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Geleitwort 

Die Bewaltigung von Veranderungsprozessen und die Beitrage, die von den 

untersciiiediichen Aktionsfeldern des Managements dazu geleistet werden 

konnen ist eine der grundlegendsten Fragen, mit denen sich die Management-

lehre aktuell auseinander zu setzen hat. Dem Personalmanagement - als ei-

nem in diese Frage stark involvierten Aktionsfeld - kommt dabei eine besonde-

re Bedeutung zu. Schlielilich entscheidet doch die Ressource „Personar', kon-

kret die Qualifikation und die Motivation aller Organisationsmitgiieder daruber, 

welche Veranderungsinitiativen entstehen und umgesetzt werden. In der wis-

senschaftiichen wie praktischen Diskussion ist dieser Zusammenhang unstrit-

tig. Empirisch wissen wir allerdings noch wenig daruber, welciie Aktivitaten 

des Personalmanagements in weiciienn Muster organisationale Verande-

rungsprozesse unterstutzen konnen. Stefan Litz untersucht diese Fragestel-

lung mit einem quantitativen Design, welches auf die Entwicklung von Hypo-

thesen zu diesem Thema ausgerichtet ist. Auf der Grundlage eines evoluti-

onstheoretischen Bezugsrahmens geht er der Frage nach, welche HRM Aktivi

taten den Wandel von Handlungsregein in Organisationen moderieren. Als 

Handlungsregein werden Steuerungssysteme verstanden, mit denen Visionen 

und Strategien einerselts und Strukturen und Managementsysteme anderer-

seits auf die Zukunft ausgerichtet werden sollen. 

Begunstigt eine auf Flexibilisierung ausgelegte Personalpolitik die Entwicklung 

und Veranderung solcher Steuerungssysteme - und wenn ja, welche Muster 

lassen sich dabei feststellen? Diese Fragen sind nicht nur fur den Wissen-

schaftler, sondern auch fur den Praktiker von groliem Interesse, da sich aus 

ihrer Beantwortung unmittelbar auch Gestaltungsimplikationen ableiten lassen. 

Entsprechende Erkenntnlsse leisten einen wichtigen Beitrag zum besseren 

Verstandnis der Rolle des Personalmanagement im Kontext des organisatio-

nalen Wandels. Die Ergebnisse zeigen, dass es dazu insbesondere auf ein 

abgestimmtes Muster personalpolitischer Einzelaktivitaten ankommt, die zwar 

von einem strategischen Uberbau getragen werden sollten, aber keineswegs 
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alle in eine Richtung (z.B. Flexibilisierung) wirken mussen. Fur die nach den 

hier vorgelegten Resultaten besonders veranderungswirksamen Personalakti-

vitaten - Personalentwicklung, Anreizsysteme sowie Personalrekrutierung -

wird vielmehr aufgezeigt, dass sie einerseits unterschiedlich stark auf strategi-

sche und strukturelle Steuerungssysteme wirken und anderseits als Wechsel-

spiel von Varietatserhohung, stabilisierender Intervention und fortlaufendem 

Experiment aufeinander abzustimmen sind. Ein Wechselspiel, das sich mit 

Gewinn in der empirischen Forschung noch weiter ausloten liefie und glei-

chernnal̂ en auch vielfaltige Anregungen fur eine kreative Praxis bletet. 

Rudiger Klimecki 
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Vorwort 

Die vorliegende Dissertation entstand weitgehend parallel zu meiner Mitarbeit 

in Forschung und Lehre am Lehrstuhl fur Management (Prof. Dr. Rudiger G. 

Klimecki) der Sektion Wirtschafts-, Verwaltungs- und Rechtswissenschaft im 

Fachbereich Politik- und Verwaltungswissenschaft der Universitat Konstanz. 

Die Dissertation ist im Kontext eines Forschungsprojekts erstellt worden, mit 

dem der Einfluss einer spezifischen Gestaltung des Human Resource Mana

gement auf den Unternehmenserfolg In mehreren mittelstandischen wissensin-

tensiven Branchen sowie in der mittelstandischen chemlschen Industrie mit 

Hilfe statistischer Methoden untersucht wurde\ Die hier vorliegende Arbeit be-

fasst sich theoretisch und empirisch mit dem Zusammenhang des Human Re

source Management mit der Intensitat des Wandels von „Visionen und Strate-

gien" sowie „Strukturen und Systemen" als zentralen organisationalen Hand-

lungsregeln. Bei der Konzeptionalisierung des Human Resource Management 

orientiert sich diese Dissertation - wie das eben genannte Forschungsprojekt -

an dem evolutionstheoretisch modellierten Konzept des entwicklungsorientier-

ten Human Resource Management (KLIMECKI/GMUR 1998a; 1998b; 2001 so

wie KLIMECKI/LITZ 2004a). 

Fur die Betreuung bei der Erstellung der Dissertation mochte ich zuerst Prof. 

Dr. Rudiger Klimecki, meinem Doktorvater und wichtigen geistigen Mentor, 

herzllch danken. Die mir gegebenen Freiraume und die vielen fachlichen Dis-

kussionen haben wesentlich zum erfolgreichen Abschluss des Dlssertations-

projekts beigetragen. Danken fur wichtige Hinweise und die Ubernahme des 

zweiten Gutachtens fur die vorliegende Arbeit sowie den Priifungsvorsitz 

1 Die Ergebnisse dieses Forschungsprojektes sind bisiang in den folgenden Veroffentli-
chungen dargelegt worden: GMUR.M./R. KLIMECKI/S. LITZ (2003): Fuhrungskrafterekrutie-
rung in wissensintensiven Unternehmen, in: Die Unternehmung 57 (3): 185-199; KLIME
CKI, R./M. GMUR/G. BONN/S. LITZ (2003): Personal als Flexibilitatsressource, in: A. MAR
TIN (2003): Personal als Ressource, S. 79-97 sowie KLIMECKI, R./S. LITZ (2004b): Perso-
nalmanagement und Unternehmenserfolg: Theorieperspektiven und empirische Befunde, 
in: MULLER-CHRIST, G./M. HULSMANN (Hrsg.): Modernisierung des Managements, S. 71-
100. 
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mochte ich Frau Prof. Dr. Sabine Boerner. Beide Gutachter waren zusammen 

mit Prof. Dr. Georg Soeffner fur die Prufungskommission bestellt. 

Fur statistische Beratung sowie daruber hinausgeiiende interessante Diskus-

sionen mochte ich Dr. Willi Nagel, Akademischer Oberrat an der Universitat 

Konstanz sowie Dr. Amani Siyam an der London School of Economics (LSE) 

danken. 

Ebenfalls danken mochte ich Dr. Markus Gmur, langjahriger Hochschulassis-

tent am Lehrstuhl fiir Management (Prof. Rudiger Klimecki) und gegenwartig 

am Lehrstuhl fur Personal und Organisation an der European Business School 

(EBS) in Oestrich-Winkel sowie meinem ehemaligen Kollegen im Forschungs-

projekt, Dr. Georg Bonn. Beide waren wichtige Gesprachspartner fur inhaltli-

che Diskussionen und haben wohl mehr als ihnen beiden bewusst ist, zur 

Entwicklung meiner Gedankengange im Rahmen der Erstellung dieser Disser

tation beigetragen. Direkt zum Gelingen dieser Arbeit haben aber auch die 

fachlichen Gesprache geholfen, die ich im Verlauf von zwei Herbsttagungen 

der Kommission Personalwesen im VHB e.V. an der Wirtschaftsuniversitat in 

Wien (Dezember 2001 und November 2002) und zwei Herbsttagungen der 

Kommission in Konstanz (September 2003 und September 2004) sowie bei 

einem Treffen des Arbeitskreises (AK) Empirische Personalforschung in Lune-

burg (Juni 2003) fuhren konnte. 

Hervorheben mochte ich aber auch die Diskussionsbereitschaft meiner ehe

maligen Kollegen am Lehrstuhl fur Management, namlich Dr. Hanna Fearns, 

Dr. Gunter Nittbaur, Prof. Dr. Herman Lalileben sowie Dipl.-Verw. Wiss. Mar

kus Thomae, Dipl.-Verw. Wiss. Markus Hertrampf und Dipl.-Verw. Wiss. And

reas Beilharz. Nicht vergessen mochte ich an dieser Stelle unsere „gute See-

le", Frau Helga Schuize, die mit ihrer unkomplizierten Art maligeblich zum gu-

ten Klima am Lehrstuhl beitrug. Dazu trugen auch die verschiedenen studie-

renden wissenschaftlichen Hilfskrafte bei, die im Laufe meiner Promotionszeit 

am Lehrstuhl tatig waren: Namentlich erwahnen mochte ich hier lediglich die 

zeitweise unmittelbar am Forschungsprojekt „Entwicklungsorientiertes Human 
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Resource Management" beteiligten ehemaligen wissenschaftlichen Hilfskrafte, 

namlich Dr. Heidi Armbruster, Dipl.-Verw. Wiss. Michael Hohlbauch, Dipl.-

Psych. Sandra Brull, Dipl.-Verw. Wiss. Stefan Schuler und Dipl.-Verw. Wiss. 

Isabel! Osann. 

Ganz besonderen Dank schulde ich jedoch meinen Eltern Theresia Litz (geb. 

Schopf) und Alfred Litz, die mich beide uber die gesamte Zelt meines Studi-

ums und insbesondere auch wahrend der Promotion in materieller und imma-

terieller Hinsicht immer bedingungslos unterstutzt haben. Daher ist diese Dis

sertation mit grosser Dankbarkeit ihnen gewidmet! Danken mochte ich an die-

ser Stelle aber auch - insbesondere fur die manchmal auch notwendigen kritl-

schen Ermahnungen - meiner Schwester Dagmar Litz (M.A.). 

Besonders betonen mochte ich abschliessend noch meine Dankbarkeit fur Mi 

Park (PhD), die mir bei der Erstellung der Dissertation den Rucken gestarkt 

hat. Yujin-Julian und Kaya-Annika, unsere beiden Kinder, halten mich unlangst 

In Bewegung und machen mir immer wieder klar, dass es neben Wissenschaft 

auch noch andere wichtige Dinge gibt - und bereits kleine Dinge und Erlebnis-

se zum grossen Staunen und viel Freude fuhren konnen. 

Die genannten Personen und einige hier namentlich nicht welter angefuhrten 

ehemaligen Kommilitonen und Freunde haben maligeblich mit dazu beigetra-
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1 Einleitung 

1.1 Problemkontext 

Die entscheidende Bedeutung und Rolle des handelnden Menschen als „Hu-

manressource" oder als „Humankapital" fur die Sicherstellung des erfolgrei-

chen Problemlosungsprozesses in Organisationen - und somit auch die hohe 

Bedeutung des Human Resource Management fur den Erfolg von Unterneii-

men - scheint inzwischen innerhalb der Managementlehre weitgeiiend unstrit-

tig zu sein\ Insbesondere im Kontext der zunehmenden Prominenz des res-

sourcenbasierten Ansatzes im strategischen Management (Wernerfelt 1984, 

1995; Barney 1991; Grant 1991; Peteraf 1993) hat auch eine intensive Be-

schaftigung mit der Rolle der Mitarbeiter fiir den organisationalen Erfolg statt-

gefunden. Die „Humanressourcen" einer Organisation gelten als besonders 

wertvolle Ressource, mit denen nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erzielen 

sind (Cappelli/Singh 1992; Wright et al. 1994)̂ . Entsprechend kommt auch 

dem Human Resource Management eine zentrale Rolle fur die Wettbewerbs-

Im Rahmen der Diskussion urn die sich in der Managementlehre bzw. dem Human Re
source Management immer mehr durchsetzenden Begriffe ,Humanressourcen' und ,Hu-
mankapital' nimmt Martin (2001: 22) eine kritische Haltung ein und schreibt: „Beide Beg
riffe, sowohl .Kapitai' als auch ,Ressourcen' sind in der Okonomie positiv besetzt, sie 
bezeichnen etwas von Wert und angewandt auf das Personal bringen sie zum Aus-
druck, daH diese eine groBere Wertschatzung verdient, als man ihm gemeinhin zusteht. 
Die vermeintliche sprachliche Aufwertung erweist sich aber zwangslaufig als Bumerang 
und zwar deswegen, weil sie auf Eigenschaften anspielt, die man zwar Sachen zuwei-
sen kann, auf Menschen angewandt aber mindestens befremdiich klingen". 
Es ist demnach nur folgerichtig, wenn seit den 1990er Jahren eine Vielzahl von perso-
nalwirtschaftlichen Erfolgsfaktorenstudien entstanden sind, welche den mbglichen Ein-
fluss einer bestimmten Gestaltung des Human Resource Management bzw. einer spezi-
fischen Konfiguration der Humanressourcen in einer Organisation auf deren Erfolg un-
tersucht haben. Einen Uberblick uber die theoretisch-konzeptioneile Entwicklungen so-
wie empirische Untersuchungen in diesem breiten Forschungsfeld geben z.B. Dy
er/Reeves (1995); Elsik (1999); Wood (1999); GmiJr (2003) sowie Paauwe (2004). Die 
Ergebnisse der bisherigen Studien zum Human Resource Management und Unterneh-
menserfolg mit Bezug zu dem in dieser Arbeit venA/endeten theoretischen Referenzrah-
men des entwicklungsorientierten Human Resource Management haben Klimecki/Litz 
(2004b) zusammenfassend erortert. 



fahigkeit einer Organisation zu (Boxall 1999; LadoA/Vilson 1994). Denn es sind 

letztlich immer Menschen, welche die Unternehmensziele realisieren (Lab-

etsch 1994:66). 

Eine Vielzahl von Organisationen befinden sich dabei in zunehmend komple-

xen und dannit dynamischen Kontexten, wodurch sich permanente sowie hau-

fig fundamentale und weitgehend unvorhersehbare Anderungen der Problem-

konstellationen ergeben konnen (Klimecki et al. 1994: 6 ff.). Dabei andern sich 

die Probiemkonstellationen fur Organisation und damit Unternehmen als eine 

spezifische Kategorie von Organisation nicht nur aufgrund der Intensivierung 

des Wettbewerbs im Rahmen der Entstehung des ,Hyperwettbewerbs' 

(D'Aveni 1994) Oder der Verkurzung des Produktiebenszyklus (Bea/Gobel 

2002: 400), sondern u.a. auch durch eine Vielfalt von rechtlichen, gesellschaft-

lichen, kulturellen oder strukturellen Veranderungen (Klimecki/Gmur 2001: 

144ff.). Die entscheidende Fragestellung fur eine ressourcenorientierte Unter-

nehmensfuhrung bei gegebenen komplexen und dynamischen Kontextbedin-

gungen lautet dabei nach Klimecki/Gmur (2001: 95)^: 

Nach welchen Grundsatzen ist ein Unternehmen zu fuhren, damit es in der Lage 
ist, sich als Mittel zur wirtschaftlichen und sozialen Zielerreichung und als Prob-
lemlosungseinheit laufend fortzuentwickeln? 

Nachhaltige Wettbewerbsvorteile und damit unternehmerischer Erfolg konnen 

in dynamischen Kontexten nur erzielt werden, wenn sich zur Losung der neu-

artigen Probiemkonstellationen die Problemlosungsroutinen des Unterneh-

mens relativ einfach rekonfigurleren lassen und damit das Unternehmen eine 

relativ hohe Flexibilitat aufweist und letztlich Entwicklungsfahlgkeit demonst-

riert. Damit geht im Rahmen zunehmender Wandelanforderungen an Unter

nehmen die Notwendigkeit einer entwicklungsorientlerten Gestaltung des Ma

in dieser Arbeit sind aus den angefuhrten Zitaten aus der verwendeten Literatur die Be-
tonungen im Originaltext (z.B. durch Kursivdruck oder Fettdruck etc.) der besseren Le-
serlichkeit wegen entfernt worden. Die Zitate von englischsprachigen Quellen (vgl. das 
Literaturverzeichnis dieser Arbeit) sind Ubersetzungen vom Verfasser dieser Arbeit. 



nagements der verschiedenen organisationalen Ressourcen einher (Klimecki 

etal. 1991; 1994). 

Eine entwicklungsorientierte Gestaltung des Managements der verschiedenen 

organisationalen Ressourcen zur Sicherstellung bzw. Erhohung der Wandel-

fahigkeit dieser Ressourcen und damit deren Adaptionsfahigkeit steht damit im 

Mittelpunkt eines den Wandel in und von Organisationen fordernden Mana

gement (Klimecki et al. 1991; 1994). Es geht im Rahmen des spezifischen An-

satzes des entwicklungsorientierten Management dabei darum, die langfristige 

Problemlosungsfahigkeit von Organisationen durch die Fbrderung der Flexibili-

tat und somit durch die Genese einer hohen Wandelfahigkeit verschiedener 

organisationaler Ressourcen sicherzustellen (Klimecki/Gmur 2001: 102). Da

mit geht es diesem Managementansatz also grundsatzlich um eine flexibili-

tatsorientierte Gestaltung der Steuerung der verschiedenen Ressourcen zur 

Forderung der organisationalen Wandelfahigkeit" .̂ Dabei gilt fur ein entwick-

lungsorientiertes Management, dass Flexibilitat Voraussetzung fur jede Art von 

Veranderung ist. Mit zunehmender Flexibilitat einer Organisation nimmt die 

Moglichkeit von fundamentalen Wandelprozessen In dieser Organisation zu 

(Klimecki et al. 1994: 82). Damit bedarf die Sicherstellung der Entwicklungs-

fahigkeit von Organisationen letztlich den Aufbau und die Sicherstellung einer 

hohen Wandelfahigkeit durch das Management. Damit ist die Notwendigkeit 

der Generierung von dynamischen Fahigkeiten i.S. von Teece/Pisano (1997) 

angesprochen. Dementsprechend meint z.B. auch Schreyogg (1999: 528), 

dass in heutigen Unternehmen der Wandel in Organisationen immer mehr zu 

einer permanenten Anforderung fur das Management der Entwicklung gerat. 

Damit ist die grosse Bedeutung der Sicherstellung der Wandelfahigkeit der 

Jannssen (1997: 46) meint entsprechend, dass unternehmerische Flexibilitat als wichti-
ge Voraussetzung „fur die konkrete Erzielung eigener Erfolge auch in Anbetracht einer 
ungewissen Zukunft, insbesondere in ,turbulenten' Wettbewerbsfeldern" zu sehen ist. 
DIese Flexibilitat des gesamten Unternehmens und damit der Beitrag der verschiedenen 
Managementfunktionen zur Forderung dieser unternehmerischen Flexibilitat im Sinne 
einer angemessenen Anpassungsfahigkeit an veranderte Problemkonstellationen durch 
organisationalen Wandel, kann als zentrale Voraussetzung zur erfolgreichen Bewalti-
gung der sich verandernden Problemkonstellationen durch Organisationen gelten. 



verschiedenen organisationalen Ressourcen zur Forderung der Entwicklungs-

fahigkeit der Organisation bzw. des Unternehmens unterstrichen. 

Kotter (1980) u.a. gehen nun davon aus, dass in diesen komplexen und dy-

namischen Kontexten die Handlungsimperative fur die Mitarbeiter und damit 

die verschiedenen Handlungsregein in Organisationen standig an die sich ver-

andernden neuen Problemkonstellationen angepasst werden miissen. Nur so 

konnen die zur organisationalen Problemlosung benotigten neuartigen Hand-

lungen bzw. Handlungsroutinen der IVIitarbeiter bei veranderten Problemkons

tellationen und somit Problemlosungsroutinen generiert werden. 

In Organisationen wird die Koordination individueller Handlungen bzw. Hand

lungsroutinen namlich insbesondere durch ein zielorientiert geschaffenes und 

auf relative Dauer angelegtes Regelsystem sichergestellt (Bea/Gobel 2002: 6). 

Mit Hilfe verbindlicher Handlungsregein werden also die Handlungen der Or-

ganisationsmitglieder koordiniert bzw. Handlungsroutinen generiert, urn damit 

die arbeitsteilige Zielerreichung i.S. der Organisation als kollektivem bzw. kor-

porativem Akteur (Coleman 1982) sicherstellen zu konnen. Dabei kann es ent-

sprechend der Veranderung der Problemkonstellationen zur Notwendlgkeit der 

Ausfuhrung neuartiger Handlungen bzw. Handlungsroutinen der Mitarbeiter -

und damit zur Notwendlgkeit eines entsprechenden Wandels der Handlungs

regein - kommen. Erst durch die erfolgreiche Anderung und somit Anpassung 

der Handlungen der Organisationsmitglieder an die neuartigen Problemkons

tellationen kann i.S. eines entwicklungsorientierten Management (Klimecki et 

al. 1991; 1994) die Problemlosungsfahigkeit und damit die Uberlebensfahigkeit 

einer Organisation im Kontext von dynamischen Umwelten nachhaltig sicher

gestellt werden. 

Erkennt man damit die Notwendlgkeit der Sicherstellung eines hohen Wandel-

potenzials der Handlungsregein als Voraussetzung zur Sicherstellung der 

Entwicklungsfahigkeit einer Organisation unter komplexen Kontextbedingun-

gen an, dann muss die wesentliche Aufgabe des Managements i.S. eines 

entwicklungsorientierten Management (Klimecki et al. 1991; 1994) darin zu 



sehen sein, diesen notwendigen Wandel von verschiedenen Komponenten in 

Organisationen zu ermoglichen bzw. zu fordern. 

Die Generierung einer angemessenen Handlungsfahigkeit der Organisations-

mitglieder und damit die Sicherstellung der Befahigung, die erwunschten und 

entsprechend den Handiungsregeln formal geforderten Handlungen bzw. 

Handlungsroutinen uberhaupt ausfuhren zu konnen, ist dabei eine zentrale 

Aufgabe des Human Resource Management. Damit wird deutlich, dass die 

Intensitat des Wandels der Handiungsregeln einen Zusammenhang mit dem 

Management des Wandels von Qualifikationen und der Flexibilitat der Qualifi-

kationen selbst bzw. der Qualifikationsbasis aufweisen konnte. Denn die uber 

Handiungsregeln gesetzten Handlungsimperative bleiben dann ohne weitge-

hende Konsequenzen fur die Handlungen oder Handlungsroutinen der Orga-

nisationsmitglieder (und damit letztlich fur den organisationalen Problemlo-

sungsprozess), wenn die davon betroffenen Personen die zur Ausftihrung der 

entsprechenden Handlungen bzw. Handlungsroutinen notwendigen Qualifika

tionen nicht besitzen. Es kann im Rahmen von Wandel dann auch nicht zu ei

ner erfolgreichen und somit nachhaltigen Implementation von neuen Hand

iungsregeln kommen. Damit kann unterstrichen werden, dass vor dem Hinter-

grund dieser Uberlegungen - die nachfolgend in der Arbeit noch detaillierter 

theoretisch fundiert werden - das Management der „Humanressourcen" und 

damit insbesondere der Qualifikationen der Mitarbeiter eine wichtige Rolle fur 

die Sicherstellung eines erfolgreichen Wandels der Handiungsregeln bzw. ei

ner nachhaltigen Implementierung neuer Handiungsregeln spielt. 

Die Konfiguration der verfugbaren Qualifikationen der Organisationsmitglieder 

hat also einen entscheidenden Einfluss auf die mogliche Handlungsfiexibilitat 

der Mitarbeiter und ermoglicht bzw. begrenzt die sinnvoll mogliche Intensitat 

der Veranderung der Handiungsregeln in Organisationen. Dies bedeutet, dass 

vor dem Hintergrund der Forderung eines entwicklungsorientierten Manage

ment (Klimecki et al. 1991; 1994) ein entwicklungsorientiertes Human Resour

ce Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) die 

fur die Entwicklung der Organisation notwendige Handlungsfiexibilitat der Hu-



manressourcen sicherstellen und somit den Wandel der Qualifikationen bzw. 

die Flexibilitat der Qualifikationen an sich angemessen steuern sollte. Einem 

entwicklungsorientiert gestalteten Human Resource Management (Klime-

cki/GmiJr 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) geht es hierbei um die 

Gestaltung des Management der „Humanressourcen" und damit der HRM-

Malinahmen in einer Art und Weise, dass eine hohe Wandelfahigkeit einer 

Organisation und damit die naciiiiaitige Implementation auch fundamental 

neuer Handlungsregein im Rahmen von organisationalem Wandel sicherge-

stellt bzw. gefordert wird. 

Die speziflsche Gestaltung des Human Resource Management bzw. einzelner 

HRM-Malinahmen, mit denen der Wandel bzw. die Flexibilitat von Qualifikati

onen gesteuert wird, konnte also einen Zusammenhang mit der Intensitat des 

Wandels der Handlungsregein in Unternehmen aufweisen. Daraus leitet sich 

die fur die vorliegende Arbeit zentrale Fragestellung ab, ob i.S. eines entwick-

lungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 

1998b; 2001 sowie Klimecki/Litz 2004a) eine flexibilitatsorientierte Gestaltung 

des Human Resource Management bzw. einzelner HRM-MaRnahmen einen 

empirisch erfassbaren, signifikanten Zusammenhang mit der Intensitat des 

Wandels organisationaler Handlungsregein in Unternehmen aufweist. 

1.2 Zielsetzung 

Es ist vor dem Hintergrund des geschilderten Problemkontextes zunachst eine 

der Zielsetzungen der vorliegenden Arbeit, den angesprochenen moglichen 

Zusammenhang zwischen der Intensitat des Wandels von Handlungsregein 

und der Gestaltung des Human Resource Management theoretisch-

konzeptionell zu begrunden. Es geht im Rahmen der allgemeinen Modellie-

rung des Zusammenhangs dieser Komponenten um eine theoretisch fundierte 

Begrundung daftir, warum das Human Resource Management und damit eine 

spezifische Gestaltung einzelner HRM-Malinahmen einen Zusammenhang mit 

der Intensitat des Wandels von Handlungsregein in Organisatlonen haben 
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konnte. Ebenfalls geht es urn die theoretisch fundierte Begrundung, welche Art 

der Gestaltung des Human Resource Management bzw. einzelner HRM-

Malinahmen wahrscheinljch einen positiven Zusammenhang mit der Intensltat 

des Wandels der Handlungsregein aufweisen wird. Entsprechend dieser Ober-

legungen konnen fur die Arbeit zunaciist foigende drei erkenntnisleitende Fra-

gen formuliert werden: 

1. Wie kann theoretisch der Zusammenhang zwischen der Intensltat des 

Wandels von organisatlonalen Handlungsregein und der Gestaltung des Hu

man Resource Management, mit dem die Anpassungsfahigkeit der Qualifikati-

onen der Mitarbeiter mehr oder weniger gefordert wird, begrundet werden? 

2. WIe kann der Wandel der Handlungsregein und der Qualifikationen sowie 

die Gestaltung des Human Resource Management hinsichtlich der Steuerung 

des Wandels bzw. der Flexibllitat der Qualifikationen in Organisatlonen vor 

dem Hintergrund der Annahme von Wandel als emergentem und permanen-

tem Phanomen konzeptionell sinnvoll modelliert werden? 

3. Welche Gestaltung des Human Resource Management bzw. einzelner 

HRM-MaHnahmen konnte i.S. des verwendeten theoretischen Konzepts einen 

positiven Zusammenhang mit der Intensltat des Wandels organlsationaler 

Handlungsregein aufweisen? 

Im Mittelpunkt des konzeptionell-theoretischen ersten Tells der Arbeit steht 

dabei die Annahme und deren Begrundung, dass eine spezifische Gestaltung 

des Human Resource Management zur Steuerung des Wandels und der Fle

xibllitat der Quallflkationsbasis einen Zusammenhang mit der Intensltat des 

Wandels von Handlungsregein in Organisation aufweisen konnte. Dabei wird 

mit Bezug auf das Konzept des entwicklungsorientierten Human Resource 

Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Lltz 2004a) auf-

grund der theoretischen Argumentation davon ausgegangen, dass ein zuneh-

mend flexibilitatsorientlert gestaltetes Human Resource Management einen 



positiven Zusammenhang mit der Intensitat des Wandels von organisationalen 

Handlungsregein haben konnte. 

Dabei bleibt aber unklar, welche der verschiedenen einzelnen HRM-

MaRnahmen auch empirisch begriindet einen signifikanten Zusammenhang 

mit der Intensitat des Wandels der Handlungsregein aufweisen konnten und 

welche der HRM-Maf^nahmen - in Relation zueinander gesehen - welche Ef-

fektstarke und somit welche relative Bedeutung aufweisen konnten. Es stellen 

sich somit fur diese Arbeit folgende weitere erkenntnisleitende Fragestellun-

gen: 

4. Welche spezifische Gestaltung welcher HRM-Malinahmen konnte - durch 

eine empirische Untersuchung begrundet - einen Zusammenhang mit der In

tensitat des Wandels organisationaler Handlungsregein in Organlsationen auf

weisen? 

5. Welche signifikanten HRM-Madnahmen bei der empirischen Untersuchung 

des Zusammenhangs mit der Intensitat des Wandels der Handlungsregein 

weisen dabei welche - relativ gesehen - Bedeutung auf? 

Das Ziel der Analyse des fur die Beantwortung der eben dargestellten zwel 

Fragestellungen erhobenen empirischen Datensatzes ist dabei die Generie-

rung von empirisch begrundeten Hypothesen hinslchtlich des Zusammen

hangs zwischen der Intensitat des Wandels von Handlungsregein und der 

Gestaltung einzelner HRM-Malinahmen. 

Da im weiteren Verlauf der Arbeit zwischen zwei Arten von Handlungsregein 

unterschieden werden wird, namlich zwischen der Intensitat des Wandels von 

„Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" sollen die Ergeb-

nisse entsprechend der oben dargestellten letzten zwei erkenntnlsleitenden 

Fragen einem Vergleich unterzogen werden. Es stellt sich somit die Frage: 



6. Inwiefern gibt es entsprechend den in den Fragen 4 und 5 formulierten Er-

kenntnisinteressen Differenzen, wenn bei der Bestimmung der Intensitat des 

Wandels von Handlungsregein diese nach zwei Arten (d.h. einmal nach „Visi-

onen und Strategien" und einmal nach „Strukturen und Systemen") differen-

ziert werden? 

Letztendlich geiit es in der vorliegenden Arbeit dann urn eine Diskussion der 

Ergebnisse der empirisciien Untersuchung und der generierten Hypothesen 

und den hieraus resultierenden Implikationen sowohl mit Bezug auf das dieser 

Arbeit zugrunde liegende Konzept des entwicklungsorientierten Human Re

source Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 

2004a) und der empirischen Personalforschung. Damit lautet die letzte er-

kenntnisleitende Fragestellung dieser Arbeit: 

7. Welche Implikationen ergeben sich aus den Ergebnissen der empirischen 

Untersuchung vor dem HIntergrund des verwendeten Konzepts des entwick

lungsorientierten Human Resource Management und fur die empirische Per

sonalforschung? 

Die Arbeit kann dabei zur Untermauerung der Bedeutung eines entwicklungs

orientierten Human Resource Management eine aus der Sicht des Human 

Resource Management wichtlge theoretische Begrundung dafur liefern, dass 

das Management der „Humanressourcen" und hierbei insbesondere der Quali-

fikationen der Mitarbeiter aus dynamischer bzw. wandelorientierter Sichtwelse 

eine entscheidende Komponente fur die Sicherstellung der Entwicklungsfahig-

kelt einer Organisation ist und daher einen Zusammenhang mit der Intensitat 

des Wandels von Handlungsregein in Organisationen bzw. Unternehmen auf-

weisen sollte. Ebenfalls soil mit Bezug auf das entwicklungsorientierte Human 

Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 

2004a) und einer explorativen Studie aufgezeigt werden, welche Gestaltung 

welcher einzelner HRM-MalJnahmen (und mit welcher relativen Bedeutung) 

empirisch einen signifikanten Zusammenhang mit der Intensitat des Wandels 

von Handlungsregein aufweisen konnte. Durch den Ruckbezug der Ergebnis-
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se auf den theoretischen Ansatz ist eine Interpretation der Ergebnisse mit Be-

zug zu einem theoretischen Konzept sowie eine weitere Spezifikation des 

Konzepts des entwicklungsorientierten Human Resource Management (Klime-

cki/GmiJr 1998a; 1998b; 2001 sowie Klimecki/Lltz 2004a) moglich. 

1.3 Vorgehensweise 

Im hier vorliegenden Kapitel 1 wurde bisher der Problemkontext der Arbeit ge-

schildert sowie die daraus entstehenden Zielsetzungen bzw. die daraus abge-

leiteten erkenntnisleitenden Fragestellungen dargelegt. Es soli an dieser Stelle 

der weitere Argumentationsverlauf und damit der Aufbau der Arbeit geschildert 

werden. 

Im ersten Tell dieser Arbeit wird der theoretisch-konzeptionelle Bezugsrahmen 

fur die nachfolgende empirische Untersuchung entwickelt. Damit sollen die 

oben dargelegten ersten drei Fragestellungen beantwortet werden. Der Aus-

gangspunkt der Argumentation in Kapitel 2 ist die Annahme, dass in Organisa-

tionen die Mitarbeiter durch ihre Handlungen bzw. ihre Handlungsroutinen ei-

nen zentralen Beitrag zur organisationalen Problemlosung leisten. Dabei sind 

in Organisationen die Handlungen einer Vielzahl von Mitarbeitern durch ver-

schiedene, durch das Management festgelegte, formalen Handlungsregein zu 

koordinieren. Erst damit konnen zielgerichtete koordinierte Handlungen der 

individuellen Akteure In einer Organisation ermoglicht werden. Damit jedoch 

die erwunschten Handlungen Oder Handlungsroutinen tatsachlich zustande 

kommen, mussen die Mitarbeiter die dazu notwendigen Qualifikationen bzw. 

Handlungsfahigkeiten besitzen. Die Handlungsregein konnen namlich nur bei 

Vorliegen angemessener Qualifikationen zu einer tatsachlich gewunschten 

Strukturierung der Handlungen der Mitarbeiter, d.h. zu Handlungsroutinen fuh-

ren - und erst durch die entsprechend ausgefuhrten Handlungen konnen die 

entsprechenden Handlungsregein rekursiv bestatigt (Giddens 1984) und somit 

in einer Organisation nachhaltig implementiert werden. Es wird in Kapitel 2 

daher der Zusammenhang zwischen der Intensitat des Wandels von Hand-
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lungsregeln und der Gestaltung des Human Resource Management uber den 

Mechanismus der Rekursivitat begrundet. 

In Kapitel 3 werden dann zunachst einige grundsatzliche Anmerkungen zum 

besseren Verstandnis der in dieser Arbeit vorgenommenen Modellierung von 

Wandel in Organisationen dargestellt. Dabei geht es insbesondere um die ar

gumentative Darlegung, dass Wandel ein permanenter und emergenter Pro-

zess in Organisationen ist, der aufgrund dieser Eigenschaften am besten mit 

Hilfe der Evolutionstheorie modelliert werden kann. Hierbei werden kurz die 

Grundlagen einer evolutionstheoretischen Beschreibung und Erklarung von 

Wandel allgemein dargelegt und ein kursorischer Uberblick uber die bisherige 

Anwendung der Evolutionstheorie in der Organisations- und Managemenfor-

schung gegeben. Dieses ermoglicht eine bessere Einordnung der nachfolgen-

den spezifisch zugeschnittenen Erorterungen zu einer evolutionstheoretischen 

Modellierung von Wandel der Handlungsregein und Qualifikatlonen. 

In Kapitel 4 wird der Wandelprozess von Handlungsregein aus evolutionstheo-

retlscher Perspektive mit Bezug auf Weick (1985), Gmur (1996) und Burgel-

man (1991) modelliert. Daran anknupfend wird in Kapitel 5, wiederum aus evo-

lutionstheoretischer Perspektive, der Wandel von Qualifikationen sowie die 

Steuerung der Anpassungsfahlgkeit der Mitarbeiter durch Forderung des 

Wandels der Qualifikationen sowie der Flexibilitat der Quallfikationsbasis 

durch das Human Resource Management mit Bezug auf das Konzept des 

entwicklungsorientierten Human Resource Management (Kllmecki/Gmur 

1998a; 1998b; 2001; sowie Klimecki/Litz 2004a) dargestellt. Es wird dabei ar-

gumentiert, dass eine flexibilitatsorientierte Gestaltung des Human Resource 

Management bzw. einzelner HRM-Ma(inahmen aufgrund der Forderung der 

Anpassung der Handlungsfahigkelten der Mitarbeiter auch empirisch einen 

positiven Zusammenhang mit der Intensitat des Wandels von Handlungsre

gein aufweisen sollte. Es wird dann fur die empirische Exploration des mdgli-

chen Zusammenhangs eine spezlfische Perspektive eingenommen, bei der 

die Gestaltung des Human Resource Management bzw. einzelner HRM-

Malinahmen als Pradiktorvariablen und die Intensitat des Wandels der Hand-
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lungsregeln als Pradikand aufgefasst wird. Insofern die Berucksichtigung der 

Auspragung von signifikanten Pradiktorvariablen den Pradiktionsfehler bei der 

Pradiktion der Auspragung des Pradikanten gegenuber einer Pradiktion ohne 

Berucksichtigung der Pradiktoren reduziert bzw. damit die Pradiktion verbes-

sert, kann bei einer signifikanten Verbesserung der Pradiktion von einem Zu-

sammenhang zwischen den Variablen ausgegangen werden. Die entspre-

chend entwickelten Forschungsmodelle als grundlegender Bezugspunkt fur 

den empirischen Teil der Arbeit werden gegen Ende des ersten theoretisch-

konzeptionellen Teils der Arbeit dargestellt. 

Danach folgt der zweite und empirische Teil der Arbeit, mit dem auf der Basis 

einer quantitativen Datenanalyse einzelne Hypothesen mit Bezug zu den zu-

vor dargelegten theoretlsch-konzeptionellen Erbrterungen generiert werden 

soUen. Die daraus folgenden moglichen Innplikationen der Ergebnisse sollen 

dann vor dem Hintergund des evolutionstheoretisch modellierten und entwick-

lungsorientiert konzeptionalisierten Human Resource Management nach Kli-

mecki/Gmur (1998a; 1998b; 2001) sowie Klimecki/Litz (2004a) diskutiert wer

den. In Kapitel 6 wird zunachst die Methodik der Untersuchung bzw. die Vor-

gehensweise bei der Datenerhebung und die Operationalisierung der Variab

len dargestellt. In Kapitel 7 werden Informationen zum verwendeten Datenana-

lyseverfahren (multiple schrittweise OLS-Regressionsanalyse) sowie die Er

gebnisse der durchgefuhrten Datenanalyse dargestellt. Es werden zunachst 

wichtige allgemeine Informationen zum besseren Verstandnis des verwende

ten Datenanalyseverfahrens und der spezifischen PRE-lnterpretation der 

Kennzahlen dargelegt, bevor dann die Pramlssen der multiplen schrittweisen 

OLS-Regressionsanalyse erortert und hinsichtlich ihrer Einhaltung in der vor-

gestellten Studie uberpruft werden. Die Darstellung der Ergebnisse der be-

rechneten Regresslonsschatzungen und der zentralen Parameterwerte folgt 

im Anschluss daran. Die Ergebnisse der Regressionsanalyse werden dabei 

mit Bezug auf den theoretisch-konzeptlonellen Teil zur Generierung von Hypo

thesen i.S. einer explorativen Studie verwendet. 
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In Kapitel 8 werden die Ergebnisse im Rahmen einer weiterfuhrenden Diskus-

sion zunachst einer vergleichenden Diskussion unterzogen - insofern als im 

weiteren Verlauf der Arbeit mit Bezug zu Levy/Merry (1986) zwischen „Visio-

nen und Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" als zwei unterschiedli-

chen Arten von Handlungsregein differenziert werden wird. Daran anschlie-

(iend werden mogliche Implikationen der Ergebnisse fur die Modellierung des 

entwicklungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 

1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) erdrtert. Ebenfalls werden aus den 

Ergebnissen folgende allgemeine Implikationen fur die empirische Personal-

forschung diskutiert. Im abschiief^enden Resumee in Kapitel 9 werden die 

wichtigsten Aspekte und Erkenntnisse der Arbeit im Rahmen der Darstellung 

des Argumentationsverlaufs zusammengefasst, Limitationen der Arbeit disku

tiert und Anknupfungspunkte fur weitere Forschungstatigkeiten aufgezeigt. 
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Handlungen, Handlungsmodalitaten und 

Handlungsstrukturierung 

Die grundlegende Pramisse dieser Arbeit ist in der Annahme zu sehen, dass 

es in Organisationen mit der Zeit zur Veranderung von verschiedenen Kompo-

nenten - wie z.B. von kognitiven Mustern (Weick 1985) und Strategien (Bur-

gelman 1991) - und damit zu organisationalem Wandel kommt. Dabei konnen 

sich im Rahmen des organisationalen Wandels prinzipiell alle Komponenten in 

Organisationen andern. Daher ist es fur die Zwecke der vorliegenden Arbeit 

zunachst notwendig, eine klare Eingrenzung dahingehend vorzunehnnen, wel-

clie Komponenten im Rahmen dieser Arbeit als Objekt des Wandels naher 

betrachtet werden. Ebenfalls ist zu spezifizieren, inwieweit zwischen dem 

Wandel der in dieser Arbeit betrachteten Komponenten theoretisch ein Zu-

sammenhang hergestellt werden kann. 

Es soil dabei i.S. eines verhaltenswissenschaftlichen Managementverstand-

nisses davon ausgegangen werden, dass die Mitglleder von Organisationen 

aufgrund ihrer Handlungen bzw. Handlungsroutinen einen wichtigen und zent-

ralen Beitrag zur organisationalen Problemidsung leisten (vgl. Staehie 1994). 

Dabei finden die einzelnen Handlungen im Rahmen eines notwendigen ar-

beitsteiligen Beitrages der einzelnen Organisationsmitglieder zur organisatio

nalen Problemlosung statt. Daher mijssen die Handlungen der verschiedenen 

Mitarbeiter in Organisationen gezielt gesteuert und koordiniert werden. Damit 

ist der Aspekt der Notwendigkeit der Steuerung der Handlungen durch ver-

schiedene formale Handlungsregein angeschnitten. Die erwunschten Hand

lungen konnen in Organisationen jedoch nur dann zustande kommen, wenn 

insbesondere auch die dazu notwendigen Handlungsfahigkeiten und damit die 

entsprechenden Qualifikationen der Mitarbeiter vorliegen. 

Die Handlungsregein und Qualifikationen sind insofern miteinander verknupft, 

als es zunachst durch die Orientierung der Handlungen der Mitarbeiter an den 

Handlungsregein zu einer rekursiven Bestatigung der Handlungsregein kom-
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men muB, damit die Handlungsregein uberhaupt eine steuernde Wirkung ha-

ben konnen und somit die Handlungen strukturieren konnen. Damit kann die 

zur Koordination der Handlungen notwendige Geltung der Handlungsregein in 

Organisationen letztlich nur dadurch garantiert werden, als durch das Human 

Resource Management die notwendigen Qualiflkatlonen bei den Mitarbeitern 

vorgehalten bzw. generiert werden. Kommt es zur Notwendigkeit der Imple

mentation neuer „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" 

und somit zu einem Wandel der Handlungsregein, mu(l durch das Human Re

source Management durch einen entsprechenden Wandel der Qualifikationen 

bzw. eine entsprechend flexible Qualifikationsbasis der Mitarbeiter die „Pas-

sung" der Handlungsfahigkeiten zu den Handlungserfordernissen bzw. Hand

lungsregein sichergestellt werden. 

Denn ansonsten konnen die durch die formalen Handlungsregein von den in-

dividuellen Akteuren geforderten Handlungen nicht ausgefuhrt werden. Es 

kommt somit nicht zur rekursiven Bestatlgung der neuen Handlungsregein -

die damit gesetzten neuen Handlungsimperative werden also nicht befolgt. 

Damit kann es nicht zu einer nachhaltigen bzw. erfolgreichen Implementierung 

von neuen Handlungsregein und somit einer Anpassung der Handlungen an 

veranderte Problemstellungen und damit veranderten Problemlosungsroutinen 

in Organisationen kommen. Dieses wiederum verhindert die weitere Entwick-

lung der Organisation und somit die Sicherstellung der Problemlosungsfahig-

keit bei gegebenem Wandel der Problemkonstellationen. 

Diese grundlegenden Annahmen werden nun im Detail dargelegt und mit der 

Bestimmung der fur diese Arbeit relevanten Handlungsregein sowie der Be-

deutung von Qualifikationen die fur diese Arbeit relevanten organisationalen 

Komponenten als Objekte des Wandels und ihr Zusammenhang erortert. 
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2.1 Handlungen und Handlungsroutinen 

In Organisationen, die als kollektive bzw. korporative Akteure verstanden wer-

den kdnnen, interagieren immer mehrere individuelle Akteure, urn gemeinsam 

durch Handlungen ein bestimmtes Ziel zu erreichen (vgl. Coleman 1982). Da-

bei geht es letztlich um die gemeinsame moglichst erfolgreiche Losung von 

bestimmten Problemkonstellationen durch die individuellen Akteure in einer 

Organisation. Entsprechend schreibt Jost (2000: 12) mit spezifischem Bezug 

zur dkonomischen Organisation bzw. Unternehmen: 

Danach ist eine okonomische Organisation ein Gebilde, in dem verschiedene 
Personen miteinander interagieren, um individuelle und kollektive okonomische 
Ziele zu erreichen.[...] 

Bislang ist der Begriff der Handlung bzw. der Handlungsroutinen - insofern in 

Organisationen immer wieder gleichartlge Handlungen von individuellen Ak-

teuren im Rahmen der organisationalen Problemlosung ausgefuhrt werden -

noch nicht detailliert eriautert worden. Dabei kann hinsichtlich der Definition 

von „Handlung" nach Weber (1972: 1) gelten: 

'Handein' soil dabei ein menschliches Verhalten (einerlei ob auBeres Oder inner-
liches Tun, Unterlassen oder Dulden) heiBen, wenn und insofern als der oder die 
Handelnden mit ihm einen subjektiven Sinn verbinden. 

Damit ist unterstrichen, dass es Im Rahmen von Handlungen bzw. Handlungs

routinen um ein mit Intentionen versehenes Verhalten von Individuen geht 

(Esser 1999: 181). Mit Handlungen will und soil ein bestimmter individueller 

Akteur in einer Organisation eine bestimmte Wirkung fur die kollektive Prob

lemlosung erzielen. Der Erfolg einer Handlung ist mit dem Erreichen einer in 

der Organisation als gewunschtes Ziel definierten Wirkung der Handlung (In

tention) verbunden. Durch die Handlungen bzw. Handlungsroutinen der ver-

schiedenen Organisationsmltglieder als Agenten der Organisation sollen spe-

zifische Wirkungen fur die Organisation erzielt und dabei ein moglichst optima-
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ler individueller Beitrag zur kollektiven organisationalen Problemlosung geleis-

tet werden^. 

Die einzelnen Handlungen bzw. Handlungsroutinen der individuellen Akteure 

sollen gemeinsam sicherstellen, dass die organisationale Problemlosung mog-

lichst erfoigreich funktioniert. Dazu muss wiederum sichergestellt werden, 

dass die verschiedenen Handlungen bzw. Handlungsroutinen der Organisati-

onsmitglieder einen moglichst optimalen Beitrag zur organisationalen Problem

losung leisten und somit auf spezifische Ziele ausgerichtet sind. Daher mus-

sen die Handlungen bzw. Handlungsroutinen der verschiedenen Organisati-

onsmitglieder zielorientiert koordiniert werden. 

1 r" 
! X 
1 Q) 
1 3 

Q. 
' C 
1 3 

1 

Handlungsregein 

1 ^ 

1 3 
1 O 

Q. 

1 ^ 

J L Handlungsressourcen 

Handlungen 

Abb. 1: Handlungen und Handlungsmodalitaten (Quelle: Eigene Darstellung) 

Damit es in Organisationen zu einer sinnvollen und somit zweckgerichteten 

Koordination der Handlungen der verschiedenen Organisationsmitglieder 

kommen kann, 1st also die Differenzierung und Integration der Handlungen 

Die Auffassung von individuellen Mitarbeiter als „Agenten" und somit Erfullungsgehilfen 
der Eigentumer einer Organisation („Prinzipale") und die daraus erwachsenden Proble-
me der Steuerung der Handlungen bzw. Handlungsroutinen der Agenten i.S. der Prinzi-
pale und mogliche Lbsungen der Interessenskonflikte zwischen Prinzipalen und Agen
ten steht im Mittelpunkt der Prinzipal-Agenten-Theorie (vgl. hierzu z.B. Meyer 2004; Laf-
font 2002). 
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bzw. Handlungsroutinen durch Handlungsregein notwendig (vgl. Schreyogg 

1999). 

2.2 Handlungsregein 

Die Notwendigkeit der Koordination der Handlungen der individuellen Akteure 

in einer Organisation bedingt, dass die Handlungen der einzelnen Mitglieder 

einer Organisation auf ein spezifisches Ziel ausgerichtet und daher hinsichtlich 

der Handlungsoptionen meiir oder weniger eingeschrankt sein mussen. 

Insofern wird die Bedeutung und Notwendigkeit von formaien Regein zur Ko

ordination der Handlungen der Organisationsmitglieder zur Sicherstellung der 

kollektiven Zielerreichung deutlich. Klimecki et al. (1994: 40) u.a. argumentie-

ren ahnlich und betonen insbesondere die Notwendigkeit der „Organisiertheit 

des Handelns" individueller Akteure als Voraussetzung ftir die Handlungsfa-

higkeit eines Kollektivs. Damit benotigt eine Organisation eine „Organisation" 

der Handlungen, d.h. formale Regelungen hinsichtlich der Strukturierung der 

Handlungen der Organisationsmitglieder. Durch die Regelung von Handlungen 

bzw. Handlungsroutinen der Organisationsmitglieder wird eine gewisse Ord-

nung in der Organisation geschaffen und es entstehen Handlungsstrukturen 

bzw. die bereits erwahnte „Organlsiertheit des Handelns" (Klimecki et al. 1994: 

40). Die Handlungsregein spezifizieren die Handlungsimperatlve und sollen 

verbindlich fur die Organisationsmitglieder gelten. Es kann dabei mit Schrey

ogg (1999: 17) angenommen werden, dass sich mit den organisationalen 

Handlungsregein der Anspruch der Anerkennung und Beachtung dieser ver-

bindet. Die Organisationsmitglieder bzw. die individuellen Akteure entsprechen 

weitgehend in ihren Handlungen bzw. Handlungsroutinen den mit Hilfe der 

Handlungsregein ausgedruckten Handlungserwartungen - insbesondere auf-

grund moglicher negativer Sanktionen bei abweichenden Handlungen und po-
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sitiven Sanktionen bei Erftillung der Handlungserwartungen^. Schreyogg 

(1999: 110) schreibt hinsichtlich der Rolle der Handlungsregeln: 

Sie [die Regein] stellen darauf ab, die Handlungsweisen der Organisationsmit-
glieder zu bestimmen und damit vorhersagbar zu machen. Sie ordnen, indem sie 
den Handlungsspielraum des einzelnen Organisationsmitgliedes einschranken. 

Damit ist der Aspekt der Koordination von Handlungen durch formale organi-

sationale Handlungsregeln angesprochen. Die mit den Handlungsregeln ver-

bindlich dargelegten Handlungsimperative verleihen den Handlungen der Or-

ganisationsmitglieder eine bestimmte Ordnung und generieren damit uber 

Handlungsroutinen eine Handlungsstruktur. Dabei ist das Ausmali der Ein-

schrankungen der Handlungsmoglichkeiten durch formale Handlungsregeln 

variabel - weitgehend eine Frage der Entscheidungen durch das Management 

(Schreyogg 1999: 109). Scott (1986: 44) schreibt uber den Zusammenhang 

von Struktur und Regein: 

Organisationen sind Kollektivitaten, die einen relativ hohen Formalisierungsgrad 
aufweisen. Die Kooperation zwiscinen ihren Mitgiiedern ist ,bewulit' und ,beab-
sichtigt'; die Struktur der bestehenden Bezieiiungen wird explizit gemacht und 
kann 'bewulit gebildet und umgebildet' werden. Wie bereits festgestellt, ist eine 
Struktur in dem Mafie formalisiert, in dem die Regein, die das Veriialten der Be-
teiligten steuern, prazise und explizit formuiiert sind und in dem Rollen und Rol-
lenbezieiiungen unabhangig von den personlichen Qualitaten derjenigen festge-
schrieben sind, die Positionen in dieser Struktur inneiiaben. 

