil der Residuen in der Nahe von null ist, als bei einer reinen

Normalverteilung. Diese Voraussetzung ist also nicht erfullt.
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Abbildung 2: Test auf Normalverteilung der Residuen

5. Test auf Ausreisser und einflussreiche Punkte

Ausreisser kdonnen gefunden werden, indem man die standardisierten Residuen
aufzeichnet. Residuen, welche mehr als drei Standardabweichungen von null
abweichen, kdnnen potentiell die Interpretation des Modells beeinflussen, da sie die

Standardfehler starker erhéhen. In unserem Modell ist dies die Beobachtung Nr. 140.
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Residuals vs Leverage
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Abbildung 3: Test auf Ausreisser

Der Begriff «Leverage» auf der X-Achse gibt an, um wieviel Prozent sich der Wert der
beobachteten unabhangigen Variablen vom Durchschnittswert der unabhangigen
Variablen unterscheidet. Je grosser der Leverage ausfallt, desto grosser ist die Gefahr
einer Verzerrung durch diese Beobachtung. Potentielle einflussreiche Punkte kénnen
mit der «Cook’s Distanz» identifiziert werden (D>1). Dies sind Beobachtungen mit
einem hohen Leverage und einem standardisierten Residuum, das mehrere
Standardabweichungen von null abweicht. In unserem Modell finden wir keine Punkte
mit einer Cook’s Distanz von grosser als eins, weshalb wir nicht von resultat-
verzerrenden Beobachtungen ausgehen konnen. Diese Voraussetzung ist somit
erfullt.
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Abbildung 4: Cook's Distanz

6. Test auf Multikollinearitat

Ein Fall von Multikollinearitat ware, wenn gewisse der unabhangigen Variablen

untereinander stark korrelieren, sodass eine unabhangige Variable sehr genau aus

einer anderen unabhangigen Variablen vorausgesagt werden kann. Um dieses

potenzielle Problem auszuschliessen, konnen wir die VIF (Variance Inflating Factors)

berechnen. Ein VIF von grdsser als funf konnte darauf schliessen lassen, dass das

Modell Probleme hat, die Koeffizienten richtig zu schatzen. Die VIF unserer Variablen

bewegen sich alle zwischen eins und zwei (Tabelle 1). Wir kénnen deshalb

Multikollinearitat als potenzielles Problem ausschliessen. Die Berechnung der VIF

basiert auf der Korrelationsmatrix, welche beschreibt, wie stark die Variablen

untereinander korrelieren (Tabelle 3, Anhang).

VIF

Special Tasks

1.96369372203241

Learning Projects

1.85921376760213

Training On The Job

1.5122217111286

Formal Networking

1.59993697203711

Career Plans

1.97400131845371

Development Centers

1.54135605956084

Succession Plans

1.75912160206841

Planned Job Rotation

1.41445294728175

Coaching

1.68776637202027

Mentoring

1.78176225317459

Tabelle 1: Variance Inflating Factors

4.2 Regressionsanalyse

Die Regressionsanalyse zeigt auf, dass die unabhangigen Variablen die abhangige

Variable nur sehr schwach beschreiben. Klar ersichtlich ist dies am tiefen R2, welcher
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0.0574 betragt. Bei allen Variablen, mit Ausnahme der «Succession Plans», konnte
kein signifikanter Zusammenhang gefunden werden. Der Zusammenhang der
unabhangigen Variable «Succession Plans» mit der abhangigen Variable «Annual
Turnover» lautet folgendermassen: Eine Erhohung der Nachfolgeplanung um 1 Punkt
ist assoziiert mit einer durchschnittlichen Senkung der Fluktuation um 1.0255 %-
Punkte, wenn man alle anderen im Modell enthaltenen Variablen kontrolliert. Dieses

Resultat ist signifikant auf dem 5%-Level.

Dependent variable:

Annual Turnover

Constant 77514"%
p = 0.000000
SpecialTasks 0.1505
p=10.7862
LearningProjects 0.4422
p=10.3874
TrainingOnJob 0.6004
p=10.2431
FormalNetworking -0.6504
p=10.2224
CareerPlans 0.3773
p=0.4854
DevelopmentCenters -0.1229
p=10.8199
SuccessionPlans -1.0255"
p=10.0342
PlannedJobRotation -0.1977
p=0.7138
Coaching 0.6756
p=10.2745
Mentoring 0.4556
p=10.4100
Observations 211
R? 0.0574
Adjusted R?2 0.0103
Residual Std. Error 6.6217 (df = 200)
F Statistic 1.2185 (df = 10; 200)
Nofe: "p<0.05; “p<0.01; " p<0.001

Tabelle 2: Multiple Lineare Regression
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5. Diskussion

5.1 Interpretation der Resultate

Far diese Arbeit wurde der Datensatz einer Studie analysiert, welche mit 260
Schweizer Unternehmen mit jeweils mindestens 100 Mitarbeitenden durchgefuhrt
wurde. Der standardisierte Online-Fragebogen untersucht verschiedene Aspekte des
Personalmanagements. Ziel der Arbeit ist €es, festzustellen, ob
Mitarbeitendenentwicklung einen Einfluss auf Fluktuation hat. Dies wird mit einer
Regressionsanalyse untersucht, wobei zur aussagekraftigen Interpretation der
Resultate auch die Prifung der Voraussetzungen der Regression notwendig ist.