6 Hinsichtlich der tatsachlich durchgefuhrten Handlungen bzw. Handlungsroutinen ist aber 
immer mit bestimmten Abweichungen von den durch die Handlungsregeln gesetzten 
HandlungsenA/artungen zu rechnen. Dennoch bleiben formale organisationale Hand-
lungsregelungen ein zentrales Mittel fur Gestaltungseingriffe des Management i.S. einer 
Koordination der Handlungen in der Organisation. Es muss hier allerdings unterstrichen 
werden, dass dieses Regelsystem die Handlungen bzw. Handlungsroutinen der Organi-
sationsmitglieder nicht totalitar steuern kann (Schreyogg 1999: 15). Dennoch orientieren 
sich die Handlungen der Organisationsmitglieder aufgrund einer ensprechenden Ailoka-
tion von Handlungsressourcen und Handlungskompetenzen sowie der Mbglichkeit der 
Verhangung von negativen Sanktionen durch das Management bei einer Abweichung 
von der erwarteten Handlungsweise und naturlich auch durch positive Sanktionen bei 
Einhaltung der Handlungserwartungen und somit der Handlungsregeln i.d.R. weitge
hend an diesen Handlungsregeln bzw. Handlungsimperativen. 
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Hinsichtlich der Regelung der Handlungen der Organisationsmitglieder konnen 

nun weiter konzeptionell unterschiedliche Arten von Handlungsregein differen-

ziert werden. Die Bestimmung von konzeptionell zu differenzierenden Arten 

von Handlungsregein, welche fur die Steuerung der Handlungen der Organisa

tionsmitglieder eine zentrale Rolle spielen, hangt dabei von dem hierzu ver-

wendeten Konzept ab. Levy/Merry (1986: 276) haben auf der Grundlage ihrer 

Analyse einer Vielzahl einzelner theoretischer Arbeiten zum Thema „organlsa-

tionalem Wandel" drei unterschiedliche Arten von Handlungsregein herausge-

arbeitet. Darauf wird hinsichtlich der Differenzierung organisationaler Hand

lungsregein in dieser Arbeit rekurriert und zwei dieser Arten von Handlungsre

gein werden im weiteren Verlauf der Arbeit eine zentrale Rolle spielen'̂ . Diese 

zwei konzeptionell differenzierten Arten von Handlungsregein sind i.S. von Le

vy/Merry (1986: 276f.): 

1.] „Visionen und Strategien": Diese Dimension beinhaltet explizit formulierte 

Programme, die grundsatzlich die Richtung der Handlungen lelten sollen. 

Dies schlielit Aussagen daruber ein, in welchem Bereich die Unterneh-

mung agiert sowie in welche Richtung sich die Organisation entwickein will 

und welche Strategien zur Erreichung der Mission, Ziele und Geschaftspo-

litik verwendet werden. 

2.] „Strukturen und Systeme": Diese Dimension beinhaltet u.a. die Organisati-

onsstruktur, Managementsysteme und Entscheldungsprozesse. Mit dieser 

7 Levy/Merry (1986: 276) differenzieren eigentlich vier Arten von Koordinationsmechanis-
men in Organisationen. Dabei spielen jedoch aufgrund der Konzentration der Arbeit auf 
kollektiv verbindliche Regelung der Handlungen in Organisationen und aufgrund einer 
weiteren Einschrankung nur zwei dieser konzeptionell differenzierten Arten eine Rolle. 
Ein von Levy/Merry (1986: 276) dargestellter Koordinationsmechanismus fur die Hand
lungen erfasst die organisationalen Paradignnen, d.h. die grundlegenden Annahmen und 
Weltanschauungen der Organisationsmitglieder uber die Organisationsumwelt, das 
Menschenbild etc.. Es wird im Rahmen dieser Arbeit allerdings davon ausgegangen, 
dass diese grundlegende Dimension der organisationalen Paradigmen konzeptionell 
eher auf die Ebene der Wahrnehmungen und Denkweisen und somit auf die in dieser 
Arbeit nicht im Vordergrund stehenden kognitiven Dimension des Organisierens (Weick 
1985) abstellt und - obwohl sicherlich von grundlegender Bedeutung - lediglich indirekt 
auf die Strukturierung von Handlungen wirkt. 
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Dimension sind somit operative und funktionale Handlungsregein ange-

sprochen, mit denen die mit den „Visionen und Strategien" vorgegebenen 

grundlegenden Handlungserwartungen im organisationaien Problemlo-

sungsprozess konkretisiert werden. 

Visionen und Strategien 

Strukturen und Systeme 

I 
0) 

C 
13 

(Q 

s 
(Q 

=5 

Abb. 2: Alien von Handlungsregein (Quelle: Eigene Darstellung) 

Levy/Merry (1986) behandein noch weiter „Werte und Normen" und damit 

Grunduberzeugungen als eine spezifisciie Art von Handlungsregein in Organi-

sationen. Damit sind dann aucii symbolische Handlungen und Aspekte wie 

Mythen, Rituale und Zeremonien sowie das Arrangement der Gebaude, der 

Fuhrungsstil und die Gestaltung der Interaktionen angesprochen. Die formale 

Gestaltung von kulturellen Komponenten, d.h. den „Normen und Werten" 

durch das Management und insbesondere deren gezielter Wandel kann je-

doch i.S. der Argumentation der sogenannten „Kulturalisten" als schwierig und 

langwierig angesehen werden (vgl. Schreyogg 1999: 439 ff.) und wird daher in 

dieser Arbeit ausgeblendet. 

Damit sind nun mit „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Syste-

men" zwei konzeptionell voneinander differenzierte Arten von Handlungsre-
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gein in Organisationen bestimmt, die Handiungserwartungen festlegen^. Eine 

Dimension von Handlungsregein bewegt sich somit auf der grundlegenden 

Ebene und umfasst „Visionen sowie Strategien" einer Organisation. Eine wei-

tere Dimension ist auf einer operativ-funktionalen Ebene anzusiedein und um

fasst „Strukturen und Systeme". Diese zwei konzeptionell differenzierten Di-

mensionen organisationaler Handlungsregein werden im weiteren Verlauf die-

ser Arbeit von Bedeutung sein, da diese zwei Arten von Handlungsregein als 

Objekte des Wandels in Organisationen modelliert und dabei hinslchtlich der 

Intensitat ihres Wandels von weiterem Interesse sein werden. 

„Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systeme" stehen nach Le

vy/Merry (1986) in einer Art hierarchischen bzw. „einschliessenden" und "aus-

schliessenden" Beziehung zueinander. Dies bedeutet, dass Veranderungen in 

den hierarchisch hoherranglgen Dimensionen (d.h. bei „Visionen und Strate

gien") i.d.R. Veranderungen in den hierarchisch niederrangigeren Dimensio

nen (d.h. bei „Strukturen und Systemen") implizieren bzw. „einschliessen" -

aber eine Veranderung in der hierarchisch niederrangigeren Dimension nicht 

notwendiger Weise einer Veranderung der hierarchisch hoherrangigeren Di

mension impliziert bzw. diese mit „einschliesst". Es wird mit Bezug auf Le

vy/Merry (1986: 277) in dieser Arbeit daher davon ausgegangen, dass die 

zwei Dimensionen bzw. Arten von Handlungsregein zwar miteinander verbun-

den sind, aber dennoch konzeptionell voneinander zu trennende Komponen-

ten der Handlungssteuerung in Organisationen darstellen. Die Differenzierung 

der zwei Arten der Handlungsregein ist fur die vorliegende Arbeit daher wich-

tig, da aufgrund dieser Argumentation davon ausgegangen werden kann, dass 

es in ein und derselben Organisation hinslchtlich der Intensitat des Wandels 

Eine ahnliche Konzeptionalisierung bzw. Differenzierung von Dimensionen der Rege-
lung von Handlungen in Organisationen ist in vielen Managementkonzepten anzutreffen, 
wie z.B. in dem St. Gailer Managementverstandnis (Gomez/Zimmermann 1997). Die 
oben dargelegten drei Dimensionen der Handlungsregein werden z.B. auch von Probst 
(1993: 166) unterschieden, der schreibt: „Die Beziehungen zwischen Strategie, Kultur 
und Struktur sind fur ein soziales System lebenswichtig, und wer uber Strukturentwick-
lung nachdenkt, mufi auch die beiden anderen Lenkungsparameter in seine Uberlegun-
gen einbeziehen". 
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von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" Differenzen 

geben kann. 

Doch bevor im weiteren Verlauf der Arbeit naher auf den Wandelprozess und 

dabei auch auf die Intensitat des Wandels der zwei unterschiedlichen Arten 

der Handlungsregein eingegangen wird, soil nun vor dem Hintergrund der bis-

herigen Uberlegungen die Bedeutung der Qualifikationen der Organisations-

mitglieder im Kontext des Wandels von Handlungsregein betrachtet werden. 

Denn die Mitarbeiter mijssen immer auch die entsprechenden Qualifikationen 

besitzen, damit es uberhaupt zur Ausfuhrung der gewunschten Handlungen 

entsprechend den gesetzten Handlungsregein kommen kann. 

2.3 Qualifikationen als Handlungsressource 

Eine durch die Gestaltung der Handlungsregein festgelegte und damit organi

sational gewunschte Handlung kann von den Organisationsmitgliedern nur 

dann ausgefuhrt werden, wenn die individuellen Akteure die dazu notwendigen 

Qualifikationen besitzen. Diesen Aspekt der Qualifikationen beschreiben Kli-

mecki/Gmur (2001: 106) wie folgt: 

Qualifikation ist die Befahigung zum Handein und umfalit alle Kenntnisse und 
Fertigkeiten, aus denen der Mensch als Problemloser im Rahmen seiner Tatig-
keit fur die Organisation schopft. Sie kann bereits vor dem Eintritt in die Organi
sation Oder im Zusammenhang mit der Arbeitstatigkeit erworben worden sein. 
Eine Person kann immer auch uber mehrere Qualifikationen verfugen, und eben-
so konnen in eine Handlung verschiedene Qualifikationen einflieBen. 

Damit wird die Bedeutung der Qualifikationen fur die Ausfuhrung von Hand

lungen bzw. Handlungsroutinen durch individuelle Akteure in Organlsationen 

ersichtlich^. Dabei meinen Klimecki/Gmur (1998a: 100 f.) weiter: 

9 DariJber hinaus existiert jedoch mit der IVIotivation noch eine weitere Bedingung („IVIoda-
litat") fur die Umsetzung einer in Organisationen gewunschten Handlung. Denn selbst 
wenn ein bestimmter individueller Akteur in einer Organisation die Qualifikationen fiir ein 
bestimmtes Handein besitzt, bedeutet dies noch lange nicht, dass dann die gewunsch
ten Handlungen auch ausgefuhrt werden. Die Motivation und damit der Handlungswille 

24 



Qualifikationen sind aus betriebswirtschaftlicher Perspektive die relevanten As-
pekte des Personals als Ressource [...] Ein betriebswissenschaftlicher Ansatz 
des Personalmanagements erfordert die Abstraktion vom Personal als Gesamt-
heit der Beschaftigten im Unternehmen, da nicht der Mensch als solcher Teil des 
Leistungserstellungsprozesses ist, sondern daR, was er in diesen durch sein 
Handein einflielien lasst: Qualifikation [...] in bezug auf seine Tatigkeit im Ge-
samtgefuge des Unternehmens. 

Entsprechend der Eigenschaften der Qualifikationen als Bestandteil der Hand-

lungsfahigkeit von MItarbeitern, welche bestimmte Handlungen fur den organi-

sationalen Problemlosungsprozess ermoglichen, kann im betrlebswirtschaftli-

chen Sinne von den Qualifikationen auch als zentrale Komponente des „Hu-

mankapitals" (Becker 1964) gesprochen werden. Damit wird der Wert von ge-

wunschten Qualifikationen von individuellen Akteuren und der Ressourcencha-

rakter fur eine Organisation unterstrichen. Das Begrlffsverstandniss von „Hu-

manressourcen" und „Humankapital" wird von Esser (2000a: 214) wie folgt be-

schrieben: 

Der Mensch und seine Fahigkeiten sind eine produktive Ressource, vielleicht so-
gar die einzige. Und es lohnt sich oft sehr, in diese Ressouce zu investieren - bei 
sich selbst oder bei anderen, an deren Humankapitalwert einem etwas liegt: Kin
der, Mitarbeiter, Tennispartner. 

Damit ist der spezielle Ressourcencharakter der Qualifikationen der Organisa-

tionsmitglieder fur die Problemlosung in einer Organisation hervorgehoben. 

Daher werden nach Klimecki/Gmur (1998a; 1998b; 2001) sowie Klimecki/Litz 

(2004a) durch das Human Resource Management die Organisationsmitglieder 

als Trager der Qualifikationen auch nur hinsichtlich ihrer Eigenschaft als Res

source fur die kollektive Problemlosung betrachtet. Diese Ressource wird al-

als zweite wichtige Handlungsmodalitat definieren Klimecki/Gmur (2001: 106) wie folgt: 
..Motivation ist der Antrieb zum Handein und damit seine emotionale Grundlage. Eine 
Motivation als Ressourceneinheit ist der individuelle Antrieb eines Organisationsmit-
glieds, der zu Handlungen mit Bezug auf seine Rollen und Aufgaben in der Organisation 
fuhrt. Eine Motivation druckt sich in einem Ziel oder einem Beweggrund einer Handlung 
aus. Sie kann auf posltiven Emotionen [...] aber auch negativen Emotionen [...] beru-
hen. Die Handlungen einer Person konnen immer auch von mehreren Motivationen ge-
tragen sein, die sich gegenseitig erganzen oder sogar in einem Konflikt zueinander ste-
hen konnen". 
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lerdings als eine besondere und zentrale Ressource erachtet: Da der Mensch 

aufgrund seiner Handlungen alle anderen Ressourcen in einer Organisation 

zum Einsatz bringt und damit letztlich das gesamte Organisationsgeschehen 

malSgeblich bestimmt, sind die Mitarbeiter einer Organisation bzw. deren Qua-

lifikationen eine besondere Ressource (Klimecki/Gmur 2001: 102). Die Steue-

rung dieser Humanressourcen und damit der Qualifikationen ist dabei die zent

rale Aufgabe des Human Resource Management. 

2.4 Handlungsstrukturation 

Es stent sich nun im Rahmen des Argumentationsgangs dieser Arbeit die Fra-

ge, inwiewelt Handlungsregein und Qualifikationen und damit deren Steuerung 

durch das Human Resource Management insbesondere in wandelorientierter 

Sichtweise mitelnander in Beziehung stehen. Es wird zur theoretisch-

konzeptionellen Begrundung des Zusammenhangs dieser beiden Komponen-

ten die „Theorie der Strukturation" von Giddens (1984) herangezogen - wobei 

fur die Zwecke der Begrundung des Zusammenhangs insbesondere die Be-

deutung der Sicherstellung der Relevanz von Handlungsregein fur die Hand

lungen der Mitarbeiter zur notwendigen Koordination der Handlungen durch 

das Management in den Vordergrund geruckt wird^°. 

Der Ausgangspunkt der Uberlegungen von Giddens (1984) ist die Annahme 

einer Dualltat und Reziprozltat von „Struktur" und „Handeln" in Organisationen. 

Die Struktur i.S. von Giddens (1984) manifestiert sich In einer relativ dauerhaf-

ten und erwartbaren Reproduktion von Handlungen und damit in den Hand

le Die „Theorie der Strukturierung" von Giddens (1984) ist allgemein auf die Untersuchung 
von Handlungen und Strukuren in sozialen Systemen bezogen und somit primar auf
grund der soziologischen Provenienz der Theorie (Makroperspektive) auf soziale Ge-
sellschaften ausgerichtet. Dennoch vermag die Theorie der Strukturierung „der Organi-
sationstheorie und der Managementiehre wertvolle Einsichten und Impulse zu vermit-
teln" (Ruegg-Sturm 2001: 91). Die Ausfuhrungen in diesem Abschnitt sind entsprechend 
begrifflich unmittelbar auf Organisationen (Mikroperspektive) zur Begrundung des Zu
sammenhangs von Handlungsregein und Qualifikationen i.S. einer dynamischen, d.h. 
wandelorientierten Sichtweise ausgerichtet. 
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lungsroutinen, also in Handlungsstrukturen. Insoweit mit hoher Wahrschein-

lichkeit erwartbare immer wiederkehrende gleichartige Handlungen von den 

individuellen Akteuren in einer Organisation ausgeftihrt werden, entsteht also 

die Struktur der Organisation. Es kommt i.S. von Handlungsstrukturen zur „0r-

ganisiertheit des Handelns" (Klimecki et al. 1994: 40). Dabei schreibt Walgen-

bach (2001: 360) zum Zusammenhang von Handlungen und Strukturen: 

Das heidt, dadurch, dad sich die Akteure in ihren routini(si)erten Handlungen auf 
Struktur (als Medium) beziehen, reproduzieren sie zugleich diese Struktur (ais 
Ergebnis ihrer Handlungen). 

Walgenbach (2001: 363) betont sinngemali, dass aufgrund der Handlungsre-

geln eine vorgegebene Ordnung von Handlungen existiert und dadurch in ei

ner Organisation bestimmte Handlungen uber Zeit und Raum hinweg als weit-

gehend identisch reproduziert werden bzw. Handlungsroutinen entstehen und 

somit Handlungen eine Systematik und Vorhersagbarkeit aufweisen. Damit 

kommt es also durch Handlungen, welche sich an den Handlungsregein orien-

tierten, zu einer rekursiven Bestatigung der Handlungsregein und damit zu 

Strukturen i.S. von erwartbaren Handlungen bzw. Handlungsroutinen. Der Be-

zug der „Theorie der Strukturierung" von Giddens (1984) zu den bereits weiter 

oben eriauterten Handlungsregein und Qualifikationen ist durch das Konstrukt 

der Handlungsmodalltaten gegeben. Handlungsmodalitaten werden als vermit-

telndes Element zwischen der Ebene der Struktur von Handlungen und der 

Handlung einzelner Akteure eingefugt (Weik 2003: 77). Die Handlungsmodali

taten sind grundsatzlich In zwei Komponenten unterteilt, namlich in Hand-

lungswissen und Handlungsressourcen. Dieser Grundgedanke der „Theorie 

der Strukturierung" von Giddens (1984) ist in Abbildung 3 veranschaulicht. 

Die Koordination der Handlungen der Mitarbeiter in Organisationen geschieht -

wie bereits weiter oben dargelegt wurde - insbesondere durch die spezifische 

Gestaltung verschiedener Handlungsregein. Durch die Gestaltung der Hand

lungsregein werden (i.S. von Wahrscheinlichkeit) die Handlungsmoglichkeiten 

individueller Akteure in sozialen Organisationen limitiert und damit deren 
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Handlungen strukturiert . Handlungsregein beinhalten somit die Weitergabe 

von Informationen und generieren Handlungswissen bei den davon betroffe-

nen Akteuren - i.S. von Wissen urn gewunschte und nicht gewunschte Hand

lungen bzw. Handlungsroutinen in einem sozialen System (Organisation). 

1 

Struktur 1 

Modalitaten I 

Handein | 

Sichtbare Organisation, d.h. 
Ordnung von Handlungen bzw. 
Handlungsmuster (Handlungs-
strukturen). 

Handlungswissen, insb. durch 
Kenntnis von Handlungsregein 

Handlungsressourcen 
i.S. von Qualifikationen etc. 

Interaktives Handein, welches 
rekursiv die Struktur (re)produziert -
aber auch verandern kann. 

Abb. 3: Handlungen, Handlungsstrukturen und Handlungsmodalitaten 

(Quelle: Eigene Darstellung in Aniehnung an Giddens, 1984: 29) 

Durch ein an den gesetzten Handlungsregein ausgerichtetes Handein der 

Mehrheit der individuellen Akteure kommt es zu den enA/unschten Handlungs

strukturen (Handlungsroutinen) und damit zu einer rekursiven Bestatigung der 

Handlungsrelevanz dieser Handlungsregein in der Organisation. Damit ist die 

rekursive Reproduktion der Geltung der Handlungsregein und damit deren 

steuernde Wirkung fur Handlungen durch eine den Handlungsregein entspre-

chende Handlungsstruktur angesprochen. Erst durch Handlungsregein ent-

sprechenden Handlungen bzw. Handlungsroutinen werden die Handlungsre

gein in Organisationen hinsichtlich ihrer Gultigkeit rekursiv bestatigt. Insoweit 

11 Giddens (1984: 23) meint: „Die strukturierende Qualitat von Regein kann zunachst mit 
Bezug auf die Entstehung, Erhaltung, Beendigung und Entwicklung von Begegnungen 
[von Individuen] untersucht werden." 
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sich das Handein der meisten individuellen Akteure weitgehend an den in ei-

ner Organisation geltenden Handlungsimperativen und damit den Handlungs-

regeln orientiert - und entsprechend weiter die dazu benotigten Qualifikationen 

(Handlungsfahigkeiten) als ein Aspekt der von Giddens (1985) erorterten 

Handlungsressourcen vorliegen - kann das Handein einer Vielzahl von Akteu-

ren die erwunschte Handlungsstruktur erzeugen und damit die Geltung der fur 

die Koordination der Handlungen bzw. Handlungsroutinen zentralen Hand-

lungsregeln rekursiv bestatigen. 

Durch ein an den Handlungsregein orientiertes Handein der individuellen Ak

teure in einer Organisation bestatigt das Handein also die dem Handein 

zugrundeliegenden Handlungsregein rekursiv. Die Handlungsrelevanz und 

somit steuernde Wirkung der durch die Handlungsregein vermittelten Hand-

lungsimperative wird somit letztlich durch nichts anderes begrundet, als durch 

ein den Handlungserwartungen entsprechendes Handein. Insofern die Hand

lungsregein nicht durch entsprechendes Handein rekursiv bestatigt werden, 

verlleren diese namlich zwangslaufig Ihre Bedeutung und damit ihre steuernde 

Wirkung fur die Handlungen. Damit kann dann auch nicht mehr die Hand

lungsstruktur in einer Organisation aufrechterhalten werden und der Versuch 

der Koordination der Handlungen der Organisationsmitglieder durch die formal 

gesetzten Handlungsregein bleibt ohne Erfolg, d.h. ohne Konsequenz fur die 

Handlungen. 

Ein Bedeutungsverlust der formalen Handlungsregein fur die Koordination der 

Handlungen und somit eine weitgehende Divergenz zwischen gesetzten 

Handlungserwartungen vom tatsachlichen Handein (und somit die fehlende 

bzw. prekar werdende Mogllchkeit einer gezielten Handlungsstrukturierung in 

Organisationen durch das Setzen von Handlungsregein) kann allerdings laut 

Weick (1985) u.a. nicht im Interesse des Management sein. Dies wurde nam

lich bedeuten, dass die Gestaltung von „Visionen und Strategien" sowie 

„Strukturen und Systeme" ohne signifikante Wirkung fur die Handlungen bleibt 

und damit die in Organisationen notwendige Koordination der Handlungen der 

individuellen Akteure durch Handlungsregein nicht oder nur noch bedingt mog-
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lich ist. Damit wird die Aufgabe des Management, namlich die Handlungen der 

Organisationsmitglieder moglichst effektiv und effizient zu koordinieren 

(Laux/Liermann 1997: 5) und somit eine gewunschte Handlungsstruktur gezielt 

zu generieren praktisch unmoglich oder zumindest extrem erschwert. Es wird 

letztlich der Erfolg der gemeinsamen bzw. kollektiven Problemlosung durch 

eine Vielzahl individueller Akteure in einer Organisation gefahrdet. Daher wird 

es innmer ein wichtiges Ziel des Management sein mussen, fur die Sicherstel-

lung von angemessenen Handlungsressourcen und damit von passenden 

Qualifikationen der Mitarbeiter zu sorgen, damit die Handlungen von den Or-

ganisationsmitgliedern uberhaupt entsprechend den Handlungserwartungen 

ausgefuhrt werden konnen. Daiier mussen die individuellen Akteure in Organi-

sationen - entsprechend der Argumentation von Giddens (1984: 21f.) - zur 

rekursiven Bestatigung der durch Handlungsregein gesetzten Handlungsstruk

tur die fur ein entsprechendes Handein notwendigen Handlungsressourcen 

bzw. die dazu notwendigen Qualifikationen aufweisen. 

Die hier dargestellte theoretisch begrundete Beziehung bzw. der Zusammen-

hang von Handlungsregein und Qualifikationen als zwei zentralen Hand-

lungsmodalitaten im Ansatz von Giddens (1984) kann nun weiter in einer pro-

zessorientierten und damit dynamischen Perspektive betrachtet werden. Denn 

die Handlungsstrukturen und damit die Handlungsroutinen werden sich in Or-

ganisationen immer dann andern sollen, wenn sich die durch die strukturierten 

Handlungen in Organisationen kooperativ zu losenden Problemkonstellationen 

verandern. Diese dynamische bzw. prozessorientierte Sichtweise ist auch von 

Giddens (1984) mit dem Begriff der Strukturierung erfasst worden. Im Rahmen 

der „Strukturierung" werden die bestehenden Strukturen i.S. von erwartbaren 

Handlungen bzw. Handlungsroutinen in Organisationen entweder rekursiv 

bestatigt oder aber sie verandern sich und neue Handlungsstrukturen bllden 

sich heraus. Eine durch das Management intendierte nachhaltige bzw. erfolg-

reiche Veranderung der Handlungsstrukturen in Organisationen impliziert vor 

dem Hintergrund der bisherigen Ausfuhrungen damit einmal eine gezielte Ver

anderung und damit ein Wandel der Gestaltung der formal im Rahmen von 

Entscheidungsprozessen gesetzten Handlungsregein (mit denen die entspre-
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chenden Handlungsimperative gesetzt werden) sowie eine entsprechende An-

passung der Handlungsfahigkeiten der Mitarbeiter und damit ein Wandel der 

Qualifikationen der Mitarbeiter. Die Anpassungsfahigkeit und somit die Hand-

lungsflexibilitat der Mitarbeiter kann dabei auch durch Forderung einer flexib-

len Qualifikationsbasis (Klimecki/Gmur 1993a) erhoht werden. Diese wandel-

orientierte Sichtweise der Handlungsmodalitaten i.S. von Giddens (1984) wird 

im weiteren Verlauf der Arbeit detaillierter ausgearbeitet. 

Bei zunehmend komplexen Problemkonstellationen bzw. einer Zunahme der 

Dynamik der Veranderung der Problemkonstellationen kann von der Notwen-

digkeit eines zunehmenden Wandels und damit einer zunehmenden Intensitat 

des Wandels von Handlungsregein ausgegangen werden. Dies sollte dann 

entsprechend der bisherigen Argumentation zu einer Gestaltung des Human 

Resource Management in einer solchen Art und Weise fuhren, dass damit die 

Anpassungsfahigkeit und somit der Wandel der Qualifikationen bzw. die Flexi-

bilitat der Qualifikationsbasis der Mitarbeiter gefordert wird. Damit kann eine 

hohere Intensitat des nachhaltigen Wandels von Handlungsregein ermoglicht 

werden und somit die Handlungsstruktur in der Organisation starker als bei 

einer weniger flexibilitatsorlentierten Gestaltung des Human Resource Mana

gement verandert werden. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird der damit theo-

retisch-konzeptionell etablierte Zusammenhang zwischen dem Wandel von 

Handlungsregein sowie einer spezifischen Gestaltung des Human Resource 

Management vor dem Hintergrund der Steuerung der Anpassungsfahigkeit der 

Handlungsfahigkeit der Mitarbeiter weiterverfolgt. 

Es wird Im folgenden Kapitel allerdings zunachst ein fur den weiteren Verlauf 

der Arbeit grundlegendes Verstandnis von Wandelprozessen in Organisatio-

nen dargelegt. Dieses ist fur ein besseres Verstandnis und die Einordnung der 

danach folgenden Erorterungen zum Wandel von Handlungsregein (Weick 

1985; Burgelman 1991; Gmur 1996) und Qualifikationen sowie ein die Anpas

sungsfahigkeit der Mitarbeiter und damit den Wandel der Qualifikationen und 

die Flexibilitat der Qualifikationsbasis steuerndes Human Resource Manage

ment (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 sowie Kllmecki/Litz 2004a) unab-
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dingbar. Wandel von organisationalen Komponenten, wie der hier erorterten 

Handlungsregein und Qualifikationen, wird dabei grundlegend als evolutiona-

rer Prozess aufgefasst und modelliert. 
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3 Wandel als Evolutionsprozess 

Die im Rahmen dieser Arbeit als notwendig angesehene prozessorientierte 

bzw. dynamische Sichtweise des Management und somit die Notwendigkeit 

des Wandels von organisationalen Komponenten zur Sichersteilung der Prob-

lemlosungsfahigkeit und damit der Entwicklungsfahigkeit einer Organisation 

soli in den folgenden Ausfuiirungen aufgegriffen und dabei konzeptionell-

theoretisch vertieft werden^ .̂ Es wird dabei argumentiert, dass aufgrund der 

permanenten Veranderung der vielfaltigen internen und externen Problem-

konstellationen die Siciiersteilung der Entwicklungsfahigkeit eine permanente 

Herausforderung fur Organisationen (Klimecki et al. 1991; 1994) darstellt. Es 

wird insbesondere betont, dass aufgrund der hohen Dynamik und Unvorher-

sehbarkeit des Wandels der Problemkonstellationen, mit denen Organisatio

nen heute konfrontiert sind, Unternehmen die Fahigkelt aufweisen mijssen, 

den Wandel der verschiedenen organisationalen Ressourcen zur Erhaltung 

ihrer Problemlosungsfahigkelt erfolgreich initiieren und implementieren zu 

konnen. 

Wandel in Organisationen wird dabei in dieser Arbeit mit Schreyogg/Noss 

(2000) als ein emergenter Prozess angesehen, der mal mehr oder weniger 

intensiv aber permanent in Organisationen ablauft und daher nicht als Aus-

nahmefall sondern vielmehr als Regelfall zu modellieren ist. Dementsprechend 

bletet sich die theoretische Modellierung des Wandels von verschiedenen 

Komponenten in Organisationen - wie den in dieser Arbeit betrachteten Hand-

lungsregeln und Qualifikationen - als permanent ablaufender Evolutionspro

zess an. Daher wird die Evolutionstheorie zur Modellierung der Wandelpro-

zesse von verschiedenen Komponenten in Organisationen verwendet. Damit 

erfolgt eine theoretische Untergliederung des Wandelprozesses in die Se-

quenzen der Variation, Selektion und Retention. Es wird also in dieser Arbeit 

12 Die theoretisch-konzeptionelle Erfassung von Wandelprozessen in Organisationen be-
notigt konkrete Aussagen 1.) zum grundlegenden Wandelverstandnis, 2.) zum Betrach-
tungsfokus von Wandel, 3.) zur Logik des Wandels, 4.) zur Modellierung des Wandels 
und 5.) zur Steuerung des Wandels durch das Management (Deeg/Weibler 2000: 145). 
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die Sichtweise eingenommen, dass sowohl der Wandelprozess der Hand-

lungsregeln und der Qualifikationen theoretisch als Evolutionsprozess model-

liert werden kann - was wiederum ein spezifisches Verstandnis des Manage

ment von Qualifikationen i.S. einer Intervention in den Evolutionsprozess von 

Qualifikationen (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 und Klimecki/Litz 2004a) 

zur Steuerung des Wandels der Qualifikationen impliziert. 

3.1 Wandelnotwendigkeit und Entwicklungsfahigkeit 

Eine Organisation muss i.d.R. zur Sicherstellung ihrer Existenz die jeweils re-

levanten Problemkonstellationen erfolgreich und nachhaltig durch den Einsatz 

der vorhandenen und mobilisierbaren Ressourcen losen konnen. Dabel kon-

nen sich die Problemkonstellationen im Laufe der Zeit mehr oder weniger stark 

verandern. DeegA/Veibler (2000: 144) formulieren dies wie folgt: 

Organisationen als Institutionen dienen der Verbesserung der Daseinsbewalti-
gung, indem sie Losungsbeitrage zu Problemen, die von isoliert agierenden Indi-
viduen nicht in gleichem Umfang leistbar sind, erbringen. Die Gestalt dieser 
Probiemiosungsbeitrage unterliegt einer sich bestandig verandernden gesell-
schaftlichen Bewertung, die aus iterativen Konsensfindungsprozessen ijber Prob-
lemprioritaten und Ressourcenverteiiung erwachst. Vor allem diese Veranderung 
von Kriterien, die an die Ausformung des Problemiosungsbeitrags gestellt wird, 
generiert fur die einzelne Organisation ein gravierendes Anpassungsprobiem. 

Die Veranderung der Problemkonstellationen kann dabei als wesentlicher Aus-

loser fur Wandel in Organisationen i.S. eines Versuchs der Anpassung der 

Organisation gelten. Eine Organisation muss die internen Problemlosungspro-

zesse anpassen und hierzu ggf. eine notwendige Ressourcenrekonfiguration 

vornehmen, wenn die sich verandernden Problemkonstellationen weiterhin 

erfolgreich gelost werden sollen. Denn Organisationen wie Unternehmen sind 

Institutionen kollektiver Problemlosung und ihr Erfolg und ihre Existenz hangt 

letztlich von der Fahigkeit der erfolgreichen Problemlosung ab^ .̂ 

13 Es gibt jedoch durchaus Hinweise und mit der „Theorie der erfolgreich scheiternden 
Organisation" einen konzeptionellen Bezugspunkt, mit dem der kontinuierliche Bestand 
von Organisationen auch dann erklarbar ist, wenn diese die ubertragenen oder selbst 
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Dabei ist speziell hinsichtlich der Veranderung der Problemkonstellationen fur 

okonomische Organisationen, d.h. Untemehmen, die wirtschaftliche Entwick-

lung im Zusammenhang mit technischem Fortschritt und gesellschaftlichem 

sowie politischem Wandel von zentraler Bedeutung (Klimecki et al. 1994). 

Dennoch sind Veranderungen in diesen Bereichen nur einige der moglichen 

Faktoren, welche die Notwendigkeit einer Anpassung und somit Wandel in Or

ganisationen auslosen konnen. Es ist hierbei fur die vorliegende Arbeit weni-

ger die Aufzaiiiung einzelner Faktoren als die grundlegende Einsiciit wichtig, 

dass die Veranderung einer Vielfalt von exogenen und dannit weitgehend aus-

serhalb des Einflussbereichs einer Organisation liegender Aspekte die Not

wendigkeit von Anpassung der Organisation und damit Wandel in Organisati

onen auslosen kann. Denn zur erfolgreichen Problemlosung mussen Organi

sationen den verschiedenen neuartigen Problemkonstellationen i.d.R. neue 

Problemlosungsroutinen entgegen setzen. Die Handlungsroutinen der Organi-

sationsmitglieder werden sich daher auch entsprechend verandern mussen -

was einen mehr oder weniger intensiven Wandel der Gestaltung der Hand-

lungsregeln notwendig macht. Der Wandel der Handlungsregein fuhrt zur 

Notwendigkeit der Anpassung der Qualifikationen der Mitarbeiter i.S. der Si-

cherstellung einer entsprechenden Handlungsfahigkeit und sollte sich somit in 

der Art der Gestaltung des Human Resource Management widerspiegeln. 

Betrachtet man Organisationen mit Luhmann (1981; 2003) als autopoietische 

soziale Systeme, die mit ihrer Umwelt zwar interagieren doch eine operationel-

le Geschlossenheit aufweisen, wird welter deutlich, dass der Wandel der ver

schiedenen exogenen Aspekte wie z.B. der bereits oben erwahnten Wandel 

von Recht, Technologie und Marktkonstellationen etc. nur dann Einfluss auf 

die Gestaltung der Problemlosungsroutinen in Organisationen haben konnen -

und somit Wandel verschiedener Komponenten in Organisationen auslosen 

gewahlten Probleme nicht erfolgreich losen konnen. Diese Organisationen erhalten trotz 
ihres Scheiterns bei der Problemlosung dennoch die fur die weitere Existenz der Orga
nisation notwendigen Ressourcen und scheitern somit erfolgreich i.S. der Sicherung ih
rer weiteren Existenz trotz nicht ausreichender Problemlosung (vgl. hierzu insbesondere 
Meyer/Zucker 1989; Seibel 1994). 
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konnen - wenn diese Veranderungen von dem System und damit einflussrei-

chen Akteuren in der Organisation, d.h. insbesondere von Fuhrungskraften 

(Management), als Problem wahrgenommen werden. Desweiteren rr\uQ> die 

Initiierung entsprechender Veranderungen der Handlungsroutinen und damit 

der Handlungsregein i.S. einer Anpassung und somit zur Aufrechterhaltung 

der organisationalen Problemlosungsfahigkeit als notwendig erachtet werden. 

Impulse fur die Veranderung der Problemlosungsroutinen und damit Wandel 

von damit verknupften Komponenten in Organisationen konnen letztlich also 

immer nur von der Organisation bzw. relevanten individuellen Akteuren oder 

Koalitionen in der Organisation ausgehen "̂̂ . Im Sinne der Betonung dieses 

autopoietischen Charakters von Organisationen schreiben z.B. Klimecki et al. 

(1994:48): 

Entwicklungsprozesse konnen nur durch das System und im System initiiert wer
den. Die Umwelt liefert hierzu wichtige Impulse, die allerdings nicht notwendiger-
weise Entwicklung zur Folge haben. Wie die Impulse verarbeitet werden, ergibt 
sich aus der inneren Dynamik des Systems. 

Diese autopoietische SIchtweise von Organisationen impliziert gleichzeitig, 

dass Wandel in Organisationen auch durch die gezielte Veranderung endoge-

ner Aspekte und nicht nur durch die Notwendigkelt der Anpassung an veran-

derte Problemkonstellationen in der Umwelt ausgehen kann. Ein Wandel von 

Handlungsroutinen der Organisationsmitglieder und somit die Notwendigkelt 

einer veranderten Gestaltung der Handlungsregein und der Notwendigkelt der 

Generierung entsprechend notwendiger neuer Qualifikationen kann sich z.B. 

aufgrund der Veranderung des Organisationsmodells ergeben. Die Uberzeu-

gung der mit Entscheidungskompetenz ausgestatteten Fuhrungskrafte (Mana

gement), dass z.B. die Restrukturierung der Organisation i.S. einer „Ambi-

dextrous Organization" (Tushmann/O'Reilly 1996) und damit eIn neues Orga-

14 Organisationen als soziale Systeme haben entsprechend der Theorie der Autopoiesis 
durchaus Umwelten, welche eine Rolle bei der Ressourcenzuteilung spielen und fur das 
Uberleben dieser Organisationen essentiell sind. Dennoch wird die Art der Beziehungen 
der Organisation zur Umwelt nicht von der Umwelt, sondern von der Organisation bzw. 
den Wahrnehmungen und Vorstellungen der Umwelt und Entscheidungen der darin 
machtigen Akteure determiniert (Morgan 1986: 238ff.). 
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nisationsmodell die gegebenen Problemkonstellationen besser zu Idsen ver-

mag als das bisherige Organisationsmodell, kann ebenfalls zu einem Ausldser 

fur den Wandel der erwunschten Handlungsroutinen und damit von Hand-

lungsregeln sowie letztlich der Notwendigkeit der Anpassung der Handlungs-

fahigkeiten und somit zum Wandel der Qualifikationen werden (vgl. Dijksterhu-

is et. al 1999). Die Notwendigkeit eines Wandels der Handlungsroutinen und 

damit der Handlungsregein sowie der Qualifikationen der Organisationsmit-

glieder kann sich in Organisationen somit also auch ohne den Wandel von 

Problemkonstellationen in der Umwelt ergeben. Damit kann es also entweder 

durch den Wandel exogener Problemkonstellationen in der Umwelt oder durch 

eine Veranderung endogener Aspekte in den Organisationen zur Notwendig

keit der Veranderung der Handlungsroutinen der Organisationsmitglieder und 

somit zur Notwendigkeit des Wandels von Handlungsregein und Qualifikatio

nen (Handlungsfahigkeiten) der Mitarbeiter kommen. 

Entscheidend ist in diesem Kontext der Erorterung der Notwendigkeit von 

Wandel in Organisationen zur Sicherstellung der Problemlosungsfahigkeit die 

in der Managementlehre auf breitem Konsens basierende Diagnose, dass die 

Problemkonstellationen, mit denen Organisationen konfrontiert sind, in den 

letzten Jahrzehnten permanent an Komplexitat zugenommen haben. Die 

wachsende Komplexitat zeigt sich insbesondere an der zunehmenden Vielfalt 

der Problemstellungen, an der Dynamik der Veranderung dieser Problemstel-

lungen und moglicher Diskontinuitat der Veranderung (Klimecki et al. 1994: 10 

ff.). Diese zunehmende Komplexitat hat entscheidende Auswirkungen auf den 

Wandel und das Management des Wandels in Organisationen. 

Im Rahmen eines entwicklungsorientierten Management (Klimecki et al. 1991; 

1994) geht es dabei entsprechend um die Sicherstellung bzw. Verbesserung 

des ProblemJdsungspotenzials durch die Sicherstellung bzw. Erhdhung der 

Wandelfahigkeit und somit Anpassungsfahigkeit von Organisationen. Die 

Feststellung, dass organisationaler Wandel eine grundlegende Erforderniss fur 

die nachhaltige Sicherstellung der Problemlosungsfahigkeit von Unternehmen 

ist, ist der Ausgangspunkt fur das Konzept eines entwicklungsorientierten Ma-
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nagement (Klimecki et al. 1991; 1994). Schreyogg (1999: 528) meint entspre-

chend, dass in heutigen Unternehmen das Management von Wandel mehr 

und mehr zu einer permanenten Anforderung fur die Steuerung und Entwick-

lung einer Organisation gerat. 

Ein entwicklungsorientiertes Management (Klimecki et al. 1991; 1994) betrach-

tet die Managementfunktionen und damit die Gestaltung des Managements 

der verschiedenen Ressourcen in Organisationen primar unter dem Gesichts-

punkt der relativen Gewichtung der Fiexibilltat gegenuber der Stabilitat - wobei 

durch die starkere Gewichtung der Flexibilitatskomponente die Entwicklungs-

fahigkeit der Organisation und damit organisationaler Wandel gefordert wer-

den soil. Dabei bewegt sich der Entwurf des entwicklungsorientierten Mana

gement (Klimecki et al. 1991; 1994) zunachst auf einem relativ abstrakten Ni

veau. Es geht diesem Managementkonzept um eine solche Gestaltung des 

Managements der verfugbaren unternehmerischen bzw. organlsationalen 

Ressourcen, dass damit die Anpassungsfahigkelt der Organisationen an ver-

anderte Problemkonstellationen und damit die organisationale Problemlo-

sungsfahigkeit nachhaltig gefordert und somit die Existenz und der Erfolg der 

Organisation sichergestellt werden kann. Die Grundidee des entwicklungsori

entierten Management lautet dabei, den organlsationalen Veranderungszwan-

gen die Entwicklungsfahigkeit und damit Wandelfahigkeit der Organisation 

durch eine starkere Gewichtung der Fiexibilltat gegenuber der Stabilitat bei der 

Gestaltung des Management der verschiedenen Ressourcen als zentralem 

Erfolgsfaktor gegenuberzustellen (Klimecki et al. 1994: 2). Die Art der Veran-

derungen in der Organisation, welche zur Aufrechterhaltung der Problemlo-

sungsfahigkeit bei sich verandernden Problemkonstellationen notwendig sind -

die aber aufgrund der Dynamik und Unvorhersehbarkeit des Wandels der 

Problemkonstellationen nicht langfristig geplant werden konnen - fordert den 

Aufbau von Flexibilltatspotenzlalen zur Erhohung der Anpassungsfahigkelt. 

Erst durch eine hohe Wandelfahigkeit von verschiedenen Komponenten in Or

ganisationen konnen intensive Wandelprozesse in Organisationen mit nach-

haltigem Erfolg ermogllcht werden. Entsprechend schreiben Klimecki et al. 

(1994: 3): 
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Die zentralen ,strategischen Erfolgspotentiale' zur Bewaltigung solcher funda-
mentalen Veranderungsprozesse [in der Organisation] liegen deshalb in jenen 
Faktoren, mit denen die Entwicklungskompetenz sozialer Systeme forciert wer-
den kann. 

Dementsprechend sollte es also darum gehen, das Management der ver-

schiedenen unternehmerischen Ressourcen im Kontext einer zunehmenden 

Intensitat des Wandels der Problemkonstellationen zunehmend flexibilitatsori-

entiert zu gestalten, dannit eine hohe Intensitat eines nachhaltigen Wandels 

verschiedener Komponenten in Organisationen ermoglicht wird^^. Damit geht 

es urn die Forderung der unternehmerischen Flexibilitat durch eine entspre-

chende entwicklungsorientierte Gestaltung des Management. Die Flexibilitat 

des Unternehmens und damit ein entsprechendes flexibilitatsorientiertes Ma

nagement gilt als zentrale Voraussetzung zur erfolgreichen Bewaltigung von 

Wandel der Problemkonstellationen - und damit als unabdingbar zur Siche-

rung des Erfoigs und somit der langfristigen Existenz von Organisationen bzw. 

von Unternehmen. Je starker Organisationen bzw. Unternehmen mit zuneh

menden komplexen und damit sich unvorhersehrbar und hoch dynamisch ver-

andernden Problemkonstellationen konfrontiert sind, desto wichtiger wird diese 

Flexibilisierungsstrategie im Verhaltnis zu einer Stabilisierungsstrategie des 

Management (Klimecki/Gmur 2001: 104f.)^ .̂ Das allgemeine Programm eines 

entwicklungsorientierten Managements ist im folgenden Zitat aus Klimecki et 

al. (1994: 22) anschaulich zusammengefasst: 

15 Dabei sollte jedoch nicht jede Veranderung der Problemkonstellationen automatisch 
eine Veranderung der Komponenten in einer Organisation bzw. einem Unternehmen 
zum Inhalt haben. Diesen Sachverhalt betont Schreyogg (1999: 554) wenn er schreibt: 
„Die Vorstellung indessen, dali eine Organisation samtliche Erwartungen im SInne des 
Lernens programmieren kann und soil (.chronically unfrozen'), ist irrefuhrend. Dies wird 
durch den Umstand deutlich, dass ein ausschlielllich uber Lernen programmiertes Sys
tem alle AnstoSe aus der Umwelt bearbeiten und in jedem Umweltimpuls einen poten-
tiellen Aniass zur Veranderung sehen muBte [...] Dies hatte aber weitreichende Konse-
quenzen; einem solchen totalen Lernsystem konnte es nicht mehr gelingen, in irgendei-
nerWeise Systemgrenzen zu bilden." 

16 Dennoch sind immer beide Prinzipien, d.h. Flexibilisierung und Stabilisierung hinslchtlich 
ihrer Bedeutung abzuwagen, denn eine extreme Flexibilisierung bedeutet die Auflosung 
der Organisation. Klimecki et al. (1994: 14) meint hierzu: „Es geht also darum, die Ent-
scheidung zwischen Stabilitat oder Flexibilitat als ,Balanceproblem' zu betrachten. Es 
gilt herauszufinden, wieviel Flexibilitat ein soziales System ,ertragen' kann, ohne dafi 
seine Identltat und damit seine Existenz gefahrdet ist". 
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Ziel des entwicklungsorientierten Managements ist es, Perspektiven aufzuzeigen, 
wie Veranderungsprozesse in der Umwelt aktiv und ,selbstbewufit' in systemi-
sche Entwicklungsprozesse transformiert werden konnen. Das Erkenntnisinte-
resse des entwicklungsorientierten Ansatzes besteht darin, ein integratives Ma-
nagementverstandnis zu konzipieren, das eine proaktive Auseinandersetzung 
sozialer Systeme mit ihren komplexen Umwelten ermoglicht. Im Blickpunkt des 
Ansatzes stehen somit Qualitat der Umweltveranderung, die Handlungs- und 
Leistungspotenziale sozialer Systeme sowie das Problem, diese Potenziale bei 
der Bewaltigung von Veranderungsprozessen sinnvoll einzusetzen. Das generel-
le Ziel dieses Umgangs mit Veranderungsprozessen ist es, die Entwicklungsfa-
higkeit und damit das Problemlosungspotenzial sozialer Systeme zu erhohen. 

Es ist hier zu betonen, dass es dem entwicklungsorientierten IVIanagement 

(Klinnecki et al. 1991; 1994) urn ein ganzheitliches Managennentverstandnis 

geht, wobei das Management der Ressourcen eher flexibilitatsorlentiert gestal-

tet sein sollte dannit die Ressourcen sinnvoll zur Bewaltigung von notwendigen 

Anpassungsprozessen eingesetzt werden konnen. Die Gestaltung des Mana

gement der verfugbaren Unternehmensressourcen ist darauf abzustimmen, 

dass die Flexibilitat des Unternehmens zur Aufrechterhaltung der Problemlo-

sungsfahigkeit insgesamt gesichert ist. Die zentrale Aufgabe des Management 

besteht also darin, die organisationalen Wandelprozesse in einer entwick

lungsorientierten Weise zu bewaltigen und zu fordern (Klimecki et al. 1994: 

25)^ .̂ Das zentrale Gestaltungsprinzip, welches in diesem Kontext in den Mit-

telpunkt der Uberlegungen ruckt, ist die Flexibilitatsorientierung. Denn: 

Flexibilitat ist Voraussetzung fur jede Art von Veranderung. Je flexibler ein Sys
tem ist, desto fundamentalere Veranderungsprozesse sind moglich (Klimecki et 
al. 1994:82). 

Insbesondere die in dieser Arbeit im Mittelpunkt stehende notwendige Fahig-

keit von Organisationen bzw. Unternehmen, durch die Veranderung von Hand-

lungsregeln und Qualifikationen die Ausubung der notwendigen neuen Hand-

17 Damit ist ein Prinzip angesprochen, welches von Staber/Sydow (2002) auch als Sicher-
stellung einer hohen „adaptiven Kapazitat" bezeichnet wird. Staber/Sydow (2002: 410) 
schreiben: „Organisationen mit adaptiver Kapazitat konnen sich selbst in sich veran-
dernden Umwelten [proaktiv] rekonfigurieren anstatt erst einmal die existierenden An-
forderungen zu identifizieren und dann die vorhandenen Ressourcen einzusetzen [...] 
Transformationen helfen der Organisation nicht nur mit den sich laufend verandernden 
Anforderungen Schritt zu halten, sondern auch diese Veranderungen zu antizipieren". 
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lungsroutinen bzw. Handlungen der Organisationsmitglieder bei sich veran-

dernden Problemkonstellationen und somit veranderten Problemlosungsrouti-

nen zu ermoglichen, erscheint fur die Sicherstellung der Entwicklungsfahigkeit 

einer Organisation zentral. 

Die Bestimmung der Logik und damit die konkrete i\/lodellierung des Wandel-

prozesses der hier angesprochenen organisationalen Komponenten bzw. von 

Handlungsregein und Qualifikationen ist fur die Ausarbeitung von Moglichkei-

ten und Ansatzpunkte fur steuernde Interventionen durch das Management 

i.S. eines entwicklungsorientierten Management (Klimecki et al. 1991; 1994) 

unerlasslich. Hierzu muss jedoch zunachst noch das grundlegende Verstand-

nis des Wandels in Organisationen im Kontext der Erorterung eines entwick

lungsorientierten Management (Klimecki et al. 1991; 1994) und damit auch fur 

diese Arbeit geklart werden. 

3.2 Wandel als emergenter Prozess 

Bine wesentliche Differenz bei der Erfassung der Logik des Wandels und da

mit fur die Modellierung von Wandel in Organisationen zeigt sich darin, ob der 

Wandel als ein zeitlich limitiertes und als ein den Probemlosungsprozess in 

Organisationen eher bedrohendes Phanomen angesehen wird, oder aber als 

ein fijr die Sicherstellung der Problemlosungsfahigkeit unabdingbarer und 

notwendiger sowie permanent ablaufender normaler Prozess angesehen wird. 

Der Ausgangspunkt der Konzeptionalisierung von Wandel in Organisationen 

als temporar limitiertes Phanomen bzw. als Ausnahme ist die Annahme von 

zeitlich langfristigen Perioden relativer Stabilitat, in denen sich eine Organisa

tion in einer Art Gleichgewichtszustand befindet. Diese Vorstellung eines or

ganisationalen Glelchgewichts bedeutet zwar nicht, dass es in den Phasen 

des organisationalen Glelchgewichts zu keinerlei Wandel in der Organisation 

kommen kann - doch sind Veranderungen eher marginal und insoweit ohne 

bemerkenswerte Auswirkung auf die Handlungsroutinen der Organisatlonsmlt-
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glieder. Schreyogg/Noss (2000: 35) beschreiben dieses gleichgewichtorientier-

te Verstandnis von Wandelperioden in Organisationen wie folgt: 

Dieser Zustand des organisatorischen Gleichgewichts wird dann bisweilen erup-
tionsartig von Wandelperioden unterbrochen (Transformationsphase). Von die-
sen dramatischen Perioden des Wandels wird erwartet, dali sie fundamentale 
Veranderungen in den Denkhaltungen und grundsatzlichen Aktivitatsmustern mit 
sich bringen, die nun ihrerseits wiederum die Basis fur ein neues organisatori-
sches Gleichgewicht biiden. 

In den Phasen relativer Stabilitat wird lediglich in kleinen Schritten die Konsis-

tenz („Passung") zwischen den im Rahnnen des fundamentalen Wandels signi-

fikant veranderten organisationalen Komponenten verbessert. Demnach folgt 

z.B. in den Ansatzen von Tushnnann/Romanelli (1985) Oder Levy/Merry (1986) 

nach einer zeitlich relativ kurzen Phase von fundamentalem und sonnit intensi-

vem Wandel in Organisationen eine langere Phase der inkrennentellen Adjus-

tierung verschiedener organisationaler Komponenten zur Verbesserung der 

internen „Passung" dieser Komponenten - insofern denn uberhaupt weltere 

nennenswerte Veranderungen stattfinden. Der Ubergang zwischen Phasen 

von Wandel und Phasen der Stabilitat wird bei Konzepten mit einem solchen 

grundlegenden Verstandnis von Wandel als relativ eruptionsartig und sprung-

haft modelliert. Ebenfalls wird entsprechend der Konzeptionalisierung von 

Wandel als zeitlich eng begrenztem Phanomen oft davon ausgegangen, dass 

der Wandel eine relativ prekare bzw. bedrohliche Situation fur die Organisation 

darstellt (Schreyogg/Noss 2000: 37) - wohl da die etablierten Handlungsrouti-

nen unterbrochen werden und dabei die alternativen neuen Handlungsroutinen 

noch nicht etabliert sind. Diese Transformationsphase fuhrt zur Entstehung 

einer bedrohenden relativ grollen Handlungsunsicherheit bei den Organisati-

onsmitgliedern. 

Dieser Sichtweise von Wandel In Organisationen als Phase von zeitlich be-

grenzten und kurzfristigen sowie schlagartig entstandenen radikalen Wandel-

prozessen, kann jedoch entsprechend der Argumentation von Schrey

ogg/Noss (2000) u.a. die Annahme entgegengestellt werden, dass Wandel in 

Organisationen keine Episode, sondern vielmehr ein fortwahrender normaler 
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Prozess ist und damit eine emergente Eigenschaft von Organisationen dar-

stellt. Schreyogg/Noss (2000: 41) meinen: 

Die Akteure konnen niemals hoffen, das Wandelproblem fur eine langere Zeitpe-
riode entgultig zu losen und hierdurch eventuell auch zu beenden. Dieser kriti-
sche Punkt resultiert aus dem Faktum, daB Wandeiprozesse in einer Welt inha-
renter Ambiguitat und Unsiclierheit ausgefuhrt werden mussen. 

Daraus folgt die Notwendigkeit fur das Management, durch eine mehr Oder 

weniger intensive aber permanent stattfindende Veranderung verschiedener 

Komponenten in Organisationen, wie z.B. den in dieser Arbeit beiiandelten 

Handlungsregein und Qualifikationen, die Problemlosungsfahigkeit einer Or

ganisation langfristig aufreciit zu erhalten. Insoweit kann und muss davon 

ausgegangen werden, dass es in Organisationen permanent zu Wandelpro-

zessen von verschiedenen Komponenten kommen wird. Dabei sollte auch von 

einer kontinuierlichen Veranderung des Grades der Intensitat des Wandels 

von Komponenten in Organisationen ausgegangen werden. Gebert (2000: 4 f.) 

argumentiert bei der Erortertung der Veranderung der Intensitat von Wandel in 

Organisationen: 

Da insofern standig .Anpassungen an die Anpassungen' erforderlich sind, befin-
det sich bereits die inkrementale Phase in einem prinzipiellen Flielizustand, so 
6aQ> die stabilitatsbezogene Unterscheidung einer inkrementalen von einer trans-
formationalen Phase theoretisch unbegrundet und willkurlich ist [...] Damit wird 
auf der theoretischen Ebene ein jederzeitiger und allmahlicher Ubergang von 
kleineren zu grofieren Veranderungen der Tiefenstruktur, also ein kontinuierlicher 
Ubergang von einem inkrementalen Wandel zu einem transformationalen Wan-
del, denkbar. 

Es wird aufgrund der uberzeugenden Argumentationslogik von Gebert (2000) 

sowie Schreyogg/Noss (2000) in der vorliegenden Arbeit die grundsatzliche 

Sichtweise eingenommen, welche die episodische Modellierung des Wandels 

in Organisationen hinter sich lasst und stattdessen Wandel als eine emergente 

und permanente Eigenschaft von Organisationen auffasst (Schreyogg/Noss 

2000: 45). Dabei wird Wandel in Organisationen als ein essentieller und be-

standsnotwendiger Prozess zur Sicherstellung der Problemlosungsfahigkeit 
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der Organisation bei sich permanent verandernden Problemkonstellationen 

verstanden. 

(1) 

(2) 

Theorie des Unterbrochenen 
Gleichgewichts 

Wandel als klar umrissene 
Episode (Trennungsmodell) 

Wandel als Ausnahme von 
der Regei (Sonderstatus) 

Theorie des Kontinuierlichen 
Organisatorischen Wandels 

Wandel in die System-
prozesse integriert (1 ntegrations-
modell) 

Wandel in den Systemprozessen 
normalisiert (Regelstatus) 

Abb 4: Wandel als Episode oder kontinuierlicher Prozess 

(Quelle: Schreyogg/Noss 2000: 53) 

Es kann aufgrund dieses grundlegenden Wandelverstandnisses fur die vorlie-

gende Arbeit davon ausgegangen werden, dass die Notwendigkeit der Etablie-

rung neuer Handlungsroutinen und damit das Bedurfnis nach der Veranderung 

von Handlungsregein (d.h. von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen 

und Systemen") sowie der Veranderung und somit Entwicklung passender 

neuer Qualifikationen der Organisationsmitglieder zur Sicherstellung entspre-

chender Handlungsfahigkeiten mehr oder weniger intensiv aber permanent 

entsteht. Damit wird in dieser Arbeit i.S. von Morgan (1986: 233 ff.) eine Per-

spektive eingenommen, die Organisationen als im permanenten „Fluss und 

Transformation" befindlich portraitiert. 

Dieses grundlegende Verstandnis von Wandel als permanente und emergente 

Eigenschaft von Organisationen ist von wesentlicher Bedeutung fur die in die

ser Arbeit weiter vorgestellte theoretische Modellierung des Wandelprozesses 

von Komponenten in Organisationen. Bei einem Verstandnis von Wandel als 

emergente Eigenschaft von Organisationen bietet sich die Modellierung des 

Wandels als Evolutionsprozess an. Denn dem Evolutionsverstandnis entspre-

chend laufen in Evolutionsprozessen unterworfenen Systemen permanent 

Wandelprozesse ab - und Wandel kann somit als emergente Eigenschaft auf-
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gefasst werden. Im folgenden Abschnitt wird dabei neben einer kurzen allge-

meinen Erorterung der Grundprinzipien von Evolutionsprozessen in Organisa-

tionen die Verwendung der Evolutionstheorie zur Modellierung von Wandel-

prozessen im Rahmen der Organisationstheorie und der Managementieiire 

kurz rekapituliert. Dadurch wird dann besser ersichtlich, warum in dieser Arbeit 

der Wandel von Handlungsregein sowie von Qualifikationen ebenfalls mit Be-

zug auf die Evolutionstheorie modelliert wird - und somit ein spezifisches Ver-

standnis des Wandelprozesses erzeugt und nachfolgend eine charakteristi-

sche Konzeptionalisierung des Human Resource Management i.S. einer Inter

vention in den Evolutionsprozess von Qualifikationen verwendet wird. 

3.3 Modellierung von Wandel als Evolutionsprozess 

Die entscheidende Annahme, die zur Wahl einer evolutionstheoretischen Mo

dellierung des Wandels von Komponenten in Organisationen als konzeptionel-

ler Bezugspunkt in dieser Arbeit gefiihrt hat, ist das mit der Evolutionstheorie 

einhergehende Verstandnis der Permanenz des Wandels und der Begrenzt-

heit rationaler Steuerung von Organisationen (Staber 2002: 122) sowie somit 

einer Auffassung von Wandel als normalem systemischen Prozess. Die Mo

dellierung von Wandel In Organisationen mit Hilfe der Evolutionstheorie hat 

dabei inzwischen bereits paradigmatischen Charakter (Van de Ven/Poole 

1995)^^. Der evolutionstheoretlsche Ansatz zur Modellierung und Beschrei-

bung sowie Erklarung von Wandel hat den Anspruch, einen allgemeinen Theo-

18 Es gibt neben der evolutionstheoretischen Modellierung von Wandel in Organisationen 
noch weitere theoretische Ansatze zur Modellierung von Veranderungsprozessen. Turk 
(1989: 55ff.) unterscheidet z.B. zwischen Entwicklungs-, Lern- und Selektionsmodellen; 
Perich (1992) differenziert zwischen Equilibriummodellen, Homoostasemodellen, prade-
terminierten Phasenmodellen und offenen Entwicklungsmodellen. Holtbrugge (2000) 
wiederum unterscheidet zwischen Entwicklungsansatzen, Evolutionsansatzen und 
Selbstorganisationsansatzen. Der Systematisierungsversuch von Van de Ven/Poole 
(1995), in dem zwischen Evolutions-, Dialektischen-, Teleologischen- und Lebenszyk-
lusmodellen differenziert wird, erscheint jedoch aufgrund der zur Herausarbeitung und 
Kategorisierung von Theorien des Wandelprozesses durchgefuhrten umfangreichen 
empirischen Auswertungen publizierter wissenschaftlicher Beitrage zum Thema „Wan-
del" besonders interessant. 
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rierahmen fur die Erklarung von Veranderungsprozessen einschlielilich von 

Wandel in Organisationen zu liefern (Staber 2002: 119). Damit geht die An-

nahme einher, dass der Prozess des Wandels der unterschiedlichsten Kom-

ponenten in Organisationen durch die Anwendung der Evolutionstheorie auf 

einen spezifischen Objektbereich modelliert werden kann. Die Wandelprozes-

se verschiedener Komponenten in Organisationen sollen dabei mit Hilfe einer 

evolutionstheoretischen Modellierung einer spezifisciien analytischen Erfas-

sung und sonnit Untersuchung zuganglich gemacht werden. Die theoretische 

Modellierung des Wandels von einzelnen Komponenten in Organisationen ist 

dabei Voraussetzung fur die Entwicklung von Interventionsmoglichkeiten des 

Management in den Wandelprozess dieser Komponenten - mit Hilfe einer 

spezifischen Gestaltung der jeweiligen Managementpraktiken und Instrumen-

te. 

In Analogie zur biologischen Theorie der Evolution wird in dieser Arbeit dabei 

davon ausgegangen, dass sich der Wandel verschiedenster Komponenten in 

Organisationen (z.B. Rollenstrukturen, Kognitionen, Kompetenzen, Handlun-

gen, Strategien, Visionen, Strukturen, Systeme und Qualifikationen etc.) in ei-

nem kontinuierlichen und permanenten Prozess mit den drei generischen Se-

quenzen der Variation, Selektion und Retention vollzieht (vgl. Staber 2002: 

116). Die Abbildung 5 stellt die generischen Sequenzen (Variation, Selektion 

und Retention) einer evolutionstheoretischen Modellierung des Wandels von 

verschiedenen Komponenten in Organisationen graphisch dar. Dabei ist mit 

Aldrich (1999: 33) darauf hinzuweisen, dass diese aus analytischen Grunden 

sequentielle Darstellung des Evolutionsprozesses nicht daruber hinweg tau-

schen sollte, dass es in Organisationen im Rahmen des Wandels bestimmter 

organisationaler Komponenten parallel bzw. zeitgleich sowohl zu Variation, 

Selektion und Retention kommt. 

Grundlage dafur, dass es zu einem Selektionsdruck und insofern zur Suche 

nach effektiven Variationen verschiedener Komponenten in Organisationen 

kommt, ist die Annahme eines Wettbewerbs bzw. Wettkampfs um knappe 

Ressourcen innerhalb von Organisationen, zwischen Organisationen und zwi-
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schen Organisationspopulationen (Adrich 1999: 32). Knappe Ressourcen in 

und fur Organisationen kbnnen dabei unterschiedliche Dinge sein, wie z.B. die 

Versorgung mit Investitionsmittel, Rohstoffen, Zuschreibung von Legitimitat, 

Zeit etc. Variation bezieht sich dabei auf die Entstehung von Innovationen 

bzw. von Neuartigem. Selektion bezieht sich auf Krafte, die einer bestimmten 

neuartigen Gestaltung einer Komponente in Organisationen gegenuber Alter-

nativen zur Durchsetzung verhelfen. Retention wiederum bezieht sich auf sei

che Mechanismen, welche die positiv selektierten Varationen fur die Organisa

tion durch Verstetigung und/oder Replizierung sichern (vgl. Aldrich 1999). 

Variation H Selektion Retention 

I Rollenstrukturen, Kompetenzen, Kognitionen, | 
Strategien, Visionen, Qualifikationen etc. 

Abb. 5: Grundprinzipien einer evolutionstheoretischen Modellierung von Wandel in 

Organisationen (Quelle: Elgene Darstellung in Aniehnung an Van de Veen/Poole, 1995) 

Die Entwicklung und Verwendung der Evolutionstheorie als theoretisch-

konzeptioneller Ansatz zur Erfassung von Wandelprozessen geht auf Darwins 

(1859) und Lamarcks (1809) theoretischen Entwurfen zur Beschreibung und 

Erklarung des Wandels von Spezien zuruck. Die Evolutionslogik wurde spater 

zunachst von Spencer (1876) zur Erklarung und Beschreibung des Wandels 

von sozio-kulturellen Strukturen verwendet. Dabei wurde durch Spencer 

(1876) die bis heute wirkende evolutionstheoretische Denktradition in den So-

zialwlssenschaften nachhaltig begrundet̂ .̂ Der prominenteste und einfluss-

19 Hodgson (1993) hat ausfuhrlich dargelegt, dass der Begriff und die Idee der „Evolution" 
zur Erfassung von Wandel bereits vor Darwin (1859) und Lamarck (1809) in anderen 
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reichste Vertreter der Evolutionstheorie in den Sozialwissenschaften war je-

doch - mit wichtigem Einfluss hinsichtlich der Anwendung der Evolutionstheo

rie in der Organisationstheorie bzw. Organisationsforschung - wohl Campbell 

(1965). Neben der Beschreibung und Erklarung von sozio-kulturellem Wandel 

hat er auch die Entwicklung bzw. den Wandel von Wissen (Campbell 1974) im 

Rahmen seiner Arbeiten zur Epistomologie mit Hilfe der Evolutionstheorie mo-

delliert. Mit Bezug zu Campbell (1965) haben sich dann in der Organisations

theorie verschiedene Ansatze herausgebildet, die zur Beschreibung und Erkla

rung von Wandel in und von Organisationen auf die Evolutionslogik zuruck-

greifen (McKelvey/Baum 1999). 

McKelvey/Baum (1999: 3) betonen, dass zunachst Aldrich (1972) von der Evo

lutionstheorie mit einem organisationstheoretischen Erkenntnisinteresse 

Gebrauch gemacht hat und dann in relativ enger Zeitfolge Kaufmann (1975), 

Aldrich/Pfeffer (1976), Hannan/Freeman (1977), Aldrich (1979), Weick (1979), 

McKelvey (1982) und NelsonA/Vinter (1982) auf die Evolutionstheorie zur Be

schreibung und Erklarung von organisationalem Wandel zuruckgegriffen ha

ben. Die Evolutionstheorie ist dabei zur Beschreibung und Erklarung von or-

ganisationalen Wandel auf analytisch verschiedenen Ebenen angewandt wor-

den. Baum/Singh (1994) sowie Kieser/Woywede (1999) differenzieren zwi-

schen drei wesentlichen Ebenen der Anwendung der Evolutionstheorie in der 

Organisationsforschung. Neben der intraorganisationalen Ebene, auf welcher 

der Evolutionsprozess ausgewahlter Komponenten in Organisationen evoluti-

onstheoretisch modelliert wird (Mikroperspektive), wie z.B. von kollektiv weit-

gehend geteilten „kognitiven Schemata" bei Weick (1979), wird ebenfalls die 

Evolution einzelner Komponenten in Organisationen (Mesoperspektive) im 

Rahmen von Populationen, wie z.B. die Kernkompetenzen („comps") bei 

McKelvey/Aldrich (1983), und die Evolution von ganzen Organisationspopula-

tlonen (Makroperspektive), wie z.B. Zeltungen bei Delacroix/Carroll (1983) be-

Disziplinen als der Biologie verwendet wurde. Darauf weisen z.B. auch Kieser/Woywede 
(1999: 253) hin. Dennoch ist heute der Begriff der ..Evolution" eng mit der Biologie und 
damit mit den Namen Darwin (1859) und Lamarck (1809) als geistige Urheber der Theo-
rie verbunden. 
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trachtet. Inzwischen wird auch der koevolutionare gemeinsame Verande-

rungsprozess einer Gemeinschaft („community") von zwei oder mehr Organi-

sationspopulationen wie z.B. der Wettbewerb um Mitglieder zwischen ver-

schiedenen Organisationspopulationen bei McPherson/Ranger-Moore (1991) 

thematisiert^°. 

In der hier vorliegenden Arbeit wird explizit i.S. der intraorganisationalen Ebe-

ne (Mikroperspektive) eine Sichtweise eingenommen, in der die Evolutions-

theorie zur Modellierung des Wandels von „Visionen und Strategien" und 

„Strukturen und Systemen" sowie Qualifikationen und somit von ausgewahlten 

Komponenten in Organisationen verwendet wird. Die weiter folgenden spezifi-

schen Ausfuhrungen zur Modellierung des Wandels dieser organisationalen 

Komponenten sind daher in den Kontext der Anwendung der Evolutionstheorie 

zur Erfassung und Erklarung von intraorganisationalen Wandelprozessen 

(Wolf 2003: 303) einzuordnen. Damit steht die vorliegende Arbeit also in einer 

spezlflschen Tradition in der Organisationstheorie. Dabei wurden bislang mit 

Bezug auf die Evolutionstheorie bei Betrachtung von Wandel verschiedener 

Komponenten in Organisationen „organisationale Rollenstrukturen" (Aldrich 

1999); „Unternehmensstrategien" (Burgelman 1991), „kognitiven Schemata" 

(Weick 1985), „Routinen und Regein" (Nelson/Winter 1982; Gmur 1996), 

„Handlungen von Managern" (Miner 1994) sowie „Motivationen und Qualifika-

20 Besonders interessant ist die Moglichkeit, dass die Wandelprozesse im evolutionstheo-
retischen Paradigma auf verschiedenen analytischen Ebenen im Sinne einer hierarchi-
schen Verbindung („nested hierarchy") miteinander verbunden werden kbnnen. Da eine 
solche Vorgehensweise jedoch nicht Ziel der vorliegenden Arbeit ist, soil hier lediglich 
auf diese Erweiterungsmogiichkeit verwiesen werden. Die Problematik und Moglichkeit 
der unterschiedlichen Analyseebenen wird von Staber (2002: 124) wie folgt erbrtert: 
„Das Problem der Selektionseinheit stellt sich, da die ineinandergelegte hierarchische 
Struktur eines komplexen organisationalen Systems die Untersuchung der Selektion von 
einzelnen Fahigkeiten, Produkten, Abteilungen usw. zum Thema macht. Da Unterschie-
de in suborganisationalen Einheiten sowohl innerhalb wie auch zwischen Organisatio
nen verlaufen kbnnen, sollte ein Evolutionsmodell allgemein genug gefasst sein, um Va
riation und selektive Retention auf verschiedenen Analyseebenen erfassen zu kbnnen". 
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tionen" der Organisationsmitglieder (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 sowie 

Klimecki/Litz 2004a) etc. thematisiert^V 

3.4 Wandelintensitat 

Das AusmaB des evolutionstheoretisch modellierten Wandels der jeweils be-

trachteten Komponenten in Organisationen kann dabei an der Intensitat des 

Wandels dieser Komponenten in einem bestimmten Zeitraum gennessen wer-

den. Es soli dabei im Rahmen der Konzeptionalisierung von Wandel als Evolu-

tionsprozess zunaciist urn die Erorterung der grundlegenden Frage gehen, ob 

und inwieweit der Wandel im Rahmen der Evolution fundamental und sprung-

haft Oder eher inkremental und gradueli zu modellieren ist (vgl. Sachs 1997: 

93). 

Im Rahmen der Erorterung von Wandel mit Bezug auf die Evolutionstheorie 

wird gerne davon ausgegangen, dass die auftretenden Variationen lediglich 

von geringer Intensitat bzw. von inkrementaler Natur sind. Es wird weiter oft 

davon ausgegangen, dass selbst bei radikalen Variationen eher inkrementale 

Variationen positiv selektiert werden, um wohl i.S. der Argumentation von 

Schreydgg/Noss (2000) die „Anschlussfahigkeit" der neuen Gestaltung an die 

bisherige Gestaltung von z.B. Handlungsregein zu gewahrleisten und damit 

die Systemidentitat nicht zu sprunghaft zu andern. Radikaler und somit fun-

damentaler Wandel wird im Kontext der Anwendung der Evolutionstheorie zur 

Beschreibung und Erklarung von Wandelprozessen in und von Organisationen 

damit gerne ausgeschlossen sowie evolutionarer mit inkrementalem Wandel 

gleichgesetzt und mit revolutionarem und damit fundamentalen Wandel kon-

trastiert (z.B. bei Greiner 1972; Esser 2000b: 370). 

21 Eine gelungene und ausfuhrliche Aufarbeitung weiterfuhrender Punkte einer evolutions-
theoretischen Erklarung von Wandel verschiedener Komponenten in und von Organisa
tionen und eine Auflistung weiterer Studien in dieser Tradition ist z.B. bei Aldricii (1999) 
sowie bei Sammut-BonniciAA/ensley (2002) zu finden . 
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Die Annahme, dass im Rahmen der evolutionstheoretischen Modellierung von 

Wandel lediglich inkrementaler Wandel erfasst werden kann und konzeptionell 

sinnvoll ist, ist allerdings nicht zutreffend, da entsprechend der Argumentation 

von DeegA/Veibler (2000) durchaus - wie diese im Rahmen der Differenzie-

rung zwischen Mikro- und Makroinnovationen betonen - radikal unterschiedli-

che Variationen von z.B. Handlungsregein entstehen konnen. Es kann also zur 

Entstehung von radikal neuartigen Variationen, d.h. einer fundamental neuar-

tigen Konzeptionalisierung von „Visionen und Strategien" und „Strukturen und 

Systemen" In Organisationen kommen. Die Ergebnisse der Evolutionsprozes-

se und damit die Intensitat des Wandels konnen dabei je nach dem Grad der 

Variation - und einer entsprechenden posltiven Selektion sowie Retention -

eher fundamental bzw. radikal Oder eher inkremental bzw. geringfugig sein. 

Der evolutionstheoretisch modellierte Wandel in Organisationen kann also 

konzeptionell somit durchaus eine radikal unterschiedliche Gestaltung z.B. der 

in dieser Arbeit welter betrachteten Handlungsregein mit Bezug auf ein be-

stimmtes Zeitintervall zulassen - insofern namlich im Rahmen der Variation 

fundamental neue Konzeptionen hinsichtlich einer problemadaquaten Gestal

tung der jeweiligen Handlungsregein entstehen und sich diese im Rahmen der 

Selektion gegenuber konkurrierenden weniger fundamentalen neuen Entwur-

fen hinsichtlich der Gestaltung von Handlungsregein durchsetzen und i.S. der 

Retention institutionalisiert werden. Dementsprechend soil in dieser Arbeit da-

von ausgegangen werden, dass es im Rahmen einer evolutionstheoretischen 

Beschrelbung und Erklarung von Wandel grundsatzlich sowohl zu fundamen

talen als auch zu inkrementalen Veranderungen der Gestaltung von organisa-

tionalen Komponenten kommen kann. 

Durch die Konzeptionalisierung von Wandel als kontlnuierliche und emergente 

Systemeigenschaft von Organisationen mit einer gleitenden Intensitat der 

Wandelprozesse (Gebert 2000) wird in dieser Arbeit von einem Kontinuum der 

Wandelintensitat ausgegangen^^. Dabei wird auf der Skala der Wandelintensi-

22 Eine Vielzahl von einzelnen konzeptionellen Ansatzen hat organisationale Wandelpro
zesse hinsichtlich der Bestimmung der Intensitat der Abweichung der Konfiguration der 
jeweils betrachteten Komponenten in einem bestlmmten Zeitpunkt im Vergleich zu ei
nem bestimmten vorhergehenden Zeitpunkt mit Hilfe unterschiedlicher Kategorien diffe-
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tat zwischen eher inkrementellem und eher fundamentalem Wandel von Kom-

ponenten in Organisationen unterschieden. 

Kongmenz 
Differenz 

inkremental fundamental 

Intensitat des Wandels 

Abb. 6: Differenzierung der Intensitat des Wandels (Quelle: Eigene Darstellung). 

Die gleitende Differenzierung der Intensitat des Wandels als Resultat eines 

evolutionstheoretisch modellierten Wandels von Handlungsregein bedeutet 

entsprechend dem spezifischen Erkenntnisinteresse fur die vorliegende Arbeit: 

Die Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen 

und Systemen" kann i.S. einer graduellen Differenzierung erfasst werden. Im 

Kontext von inkrementalem Wandel verandert sich die Gestaltung der Hand

lungsregein von einem bestimmten Zeitpunkt (ti) im Vergleich zu einem be-

stimmten spateren Zeitpunkt (t2) lediglich geringfugig^^. Damit sollte es letztlich 

auch nur zu marginalen oder geringfugigen Veranderungen bei den Quallfika-

tionen der Organisationsmitglieder i.S. der Sicherstellung der notwendigen 

23 

renziert und mit entsprechenden Begriffen zur Identifikation der Intensitat des Wandels 
belegt. Bine umfassende Darstellung dieser Ansatze - mit welchen i.d.R. zwischen in
krementalem („first-order-change") und fundamentalem („second-order-change") sowie 
weiteren Abstufungen differenziert wird - kann und soil in diesem Rahmen nicht ange-
strebt werden. Einen Uberblick uber die verschiedenen Ansatze bzw. Bestimmungen 
und Konzeptionalisierungen der Intensitat des Wandels mit „Klassikerstatus" geben z.B. 
Levy/Merry (1986). 
Es wird hier bereits deutlich, dass sich die Intensitat des Wandels auf eine zeitliche 
Komponente beziehen lassen muss und sich dabei keine objektiv allgemeingultige Be-
stimmung eines „richtigen" Zeitraumes angeben lasst. Das Zeitintervall zur Bestimmung 
der Intensitat des Wandels muss somit je nach Erkenntnisinteresse einer Untersuchung 
spezifisch festgelegt werden. 
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Handlungsfahigkeit entsprechend einer inneren „Passung" kommen. Doch die 

Komplexitat bzw. Dynamik der Veranderungen der Problemkonstellationen, 

mit denen Organisationen konfrontiert sind und welche zur Sicherstellung der 

weiteren Existenz der Organisation bei gegebener Ressourcenknappheit (vgl. 

Schreyogg 1999: 523) erfolgreich gelost werden mussen, fijhrt oft zu der Not-

wendigkeit eines fundamentalen Wandel der Problemlosungsroutinen und so-

mit der Handlungsregeln. Im Rahmen von fundamentalem Wandel verandern 

sich die organisationaien Handlungsregeln - wie die in dieser Arbeit betrachte-

ten „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systeme" - von einem be-

stimmten Zeitpunkt (ti) Im Vergleich zu einem bestimmten spateren Zeltpunkt 

(t2) i.S. ihrer inhaltlichen Gestaltung sehr stark. Je starker die organisationaien 

Handlungsregeln inhaltlich geandert werden, d.h. je grofier die Differenz der 

inhaltlichen Gestaltung der Handlungsregeln wird, desto unterschiedlicher 

werden also die neuen Handlungsimperative im Vergleich zu den vorherigen 

Handlungsimperative an die Organisationsmitglieder sein. Entsprechend wer

den sich auch die Qualifikationen der Mitarbeiter i.S. der Herstellung einer in

neren Passung von Handlungsfahlgkeiten zu Handlungsanforderungen starker 

wandein mussen. Mit Bezug auf die Abbildung 6 bedeutet dies gleichzeitig: Je 

welter man auf dem Schaubild nach rechts geht, desto intensiver bzw. radika-

ler ist der Wandel und damit die Differenzen der Gestaltung der Jewells be-

trachteten organisationaien Komponenten wie z.B. den Handlungsregeln in 

dem Jewells gegebenen Zeitintervall̂ " .̂ 

24 Dabei ist allerdings noch keine Aussage uber die Richtung des Wandels bzw. des Ver-
anderungsprozesses getroffen. Es ist damit also keine Information daruber gegeben, in 
welchem inhaltlichen Sinn sich die Gestaltung der Handlungsregeln geandert hat. Die 
Veranderung der Komponenten kann dabei entweder positiv im Sinne einer durch den 
Wandel verbesserten Problembewaltigung durch eine Organisation oder aber auch ne-
gativ im Sinne einer schlechteren Problembewaltigung durch eine Organisation sein. Die 
Tatsache des Wandels an sich hat damit noch keine Aussagekraft daruber, ob der 
Wandel fur die Organisation positiv oder negativ ist. Es ist also mit der Bestimmung der 
Intensitat des Wandels von einzelnen Komponenten in Organisationen keine Aussage 
uber das Ausmall einer externen Passung der Organisation zur letztlich selektierenden 
Umwelt moglich oder angestrebt. Entsprechend meint auch Gagsch (2002: 27): „Aller-
dings darf Wandel nicht als grundsatzlich positiv eingefarbtes Phanomen des Fort-
schritts, der Modernisierung oder der Erneuerung interpretiert werden". 
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Die Intensitat des Wandels von Handlungsregein in einem bestimmten Zeit-

raum wird in der vorliegenden Arbeit weiter von spezifiscJiem Interesse sein. 

Die Logik des Wandelprozesses von „Visionen und Strategien" sowie „Struktu-

ren und Systemen" in Organisationen soil dabei nachfolgend zum besseren 

Verstandnis der theoretischen Perspektive der Arbeit mit Ruckgriff auf die Evo-

lutionstheorie detalllierter erortert werden. Dabei wIrd zur Erorterung der Mo-

dellierung des Wandels von Handlungsregein i.S. eines Evolutionsprozesses 

insbesondere auf die Arbeiten von Weick (1985), Burgelman (1991) sowie 

Gmur (1996) zuruckgegriffen. 
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4 Evolution der Handlungsregein 

Durch das spezifische Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit ergibt sich 

die Frage, wie der Wandel von Handlungsregein in Organisationen - also die 

Veranderung von kollektiv verbindlichen Regein zur Koordination von Hand-

lungen individueller Akteure - mit Hilfe der Evolutionstheorie modelliert werden 

kann. Damit die Logik des Wandels der in dieser Arbeit betrachteten Dimensi-

onen von Handlungsregein bzw. der Wandel von „Visionen und Strategien" 

und „Strukturen und Systeme" inhaltlich greifbarer wird, wird nachfolgend eine 

spezifische evolutionstheoretische Modellierung des Wandelprozesses dieser 

organisationalen Komponenten dargestellt und erortert. 

Die konkrete inhaltliche Gestaltung von Handlungsregein kann als das Ergeb-

nis von kollektiv verbindlichen Entscheidungsprozessen in Organisationen 

verstanden werden (Gmur 96: 101)^ .̂ Die einmal bestatigten und damit kollek

tiv verbindlichen Ideen bzw. Konzepte der konkreten Gestaltung der Hand

lungsregein und somit der „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und 

Systemen" unterliegen entsprechend der Argumentation von Gmur (1996: 96) 

aufgrund der Veranderung der dominierenden Sinnstrukturen innerhalb einer 

Organisation bzw. der kollektiv geteilten kognitiven Muster (Weick 1985) ei-

nem Evolutionsprozess. Es kommt somit in Organisationen zur Variation von 

Konzepten hinsichtlich der problemadaquaten Gestaltung von Handlungsre

gein, zur positiven Selektion einer bestimmten Konzeption und zur Retention 

der positiv selektierten Konzeptionalisierung bzw. Gestaltung von Handlungs

regein fur einen bestimmten Zeitraum. Da hierbei verschiedene Organisati-

onsmitglieder und i.d.R. insbesondere das Management aktiv steuernd an der 

inhaltlichen Gestaltung des Wandelprozesses der Handlungsregein beteiligt 

25 Insofern gelten bei Gmur (1996) die bestatigten und somit kollektiv anerkannten kogniti
ven Muster (Vorlagen) in dem evolutionsttheoretischen Ansatz von Weick (1985) als 
Bezugspunkt der inhaltlichen Erfassung der Gestaltung von Handlungsregein einer Or
ganisation. Weick (1985) hat den Fokus auf die evolutionstheoretische Erfassung des 
Wandels von kollektiven kognitiven Mustern bzw. Schemata in Organisationen gelegt, 
die „Entscheidungsmodellen, Planen, Strategien usw. vorhergehen und sie erst ermogli-
chen" (Walter-Busch 1996: 249). 
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sind, kommt es in Organisationen zum „Prozess des Organisierens" (Weick 

1985) i.S. einer Herstellungspraxis von Handlungsregeln. Insofern kann der 

Wandel von organisationalen Handlungsregeln als intendiert und aktiv gesteu-

erter Veranderungsprozess betrachtet werden. 

Dennoch soil an dieser Stelle betont werden, dass es i.S. eines emergenten 

Evolutlonsprozesses in Organisationen auch ohne Intervention durch das Ma

nagement im Rahmen eines ungesteuerten Prozesses zur Veranderung der 

Handlungsregeln bzw. von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und 

Systemen" im Zeitverlauf kommen wurde. Insbesondere wenn eine Organisa

tion i.S. einer „Selbstorganisation" (vgl. Probst 1987; Kasper 1991) bewusst 

nicht Oder nur i.S. einer „Kontextsteuerung" durch das Management gesteuert 

werden wurde, ware der Wandel der Handlungsregeln entsprechend der Evo-

lutionslogik als emergenter Bestandteil der Organisation weiterhin bei Analy-

sen von Wandelprozessen in Organisationen zu berucksichtigen. Entspre

chend des emergenten Verstandnisses von Wandel im Rahmen der Evoluti-

onstheorie kann der Wandel von Handlungsregeln in Organisationen also 

auch selbstorganisierend und damit ohne lenkende Eingriffe des Manage

ments verlaufen (LewinA/olberda 1999). Insofern sollte analytisch bei der Be-

trachtung des Evolutionsprozesses von Handlungsregeln in Organisationen 

konzeptlonell die emergente von einer intendierten Ebene differenziert wer

den. 

Auf die emergent verlaufenden evolutionaren Wandelprozesse von Hand

lungsregeln kann durch das Management gezielt EInfluss genommen werden 

(LewinA/olberda 1999). Durch die besonderen Kompetenzen des Manage

ment kann einer bestimmten Gestaltung von Handlungsregeln im Rahmen ei

nes Evolutionsprozesses gezielt gegenuber anderen damit konkurrierenden 

Entwijrfen zur Durchsetzung verholfen werden^^. Das Ergebnis der Verande-

26 Die Bestimmung der notwendigen Handlungsroutinen zur erfolgreichen Lbsung der or
ganisationalen Probleme, d.h. die Festsetzung der Handlungsimperative durcli die Ges
taltung, Lenkung und Entwicklung von Handlungsregeln und damit deren inhaltliche 
Konkretisierung ist mit eine der Hauptaufgaben des Management. Kirsch (1991: 19) be-
zeichnet das Management einer Organisation als ..controlling overlayer", um die Steue-
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rung der Handlungsregein im Sinne der Intensitat des Wandels der inhaltlichen 

Gestaltung von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" in 

einem bestimmten Zeitraum kann dabei als ein Zusammenspiel von emergen-

ten Evolutionsprozessen und intendierten Interventionen in die Evolution durch 

das Management angesehen werden. Insofern kann der Wandel von Hand

lungsregein wie von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Syste

men" entsprechend der evolutionstheoretischen Logik - begriffllch intendierte 

und damit gesteuerte Evolutionsprozesse bezeichnend - in die drei originaren 

Sequenzen der Entstehung, Durchsetzung und Institutlonalisierung differen-

ziert werden. Diese Sequenzen sollen nun naher erortert werden, um somit die 

Logik des Wandels von Handlungsregein in Organisationen I.S. der Evoluti-

onstheorie konzeptionell besser greifbar zu machen. 

4.1 Entstehung 

Die bewusste Oder zufallig entstandene Veranderung von organisationalen 

Komponenten kann allgemein als Variation verstanden werden (Aldrich 1999: 

22). Variationen konnen dabei sowohl im Rahmen von emergenten Prozessen 

bzw. Selbstorganisationsprozessen praktisch „blind" entstehen oder aber 

durch das Management gezielt initiiert und geschaffen werden (Aldrich 1999: 

23 ff.). Im Rahmen der Variation kommt es in Organisationen zur Entwicklung 

von neuen Ideen oder Konzepten hinsichtllch der optimalen Gestaltung von 

Handlungsregein - wie den „Visionen und Strategien" und „Strukturen und Sys

temen". Das Ziel ist die Sicherstellung der angemessenen Koordination der 

Handlungen der Mitarbeiter und damit die Sicherstellung der organisationalen 

Problemlosungsfahigkeit im Rahmen von notwendigem Wandel der Problem-

losungsroutinen zur erfolgreichen Bewaltigung der sich verandernden Prob-

lemkonstellationen. Die Handlungsregein sollten mit den organisationalen 

Problemkonstellationen moglichst optimal abgestimmt sein und damit i.S. einer 

rungsfunktion des Managements in Organisationen hervorzuheben. Im Rahmen des St. 
Galler Ansatzes wird als Aufgabe des Management ahnlich das Gestalten, Lenken und 
Entwickein von Organisationen hervorgehoben (Ulrich/Probst 1995). 
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Passung der Handlungen der Organisationsmitglieder zu den Problemen de-

ren Losung ermoglichen. 

Es kann dabei davon ausgegangen werden, dass in Organisationen perma

nent neue Ideen hinsichtlich einer angemessenen Gestaltung von „Visionen 

und Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" entstehen und nniteinander 

urn kollektive Verbindlichkeit, d.h. im Wettbewerb urn Legitinnitat und Ressour-

cen in der Organisation stehen. Damit die aktive und schopferische und somit 

gezielte Komponente bei der Entwicklung von neuen Ideen und Konzeptionen 

durch das Management unterstrichen wird, kann mit Weick (1985) von dem 

„Prozess des Gestaltens" oder mit Gmur (1996: 96) von dem „Prozess der 

Entstehung" neuer Ideen bzw. Konzeptionen zur Kennzeichnung der ersten 

evolutionaren Sequenz im Wandelprozess (Variation) gesprochen werden. 

Das Gestalten von inhaltlich neuartigen Handlungsregein ist i.d.R. ein aktiver 

Vorgang in Organisationen. Dabei kann es zur Entstehung einer Vielzahl von 

konkurrierenden Konzepten bzw. Entwurfen hinsichtlich der problemadaqua-

ten Gestaltung von Handlungsregein, also von „Visionen und Strategien" so

wie „Strukturen und Systemen" kommen. 

Durch Bestimmung des Grades der inhaltlichen Abweichung der einzelnen Va-

riationen, z.B. der „Visionen und Strategien" von der bisherigen Gestaltung 

dieser Handlungsregein, kann die Intensitat der Variation bestimmt werden. Es 

wird dabei von Deeg/Weibler (2000: 175) argumentiert, dass es im Rahmen 

der Variation sowohl zu Makro- als auch zu Mikroinnovationen kommen kann. 

Deeg/Welbler (2000: 175) schreiben: 

Makroinnovationen treten abrupt und diskontinuierlich auf, Mikroinnovationen 
kontinuierlich, graduell. Beide Phanomene sind jedoch komplementar zueinander 
zu sehen. 

Dementsprechend kann es sowohl zu relativ fundamentalen als auch zu in-

krementalen Variationen bei der Konzeptionallsierung von neuen Ideen hin

sichtlich der problemadaquaten Gestaltung von Handlungsregein kommen. 

Die Variationen bilden dabei das Rohmaterial fur die Evolution und damit den 
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Wandel in Organisationen, indem Variationen organisationaler Komponenten 

(wie der in dieser Arbeit betrachteten „Visionen und Strategien" sowie „Struktu-

ren und Systeme") Organisationen die Moglichkeiten einer besseren Anpas-

sung an veranderte Problemkonstellationen anbieten (vgl. Staber 2002: 116). 

Entsprechend der Argumentation von Aldrich (1999: 23) kann davon ausge-

gangen werden, dass mit zunehmender Frequenz und Intensitat der Entste-

hung von Variationen der Handlungsregein die Moglichkeit des Wandels die

ser Handlungsregein in Organisationen grundsatzlich grosser wird. 

Intendierter Evolutionsprozess 

Entste 

+/-

jnung i •• 

Ruckkopplungen 

Dure 

. +/-
l_ 

hsetzung w~ 

+/ -n 
Institutionalislerung I 

Kopplung Kopplung 

Variation Selektion Retention 

Handlungsregein 

Visionen und Strategien Strukturen und Systeme 

Emergenter Evolutionsprozess 

Abb. 7: Evolutionsprozess von Handlungsregein 

(Quelle: Eigene Darstellung in Aniehnung an Gmur, 1996: 97) 

Hinsichtlich der Entstehung von neuen Strategien als einer spezifischen Art 

von Handlungsregein unterscheidet Burgelman (1991) zwischen der Entste

hung neuer Strategiekonzepte bzw. strategischer Initiativen im Rahmen von 

induzierten und autonomen Strategieprozessen. Im Rahmen von induziertem 

strategischem Handein orientieren sich die Organisationsmitglieder in ihrem 
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Handein weitgehend an der herrschenden offiziellen Strategie - durch Modifi-

kationen kommt es jedoch haufig zu inkrementellen Variationen der Strate-

gien. Im Rahmen von autonomem Handein und damit einer von den herr

schenden Strategien weitgehend abgekoppelten Entwicklungen neuer Strate-

gien kommt es hingegen eher zu fundamentalen Variationen bei Entwurfen 

von Strategien. In Organisationen konnen sich nach Burgelman (1991) neben 

inkrementellen Verbesserungen (Mikroinnovatlonen) damit auch immer inhalt-

lich radikal neue Strategiekonzepte i.S. von Makroinnovationen (DeegA/Veibier 

2000) formieren. Dabei konnen Veranderungen und somit Variationen nicht 

nur von der Unternehmensfuhrung bzw. von Mitgliedern der hoheren Fuh-

rungsebene („higher echelon") initiiert werden, sondern konnen von alien Or-

ganisationsmitgliedern generiert und in den kollektiven Entscheidungsprozess 

eingebracht werden. 

Diese grundlegende Unterscheidung zwischen autonomem und induziertem 

Handein von Organisationsmitglieder bei der Entwicklung neuer Strategien 

durch Burgelman (1991), kann grundsatzlich auch auf die Beschrelbung der 

Entstehung von Variationen bei den anderen Arten von Handlungsregein, d.h. 

von Visionen, Strukturen und Systemen ubertragen werden. Dementspre-

chend kommt es in Organisationen im Rahmen von induziertem Oder autono

mem Handein verschiedener Akteure im Rahmen von Evolutionsprozessen 

zur permanenten Entstehung von mehr Oder weniger neuartigen Konzepten 

und Ideen hinslchtlich der problemadaquaten Gestaltung von „Visionen und 

Strategien" sowie „Strukturen und Systemen". Die entstandenen Variationen 

sind dann die Grundlage fur die zweite Wandelsequenz, namlich der Selektion 

bzw. Durchsetzung. 

4.2 Durchsetzung 

Die zweite Sequenz im Rahmen des Evolutionprozesses 1st die Selektion. Die 

Selektion wird durch Krafte erzeugt, die bestimmte Variationen positiv und 
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damit andere Variationen negativ selektieren (Aldrich 1999: 26). Es ist mit der 

Selektion fur die vorliegende Arbeit der Aspekt angesprochen, dass es zur 

Durciisetzung einer bestimmten Variation von Handlungsregein, z.B. einer 

neuen Strategie (Burgelman 1991), gegenuber zeitgleich bestehenden und 

anderen angebotenen alternativen Entwurfen hinsichtlich der problemadaqua-

ten Gestaltung der verschiedenen Handlungsregein kommt. Im Rahmen der 

Selektion oder i.S. des von Gmtir (1996: 96) verwendeten Begriffs der Ent-

wicklung, bewahrt sich eine bestimmte Gestaltung von Handlungsregein in der 

Konfrontation mit den von der Organisation zu losenden Problemkonstellatio-

nen. Entsprechend schreibt Gmur (1996: 97) mit spezifischem Bezug zu Struk-

turen: 

Entwicklung bezeichnet die Phase, in der die bestehende Struktur sich in Ausei-
nandersetzung mit zu losenden Problemen bewahrt und dadurch schrittweise 
durchsetzt, weil sie sich als nutzlich erwelst. 

Insbesondere konnen in Organisationen aufgrund der internen Differenzierung 

in verschiedene Bereiche durchaus zunachst unterschiedliche Handlungsre

gein implementiert werden. Im Idealfall setzt sich die erfolgversprechendste 

Gestaltung der Handlungsregein dann im Sinne einer Inneren Selektion nach 

Riedl (1975) in der Organisation durch. Das Management einer Organisation 

kann dabei proaktiv oder reaktiv fur eine positive Selektion bzw. Durchsetzung 

einer bestimmten Gestaltung von Handlungsregein wie z.B. „Visionen und 

Strategien" sorgen, um damit die Anpassungsfahigkeit der Organisation und 

damit die Anpassung der Handlungen der Mitarbeiter an die veranderten Prob-

lemkonstellationen sicherzustellen. Damit wird auf der Ebene der einzelnen 

Organisation - entsprechend der Idee der inneren Selektion von Riedl (1975) -

der aktiven Selektion bzw. Durchsetzung bestimmter Handlungsregein eine 

besondere Rolle zugesprochen und zur Aufgabe des Management. Durch die 

positive Selektion bzw. Durchsetzung einer den Problemkonstellationen an-

gemessenen Variation z.B. neuartiger „Visionen und Strategien" sollen die 

organisationalen Problemlosungsprozesse optimiert und somit eine externe 

negative Selektion der Organisation im Rahmen des Wettbewerbes verhindert 

werden. Dabei gilt die Annahme von Turk (1989: 83): 
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Bei vollkommenen Entscheidungssituationen konnten samtliche Selektionen be-
reits intern antizipativ vorgenommen werden; eine Selektion durch die Umwelt 
fande dann anschlieRend nicht mehr statt (aber naturlich hatte dann die Umwelt 
auch, nur eben auf anderem Weg, ,selegiert'). 

Durch die gezielte interne Selektion sollten also im idealen Fall solche Varlati-

onen der Handlungsregein in der Organisation durchgesetzt werden, welche 

antizipativ oder auch reaktiv eine optimale Anpassung der Handlungen an die 

veranderten Problemkonstellationen der Organisation und somit die Bearbei-

tung neuer Problemlosungsroutinen ermoglichen^'^. Dies bedeutet, dass von 

den vorhandenen Variationen von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen 

und Systemen" im Rahmen von internen Selektionsprozessen entsprechend 

der Idee von Riedl (1975) jene Entwurfe bzw. Konzepte in der Organisation 

durchgesetzt werden sollten, die fur die Problemlosungsfahigkeit und damit 

Uberlebensfahigkeit der Organisation bei Ressourcenknappheit und Wettbe-

werb funktional sind (DeegA/Veibler 2000: 167). Damit sollen also solche Varia

tionen der Gestaltung organisationaler Handlungsregein durch das Manage

ment als Interne Selektionsinstanz ausgewahit und in der Organisation durch

gesetzt werden, welche sich gegenuber alternativen Gestaitungsentwurfen 

von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systeme" hinsichtlich der 

Gewinnung der fur eine Organisation als uberlebensnotwendig geltenden 

Ressoucen durch die bessere Losung der zu bewaltigenden Probleme uberle-

gen erweisen (vgl. Staber 2002: 117). Damit verbessert eine gelungene inter

ne Selektion die externe Passung einer Organisation zur Umwelt und die Er-

27 Dabei gehen Hannan/Freeman (1977) im Gegensatz zu der Annahme der Wandelfahig-
keit von Organisationen in dieser Arbeit in der Tradition der Anwendung der Evolutions-
theorie zur Modellierung von Wandel in Organisationen (Mikroperspektive) davon aus, 
dass Wandel von Komponenten in einzelnen Organisationen aufgrund organisationaler 
Tragheit (..organizational inertia") hochst unwahrscheinlich ist. Die Veranderung der 
Gestaltung der Komponenten wie z.B. der Handlungsregein in Organisationspopulatio-
nen ist nach Hannan/Freeman (1977) letztlich lediglich durch die Neugrundung von Or
ganisationen - Oder neuen weitgehend selbstandigen Organisationseinheiten - sowie 
der Mortalitat i.S. einer negativen externen Selektion von Organisationen moglich. Damit 
geht ein sehr restriktives Verstandnis hinsichtlich der steuernden Moglichkeiten eines 
Management einher (Sachs 1997: 95). Wandel kann also nach Hannan/Freeman (1977) 
lediglich in Bezug auf ein Organisationsaggregat (Organisationspopulation) festgestellt 
werden. 
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folgsaussichten bzw. Chance der Oberlebensfahigkeit der Organisation im 

Wettbewerb urn knappe Ressourcen und reduziert die Wahrscheinlichkeit ei-

ner extemen negativen Selektion. 

Mit der Selektion bzw. Durchsetzung von bestimmten Handlungsregein sind 

die Ideen der inneren und externen Passung verknupft. Deeg/ Weibler (2000: 

166f) schreiben hierzu: 

Unter der inneren Passung soli die einen tendenziell friktionsfreien Ressourcen-
und InformationsfluB ermoglichende Koharenz von Organisationsteilen verstan-
den werden. Unter externer Passung soil die Regelung der Umweltbeziehungen 
in der Weise, dafl eine ausreichende Ressourcenversorgung und die Legitimi-
tatszuschreibung gewahrleistet ist, aufgefalit werden. Unter der Passung der in
neren zur auReren Passung ist eine solchermaBen geregelte Abstimmung zu 
verstehen, bei der es zu keinen gravierenden Konflikten zwischen den beiden 
Prinzipien kommt. 

Die internen Selektionsbemuhungen des Managennent konnen also eine mehr 

Oder weniger gute externe Passung der organisationalen Handlungsregein 

und damit der Handlungsroutlnen zu den zu losenden Problemkonstellationen 

in der Umwelt herstellen und damit nnehr oder weniger erfolgreich sein. Doch 

uber das Resultat i.S. einer angemessenen Problennlosungsfahigkeit einer Or

ganisation entscheldet letztlich nur die externe Passung und damit die Organi-

sationsumwelt als Selektionsinstanz. Dabei wird durch eine gute externe Pas

sung der Reproduktionserfolg bzw. die Oberlebensfahigkeit der besser ange-

passten Organisationen durch eine bessere Legitimierung und Ressourcenzu-

teilung durch die Umwelt im Vergleich zu konkurrierenden anderen Organisa

tionen gefordert (Staber 2002: 117). 

Die in der Organisationsumwelt temporar herrschenden und sich immer wieder 

verandernden Problemkonstellationen und der Wettbewerb um knappe Res

sourcen und Legltimitatszuschreibung i.S. der Sicherung der Oberlebensfahig

keit einer Organisation sind also dafur verantwortlich, dass eine bestimmte 

Gestaltung organisationaler Handlungsregein uber den Mechanismus der ex

ternen Passung auf der Grundlage einer internen Selektion die Oberlebens-
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wahrscheinlichkeit von Organisationen entscheidend mit beeinflusst. Denn Or-

ganisationen sind auch bei ihrer Modellierung als autopoietische Systeme und 

damit selbstreferentiell-geschlossene Gebilde (vgl. hierzu z.B. Kirsch/zu 

Knyphausen 1991) immer von Ressourcen aus der Umwelt abhangig (Pfef-

fer/Salancik 1978). Diese Umwelt kann durch die Zuteilung von Ressourcen 

den Fortbestand bzw. die Reproduktionschancen einer Organisation insge-

samt positiv oder negativ beeinflussen und somit als Selektionsinstanz gelten 

(Holtbrugge 2000: 106). Die Selektion erfolgreicher Variationen der Gestaltung 

bestinnmter organisationaier Komponenten findet langfristig i.S. einer Fokus-

sierung auf Organisationspopulationen immer durch die Organisationsumwelt 

statt (Hannan/Freeman 1977). Durch den Kampf von Organisationen um 

knappe Ressourcen - insbesondere durch die Wettbewerbskrafte auf dem 

Markt sowie aufgrund der Konkurrenz um gesellschaftliche Legitimation (Sta-

ber 2002: 117) - kommt es letztlich zu der externen Selektion von weniger an 

die jeweiligen Probiemlagen angepassten Organisationen^^. Die Existenz 

knapper Ressourcen und der Wettbewerb um diese durch mehrere Organisa

tionen ist daher die ..conditio sine qua non" fur die sinnvolle Anwendbarkeit der 

Evolutionstheorie, da ansonsten der Mechanismus der externen Selektion von 

weniger gut angepassten Organisationen nur noch bedingt greifen wurde 

(Bea/Gobel 2002: 151). Die gezielte interne Selektion von organisationalen 

Komponenten wie z.B. der Durchsetzung einer moglichst problemadaquaten 

Gestaltung der hier erorterten Handlungsregein durch das Management zur 

Herstellung einer externen Passung der Organisation wurde somit uberflussig 

werden. 