Die Resultate der Analyse unterscheiden sich mehrheitlich von der im Theorieteil
aufgestellten Hypothese. Die Regression zeigt, dass die unabhangigen Variablen die
abhangige Variable nur sehr schwach beschreiben. Mit Ausnahme der Variable
«Succession Plansy, sind alle Ergebnisse nicht signifikant. Eine mdgliche Erklarung
daftr ware die Nicht-Erfullung der Voraussetzungen der Regression. Die Resultate
zeigen, dass samtliche Voraussetzungen erfullt sind, mit Ausnahme der
Normalverteilung. Simulationen haben jedoch ergeben, dass Regressionsresultate
durch die Nicht-Normalitat der Residuen ab einer Stichprobengrésse von n=15 nicht
verzerrt werden (Minitab Blog, 2014). Obwohl unsere Residuen nicht normalverteilt
sind, sollte dies also unsere Resultate nicht beeinflussen, da unsere Stichprobe
grosser als 15 ist. Somit kdnnen wir samtliche Voraussetzungen als erfullt betrachten

und dies als potenzielle Erklarung fur die unerwarteten Resultate ausschliessen.

Ein weiterer Erklarungsansatz fur die nicht signifikanten Resultate ist die Wahl der
Variablen fur Mitarbeitendenentwicklung. Da Mitarbeitendenentwicklung ein
zusammen-fassender Begriff fur Aus- und Weiterbildungsmethoden ist (Aguinis &
Kraiger, 2009), existiert ein Interpretationsspielraum im Bezug auf den Umfang dieses
Begriffs. Die fUr diese Arbeit verwendeten unabhangigen Variablen wurden bei der
Durchfihrung der Studie als «Methoden flr Karrierenmanagement» bezeichnet
(Bruno Staffelbach et al., 2015). Die Untersuchungen von Jehanzeb & Ahmed Bashir
(2013) haben gezeigt, wie wichtig die Definition von Mitarbeitendenentwicklung ist, um
den Effekt auf Fluktuation korrekt beschreiben zu kdnnen. Je nach Definition kann der

Effekt sich sehr unterscheiden. Somit ist es madglich, dass die in dieser Arbeit
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verwendeten unabhangigen Variablen nicht ausreichend Ubereinstimmen mit der
Definition von Mitarbeitendenentwicklung in bisherigen Forschungspublikationen.
Auszuschliessen ist dabei die Variable «Succession Plans», da diese als einzige die

aufgestellte Hypothese bestatigt.

Weiter ist zu beachten, dass Fluktuation natarlich nicht nur von
Mitarbeitendenentwicklung beeinflusst wird, sondern auch von diversen anderen
Faktoren. Wahrend dem Herbst im Jahr 2014, als die Daten dieser Arbeit erhoben
wurden, befand sich die Konjunktur der Schweizer Wirtschaft in einer schwachen
Phase, was sich auch auf die Arbeitsmarktentwicklung negativ auswirkte (SECO,
2014). Okonomische Umstande wie die Konjunktur kdnnen auch einen Einfluss haben
auf das Anstellungs- und Kindigungsverhalten von Unternehmen, was in unserem Fall

ein weiterer Erklarungsansatz der Resultate sein kann.

Als Letztes ist noch zu erwahnen, dass das Regressionsmodell nur direkte
Zusammenhange aufzeigt. Die Moglichkeit besteht jedoch, dass die
Mitarbeitendenentwicklungs-Methoden einen indirekten Zusammenhang mit
Fluktuation haben. Aguinis & Kraiger (2009) haben im Bezug darauf festgestellt, dass
Mitarbeitendenentwicklung einen direkten Zusammenhang mit reduzierten Kosten,
aber nur einen indirekten Zusammenhang mit Fluktuation hat. Um dies mit den hier
zur Verfugung stehenden Daten zu analysieren, musste jedoch ein anderes Modell

verwendet werden.