Die intern selektierte spezifische Gestaltung der verschiedenen Handlungsre

gein sollte sich im Idealfall als besonders nutzlich I.S. einer angemessenen 

„Passung" zu den externen Problemkonstellatlonen entpuppen. Die durchge-

setzte Konzeptionalisierung von Handlungsregein sollte einen optimalen Bei-

28 Damit gilt mit den Worten von Turk (1989: 80): „Der selektionstheoretische Ansatz er-
weist sich damit als eine dynamisierte Weiterentwickiung der Kontingenztheorie: je nach 
Umweltsituation bestimmt sich das Optimum der Organisationsform; dieses Optimum 
setzt sich gleichsam selbsttatig durch". 
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trag zur Sicherstellung der organisationalen Problemlosungsfahigkeit und da-

mit der Entwicklungsfahigkeit aufgrund einer problemadaquaten Koordination 

der Handlungen der Organisationsmitglieder erbringen^^. Die Interne Selektion 

bestimmter Handlungsregein und damit die in dieser Arbeit i.S. des Verstand-

nisses als Intendierten Evolutlonsprozesses als Durchsetzung bezeichnete 

evolutionare Sequenz kann also dellberativ durch das Management In Organl-

sationen stattflnden. EIne Intervention In den Evolutlonsprozess durch das 

Management entsprechend einer Inneren Selektion bzw. Durchsetzung einer 

bestlmmten Gestaltung von Handlungsregein ist also grundsatzlich mdglich -

hinslchtlich des Resultates jedoch Immer fragwurdig. DeegA/Veibler (2000: 

178) betonen entsprechend: 

Denn angesichts hoher Ungewiliheit, wie kunftige Umweltzustande beschaffen 
sind, konnen Veranderungsanstrengungen letztlich nicht in wirkJich zielgerichteter 
Weise vorgenommen werden. 

Nach der Selektion bzw. Durchsetzung einer bestlmmten Gestaltung der 

Handlungsregein ist es fur eine Organisation wichtig, die einmal durchgesetz-

ten Handlungsregein gegen eine sofortige weitere Veranderung zu schutzen. 

Dieses geschieht in Organisationen im Rahmen der Retention bzw. Institutio-

nalisierung. 

4.3 Institutionalisierung 

Aldrlch (1999: 30) sieht Retentionsprozesse in Organisationen immer dann 

ablaufen, wenn die zuvor selektierten Variationen gesichert oder duplizlert 

29 Diese Annahme ist als idealtypisches Verstandnis anzusehen, denn hinslchtlich der 
Durchsetzung von Regein zur Organisation bzw. Koordination von Handlungen kann 
nicht davon ausgegangen werden, dass die verschiedenen Ideen oder Konzepte der 
Gestaltung von Handlungsregein in einem gleichberechtigten Verhaltnis zueinander ste-
hen und die Durchsetzung eines Konzeptes hinslchtlich der Gestaltung von z.B. „Visio-
nen und Strategien" im Rahmen eines herrschaftsfreien Diskurses verlauft. Hinslchtlich 
der Machtproblematik aufgrund der auch immer ineffektive bzw. wenig problemange-
messene Gestaltungen von Handlungsregein durchgesetzt werden konnen, soil an die
ser Stelle auf weiterfuhrende Literatur z.B. Neuberger (1995) verwiesen werden. 

65 



Oder sonstwie reproduziert werden. Die Notwendigkeit der Institutionalisierung 

von positiv selektierten Variationen begrunden DeegA/Veibler (2000: 149) wie 

folgt: 

Die Organisation muli in der Lage sein, einmal erreichte Veranderungen zu be-
wahren und immer wieder reproduzieren zu konnen, da sonst jede Innovation ei-
ne singulare Erscheinung ohne dauerhaften Nutzen bleiben wurde. 

Dies bedeutet, dass in Organisationen einmal selektierte Varianten von Hand-

lungsregeln - also „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systenne" -

durch Dokumentation, Richtlinien, Tradierung etc. formalisiert und festgelegt 

werden (Staber 2002: 117). Die dritte generische evolutionare Sequenz, die 

nach Gmur (1996: 96) als Formalisierung oder - wie in dieser Arbeit - als Insti

tutionalisierung bezeichnet werden kann, entspricht damit der gezielten Reten

tion. Damit werden die zu einem bestimmten Zeitpunkt positiv selektierten 

Handlungsregein in Organisationen vor weiteren Veranderungen weitgehend 

geschutzt. Die im Entscheidungsprozess durchgesetzten „Visionen und Stra

tegien" sowie „Strukturen und Systeme" werden fornnalisiert bzw. tradiert und 

somit institutionalisiert. Ihre Geltung wird dabei mit Hilfe von Sanktionsmecha-

nismen verankert und forciert. Individuen in Organisationen, welche ihre Hand-

lungen nicht an den durch die Handlungsregein gesetzten offiziellen Hand-

lungserwartungen orientieren bzw. diesen nicht weitgehend entsprechen, 

mussen mit negativen Sanktionen rechnen. Die Sanktionen gegenuber Ver-

stoden bzw. Nichtbefolgung der uber die Handlungsregein den Organisati-

onsmitgliedern vermittelten Handlungserwartungen konnen in Organisationen 

allerdings je nach Verbindlichkeit variieren^°. Diejenigen, welche entsprechend 

den durch die Handlungsregein gesetzten Handlungsimperativen handein, 

konnen mit positiven Sanktionen rechnen^V Damit ist herausgearbeitet wor-

30 Die unterschiedlichen Verbindlichkeitsgrade hinsichtlich der Einhaltung von Handlungs
erwartungen bzw. Handlungsregein konnen z.B. mit Bezug auf Dahrendorf (1977) unter-
teilt werden. Dieser unterscheidet zwischen Muss-, Soil- und Kann Regein, wobei die 
Scharfe der daran geknupften negativen Sanktionen von den Muss-Regein hin zu den 
Kann-Regein abnehmend ist. 

31 Positive Sanktionen sind letztlich alle solche organisational sanktionierte Ressourcenzu-
teilungen an individuelle Organisationsmitglieder, die von diesen als wunschenswert 
empfunden werden. Eine positive Sanktion kann z.B. eine Befdrderung sein oder aber 
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den, dass eine bestimmte Wandelresistenz von Organisationen als Retenti-

onsmechanismus eine wichtige Funktion hat. Letztlich kann nur eIne Institutio-

nalisierung von Handlungserwartungen und damit die Einhaltung bestimmter 

Handlungsregein mit verbindlicher Geltung verlassliche Handlungsroutinen 

entstehen lassen (vgl. Esser 2000b: 2). 

Mit der Idee der Retention bzw. Institutionalisierung geht die Annahme einher, 

dass Organisationen in ihren Veranderungsmoglichkeiten eingeschrankt sind. 

Die benotigte Handlungssicherheit in Organisationen wird durch verschiedene 

limitierende Faktoren („constraints") gesiciiert. DeegA/Veibler (2000: 170) 

sciireiben hierzu: 

Unter organisationalen Constraints sind organisationsinterne Limitationen zu ver-
stehen, die in den Bereichen von Form (Struktur) und Funktionen der Organisati
on sowie bezuglich des Ressourcen- und Innovationsflusses innovative Variabili-
tat erheblich beschranken und kanalisieren. Da sie nur Beschrankungen darstel-
len sind sie - wie bereits en /̂ahnt - grundsatzlich nicht unuberwindbar. 

Die eriassenen neuen Handlungsregein zur Sicherstellung einer externen 

Passung konnen erst dann nachhaltig implementiert und somit Bedeutung fur 

die Koordination von Handlungen der Mitarbeiter haben, wenn diese durch die 

Orientierung der Handlungen an den formal gesetzten Handlungsregein und 

somit durch die Ausfuhrung der erwunschten Handlungen rekursiv in ihrer 

Handlungsrelevanz bestatigt werden. Nur dann sind die Handlungsregein 

langfristig akzeptlert und i.S. der Institutionalisierung in einer Organisation 

etabliert (Muller-Stewens/Lechner 2003: 68) und haben offiziell sanktionierte 

Handlungsrelevanz. Die Relevanz der offiziell als verbindlich deklarierten Ges-

taltung von Handlungsregein fur die Handlungen individueller Akteure in einer 

Organisation ist also erst dann sichergestellt, wenn die Organisationsmitglie-

der rekursiv dIese durch entprechende Handlungen bestatigen und damit i.S. 

einer inneren Passung bzw. Koharenz auch die zum Handein notwendigen 

Qualiflkationen besitzen. 

aucli die Ubertragung von verantwortungsvolleren Projekten mit einer entsprechenden 
hoheren Entioiinung etc. 
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Bereits mit der Institutionalisierung ist allerdings der folgende Zerfall der Gul-

tigkeit der zu einem bestimmten Zeitpunkt in einer Organisation implementier-

ten Gestaltung der Handlungsregein angelegt (vgl. Gmur 1996: 97). Dieser 

Zerfall ist letztlich unabdingbar, da sich die Problemkonstellationen in der Um-

welt der Organisation aber auch die zur Handlung verfijgbaren Ressourcen in 

der Organisation sowie auch die verfugbaren Konzepte hinsichtlich eines op-

timalen Management dieser Ressourcen andern. In diesem Sinne konkurrie-

ren dann bald gegenuber den zu einenn bestimmten Zeitpunkt institutionalisier-

ten „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systeme" wieder neue 

Oder andere Konzepte bzw. Ideen hinsichtlich einer problemadaquaten Gestal

tung dieser Handlungsregein um die Durchsetzung in der Organisation. In der 

Phase des Zerfalls werden die bislang gultigen Handlungsregein auf jeden Fall 

letztlich ihre Relevanz fur die Handlungen der individuellen Akteure und damit 

ihre Verbindlichkeit wieder verlieren. In den Worten von Gmur (1996: 97): 

Eine Regel steht zwar noch auf dem Papier, hat aber ihre lenkende Kraft in all-
gemeinem Einverstandnis der Organisationsmitgiieder eingebuRt. Sie hat ihre 
Relevanz fur die Organisation verloren. 

Entsprechend kommt es in Organisationen zur Entstehung neuer Handlungs

regein (Variation) mit dem Anspruch, die Handlungen bzw. Handlungsroutinen 

der Organisationsmitgiieder i.S. der Sicherstellung einer angemessenen inter-

nen Problemlosung bei neuen Problemkonstellationen besser koordinleren zu 

konnen. Der Evolutlonszyklus beginnt also erneut abzulaufen, indem neue 

Konzeptionen hinsichtlich einer optimalen inhaltlichen Gestaltung der Hand

lungsregein gegenuber den institutionalisierten Handlungsregein und gegen-

einander konkurrieren und sich letztlich eine neue Konzeption, z.B. einer be

stimmten Strategie, gegenuber Alternativen in der Selektionssequenz durch-

setzt und Im Rahmen der Institutionalisierung etabliert wird. 

Es soil an dieser Stelle allerdings noch einmal betont werden, dass die Se-

quenzen in der Evolutionstheorie zwar aus analytischen Grunden als aufein-

ander folgend dargestellt werden, doch Variation, Selektion und Retention 

bzw. Entstehung, Durchsetzung und Institutionalisierung vielmehr als simultan 
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und damit parallel ablaufende Prozesse in Organisationen zu sehen sind 

(Aldrich 1999:33). 

4.4 Kopplungen und Ruckkopplungen 

Eine Annahme von Weick (1985), die auch bei Gmur (1996) eine wichtige Rol-

le spielt, geht welter davon aus, dass zwischen den einzelnen evolutionaren 

Sequenzen Verbindungen bestehen und es damit Kopplungen sowie Ruck

kopplungen gibt. Mit dem Begriff der Kopplung wird auf den temporar aufein-

ander folgenden Ablauf und die logische inhaltliche Beziehung der drei evolu

tionaren Sequenzen verwiesen. Mit der Ruckkopplung wird auf den Aspekt 

aufnnerksam gemacht, dass die zu einem bestimmten Zeitpunkt existierende 

Gestaltung der institutionalisierten Handlungsregein wie z.B. der „Visionen und 

Strategien" wiederum Einfluss auf die Entstehung, Durchsetzung und Institutl-

onalisierung neuer Ideen bzw. Konzepte hinsichtlich der optimalen Gestaltung 

dieser Handlungsregein hat. Dabei wird von Weick (1985: 193) allgemein fol-

gende Verbindung zwischen Umweltwandel und damit dem Wandel von Prob-

lemkonstellationen fur eine Organisation und den evolutionaren Sequenzen im 

Rahmen von Wandel in Organisationen angenommen: 

1.) okologischer Wandel und Gestaltung sind in einem abweichungs-
ausweitenden Zirkel kausal verbunden; 2.) Gestaltung ist mit Selektion durch ei
ne direkte Kausalbeziehung verbunden, was bedeutet, dali das Ausmali an Ges
taltung eine direkte Auswirkung auf das Ausmafi an stattfindender Selektionsta-
tigkeit hat; 3.) ahnlich hat die Selektion eine direkte Auswirkung auf die Retenti
on, was bedeutet, da(i eine Zunahme im Ausmafi der Selektion eine entspre-
chende Zunahme im Ausmad der Retentionstatigkeit auslosen wird; 4.) Retention 
beelnfluBt sowohl Selektion als auch Gestaltung, und diese Auswirkungen kon-
nen sowohl direkt als auch invers sein, je nachdem, ob sich die Person dafur 
entscheidet, ihrer fruheren Erfahrung zu vertrauen (+) oderzu mifitrauen (-). 

Diese Annahmen bedeuten fur den Evolutionsprozess von Handlungsregein in 

Organisationen, dass mit zunehmender Gestaltungstatigkeit und damit der 

Entstehung neuartlger Konzeptionalisierungen (Variation) von Handlungsre

gein (wie z.B. von „Visionen und Strategien") auch die Selektionstatigkeit und 

69 



damit Entscheidungen uber die Durchsetzung eines bestimmten konzeptionel-

len Entwurfes zunehmen werden. Damit einher geht eine zunehmende Reten-

tionstatigkeit und damit Prozesse der Institutionalisierung in Organisationen. 

Eine enge Kopplung bedeutet in diesem Kontext eine rasche zeitliche Abfolge 

zwischen der Entstehung neuer Variationen und deren Durchsetzung sowie 

zwischen der Durchsetzung und der Institutionalisierung einer bestimmten se-

lektierten Gestaltung von Handlungsregeln. Bei einer engen Kopplung kommt 

es also sehr bald nach der Entstehung einer Variation, z.B. von neuen Strate-

gien, zu deren endgultigen positiven oder negativen Internen Selektion, d.h. 

zur Verwerfung oder zur Durchsetzung einer bestimmten Strategie In der Or

ganisation. Wird eine spezifische inhaltliche Gestaltung von Handlungsregeln 

gegenuber existierenden alternativen Ideen bzw. Entwurfen mit Hilfe des Ma

nagement im Rahmen von kollektiv verbindlichen Entscheidungsprozessen 

durchgesetzt, dann kommt es bei einer engen Kopplung mit der Institutionali

sierung ebenfalls zu einer zeitlich sehr eng nach der Durchsetzung folgenden 

Verfestigung bzw. Institutionalisierung der Gestaltung der entsprechenden 

Handlungsregeln. 

Eine zentrale Rolle fur die Intervention des Management in den Evolutionspro-

zess von Handlungsregeln spielen welter auch insbesondere die Ruckkopp-

lungen. DIese wirken rekursiv auf die Sequenzen der Entstehung und Durch

setzung sowie Institutionalisierung von Handlungsregeln ein und entscheiden 

dabei maligeblich, wie schnell und in welche Richtung der Evolutionsprozess 

verlauft. Die Art der Ruckkopplungen sind entscheidend dafur, ob die bisherige 

Gestaltung der offiziellen und sanktionierten Handlungsregeln obsolet wird, 

Oder ob diesen im Rahmen von Entscheidungsprozessen weiterhin vertraut 

wird (Gmur 1996: 98) . Bei einer positiven Ruckkopplung und somit bei einem 

Vertrauen in die fruheren Entscheidungen werden die existierenden Hand

lungsregeln wIe „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systeme" bei 

32 In dieser Arbeit wird zusatzlich zu den Ruckkopplungen von der Institutionalisierung auf 
die Entstehung und Durchsetzung auch von einer Ruckkopplung auf die Institutionalisie
rung selbst ausgegangen - Weick (1985) und Gmur (1996) behandein die Ruckkopp
lung auf die Institutionalisierung nicht. 

70 



einer Uberprufung hinsichtlich ihrer Problemangemessenheit nicht intendiert 

geandert. Damit wird hinsichtlich der Handlungsregein die Entstehung neuer 

„Visionen und Strategien" und „Strukturen und Systeme" durch das Manage

ment weder aktiv gefordert, noch werden bereits bestehenden neuartigen 

Konzepten dieser Handlungsregein gegenuber der etablierten Gestaltung im 

Rahmen der Selektion aktiv zu einer Durchsetzung verholfen, da die Selekti-

onskriterien nicht verandert werden. Ebenfalls werden die Institutionalisie-

rungskriterien nicht verandert. Bei einer negativen Ruckkoppiung hingegen 

kommt es bewusst zur Initiierung der Suche nach und der Forderung von Va-

riationen von Konzepten von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und 

Systeme" sowie zu einer Veranderung der Selektionskriterien, d.h. zur Durch

setzung neuer, alternativer Ideen hinsichtlich der Gestaltung der Handlungsre

gein im Rahmen von organisationalen Entscheidungsprozessen. Bei einer ne

gativen Ruckkoppiung auf die Institutionalisierung werden neuartige Hand

lungsregein mit Legitimitat versehen bzw. sanktioniert und damit die Legitimi-

tats- bzw. Institutionalislerungskriterien verandert. Bei einer positiven Ruck

koppiung werden die Sanktionskriterien hingegen nicht verandert. Dies bedeu-

tet, dass zwar eine neuartige Gestaltung von Handlungsregein in kollektiv ver-

bindlichen Entscheidungsprozessen positiv selektiert wurde bzw. sich durch-

gesetzt hat. Diese akklamierte Durchsetzung bleibt jedoch letztendlich folgen-

los, da die Instltutionalisierungskriterien nicht geandert werden. In anderen 

Worten: es wird zwar offiziell deklariert und besprochen, dass bestimmte Dln-

ge anders als bislang gemacht werden sollen. Da dieses jedoch keine Konse-

quenzen hinsichtlich der konkreten Gestaltung der positiven oder negativen 

Sanktionsmechanismen in der Organisation hat, bleibt letztlich doch alles beim 

Alten. 

4.5 Innere Passung 

Dabei ist fur den weiteren Verlauf der Argumentation dieser Arbeit die Pramis-

se wichtig, dass die Herstellung einer angemessenen Problemlosungsfahigkeit 

von Organisationen bei komplexen und damit hoch dynamischen Veranderun-

71 



gen der Problemkonstellationen durch inkrementellen Wandel der Handlungs-

regeln nicht immer erreichbar sein wird. Insoweit wird die Kompetenz zu nach-

haltigem radikalem bzw. fundamentalen Wandel von „Visionen und Strategien" 

sowie „Strukturen und Systeme" letztlich eine entscheidende Komponente fur 

die Entwicklungsfahigkeit und somit Erfolg einer Organisation im Rahmen von 

komplexen Problemkonstellationen sein. Der nachhaltige Wandel der Hand-

lungsregeln und somit die erfolgreiche Implementierung neuer Handlungsre-

geln i.S. einer tatsachlichen Handlungsrelevanz fur die Praktiken der Organi-

sationsmitglieder bedarf jedoch der Sicherstellung bzw. Entwicklung der dazu 

notwendigen Qualifikationen. Es geht also um die Sicherstellung einer inneren 

Passung der Qualifikationen zu den entsprechend durch die Handlungsregein 

formal gesetzten Handlungsanforderungen. Unter innerer Passung kann nach 

Deeg/Weibler (2000: 166 f.) eine weitgehend spannungsfreie Koharenz bzw. 

Ubereinstimmung von inhaltlich oder sachlogisch verbundenen Komponenten 

in Organlsationen verstanden werden. Nur wenn die im Rahmen des Wandels 

von Handlungsregein fur die neuartigen Handlungen benotigten neuen Qualifi

kationen generiert werden bzw. die, die Handlungsflexibilitat der Mitarbeiter 

fordernde flexible Qualifikationsbasis gefordert - und somit eine angemessene 

Anpassungsfahigkeit der Handlungen bzw. Handlungsroutinen der Mitarbeiter 

gewahrleistet ist - kann es zur nachhaltigen Implementation der neuen Hand

lungsregein kommen. Organlsationen erwachsen also insbesondere auch 

durch die spezifische Konfiguration der „Humanressourcen" bzw. der Qualifi

kationen der Mitarbeiter Beschrankungen fur die organisationale Wandelfahig-

keit (DeegA/Veibler 2000: 171). Daher sollte es vor dem Hintergrund der bishe-

rigen Argumentation im Rahmen von Wandel von Handlungsregein zu einer 

Generierung der benotigten neuartigen Qualifikationen bzw. zur Forderung 

einer, die Handlungsflexibilitat erhohenden flexiblen Qualifikationsbasis, kom

men. Dies ist zur Sicherstellung der notwendigen Anpassungsfahigkeit der 

Handlungen der Mitarbeiter an neue Handlungsimperative bzw. Handlungsre-
33 

gein notwendig. Die spezifische Struktur der verfugbaren Qualifikationen 

33 Eine Organisation mit hohen Anpassungs- und damit hoher Wandelfainigkeit wird z.B. 
von Kirsch (1991) als Jortschrittsfahige Organisation", von Klimecki et al. (1994) als 
„entwicklungsfahige Organisation", von Schreybgg/Staber (2002) als „adaptive Organi-
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kann dabei - entsprechend der weiter oben ausfuhrlich dargelegten Argumen

tation mit Bezug zu Giddens' (1984) „Theorie der Strukturierung" sowie dem 

Konzept der inneren Passung (DeegAA/eibler 2000) von organisationalen 

Komponenten - als eine wichtige Barriere oder Voraussetzung ftir die erfolg-

reiche nachhaltige Implementation der Handlungsregein in Organisationen an-

gesehen werden. 

Es ist damit davon auszugehen, dass i.S. der Notwendigkeit der Slcherstellung 

einer inneren Passung zwischen der Gestaltung der Handlungsregein und den 

ftir die entsprechend erwunschten Handlungen notwendigen Qualifikationen 

der Organisationsmitglieder ein Zusammenhang zwischen der Intensitat des 

Wandels von Handlungsregein und der Art der Gestaltung des Human Re

source Management bzw. einzelner HRM-Ma(lnahmen in Organisationen exis-

tieren wird. Dabei kann aufgrund der bislang theoretischen Argumentation an-

genommen werden: Je intensiver der Wandel der Handlungsregein in Organi

sationen sein soil, desto starker muss der Wandel von Qualifikationen der Mit-

arbeiter durch das Human Resource Management i.S. der Slcherstellung einer 

inneren Passung von Handlungsregein und Qualifikationen ermoglicht bzw. 

gefordert werden. Es kann somit auch empirisch ein Zusammenhang zwi

schen der Intensitat des Wandels von Handlungsregein und einer die Hand-

lungsflexibilitat bzw. Anpassungsfahigkelt der Mitarbeiter fordernden entwick-

lungsorientierten Gestaltung des Human Resource Management erwartet 

werden. 

Die Konzeptlonalislerung der Gestaltung des Human Resource Management, 

welche die Handlungsflexibilitat der Mitarbeiter mehr oder weniger fordert, 

hangt dabei wiederum von der verwendeten theoretischen Grundlage zur Mo-

dellierung des Wandels der Qualifikationen und der grundsatzlich geforderten 

Art der Qualifikationsbasis der Mitarbeiter In einer Organisation ab. Da in dle-

ser Arbeit der Wandel der Handlungsregein mit dem Wandel von Qualifikatio

nen in Verbindung gebracht wird, muss somit eine Konzeptionalisierung von 

satlon" und von Teece/Pisano (1997) als ..Organisation mit dynamischer Kompetenz" 
bezeichnet. 
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Human Resource Management verwendet werden, welches den Wandelpro-

zess von Qualifikationen und dessen Management i.S. der Forderung der An-

passungsfahigkeit der Handlungen der Mitarbeiter auch durch Berucksichtung 

der Art der Qualifikationsbasis in den Mittelpunkt stellt. Der Wandel der Quali

fikationen kann mit Bezug auf Klimecki/Gmur (1998a; 1998b; 2001) und Kli-

mecki/Litz (2004a) ebenfalls als Evolutionsprozess modelliert werden und er-

moglicht eine evolutlonstheoretisch fundierte Konzeptionalisierung der Inter-

ventionsmoglichkeiten des Human Resource Management in den Evolutions

prozess der Qualifikationen der Organisationsmitglleder zur Forderung des 

Wandels der Qualifikationen und somit der Handlungsflexibilitat. Diese evoluti-

onstheoretische Modellierung des Wandels von Qualifikationen und die Inter-

ventionsmoglichkeiten des Human Resource Management in diesen Wandel-

prozess zur Forderung der Handlungsflexibilitat sowie der Anpassungsfahig-

keit der Mitarbeiter auch durch Forderung der Flexibilitat der Qualifikationsba

sis wird nun im folgenden Kapitel detailliert dargestellt und erortert. 
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Evolution der Qualifikationen und Entwicklungs-
orientiertes Human Resource Management 

Die in den obigen Ausfuhrungen bereits iierausgestellte Annahme eines per-

manenten Wandeis der Qualifikationen der Organisationsnnitglieder, der wie-

derum als Evolutlonsprozesses modelliert werden kann, wird in diesem Kapitel 

aufgegriffen und detailiierter betraciitet. Die grundlegende Pramisse iautet da-

bei, dass sich die fur eine Organisation verfugbaren Qualifikationen im Zeitab-

lauf kontinuieriich verandern und damit i.S. eines emergenten Prozesses in 

jeder Organisation ein evolutionstheoretisch modellierbarer Wandel der Quali

fikationen stattfindet (Klimecki/Gmur 1998a: 94 ff). Die Evolution der Qualifika

tionen der Organisationsmitglieder vollzieht sich i.S. einer evolutionstheoreti-

schen Modellierung uber die Sequenzen der Variation, Selektion und Retenti

on. Diese Sichtweise ermoglicht eine spezifische theoretische Konzeptionali-

sierung des Human Resource Management und damit ein besonderes ent-

wicklungsorientiertes Verstandnis der HRM-Mafinahmen, mit denen das Ma

nagement uber die Steuerung des Wandeis der Qualifikationen in den Evoluti-

onsprozess sowie uber die Schaffung einer flexiblen Qualifikationsbasis die 

Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiter an veranderte Handlungsregein lenken 

kann^r 

Es sollte zunachst betont werden, dass nach Klimecki/Gmur (1998a; 1998b; 

2001) sowie Klimecki/Litz (2004a) die Ebene der emergenten Evolution der 

Qualifikationen und die Ebene eines intendierten Evolutlonsprozesses der 

Qualifikationen analytisch voneinander zu trennen sind. Im Rahmen von 

34 Der Ansatz des entwicklungsorientierten Human Resource Management hat die Erkla-
rung und Deskription sowie die Ableitung von praskriptiven Aussagen hinsichtlich einer 
optimalen Gestaltung des Human Resource Management unter Berucksichtigung spezi-
fischer Kontextbedingungen zur Steuerung von Qualifikationen und Motivationen zum 
Inhalt. Neben diesem originar personalwirtschaftlichen theoretischen Ansatz existieren 
weitere Theorieentwurfe, die wiederum andere Perspektiven hinsichtlich der Beschrei-
bung und Erklarung des Human Resource Management und der Ableitung praskriptiver 
Aussagen einnehmen. Eine Ubersicht uber die verschiedenen theoretischen Ansatze im 
Bereich des Human Resource Management geben z.B. Wright/McMahan (1992); 
Weibler (1995) und der Sammelband von Martin/Nienhuser (1998). 
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emergent zu modellierenden evolutionaren Sequenzen der Variation, Selekti-

on und Retention kann es in Organisationen mit Hife einer spezifischen Ges-

taltung von HRM-MaBnahmen zu gezielten Inten/entionen in den Wandel kom-

men, mit denen durch das Management Einfluss auf den Evolutionsprozess 

bzw. Wandel von Qualifikationen (Klimecki/Gmur 2001: 107) genommen wer-

den kann. Insofern durch das Human Resource Management aktiv in den Evo

lutionsprozess von Qualifikationen steuernd intervenlert wird, werden in die-

sem Konzept terminologisch und analytisch die evolutionstheoretischen Se

quenzen der Aktivierung, Lenkung und Bindung unterschieden. Damit ist kon-

zeptionell wie begrifflich eine emergente Ebene von der Ebene eines gezielt 

gesteuerten Evolutionsprozesses der Qualifikationen abgegrenzt. 

Die Konfiguration der Qualifikationen in einer Organisation - zu einem be-

stimmten Zeitpunkt - ist bei gegebener Intervention des Management dann 

weitgehend das Ergebnis der Steuerung des Evolutionsprozesses von Qualifi

kationen durch gezielte Intervention des Human Resource Management. Denn 

es wird im Rahmen des entwicklungsorientierten Human Resource Manage

ment grundsatzlich davon ausgegangen, dass mit Hilfe der Gestaltung der 

HRM-Malinahmen in den Evolutionsprozess der Qualifikationen der Organisa-

tionsmitglieder steuernd interveniert werden kann. Damit kann die Evolution 

bzw. der Wandel der Qualifikationen der Mitarbeiter durch personalpolitische 

Intervention also bis zu einem gewissen Grad gezielt beeinflusst werden (Kli-

mecki/Gmur2001: ^^^f^. 

35 Insoweit der Evolutionsprozess nicht vollstandig gesteuert werden kann, kann auch das 
temporare Ergebnis und somit die Konfiguration der Qualifikationen in einem Unterneh-
nrien nicht vollstandig durch das Management bestimmt werden. Das Mangement-
verstandnis, das dem Ansatz des entwicklungsorientierten Human Resource Manage
ment (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 sowie Klimecki/Litz 2004a) zugrunde liegt, 
anerkennt die begrenzte Steuerungsfahigkeit von komplexen Prozessen und Systemen. 
Es wird nicht davon ausgegangen, dass das Management in der Lage ist, immer die in-
tendierten Steuerungsziele mit Hilfe der InterventionsmaBnahmen auch zu erreichen. 
Aufgrund der Eigenschaften des Evolutionsprozesses konnen Interventionsmaflnahmen 
diesen Prozess nur bis zu einem gewissen Punkt beeinflussen, aber aufgrund des auto-
poietischen Charakters der systemischen Evolution nicht die Wirkung der Management-
intervention determinieren (Zauner 1999: 49). Dies bedeutet, dass damit die Idee einer 
,geplanten Evolution' nach Kirsch (1991) zur Philosophie des Human Resource Mana
gements wird. Hierzu meint Kaiser (2001: 5): „Die geplante Evolution stellt den Versuch 
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Dabei wird im entwicklungsorientierten Human Resource Management kon-

zeptionell davon ausgegangen, dass mehrere HRM-MaSnahmen primar auf 

dieselbe generische Sequenz im Evolutionsprozess von Qualifikationen Ein-

fluss haben und damit aufgrund ihrer gemeinsamen Wirkung "gebundelf be-

trachtet werden konnen (Klimecki/Litz 2004a). Entsprechend den drei evoluti-

onaren Sequenzen der Aktivierung, Lenkung und Bindung werden im entwick

lungsorientierten Human Resource Managment (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 

2001; Klimecki/Litz 2004a) drei HRM-Bundel unterschieden. Es gibt also im 

entwicklungsorientierten Human Resource Management drei HRM-Bundel 

(vgl. zur Idee von MaRnahmenbundel im Human Resource Management all-

gemein z.B. McDuffie 1995), wobei jedes HRM-Bundel einer evolutionaren 

Sequenz zugeordnet ist. Mit Hilfe des Ansatzes des entwicklungsorientierten 

Human Resource Management wird es damit also moglich, einzelne HRM-

Malinahmen theoretisch fundiert sogenannten HRM-Bundel zuzuordnen. Die 

Gestaltung der einzelnen HRM-Maftnahmen in den HRM-BundeIn bestimmt 

dann in ihrer Gesamtheit die Art und Weise der steuernden Wirkung des Hu

man Resource Managements i.S. einer mehr oder weniger starken Forderung 

des Wandels der Qualifikationen und somit der Anpassungsfahigkeit der Mit-

arbeiter. 

Der in Abbildung 8 dargestellten Aktivierung ist ein Bundel von HRM-

Malinahmen zugeordnet, die primar durch die Steuerung der Variation bzw. 

Aktivierung von neuen Qualifikationen Einfluss auf die in einer Organisation 

verfugbaren Qualifikationen und somit auf die Handlungsfahigkeit der Mitarbei-

ter nehmen konnen. Der Lenkung ist ein HRM-Bundel zugeordnet, welches die 

HRM-Mal^nahmen umfasst, die primar durch die Steuerung der Selektion der 

Qualifikationen i.S. ihrer Anwendung im Problemlosungsprozess Einfluss auf 

die Durchsetzung haben. Der Bindung sind solche HRM-Mal^nahmen zuge

ordnet, die primar auf die Retention bzw. auf die Sicherstellung der langerfris-

dar, einen dritten Weg des Managements von Humanressourcen-Potenzialen zwischen 
einem .Muddling-Through' und einer synoptischen Totalplanung zu wahlen. Mit anderen 
Worten stellen einzelne Schritte oder Mafinahmen des Humanressourcen-Management 
nicht nur Reaktionen auf aktuelle Ereignisse dar, sondern werden durch eine konzeptlo-
nelle Gesamtsicht hinsichtlich der Humanressourcen-Potenziale (nnit)gesteuert". 
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tigen Verfijgbarkeit der als wunschenswert und nutzlich angesehenen zuvor 

positiv selektierten Qualifikationen einwirken. 

Intendierter Evolutionsprozess 

Ruckkopplungen 

+/-
+/- +/-

Aktivierung Lenkung Bindung 

Kopplung Kopplung 

Variation Selektion Retention 

Qualifikationen 

Emergenter Evolutionsprozess 

Abb. 8 Evolutionsprozess von Qualifikationen 

(Quelle: Klimecki/Gmur, 2001: 113, modifiziert) 

Hinzu komnnt im Ansatz des entwicklungsorientierten Human Resource Mana

gement (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) noch die 

Kopplungen zwischen den drei evolutionaren Sequenzen sowie die Ruckkopp

lungen. Die Kopplung ist in der Abbildung 8 durch die Pfeile zwischen den 

evolutionaren Sequenzen symbolisiert. Die Ruckkopplung wiederum ist durch 

die Pfeile mit den zugeordneten Vorzelchen (+/-) gekennzeichnet - wobei ein 

positives Vorzelchen (+) eine positive bzw. bestatigende Ruckkopplung und 

ein negatives Vorzelchen (-) eine negative Ruckkopplung symbolisiert. Im Fol-

genden wird diese Modellierung und die damit verbundene konzeptionelle Er-

fassung des Human Resource Management mit Fokus auf die Intervention in 

den Evolutionsprozess von Qualifikationen der Mitarbeiter durch verschiedene 

HRM-Ma(inahmen detaillierter dargestellt. 
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5.1 Aktivierung 

Der Begriff der Variation beschreibt jede Anderung der verftigbaren Qualifika-

tionen in einer Organisation, indem neuartige Qualifikationen verfugbar wer-

den (Klimecki et al. 2003: 81). Variation kann z.B. dadurch zustande kommen, 

indem einige Organisationsmitglieder diese verlassen und andere mit neuarti-

gen Qualifikationen in die Organisation eintreten. Variation kann aber auch 

durch verschiedene individuelle oder kollektive Lernprozesse der bisiierigen 

Organisationsmitglieder entstehen - insoweit diese dabei neuartige Qualifikati

onen erwerben^^. Dabei kommt es in Organisationen i.S. eines emergenten 

Prozesses immer wieder zu Variationen. Im Extremfali findet in Organisatio

nen, in welchen es keine gezielte Steuerung des Wandels der Qualifikationen 

durch die Etablierung eines professionellen Human Resource Management 

gibt, die Variation vollig „naturwuchsig" bzw. ungesteuert und damit emergent 

statt. Welche Variationen sich dann im Portfolio der Qualifikationen der Orga

nisationsmitglieder ergeben - und in welchem Umfang und Ausmali - wird 

somit „blind" oder selbststeuernd vom Management dem reinen Zufall uberlas-

sen. 

Das Human Resource Management kann allerdings entsprechend dem ent-

wicklungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 

1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) in diese evolutionare Sequenz mit Hilfe der 

Gestaltung von bestimmten HRM-MaRnahmen gestalterisch intervenieren. 

Damit wird dann die Variation aufgrund der Intention des Human Resource 

Management und aufgrund einer gezielten Steuerung der Variation terminolo-

gisch und konzeptionell zur Aktivierung von neuen Qualifikationen. Klime

cki/Gmur (2001: 111) schreiben zur Aktivierung: 

36 Die Literatur zu individuellem und organisationalem Lernen ist inzwischen unuberschau-
bar und ein eigenstandiges Forschungsfeld der Managementlehre geworden. Daher soil 
hier zur weiterfuhrenden Lekture lediglich einmal auf die uberblicksartige Darstellung 
von individuellen Lerntheorien bei Klimecki/Gmur (2001) sowie auf die umfangreiche 
Darstellung von Theorien organisationalen Lernens bei Wahren (1996) verwiesen wer-
den. 
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Durch diese Funktion werden dem Unternehmen neue Qualifikationen [...] zu-
ganglich gemacht. Dadurch wird die Ressourcenvielfalt fur die potentielle Nut-
zung in den Wertschopfungsprozessen erhoht. 

Denn aktivierenden HRM-Bundel sind dabei die HRM-Mal̂ nahnnen zugeordnet, 

mit denen primar die Variation der Qualifikationen durch Aktivierung neuer 

Qualifikationen gesteuert werden kann (Klimecki/Gmur 2001: 157ff.). Die 

HRM-Malinahmen im Aktivierungsbundel haben also die Rolle, die Generie-

rung von neuen Qualifikationen fur die Organisation zu regulieren. Das HRM-

Bundel wird Aktivierungsbundel genannt, urn damit zu verdeutlichen, dass mit 

Hilfe dieser personalwirtschaftlichen Malinahmen neuartige Qualifikationen 

intentional aktiviert bzw. generiert werden konnen. Damit kann die Variation 

der Qualifikationen in einer Organisation je nach Gestaltung dieser HRM-

Mallnahmen stark oder weniger stark erhoht werden. 

Personalaktivierung 

Verfijgbar machen von Qualifikationen 

Personalrekrutierung Personaleinsatz Personalentwicklung 

ZielgroBen: Ausmad und Vielfait 
von Qualifikationen 

Abb. 9: HRM-Malinahmen im Aktivierungsbundel 

(Quelle: Klimecki/Gmur, 2001: 114; modifiziert) 

Hierbei spielt zum einen die Gestaltung der Personalrekrutierung zur Gewin-

nung neuer Mitarbeiter eine entscheidende Rolle, da je nach Design der Rek-

rutierung mehr oder weniger neuartige Qualifikationen uber die Einstellung 

neuer Mitarbeiter gewonnen werden konnen. Daruber hinaus konnen neuarti

ge Qualifikationen durch PersonalentwicklungsmaRnahmen bei den bereits 

vorhandenen Organisationsmitgliedern aktiviert werden. Entsprechend der 
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Gestaltung der Personalentwicklungsmafinahmen kann also ebenfalls die Va

riation der vorhandenen Qualifikationen in einer Organisation stark oder weni-

ger stark gefordert werden - indem entweder eher vorhandene Qualifikationen 

konsolidiert oder neue Qualifikationen vermittelt werden. Da es in grol^eren 

Organisationen aufgrund der internen Differenzierung z.B. in „Business Units" 

und Abteilungen etc. unterschiedliche Einsatzfelder gibt, konnen auch mit 

Malinahmen des Personalelnsatzes neuartige Qualifikationen generiert wer

den und somit die Variation von Qualifikationen in einzelnen Unternehmensbe-

reichen beeinflusst werden. Neue Qualifikationen werden dabei fur die ver-

schledenen Organisationsbereiche durch horizontale oder vertikale Personal-

versetzungen zuganglich. Abbildung 9 visualisiert die HRM-Malinahmen, die 

Bestandteil des Aktivierungsbundels sind und primar die Variation bzw. Akti-

vierung neuer Qualifikationen beeinflussen und somit AusmaR und Vielfalt der 

Qualifikationen steuern konnen. Es hangt nun von der Gestaltung dieser eben 

erorterten HRM-Malinahmen ab, ob eine Organisation mehr oder weniger in-

tensiv mit neuartigen Qualifikationen versorgt und somit der Wandel von Quali

fikationen und damit die Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiter mehr oder weni

ger stark gefordert wird. 

5.2 Lenkung 

Die Lenkung mit Bezug auf Qualifikationen umfasst die evolutionare Sequenz, 

in der die aktivierten Variationen der Qualifikationen durch einen Prozess der 

positiven Selektion i.S. der gezielten Durchsetzung bestimmter gewunschter 

Qualifikationen hinsichtlich der Anwendung im organisationalen Problemlo-

sungsprozess reduziert wird. Nicht alle zunachst fur ein Unternehmen poten-

tiell zuganglichen und aktivierten neuen Qualifikationen mogen sich in be-

stimmten Problemkonstellationen fur die Losung der organisationalen Proble-

me als nutzlich erweisen. Einige der verfugbaren Qualifikationen konnen zu 

einem bestimmten Zeitpunkt allerdings besonders nutzlich fur die organisatio

n a l Problemlosung sein. Diese Qualifikationen haben dann nach der Loglk 

der Evolutionstheorie die groliere Chance, sich gegenuber alternativen Quali-
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fikationen im organisationalen Problemlbsungsprozess zu bewahren und 

durchzusetzen. Entsprechend kann im Idealfall angenommen werden, dass 

sich in Organisationen unter einer bestimmten Kontextbedingung solche Quali-

fikationen emergent durchsetzen, die zur Losung der vorliegenden Problem-

konstellationen am besten geeignet sind. Dabei kann dieser Prozess als 

emergent verlaufend modelliert werden, insofern keine gezielten steuernden 

Eingriffe durch das Human Resource Management mit Hilfe einzelner HRIVI-

Malinahmen stattfinden. Die Durchsetzung der Anwendung von bestimmten 

Qualifikationen im Problemlosungsprozess kann durcii eine emergent verlau-

fende Ressourcenzuteilung in Organisationen also entweder gefordert (positi

ve Selektion) oder eher reduziert werden (negative Selektion). 

Bei einem gezielten Eingriff des Human Resource Management in die Selekti

on kann diese evolutionare Sequenz dann als Lenkung bezeichnet werden. 

Klimecki/Gmur (2001: 111) meinen zur Lenkung: 

Sie umfaBt alle MaRnahmen, mit denen die Vielfalt der Qualifikationen [...] in 
Hinblick auf die Wertschopfungsprozesse reduziert wird. Im Ergebnis setzen sich 
so die wichtigen gegenuber den weniger wichtigen Ressourcen durch. 

Im sogenannten Lenkungsbundel werden dabei alle HRM-Ma(2»nahmen zu-

sammengefasst, die primar darauf gerichtet sind, die zu einem bestimmten 

Zeitpunkt in einer Organisation zur Problemlosung benotigten Qualifikationen 

zu erkennen und je nach Gestaltung dieser HRM-Malinahmen die unbendtig-

ten Qualifikationen mehr oder weniger stark zu reduzieren und die benotigten 

Qualifikationen hinsichtlich ihrer Duchsetzung zu fdrdern (Klimecki/Gmur 2001: 

225ff.). Die HRM-Ma(inahmen im Lenkungsbundel umfassen also alle perso-

nalpolitischen Aktivitaten, welche primar darauf gerichtet sind, die im Rahmen 

der Aktivlerung generierten Qualifikationen zu erkennen und zu bewerten so-

wie eine positive Selektion der erwunschten bzw. fur den erfolgreichen Prob

lemlosungsprozess aktuell benotigten Qualifikationen zu ermdglichen. 
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Personal-
auswahl 

Personallenkung 

Auswahl und Positionierung erwunschter 
zulasten nicht benotigter Qualifikationen 

Personal-
sozialisation 

Personal-
beurteilung 

Entgelt- und 
Anreizsysteme 

Zielgrolien: Ubereinstimmung von vorhandenen 
und benotigten Qualifikationen 

Abb. 10: HRM-Ma(inahmen im Lenkungsbundel 

(Quelle: Klimecki/Gmur, 2001: 116, modifiziert) 

Personal-
freisetzung 

Es werden also die mit Hilfe der HRM-Ma(^nahmen im Aktivierungsbundel zu-

vor generierten Qualifikationen selektiert und sonnit die Varietat der Qualifikati

onen I.S. Ihrer Anwendung im Rahmen des organisationalen Problemlosungs-

prozesses mit Blick auf die gewunschten Handlungen bzw. Handlungsroutinen 

durch lenkende HRM-Malinahmen wieder reduziert. Hierzu gehort insbeson-

dere die Gestaltung der Personalauswahl im Rahmen von Rekrutierungs- und 

Karriereentscheidungen. Mit Hilfe der Personalsozialisation werden ebenfalls 

unerwunschte Qualifikationen reduziert. Daruberhinaus spielt die Gestaltung 

des Anreiz- und Entlohungssystems eine entscheidende Rolle. Damit kann die 

Anwendung von erwunschten Qualifikationen und somit ihre Durchsetzung 

motivational gesteuert werden '̂̂ . Eng damit verknupft ist die Personalbeurtei-

lung, da diese die Grundlage fur die Zuteilung von Entlohnung und von Perso

nal- bzw. Selektionsentscheidungen ist. Die HRM-Ma(inahmen im Lenkungs

bundel selektieren also erwunschte Qualifikationen positiv und fordern ihre 

Durchsetzung i.S. der Anwendung im organisationalen Problemlosungspro-

zess. Gleichzeitig soil die Anwendung von unerwunschten Qualifikationen mit 

Hilfe von lenkenden HRM-Malinahmen minimiert werden. Dabei konnen je 

37 Mit Motivation ist hier nicht die Erhohung oder Reduktion der Vielfalt von verschiedenen 
Handlungsmotivationen angesprochen, sondern die Motivation hinsichtlich der Aneig-
nung und Anwendung von bestimmte Qualifikationen und Motivationen zur organisatio
nalen Problemlosung im Rahmen von Handlungen bzw. Handlungsroutinen. 
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nach Gestaltung der HRM-MaBnahmen i.S. einer starken Oder schwachen 

Lenkung ein starker Oder schwacher Selektionsdruck zur Durchsetzung be-

stimmter Qualifikationen in der Organisation im Rahmen der zu einem be-

stimmten Zeitpunkt existierenden Problemlosungsroutinen aufgebaut werden. 

5.3 Bindung 

Der Begriff der Retention bezeichnet die evolutionare Sequenz, mit der das 

Resultat der Selektion durch die Replikation der Generierung von bestimmten 

als nutzlich angesehenen Qualifikationen in der Rekrutierung und der Perso-

nalentwicklung sowie durch die Sicherstellung der weiteren Mitgliedschaft von 

Mitarbeitern mit als nutzlich angesehenen Qualifikationen in der Organisation 

selbstorganisierend und ohne systematische Eingrlffe durch das Human Re

source Management stabilisiert wird. Es werden dabei „naturwuchsig" ohne 

Intendierte systematische Intervention durch das Human Resource Manage

ment jene Qualifikationen langfristig an die Organisation gebunden und i.S. 

einer intergenerationalen Perspektive repliziert, die sich im Idealfall bislang als 

besonders nutzlich fur den organisationalen Problemlosungsprozess heraus-

kristallisiert haben. Im Rahmen einer gezielten Intervention in die Retention 

durch das Human Resource Management kann diese evolutionare Sequenz 

auch als Bindung bezeichnet werden. Klimecki/Gmur (2001: 111) meinen zu 

den HRM-Malinahmen mit bindender Wirkung: 

Dazu zahlen die Madnahmen, die gewahrleisten, dali die positiv selektierten 
Ressourcen erhaiten und reproduziert werden. 

Die HRM-Ma(inahmen, die dem Bindungsbundel zugeordnet sind, beinhaltet 

alle HRM-MaUnahmen, die einen Beitrag dazu lelsten konnen, die als er-

wunscht angesehenen selektierten Qualifikationen fur einen weiteren Einsatz 

im Problemlosungsprozess in der Organisation zu erhaiten (vgl. Klime

cki/Gmur 2001: 313ff.). 

84 



Personalbindung 

Sicherung der ausgewahlten und 
positionierten Qualifikationen 

Motivationale 
Personalbindung 

Qualifikationsbindung 
in Wissenssystemen 

ZielgroBe: Erhaltung der 
gelenktenQualifikationen 

Abb. 11: HRM-MaBnahmen im Retentionsbundel 

(Quelle: Klimecki/Gmur, 2001: 117, modifiziert) 

Dazu gehoren alle HRM-Malinahmen, mit denen Einfluss auf die Motivation 

der Organisationsmitglieder genommen werden kann, weiter im Unternehmen 

zu verbleiben und damit die erwunschten Qualifikationen fur das Unternehmen 

zu sichern. Damit ist die motivationsorientierte Personalbindung angespro-

chen. Hierzu gehoren insbesondere das Anreiz- und Entlohnungssystem aber 

auch das Karrieresystem eines Unternehmens sowie eine entsprechende 

Gestaltung der Personalentwicklung i.S. der Erzeugung eines Anreizes fur in-
38 

dividuelle Akteure, weiterhin in der Organisation zu verbleiben . 

Im Endeffekt gehoren also samtliche HRM-Ma(3»nahmen zum Retentionsbun

del, welche die Motivation erhohen, das Unternehmen nicht zu verlassen und 

38 Es ist an dieser Stelle wichtig anzumerken, dass die HRM-Ma(inahmen eine Polyvalenz 
aufweisen, d.h. auf mehr als eine der evolutionaren Sequenzen Einfluss haben konnen 
(Klimecki/Gmur 2001: 337). Die Zuordnung der HRM-Malinahmen zu den evolutionaren 
Sequenzen bzw. den entsprechenden HRM-BundeIn ist daher zunachst aufgrund ihrer 
Primarwirkung vorgenommen worden. Die meisten HRM-Maflnahmen konnen je nach 
ihrer Gestaltung einen maRgeblichen Einfluss auf die Bindung haben. Diese bindende 
Wirkung der HRM-Maflnahmen wird jedoch in dieser Arbeit aufgrund von notwendigen 
Beschrankungen nicht weiter verfolgt. Weitere Ausfuhrungen zum Thema der Personal
bindung sind z.B. zu finden bei Gmur/Klimecki (2001: 28-34). 
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die einmal positiv selektierten Qualifikationen fur Handlungen bzw. Handlungs-

routinen in der Organisation zur Losung der Probleme verfugbar zu machen^^. 

Im Sinne der von Aldrich (1999) erwahnten Retention durch Reproduktion ge-

hort hierzu auch die Reproduktion von bereits verfugbaren Qualifikationen 

durch die Rekrutierung und Personalentwicklung. Es ist Ziel der HRM-

Mafinahmen im Bindungsbundel, die Versorgung einer Organisation mit er-

wiinschten Qualifikationen i.S. der Retention zu stabilisieren sowie unerwun-

sche Fluktuation zu minimieren und i.S. einer intergenerationalen Perspektive 

die Replikation erwunschter Qualifikationen zu gewahrleisten. 

5.4 Kopplungen und Ruckkopplungen 

Die HRM-Bundel mit den HRM-MaBnahmen stehen nach dem Ansatz des 

entwicklungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 

1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) inhaltlich und zeitlich in einer Bezie-

hung zueinander. Die drei beschriebenen HRM-Bundel sind modelltheoretisch 

im Konzept des entwicklungsorientierten Human Resource Management durch 

Kopplungen miteinander verbunden. Damit Ist gemeint, dass inhaltlich verbun-

dene HRM-Malinahmen bezuglich ihrer temporaren Wirkung bzw. Abfolge der 

steuernden Wirkung auf die Qualifikationen miteinander verknupft sind. Eine 

enge Kopplungsbeziehung bedeutet, dass die Wirkungen eines HRM-Bundels 

bzw. der zugehorigen HRM-MaSnahmen in kurzem zeitlichem Abstand und 

unmittelbar durch die Malinahmen des entsprechend nachfolgenden HRM-

Bundels aufgegriffen und weitergefuhrt werden. Bel der Generierung von neu-

39 Neben einem motivationstheoretisch orientierten Ansatz zur Bindung von Handlungspo-
tenzialen an ein Unternehmen besteht aber auch die Moglichkeit, wesentliche Qualifika
tionen der Organisationsmitglieder in sogenannten Wissenssystemen zu sichern. Dazu 
gehoren alle Medien, mit denen Qualifikationen unabhangig von einzelnen menschli-
chen Tragern dieses Wissens fur das Unternehmen gesichert werden. In dieser Arbeit 
wind auf diesen besonderen Aspekt der Bindung von Qualifikationen aufgrund seines 
konzeptionellen Bezugs zum Wissensmanagement - unter Ausblendung der Rolle der 
Person der Mitarbeiter - nicht weiter eingegangen. Es soil hierzu ledigiich auf die inzwi-
schen umfangreiche Literatur zum Wissensmanagement (z.B. Probst et al. 2003; von 
der Oelsnitz/Hahmann 2003) verwiesen werden. 
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artigen Qualifikationen, z.B. durch MaBnahmen der Personalentwicklung und 

damit Generierung von Variationen der Qualifikationen, bedeutet eine enge 

Kopplung, dass z.B. durch ein die variable Entlohnung betonendes Anreiz-

und Entlohnungssystem oder durch eine haufige und intensive Personalbeur-

tellung die erzeugte Variation bzw. neue Qualifikationen zeitlich recht schnell 

aufgrund der zielgerichteten Lenkung der Qualifikationen hinsichtlich der An-

wendung im Problemlosungsprozess selektiert und i.S. der Anwendung im 

Rahmen des Problemlosungsprozesses erwunschte neue Qualifikationen bei 

der Durchsetzung gefordert werden. Eine lose Kopplung bedeutet im Gegen-

satz dazu, dass die im Rahmen der aktivierenden HRM-Maflnahmen geschaf-

fene Variation der Qualifikationen und somit neue Qualifikationen bei der Len

kung relativ lange offengehalten wird und es nicht unmittelbar darauf nachfol-

gend zu einer negativen Selektion nicht unmittelbar benotigter Qualifikationen 

z.B. im Rahmen des Sozialisationsprozesses kommt. 

Eine lose Kopplung zwischen Lenkung und Bindung bedeutet wiederum, dass 

die Verstetigung der positiv selektierten Qualifikationen durch hohe motivatio-

nale Anreize, damit die Personen im Unternehmen verbleiben, oder durch eine 

Replikation dieser Qualifikationen, erst mit relativ grosser Zeitverzogerung 

nach der Selektion bzw. Durchsetzung durch die lenkenden HRM-Madnahmen 

einsetzt'̂ .̂ Diesen Aspekt des entwicklungsorientierten Human Resource Ma

nagement beschreiben Klimecki/Gmur (2001: 118) wie folgt: 

Eine lose Kopplung zwischen den Prozessen der Aktivierung und Lenkung be
deutet, dafi aktivierte Personalressourcen offengehalten werden; eine lose Kopp
lung zwischen Lenkung und Bindung bedeutet entsprechend, dali die Speiche-
rung und Verstetigung von Lenkungsergebnissen aufgeschoben wird. 

Im Ansatz des entwicklungsorientierten Human Resource Management (Kli

mecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 sowie Klimecki/Lltz 2004a) sind es insbe-

sondere die Ruckkopplungen zu den HRM-MaBnahmen in den aktivierenden, 

40 Da die Kopplung in der vorliegenden Arbeit jedoch aufgrund notwendiger Einschrankun-
gen im weiteren Verlauf ausgeblendet wird, ist diese Modellkomponente hier nur am 
Rande und zur Vollstandigkeit der Erorterung des Modells dargestellt. 
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lenkenden und bindenden HRM-Bundel, welche je nach ihrer Gestaltung einen 

entscheidenden Effekt auf die Steuerung des Wandels der Qualifikationen ha-

ben. Im Falle einer positiven Ruckkopplung werden die bislang verwendeten 

Entscheidungskriterien in den HRM-Mafinahmen der aktivierenden, lenkenden 

und bindenden HRM-Bundel nach einer kritischen Uberprufung bestatigt. Die 

bislang verwendeten Entscheidungskriterien hinsichtlich der Gestaltung der 

HRM-Ma(inahmen in den verschiedenen HRM-BundeIn werden weiterhin an-

gewandt und nicht geandert. Im Falle einer negativen Ruckkopplung hingegen 

wird die bisherige Gestaltung der HRM-MaBnahmen bzw. werden die verwen

deten Entscheidungskriterien in Frage gestellt und verandert. Eine negative 

Ruckkopplung ist dann wichtig, wenn bei gleichbleibenden Problemkonstellati-

onen die bislang vorhandenen Qualifikationen der Organisationsmitglieder fur 

die Handlungsnotwendigkeiten nicht angemessen sind Oder aber, wenn sich 

durch eine Anderung der organisationalen Problemkonstellationen die Not-

wendigkeit des Wandels der Handlungsroutinen und damit der Handlungsre-

geln sowie der damit verknupften Qualifikationen i.S. der Sicherung einer inne-

ren Passung der Handlungsfahigkeiten zu den Handlungserfordernissen er-

gibt. Eine negative Ruckkopplung fordert also den Wandel von Qualifikationen 

und somit der Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiter. 

5.5 Gestaltungsprinzipien des Hunnan Resource Management 

Mit unmittelbarer Relevanz fur die „Humanressourcen" und somit die Qualifika

tionen in einer Organisation ist vor dem Hintergrund einer hohen Umweltkom-

plexitat fur die meisten Organisationen anzunehmen, dass die Veranderungen 

der Problemkonstellationen und damit die Intensitat des notwendigen Wandels 

der Gestaltung der HandlungsregeIn i.S. einer Anpassung der organisationa

len Problemlosungsroutinen zur Sicherstellung der weiteren erfolgreichen 

Problemlosung hoch sein wird. Es sollte somit aufgrund der Notwendigkeit der 

Sicherstellung der internen Passung der Qualifikationen (Handlungsfahigkei

ten) zu den Handlungserfordernissen der Wandel der Qualifikationen und auch 
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die Flexibilitat der Qualifikationsbasis durch das Human Resource Manage

ment gefordert werden. 

In vielen Fallen muss also der Wandel der Handlungsregein zur Herstellung 

bzw. Sicherung einer externen Passung der Organisation und damit die An-

passung der Handlungsroutinen an die zur Bewaltigung der neuen Problem-

konstellatlonen notwendigen neuen organisationalen Problemlosungsroutinen 

relativ intensiv ausfallen. Daher sollte dann das Human Resource Manage

ment in einer Organisation in einer solchen Umwelt zur Sicherstellung einer 

inneren Passung der Qualifikationen zu den Handlungsimperativen so gestal-

tet sein, dass die Qualifikationen der Organisationsmitglieder sich schnell und 

unkompliziert an die sich verandernden Handlungsanforderungen anpassen 

lassen und damit neben den neuen Handlungsregein entsprechende Hand-

lungsfahigkeiten vorliegen. Dies ist ein wichtiger Faktor fur den erfolgreichen 

intensiven Wandel der Handlungsregein i.S. einer nachhaltigen Implementati

on. Kaiser (2001: 51 f.) schreibt mit Bezug auf die Qualifikationen der Mitarbei-

ter einer Organisation: 

[...] die Veranderung der Fahigkeitsbasis machen es letztendlich erst moglich, 
einen Fit zwischen sich stellenden Aufgaben und dafur notigen Fahigkeit herzu-
stellen [...] Vor dem Hintergrund des Potenzialgedankens wird zudem die Forde-
rung nach einer ausreichenden Flexibilitat der Fahigkeitsbasis aufgesteilt. Darin 
ladt sich die Bedeutung der Veranderung von Fahigkeiten erkennen. 

HIermit wird die Notwendigkeit ersichtlich, dass ein entwicklungsorientiertes 

Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klime-

cki/Litz 2004a) so gestaltet sein sollte, dass es die Entwicklungsfahigkeit von 

Organisationen durch Ermoglichung der schnellen und unkomplizierten An-

passung der Qualifikationen an veranderte Handlungserfordernisse unter-

stijtzt. Damit wird die nachhaltige Implementation von neuen Handlungsregein 

und somit die Anpassung von problemadaquaten Handlungsroutinen und 

Handlungen an veranderte Problemkonstellationen ermogllcht. Dieses ge-

schieht dabei 1.) durch die Forderung der Anpassungsfahlgkeit bzw. Hand-

lungsflexibilitat der Mitarbeiter durch schnelle Generierung benotigter neuarti-
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ger Qualifikationen (Veranderung der Qualifikationsbasis) uber eine entspre-

chende Intervention in den Evolutionsprozess bzw. Wandel der Qualifikationen 

sowie 2.) ijber hohere Gewichtung der Flexibilltat der Qualifikationen an sich 

bzw. der Qualifikationsbasis (vgl. Klimecki/Gmur 1993a sowie Kaiser 2001). 

Die steuernde Wirkung der Gestaltung des Human Resource Management 

hinsichtlich des Ausmalies der Forderung der Anpassungsfahigkeit der Orga-

nisationsmitglieder und der Forderung der Flexibilltat der Qualifikationsbasis 

hangt dabei von der Orientierung der Gestaltung der HRM-MaBnahmen bzw. 

der einzelnen HRM-Malinahmen in den HRM-BundeIn an einem der beiden 

zwei grundlegenden und von Klimecki et al. (1994) antagonistisch modellierten 

Steuerungsparadigmen des Management ab: namlich der Flexibillsierung und 

Stabilisierung. 

Kongruenz 
Differenz 

Stabilitat Flexibilitat 

Steuerungsprinzipien 

Abb. 12: Steuerungsprinzipien fur das HRM (Quelle: Eigene Darstellung) 

Flexibillsierung und Stabilisierung konnen als zwei grundlegende Steuerungs

prinzipien der Unternehmensfuhrung betrachtet werden und auch zur Erfas-

sung und Modellierung grundlegend unterschiedlicher Steuerungswirkungen 

des Human Resource Management bzw. einzelner HRM-Mafinahmen ver-

wendet werden'̂ V Die einzelnen HRM-Ma(inahmen in den drei HRM-BundeIn 

im Konzept des entwicklungsorientierten Human Resource Management 

(Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a), d.h. aktivierende, 

41 Die beiden antagonistischen Steuerungsprinzipien sind inhaltlich hinsichtlich der grund
legenden Differenzen und der Notwendigkeit einer angemessenen Balance im Rahmen 
des Management von Organisationen bereits von Klimecki et al. (1994: 14ff) ausfuhrlich 
beschrieben und eriautert worden. 
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lenkende und bindende HRM-Malinahmen, konnen namlich so gestaltet wer-

den, dass diese eher flexibilitats- Oder aber eher stabilitatsfordernd auf die 

Qualifikationen der Organisationsmitglieder wirken. 

Beide Steuerungsprinzipien haben unterschiedliche Wirkungen auf das zu 

steuernde Objekt - in dieser Arbeit die Qualifikationen - und damit die Anpas-

sungsfahigkeit der Mitarbeiter: aufgrund der mehr Oder weniger starken Forde-

rung des Wandels von Qualifikationen sowie der mehr oder weniger starken 

Fdrderung einer flexiblen Quallfikatlonsbasis der verschledenen individuellen 

Akteure in einer Organisation. Klimeckl/Gmur (1993b: 5) schreiben zu den 

beiden antagonistischen Steuerungsprinzipien: 

Gemass dem Prinzip der Stabilisierung wird versucht, eine Anpassung an die 
[auf ein System] einwirkenden Krafte zu vermeiden, indem stabilisierende Telle 
wie Bauelemente eingebaut werden; damit wird der ausseren eine innere Kraft 
gegenubergestellt. Dagegen soil nach dem Prinzip der Flexibilisierung eine An
passung durcln den Aufbau eines Gerusts beweglicher Teile ermoglicht werden 
[...] Ob das eine oder andere Prinzip erfolgreicher ist, hangt insbesondere von 
der Starke der ausseren Kraft ab, d.h. dem Ausmass der unsicheren Storeinflus-
se. 

Im Kontext von hoch komplexen und dannit dynamlschen Problemkonstellatlo-

nen, mit denen sich insbesondere okonomische Organisationen (d.h. Unter-

nehmen) konfrontiert sehen und welches haufig die Notwendlgkeit eines ent-

weder proaktiven oder reaktiven Intensiven Wandels von Handlungsroutlnen 

und damit von Handlungsregein notwendig macht, erscheint eine Orlentlerung 

der Gestaltung des Human Resource Management am Flexibilltatsprinzip von 

grossem Vortell fur die SIcherung bzw. Verbesserung der Entwicklungsfahlg-

kelt von Organisationen zu sein (Kllmecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 sowie 

Klimecki/Lltz 2004a). Daher sollte das Flexibilltatsprinzip gegenuber dem Sta-

bllitatsprlnzip bei der Gestaltung des Human Resource Management unter 

diesen Kontextbedingungen Priorltat geniessen"̂ .̂ Denn durch die Orlentlerung 

42 Dennoch bedeutet diese Prioritatssetzung nicht, dass das entgegengesetzte Prinzip und 
damit die Stabilitat vollig vernachlassigt werden sollte. Klimecki et ai. (1994 : 14 ff.) be-
tonen vielmehr die Notwendigkeit einer Balancierung von Stabilitat und Flexibilitat. Kii-
mecki/Gmur (2001: 104) schreiben mit Bezug zum Human Resource Management: „Die 
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am Flexibilitatsprinzip bei der Gestaltung des Managements der Qualifikatio-

nen wird deren Wandel im Rahman des Evolutionsprozesses gefordert sowie 

die Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiter durch eine Forderung der Bedeutung 

einer flexiblen Qualifikationsbasis erhoht. Die Qualifikationen der Organisati-

onsmitglieder konnen sich im Zeitverlauf auf diese Art und Weise der Gestal

tung des Human Resource Management relativ einfach und schnell andern 

lassen (Klimeckl/Gmur 2001: 104) bzw. die Mitarbeiter aufgrund einer starken 

Gewichtung einer flexiblen Qualifikationsbasis neue Handlungen bzw. Hand-

lungsroutinen recht schnell und unkompliziert ausiiben. Dieses ist zur Sicher-

stellung einer inneren Passung der Qualifikationen (Handlungsfahigkeiten) zu 

den Handlungsregein (Handlungserwartungen) und somit zur nachhaltigen 

Implementation der im Rahmen eines intensiven Wandels von „Visionen und 

Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" neuartigen Handlungsimperati-

ven notwendlg. 

5.6 Flexibilitatsorientiertes Human Resource Management 

Betrachtet man die HRM-Ma(inahmen in den einzelnen HRM-BundeIn im An-

satz des entwicklungsorientierten Human Resource Management (Klime-

cki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a), dann konnen diese also je 

nach der Gestaltung i.S. der Steuerung der Qualifikationen eher flexibilisierend 

Oder stabllisierend wirken. Ein flexibilisierungsorientiertes Human Resource 

Management unterstutzt die Anpassungsfahigkeit der Qualifikationen an ver-

anderte Handelerfordernisse durch Forderung des Wandels von Qualifikatio

nen und Schaffung einer hohen Flexibilitat der Qualifikationsbasis der Organi-

sationsmitglieder. Je starker sich die Handlungsroutinen und damit die Hand

lungsregein eines Unternehmens andern sollen Oder mussen, desto eher wird 

Entwicklungsfahigkeit einer Organisation ergibt sich aus dem Zusammenwirken beider 
Prinzipien. Eine Organisation muB sowohl effizient in ihrer Leistungserstellung, als auch 
iangfristig anpassungsfahig sein. Ob das eine oder andere Prinzip starker ausgepragt 
sein soilte, ist davon abhangig, wie sich die Umweltbedingungen fur die Organisation 
darstellen". 
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es fur das Human Resource Management wichtig, fur die schnelle Verfugbar-

keit notwendiger Qualifikationen durch eine entsprechend flexibilitatsorientierte 

Gestaltung des Human Resource Management zu sorgen. Es geht um die 

Forderung des Wandels der Qualifikationen sowie einer flexiblen Qualifikati-

onsbasis, welche die Handlungsflexibilitat erhohen. Dabei kann nach Klime-

cki/Gmur (2001: 114) folgende Annahme gelten: 

Je grower die Veranderungen auf der Unternehmensebene sind, um so starker 
sollten flexibilisierende gegenuber stabilisierenden Malinahmen wirken. Umge-
kehrt legen seltenere Veranderungen eine Starkung der stabilisierenden Wirkung 
nahe. 

Eine flexibilitatsorientierte Gestaltung des Human Resource Management ist 

dann entsprechend dem evolutionstheoretischen Modell (Klimecki/Gmur 

1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Lltz 2004a) einmal durch ein Aktivierungsbundel 

gekennzeichnet, welches die Mobilisierung von benotigten neuartigen Qualifi

kationen im Sinne der Variation der Qualifikationen fur eine Organisation fdr-

dert. Das Human Resource Management versucht z.B. im Rahmen der Rekru-

tlerung entsprechend aktiv, eine relativ grode Anzahl von moglichen Kandida-

ten mit einer hohen Varietat der individuellen Qualifikationen zu einer Bewer-

bung zu bewegen und einzustellen. Dabei kann auch i.S. der Forderung der 

Flexibilitat der Quallfikationsbasis besonders Wert darauf gelegt werden, neue 

Mitarbeiter mit einer hohen Handlungsflexibilitat aufgrund einer Mehrfach-

und/oder Breitenqualifizierung sowie einer starken Auspragung von Metakom-

petenzen"̂ ^ zu rekrutieren - insofern eine flexible Quallfikationsbasis grund-

satzlich die Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiter an neue Handlungsroutinen 

erhoht (vgl. Klimecki et al. 1993a: 65f). Ebenfalls kann Variation dadurch ge-

schaffen werden, dass die verschiedenen rekrutierten Mitarbeiter zwar eng 

definierte aber moglichst unterschiedliche Qualifikationen aufweisen bzw. 

durch die Rekrutierung von neuen Mitarbeitern mit bestimmten (neuen) Quali

fikationen die Unterschiede der Qualifikationen bei den Mitarbeiter im Unter-

43 Ausfuhrungen zur Definition von Breitenqualifikationen, Multiqualifikationen und Meta-
qualifikationen im Sinne ihrer die Handlungsflexibilitat der Mitarbeiter fordernden Wir
kung konnen z.B. in Klimecki et al. (1993a: 65ff) gefunden werden. 
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nehmen insgesamt erhoht wird (Wright/Snell 1999: 218). Ebenfalls kann z.B. 

die Personalentwicklung i.S. der Aktivierung neuer Qualifikationen darauf aus-

gerichtet werden, spezifisch neuartige Qualifikationen zu vermitteln. 

-

Aktivierung 

stark 

Ruckkopplungen 

1 . 1 
, 

j Lenkung 

Kopplung 

gering 

- r 
1 . J 

Kopplung 

J 

Bindung 1 i 

gering i i 

Abb. 13: Flexibilitatsorientierte Gestaltung des HRM (Quelle: Eigene Darstellung) 

Inn Sinne der Fbrderung der Flexibilitat der Qualifikationsbasis der Mitarbeiter 

und somit deren Handlungsflexibilitat kann im Rahnnen der Personalentwick

lung verstarkt Wert auf die Vermittlung von allgemeinen, die Handlungsflexibili

tat erhohenden Multiqualifikationen und/oder Metaqualifikationen gelegt wer

den. Hinzu kommt, dass der Personaleinsatz die Allokation von individuellen 

Akteuren in der Organisation auf verschiedene Positionen nach einem Muster 

gestaltet, dass diese moglichst grolie Lernerfahrungen machen und sich dabei 

neuartige Qualifikationen aneignen konnen (z.B. durch Job-Rotation, Projekt-

management etc.) bzw. i.S. der Aktivierung in den entsprechenden Bereichen 

in diversifizierten Organisationen neue Qualifikationen einbringen. In anderen 

Worten: Ein flexibilitatsorientiertes Human Resource Management zelchnet 

sich durch eine starke Aktivierung von neuartigen Qualifikationen fur die Orga

nisation zur Fdrderung des Wandels der Qualifikationen und eine Erhohung 

der Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiter durch Forderung der Flexibilitat der 

Qualifikationsbasis aus. 
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Gleichzeitig sollten die HRM-MaSnahmen im Lenkungsbundel relativ wenig 

lenkend und damit wenig selektierend wirken, damit die durch die HRM-

Malinahmen im Aktivierungsbundel erzeugten neuen Qualifikationen bzw. Fle-

xibilitat der Qualifikationsbasis nicht sofort wieder aufgrund einer zielgerichte-

ten Lenkung bei der Anwendung im organisationalen Problemlosungsprozess 

reduziert wird (Klimecki et al. 2003: 82). Damit bleiben die aktivierten aber ge-

rade nicht benotigten neuen Qualifikationen langer verfugbar und der Aufbau 

einer flexiblen Qualifikationsbasis wird gefordert - es kann damit einfacher und 

schneller im Rahmen von permanenten Wandel der Handlungsregein auf vor-

handene aber bislang nicht genutzte Qualifikationen zuruckgegriffen werden. 

Die relativ geringe Lenkungsleistung bzw. der geringe Selektionsdruck eines 

entwicklungsorientierten Human Resource Management zeigt sich z.B. an ei

ner niedrigen leistungsabhangigen Entlohnung. Dadurch wird die Entwicklung 

und Anwendung von gerade zur unmittelbaren Problemlosung nicht notwendi-

gen Qualifikationen gefordert. Es zeigt sich ebenfalls eine eher geringe Bedeu-

tung einer leistungsabhangigen Beurteilung fur Karriereentscheidungen (Kli

mecki et al. 2003: 82). 

Die HRM-MaBnahmen im Retentionsbundel sind hinsichtlich der Bindung der 

Qualifikationen ebenfalls eher relativ schwach ausgepragt. Die verschiedenen 

HRM-Malinahmen in den drei HRM-BundeIn sind welter nur lose aneinander 

gekoppelt. Dies bedeutet, dass die mobilisierten neuen Qualifikationen bzw. 

die flexible Qualifikationsbasis nach der Aktivierung nicht sofort gelenkt und 

damit selektiert, sondern z.B. erst zeitverzogert einem Aufgabengeblet alloziert 

werden. Ebenfalls werden analog auch positiv selektierte Qualifikationen erst 

zeitverzogert und lose an die Organisation gebunden. 

Insbesondere wird bei einem flexibilitatsorientierten Human Resource Mana

gement (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimeckl/Litz 2004a) eine negati

ve Ruckkopplung, d.h. kritische Uberprufung und Veranderung der bisherigen 

Entscheidungskriterien fur die Gestaltung der einzelnen HRM-Malinahmen in 

den drei HRM-BundeIn vorliegen. Damit kann durch das Human Resource 

Management schnell auf die Notwendigkeit des Wandels der Qualifikationen 
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aufgrund des Wandels von Handlungsregeln wie von „Visionen und Strate-

gien" sowie „Strukturen und Systemen" reagiert werden. Insofern konnen 

durch die Veranderung der Entscheidungskriterien bei der Aktivierung schnell 

neuartige Qualifikationen, die zur Sicherstellung der Ausfuhrung von neuen 

Handlungen bzw. Handiungsroutinen durch die Mitarbeiter notwendig sind, 

generiert werden. Eine negative Ruckkopplung auf die Lenkungskriterien ha-

ben wiederum zur Folge, dass die bisherigen Selektionskriterien verandert 

werden und somit die benotigten neuartigen Qualifikationen aucii im Unter-

nehmen positiv selektiert werden bzw. zu ihrer Durciisetzung veriiolfen wird. 

Die negative Ruckkopplung bei der Bindung weist darauf hin, dass auch hin-

sichtlich der Entscheidung der Bindung von Qualifikationen an die Organisati

on und somit von bestimmten Mitarbeitern, sich die Kriterien fur die Bindung 

bei einer negativen Ruckkopplung andern und daher die Sicherung der positiv 

selektierten neuen enA/unschten Qualifikationen bzw. die entsprechenden Mit

arbeiter gefordert wird. 

Die flexibilitatsorientierte Gestaltung des Human Resource Management i.S. 

der Modellierung des Human Resource Management als Intervention in den 

Evolutionsprozess der Qualifikationen (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 

sowie Klimecki/Litz 2004a) ist in der Abbildung 13 schematisch dargestellt. Die 

Minuszeichen bei den Ruckkopplungen symbolisieren eine starke negative 

Ruckkopplung. Die theoretisch angenommene Auspragung der Gestaltung der 

HRM-Madnahmen in den evolutionaren Sequenzen durch ein flexibilitatsorien-

tiertes Human Resource Management wird in der Abbildung im Sinne einer 

Nominalskalierung (hoch, mittel und gering) in den, den evolutionaren Se

quenzen zugeordneten Kasten angegeben. Die Kopplungen sind aufgrund der 

geringen Starke der die evolutionaren Sequenzen verbindenden Pfeile als lose 

anzusehen. 

Entsprechend der bisherigen Argumentation kann somit durch eine stark flexi

bilitatsorientierte Gestaltung des Human Resource Management (Klime

cki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) der Wandel der Qualifika

tionen und die Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiter durch die Forderung der 
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Flexibilitat der Qualifikationsbasis fur den organisationalen Problemlosungs-

prozess gefordert werden, und damit relativ schnell und unkompliziert eine in-

nere Passung von Qualifikationen zu den uber die Handlungsregein gesetzten 

Handlungsimperativen hergestellt werden. Eine flexibilitatsorientierte Gestal-

tung des Human Resource Management sollte somit theoretisch i.S. der Not-

wendigkeit einer Sicherstellung der raschen und recht problemlosen Verfug-

barkeit benotigter Qualifikationen in Organisationen im Rahmen des Wandels 

von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" einen Zu-

sammeniiang mit der Intensitat des Wandel der Handlungsregein aufweisen. 

Es kann vermutet werden, dass entsprechend auch empirisch ein Zusammen-

hang zwischen der Intensitat des Wandels von Handlungsregein und einer e-

her flexibilitatsorientierten Gestaltung einzelner HRM-Mallnahmen und einer 

eher negativen Ruckkopplung sowie einer hohen Bedeutung einer flexiblen 

Qualifikationsbasis der Mitarbeiter gefunden werden kann. In anderen Worten: 

Es sollte sich ein Zusammenhang zwischen der Intensitat des Wandels der 

Handlungsregein - wie der hier in der Arbeit betrachteten „Visionen und Stra

tegien" sowie „Strukturen und Systeme" - sowie einer spezifischen Gestaltung 

des Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Kli-

mecki/Litz 2004a) i.S. des oben dargestellten evolutionstheoretischen Modells 

nachweisen lassen. Denn: Desto intensiver die Handlungsregein geandert 

werden bzw. wurden, desto starker sollte i.d.R. auch das Human Resource 

Management eine Anpassung der Qualifikationen der Mitarbeiter an die neuen 

Handlungsimperative zur Herstellung einer Inneren Passung zwischen diesen 

Komponenten fordern. 

Dieser erwartete empirische Zusammenhang zwischen der Intensitat des 

Wandels von Handlungsregein - wie Visionen und Strategien sowie Strukturen 

und Systemen - und einer flexibilitatsorientierten Gestaltung des Human Re

source Management wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit mit Hilfe einer 

explorativen Studie untersucht. Denn wiewohl theoretisch von einem Zusam

menhang zwischen der Intensitat des Wandels von Handlungsregein und der 

Gestaltung des Human Resource Management ausgegangen werden kann, ist 
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unklar, welche HRM-MaHnahmen hierbei mit hoher Wahrscheinlichkeit empi-

risch begrundet und in welcher Gestaltung einen signifikanten Zusammenhang 

mit der Intensitat des Wandels von Handlungsregein in Unternehmen aufwei-

sen. 

Entsprechend dieses Erkenntnisinteresses, und damit zur Exploration dieser 

eben dargelegten Fragestellung, wurde im Rahmen der fur diese Arbeit durch-

gefuhrten empirischen Studie zur Datenauswertung das Verfahren der multip-

len OLS-Regressionsanalyse angewandt und die Ergebnisse i.S. der PRE-

Interpretation („Proportional Reduction of Error") interpretiert. Diese PRE-

Interpretation bedeutet, dass ein Set von Variablen als Pradiktorvariablen 

(Regressorvariablen) betrachtet wird, wobei die Kenntnis der Auspragungen 

dieser Pradiktorvariablen es - unter Umstanden - eriaubt, den Pradiktionsfehler 

bei der Pradiktion der Auspragung des Pradikanden (Regressand) zu reduzie-

ren"̂ "̂ . Insofern sich durch Berucksichtigung der Pradikatorvariablen eine Ver-

besserung der Pradiktion des Pradikands gegenuber einer Pradiktion ohne 

Berucksichtigung der Pradiktorvariablen ergibt, kann von einem zumindest in-

direkten Zusammenhang zwischen den Variablen ausgegangen werden. Da-

bei eriaubt es die Anwendung der multiplen OLS-Regressionsanalyse welter, 

herauszufinden, welche relative Bedeutung (Effektstarke) dabei einzelne Pra

diktorvariablen hinsichtlich der Verbesserung der Pradiktion der Auspragung 

des Pradikanden haben. NagI (2004: 26) schreibt zur PRE-lnterpretation der 

Ergebnisse von statistischen Datenanalysen allgemein: 

Einerseits erfordert diese Pradiktion eine Regel, die angibt, welcher [Untersu-
chungseinheit, UE] unter welcher Bedingung welche Merkmalsauspragung zuge-
schrieben wird. Diese Regel wird Pradlktionsregein genannt. Andererseits soil 
jeweils untersucht werden, wie ,gut' die Regel ist. Eine Regel ist dann gut, wenn 
bei ihrer Anwendung wenig Fehler bzw. nur kleine Fehler gemacht werden. D.h. 
das Fehlerausmad soil nach Moglichkeit klein sein. Dieses Fehlerausmali muss 
ebenfalls klar definiert werden (FehlermaB). Zudem ist zu fragen, auf welche UEn 
die Regel .probeweise' angewandt werden soil, urn das Fehlerausmali zu be-
rechnen. 

44 Auf das PRE-Konzept bzw. die PRE-lnterpretation der in dieser Studie mit Hilfe des 
ausgewahlten statistischen Verfahrens berechneten statistischen Werte wird noch spa-
ter auf S. 134 ff naher eingegangen. 
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Es sollen nun die aus den obigen Ausfuhrungen abgeleitete Forschungsmo-

delle als Grundlage fur die nachfolgend dargestellte empirische Untersuchung 

dargelegt werden. 

5.7 Forschungsmodelle 

Es kann fur den folgenden zweiten empirischen Teil dieser Arbeit vor dem Hin-

tergrund der theoretischen Ausfuhrungen also davon ausgegangen werden, 

dass wahrscheinlich ein Zusammeniiang zwischen der Intensitat des Wandels 

von organisationalen Handlungsregein und damit der Intensitat des Wandels 

von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" und einer 

spezifischen Gestaltung des Human Resource Management besteht. Hierbei 

wird die Gestaltung der HRM-Ma(inahmen als Pradiktorvariablen im Rahmen 

einer multiplen OLS-Regressionsanalyse dazu verwendet, herauszufmden, ob 

die Kenntnis der Auspragung und damit Gestaltung der einzelnen Pradiktoren 

die Pradiktion des Pradikanden - also einmal der Intensitat des Wandels von 

„Visionen und Strategien" sowie einmal „Strukturen und Systeme" - signifikant 

verbessern kann. Insbesondere wird dabei von besonderer Bedeutung sein, 

welche einzelnen Pradiktorvariablen bzw. HRM-Malinahmen i.S. des Kon-

zepts des entwicklungsorientierten Human Resource Management (Klime-

cki/GmiJr 1998a; 1998b; 2001 sowie Kllmecki/Litz 20004a) eine signifikante 

Rolle splelen und in welcher relativen Bedeutung diese zueinander i.S. der 

Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden stehen. Diese Vorgehensweise 

entspricht dabei einem Erkenntnislnteresse, das von NagI (2004: 112) wie folgt 

formuliert wurde: 

In vielen Fragesteiiungen soil nicht nur ein einzelnen Pradiktor, sondern zugleich 
mehrere Pradikatoren berucksichtigt werden. Daher wird der Pradiktions-Effekt 
jedes Pradiktors unter Berucksichtigung der anderen (,unter Konstanthaltung der 
anderen') untersucht. 

Es wird dabei davon ausgegangen, dass die Kenntnis einer bestimmten Ges

taltung des Human Resource Management und damit einzelner HRM-
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Malinahmen bzw. Aspekte i.S. des Konzepts des entwicklungsorientierten 

Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klime-

cki/Litz 2004a) zu einem bestimmten Zeitpunkt die Pradiktion der - zeitlich ge-

sehen - vorhergegangenen Intensitat des Wandels von Handlungsregein signi-

fikant verbessern kann. Dieses wird auf der Grundlage einer Analyse von ent-

sprechenden Daten einer Stichprobe hier „probeweise" untersucht - und ent-

sprechende Hypothesen formuliert. Die Erkenntnisse eriauben es dann in an-

deren Situationen bzw. Studien - in denen die vorhergegangene Intensitat des 

Wandels der Handlungsregein nicht, wohl aber die Gestaltung der HRM-

Malinahmen zu einem gegebenen Zeitpunkt bekannt ist - die Pradikation der 

Intensitat des vorhergehenden Wandels der Handlungsregein zu verbessern 

und damit den Irrtum der Pradiktion zu verrlngern. Ebenfalls kann bei signifi-

kanten Pradiktionseffekten der berucksichtlgten Pradiktorvariablen hinsichtlich 

der Pradiktion des Pradikanden, d.h. bei einer nachfolgend „probeweise" be-

rechneten Verbesserung der Pradiktion, von einem Zusammenhang zwischen 

den Variablen ausgegangen werden. Entsprechend der berechneten Parame

ter kann dann auch die relative Bedeutung der einzelnen Pradikanden hin

sichtlich der Pradiktion des Pradikanden herausgearbeitet werden. 

Die entsprechenden Forschungsmodelle mit Berucksichtigung der HRM-

Bundel i.S. des Konzeptes des entwicklungsorientierten Human Resource 

Management sowie der Ruckkopplungen als Pradiktoren und der Intensitat 

des Wandels einmal von „Visionen und Strategien" und einmal von „Strukturen 

und Systemen" als Pradikanden sind in den Abbildung 14 und 15 wiedergege-

ben. 
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Abb. 14: Forschungsmodell 1 (Quelle: Eigene Abbildung) 

Es ist an dieser Stelle zu unterstreichen, dass im Rahmen der Regressions-

analyse in dieser Arbeit also keine Differenzierung zwischen unabhangigen 

und abhangiger Variable vorgenommen wird und somit eine spezifische Ein-

flussrichtung etabliert werden soil, sondern lediglich zwischen Pradiktorvari

ablen (Regressoren) bzw. X-Variablen und Pradikand (Regressor) bzw. Y-

Variable differenziert wird. Im Rahmen der PRE-lnterpretation geht es um die 

Feststellung, ob Informatlonen uber die Auspragung von einem bestimmtem 

Set von Pradiktorvariablen die Pradiktion der Auspragung einer anderen Vari-

ablen (Pradikand) gegenuber einer Pradiktion der Auspragungen des Pradi-

kanden ohne Berucksichtigung der Kenntnisse der Auspragung der Pradiktor

variablen signifikant verbessern kann oder nicht. Hierbei muss kein direkter 

Zusammenhang oder sogar eine bestimmte kausale Beziehung zwischen den 

beiden unterschiedlichen Arten von Variablen angenommen werden. Insofern 

hier also nicht von unabhangigen und abhangigen Variablen gesprochen wird, 
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soil auch keine Aussage hinsichtlich einer bestimmten Richtung der Beziehung 

gemacht werden bzw. von einem moglichen kausalen Einfluss einer Variablen 

auf eine andere Variable ausgegangen werden. 
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Abb. 15: Forschungsmodell 2 (Quelle: Eigene Darstellung) 

Inn folgenden Kapitel wird das Datenerhebungsverfahren naher eriautert. Die 

generierten Daten werden spater als Grundlage fur die Generierung von Hypo-

thesen verwendet werden. 
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Methodik 

In diesem zweiten Teil der Arbeit wird die durchgefuiirte empirisciie Untersu-

chung mit dem Ziel der Generierung empirisch fundierter Hypothesen iiinsicht-

lich eines Zusammenhangs zwischen der Intensitat des Wandels von Hand-

lungsregeln in Organisationen und der Gestaltung von HRM-Malinahmen bzw. 

Aspekten i.S. des Konzepts des entwicklungsorlentierten Human Resource 

Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 sowie Klimecki/Litz 2004a) 

dargestellt und erortert. In einem ersten Schritt werden in diesem Kapitel zu-

erst die methodologischen Grundlagen der Untersuchung behandelt. Hierbei 

werden einmal die grundlegenden Aspekte des Forschungsdesigns sowIe das 

Vorgehen bei der Datenerhebung dargelegt. Im Rahmen der Ausfuhrungen 

zur Methodologie wird auch die Operationalisierung und die Messung der er-

hobenen Variablen erortert. Eriauterungen zu dem verwendeten Verfahren fur 

die Datenanalyse - soweit dies fur das Verstandnis der Ergebnisse als not-

wendig erscheint - werden im Rahmen der Darstellung der Ergebnisse der Da

tenanalyse vorgenommen^^ 

6.1 Grundlagen 

Die Aufgabe des Forschungsdesigns einer emplrischen Untersuchung ist die 

Sicherstellung der Generierung von angemessenen Daten fur die Datenanaly

se (Laatz 1993: 16). Eine erste wichtige Fragestellung bei der Entscheidung 

uber das Forschungsdesign bezieht sich auf den Zweck der Untersuchung. 

Entsprechend dem Ziel der vorliegenden Arbeit, namlich auf der Grundlage 

45 Die theoretischen bzw. mathematischen Hintergrunde und Details zu den verwendeten 
statistischen Verfahren werden nicht erortert sondern vieimehr vorausgesetzt. Eine aus-
fuhrliciie Erorterung der theoretischen Grundlagen der verwendeten Verfahren wurde 
einmal den vorgegebenen Rahmen der Arbeit sprengen und kann in dem Kontext dieser 
Arbeit auch nicht weiter Aufgabe der Darstellung sein. Detaillierte Ausfuhrungen zu den 
theoretischen Grundlagen der in dieser Arbeit venA/endeten Verfahren sind in alien kon-
ventionellen Statistikbuchern wie z.B. Litz ( 2003) Oder Kuhnel/Krebs (2001) etc. zu fin-
den. 
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einer statistischen Datenanalyse Hypothesen zu generieren, ist die nachfol-

gend dargestellte empirische Studie der explorativen Forschung zuzuordnen. 

Schnell (1994: 328) erortert mit Bezug auf Heiler/Michels (1994) die ubiiche 

Differenzierung zwischen explorativen und konfirmatorischer Datenanalyse und 

schreibt"*̂ : 

Danach stehe am Anfang [der konfirmatorischen Datenanalyse] eine Hypothese, 
zu deren Uberprijfung uber einen geeigneten Versuchsplan eine Zufallsstichpro-
be durchgefuhrt und darauf dann ein Test angewandt werde. Explorative Verfah-
ren gaben hingegen durch die Suche nach Auffalligkeiten bzw. nichttrivialen 
Strukturen AnstoRe zur Bildung von Hypothesen und Modellen. 

Dabei kann die explorative Forschung ein Bestandteil der von Laatz (1993: 10) 

wie folgt beschriebenen explikativen Forschung sein: 

Sie versucht, Erklarungen fur bestimmte Sachverhalte aufzufinden oder diese 
zumindest zu verstehen. Es werden Verbindungen zwischen zumindest zwei Di-
mensionen der Realitat (Variablen) hergestellt, wobei Unterschiede auf der einen 
(unabhangigen, erklarenden Variablen) die Unterschiede auf der anderen (ab-
hangigen, erklarten Variablen) erklaren soUen. 

Es geht in dieser Arbeit entsprechend urn die Untersuchung von moglichen 

Zusamnnenhangen zwischen einer spezifischen Gestaltung von HRM-

MaRnahmen und der Intensitat des Wandels von organisationalen Handlungs-

regeln. Eine quantitative Vorgehensweise bei der Untersuchung einer solchen 

Fragestellung ist hierbei besonders geeignet, denn mit Hilfe von statistischen 

Analysemethoden konnen mogliche Beziehungen detailliert eruiert werden. 

Dabei werden die Daten mit Hilfe einer quantitativen Messung erfasst und mit 

Hilfe von statistischen Verfahren ausgewertet. Insofern mit Hilfe statistischer 

Verfahren im Rahmen dieser Arbeit versucht wird, Zusammenhange zwischen 

einer spezifischen Gestaltung von bestimmten HRM-Mafinahmen bzw. Aspek-

ten und der Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien" sowie 

„Strukturen und Systemen" aufzufinden - sowie daraus dann Hypothesen ab-

46 Wenngleich Schnell (1994: 329) diese von ihm als idealtypisch bezeichnete Differenzie
rung zwischen der explorativen und konfirmatorischen Datenanalyse auch als uberspitzt 
kritislert, bleibt die Differenzierung von Heiler/Michels (1994) dennoch nachvollziehbar. 
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zuleiten - stellt diese explorative bzw. hypothesengenerierende Arbeit also ei-

nen Beitrag zur explikativen Forschung dar"*̂ . Nachdem damit die grundlegen-

de Einordnung der durchgefuhrten Untersuchung behandelt wurde, ergeben 

sich mit Bezug auf das gewahlte quantitative Forschungsparadigma nach 

Laatz (1993: 29) noch im Rahmen der weiteren Erorterung der Methodik fol-

gende zu klarende Aspekte: 

Das Design muli nach dem Gesagten zuerst entscheiden, welche Population un-
tersucht werden soil, aus welchen Fallen sich die interessierende Population zu-
sammensetzt und gegebenenfalls, wie eine Auswahl aus diesen Fallen fur die 
Untersuchung vorgenommen werden soil [...] Die zweite Entscheidung betrifft die 
zu untersuchenden Variablen und ihre Auspragungen, eine weitere bestimmt, ob 
Kausalzusammenhange ermittelt werden [...] Daraus ergibt sich, wie die Variab
len erhoben, d.h. gemessen und die Zusammenhange zwischen ihnen bestimmt 
werden sollen oder anders ausgedruckt, wie die Daten gesammelt und analysiert 
werden. 

Diese fur quantitative empirische Untersuchungen generell zu klarenden me-

thodischen Aspekte werden nun mit spezifischem Bezug zur in dieser Arbeit 

dargestellten Studie Im Detail erortert. 

6.2 Grundgesamtheit 

Es wurde fur die Erhebung der fur die Generierung von Hypothesen notwendi-

gen Daten eine Stichprobe von Unternehmen gezogen. Mit den Ergebnissen 

der damit durchgefuhrten Datenanalyse soil von einer Tellmenge von Unter-

47 Neben der explikativen Forschung beschrelbt Laatz (1993: 10) noch die deskriptlve For
schung, bei der es nur um die Beschreibung bestimmter Phanomene oder um die Uber-
prufung einer Beschreibung geht. Dabel werden keine Zusammenhange oder kausale 
Beziehungen zwischen bestimmten Variablen des erfassten Phanomens hergestellt. 
Laatz (1993: 10) meint zur deskriptiven Forschung: „Ein Untersuchungsgegenstand wird 
hinsichtlich einer Dimension (bzw. deren symbolischen Reprasentanten, einer Variab
len) mit ihren Auspragungen alleine beschrieben. Auch mehrere Dimenslonen konnen 
nebenelnander betrachtet werden, aber ohne dass versucht wurde, ein Kausalbezug 
zwischen ihnen herzustellen". 
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nehmen auf eine Gesamtmenge von Unternehmen geschlossen werden"*̂ . Die 

Festlegung der Grundgesamtheit, d.h. der Bestimmung einer Menge von Ob-

jekten, fur welche die Aussagen der Untersuchung gelten sollen (Schnell et al. 

1999: 247) ist zur Begrenzung der Gultigkeit der Ergebnisse auf einen be-

stimnnten Objektbereich notwendig. Die Grundgesamtheit wird fur die vorlie-

gende Arbeit durch eine Einschrankung der Organisationen bestimmt, fur wel

che die Erkenntnisse der Untersuchung Gultigkeit beanspruchen sollen. 

Das erste Einschrankungskriterium fur die Bestimmung der Grundgesamtheit 

stellt die Wissensintensitat des Wertschopfungsprozesses in den untersuchten 

Organisationen dar"̂ .̂ Dabei sollen nur solche Unternehmen zur Grundge

samtheit gezahit werden, in denen die Wertschopfungsprozesse als wissens-

intensiv zu betrachten sind^°. Es ist aus praktischen Grunden jedoch nicht 

Oder nur schwer moglich, potenziell jede einzelne Organisation hinsichtlich der 

Wissensintensitat der Leistungserstellung zu untersuchen und dann festzule-

gen, ob diese Organisationen bzw. deren Wertschopfungsprozesse und damit 

die Problemlosungsprozesse als wissensintensiv oder wenig wissensintensiv 

48 In dieser Studie sind die Grundelemente der Grundgesamtheit einzelne rechtlich als 
selbstandig geltende Organisationen. Der Begriff ..Organisation" bezieht sich hierbei in 
institutionellem Sinne auf ein rechtlich definiertes sozlales System mit klaren Grenzen 
zur Umwelt. Klimecki et al. (1993: 43) definieren Unternehmen als besonderen Typus 
von Organisationen und schreiben: „Unternehmen sind Gebilde, in denen Menschen or-
ganisiert und unter einer gemeinsamen Leitldee zusammenarbeiten, um mit Hilfe von 
Ressourcen und Arbeitsmittein Outer herzustellen beziehungsweise Dienstleistungen zu 
erbringen, die sie an ihr Umfeld abgeben. Dabei sind sie wechselnden ausseren Anfor-
derungen ausgesetzt, auf die sie sich immer wieder von neuem einstellen mussen". 

49 Die Eingrenzung der Grundgesamtheit auf wissensintensive Unternehmen lenkt damit 
die Datenerhebung auf eine besondere Gruppe von Organisationen, deren Bedeutung 
in der „postindustriellen Gesellschaft" (Bell 1989) bzw. der „Wissensgesellschaft" (Willke 
1996) immer wichtiger zu werden scheint. Es sollte dabei wenig uberraschend sein, 
dass in praktisch alien Organisationen Wissen und somit die mentalen bzw. intellektuel-
len Qualifikationen der Mitarbeiter eine gewisse Rolle im Problemlbsungsprozess spie-
len. Doch fur viele dieser Organisationen gait und gilt nach wie vor die folgende Fest-
stellung: „!n der alten Organisation war die Information eng mit dem physikalischen 
Fluss von Dingen verbunden - daran gewohnlich geklebt oder geklammert" (Steward 
1998:29). 

50 Mahnke (1999: 6) definiert z.B. Wissen als menschliches Handlungspotenzial und 
schreibt welter, dass mit der Definition von Wissen als menschliches Handlungspotenzi
al die Aktivitaten der sogenannten Wissensarbeiter in den Mittelpunkt des Interesses 
treten. 
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einzustufen sind. Daher soil fur diese Arbeit vielmehr das klassische Differen-

zierungskriterium „Branche" auch zur Differenzierung zwischen wissensinten-

siven und weniger wissensintensiven Unternehmen bzw. Branchen verwendet 

werden. Gmur et al. (2003: 186) meinen hierzu: 

Wissensintensive Branchen sind dadurch gekennzeichnet, dass fur die Unter
nehmen der entscheidende Produktionsfaktor und damit die wichtigste Ressour-
ce im Wettbewerb das Wissen der Beschaftigten ist. 

Die Grundgesanntheit der wissensintensiven Organisationen wurde fur die in 

dieser Arbeit vorgestellte Untersuchung - aufgrund dieser Uberlegung - und in 

Aniehnung an Klimecki et al. (2003) auf folgende vier Branchen eingegrenzt: 

(1) Unternehmensberatungen; (2) Softwareentwicklungsunternehmen; (3) 

Kreditinstitute und Finanzdienstleister; (4) Versicherungsunternehmen. Bei Un

ternehmensberatungen und Softwareentwicklungsunternehmen ist es relativ 

offensichtlich, dass die Mitarbeiter und ihre Qualifikationen bzw. das Wissen 

das entscheidende Kapitai der Unternehmung darstellen und das erzeugte 

Produkt von diesen Unternehmen im Sinne der Argumentation von North 

(1999: 25) letztlich nichts anderes als „verpacktes Expertenwissen" ist^\ Et-

was weniger offensichtlich mag die zentrale Bedeutung von Wissen fur Kredit

institute und Finanzdienstleister sowie Versicherungsunternehmen sein. Doch 

auch hier zeigt sich, dass die intellektuellen Qualifikationen der Mitarbeiter und 

damit ihr Wissen fur die Wertschopfungsprozesse entscheidend sind. Es ist 

das Wissen der Mitarbeiter dieser Unternehmen, welches letztlich entscheidet, 

inwieweit sich das Unternehmen auf rasch verandernde Problemkonstellatio-

nen und damit insbesondere auf neue Entwicklungen auf den Finanz- und Ka-

pitalmarkten einzustellen vermag. Das Management des verfugbaren Kapitals 

auf der Grundlage der intellektuellen Qualifikationen der Mitarbeiter und nicht 

der Umfang des verwalteten Kapitals ist letztendlich der entscheidende Faktor 

fur den Erfolg dieser Organisationen. Steward (1998: 34f.) meint hierzu: 

51 Entsprechend meint Steward (1998: 34): „Es ist nicht uberraschend, dali Organisationen 
wie z.B. Rechtsanwaltskanzleien [und Unternehmensberatungen] vie! fur Informationen 
und ziemlich wenig fur physikalische Vermbgenswerte ausgeben". 
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Banker) und andere Finanzdienstleister sind inzwischen weniger mit der GroBe 
des von ihnen kontrollierten Kapitals beschaftigt [...] Heutzutage gehoren die 
Vermogenswerte, welche durch die neusten Versicherungsprodukte generiert 
werden ... den Anlegem, gewohnlich in der Form von .mutual funds', und anstatt 
diese zu besitzen, verwaltet die Versicherungsgeseiischaft diese fur eine Gebulir, 
und was dabei zahit, ist das Einkommen. 

Banken und Versicherungen bieten also Losungen fur Kundenprobleme an, 

die immer weniger kapitalintensiv aber immer mehr wissensintensiv sind 

(North 1999: 28). Die Qualifikationen der Mitarbeiter in den hier untersuchten 

wissensintensiven Organisationen beziehen sich dabei weniger auf manuelle 

Qualifikationen sondern vielmehr auf intellektuelle Qualifikationen. Da sich die 

ausgewahlten Unternehnnen der vier Branchen hinsichtlich der Art der Qualifi

kationen gleichen, d.h. in alien die intellektuellen Qualifikationen und nicht ma

nuelle Qualifikationen entscheidend sind, konnen diese - wiederum in Anleh-

nung an Klimecki et al. (2003) - als Unternehmen des wissensintensiven Sek-

tors zusamnnengefasst und damit gemeinsam als Grundlage fur die Datenana-

lyse verwendet werden. 

Ebenfalls wurde die Grundgesamtheit fiir die in dieser Arbeit dargestellten 

Studie welter durch die Unternehmensgrosse eingeschrankt. Es wurden nur 

Unternehmen in den vier Branchen zur Grundgesamtheit gezahit, die zum Er-

hebungszeitpunkt im Juni 2000 zwischen 50-1000 Mitarbeiter aufwiesen. Die

se Entscheidung ist darauf zuruckzufuhren, dass durch eine MinimalgroBe der 

Organisation ein Minimum an Institutionalisierung des Human Resource Ma

nagement erwartet werden kann. Gleichzeitig sollte mit der Festlegung einer 

Obergrenze das Problem der Diversifikation und somit die Differenzierung der 

Gestaltung des Human Resource Management in grofien Unternehmen redu-

ziert werden (vgl. Gmur et al. 2003: 19). 

6.3 Stichprobe 

Die Auswahlgesamtheit einer emplrischen Erhebung umfasst alle Unterneh

men, welche prinzipiell die Chance haben, im Rahmen der Stichprobe ausge-
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wahit zu werden (Schnell 1999: 253). Dementsprechend musste eine Liste mit 

alien registrierten rechtlich selbstandigen Unternehmen in den vier Branchen 

in der entsprechenden GroRenordnung erstellt werden. Dafur wurde auf die 

internetgestutzte elektronische Datenbank ALLECO zuruckgegriffen^^. Die 

Auswahlgesamthelt der wissensintensiven Unternehmen mit 50-1000 Mitarbei-

tern in den vier ausgewahlten Branchen umfasste zum Zeitpunkt der Daten-

bankrecherche insgesamt 1.556 Unternehmen^^. Bel der Bestimmung der 

GroBe der Stichprobe war die Uberlegung wichtig, dass nicht nur eine zu klel-

ne Stichprobe sondern auch eine zu grolle Stichprobe ein Problem fur die Ge-

neralisierbarkeit der Ergebnisse der Datenanalyse darstellen kann (Sekaran 

1992: 252f.). Dabel gibt es nach Krejcie/Morgan (1970) bei Kenntnis der Gro-

Q>e der Grundgesamtheit bzw. Auswahlgesamthelt Richtgrofien zur Bestim

mung der angemessenen Grof̂ e einer Stichprobe. Die Grolie der Stichprobe 

wird dabel unter Beruckslchtigung der Populationsgrolie und einer akzeptab-

len Irrtumswahrscheinllchkeit bestimmt. Laut der in Sekaran (1992: 253) dar-

gestellten Tabelle von Krejcie/Morgan (1970) 1st fur eine Grundgesamtheit von 

1.500 Unternehmen eine Stichprobe von ca. 306 Unternehmen angemessen. 

Da die Grundgesamtheit in dieser Studie mit 1.556 Unternehmen jedoch etwas 

grolier ausgefallen ist, wurde fur diese Arbeit - wiederum In Aniehnung an die 

Vorgehensweise von Kllmeckl et al. (2003) - mit 348 Unternehmen eine etwas 

groHere Stichprobe gezogen. 

52 Die Datenbank „AII Economy Online" (ALLECO) kann unter http:// www.alieco.de gefun-
den werden. Die Datenbank wird gemeinsam von der Deutschen Telekom AG und der 
ECOFIS Wirtsciiaftsinformationen GmbH betrieben und regelma(iig aktualisiert. Die Da
tenbank beinhaltet laut der Angabe der Betreiber alle Unternehmen, die im deutschen 
Handelsregister verzeichnet sind. Fur Deutschland hat die Datenbank uber 1.100.000 
Eintrage von Unternehmen zum Erhebungszeitpunkt aufgewiesen, die hinsichtlich Bran-
che, GroBe und anderer Kriterien differenziert werden konnen. Dabei hatten rechtlich 
selbstandige Einheiten grblierer Unternehmen wie z.B. von Konzernen, welche in der 
Datenbank separat aufgefuhrt wurden, ebenfalls die Chance, in die Stichprobe fur die 
vorliegende Arbeit mit einzugehen. 

53 Da die Datenbank in gewissen Zeitabstanden aktualisiert wird, konnen die Informationen 
lediglich fur die entsprechenden Branchen zu dem Recherchezeitpunkt im Juni 2000 
gelten. 
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Die Datenerhebung ist dann von der aus der eben beschriebenen Auswahlge-

samtheit gezogenen Stichprobe vorgenommen worden̂ "̂ . Dabei wurde zur 

Auswahl der Stichprobe auf ein Zufallsauswahlverfahren zuruckgegriffen, da 

mit Hilfe der Zufallsauswahl die Wahrscheinlichkeit einer mangelhaften Repra-

sentativitat der aus der Auswahlgesamtheit gewonnenen Stichprobe deutlich 

reduziert werden kann. Da jedes Element der Auswahlgesamtheit prinzipiell 

dieselbe Chance besitzt, in die Auswahl eingeschlossen zu werden, kann da-

von ausgegangen werden, dass eine systematische Verzerrung durch eine 

moglicherweise einseitige Auswahl vermieden wird (Friedrichs 1990: 136). Es 

wurde daher fur die Auswahl der Stichprobe eine systematische Zufallsaus

wahl durchgefijhrt, wobei jedes n-te Element aus der Grundgesamtheit begin-

nend mit einem zufallig gewahlten Element zwischen 1 und n gezogen wurde 

(Sekaran 1992: 230). Da dieses Verfahren fur jede der vier spezifizierten 

Branchen separat angewandt wurde, kann fur diese Arbeit auch von einer ge-

schichteten Zufallsstichprobe gesprochen werden^ .̂ 

Damit die Zusammensetzung der Stichprobe hinsichtlich der Gewichtung der 

einzelnen Branchen weitgehend ihrer Bedeutung in der Grundgesamtheit ent-

spricht, wurden fur jede Branche (mit Ausnahme der Versicherungsbranche) 

20% der Unternehmen aus der Liste fur die Stichprobe gezogen. Da jedoch fur 

die Versicherungsbranche nur relativ wenige Unternehmen (d.h. 187 Unter

nehmen) in der Grundgesamtheit existierten, wurden aus dieser Branche 30 % 

54 Laatz (1993: 421 f.) fuhrt einige pragmatische, okonomische sowie prinzipielle Grunde 
an, die gegen die Durchfuhrung einer Vollerhebung sprechen, denn zumeist „ist eine 
Vollerhebung zu aufwendig, zu teuer und zu zeitraubend. Moglicherweise sind gar niciit 
alle Interessierenden Falle erfaflbar [...]. Aufgrund des modernen Standes der Auswahl-
verfahren sind Vollerhebungen teilweise fur vollstandig uberflussig erklart worden. Ge
gen sie sprechen gewisse Nachteile, vor allem der bei der Untersuchung grower Grund-
gesamtheiten notwendige enorme finanzielle Aufwand. Daneben ist der zumeist not-
wendige groRe Zeitaufwand, der sich in einem time-lag bei der Verbffentlichung der Be-
funde auswirkt, bedeutsam. Auch die Tatsache, dali fast jede Vollerhebung in Wirklich-
keit Ausfalle zu verzeichnen hat, die das Bild u.U. starker verzerren als die einer gut 
durchgefuhrten Teilerhebung, ist von Belang". 

55 Ein solches Verfahren liegt dann vor, wenn die Elemente der Grundgesamtheit so in 
Schichten (Gruppen) eingeteilt werden, dass jedes Element der Grundgesamtheit zu je-
weils nur einer dieser Schichten gehort und dann aus jeder Schicht (Gruppe) einfache 
Zufallsstichproben gezogen werden (Schneil et al. 1999: 261). 
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der Unternehmen fur die Stichprobe gezogen. Es war ansonsten aufgrund des 

erwartbaren reduzierten Rucklaufs zu befurchten, dass die verfugbare Zaiil 

von verwertbaren Fragebogen bei den Versicherungsunternehmen fur eine 

Auswertung zu niedrig ausfallen wurde. Dementsprechend wurde fur diese 

Arbeit damit eine disproportionate geschichtete Zufallsauswahl durchgefuhrt. 

Ein disproportionates Zufallsauswahlverfahren ist im Rahmen einer geschich-

teten Stichprobe immer dann angemessen, wenn ein propotionales Verfaiiren 

seiir wahrscheinlich dazu fuhren wurde, dass fur eine oder mehrere Gruppen 

(Schicht) die Anzaiii der ausgewahlten Elemente zu gering ware, urn eine Mi-

nimalzahl von Fallen fur die Datenanalyse gewahrleisten zu konnen (Sekaran 

1992: 233). Die Auswahl der Stichprobe in der hier vorliegenden Untersu-

chung wurde also auf der Grundlage einer systematischen, geschichteten und 

disproportionalen Zufallsauswahl vorgenommen. Diese Vorgehensweise hat 

dann zu folgender Stichprobengrolie und Verteilung der Unternehmen nach 

den Branchen gefuhrt: Insgesamt wurden 349 Unternehmen ausgewahit, da-

von 73 Kreditinstitute, 60 Versicherungsunternehmen, 129 Softwarefirmen und 

86 Unternehmensberatungen. 

6.4 Datenerhebung 

Die Datenerhebung wurde aufgrund der vielfaltigen Vorteile - unter Abwagung 

der Nachteile - mit Hilfe eines speziell fur die Untersuchung entwickelten Fra-

gebogens vorgenommen^®. Der Fragebogen wurde postalisch mit bereits vor-

56 Eine schriftliche Befragung mit Hilfe von postalisch verschickten Fragebogen hat insbe-
sondere technische und bkonomische Vorteile. Interviews zur Erhebung von Daten bei 
grofleren Stichproben die ggf. auch noch geographisch breitflachig verteilt sind, waren 
aufgrund des damit verbundenen zeitlichen Aufwandes und der finanziellen Mittel nicht 
moglich. Ebenfalls kann davon ausgegangen werden, dass durch eine schriftliche Be
fragung Interviewfehler vermieden werden, die Antworten .ehrlicher' als bei Anwesenheit 
eines Interviewers ausfallen, die Antworten ,uberlegter' ausfallen, da mehr Zeit fur das 
Ausfullen gegeben ist und die Zusicherung der Anonymitat glaubwurdiger ist (Schnell 
1999: 336). Es ist bei einer schriftlichen Befragung allerdings nicht kontrollierbar, wer 
den Fragebogen beantwortet und ob dieser damit tatsachlich von den angeschriebenen 
Personen ausgefullt wurde. Ebenfalls konnen bei einem solchen Vorgehen ggf. vorhan-
dene Verstandnisprobleme nicht geklart werden - dadurch konnte ein und die selbe Fra-
ge von zwei Personen durchaus unterschiedlich interpretiert werden. Daher ist es wich-
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frankierten Ruckumschlagen an die zuvor telefonisch unterrichteten Personal-

verantwortlichen der fur die Stichprobe ausgewahlten Unternehmen versandt. 

Beigelegt war ein Begleitschreiben, in dem kurz der Zweck der Untersuchung 

dargestellt und Anonymitat zugesichert wurde. Nach Ablauf von drei Wochen 

nach der Versandaktion wurden alle angeschriebenen Unternehmen bzw. 

Personalverantwortliche erneut telefonisch kontaktiert. Hierbei wurde noch 

einmal auf die Wichtigkeit der Teilnahme an der Studie und die Vertraulichkeit 

der Behandlung der ruckgesendeten Fragebogen hingewiesen. Nach weiteren 

sieben Wochen wurden gemafl Dillman (1978: 168 - erwahnt in Schnell 1999: 

340) noch einmal alle Personalverantwortlichen telefonisch mit der Bitte kon

taktiert, den Fragebogen auszufullen und zuruckzusenden. Es kamen nach 

dieser Vorgehensweise letztendlich insgesamt 107 Fragebogen zuruck - was 

einer unbereinigten Rucklaufquote von insgesamt ca. 31 % entspricht. Nach 

einer Bereinigung des Rucklaufes von fur die Datenauswertung unbrauchba-

ren Fragebogen konnten insgesamt 102 Fragebogen fur die Konstruktion des 

fur die Datenanalyse verwendeten Datensatzes verwendet werden^^. Die Ab-

bildung 16 gibt einen Uberblick uber die Grundgesamtheit, die Stichproben-

grolie sowie den bereinigten Rucklauf differenziert nach Branchen. 

Die Ausfalle im Rucklauf stellen immer dann keine Gefahr fur die Generalisier-

barkeit der Daten dar, wenn diese nicht systematisch sind und daher ebenfalls 

als zufallig angesehen werden konnen^ .̂ Da die Gesamtheit der Eigenschaf-

ten der Grundgesamtheit bzw. der Auswahlgesamtheit i.d.R. nicht bekannt ist 

tig, mogiichst einfache und gut verstandliche Fragen in der Sprache der Befragten zu 
formuiieren (Schnell 1999: 338) 

57 Die funf nicht weiter berucksichtigten Fragebogen wurden primar deshalb nicht fur die 
Datenanalyse verwendet, da die Angabe der Mitarbeiterzahl auf den Bogen sich signifi-
kant von denen in der Datenbank unterschied und die angegebene Mitarbeiterzahl dabei 
gravierend auBerhalb des vorher festgelegten Mitarbeiterintervalls lag. Ebenfalls zeigte 
sich bei der Prufung der eingegangenen Fragebogen, dass zwei Unternehmen ange-
schrieben und geantwortet hatten, die laut eigener Angabe nicht zu einer der definierten 
Branchen zu zahlen waren. 

58 Das Problem der Ausfalle bei der Rucklaufquote wird durch Schnell (1999: 336) wie folgt 
problematisiert: „Solche Ausfalle konnen systematisch erfolgen, da z.B. Personen mit 
hoherem Blldungsniveau, die Erfahrung im Umgang mit schriftlich fixierten Medien ha-
ben Oder Personen, die stark am Thema Interessiert sind, eher den Fragebogen zuruck-
senden". 

112 



und daher auch kein Vergleich der Verteilung der Eigenschaften mit der in der 

Rucklaufgesamtheit moglich ist, kann man sich lediglich mit dem stichproben-

artigen Uberprufen eines Kriteriums Oder weniger ausgewahlter Kriterien be-

helfen. 

Branche Grundgesamtheit Stichprobe Riicklauf 

Versicherungen 

Kreditinstitute 

Unternehmensberatung 

Softwareentwicklung 

187 

366 

433 

570 

60 

73 

86 

129 

20 (33.3%) 

25 (34.2%) 
15 (17.4%) 

42 (32.6%) 

Gesamt 1556 348 102(29.3%) 

Abb. 16: Grundgesamtheit, Stichprobe und bereinigter Rucklauf. 

(Quelle: Eigene Darsteilung) 

Im Endeffekt kann jedoch aufgrund der Unvollstandigkeit eines solchen Vor-

gehens lediglich durch die stichprobenartlge Uberprufung der Verteilung aus

gewahlter Variablen bei der Grundgesamtheit und dem Rucklauf - insofern 

sich bei der Verteilung der betrachteten Variablen keine signifikanten Differen-

zen zeigen - angenommen werden, dass keine systematischen Verzerrungen 

der Rucklaufe vorliegen^^. Durch den deutlich niedrigeren Rucklauf bei den 

Unternehmensberatungen als bei den anderen Branchen konnte fur die Unter-

suchung ein systematischer Ausfall vorliegen. Der Rucklauf ist zwar niedriger 

als bei den anderen Branchen, dennoch impliziert dies nicht unmittelbar eine 

Systematik der Ausfalle im Rucklauf. Es sind zwar bei den Unternehmensbe

ratungen weniger Fragebogen zuruckgekommen als in den anderen Bran

chen, doch der Ausfall beim Rucklauf kann dennoch nach wie vor unsystema-

59 Die Ungewissheit hinsichtlich eines systematischen Ausfalls der Rucklaufe stellt jedoch 
fur jede empirische sozialwissenschaftliche Studie eine unvermeidbare Problematik dar. 
Diese Problematik kann letztlich nicht wirklich befriedigend gelost werden - dementspre-
chend muss bei der Interpretation der Ergebnisse die mogliche Einschrankung der GCil-
tigkeit der Ergebnisse bzw. der Generalisierbarkeit aufgrund moglicher systematischer 
Verzerrungen des Rucklaufes immer bewusst bleiben. 
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tisch sein . Die Moglichkeit einer systematischen Verzerrung des Datensat-

zes sollte aber hinsichtlich der Generalisierbarkeit der Ergebnisse beachtet 

werden. Die Reprasentativitat der Ergebnisse fur die Grundgesamtheit kann 

somit lediglich mit einiger Vorsicht bzw. Vorbehalt angenommen werden. 

6.5 Operationalisierung 

Ein wichtiger Aspekt fur die Bewertung der Ergebnisse einer empirischen Un-

tersuchung stellt die Operationalisierung sowie die Messung der erhobenen 

Variablen dar. Die im Rahmen einer sozialwissenschaftlichen Studie interes-

sierenden theoretisciien Konzepte bzw. die daraus abgeleiteten Dimensionen 

Oder Variablen sind - wie in der fur diese Arbeit durchgefuhrten Untersuchung 

- in empirischen Studien haufig nicht unmittelbar erfassbar. Die berucksichtig-

ten Konzepte und ihre Dimensionen mussen daher fiir eine empirlsche Erfas-

sung insoweit greifbar gemacht werden, als aus empirisch erfassbaren Krite-

rien (d.h. Indikatoren) valide und reliabel auf die Konzepte geschlossen wer

den kann. Dabei ist die Auswahl geeigneter Indikatoren, d.h. messbarer An-

zeichen oder Kriterien fur die Erfassung eines theoretischen Konstruktes und 

desweiteren die Entscheldung uber die Art der Messung der Auspragung die-

ser Indikatoren mit entscheidend fiir die Ergebnisse der durchgefuhrten empi

rischen Untersuchung. 

Im Rahmen der Operationalisierung geht es darum, dass den interessierenden 

theoretischen Dimensionen ein Indikator oder mehrere Indikatoren zugeordnet 

werden (Atteslander 2000: 51). Die Messung wird dann an erfassbaren Indika

toren vorgenommen, die den interessierenden Dimensionen zugeordnet wer

den (Laatz 1993: 31). Die Operationalisierung eines Konstruktes ist damit die 

Angabe der Vorgehensweise, mit deren Hilfe entschieden wird, durch welches 

messbare Kriterium (Indikator) der mit einem bestimmten Begrlff bezeichnete 

60 Bonn (2002) hat fur den in dieser Studie verwendeten Datensatz stichprobenhaft die 
VerteiJung der Postleitzahlen der angeschriebenen Unternehmen und des Rucklaufs 
vergiichen und hierbei keine wesentlichen Unterschiede festgestellt. 
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interessierende theoretische Sachverhalt fur eine Untersuchung in der Realitat 

erhoben werden kann (Kromrey 1983: 84). Dabei sollte die Operationalisie-

rung logisch konsistent aus den theoretischen Uberlegungen mit Bezug zu den 

Begriffen bzw. Konzepten abgeleitet werden. Mit Hilfe der Messung durch eine 

Skala wird dann festgestellt, in welcher Form bzw. Auspragung dieser Indika-

tor vorliegt. Die Entscheidung hinsichtlich der Messung kann inn Wesentlichen 

darauf reduziert werden, auf welchem Skalenniveau die Auspragung der je-

weiligen Variablen bzw. Indikatoren erhoben wird. Vom Skalenniveau der 

Messung ist die Differenziertheit der Erfassung der Auspragung der Variable 

bzw. des Indikators und damit auch die Einsetzbarkeit von bestimmten statisti-

schen Verfahren bei der Datenauswertung abhangig^V Bevor die Operationa-

lisierung der fur diese Studie verwendeten Variablen bzw. Indikatoren darge-

stellt wird, sollen noch kurz einige Ausfiihrungen zu den fur die Beurteilung der 

Messung wichtigen Aspekten der Validitat und Reliabilitat gemacht werden. 

Entscheidend bei der Operationalisierung bzw. der Messung von Variablen 

(Indikatoren) sind insbesondere zwei Gutekriterien, namlich die Validitat (Gul-

tigkelt) und die Reliabilitat (Zuverlassigkeit) der Erfassung. Der Begriff der Va

liditat bezieht sich primar darauf, dass mit Hilfe der Variablen bzw. Indikatoren 

tatsachlich das theoretische Konstrukt zumindest annaherungsweise gemes-

sen wird, welches damit gemessen werden soil. Damit ist die sogenannte In-

haltsvaliditat angesprochen, wobei es darum geht, dass moglichst passende 

Indikatoren aus dem Universum aller moglichen Indikatoren fur die Erfassung 

des interessierenden Sachverhaltes - i.S. einer Approximation der gemesse-

nen Sachverhalte an die theoretisch interessierenden Konstrukte - ausgewahit 

werden (Sekaran 1992: 171)^ .̂ Dabei wird i.d.R. davon ausgegangen, dass 

die beste Form der Sicherung der Validitat eine Einschatzung der Indikatoren 

hinsichtlich ihrer Brauchbarkeit durch Experten ist (Sekaran 1992: 172)^ .̂ 

61 Grundlegend kann zwischen einem nominalen, ordinalen sowie intervallskalierten und 
kardinalen bzw. rationalen Skalenniveau unterschieden werden (Sekaran 1992: 159ff.). 

62 Es gibt noch weitere Arten der Validitat, welche in diesem Zusammenhang jedoch nicht 
weiter diskutiert werden sollen bzw. mussen. Eine Ubersicht hierzu findet sich z.B. in 
Sekaran (1992: 172) Oder in Schnell et al. (1999: 248ff.). 

63 Es gibt statistische Verfahren, welche helfen, die Einschatzungen mehrerer Experten 
hinsichtlich der inhaltlichen Validitat von Indikatoren auszuwerten und mit Hilfe statisti-
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Dementsprechend wurde die Bewertung der Eignung der Indikatoren zur Mes-

sung der interessierenden personalpolitischen Aspekte i.S. des entwicklungs-

orienterten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 

2001; Klimecki/Litz 2004a) durch ein Expertenteam vorgenommen "̂̂ . 

Eine weitere Mdglichkeit, Hinweise auf die Validitat von Indikatoren zu erhal-

ten, fuhrt uber die Bestimmung der internen Konsistenz einer Messung (Relia-

bilitat). Dieses Verfahren ist immer dann moglich, wenn ein theoretlsch als 

eindimensional angenommener Sachverhalt mit Hilfe mehrerer Indikatoren 

gemessen werden soil. Hinter dieser Vorstellung steckt die Idee, dass die ver-

schiedenen Indikatoren ein und dieselbe Dimension messen. Diese Vorge-

hensweise zur Bestimmung der Reliabilitat von Indikatoren zur Messung einer 

Variablen - und somit der Generierung von Hinweisen zur Validitat - wurde In 

der vorliegenden Untersuchung bei der Messung der beiden Pradikanden, d.h. 

der Intensitat des Wandels der zwei Arten der organisationalen Handlungsre-

geln vorgenommen. Bestlmmt wurde dazu die Reliabilitat durch die Uberpru-

fung der Eindimensionalitat der Indikatoren mIt Hilfe einer konfirmatorischen 

Faktorenanalyse sowie durch die Berechnung des Interitemkonsistenz-

Koeffizienten Alpha [a] nach Cronbach (1946) zur Bestimmung der internen 

Konsistenz der Skala. Die Interitem-Konsistenz-Reliabilitat (Homogenitat) kann 

dabei als Hinwels auf die Validitat gewertet werden (Bronner et al. 1999: 113). 

Ein wichtiger Aspekt der Operationalisierung in der durchgefuhrten empiri-

schen Untersuchung wurde bislang noch nicht angesprochen: die aufgrund 

der evolutionstheoretischen und damit prozessorientierten Perspektive dieser 

scher Kennzahlen Hinweise hinsichtlich der Validitat der verwendeten Indikatoren zu 
geben (vgl. Gregory 1992: 119f.). Dennoch geben auch solche statistischen Werte ledig-
lich eine Hilfestellung fur eine letztlich von dem Forschenden bzw. dem Forscherteam 
zu treffende Entscheidung uber die angenommene Validitat der verwendeten Indikato
ren. 

64 Daran beteiligt waren die ursprunglichen Autoren des Ansatzes des entwicklungsorien-
tierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001) sowie u.a. 
der Verfasser dieser Arbeit. Es wurde auf die Verwendung von quantitativen Verfahren 
zur Generierung von Kennziffern mit Hinweisen auf die Bewertung der Validitat der Indi
katoren durch das Forschungsteam verzichtet. Die Operationalisierung der Pradikanden 
wurde vom Verfasser dieser Arbeit vorgenommen. 
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Arbeit notwendige zeitliche Komponente der Erhebung der Intensitat der An-

derung der Handlungsregeln. Eine Datenerhebung erfolgt namlich bei Quer-

schnittsstudien immer nur innerhalb eines bestimmten relativ kurzen Zeitraums 

und misst daher i.d.R. die interessierenden Dimensionen bzw. Variablen (Indi-

katoren) zu dem entsprechenden Zeitpunkt, an dem der Fragebogen beant-

wortet wird (Laatz 1993: 535) bzw. auf den sicii die Fragen beziehen. Dieser 

Nachteil kann dadurch angegangen werden, indem in die entsprechenden 

Fragen eine temporare Komponente eingefugt wird^^. Es wurde daiier nach 

der Intensitat des Wandels der Handlungsregeln bzw. von „Visionen und Stra-

tegien" sowie „Strukturen und Systeme" in den letzten drei Jahren vor der 

Durchfuhrung der Datenerhebung gefragt. In den folgenden verbleibenden 

Abschnitten dieses Kapitels wird die Operationalisierung der fur die Studie re-

levanten Variablen bzw. Indikatoren naher eriautert. 

6.5.1 Pradiktorvariablen 

Die Fragen hinsichtlich der Gestaltung der fur diese Studie berucksichtigten 

HRM-MaRnahmen bzw. Aspekte bezogen sich alle auf Fuhrungskrafte bzw. 

Fuhrungsnachwuchskrafte. Im Sinne einer Segmentierung der Personalarbeit 

kann davon ausgegangen werden, dass die Gestaltung der HRM-Malinahmen 

sich je nach Bezugsgruppen unterscheidet. Insofern im weiteren Verlauf bei 

der Darstellung der Ergebnisse und der Interpretation von HRM-Mal̂ nahmen 

gesprochen wird, beziehen sich diese immer auf die HRM-Ma(inahmen fur 

Fuhrungskrafte bzw. Fuhrungsnachwuchskrafte und dem Zusammenhang die

ser mit der Intensitat des Wandels der Handlungsregeln. 

65 Eine weitere Moglichkeit ist die Durchfuhrung von Langsschnittstudien. Hierbei konnen 
durch eine permanente Beobachtung oder durch die Durchfuhrung von mehreren Erhe-
bungen uber einen bestimmten Zeitverlauf hinweg Entwicklungen erfasst werden. Dies 
hat jedoch i.d.R. einen sehr grolien finanziellen und zeitiichen Untersuchungsaufwand 
zur Folge. Ebenfalls besteht das groBe Problem von moglichen Ausfallen im Verlauf ei
ner Langsschnittstudie (vgl. zu den Problemen auch Laatz 1993: 535 ff.). Eine Alternati
ve zu Langsschnittstudien ist die Durchfuhrung von Querschnittstudien, in die aufgrund 
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1.] Personalrekrutierung: Die Gestaltung der Personalrekrutierung hinsichtlich 

einer aktivierenden Wirkung wurde mit Hilfe einzelner Indikatoren erfasst. In 

samtlichen Fallen geht es dabel urn das Ausmafi der Aktivierung neuer Quali-

fikationen bzw. Forderung der Variation und der Flexibiiitat der Qualifikations-

basis^ .̂ Es wurden dazu folgende Aspekte erhoben: 

• Attraktivltat von Bewerbern, deren Lebenslauf durch einen relativ aulier-

gewohnlichen und damit haufigen Wechsel von Funktionsbereichen 

und/oder Positionen gekennzeichnet war. Dabei wird ein breiter Erfah-

rungshintergrund der jeweiligen Personen vermutet - welches mit einer 

relativ hohen Flexibiiitat der Qualifikationsbasis bzw. Handlungsflexibilitat 

einhergehen sollte. Es wurde im Fragebogen hierzu folgende Frage ge-

stellt und Antwortmoglichkeiten vorgegeben: 

Wenn Sie an die letzten 3-5 Stellenbesetzungen von Fuhrungspositlonen denken: 

Wie attraktiv waren fur Sie Bewerber 
mit einem Lebenslauf, der durch relativ D besonders attraktiv 
haufige Wechsel von Funktionsbereichen ° uberdurchschnittlich attraktiv 
und/oder Positionen gekennzeichnet war? ° unterdurchschmttch attraktiv 

^ D uberhaupt nicht attraktiv 

• Wertschatzung bzw. Gewichtung von brancheninternen Berufserfahrun-

gen im Vergleich zu branchenexternen Berufserfahrungen bei potentiellen 

zukunftigen Fuhrungskraften. Es kann dabei davon ausgegangen wer-

den, dass branchenexterne Berufserfahrung einen breiteren Erfahrungs-

hintergrund gibt und somit die Varietat hinsichtlich der Qualifikationen der 

Mitarbeiter bei einer entsprechenden Gewichtung erhoht und somit die 

Variation gefordert wird. Es wurde im Fragebogen hierzu folgende Frage 

gestellt und Antwortmoglichkeiten vorgegeben: 

der Frageformulierung eine bestimmte - als relativ uberschaubar geltende - zeitliche 
Komponente mit einbezogen wird. 

66 Da diese Aspekte jeweils theoretisch gesehen unterschiedliche Dimensionen erfassen, 
mussen letztere separat erhoben und betrachtet werden - damit kann hier weder eine 
Aggregation noch die Uberprufung der internen Konsistenz vorgenommen werden, da 
jede Dimension nur durch einen Indikator erhoben wurde. 
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Wenn Sie an die letzten 3-5 Stellenbesetzungen von Fuhrungspositionen denken: 

Wie wurden bei den Bewerbern brancheninterne Berufserfahrungen im Vergleich zu 
branchenfremden Erfahrungen gewichtet? 

D Es gab kaum Bewerber mit branchenexternen Erfahrungen 

D Es zahlten nur brancheninterne Erfahrungen 
D Brancheninterne Erfahrungen wurden hoher bewertet 
n Beide wurden nahezu gleichgewichtet 
D Branchenexterne Erfahrungen wurden hoher bewertet 

Die relative Bedeutung von Fachqualifikationen im Vergleich zu allgemei-

nen Qualifikationen wie Sozialkompetenzen und Projektmanagementfa-

higkeiten (Metaqualifikationen) - weiciie ein wichtiger Aspekt einer flexib-

len Qualifikationsbasis darstellt - bei der Personalrekrutierung von Fuh-

rungs- und Fuhrungsnachwuchskraften. Es wurde im Fragebogen iiierzu 

folgende Frage gestellt und Antwortmoglichkeiten vorgegeben: 

i Wenn Sie an die letzten 3-5 Stellenbesetzungen von Fuhrungspositionen denken: \ 

: Wie wurden bei den Bewerbern einschlagige Fachqualifikationen im Vergleich zur > 
• Sozialkompetenz und den Projektmanagement^higkeiten gewichtet? : 

J D Es kam fast nur auf einschlagige Fachqualifikationen an : 
I D Einschlagige Fachqualifikationen wurden hoher gewichtet : 
: D Beides wurde nahezu gleich gewichtet • 
i D Sozialkompetenz und Projektfahigkeiten wurden hoher gewichtet \ 

2.] Personalentwicklung: Hinsichtlich der aktivierenden bzw. die Variation 

der Qualifikationen durch Generierung neuer Qualifikationen fordernden 

Wirkung der Personalentwicklung sowie die Forderung der Flexibilitat der 

Qualifikationsbasis wurde zuerst erfasst, wie das vorrangige Zlel der Per

sonalentwicklung lautet. Befragt wurden die Personalverantwortlichen 

ijber folgende Aspekte: 

• Ob das Ziel der Personalentwicklung eher die Konsolidierung von beste-

henden Qualifikationen ist (indem also Qualifikationen vermittelt werden, 

die eng an dem bisherigen Qualifikationsprofil der entsprechenden Mitar-
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beiter orientiert sind) oder ob eher die Vermittlung von neuartigen Qualifi-

kationen im Vordergrund steht (indem Qualifikationen vermittelt werden, 

die inhaltlich relativ weit von dem bisherigen Qualifikationsprofil der ent-

sprechenden Mitarbeiter liegen und daher eine Qualifizierung fur neue 

Aufgabengebiete ermoglichen). Mit zunehmender Bedeutung des letzte-

ren Zieles wird von einer zunehmenden Variation und somit flexibilitats-

orientierten Wirkung der Personalentwicklung ausgegangen. Es wurde im 

Fragebogen hierzu folgende Frage gestellt und Antwortmoglichkeiten 

vorgegeben: 

Wie lasst sich das vorrangige 

Ziel der Personalentwicklung 
in Ihrem Unternehmen 
einordnen? 

n Qualifizierung fur das bislnerige Aufgabengebiet 

n Qualifizierung fur zusatzliche Aufgabengebiete 

Welchen Anteil bei der Vermittlung von Wissen im Rahmen der Personal

entwicklung allgemeine Qualifikationen (Metaqualifikationen) im Vergleich 

zu aufgaben- und unternehmensspezifischen fachlichen Qualifikationen 

einnehmen. Dahinter steckt die Annahme, dass mit steigender Vermitt

lung des Anteils von allgemeinen Qualifikationen die Flexibilitat der Quali-

fikationsbasis und letzlich die Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiter an sich 

verandernde Handlungsimperative bzw. die Handlungsflexibilitat gefordert 

wird. Es wurde im Fragebogen hierzu folgende Frage gestellt und Ant

wortmoglichkeiten vorgegeben: 

Wenn Sie sich das Weiterbildungsprogramm Ihres Unternehmens vorAugen halten: 
Welchen Anteil haben folgende Qualifikationen im Rahmen der Weiterbildung fur 
Fuhrungskrafte. 

Bitte schatzen Sie 
die ungefahren Anteile 
in %, so dass die 
Summe lOOergibt. 

a % unternehmensspezifisches Fachwissen 
b % fachijbergreifendes Zusatzwissen (Sprachen, EDV etc.) 
c % Fijhrungs- und Sozialkompetenz 
d % Methodenkompetenz (z.B. Projektmanagement) 
e % Sonstiges f 
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Nachdem nun die Operationalisierung der gemaR dem Ansatz des entwick-

lungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 

1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) als aktivierend bezeichneten HRM-

Malinahmen geschildert wurde, wird im folgenden Abschnitt die Operationali

sierung der primar lenkenden HRM-Malinahmen dargeiegt. 

3.] Personalbeurteilung: Die Flexibilitatsorientierung der Personalbeurteilung 

wurde durch die folgende Variable erhoben: 

• Es wurde der Einfluss der Personalbeurteilung auf die Karriere der Fuh-

rungskrafte abgefragt. Dahinter verbirgt sich die Annahme, dass Mitarbei-

ter, fur welche die Beurteilung der Leistung und des Verhaltens deutliche 

Auswirkungen auf die Karriere hat, starker auf die von der Unterneh-

mensfuhrung gesetzten Handlungsvorgaben bzw. neue Handlungserwar-

tungen reagieren. Der Erwerb und Einsatz von Qualifikationen wird somit 

zunehmend zielorientiert i.S. des Einsatzes im Problemlosungsprozess 

und in der Aneignung sein und somit stark gelenkt. Es wurde im Frage-

bogen hierzu folgende Frage gestellt und Antwortmoglichkeiten vorgege-

ben: 

Wie hoch schatzen Sie den Einfluss der p, ^^^-^^ 
Personalbeurteilung auf die Karriere r-. 1, xx f 
derFuhrungskrafteein? D er'heblich 

4.] Anreizsystem: Die Gestaltung des Entlohungs- und Anreizsystems ist 

eng mit der Personalbeurteilung verbunden und in diesem Zusammen-

hang zu sehen. Erhoben wurde die flexibilitatsorientierte Gestaltung des 

Entlohnungs- und Anreizsystems durch folgenden Aspekt: 

• Es wurde nach der Gestaltung des Entlohnungs- und Anreizsystems hin-

sichtlich des Anteils der variablen Entlohnung gefragt. Dahinter steckt die 
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Annahme, dass mit steigendem variablen Lohnanteil die Mitarbeiter eher 

dazu motiviert werden, nur die gerade zu einem bestimmten Zeitpunl̂ t 

bendtigten und nachgefragten Qualifikationen aufzubauen und im Prob-

lemldsungsprozess einzusetzen. Der zunehmende Anteil der variablen 

Entlohnung fuhrt also gemaB diesen Uberlegungen eher zu einer positi-

ven Selektion der erwiinschten Qualifikationen i.S. ihrer Aneignung und 

Einsatz, indem zunehmend nur unmittelbar notwendige Handlungen aus-

gefuhrt und belohnt werden. Das Entlohnungs- und Anreizsystem ist so-

mlt stark lenkend, gegenwartsbezogen und belohnt nicht den Aufbau und 

Einsatz anderer nicht unmittelbar im Problemlosungsprozess benotigter 

Qualifikationen bei den Mitarbeitern. Es wurde im Fragebogen hierzu fol-

gende Frage gestellt und Antwortmoglichkeiten vorgegeben: 

: Wie setzt sich die Bruttojahres-
: Vergutung einer typischen Fuhrungs-
• Kraft gegenwSrtig zusammen? 

1 (Die Summe sollte 100% ergeben) 

a 

b 

c 

d 

e 

% Fixes Grundgehalt \ 

% Individueller Leistungsbonus J 

% Teambezogener Leistungsbonus : 

% Beteiligung 

% Sonstiges: 

f 

am Unternehmenserfolg : 

Dabei wurde der Anteil der variablen Entlohnung dadurch berechnet, indem 

der in dem vorgegenen Kasten (a) eingetragene Wert von 100 subtrahiert 

wurde. 

Es wurde bereits weiter oben hervorgehoben, dass ein entscheidender Aspekt 

fur die Flexibilitatsorientierung des Human Resource Management in der Ter-

minologie des entwicklungsorientierten Human Resource Management (Kli-

meckl/GmiJr 1998a; 1998b; 2001 sowie Klimecki/Litz 2004a) die Ruckkopplun-

gen sind. 
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5.] Ruckkopplungen: Entscheidend fur die Flexibilitatsorientierung des Hu

man Resource Management ist die in einem bestimmten Zeitraum vor-

handene Intensitat der Anderung bzw. Anpassung der steuernden Ent-

scheidungskriterien der HRM-Malinahmen. Dahinter verbirgt sich die An-

nahme, dass eine starke Anderung der jeweils verwendeten Kriterien fur 

personalpolitische Entscheidungen die Versorgung der Organisation mit 

neuen benotigten Qualifikationen unterstutzt und dabei den Wandel der 

Qualifikationen fordert. Diese sollen sich dann moglichst i.S. einer inneren 

Passung mit den zu einem bestimmten Zeitpunkt notwendigen Hand-

lungsanforderungen decken. Insofern wird ein Unternehmen bei einer 

starken negativen Ruckkopplungen wohl eher schnell mit den notwendi

gen neuartigen Qualifikationen als bei einer weniger starken negativen 

Ruckkopplung versorgt. Entsprechend wurden daher in der Studie fol-

gende Aspekte erhoben: 

• Intensitat der Veranderung des Anforderungsprofils an die Qualifikationen 

bei der Personalrekrutierung von Fuhrungskraften 

• Intensitat der Veranderung der Kriterien fur die Personalbeurteilung 

• Intensitat der Veranderung der Gestaltung des Entlohnungs- und Anreiz-

systems 

Im Fragebogen wurden hierzu foigende Fragen gestellt und Antwortmoglich-

keiten vorgeben: 
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Wurden in den letzten drei Jahren die folgenden Instrumente auf ihre Effektivitat hin 
Uberpruft? 

Anforderungsprofile fur die Fiihrungskrafteauswahl: 

D nie 
D ja, einmal 
D ja, zweimal 
D ja, dreimal/ofter 

D nein 
_^ Wennja, D geringftigig 

wurden Anderungen • erheblich 
vorgenommen? b) ^ grundlegend 

Bewertungsbogen fur die PersonalbeurteilungI 

D nie 
D ja, einmal 
D ja, zweimal 
D ja, dreimal/ofter 

Wenn ja, 
wurden Anderungen 
vorgenommen? b) 

D nein 
D geringfijgig 
D erheblich 
D grundlegend 

Zusammensetzung des Gehaltsystems fiir Fuhrungskrafte: 

D nie 
D ja, einmal 
D ja, zweimal 
D ja, dreimal/ofter 

Wenn ja, 
wurden Anderungen 
vorgenommen? b) 

D nein 
D geringfugig 
D erheblich 
D grundlegend 

Insofern sich bei den Antworten zu den Fragen a) und b) nach der Berechnung 

von Korrelationen zwischen diesen Variablen sehr hohe Korrelationswerte er-

gaben und somit die Kollinearitat das Berechnen von Regressionsschatzun-

gen unter Einbezog beider Fragen, (d.h. nach der Anzahl der Veranderung 

und Intensitat der Veranderung der erfassten Aspekte) nicht ermoglichte, wer-

den spater lediglich die Angaben iiinsichtlich der Intensitat der Veranderung 

der erfassten HRM-Aspekte berucksichtigt̂ '̂ . Das Design der Fragen im Fra-

gebogen wurde jedoch der Vollstandigkeit halber vollstandig abgebildet und 

schliesst somit die Frage nach der Anzahl der Uberprufung mit ein. 

Mit einer zunehmenden Intensitat der Veranderung dieser personalpolitisch 

relevanten HRM-Malinahmen infi Aktivierungsbundel und Lenkungsbundel 

kann davon ausgegangen werden, dass schnell die Entstehung (Variation) 

67 Nahere Ausfuhrungen hierzu werden auf S. 157 ff gemacht - ein Hinweis auf dieses 
Problem und die Vorgehensweise in dieser Arbeit muss an dieser Stelle genugen. 
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und Selektion (Durchsetzung) neuartiger benotigter Qualifikationen und somit 

der Wandel der Qualifikationen gefordert werden kann. 

6.5.2 Pradikanden 

Nachdem die Operationalisierung und Messung der Gestaltung des Hunnan 

Resource Management bzw. der im Rahmen dieser Studie berucksichtigten 

personalwirtschaftlichen Aspekte i.S. des Konzepts des entwicklungsorientier-

ten Hunnan Resource Management (Klimecki/Gmiir 1998a; 1998b; 2001 sowie 

Klimecki/Litz 2004) dargestellt und erortert wurde, wird hier die Operationali

sierung der zwei unterschiedlichen Arten der Handlungsregein und deren 

Wandelintensitat als Pradikanden dargelegt. 

1.] Wandel von „Visionen und Strategien": Der Wandel von „Visionen und Stra-

tegien" als Pradikand wurde mit einer Likertskala mit insgesamt 4 Indikatoren 

gemessen. Die Werte der Gesamtskala wurden durch Summierung der Werte 

der einzelnen Indikatoren errechnet. Als Antwortvorgabe wurde eine Skala mit 

einer 4-Punkte Auspragung (1= nicht geandert und 4=v6llig geandert) fur alle 

Fragen bzw. Indikatoren vorgegeben^®. Gefragt wurde nach der Intensitat der 

Anderung in den letzten drei Jahren (vor der Erhebung der Werte fur diese 

Studie) der: 

• wichtigsten Unternehmensziele. 

• Marktstrategien des Unternehmens. 

• Strategie der internen Ressourcenallokation. 

• Veranderung der Visionen bzw. der Vorstellungen der 

zukunftigen Entwicklung des Unternehmens. 

Die Fragen im Fragebogen und die vorgegebenen Antwortmoglichkeiten laute-

ten hierbei wie folgt: 

68 Die Verwendung einer 4-Punkte Skala hat den Vorteil, dass das Problem der Tendenz 
zur Mitte nicht gegeben ist, da eine mittlere Kategorie wegfallt. 
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Die folgenden Fragen beziehen sich auf Unternehmenswandel. Bewerten Sie (d.h. 
schatzen Sie) dabei immer zusammenfassend die Veranderungen derjeweiligen Aspel<te! 
Kreuzen Sie bitte immer nur eine der vorgegebenen Antwortkategorien an. 

Wenn Sie an die gegenwartig wichtigsten Unternehmensziele 
denken: wie haben sicii diese in den letzten drei Jaliren verandert? 

In welchem Ausmal^ hat sich das strategische Vorgehen des 
Unternehmens auf wichtigen Markten (z.B. Beschaffung-, Absatz, 
Arbeitsmarkt etc.) zusammengenommen in den letzten drei Jahren 
verandert? 

Wie stark haben sich die vorherrschenden Vorstellungen in den 
letzten drei Jahren daruber verandert, wie sich das Unternehmen in 
Zukunft weiterentwickein sollte? 

Wie hat sich die Verteilung der Ressourcen (gemessen an Finanzen 
und Personal) zwischen den Unternehmensbereichen in den letzten 
drei Jahren verandert? 

i i i i 

Dabei sollte sich hinsichtlich der Intensitat des Wandels von „Visionen und 

Strategien" zeigen, dass die verwendeten Indikatoren moglichst auf einen Fak-

tor laden und somit eine Dimension reprasentieren. Es wird dabei i.S. von Le

vy/Merry (1986) davon ausgegangen, dass die Indikatoren die grundlegende 

Regelung der Handlungen der Mitglieder einer Organisation erfasst. Die Indi

katoren sollen dementsprechend diese gemeinsame Hintergrundvariable bzw. 

Dimensionen abbilden. Dazu wurde eine konfirmatorische Faktorenanalyse 

sowie die Berechnung der internen Konsistenz der Messung der Indikatoren 

mit Hilfe von Cronbachs a durchgefuhrt. Es werden im Rahmen einer konfir-

matorischen Faktorenanalyse nur solche Indikatoren gemeinsam mit Hilfe ei

ner Faktorenanalyse dabei untersucht, von denen aufgrund theoretischer 

Uberlegungen „ex ante" davon ausgegangen wird, dass diese einen konzepti-

onellen Sachverhalt und somit eine Dimension erfassen. Dabei gilt nach Kuh-

nel/Krebs(2001:599f.): 
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Der wesentliche Unterschied zwischen der explorativen und der konfirmatori-
schen Faktorenanalyse besteht darin, dass bei der konfirmatorischen Faktoren-
analyse Annahmen uber eine vermutete Faktorenstruktur gepruft werden, wah-
rend bei der explorativen Faktorenanalyse nach einem Faktorenmodell gesucht 
wird. 

Es zeigt sich bei samtlichen Faktorladungen der zur Messung der Intensitat 

des Wandels von „Strategien und Visionen" verwendeten Indikatoren, dass die 

Faktorenladungen der Indikatoren sehr hohe Werte erreiciien und alle positiv 

auf einen Faktor laden^ .̂ Das Ergebnis der konfirmatorischen Faktorenanalyse 

ist mit Angabe der Faktorladungen sowie den Kommunalitaten in der Abbil-

dung 17 dargestellt. Ein weiterer eventuell moglicher zweiter Faktor ist aus der 

Datenstruktur der Indikatoren nicht extrahiert worden. Daher war auch keine 

Faktorenrotation mit Hilfe von SPSS durchfuhrbar bzw. notwendig. Der in dem 

Kontext der Faktorenanalyse berechnete Kaiser-Meyer-Olkin Test (KMO) er-

gab einen Wert von .721, welcher nach Kaiser (1974) als „mlttelprachtig" ein-

gestuft werden kann. 

Indikator 

Unternehmensvision 

Unternehmensziele 

Marktstrategie 

Ressourcenstrategie 

Faktorladi 

.720 

.766 

.731 

.820 

Jng Kommunal. 

.518 

.586 

.535 

.673 

Modellanpassung: x^ = 96.132, df=6, p=0.000 

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO-Wert) =.721 

Abb. 17: Faktorenanalyse der Indikatoren zur Messung der Intensitat des Wandels 

von „Visionen und Strategien". (Quelle: Eigene Abbildung.) 

69 Bevor die eigentliche Faktorenanalyse durchgefuhrt wurde, ist entsprechend den Aus-
fuhrungen von Brosius/Brosius (1995: 820f.) in einem ersten Schritt eine Korrelations-
matrix mit den Indikatoren errechnet worden. Dabei zeigte sich in alien Fallen die not-
wendige relativ hohe Korrelation der Indikatoren. 
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Ein niedriger KMO-Wert zeigt dabei an, dass die Variablenauswahl fur eine 

Faktorenanalyse nicht sehr gut geeignet ist (Brosius/Brosius 1995: 823)^°. 

Ebenfalls wurden desweiteren die MSA-Werte („Measure of Sampling Ade

quacy") in der Anti-lmage-Korrelationsmatrix uberprtift. Dabei ist kein MSA-

Wert deutlich unter dem Wert von .70 und die Faktorstruktur kann damit unter 

Bezug auf die Bewertung der MSA-Mafizahl von Kaiser (1974) analog der 

Bewertung der KMO-Werte als ebenfalls „mittelprachtig" beibehalten werden. 

Der ebenfalls noch durchgefuhrte Bartlett Test auf „Nicht-Spharizitaf ergab die 

Werte von x̂  = 96.132, df = 6, p = 0.000. Damit kann davon ausgegangen 

werden, dass auch die Grundgesamtheit die notwendige von Null verschiede-

ne Korrelation der Variablen aufweist (Brosius/Brosius 1995: 821). Die Ergeb-

nisse der Faktorenanalyse der Daten der Stichprobe sind somit hinsichtlich der 

Faktorstruktur auf die Grundgesamtheit ubertragbar. Hinsichtlich der Bestim-

mung der Reliabilitat der zur Messung der Intensitat des Wandels von „Strate-

glen und Visionen" verwendeten Indikatoren mit Hilfe von Cronbach a ergab 

sich ein Wert von a = 0.75'̂ V Dieser Wert weist somit welter darauf hin, dass 

mit der Uberprufung der internen Konsistenz der Indikatoren mit hinreichender 

Sicherheit davon ausgegangen werden kann, dass die Indikatoren eine ge-

meinsame Dimension messen. 

2.] Wandel von „Strukturen und Systemen": Die Intensitat des Wandels von 

„Strukturen und Systemen" als weiterer Pradlkand wurde ebenfalls anhand 

einer Likertskala mit insgesamt 4 Indikatoren gemessen. Die Werte der Ge-

samtskala wurden durch Summierung der Werte der einzelnen Indikatoren er-

rechnet. Als Antwortvorgabe wurde eine Skala mit einer 4-Punkte Auspragung 

(1= nIcht geandert und 4=voIlig geandert) fur alle Fragen vorgegeben. Gefragt 

70 Brosius/Brosius (1995: 822f.) schreiben zum Kaiser-Meyer-Oikin Test: „Das KMO-MaB 
kann hochstens den Wert 1 annehmen. Es wird dann einen Wert in der Nahe von 1 ha-
ben, wenn die partiellen Korrelationskoeffizienten sehr klein sind. Umgekehrt nimmt 
KMO einen kleinen Wert an, wenn die partiellen Korrelationskoeffizienten groR sind. Ein 
kleiner KMO-Wert zeigt also an, dafl die Variablenauswahl fur eine Faktorenanalyse 
nicht gut geeignet ist". 

71 Bei der Interpretation der Werte fur Cronbach a gilt in der empirischen Sozialforschung 
die Regel, dass Werte von unter 0.60 als schlecht bzw. inakzeptabel, Werte ab 0.60 bis 
0.80 als akzeptabel und Werte Ciber 0.80 als sehr gut betrachtet werden (Sekaran 1992: 
287). 
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wurde dabei nach der Intensitat der Veranderung in den letzten drei Jahren 

vor der Befragung von: 

• den Managementsystemen 

• den organisationsinternen Arbeitsablaufen 

• der Organisation des gesamten Unternehmens 

• der Organisation einzelner Unternehmensbereiche 

Es wurden im Fragebogen hierzu folgende Fragen gestellt und Antwortmog-

lichkeiten vorgegeben: 

: Die folgenden Fragen beziehen sich auf Unternehmenswandel. Bewerten Sie (d.h. 
i schatzen Sie) dabei immer zusammenfassend die Veranderungen derjeweiligen Aspel<te! 
• Kreuzen Sie bitte immer nur eine der vorgegebenen Antwortl<ategorien an. 

: -c 

: ? ? E ^ 
: -O TS KO "^ 

Z <0 OT O) S? 
: 0) 0) _ a> 

o> o> f^ CD 

i ^ E i -E 
: i ^ 5 1 

1 I i i i 
1 Wenn Sie an die verwendeten Managementsysteme in den ihnen 
J bekannten Untemehmensbereichen denken: In welchem Umfang 
J haben sich diese in den letzten drei Jahren verandert? 

: Wie hat sich die Organisation, d.li. der interne Aufbau einzelner 
i Unternehmensbereiche des gesamten Unternehmens in den letzten 
1 drei Jahren zusammengenommen verandert? 

j Wie hat sich die Organisation, d.h. Strulctur des gesamten 
I Unternehmens letzten drei Jahren geandert? 

1 Wie haben sich die Arbeits- bzw. Geschaftsablaufe in den 
j verschiedenen Untemehmensbereichen zusammengenommen in 
: den letzten drei Jahren verandert? 

Die Intensitat des Wandels von „Strukturen und Systemen" wird theoretisch 

mit Bezug auf Levy/Merry (1986) als eigenstandige Dimension von Handlungs-
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regein in Organisationen betrachtet. Es ergibt sich fur die Arbeit wiederum die 

Problematik, ob die verwendeten vier Indikatoren die Intensitat des Wandels 

dieser laut Levy/Merry (1986) konzeptionell als eigenstandig anzunehmenden 

Dimension von Handlungsregein in Organisationen erhoben haben, und sich 

dies durch eine hohe Ladung der Indikatoren auf einen gemeinsamen Faktor 

widerspiegelt. Das Ergebnis der durchgefuhrten Faktorenanalyse ist In der 

Abbildung 18 dargestellt. Es zeigt sich auch hier wiederum fur samtllche Fak-

torenladungen der verwendeten einzelnen Indikatoren, dass alle Ladungen 

einen hohen positiven Wert erreichen. Wiederum konnte nur ein Faktor aus 

der Datenstruktur extrahlert werden. Es erubrigt sich damit fur SPSS die 

Durchfijhrung bzw. Berechnung einer Faktorrotation. Damit zeigen sich genu-

gend hohe Faktorladungen, um alle Indikatoren fur die Konstruktion einer Ska-

la zur Messung der Veranderung von „Strukturen und Systemen" verwenden 

zu konnen. 

Indikator 

Managementsysteme 

Mikrostruktur 

Makrostruktur 

Ablaufprozesse 

Faktorladi 

.714 

.871 

.897 

.761 

Jng Kommunal. 

.510 

.759 

.805 

.578 

Modellanpassung: x^ = 166.316, df=6, p=0.000 

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO-Wert) =.750 

Abb. 18: Faktorenanalyse der Indikatoren fur die Intensitat zur Messung der Intensitat des 

Wandels von „Strukturen und Systemen" (Quelle: Eigene Abbildung.) 

Der welter durchgefuhrte Kaiser-Meyer-Olkin Test (KMO) weist einen Wert von 

KMO = .750 auf, welcher nach Kaiser (1974) wiederum als „mittelprachtig" 

hinsichtlich der Variablenauswahl fur die Faktorenanalyse eingestuft werden 

kann. 
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Die MSA-Werte in der Anti-lmage-Korrelationsmatrix ergaben keinen MSA-

Wert von deutlich <.70. Dies weist laut Kaiser (1974) wiederum darauf hin, 

dass kein begrundeter Aniass besteht, eine oder mehrere Variablen bzw. Indi-

katoren aus dem faktoranalytischen Model! zu entfernen. Der ebenfalls durch-

gefuhrte Bartlett Test auf Nicht-Spharizitat ergab die Werte von x̂  = 166.316, 

df = 6, p = 0.000. Diese Werte weisen wiederum darauf hin, dass damit auch 

die Grundgesamtheit die notwendige von Null verschiedene Korrelation unter 

den Items aufweist (Brosius/Brosius 1995: 821). Die Berechnung von Cron-

bachs a fiir die Indikatoren ergab einen Wert von a = 0.83, welcher hinsicht-

lich der Reliabilitat der Messung der Dimension „Strukturen und Systeme" als 

„sehr gut" eingestuft werden kann. Daher kann insgesamt aufgrund dieser er-

rechneten Kennwerte wieder davon ausgegangen werden, dass die verwende-

ten Indikatoren eine gemeinsame, in Aniehnung an Levy/Merry (1986) als 

„Strukturen und Systeme" bezeichnete funktional-operative Art der Handlungs-

regeln erfassen. 

Die Faktorenanalyse der in der Studie verwendeten Indikatoren zur Messung 

der Intensitat des Wandels der in Aniehnung an Levy/Merry (1986) differen-

zierten zwei Arten organisationaler Handlungsregein hat gezeigt, dass jeweils 

hinter den zur Konstruktion der Skalen zur Messung der Intensitat des Wan-

dels von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systeme" beruck-

sichtigten Indikatoren eine theoretisch begrundete und empirisch mit Hilfe der 

konfirmatorischen Faktorenanalyse nachgewiesene Hintergrundvariable bzw. 

Dimension liegt. Damit konnen zur Messung der Intensitat des Wandels der 

jeweiligen Dimension der organisationalen Handlungsregel die Werte der die-

sen zugeordenten Indikatoren zur Bildung einer Skala jeweils zulassig auf-

summiert werden. 

Nachdem nun detaillierte Angaben zu den methodologischen Grundlagen in-

klusive der Operationalisierung und Messung der verwendeten Variablen dar-

gestellt wurden, werden im nachsten Schritt die Ergebnisse der durchgefuhr-

ten Datenanalyse vorgestellt. 
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Datenanalyse 

Die im konzeptionell-theoretischen Teil der Arbeit entwickelte Annahme, dass 

eine flexibilitatsorientierte Gestaltung des Human Resource Management bzw. 

einzelner HRM-Malinahmen i.S. des Konzepts des entwicklungsorientierten 

Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klime-

cki/Litz 2004a) einen Zusammenhang mit der Intensitat des Wandels von „Vi-

sionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systeme" haben konnte und 

damit Informationen uber die Gestaltung der HRM-Maf^nahmen zur Pradiktion 

der Intensitat des Wandels von Handlungsregein verwendet werden kann, 

wurde mit Hilfe der linearen multiplen Regressionsanalyse (Ordinary Least 

Square = OLS) auf der Grundalge der erhobenen empirischen Daten unter-

sucht. Dieses Datenanalyseverfahren ermoglicht es entsprechend der PRE-

Interpretation, eine auf die Grundgesamtheit verallgemeinerbare und somit 

signifikante Verbesserung der Pradiktion des Wandels von „Visionen und Stra

tegien" sowie „Strukturen und Systemen" bei glelchzeitiger Berucksichtigung 

der Effekte mehrerer HRM-Mal2»nahmen bzw. Aspekte herauszukristallisieren 

und dabei auch deren relative Bedeutung herauszufiltern. 

Dabei sind die Ergebnisse so zu interpretieren, dass die Kenntniss der Aus-

pragung der Pradiktoren (Regressoren) die Pradiktion der Auspragung des 

Pradlkanden (Regressand) um einen bestimmten Prozentwert gegenuber der 

Pradiktion der Auspragung des Pradikanden ohne Kenntnis der in der Regres-

sionsschatzung berucksichtigten Pradiktorvariablen verbessert. 1st eine Ver

besserung der Pradiktion des Pradikanden durch die Berucksichtigung signifi-

kanter Pradikatorvariablen ersichtlich, kann zumindest von einem indirekten 

Zusammenhang der Variablen ausgegangen werden. Die auf der Grundlage 

der Analyse der Daten der erhobenen Stichprobe erhaltenen Ergebnisse der 

Regressionsanalyse sollen dabei die Generlerung von Hypothesen i.S. von 

Pradiktionsregein und hinsichtlich eines grundsatzlich moglichen Zusammen-

hangs der Variablen ermoglichen. Insofern wird in dieser Arbeit die Regressi-
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onsanalyse als Instrument der explorativen Datenanalyse (vgl. Heiler/Michels 

1994) zur Generierung von Hypothesen eingesetzt'̂ .̂ 

Es soil an dieser Stelle zunachst zum besseren Verstandnis der Wahl der 

PRE-lnterpretation der Regresslonsanalyse und damit zur besseren Einord-

nung der Ergebnisse der Datenanalyse kurz einige weitergehende Ausfuhrun-

gen zur Regresslonsanalyse dargelegt werden. 

7.1 Regresslonsanalyse und PRE-lnterpretatlon 

Im Rahmen der multiplen Regresslonsanalyse wird entsprechend ihrem Zweck 

und den Annahmen entweder von unabhangigen Varlablen bzw. Regressoren 

Oder Pradiktoren (X-Variablen) und entweder von einer abhanglgen Varlablen 

bzw. Regressand oder Pradikand (Y-Varlable) gesprochen (NagI 2004: 106). 

Haufig wird die Regresslonsanalyse fur die Zwecke der Berechnung eines 

mogllchen EInflusses von unabhangigen Varlablen auf eine davon als abhan-

gig angenommene Variable verwendet. Dabei kann mit Hilfe der Regressions-

analyse allerdings allein eine formale bzw. statistlsche „Erklarung" gefunden 

werden. Das statistlsche Verfahren generiert namlich lediglich Informatlonen 

darijber, ob eine aufgrund der Daten begrundete statistlsche Abhangigkeit der 

als abhangig angenommenen Variable von den Jewells berucksichtlgten und 

als unabhangig angenommenen Variablen vorliegen konnte oder nicht (Bou-

rier 2001: 198). Die Kausalitatsannahme und damit die Annahme eIner spezifl-

schen EInflussbezlehung mehrerer Variablen auf eine andere Variable kann 

bel Verwendung des Verfahrens der Regresslonsanalyse zur Datenauswer-

72 Entsprechend der Einordnung der Regressionsanalyse als Verfahren zur Generierung 
von Hypothesen im Rahmen einer explorativen Vorgehensweise sei auf Heiler/Michels 
(1994: 283 ff.) verwiesen, welche die Grundlagen dieses Verfahren im Rahmen der Dar-
stellung verschiedener Verfahren der explorativen und deskriptiven Statistik ausfuhrlich 
abhandeln. Eine spezifisch auf die PRE-lnterpretation ausgerichtete vertiefte Erorterung 
der Grundlagen und Logik der Regressionsanalyse ist z.B. bei NagI (2004) oder Ben-
nighaus (2002) nachzulesen. 
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tung von Querschnittsstudien letztlich lediglich theoretisch untermauert wer-

den^^. Entsprechend schreibt Bourier (2001: 198) zur Regressionsanalyse: 

Die Feststellung der sachlichen Abhangigkeit, d.h. ob der Wert des einen Merk-
mals ursachlich fur den Wert des anderen Merkmals ist, ist gesonders zu treffen. 

Es ist wichtig zu unterstreichen, dass die kausale Interpretation der Ergebnis-

se der Regressionsanalyse von Querschnittsstudien i.S. eines Einflusses von 

unabhangigen Variablen auf eine abhangige Variable also immer lediglich auf 

theoretisch begrundeten Kausalannahmen basiert. Die als unabhangig ange-

nommenen Variablen bzw. die Regressanden (X-Variablen) konnen bei der 

Regressionsanalyse lediglich zur statistischen „Erklarung" der Varianz der ab-

hangigen Variable bzw. des jeweiligen Regressors (Y-Varlable) verwendet 

werden. Es schreibt daher Bennighaus (2002: 212ff) hinslchtllch des nicht 

ganz unproblematischen Gebrauchs bestimmter Begriffe im Rahmen der Dar-

stellung der Regressionsanalyse: 

Der Gebrauch der Wendungen ,erklart' und ,determiniert' impliziert selbstver-
standlich nicht ohne weiteres eine kausale Erklarung, sondern lediglich eine sta-
tistische Bezlehung zwischen den Variablen[...] Man sollte von ,Determination' 
und ,Erklarung' nur dann sprechen, wenn die Kausalitat einer Beziehung logisch 
und theoretisch begrundet ist. Andernfalls sind zuruckhaltendere Wendungen 
eher angebracht wie etwa ,soundsoviel Prozent der Variation der Y-Variablen 
[d.h. der abhangigen Variable Oder Pradikand] kann (mufi aber nicht) mit der X-
Variablen [unabhangigen Variable bzw. Pradikatoren] erklart werden' oder 
,...kann (muB aber nicht) zuruckgefuhrt werden auf...'. 

Letzlich kann allerdings auch eine inhaltliche bzw. theoretische Begrundung 

einer bestimmten Kausalitatsbeziehung im Rahmen einer Querschnittsstudie 

73 Mit dem Begriff „Querschnittsstudie" werden empirische Untersuchungen bezeichnet, 
die lediglich einmalig zu einem bestimmten Zeitpunkt oder einer kurzen Zeitspanne Da-
ten erheben. Entsprechend meint Diekmann (1999: 267): "Die Datenerhebung bei Quer-
schnittdesigns bezieht sich auf einen Zeitpunkt oder eine kurze Zeitspanne, in der eine 
einmalige Erhebung der Eigenschaften (Variablenwerte) bei N Untersuchungseinheiten 
vorgenommen wird". Langsschnittsstudien sind hingegen empirische Untersuchungen, 
welche in einem bestimmten Zeltraum kontinuierlich oder zumindest mehrmalig Daten 
erheben. Schnell (1999: 253) schreibt, dass in der Praxis Panel-, Trend- und Kohorten-
studien zusammenfassend gerne unter dem Begriff „Langsschnittsstudien" subsumiert 
werden. 
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keine Einflussbeziehung unerschutterbar etablieren. Hierzu ware vielmehr ein 

anderes Forschungsdesign notwendig, bei dem fur eine gesicherte Etablierung 

einer Kausalitatsbeziehung einmal die unabhangigen Variablen als Effektvari-

ablen der abhangigen Variable zeitlich vorausgeiien mussen. Laatz (1996: 

535) schreibt hierzu anschaulich: 

Auch bei der Analyse kausaler Zusammenhange haben Querschnittsstudien ge-
wisse Nachteile. Wie immer wieder betont, lasst sich allein aus der Korrelation 
verschiedener Variablen kein eindeutiges Indiz fur die Wirkungsrichtung gewin-
nen. Was Ursache, was Wirkung ist, ergibt sich nur aufgrund logischer Uberle-
gungen und [sic!] der zeitlichen Abfolge. Fur eine gesicherte Abklarung mu(i in 
der Untersuchung daher die ursachliche Variable der Effektvariable zeitlich vo-
rausgehen. 

Doch selbst dann bleibt eine mdgliche Wirkung von Drittvariablen als Problenn 

bestehen. Dieses Kriterium der Kontrolle des moglichen Einflusses von laten-

ten Drittvariablen kann im Rahmen einer Forschung durch ein experinnentelles 

Design erfasst werden, in der fur eine Experimentalgruppe zu einem bestimnn-

ten Zeltpunkt eine Manipulation der als ursachlich angenonnmenen unabhan

gigen Variablen (X-Variablen) vorgenommen wird und die Werte der davon als 

abhangig angenommenen Variablen (Y-Variable) sowohl vor als auch nach 

der Manipulation der X-Variablen gemessen wird. Gleichzeitig werden in der 

Kontrollgruppe ohne Manipulation der X-Variablen zu gleichen Zeitpunkten wie 

in der Experimentalgruppe die Werte der Y-Variablen gemessen. Insofern sich 

nun bei der Experimentalgruppe eine Veranderung der Y-Variablen ergibt und 

bei der Kontrollgruppe keine oder eine geringe, kann davon ausgegangen 

werden, dass die Veranderung der X-Variablen einen kausalen Einfluss auf 

die Y-Variablen haben. Dennoch muli auch hier meistens mit der Annahme 

von „ceteris paribus" gearbeitet werden, denn es lasst sich letztlich auch im 

Rahmen von Experimenten insbesondere auf^erhalb von Laborsituationen 

nicht der mogliche EinfluR von weiteren nicht berucksichtigten Variablen aus-

schlielien bzw. alle Variablen bis auf die betrachteten Stimulivariablen kon-

stant halten. Ein weiteres notwendiges Kriterium fur die Etablierung einer gesi-
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cherten Kausalitatsbeziehung zwischen Variablen ist also, dass keine latente 

Drittvariable die Kausalbeziehung zwischen den Variablen widerlegt'''̂ . 

Im Sinne der PRE-lnterpretatlon („Proportional Reduction of Error") der Ergeb-

nisse der Regressionsanalyse konnen allerdings ohne Annahme einer spezifi-

schen kausalen Beziehung immer die Regressoren (X-Varlablen) zur Berech-

nung der Verbesserung der Pradiktion der Werte der Y-Variablen (Pradikand) 

durch Berucksichtigung der Kenntnisse der Werte der X-Variablen (Pradlkto-

ren) im Vergleich zur Pradiktion der Y-Variablen ohne Kenntnis der Werte der 

X-Variablen verwendet werden. Kuhnel/Krebs (2001: 415) schreiben zur PRE-

Interpretation des Determinationskoeffizienten^^: 

Unabhangig von einer moglichen kausalen Interpretation des Regressionsmo-
dells informiert der Determinationskoeffizient daruber, wie gut die Werte der ab-
hangigen Variablen [Pradikand] durch die Werte der erklarenden Variablen [Pra-
dikatoren] prognostiziert werden konnen. 

Die PRE-lnterpretatlon basiert auf der Reduktion des sogenannten Pradiktor-

fehlers der Werte einer Variable durch die Berucksichtigung der Informationen 

uber die Werte anderer Variablen. Damit ist der Aspekt angesprochen, dass 

die Pradiktion der Auspragung der Werte einer Variable (Y-Variable) mit 

Kenntnis der Werte anderer Variablen (X-Variablen) besser gelingen kann als 

die Vorhersage der Werte des Pradikands ohne Kenntnis der Werte bzw. Aus-

pragungen der in einer Regressionsanalyse berucksichtigten Pradiktoren 

(Kuhnel/Krebs 2001: 414). Dannit kann der Determinationskoeffizient R̂  in ei

ner Regressionsschatzung so interpretiert werden, dass sich der Fehler der 

Pradiktion der Werte des Pradikanden bei Kenntnis der Werte anderer Variab

len (Pradiktoren) genau um den Antell der durch die Pradiktoren erklarten Va-

rianz des Pradikanden verringert. Es wird durch den Determinationskoeffizien-

74 Eine kurze Zusammenstellung der drei notwendigen Klausalitatskriterien und eine Eror-
terung bietet anschaulich Bennighaus (2002: 252 ff). 

75 Eine mathematisch-statistische Herleitung und ausfuhrlichere Begrundung der Mbglich-
keit der PRE-lnterpretation der Ergebnisse der Regressionsanalyse bzw. des Determi-
nationskoeffizienten kann z.B. bei Bennighaus (2002: 203 ff.) nachgelesen werden. 
Ebenfalls bieten Kuhnel/Krebs (2001: 414 ff.) eine kurze Darstellung der Logik der PRE-
lnterpretation im Rahmen der linearen Regressionsanalyse. 
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ten R̂  also angegeben, urn welchen Anteil sich die unerklarte Varianz einer 

Variable verringert, wenn die Werte anderer Variablen bekannt sind und zur 

Pradiktion der Werte dieser Variable verwendet werden (Kuhnel/Krebs 2001: 

415f^. 

Der traditionell im Rahmen der Regressionsanalyse als Determinationskoeffi-

zient bezeichnete zentrale Wert bzw. das Bestimmtheitsmafi (R^) der Regres

sionsanalyse gibt dabei Auskunft uber den durch eine Regressionsschatzung 

erklarten Anteil der Varianz des Regressands durch die in der Regressions

schatzung berucksichtigten Regressoren'̂ .̂ Dabei soil das Bestimmtheitsmali 

R̂  in dieser Studie i.S. der PRE-Interpretation interpretiert werden. Es kann 

also der Determinationskoeffizient R̂  im Rahmen der PRE-lnterpretation als 

Verbesserung der Pradiktion der Auspragung eines Pradikanden bei Beruck-

sichtigung der Informationen tiber die Auspragung der Pradiktorvariablen ge-

genuber einer Pradiktion ohne Berucksichtigung dieser Werte verwendet wer-

76 Costner (1965) betont, dass in der empirischen Sozialforschung immer solche statisti-
schen Assoziationsmafle anderen alternativen Kennziffern vorzuziehen sind, die im Sin-
ne der proportionalen Fehlerreduktion interpretierbar sind. 

77 Backhaus et al. (2003 : 63 ff.) schreiben: „Das Bestimmtheitsmafl miSt die GCite der An-
passung der Regressionsfunktion an die empirischen Daten (.goodness of fit') [...] Das 
BestimmtheitsmaB ist eine normierte GroBe, dessen Wertebereich zwischen Null und 
Eins liegt. Es ist um so groBer, je hoher der Anteil der erklarten Streuung an der Ge-
samtstreuung ist. Im Extremfall, wenn die gesamte Streuung erklart wird ist R^=1, im 
anderen Extremfall entsprechend R =̂0" . Ein Problem der Regressionsrechnung liegt in 
der Eigenschaft des Determinationskoeffizienten R̂ , welcher von der Anzahl der be
rucksichtigten unabhangigen Variablen (X-Variablen) stark beeinflusst wird. Mit steigen-
der Anzahl der in einer Regressionsschatzung berucksichtigten unabhangigen Variablen 
nimmt das R̂  inflationar zu. Der adjustierte Determinationskoeffizient (adj. R̂ ) korrigiert 
diesen Einfluss der steigenden Anzahl der unabhangigen Variablen und gibt daher ei-
nen statistisch von der Verzerrung weitgehend bereinigten Wert hinsichtlich der mogli-
chen Erklarung der Varianz der abhangigen Variable (Y-Variable) durch die unabhangi
gen Variablen in der Regressionsschatzung wieder. Das adjustierte bzw. korrigierte Be-
stimmtheitsmaU (adj. R̂ ) „vermindert das einfache Bestimmtheitsmali um eine Kontroll-
groRe, die um so grolier ist, je grower die Zahl der Regressoren und je kleiner die Zahl 
der Freiheitsgrade ist. Das korrigierte BestimmtheitsmaR kann daher im Gegensatz zum 
einfachen Bestimmtheitsmafi durch die Aufnahme weiterer Regressoren auch abneh-
men" (Backhaus 2003: 67f.). Dementsprechend ist bei der Betrachtung der Erklarungs-
macht einer multivariaten Regressionsschatzung mit relativ vielen unabhangigen Variab
len hinsichtlich der erklarten Varianz der abhangigen Variable letztendlich das adj. R̂  
entscheidend. 
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den̂ ®. Diese Moglichkeit der PRE-lnterpretation des Determinationskoeffizien-

ten stellt einen wichtigen Vorzug der OLS-Regressionsanalyse dar. Entspre-

chend der PRE-lnterpretation haben die Ergebnisse der Regressionsscliat-

zungen immer eine wichtige informative Bedeutung, da sie ggf. den Irrtum ei-

ner Pradiktion des Pradikanden verringern konnen. Dabei konnen die Pradik-

torvariablen zur Verbesserung der Pradiktion der Auspragung des Pradikan

den, welcher gegenuber dem Zeitpunkt der Erhebung der Pradiktorvariablen 

nicht unbedingt in der Zukunft liegen muB, verwendet werden. Nag! (2004: 26) 

schreibt: 

Ein zentrales Ziel wissenschaftlicher Tatigkeit ist...auch die Prognose (z.B. Prog
nose des Wirtschaftswachstums einer Volkswirtschaft, Prognose der Entwicklung 
eines Patienten) bzw. die Diagnose (z.B. der Diagnose der Gesundheit usw.). 
Wahrend bei der Prognose in der Zukunft liegende Zustande erraten werden sol-
len, ist bei der Diagnose kein Zukunftsaspekt involviert. Der Begriff der Pradiktion 
soil beide Aktivitaten zusammenfassen und charakterisiert das Zuschreiben von 
Zustanden bzw. i\/lerkmalsauspragungen zu [Untersuchungseinheiten]. 

Die Pradikanden liegen in dieser Studie gegenuber den Pradiktoren zeitlich in 

der Vergangenheit. Damit wird in dieser Studie i.S. der PRE-lnterpretation 

probeweise mit Bezug auf eine Stichprobe berechnet, inwieweit die Beruck-

sichtigung von Kenntnissen der Auspragung der Pradiktoren zu einem be-

stimmten Zeitpunkt die Pradiktion der Pradikanden (welche zeitlich vorherge-

hen) verbessert. Dabei ermoglichen die Im Rahmen einer solchen Vorge-

hensweise gewonnenen Ergebnisse auch eine Bestimmung der relatlven Be

deutung der signlflkanten Pradiktoren I.S. ihrer relatlven Effektstarke hinsicht-

llch der Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden. Insofern sich eine Ver

besserung der Pradiktion zeigt, kann von einem Zusammenhang zwischen 

den Variablen ausgegangen werden. 

Damit ist fur die Nutzilchkeit der Ergebnisse der Regressionsanalyse die An-

nahme einer kausalen Bezlehung zwischen den Variablen und somit die Diffe-

78 Die im Gegensatz hierzu angenommene Regel fur die Vorhersage der Auspragung ei
ner Variable (Pradikand) mit Minimierung des Pradiktionsfehlers ohne Berijckslchtigung 
von Pradiktorvariablen ist die Verwendung des Mittelwerts des Pradikanden (NagI 2005: 
27; 107). 
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renzierung zwischen abhangigen und unabhanglgen Variablen nicht notwen-

dig. Bei einem signifikanten Effekt einer X-Variable (Pradiktor) i.S. einer Ver-

besserung der Pradiktion des Pradikanden (Y-Variable) kann aber auf jeden 

Fall von einem zumindest indirekten Zusammenhang zwischen den Variablen 

ausgegangen werden. Darin liegt sicherlich einer der - neben der Robustheit 

des Verfahrens gegenuber Verletzungen der Pramissen (Backhaus et al. 

2003) - grossen Vorzuge der OLS-Regressionsanalyse. Daher wird im Rah-

men dieser Arbeit die Regressionsanalyse i.S. der PRE-lnterpretation und 

damit der Determinationskoeffizienten zur Aufsteilung von Hypothesen hin-

sichtlich der Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden verwendet. Mit 

diesen Hypothesen werden also auf der Basis der in dieser Arbeit verwende-

ten Stichprobe i.S. von NagI (2004: 26) probeweise Pradikationsregein formu-

liert. Ermoglichen die in der Regressionsanalyse berucksichtigten Pradiktoren 

die signifikante Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden in der Stichpro

be, dann kann welter von einem Zusammenhang bzw. einer Beziehung zwi

schen diesen Variablen In der Grundgesamtheit ausgegangen werden. Ent-

sprechend konnen dann auch Hypothesen tiber einen Zusammenhang der 

Variablen aufgestellt werden. 

7.2 Modellkonstruktion und sequenzieltes Regressionsverfahren 

Es sollen nun vor der Darstellung der Ergebnisse der Berechnung der multip-

len linearen Regressionsanalyse die Konstruktion der Regressionsmodelle mit 

Differenzlerung der zwei verschiedenen Pradikanden als formale Modelle spe-

zifiziert werden. Die vorgestellten beiden Regressionsmodelle beinhalten fur 

die Berechnung der Pradiktionsverbesserung des jeweiligen Pradikanden 

samtliche fur die Regressionsschatzung im Gesamtmodell zunachst beruck

sichtigten Pradiktorvariablen. 

• Regressionsmodell I [Gesamtmodell] mit Intensitat des Wandels von „Vislo-

nen und Strategien" als Pradikand: 
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Intensitat des Wandels von „Strategien und Visionen" = a + Pi (Bedeutung 

variabler Lebenslauf fur Rekrutierung) + P2 (Bedeutung Metaqualifikationen fur 

Rekrutierung) + pa (Bedeutung branchenexterner Berufserfahrung fur Rekru

tierung) + p4 (Ziel der Personalentwicklung) + P5 (Anteil Metaqualifikationen 

bei Personalentwicklung) + Pe (Bedeutung der Beurteilung fur Karriere) + P7 

(Bedeutung der variable Entlohnung) + ps (Anderung Anforderungsprofil fur 

Rekrutierung) + pg (Anderung Beurteilungskriterien) + pio (Anderung Gehalt-

system) 

• Regressionsmodell II [Gesamtmodell] mit Intensitat des Wandels von „Struk-

turen und Systemen" als Pradikatorvariable: 

Intensitat des Wandels von „Strukturen und Systeme" = a + Pi (Bedeutung va

riabler Lebenslauf fur Rekrutierung) + P2 (Bedeutung Metaqualifikationen fur 

Rekrutierung) + ps (Bedeutung branchenexterner Berufserfahrung fur Rekru

tierung) + P4 (Ziel der Personalentwicklung) + P5 (Anteil Metaqualifikationen 

bei Personalentwicklung) + pe (Bedeutung der Beur teilung fur Karriere) + Py 

(Bedeutung der variable Entlohnung) + pg (Anderung Anforderungsprofil fur 

Rekrutierung) + pg (Anderung Beurteilungskriterien) + Pio (Anderung Gehalt-

system) 

DIese beiden umfassenden formalen Regressionsmodelle bilden jeweils den 

Ausgangspunkt ftir die Regressionsanalyse bzw. die Berechnung von Regres-

slonsschatzungen. Das Ziel der Regressionsanalyse 1st dabei fur die Zwecke 

dieser Arbeit, moglichst optimal zu schatzen, inwieweit die Varianz des Pradl-

kanden durch signifikante Pradiktoren statistisch gesehen „erklart" werden 

kann. Es wird also darauf abgezielt, die Pradiktoren zu finden, welche eine 

signifikante Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden ermoglichen. Daher 

ist es zur Erstellung einer optimalen Regressionsschatzung notwendig, die 

Regressionskoeffizienten der Regressionsschatzung insowelt zu uberprufen, 

...ob und wie gut einzelne Variable des Regressionsmodells zur Erklarung der 
abhangigen Variable Y [Pradikand] beitragen. Wenn sich aufgrund der Prufung 
der Regressionskoeffizienten zeigt, daft eine Variable keinen Beitrag zur Erkla-
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rung leistet, so ist diese [letztendlich] aus der Regressionsfunktion zu entfernen. 
Zuvor aber ist die giobale Gute zu uberprufen. Erweist sich das Modell insgesamt 
als unbrauchbar, so erubrigt sich eine Uberprufung der einzeinen Regressions-
koeffizienten (Backhaus et al. 2003: 63). 

Damit wird das Regressionsmodell, in dem alle in dieser Studie berucksichtig-

ten Regressorvariablen eingeschlossen sind (Gesamtmodell), lediglich als 

Ausgangspunkt der Berechnung weiterer Regressionsmodelle angesehen. 

Die Entscheidung hinsichtlich der Vorgehensweise bei der Berechnung weite

rer Regressionsschatzungen und damit die Entscheidung, welche der Regres-

soren (Pradiktoren) weiterhin berucksichtigt werden, hangt wesentlich vom 

Verwendungszweck der Regressionsanalyse ab (Newton/Rudestam 1999: 

253). In der vorliegenden Arbeit wird das Verfahren der Regressionsanalyse 

zur Erkundung bzw. Exploration von Hypothesen und somit zur Hypothesen-

generierung Im Rahmen einer explorativen Studie verwendet. Dabei ist es das 

Ziel, eine Regressionsschatzung zu erhalten, In der lediglich signiflkante Pra-

diktorvarlablen eingeschlossen sind und dessen Determinationskoeffizient R̂  

einen mogllchst hohen Wert hat. Denn entsprechend der PRE-lnterpretation 

des Determlnationskoeffizlenten geht es mit Hilfe der Regressionsanalyse 

darum, eine Regressionsschatzung zu erhalten, mit welcher die Pradiktion der 

Auspragungen des Pradlkanden durch Beruckslchtigung der Werte der signifi-

kanten Pradlktorvariablen optimal verbessert werden kann. Newton/Rudestam 

(1999: 253) schreiben passend zu dem Ziel der Arbeit hinsichtlich der PRE-

Interpretation der Regressionsanalyse und dem Verfahren: 

Die unabhangigen Variablen [X-Variablen] werden als Pradiktoren behandelt, 
und der Forscher strebt danach, die optimale Kombination dieser zu bestimmen, 
urn die Kriteriumsvariable [Y-Variable] mit grosser Verlasslichkeit vorherzusagen. 
Ziel ist es, das R̂  zu maximieren (oder ein anderes statistisches Kriterium, wel
ches entweder maximiert oder minimiert werden soil) wahrend die Anzahl der 
Pradiktoren nninimiert wird. 

Das fur die Zwecke dieser Arbeit daher verwendete Verfahren zur Berechnung 

eIner optimalen Regressionsschatzung ist die sequenzielle Regressionsanaly

se (Buhl/Zofel 2002: 342), welche zur schrittweisen Entfernung einzelner nicht 
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signifikanter Pradiktorvariablen aus dem oben formal dargestellten Gesamt-

modell fur jeden der beiden Pradikanden fuhrt. Hinsichtlich der dabei einge-

stellten automatisierten Variablenauswahl im Rahmen der schrittweisen Reg-

ressionsanalyse mit SPSS schreibt Brosius (2002: 565): 

Dabei orientiert sich SPSS im Wesentlicinen an dem Kriterium, ob eine Variable 
einen signlfikanten Erklarungsbeitrag leistet oder nicht. 

Es wurde fur die Zwecke dieser Arbeit daher nach der Methode „ruckwarts" 

zunachst alle berucksichtigten Pradiktorvariablen in die Berechnung der ersten 

Regressionsschatzung zur Eruierung der Pradiktionsverbesserung des jeweili-

gen Pradikanden aufgenommen (Gesamtmodell). Danach wurden von SPSS 

automatisch diejenigen Pradiktoren Schritt fur Schritt aus der Regressionsglei-

chung entfernt, die im Zusammenhang mit den anderen noch berucksichtigten 

Pradiktoren einen vorgegebenen Signifikanzwert nicht aufwiesen''^. Der Aus-

gangspunkt der durchgefuhrten schrittweisen Regressionsanalyse ist damit die 

vollstandige Regressionsgleichung (Gesamtmodell), in der alle berucksichtig

ten Variablen enthalten sind (Bortz 2005: 461). Es wird dann zunachst jene 

Pradiktorvariable fur das folgende Regressionsmodell entfernt, welche in den 

Worten von Bortz (2005: 461) die „geringste Nutzlichkeif fur die Regressions

schatzung aufweist. Brosius (2002: 568) formuliert hinsichtlich dieser automa

tisierten schrittweisen Vorgehensweise: 

Im ersten Schritt wird diejenige Variable, die mit der geringsten Wahrscheinlich-
keit einen [statlstischen] Erklarungsbeitrag fur die abhangige Variable [Pradikand] 
leistet, aus dem Modell entfernt. AnschlieUend wird erneut gepruft, welche der 
verbliebenen Variablen den geringsten Erklarungsbeitrag leistet, und diese Vari
able wird aus dem Modell entfernt etc. 

79 Es wurde dabei als Grenzwert der von SPSS per Voreinstellung angegebene Signifi
kanzwert von < 0.1 (Brosius 2002: 568) beibehalten, d.h. es wurde i.S. einer explorati-
ven Studie eine 10%ige Irrtumswahrscheinlichkeit in Kauf genommen, dass zwar auf-
grund der Daten von einem Zusammenhang einer Pradiktorvariable mit dem Pradikan
den in der Grundgesamtheit ausgegangen werden kann, dabei dieser angenommene 
Zusammenhang jedoch einer 10%igen Irrtumswahrscheinlichkeit unterllegt. 
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Insofern erhalt man mit diesem Verfahren letztlich eine Regressionsschatzung, 

in welcher nur noch die signifikanten Pradiktoren eingeschlossen sind, also 

solche im Rahmen der schrittweisen Regressionsanalyse verbliebenen Variab-

len, die einen statistisch signifikanten Effekt i.S. der Reduktion des Pradikti-

onsfehlers des Pradikanden aufweisen. Insofern fuhrt das Ergebnis der Durch-

fijhrung dieser automatislerten schrittweisen Regressionsanalyse dann zu ei-

nem Regresslonsmodell, welches der bereits oben zitierten Forderung von 

Backhaus et al. (2003: 63) entspricht, nach der letztlich alle solche Pradiktoren 

aus dem Regressionsmodell zu entfernen sind, die keinen signifikanten Bei-

trag hinsichtlich der „Erklarung" der Werte des Pradikanden leisten bzw. eine 

Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden gegeniiber der Pradikation oh-

ne Berijcksichtigung dieser Pradikatoren ermogllchen^°. Letztlich kann dabei 

auch die relative Bedeutung bzw. konnen die relativen Effekte der einzelnen 

signifikanten Regressoren hinsichtlich der Verbesserung der Pradiktion des 

Pradikanden unter Berucksichtigung aller in der Regressionsschatzung ver

bliebenen signifikanten Pradiktorenvarlablen herauskristallislert werden. 

Diese Vorgehensweise im Rahmen der Datenauswertung liegt im Erkenntnis-

ziel begrundet, Hypothesen hinsichtlich der Frage zu generieren, welche 

HRM-Ma(inahmen bzw. Aspekte - entsprechend dem Konzept des entwick-

lungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 

1998b; 2001 sowie Klimecki/Litz 2004a) einem bestimmten HRM-Bundel kon-

80 Dabei sollte nicht verschwiegen werden, dass diese Vorgehensweise auch ihre Proble-
matik beinhaltet. Denn die VenA/endung der Signifikanzwerte als Auswahlkriterium kann 
unterschiedlich wirken, davon abhangig, in welcher Reihenfolge gepruft wird und welche 
nicht signifikanten Pradiktorvariablen in den einzelnen Schritten zuvor entfernt werden. 
Brosius (2002: 566) schreibt hierzu anschaulich: „Wir haben oben bezuglich der Variab-
len [...] gesehen, dass sich eine Variable in einem bestimmten Kontext als signifikant 
und in einem anderen als nicht signifikant erweisen kann". In anderen Worten: ob sich 
eine Pradiktorvariable in einer Regressionsgleichung als signifikant hinsichtlich eines Ef-
fektes i.S. der Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden erwelst, hangt unter Um-
standen davon ab, welche anderen Pradiktoren noch gleichzeitlg in der Regressions
schatzung verblieben sind. Diese Problematik ist bei der Einschatzung der Ergebnisse 
Immer zu berucksichtigen, dabei kann die Verwendung dieser automatislerten Vorge
hensweise trotz der gerade erorterten Schwache im Rahmen von explorativen und somit 
hypothesengenerlerenden Studien (auf jeden Fall eher als bei hypothesentestenden 
Studien) als sinnvoll und angemessen gelten (vgl. Bortz 2005: 462). 
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zeptionell zugeordnet - signifikant den Pradiktorfehler bei der Pradiktion des 

Pradikanden (d.h. einmal der Intensitat des Wandels von „Visionen und Stra-

tegien" sowie einmal der Intensitat des Wandels von „Strukturen und Syste-

men") reduzieren konnten und somit einen Zusammenhang zwischen diesen 

Variablen vermutet werden kann. Es sollen also in dieser Arbeit auf der Grund-

lage des verwendeten Verfahrens der automatisierten schrittweisen Regressi-

onsanalyse nach der Methode „ruckwarts", wobei diese Methode entspre-

chend der Hinweise von Bortz (2005: 462) eher zur Hypothesenerkundung als 

zur Hypothesenuberprufung geeignet ist, empirisch fundierte Hypothesen i.S. 

einer Pradiktionsregein als auch i.S. eines moglichen Zusammenhangs zwi

schen den Variablen generiert werden. 

Es werden bei der Darstellung der Ergebnisse der Regressionsanalyse auf-

grund der gerade dargelegten Argumentation von Backhaus et al. (2003: 63) 

somit das Gesamtmodell lediglich als Ausgangspunkt fur die Berechnung wei-

terer Regressionsschatzungen und dann das im Rahmen der schrittweisen 

Regressionsanalyse erhaltene Endmodell dargestellt und unter Berucksichti-

gung der zentralen Kennwerte der multiplen OLS-Regression erortert. Es wird 

nun allerdings zunachst vor der Darstellung der Ergebnisse der Regressions-

analysen die Uberprufung der Einhaltung der Pramlssen der multiplen linearen 

OLS-Regressionsanalyse bei der Durchfuhrung der Regressionsanalysen er

ortert. 

7.3 Pramissen 

Damit die Ergebnisse einer multiplen linearen Regressionsanalyse (OLS-

Regression) auf der Grundlage eines stochastischen Modells uberhaupt zu-

lassig fur induktive Schlussfolgerungen verwendbar sind, mussen mehrere 

Voraussetzungen hinsichtlich der Datenstruktur erfullt sein. Es soil nun sach-

logisch vor der Darstellung der Ergebnisse der Regressionsanalyse die not-

wendige Uberprufung der Einhaltung der Pramissen fur die Durchfuhrung der 

OLS-Regressionsanalyse auf der Grundlage der verwendeten Daten darge-
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stellt werden. Das Einhalten der Pramissen ist wichtig, damit die Koeffizienten 

der Regressionsanalyse unverzerrt und effizient sind (Kohler/Kreuter 2001: 

198). Eine Voraussetzung der multiplen linearen Regression ist dabei zu-

naciist, dass die Variablen eine Intervallskalierung aufweisen sollten^\ Da die 

Regressionsanalyse ein parametrisches Verfaiiren darstellt, mit dem auf der 

Grundlage der in einer Stichprobe beobachteten Werte Sciiatzungen fur die 

Grundgesamtheit vorgenomnnen werden, sollten die Werte der Variablen in 

der Stichprobe (Newton/Rudestam 1999: 104 ff.) - auf jeden Fall bei dem Pra-

dikand ( Fahrmeier et al. 2004: 460) - approximativ einer Normalverteilung fol-

gen. Kohler/Kreuter (2001: 199) listen als weitere Pramissen In Aniehnung an 

Hamilton (1991: 110-11)folgende Bedingungen auf, namllch: 

1.] Die Fehler (Residuen) sollen einen Erwartungswert von Null haben^ :̂ 

E (£l)=0. Dies Ist jedoch nur der Fall, wenn die Beziehungen zwischen dem 

Pradikand und den Pradiktorvarlablen linear sind. Daruber hinaus sollten 

einzelne Ausrelsser das Regressionsergebnis nicht ubermal̂ ig stark beein-

flussen. SchlleBllch konnte die Annahme auch dann verletzt sein, wenn mit 

den ubrigen Pradiktorvarlablen im Modell korrelierende Einflussfaktoren 

ubersehen wurden (Kohler/Kreuter 2001: 200). Dies bedeutet nach Back-

haus et al. (2003: 78), dass in einem Regressionsmodell moglichst alle re-

levanten erklarenden Variablen berucksichtigt sein sollten (Vollstandigkeit). 

2.] Hinzu kommt als eine weitere wichtige Pramisse die ebenfalls von Koh

ler/Kreuter (2001) erwahnte Bedingung, dass unter den Pradiktorvariablen 

keine Multikollinearitat vorliegen sollte. 

81 In einer bivariaten Regressionsanalyse mussen zwingend beide Variablen mindestens 
intervallskaliert sein (Siyam 2002: 33). Die multivariate OLS-Regression ist jedoch ein 
so robustes Verfahren, dass auch ordinalskalierte, unabhangige Variablen in eine Reg-
ressionsschatzung aufgenommen werden konnen (Buhl/Zofel 2002: 342). 

82 Es werden bei der Uberprufung der Pramissen bei einer stochastischen Regressions-
analyse als Ersatz fur die unbeobachtbaren Fehler die Residuen betrachtet, die nach 
Schnell (1994: 219) auch als „Differenz zwischen den beobachteten und durch das Reg
ressionsmodell vorhergesagten Werten" definlert werden konnen. 
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3.] Ebenfalls sollte keine Heteroskedastizitat die Ergebnisse beeinflussen, was 

bedeutet, dass die Fehler (Residuen) eine konstante Varianz haben sollen: 

VAR (£i)=6 .̂ 

4.] Weiter sollten die Fehler (Residuen) voneinander statistisch unabhangig 

sein, d.h. es sollte keine Autokorrelatlon vorliegen: GOV (d , ej)= 0; \^\. 

5.] Backhaus et al. (2003: 79) weisen weiter darauf hin, dass die Storgrolien, 

d.h. die Fehler (Residuen) normalverteilt sein mijssen, damit die Signifi-

kanztests uberhaupt Gultigkeit haben^ :̂ (GOV (£i -N(0, 5 )̂. 

Backhaus et al. (2003: 93) meinen jedoch hinsichtlich der Bedeutung der Ein-

haltung bzw. der Verletzung der eben dargelegten Pramissen fur die Ergeb

nisse einer Regressionsanalyse relativierend: 

Aufgrund der Vielzahl der Annahmen, die der Regressionsanalyse zugrunde lie-
gen, mag deren Anwendbarkeit sehr eingeschrankt erscheinen. Das aber ist 
nicht der Fall. Die Regressionsanalyse ist recht unempfindlich gegenuber kleine-
ren Verletzungen der obigen Annahmen und bildet ein aulierst flexibles und viel-
seitig anwendbares Analyseverfahren. 

Dennoch soli trotz dieser Relativierung der Bedeutung der Pramissen nachfol-

gend die durchgefuhrte Oberprufung der Pramissen bei der Berechnung der 

spater dargestellten Ergebnisse der Regressionsanalyse erortert werden. Die 

Einhaltung der Pramissen ist insbesondere deshalb wichtig, da die aus Stich-

probendaten berechneten Kennwerte der linearen multiplen Regression ge-

eignete Schatzwerte fur die Population (Grundgesamtheit) sein sollen. Inso-

fern ist in einem ersten Schritt zu bestimmen, ob die hier vorliegenden Pradik-

torvariablen als intervallskaliert gelten konnen und wie das Skalenniveau der 

Pradikanden beschaffen ist. 

83 Lediglich erwahnt werden soil hier weiter, dass nach Backhaus et al. (2003: 78) eben
falls als Voraussetzung fur eine valide Durchfuhrung einer Regressionsanalyse die Zahl 
der erklarenden Variabien bzw. X-Variablen (Regressoren) Kleiner als die Zahl der Beo-
bachtungen (Falle) sein muss. Es sei darauf hingewiesen, dass diese Bedingung in der 
hier dargestellten empirischen Studie gegeben ist. 
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7.3.1 Skalierung 

Die Intervallskalierung der Variablen gilt als Voraussetzung fur die Durchfuh-

rung der multiplen linearen Regression (Brosius 2002: 530). Eine Intervallska

lierung gruppiert dabei nicht nur bestimmte Sachverhalte gemafl bestimmter 

Kategorien und erfasst eine bestimmte Rangordnung dieser Kategorien, son-

dern die Differenzen zwischen diesen Kategorien sind identisch (Sekaran 

1992: 161). Den Befragten kann dabei durch eine entsprechende gleichstufige 

Bezeichnung der Skalenpunkte zur Messung bestimmter Sachverhalte signali-

siert werden, dass die Abstande als identisch zu verstehen sind (Bronner et al. 

1999: 84). Wenn die Anworten uber mehrere Sachverhalte (Indikatoren) sum-

miert werden konnen, kann in jedem Fall von einer Intervallskala ausgegangen 

werden. Sekaran (1992: 166) schreibt: 

Eine Intervallskalierung wird dann venwendet, wenn die Antworten zu mehreren 
Items, mit welchen eine Variable auf einer funf Punkte-Skala (oder sieben Punkte 
Oder jede andere Anzahl von Punkten) erfasst wird, danach uber die Items sum-
miert werden konnen. 

Dieses Verfahren der Summierung mehrerer Indikatoren mit denselben Ska-

lenauspragungen zur Messung von Variablen wird auch als Likert-

Skalierungsverfahren bezeichnet. Die in dieser Studie als Pradikanden be-

trachteten Sachverhalte, d.h. die Intensitat des Wandels von „Strategien und 

Visionen" sowie der „Strukturen und Systemen", sind aus der Summierung 

mehrerer Indikatoren berechnet worden "̂̂ . Dabei wurden den Befragten Je

wells hinsichtlich der Messung der Intensitat des Wandels der Handlungsre-

geln bestimmte Sachverhalte (Indikatoren) vorgegeben und diese gebeten, auf 

einer 4-Punkte Skala einzuschatzen, inwieweit dieser Sachverhalt zutrifft. Die 

jeweiligen Sachverhalte wurden gemali den Voraussetzungen zur Konstrukti-

on einer Likert-Skala so formuliert, dass sie moglichst nahe an einem der Pole 

der Dimensionen lagen (Laatz 1993: 278). Insofern sind die Voraussetzungen 

84 Die Operationalisierung sowie genaue Konstruktion der Pradikanden und ihre faktoren-
analytische Uberprufung sowie der internen Reliabilitat wurden bereits weiter oben auf 
den Seiten 125 ff. ausfuhrlich beschrieben und erortert. 
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fur das Vorliegen der Intervallskalierung der Pradikanden in dieser Studie er-

fijllt. 

Die als Pradiktorvariablen erhobenen Aspekte des Human Resource Mana

gement i.S. des Konzepts des entwicklungsorientierten Human Resource Ma

nagement (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 sowie Klimecki/Litz 2004a) 

sind jedocii im Fragebogen nicht entsprechend dem Prinzip der Likert-

Skalierung konstruiert worden. Dennoch konnen diese durch eine Interpretati

on dieser Variablen - bei einer begriffiichen gleichstarken Abstufung der Aus-

pragungen - als „quasi-intervallskaliert" als Pradiktoren in einer multiplen linea-

ren Regressionsanalyse verwendet werden. In der Forschungspraxis werden 

messtheoretisch eigentllch als Ordinalskalen aufzufassende Skalen immer 

dann als „quasi-intervallskaliert" interpretiert, wenn diese durch eine abneh-

mende Oder zunehmende Intensltat der Auspragungen gekennzelchnet sind 

und dabei aufgrund der Bezeichnung der Auspragungen davon ausgegangen 

werden kann, dass die Abstande zwischen den angegebenen Auspragungen 

durch die Befragten als gleich interpretiert werden konnen (Kabst 2000: 18). 

Die Verwendung der Bezeichnungen der Abstufungen ist im Fragebogen fur 

die in dieser Arbeit dargestellte Studie entsprechend diesen Uberlegungen 

vorgenommen worden. Daher konnen die messtheoretisch eigentllch ordi-

nalskalierten Pradikatorvariablen fur die weitere Vorgehensweise bei der Da-

tenauswertung in dieser Arbeit als „quasi-intervallskaliert" interpretiert werden. 

Die OLS-Regression ist jedoch ein sehr robustes Verfahren - daher werden 

auch ordinalskalierte Pradiktorvariablen prinzipiell als fur eine OLS-

Regressionsschatzung verwertbar erachtet (Buhl/Zofel 2002: 342)^^. Die ska-

lentechnischen Voraussetzungen fur die Durchfuhrung multipler linearer OLS-

Regressionsschatzungen liegen damit also fur den Datensatz vor. 

85 Mit Bezug auf die Messtheorie muss im eigentlichen Sinne bei den Pradiktorvariablen in 
dieser Studie - mit einigen Ausnahmen - von einer Ordinalskalierung ausgegangen wer
den. Entsprechend der Argumentation von Buhl/Zofel (2002) und der Vorgehensweise in 
der Forschungspraxis (Kuhnel/Krebs 2001: 34f.) konnen in OLS-Regressionsschatz-
ungen auch ordinalskalierte Variablen als X-Variablen bzw. Pradikatorvariablen verwen
det werden. 
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7.3.2 Normalverteilung der Variablen 

Die Verwendung parametrischer statistischer Verfahren - damit also auch der 

multiplen OLS-Regressionsanalyse - setzt eine approximative Normalvertei

lung der betrachteten Variablen bzw. Daten in der Grundgesamtheit voraus 

(Newton/Rudestam 1999: 105). Daher werden die empirisch beobachteten 

Werte der Variablen in der Stichprobe den theoretisch anzunehmenden Wer-

ten bei einer gegebenen Normalverteilung in der Grundgesamtheit gegen-

ubergestellt (Brosius 2002: 377). Dementsprechend wurden die fur die Reg-

ressionsanalyse vorgesehenen Variablen in einem ersten Schritt auf eine ap

proximative Normalverteilung untersucht̂ .̂ Es wurde daher mit Hilfe von 

SPSS fur jede der Variablen Q-Q-Diagramme berechnet und ausgegeben. 

Dabei werden bei Q-Q-Diagrammen nach Brosius (2002: 378) die standardi-

sierten in der Stichprobe beobachteten Werte gegen die theoretischen Werte 

eIner Normalverteilung abgetragen. Es gilt nach Brosius (2002: 378): 

Die theoretische Normalverteilung wird durch die Gerade dargestellt. Sind die 
empirischen Werte ebenfalls normalverteilt, mussen die einzelnen Punkte weit-
gehend dem Verlauf der Geraden folgen. 

Bei der Analyse der fur die Regressionsanalyse vorgesehenen Variablen auf 

Normalverteilung mit Hilfe der Q-Q-Diagramme zeigte sich, dass bei keiner der 

berucksichtigten Variablen aufgrund einer extremen Abweichung der standar-

disierten Werte von einer annahernden Normalverteilung eine Transformation 

der Variablen empfehlenswert war̂ .̂ Dabei ist allerdings zu beriicksichtigen, 

dass die Normalverteilung der einzelnen Variablen lediglich eine Vorausset-

86 Newton/Rudestam (1999) betonen, dass die Annahme der Normalverteilung und damit 
deren Uberprufung bei einer Fallanzahl von N > 50 in der Praxis vernachlassigt werden 
kann. 

87 Das Ziel einer Transformation ist es, eine moglichst symmetrische Verteilung bzw. Nor
malverteilung zu erhalten. Bei einer rechtsschiefen Verteilung empfielt sich haufig die 
Logarithmisierung und bei einer linksschiefen Verteilung die Wurzel. Letztlich fuhrt ein 
iterativer „trial-and-error" Prozess zu der bestmoglichen Annaherung an eine Normalver
teilung (Kohler/Krauter 2001: 230f.). Die Q-Q-Normalverteilungsplots fur die fur die OLS-
Regression in dieser Arbeit verwendeten Variablen konnen hier aus Platzgrunden nicht 
abgebildet werden. 
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zung fur die, im Rahmen einer multiplen Regressionsschatzung notwendige 

multivariaten Normalverteilung darstellt - diese aber nicht bestatigt oder be-

grundet (Newton/Rudestam 1999: 108). Es gilt als Voraussetzung fur eine 

multivariate Normalverteilung nach Kachigan (1986: 330): 

Von einem Bundel von Variablen kann dann angenommen werden, dass eine 
multivariate Normalverteilung vorliegt, wenn jede der Variablen eine Jineare Reg
ression auf jede der anderen Variablen (einfache Regression) und auf jedes 
mogliche Bundel der anderen Variablen (multiple Regression) hat, und wenn die 
Abweichungen von der Regressionsgleichung normalverteilt sind. 

Eine Moglichkeit zur Uberprufung des Vorllegens einer multivariater Normal

verteilung ist die Erstellung eines Residualplots des Pradikanden unter Be-

rucksichtigung der In dem Regressionsmodell bzw. der Regressionsschatzung 

verwendeten Pradiktorvarlablen (Newton/Rudestam 1999: 111). Diese Uber

prufung der Normalverteilung der Residuen - wie sie auch Backhaus et al. 

(2003: 791) fordern - wird daher nachfolgend dargestellt. 

7.2.3 Normalverteilung der Residuen 

Damit die Signifikanztests in OLS-Regressionsschatzungen uberhaupt Gultig-

keit haben konnen bzw. exakt sind und keine unverzerrten Ergebnisse liefern, 

mussen die Residuen in der Regressionsanalyse approximativ normalverteilt 

sein (Kuhnel/Krebs 2001: 448). Die beobachteten Residuen werden in der 

Regressionsdiagnostik als Ersatz fur die nicht beobachtbaren Fehler verwen-

det (Kohler/Krauter 2001: 199)® .̂ Dementsprechend sind bei der Durchfuhrung 

der Regressionsschatzungen die Residuen hinsichtlich Ihrer Annaherung an 

eine Normalverteilung zu uberprufen. Schnell (1994: 233) weist ebenfalls dar-

auf hin, dass zur Rechtfertigung der Signifikanztests der Regressionsparame-

88 Backhaus (2003: 56) erklart die Bedeutung von Residuen und schreibt: „Die in einer 
vorgegebenen Regressionsgleichung nicht erfassten EinfluflgroRen der empirischen Y-
Werte schlagen sich in Abweichungen von der Regressionsgeraden nieder. Diese Ab
weichungen lassen sich durch eine Variable e reprasentieren, deren Werte ek als Resi
duen bezeichnet werden". 
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ter eine annahernde Normalverteilung der Residuen vorliegen muss - und die-

se daher im Rahmen einer Regressionsanalyse auf jeden Fall mit einem 

„Normal-ProbabJlity-Plot" (P-P-Plot) uberpruft werden sollte. Es wurde daher 

eine Uberprufung auf Vorliegen einer multivariaten Normalverteilung der Vari-

ablen durch die Uberprufung auf approximative Normalverteilung der Residu

en im Rahmen der durchgefuhrten schrittweisen Regressionsanalyse vorge-

nommen. 

Das Standardverfahren zur Uberprufung der approximativen Normalverteilung 

der Residuen ist die Betrachtung des sogenannten Residualplots. Er ermog-

licht eine grafische Uberprufung, ob sich die Residuen annahernd normal ver-

teilen (Brosius/Brosius 1995: 489). Dabei wird ein sogenannter „Normal-

Probability-Plof bzw. P-P-Residualplot (Brosius 2002: 555) berechnet und 

dargestellt. Bei einem P-P-Residualplot gilt: 

Dort ist die kumulierte Haufigkeitsverteilung der standardisierten Residuen (dar
gestellt durch die Punkte) der kumulierten Normalverteilung (dargestellt durch die 
Gerade) gegenubergestellt. Wenn die Residuen tatsachlich normal waren, muss-
ten die Punkte in der Grafik exakt auf der Geraden liegen" (Brosius 2002: 556). 

Eine multivariate Normalverteilung der Residuen zeigt sich bei einem P-P-

Residualplot also darin, dass die Werte bzw. Punkte auf bzw. relativ nahe an 

einer Gerade liegen. 

Dementsprechend wurden zur Uberprufung der Normalverteilung der Residu

en bei der Durchfuhrung der schrittweisen Regressionsschatzungen die P-P-

Residualplots analysiert. Abbildung 19 zeigt den von SPSS ausgegebenen P-

P-Residualplot fur die durchgefuhrte schrittweise Regressionsschatzung mit 

der Intensitat des Wandels von „Strategien und Visionen" als Pradikand. Der 

Residualplot zeigt dabei, dass die Residuen der Regressionsschatzung mit 

dem Wandel von „Strategien und Visionen" als Pradikand sehr nahe an bzw. 

weitgehend auf der Gerade liegen. Die Annaherung der Residuen an die Nor

malverteilung ist zwar nicht perfekt, aber Brosius/Brosius (1995: 492) schrei-

ben: 
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[....] ein regelrechtes Zusammenfallen der Haufigkeitsverteilung der Residuen mit 
der Normalverteilung ware aber selbst zufallig. In aller Regel sind kleinere Ab-
weichungen der beiden Verteilungen voneinander zu erwarten. 

P-P-Diagramm von Standardisiertes Residuum 

Abhangige Variable: wandstr 

0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0 

Beobachtete Kum. Wahrsch. 

Abb. 19: P-P-Residualplot bei der Variable Wandel von „Visionen und Strategien". 

(Quelle: Eigene Abbildung) 

Es liegt somit aufgrund des P-P-Residualplots kein Hinweis dafur vor, dass die 

Annahme einer Normalverteilung der Residuen fur die Regressionsschatzung 

nicht erfullt ist. 

Ein entsprechender P-P-Residualplot wurden mit Hilfe von SPSS ebenfalls fur 

die durchgefijhrte schrittweise Regressionsschatzung mit dem anderen Pradi-

kanden, d.h. der Intensitat des Wandels von „Strukturen und Systeme" be-

rechnet. Der P-P-Residualplot ist in Abbildung 20 dargestellt. 
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P-P-Diagramm von Standardisiertes Residuum 

Abhangige Variable: wandpro 

Beobachtete Kum. Wahrsch. 

Abb. 20: P-P-Residualplot bei der Variable Wandel von„Strukturen und Systemen" 

(Quelle: Eigene Abbildung) 

Der P-P-Residualplot zeigt ebenfalls keine Hinweise darauf, dass die Residu-

en nicht approximativ einer Normalverteilung folgen. Entsprechend gibt es kei

ne Hinweise darauf, dass eine problematische Abweichung von der approxi-

mativen Normalverteilung der Residuen bei der Durchfiihrung der multiplen 

Regressionsanalyse mit der Intensitat des Wandels von „Strukturen und Sys

temen" als Pradikand vorliegt. Damit kann also entsprechend den Ausfuhrun-

gen von Newton/Rudestam (1999: 111) mit hinreichender Sicherheit davon 

ausgegangen werden, dass eine multivariate Normalverteilung der Variablen 

vorliegt. 
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7.3.4 Linearitat und Ausreisser 

Eine weitere Bedingung fur die unverzerrte und effiziente Berechnung von 

multiplen linearen Regressionsschatzungen ist das Vorliegen einer linearen 

Beziehung zwischen den Regressoren bzw. Pradiktorvariablen und dem jewei-

ligen Regressand bzw. dem Pradikanden (Brosius/Brosius 1995: 475). Die Un-

tersuchung der Zusammenhange zwischen den Variablen hinsichtlich einer 

linearen Beziehung ist wichtig, da die Folge von Nichtlinearitat eine Verzerrung 

der Schatzwerte der Parameter bedeuten wurde (Backhaus et al. 2003: 79)^ .̂ 

Dies bedeutet, dass vor der Durchfuhrung der Regressionsschatzungen eine 

Uberprufung des Zusammenhangs zwischen den Pradiktoren und dem Pradi

kanden hinsichtlich Linearitat (llnearer Zusammenhang) vorgenommen werden 

muss (Kohler/Krauter 2001: 203). Die Uberprufung auf Linearitat wurde mit 

Hilfe von Scatterplots durchgefuhrt, mit denen sichtbar wurde, inwieweit ein 

linearer Zusammenhang zwischen den Pradiktoren und einmal der Intensitat 

des Wandels von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" 

als Jewells eigenstandlge Pradikanden bestand, Schnell (1994: 227) unter-

streicht die Bedeutung der Erstellung aller bivariaten Scatterplots zwischen 

den X-Variablen (Pradiktoren) und der Y-Variable (Pradikand). Denn diese bi

variaten Scatterplots geben sowohl HInweise auf nichtllneare Beziehungen, 

die Starke der bivariaten Beziehungen, als auch auf einflussreiche Ausreisser. 

Eine Uberprufung der mit SPSS erstellten bivariaten Scatterplots ergab dabei 

in samtlichen Fallen keinen Hinweis auf Nichtlinearitat der Beziehungen zwi

schen den Variablen^°. Es zeigte sich - soweit aus den Scatterplots erkennbar 

89 Doch selbst in den Fallen, in denen zunachst keine lineare Beziehung besteht, konnte 
ggf. durch eine Transformation der Pradiktorvariablen eine lineare Beziehung hergestellt 
werden. „Das lineare Regressionsmodell fordert lediglich, daQ> die Beziehung linear in 
den Parametern ist. In vielen Fallen ist es daher moglich, eine nichtlineare Beziehung 
durch Transformation der Variablen in eine lineare Beziehung zu uberfuhren" (Backhaus 
et al. 2003: 79). 

90 Die entsprechenden Schaubilder (Scatterplots) zur Uberprufung der linearen Beziehung 
sind hier nicht abgebildet, da ihre Abbildung den Rahmen der Arbeit sprengen wurde. 
Das grundlegende Prinzip der Durchfuhrung der Uberprufung eines linearen Zusam
menhangs und das grundlegende Aussehen solcher Scatterplots kann z.B. in Brosi
us/Brosius (1995: 473 f.) nachvollzogen werden. 
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- auch keine grofie Zahl einflussreicher Beobachtungen („Ausreisser"), welche 

die Ergebnisse der Regressionsschatzungen besonders stark beeinflussen 
91 

konnten . In einem Fall gab es jedoch bei einer Pradiktorvariable, namlich bei 

der Gestaltung des Anreiz- und Entlohnungssystems, einen einzelnen Ex-

tremwert - einen „Ausreisser". Eine Uberprufung des Fragebogens ergab, 

dass der angegebene Wert kein Ubertragungsfehler, sondern zutreffend war, 

und tatsachlich einen hohen Wert hinsichtlich der Bedeutung einer leistungs-

abhangigen Entlohnung darstellte. Daher wurde dieser einzelne Fall nicht aus 

der Datenmatrix entfernt - insbesondere auch, da es sich hier lediglich urn ei

nen einzigen „Ausreisser" bei einer Pradiktorvariable handelte^^. 

7.3.5 Multikollinearitat 

Eine weitere Voraussetzung fur die Berechnung optimaler Regressionsschat

zungen ist die Abwesenheit von Multikollinearitat bzw. Kollinearitat zwischen 

den in der Regressionsanalyse berijcksichtigten Pradiktorvariablen. Multikolli

nearitat beeintrachtigt zwar nicht die Schatzung der Regressionsgleichung 

insgesamt, so dass das geschatzte R̂  bzw. adj. R̂  unverzerrt ist. Einige der 

einzelnen Regressionskoeffizienten werden jedoch bei Vorliegen von Multikol

linearitat verzerrt geschatzt sein (Brosius 2002: 562). Dabei gilt nach Brosius 

(2002: 561 f.): 

Kollinearitat (haufig auch als Multikollinearitat bezeichnet) liegt vor, wenn zwi
schen zwei Oder mehreren erklarenden Variablen [Pradiktoren] eine deutliche 

91 Eine gewisse terminologische Vorsicht bei der Bestimmung von „Ausreissern" ist hier 
notwendig, da sogenannte multivariate „Ausreisser" nicht unbedingt immer durch bivari-
ate Scatterplots auffindbar sind. Ebenfalls kann sich zeigen, dass die Falle, die in einem 
Scatterplot als „Ausreisser" auftauchen, sich bei Kontrolle einer weiteren Variablen als 
normal herausstellen konnen (Kohler/Kreuter2001: 205). 

92 Hinsichtlich der Entscheidung, solche besonders auffalligen Falle ggf. aus den Daten fur 
eine weitere Analyse zu entfernen, ist immer auch zu berucksichtigen, „ob dadurch In-
formationen verloren gehen, die empirisch bedeutsam sind. Vor einem endgultigen Aus-
schluss sollten daher alle fur einen Fall vorliegenden Informationen berucksichtigt wer
den, well der Ausschluss von Fallen grundsatzlich die Gefahr birgt, die Daten dem Mo-
dell anzupassen anstatt das Modell an die Daten, was das eigentliche Ziel sozialwissen-
schaftlicher Forschung ist" (Kuhnel/Krebs 2001: 450). 
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Korrelation besteht. [...] Bei perfekter Kollinearitat lasst sich eine erklarende Vari
able (Oder eine Kombination aus mehreren erkiarenden Variablen) uber eine li-
neare Gleichung aus einer anderen erkiarenden Variablen (oder durch eine 
Kombination aus mehreren anderen erkiarenden Variablen) exakt berechnen. 

Multikollinearitat liegt also dann vor, wenn zwischen mehreren der Pradiktorva-

riablen ein sehr hoher Korrelationswert besteht. Beim Vorliegen von Kollineari

tat zwischen zwei Pradiktorvariablen ist daher eine dieser beiden Variablen 

aus dem Regressionsmodell herauszunehmen. 

Die Uberprufung der Regressoren bzw. der Pradiktorvariablen auf Multikolli

nearitat ist bereits vor der Durchfuhrung der Regressionsanalyse und somit 

der Berechnung der Regressionsschatzungen durch eine Betrachtung der 

Matrix der Korrelationskoeffizienten der verwendeten Variablen moglich^ .̂ 

Dabei wird nach Anderson et al. (1996: 597) davon ausgegangen, dass Korre-

lationswerte zwischen den Pradiktorvariablen uber 0.7 auf ein Multikollineari-

tatsproblem hinweisen. Es empfiehit sich dann, eine der beiden hoch korrelie-

renden Variablen aus der Regressionsgleichung zu entfernen. Die Korrelati-

onsnnatrix mit alien Pradiktorvariablen sowie - der Vollstandkeit halber - auch 

den beiden Pradikanden ist in Abbildung 21 nnit Angabe der Signifikanzwerte 

wiedergegeben. 

Die Korrelationskoeffizienten in der Matrix weisen darauf hin, dass bei den 

Pradiktorvariablen eine recht hohe Korrelation zwischen der Uberprufung und 

Veranderung des Anforderungsprofils bei der Personalrekrutierung, der Uber

prufung und Veranderung der Bewertungskriterien fur die Personalbeurteilung 

sowie der Uberprufung und Veranderung der Gestaltung des Anrelz- und Ent-

lohungssystems besteht. Dabei ist allerdings lediglich der Korrelationskoeffi-

zient zwischen der Uberprufung und Veranderung des Anforderungsprofils bei 

der Personalrekrutierung mit .74 deutlich uberhalb der von Anderson et al. 

(1996: 579) angefuhrten Marke. 

93 Da die Pradiktoren entweder intervallskaliert sind oder aufgrund der Abstufungen der 
Antwortskalierung als „quasi-intervallskaliert" interpretiert werden, wurde zur Berech
nung der Korrelation mit SPSS der Pearson'sche Korrelationskoeffizient verwendet. 
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1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

1 

1.00 

.22* 

.17 

.02 

.13 

.05 

.08 

.09 

.09 

-.05 

.08 

-.21* 

-.03 

.15 

.09 

2 

1.00 

.30** 

.18 

.45** 

.14 

.07 

.07 

.17 

.11 

.14 

.09 

.14 

.129 

.14 

3 

1.00 

.05 

.23* 

.19 

.08 

.06 

.14 

.01 

.00 

-.01 

.07 

.03 

.14 

4 

1.00 

.33** 

.31** 

-.01 

.12 

.10 

-.06 

.05 

.16 

.16 

.23* 

.27** 

5 

1.00 

.06 

.18 

.06 

.10 

.26* 

.20 

.36** 

.37** 

.20 

.20 

6 

1.00 

-.22* 

.02 

.04 

.03 

.23* 

-.09 

.00 

.12 

.16 

7 

1.00 

.20* 

.19 

.29* 

.09 

.33** 

.44** 

.27* 

.12 

8 

1.00 

.74** 

.30** 

.11 

.47** 

.33** 

.24* 

.29** 

9 

1.00 

.35** 

.25* 

.31** 

.40** 

.23* 

.35** 

10 1 

1.00 

.62** 

.41** 

.53** 

.22* 

.14 

11 

1.00 

.15 

.41** 

.19 

.07 

12 

1.00 

.69** 

.26* 

.18 

13 

1.00 

.32** 

.26* 

14 

1.00 

.65** 

15 1 

1.00 

p < 0.05 = *; p < 0.01 = ** 

Abb.: 21 : Korrelationsmatrix der Variablen (Quelle: Eigene Abbildung) 

Legende zu Abbildung 21: (1) Bedeutung ungewohnlichen Lebenslauf fur die Rekrutierung; (2) Be-

deutung Metaqualifikationen bei der Rekrutierung; (3) Bedeutung branchenext. Berufserfahrung; (4) 

Ziel Weiterbildung; (5) Anteil Metaqualifikationen in der Weiterbildung; (6) Bedeutung der Beurteilung 

fur die Karriere; (7) Anteil leistungsabhangier Vergutung; (8) Uberprtifung des Anforderungsprofil; (9) 

Anderung des Anforderungsprofils; (10) Uberprufung der Personalbeurteilung; (11) Anderung der Per-

sonalbeurteilung; (12) Uberprufung des Gehaltsystem; (13) Anderung des Gehaltsystem (14) Intensi-

tat des Wandels von „Strategien und Visionen" (15) Intensitat des Wandels von „Strukturen und Pro-

zessen". 

Die anderen Variablen hinsichtlich Uberprufung und Anderung korrelieren al-

lerdings auch sehr hoch - die Werte liegen jedoch in beiden Fallen noch unter-

halb des .70 Grenzwertes. Bei der Durchfuhrung von ersten Regressions-

schatzungen - in die sowohl jeweils die Uberprufung und Anderung des Anfor-
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derungsprofils, der Beurteilungskriterien und des Entlohnungs- und Anreizsys-

tems als Pradiktoren aufgenommen wurden - hat sich jedoch gezeigt, dass 

aufgrund der automatischen Eliminierungsfunktion von SPSS in jedem Fall 

eine der beiden stark korrelierenden Pradiktoren aus der Regressionsschat-

zung entfernt wurdê "̂ . Damit in den Regressionsschatzungen jedoch keine 

rein zufallige und ggf. unterschiedliche Herausnahme bei diesen Pradiktoren 

stattfindet, wurde in den drei Fallen jeweils dieselbe Art der Pradiktorvariablen 

zur Vermeidung des Multikollinearitatsproblems aus den Regressionsmodellen 

entfernt. Daher wurde bei den drei Variablen einheitlich zur Erfassung der 

Riickkopplung lediglich die Messung der Intensitat der Anderungen der Krite-

rien der berucksichtigten HRM-Malinahmen mit in das Regressionsmodell 

aufgenommen. Diese Entscheidung erfolgte aufgrund der Annahme, dass eine 

Uberprufung der HRM-MaBnahmen zwar durchaus einen wichtigen Aspekt i.S. 

der Ruckkopplung im Human Resource Management darstellt, jedoch erst ei

ne Anderung von HRM-Ma&nahmen tatsachlich eine ausschlaggebende Wir-

kung i.S. einer negativen Ruckkopplung hat und somit ein manlfester Indikator 

fur die Flexibilitatsorientierung des Human Resource Management nach dem 

entwicklungsorientierten Konzept nach Klimecki/Gmtir (1998a, 1998b; 2001) 

sowie Kllmecki/Litz (2004) ist. 

Die Betrachtung der Korrelationsmatrix zur Uberprufung von moglicher Multi-

kollinearitat ist jedoch lediglich ein erster notwendiger aber nicht hinreichender 

Schritt zur Sicherstellung, dass kelne Multikollinearitat die Ergebnisse der 

Regressionsanalyse beeinflusst. Brosius (2002: 563) schreibt: 

Weist die Korrelationsmatrix keine sehr hohen Koeffizienten aus, konnen Sie al-
lerdings nicht umgekehrt darauf schlieRen, dass keine Kollinearitat voriiegt. 

94 Bei zu hoher Korrelation zwischen zwei Pradiktoren wird bei einer multiplen Regressi
onsanalyse von SPSS automatisch eine der beiden Variablen aufgrund der Berechnung 
des „Toleranzwertes" aus der Regressionsschatzung entfernt. Welche Variable dabei 
jedoch entfernt wird, kann vom Anwender nicht gesteuert werden. Dazu schreiben Bro-
sius/Brosius (1995: 494) „lm Extremfall voilstandiger linearer Abhangigkeit zwischen 
z.B. zwei erklarenden Variablen (dann laRt sich die eine Variable auch mathematisch 
durch die andere bestimmen) kann eine Regressionsschatzung auch gar nicht durchge-
fiihrt werden, SPSS nimmt dann eine der beiden Variablen aus der Gleichung heraus, 
weil deren Toleranzwert zu gering ist". 
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Denkbar ist beispielsweise, dass nicht zwischen zwei einzelnen Variablen, son-
dern zwischen Kombinationen mehrerer unabhangigen Variablen [Pradiktoren] 
ein linearer Zusammenhang besteht. 

Daher sollten bei der Durchfuhrung der Regressionsschatzungen zur Kollinea-

ritatsdiagnose immer der „Toleranzwert" und der „Varianzinflationsfaktor" mit 

berechnet und betrachtet werden. Bei der Berechnung der einzelnen spater 

dargestellten Regressionsschatzungen fur diese Arbeit wurde daiier mit Hilfe 

von SPSS sowohl der „Toleranzwert" als auch der „Varianzinflationsfaktor" VIF 

(Variance Inflation Factor) berechnet und analysiert. In keinem Fall der be-

rechneten Regressionsschatzungen hat sich hierbei entsprechend der Grenz-

werte ein „Toleranzwert" oder eIn VIF-Wert ergeben, der auf ein Problem mit 

Kollinearitat schliessen lasst̂ .̂ 

7.3.6 Homoskedastizitat 

Eine weitere Voraussetzung fur die effiziente Durchfuhrung einer multiplen 

Regressionsanalyse Ist das Vorliegen von Homoskedastizitat und bedingt die 

Uberprufung auf Heteroskedastizltat bei den Residuen der Regressionsschat

zungen. Das Vorliegen von Homoskedastizitat ist wichtig, ein Verstoli dage-

gen jedoch nicht fatal fur die Gultigkeit der Werte der Regressionsanalyse, 

denn Kohler/Kreuter (2001: 216) schreiben: 

Heteroskedastizitat fuhrt im Gegensatz zur Verletzung von E (£i)=0 nicht zu einer 
Verzerrung der Koeffizienten. Die Koeffizienten eines Regressionsmodells, bei 
dem die Homoskedastizitatsannahme verletzt ist, sind jedoch nicht effizient. 

Insofern ist eine Verletzung dieser Pramisse fur die Gultigkeit der Regressi

onsanalyse an sich nicht bedrohlich, aber es wurde dazu fuhren, dass die Er-

95 Ein „Toleranzwert" von < 0,1 weckt den Verdacht auf Kollinearitat und ein „Toleranzwert" 
von < 0,01 lasst sicher auf Kollinearitat schliessen (Brosius 2002: 564). Der Varlanzinfla-
tionsfaktor stellt lediglich einen Kehrwert der Toleranz dar und entsprechend der Anga-
ben von Brosius (2002: 564) weisen hohe VIF-Werte ab ca. 10 auf Kollinearitat hin. 
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gebnisse der Schatzungen der Regressionskoeffizienten schlechter ausfallen, 

als sie im Idealfall sein konnten. 

Das Standardverfahren zur Uberprufung der Homoskedastizitatsannahme bei 

der multiplen Regressionsanalyse ist die visuelle Uberprufung eines Streudia-

gramms (Scatterplot), bei dem die tatsachlichen Werte der standardisierten 

Residuen gegen die prognostizierten bzw. geschatzten Werte der berechneten 

Regressionsschatzungen geplottet werden (Backhaus et al. 2003: 85). Schnell 

(1994: 231) unterstreicht ebenfalls, dass sich die Annahme konstanter Varianz 

der Fehler am einfachen Scatterplot der Residuen gegen die vorhergesagten 

Werte uberprufen lasst. 

Heteroskedastlzitat zeigt sich dabei in einem konischen bzw. kegelformigen 

Verlauf der Residuen zur Nuliachse hin (Backhaus et al. 2000: 40). Es sollte 

sich also kein Muster zeigen, welches eine Kegelform der Punktewoike auf-
96 

welst . Die Punkte sollten vielmehr relativ gleichmaliig urn die horizontale Li-

nie durch den Nullwert verteilt sein. Dabei gilt nach Kuhnel/Krebs (2001: 445 

f.): 

Wenn die Homoskedastizitatsannahme erfullt ist, sollte die Punktewoike entlang 
der horizontalen Achse bei jedem Vorhersagewert moglichst gleichmaliige Ab-
stande vom Wert null (=Mittelwert der standardisierten Residuen) haben, da 
sonst bei den unterschiedlichen Auspragungen von X verschiedene Streuungen 
der Vorhersagewerte vorliegen. 

Die Abbildung 22 zeigt den fur die sequenzielle Regressionsanalyse von 

SPSS ausgegebenen Residuen-Scatterplot mit der Pradiktorvariable Intensitat 

des Wandels von „Visionen und Strategien". Das berechnete Streudiagramm 

zeigt dabei keine Hinweise auf Heteroskedastlzitat. 

96 Backaus et al. (2003: 86) haben beispielhaft idealtypisch entsprechende Diagramme 
(Scatterplots) abgebildet, die Hinweise auf das Vorliegen von Heteroskedastlzitat geben. 
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Streudiagramm 

Abhangige Variable: wandstr 

E H 

(0 

5 

Regression Standardisierter geschatzter Wert 

Abb. 22: Streudiagramm der standardisierten Residuen gegen die geschatzten 

standardisierten Werte (Variable Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien"). 

(Quelle: Eigene Darstellung.) 

Ein entsprechendes Streudiagramm, in denen die standardisierten Residuen 

gegen die geschatzten standardisierten Werte geplottet wurden, wurde dann 

wiederum bei der DurcJifiihrung der schrittweisen Regressionsschatzung mit 

der Intensitat des Wandels von „Strukturen und Systeme" als Pradikand be-

rechnet. Dieses Streudiagramm ist in der Abbildung 23 wiedergegeben. Das 

Streudiagramm zeigt ebenfalls keine Hinweise darauf, dass Heteroskedastizi-

tat vorliegt. Entsprechend kann festgehalten werden, dass die Homoskedasti-

zitatsannahme fur die effiziente Durchfuhrung einer multiplen linearen schritt

weisen OLS-Regression mit der Variable Intensitat des Wandels von „Struktu-

ren und Systeme" als Pradikand erfullt war. 
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Streudiagramm 

Abhangige Variable: wandpro 

E H 

Regression Standardisierter gesciiStzter Wert 

Abb. 23: Streudiagramm der standardisierten Residuen gegen die geschatzten 

standardisierten Werte (Variable Intensitat des Wandels von „Strukturen und Systemen"). 

(Quelle: Eigene Darstellung.) 

Die Analyse der Streudiagramme hinsichtlich der Erfullung der Homoskedasti-

zitatspramisse hat somit insgesamt gezeigt, dass bei den berechneten Reg-

ressionsschatzungen die Homoskedastizitatspramisse erftiilt ist. 

7.3.7 Autokorrelation 

Eine letzte Voraussetzung fur die effiziente Durchfuhrung einer multiplen linea-

ren Regressionsanalyse ist das Fehlen von Autokorrelation der Residuen. Das 

Problem moglicher Autokorrelation spielt insbesondere bei Zeitreihenanalysen 

und dannit Langsschnittsstudien eine grolie Rolle - und sollte daher in einem 
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solchen Fall immer uberpruft werden (Brosius 2002: 558). Schnell (1994: 242) 

schreibt: 

Lassen sich die Beobachtungen eines Regressionsmodells zeitlich ordnen, so 
durfen die Residuen des Modells keine systematischen Zusammeninange mit der 
Zeit zeigen. 

Das Problem von Autokorrelation ist nach Newton/Rudestam (1999: 118) aber 

immer auch dann zu uberprufen, wenn die Falle im Datensatz eine logische 

bzw. sachliche Verbindung aufweisen. Dies kann z.B. nach Newton/Rudestam 

(1999: 118) der Fall sein, wenn diese geographisch verbunden bzw. geordnet 

sind Oder von derselben Familie stammen. Da die Daten fur die im Rahmen 

dieser Arbeit durchgefuhrten Regressionsanalyse von einer Querschnittsstudie 

stammen und damit die Daten zu einem bestimmten Zeitpunkt bzw. innerhalb 

eines kurzen Zeitraumes erhoben wurden, somit also die Beobachtungen des 

Regressionsmodells sich nicht systematisch zeitlich ordnen lassen und andere 

sachliche Zusammenhange zwischen den Fallen wie z.B. eine geographische 

Ordnung ebenfalls nicht vorhanden ist, erubrigt sich fur diese Arbeit eine 

Uberprufung auf mogliche Autokorrelation der Residuen^''. 

7.4 Ergebnisse der Regressionsanalyse 

Es werden letztendlich in diesem Abschnitt die Ergebnisse der schrittweisen 

Regressionsanalyse dargestellt. Mit Hilfe der schrittweisen Regressionsanaly

se wird analysiert, ob und wenn ja welche der berucksichtigten HRM-

Malinahmen bzw. Aspekte i.S. des Konzepts des entwicklungsorientierten 

Human Resource Management (Klimeckl/Gmur 1998a; 1998b; 2001 sowie 

97 Die Uberprufung liinsiclitiich von Autokorrelation wird mit Hilfe des Durbin-Watson-Tests 
durchgefuhrt. Dabei weisen Werte des „Durbin-Watson-Koeffizient" von <1 und >3 auf 
beachtenswerte und nicht unprobiematisciie Autokorrelationswerte hin. Werte innerhalb 
dieses Intervalls sind jedoch ai<zeptabei, wobei hier der Richtwert gilt, je naher der „Dur-
bin-Watson-Koeffizient" sich dem in der Mitte liegenden Wert 2 nahert, desto besser 
(Brosius/Brosius 1995: 489). 
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Klimecki/Litz 2004a) in welcher Auspragung bzw. Gestaltung den Pradiktions-

fehler bei der Pradiktion des Pradikanden reduziert. Damit wird die empirische 

Grundlage fur die Generierung von Hypothesen dargestellt. Entsprechend der 

PRE-lnterpretation eriauben die Ergebnisse, die Reduktion des Pradiktionfeii-

lers durch Kenntnis der Gestaltung von bestimmten HRM-MaBnahmen bei der 

Pradiktion der Intensitat des Wandels der in dieser Arbeit differenzierten zwei 

Arten von Handlungsregein. Ein signifikanter Determinationskoeffizient R̂  (adj. 

R̂ ) liefert dann einen empirischen Hinweis fur einen moglichen Zusammen-

hang zwischen den berucksiciitigten Variablen. Entsprechend werden aucii 

Hypothesen hinsichtlich eines moglichen systematischen Zusammenhangs 

zwischen diesen Variablen generiert. 

Es werden fur jeden Pradikand zwei Regressionsschatzungen wiedergegeben, 

d.h. das Gesamtmodell und das im Rahmen der schrittweisen Regressions-

schatzung nach der Methode „ruckwarts" erhaltene Endmodell. Das Endmo-

dell hat entsprechend dem Ziel einer optimalen Verbesserung der Pradiktion 

des Pradikanden durch Berucksichtigung nur signifikanter Pradiktorvariablen 

fur diese Arbeit i.S. der Exploration von Hypothesen eine zentrale Bedeu-

tunĝ ®. Bei der Darstellung der Ergebnisse wird jeweils auf die zentralen 

Kennzahlen der linearen Regression eingegangen. Es wird also die Bedeu-

tung des Gesamtmodells gemafl den Bestimmungsmafien R̂  i.S. der Redukti

on des Pradiktationsfehlers und dann ggf. die Bedeutung einzelner entspre

chend der Regressionskoeffizienten bzw. t-Werte signifikanten Pradiktoren 

erortert^ .̂ 

98 Die im Rahmen der schrittweisen Regressionsanalyse neben dem Gesamtmodell und 
Endmodell errechneten Regressionsschatzungen sind im Anhang zusammen noch ein-
mal mit dem Gesamtmodell und Endmodell zur Nachvollziehbarkeit der von SPSS au-
tomatisch nach der Methode "ruckwarts" berechneten verschiedenen Regressions
schatzungen abgebildet. 

99 In der Regressionsstatistik ist zur Bewertung der Giite bzw. der Ubertragbarkeit der Er
gebnisse der Regressionsschatzungen bei Stichproben auf die Grundgesamtheit der F 
(p) Wert entscheidend. Dazu wird der theoretische F-Wert mit dem empirischen F-Wert 
verglichen. Jst der empirische F-Wert (Femp) grofier als der aus der Tabelle abgelesene 
theoretische F-Wert (Ftab), dann ist die Nullhypothese Ho zu verwerfen. Es ist also zu 
folgern, dad nicht alle Q> j Null sind. Der durch die Regressionsbeziehung hypothetisch 
postulierte Zusammenhang wird damit als signifikant erachtet. Ist dagegen der empiri
sche F-Wert klein und ubersteigt nicht den theoretischen Wert, so kann die Nullhypothe-
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7.4.1 Wandel von „Visionen und Strategien" 

In einem ersten Schritt wurde mit der Intensitat des Wandels von „Visionen 

und Strategien" als Pradikand sowie alien berucksichtigten Pradiktorvariablen 

eine Regressionschatzung (Gesamtmodell) berechnet. Das Gesamtmodell ist 

hierbei bei einem Wert von F (p) = .038 insgesamt signifikant. Das Modell ist 

bei einem R̂  von .202 in der Lage, rund 20% der Variation des Pradikanden 

statistisch gesehen zu „erklaren". Entsprechend der PRE-lnterpretation bedeu-

ten diese Ergebnisse, dass durch Berucksichtigung der Auspragung der Pra-

dikatorvariablen sich der Fehler der Pradiktion der Werte der Pradiktorvari

ablen entsprechend des R̂  um 20% gegenuber der Pradiktion der Intensitat 

von „Visionen und Strategien" ohne Berucksichtigung der Kenntnisse der Aus

pragung der HRM-Ma(lnahmen verringert. Im Modell ist dabei allerdings ledig-

lich ein einziger standardisierter Regressionskoeffizient (Beta) °̂° signifi-

kant^°\ Es zeigt sich, dass der Anteil variabler Vergijtung einen signifikanten 

se nicht verworfen werden. Die Regressionsbeziehung ist damit nicht signifikant" (Back-
haus et al. 2003: 71f.). Das Signifikanzniveau bestimmt dabei das Vertrauen in die Ver-
lasslichkeit des Testergebnisses. Dieses Signifikanzniveau bzw. die sogenannte Irr-
tumswahrscheinlichkeit ist auch fur den F-Test im Rahmen der Regressionsanalyse 
festzulegen (Backhaus et al. 2003: 70). In dieser Studie wurde aufgrund des expiorati-
ven Charakters ein 10%iges Signifkanzniveau (10%ige Irrtumswahrscheinlichkeit) bzw. 
eine 90%ige Vertrauenswahrscheinlichkeit in die Verlasslichkeit der Ergebnisse hinsicht-
lich der Ubertragbarkeit der Ergebnisse der Regressionsanalyse einer Stichprobe auf 
die Grundgesamtheit als ausreichend betrachtet. 

100 Damit ein Vergleich der Effektstarke hinslchtlich der Pradiktionsverbesserung zwischen 
den unterschiedlich skalierten Pradlktoren in einer Regressionsschatzung moglich ist, 
muss der Regressionskoeffizient standardisiert werden. Backhaus et al. (2003: 62) 
schreiben: „Durch die Standardisierung werden die unterschiedlichen MeUdimensionen 
der Variablen, die sich in den Regressionskoeffizienten niederschlagen, eliminiert. Letz-
tere sind daher unabhangig von linearen Transformationen der Variablen und konnen so 
als MaR fur deren Wichtigkeit verwendet werden". In den in dieser Arbeit abgebildeten 
Tabellen mit den Ergebnissen der verschiedenen Regressionsschatzungen sind daher 
aufgrund der unterschiedlichen Skalierungen der Pradiktorvariablen immer nur die stan-
dardisierten Beta-Werte aufgefuhrt. Die Prozedur der Standardisierung der Beta-
Reg ressionskoeffizienten ist Im Detail z.B. bei Backhaus et al. (2003: 61) nachzulesen. 

101 Es stellt sich bei einer Betrachtung der einzelnen Beta-Werte dieselbe Frage wie bei 
dem gesamten Regressionsmodell, namlich: ist der Effekt des Pradiktors hinsichtlich der 
Pradiktionsverbesserung des Pradikanden rein zufallig bzw. nur in der Stichprobe vor-
handen Oder ist dieser Einfluss systematisch und damit auch in der Grundgesamtheit 
vorzufinden? Die Entscheidung, ob fur einen einzelnen Regressor ein systematischer 
Effekt anzunehmen oder abzulehnen ist, entscheidet sich wiederum uber das zuvor 
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Einfluss auf die Reduktion des Pradiktionsfehlers hinsichtlich der Intensitat des 

Wandels von „Visionen und Strategien" hat. Das positive Vorzeichen des Reg-

ressionskoeffizienten fuhrt dabei zu der Interpretation, dass mit zunehmendem 

Anteil variabler Entioiinung als Bestandteil der Entlohnung auch die Intensitat 

des Wandels von „Visionen und Strategien" zunimmt und somit die Beruck-

sichtigung der Auspragung der Pradiktorvariable den Pradikationsfehler hin

sichtlich der Pradiktion der Auspragung des Pradikanden reduziert. 

Es wurde bereits welter oben ausfiihrllcher dargestelit, dass von diesem Ge-

samtnnodell mit Hilfe der automatisierten Eliminierungsfunktion von SPSS 

Schritt fijr Schritt einzelne nicht signifikante Pradiktoren nach der Methode 

„ruckwarts" aus der Regressionsschatzung herausgenommen wurden^° .̂ 

Nach der Berechnung mehrerer hier nicht abgebildeter Regressionsschatzun-

gen ergab sich als letzte Regressionsschatzung das in der Abbildung 24 dar-

gestellte Endmodell . Die Ergebnisse des Endmodells werden zur Generie-

rung von emplrisch begrundeten Hypothesen verwendet. Das Endmodell hat 

entsprechend dem F (p) = .001 als sehr signifikant zu gelten, d.h. die Ergeb

nisse konnen mit einer sehr geringen Irrtumswahrscheinlichkeit auf die Grund-

gesamtheit der in der Studie berucksichtigten Unternehmen ubertragen wer

den. 

festgelegte Signifikanzniveau und damit die akzeptierte Irrtumswahrscheinlichkeit. In 
dieser Arbeit wird aufgrund des expiorativen Charakters der Studie eine 10%ige Irr
tumswahrscheinlichkeit fur den Fall in Kauf genommen, dass ein vermeindlicher Effekt 
eines Pradiktors hinsichtlich der Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden in der 
Grundgesamtheit doch nur zufallig ist. Erreicht der t (p) Wert kein 90%iges Signifikanz
niveau, wird dem entsprechenden Regressor (d.h. dem Pradiktor) kein systematischer 
Effekt in der Grundgesamtheit zugesprochen. 

102 Die Verfahrensweise wurde weiter oben ausfuhrlich auf S. 141 ff dargestelit. 
103 Samtliche berechneten Regressionsschatzungen sind zum Nachvollzug der Ergebnisse 

der schrittweisen Regressionsanalyse im Anhang wiedergegeben. 
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Variable 1 

Aktivierung 
Lebenslauf 

Metakompetenz 

1 Branchenext. Erfah-
rung 
Ziel der Personal-
entwicklung 
Metakompetenz bei 
Der Personalentw. 

Lenkung 
1 Bedeutung der Per-
sonalbeurteilung 
Anteil variabler Ver-
gutung 

Ruckkopplungen 
1 Anderung Anforde-
rung 

1 Anderung Beurtei-
lung 

1 Anderung Gehalt-
system 
F 

F(p) 

r' 
Adj.R^ 

N 

Gesamtmodell 

.125 
(1.200) 
.012 
(.099) 
-.070 
(-.645) 
.160 
(1.423) 
.024 
(.189) 

.108 
(.941) 
.201* 
(1.742) 

.094 
(.839) 
.038 
(.333) 
.146 
(1.085) 

2.051 

ro38 

.202 

.104 

91 

Endmodell 

.204** 
(2.052) 

.184* 
(1.688) 

.202* 
(1.825) 

|5.625 

jTooi 

.161 

.132 

91 

Abb. 24: Regressionsmodelle mit Wandel von „Visionen und Strategien" als Pradikand. An-

gabe der standardisierten Beta Koeffizienten (t-Wert in Klammer). Signifikanzniveau: * p ^ 

0.10; ** p < 0.05; *** p < 0.01. (Quelle: Eigene Darstellung.) 
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Dabei konnen die drei in der Regressionsschatzung verbliebenen signifikanten 

Pradikatorvariablen bei einem R̂  = .161 rund 16% der Varianz des Pradikan-

den statistisch erklaren. Damit kann i.S. der PRE-lnterpretation festgehalten 

werden, dass bei Berucksichtigung der Auspragung der drei signifikanten Pra-

diktorvariablen der Fehler bei der Pradiktion des Pradikanden urn 16 % bzw. 

entsprechend dem adj. R̂  urn 13% verringert werden kann. Die signifikanten 

Pradiktoren konnen aufgrund ihres positiven Vorzeichens wie folgt interpretiert 

werden: Mit zuneiinnender Intensitat der Anderung des Gehaltsystems und zu-

nehmender Bedeutung variabler Bestandteile bei der Entlohnung als lenken-

den HRM-Malinahmen (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 

2004a) sowie einer zunehmenden flexibilitatsorientierten und somit neue Qua-

lifikationen aktivierenden Gestaltung der Ziele der Personalentwicklung hat 

auch die Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien" in den unter-

suchten Unternehmen zugenommen. Insofern kann also von einem Zusam-

menhang zwischen der Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien" 

sowie der eben dargelegten Gestaltung der signifikanten HRM-Ma(inahnnen 

ausgegangen werden. 

Die standardisierten Regressionskoeffizienten eriauben weiter einen direkten 

Vergleich der relativen Bedeutung bzw. des Effektes der signifikanten Pradik

toren hinsichtlich der Verbesserung der Pradiktion der Intensitat des Wandels 

von „Visionen und Strategien". Dabei zeigt sich, dass das Ziel der Personal

entwicklung den groliten, die Anderung des Anreiz- und Entlohnungsystems 

den zweltgroRten und der Anteil der variablen Entlohnung den drittgroliten Ef-

fekt hinsichtlich der Reduktion des Prognosefehlers bei der Pradiktion der 

Auspragung des Pradikanden in dem Regressionsmodell hat. 

Die Ergebnisse der Regressionsschatzungen ermoglichen nun i.S. einer 

explorativen Studie die Generierung von folgenden Hypothesen: 
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Hypothese 1a: 

Kenntnisse uber das Ausma(i der Flexibilitatsorientierung der Gestal-

tung der Personalentwicklung verbessern die Pradiktion der Intensitat 

des Wandels von „Visionen und Strategien". 

Hypothese 1b: 

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Ausmali der 

Flexibilitatsorientierung der Gestaltung der Personalentwicklung und 

der Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien". 

Hypothese 2a: 

Kenntnisse uber das AusmaR des variablen Anteils der Entlohnung bei 

der Gestaltung des Entlohnungs- und Anreizsystems verbessert die 

Pradiktion der Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien". 

Hypothese 2b: 

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Ausmaft des 

variablen Anteils der Entlohnung bei der Gestaltung des Entlohnungs-

und Anreizsystems und der Intensitat des Wandels von „Visionen und 

Strategien". 

Hypothese 3a: 

Kenntnisse uber die Intensitat der Anderung der Gestaltung des Ent

lohnungs- und Anreizystems verbessern die Pradiktion der Intensitat 

des Wandels von „Vislonen und Strategien". 

Hypothese 3b: 

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Intensitat der 

Anderung der Gestaltung des Entlohnungssystems und der Intensitat 

des Wandels von „Visionen und Strategien". 

Nach der Erorterung der Ergebnisse der durchgefuhrten schrittweisen Regres-

sionsanalyse, mit welcher die Bedeutung von Informationen uber die Gestal-
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tung der in dieser Studie berucksichtigten personalwirtschaftlich relevanten 

Aspekte hinsichtlich der Reduktion des Pradiktionsfehlers bei der Pradiktion 

der Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien" untersucht wurde, 

folgt nun nachfolgend die Erorterung der Ergebnisse der Regressionsanalyse, 

mit welcher die Bedeutung der selben Pradiktorvariablen hinsichtlich der Re

duktion des Pradiktionsfehlers bei der Pradiktion der Intensitat des Wandels 

von „Strukturen und Systemen" analysiert wurde. 

7.4.2 Wandel von „Strukturen und Systemen" 

Nachfolgend wird die Bedeutung der Kenntnisse uber die spezifische Gestal-

tung der erhobenen HRM-MaRnahmen und Aspekte sowie ihrer Auspragung 

hinsichtlich der Reduktion des Pradiktionsfehlers bei der Pradiktion der Intensi

tat des Wandels von „Strukturen und Systeme" - wiederum mit Hilfe der 

schrittwelsen Regressionsanalyse - dargestellt und erortert. 

Mit dem Gesamtmodell wird die Bedeutung samtlicher erhobener Pradiktorva

riablen hinsichtlich der Reduktion des Pradiktionsfehlers bei der Pradiktion der 

Intensitat des Wandels von „Strukturen und Systemen" untersucht. Dabei ist 

das Gesamtmodell bei einem p (F) von .031 insgesamt als signifikant einzu-

stufen. Das Modell ist bei einem R̂  von .208 in der Lage, rund 20% der Varia

tion des Pradikanden bzw. der Intensitat des Wandels von „Strukturen und 

Systemen" statistisch zu „erklaren". Entsprechend der PRE-lnterpretation be-

deutet dies, dass durch Berucksichtigung der Informationen uber die Werte 

der Pradikatorvariablen sich der Fehler der Pradiktion der Werte des Pradik-

tors von - entsprechend dem R̂  - um rund 20% gegenuber der Pradiktion der 

Werte des Pradikanden ohne Berucksichtigung der Kenntnisse der Auspra

gung der Pradiktorvariablen bei der Pradiktion verringert. Im Gesamtmodell ist 

dabei ein einziger standardisierter Regressionskoeffizient (Beta) signifikant. Es 

zeigt sich, dass die Anderung der Anforderung bei der Rekrutierung von neuen 

Fuhrungskraften hinsichtlich deren Qualifikationen einen signifikanten Beitrag 

zur Verbesserung der Pradiktion der Intensitat des Wandels von „Strukturen 
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und Systemen" leistet. Das positive Vorzeichen des Regressionskoeffizienten 

fuhrt dabei zu der Interpretation, dass nriit zunehnnender Intensitat der Ande-

rung der Anforderungen hinsichtlich deren Qualifikationen an neue Fuhrungs-

krafte bei der Rekrutierung auch die Intensitat des Wandels von „Strukturen 

und Systennen" zunimmt. 

Es wurden wiederum ausgehend von dem Gesamtmodell - entsprechend der 

von SPSS automatisch durchgefuhrten schrittweisen Regressionsanalyse 

Schritt fur Schritt nach der Methode „ruckwarts" - einzelne nicht signlfikante 

Pradiktorvariablen aus der Regressionsgleichung entfernt. Die letzte berech-

nete Regressionsschatzung enthalt nur noch signifikante Pradiktorvariablen. 

Das Endnnodell ist mit einem F (p) = .000 sehr signifikant und bei einem R̂  

von .173 in der Lage, rund 17% der Variation des Pradikanden bzw. der Inten

sitat des Wandels von „Strukturen und Systeme" statistisch zu „erklaren". 

Entsprechend der PRE-lnterpretation bedeutet dies, dass durch Berucksichti-

gung der Informationen uber die Werte der Pradiktorvariablen sich der Fehler 

der Pradiktion der Werte des Pradikanden bei Betrachtung von R̂  urn 17% 

gegenuber der Pradiktion der Werte der Intensitat von „Visionen und Strate-

gien" ohne Berijcksichtigung der Werte der Pradiktorvariablen verringert. Da-

her kann entsprechend von einem Zusammenhang zwischen den Variablen 

ausgegangen werden. 

Die fur das Endmodell erhaltenen standardisierten Regressionskoeffizienten 

(Beta) eriauben wiederum einen Vergleich der relativen Bedeutung bzw. der 

Starke des Effektes der Pradiktorvariablen hinsichtlich der Verbesserung der 

Pradiktion des Pradikanden bzw. der Reduktion des Prognosefehlers. Dabei 

zeigt sich, dass die Anderung der Anforderungen hinsichtlich deren Qualifika

tionen bei der Rekrutierung von neuen Fuhrungskraften den groliten, und das 

Zlel der Personalentwicklung den zweitgroBten Effekt hinsichtlich der „Erkla-

rung" der Varianz des Pradikanden und somit der Reduktion des Pradlktions-

fehlers in dem Regressionsmodell liefert. 
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Variable 

Aktivierung 
Lebenslauf 1 

Metakompetenz 1 

Erfahrung 

Ziel der Personal-
Entwicklung 
Metakompetenz bei 
der Personalentw. 

Lenkung 
1 Personalbeurtei-
lung 

1 Anteil variabler 
Vergutung 

Rijckkopplung 
Anderung Anforde-
rung 
Anderung Beurtei-
lung 
Anderung Gehalt-
system 
F 

F(p) 

r' 
Adj.R^ 

N 

Gesamtnnodell 

.048 
(.463) 
-.004 
(-.035) 
.037 
(.342) 
.167 
(1.495) 
.064 
(.511) 

.144 
(1.001) 
.037 
(.321) 

.280** 
(2.520) 
-.105 
(-.916) 
.119 
(.883) 

2.128 

.031 

.208 

.110 

91 

Endmodell 

.234** 
(2.420) 

.321*** 
(3.317) 

9.317 

.000 

.173 

.155 

91 

Abb. 25: Regressionsmodelle mit Wandel von „Strukturen und Systeme" als Pradikand. An-

gabe der standardisierten Beta Koeffizienten (t-Wert in Klammer). Signifikanzniveau: * p < 

0.10; ** p < 0.05; *** p < 0.01. Quelle : Eigene Abbildung. 
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Die signifikanten Pradiktorvariablen konnen nun wieder entsprechend ihrenn 

positiven Vorzeichen wie folgt interpretiert werden: Mit zunehmender Intensitat 

der Anderung der Anforderungen hinsichtlich der Qualifikationen, und dabei 

einer zunehmend neue Qualifikationen aktivierenden Gestaltung der Ziele der 

Personalentwicklung, nimmt auch die Intensitat des Wandels von „Strategien 

und Systeme" zu. Die Ergebnisse der Regressionsschatzungen ermoglichen 

nun wiederum i.S. einer explorativen Studie die empirisch begrundete Gene-

rierung von folgenden Hypothesen: 

Hypothese 4a: 

Kenntnisse uber das AusmaR der Flexibilitatsorientierung bei der 

Gestaltung der Ziele der Personalentwicklung verbessern die Pradik-

tion der Intensitat des Wandels von „Strukturen und Systemen". 

Hypothese 4b: 

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der flexibilitatsori-

entierten Gestaltung der Ziele der Personalentwicklung und der Inten

sitat des Wandels von „Strukturen und Systemen". 

Hypothese 5a: 

Kenntnisse uber das AusmaS der Intensitat der Anderungen der An

forderungen an die Fuhrungskrafte hinsichtlich deren Qualifikationen 

bei der Rekrutierung verbessert die Pradiktion der Intensitat des 

Wandels von „Strukturen und Systemen". 

Hypothese 5b: 

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