5.2 Wirdigung und Kritik der Arbeit

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf dem Zusammenhang von Mitarbeitendenentwicklung
und Fluktuation und ist damit eine von wenigen Forschungspublikationen dazu. Die
Artikel, welche gefunden werden konnten, behandeln dieses Thema zwar, jedoch nur
als eines von mehreren. Kein Artikel widmete sich ausschliesslich diesem
Zusammenhang. Somit bildet diese Arbeit einen Grundstein und ermdglicht das

Erkennen von weiteren Stossrichtungen zur Erforschung des behandelten Themas.

Aufgrund der Zusammenfassung und Nicht-Unterscheidung von Begriffen wie

«Turnover Intention» und «Turnover», sowie von freiwilliger und unfreiwilliger
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Fluktuation, ist die Arbeit mdglicherweise zu stark verallgemeinernd und zu wenig
prazise. Zudem sind auch die Variablen des Datensatzes keine eindeutig als solche
definierten Mitarbeitendenentwicklungs-Methoden, da sie im Fragebogen als
«Methoden fur Karrierenmanagement» benannt wurden. Bei einer weiteren
Untersuchung dieser Fragestellung mussten diese Begriffe eindeutiger definiert und

abgegrenzt werden, um exaktere Ergebnisse und Interpretationen zu ermaoglichen.

5.3 Implikationen fiir Forschung und Praxis

Wie schon erwahnt, sollte in weiterfiUhrender Forschung zu diesem Thema eine klare
Begriffsdefinierung, welche vollumfanglich mit der Definition der Variablen der
Datenanalyse Ubereinstimmt, Prioritat haben. Der Grossteil der bisherigen
Forschungspublikationen befasst sich mit den Vorteilen von
Mitarbeitendenentwicklung, nicht aber mit deren verbundenen Kosten. Eine
Kosten/Nutzen-Analyse von Mitarbeitendenentwicklung ware daher eine maogliche
Forschungsrichtung, um kompetente Empfehlungen in finanzieller Hinsicht zu
ermdglichen. Interessant ware es auch, die Untersuchungen von Lepak & Snell (1999)
noch weiterzufUhren, um prazisieren zu kdnnen, welche Mitarbeitendenentwicklungs-

Methoden am starksten zur Senkung von Fluktuation beitragen.

Im Hinblick auf die Praxis wurden aus dieser Arbeit verschiedene Erkenntnisse
gewonnen. Einerseits kann spezifisch fur Unternehmen in der Schweiz gesagt werden,
dass das Betreiben von Nachfolgeplanung einen positiven Effekt auf die Senkung der
Fluktuation hat. Des weiteren zeigt die Theorie die Wichtigkeit der Begriffe
Mitarbeitendenentwicklung und Fluktuation fur Unternehmen auf. Besonders
Mitarbeitendenentwicklung gehort zu den ausschlaggebendsten Faktoren von
Personalmanagement (Lee & Bruvold, 2003). Zu beachten ist bei der Einfuhrung von
Mitarbeitendenentwicklungs-Methoden deren Charakter als interne Aus- und
Weiterbildungen und die Abgrenzung zu externen Aus- und Weiterbildungen. Durch
die Weitergabe von unternehmensspezifischen Fahigkeiten wird auch der Verbleib der
Mitarbeitenden im Unternehmen geférdert (Lepak & Snell, 1999; Benson, 2006).
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7. Anhang

Annual Special | Learning | Training Formal Career | Development | Succession | Planned Job | Coaching | Mentoring

Turnover | Tasks |Projects | On The Job | Networking | Plans | Centers Plans Rotation
Annual 1 0.06 0.09 0.08 -0.03 0.03 -0.01 -0.08 -0.02 0.1 0.1
Turnover
Special 0.06 1 0.62 0.49 0.39 0.46 0.25 0.45 0.28 0.25 0.32
Tasks
Learning 0.09 0.62 1 0.41 0.44 0.46 0.28 0.39 0.33 0.3 0.32
Projects
Training On 0.08 0.49 0.41 1 0.41 0.36 0.13 0.37 0.32 0.21 0.26
The Job
Formal -0.03 0.39 0.44 0.41 1 0.52 0.35 0.38 0.35 0.26 0.34
Networking
Career 0.03 0.46 0.46 0.36 0.52 1 0.48 0.54 0.43 0.31 0.36
Plans
Development -0.01 0.25 0.28 0.13 0.35 0.48 1 0.45 0.33 0.36 0.38
Centers
Succession -0.08 0.45 0.39 0.37 0.38 0.54 0.45 1 0.43 0.32 0.32
Plans
Planned Job -0.02 0.28 0.33 0.32 0.35 0.43 0.33 0.43 1 0.17 0.29
Rotation
Coaching 0.11 0.25 0.3 0.21 0.26 0.31 0.36 0.32 0.17 1 0.6
Mentoring 0.11 0.32 0.32 0.26 0.34 0.36 0.38 0.32 0.29 06 1

Tabelle 3: Korrelationsmatrix



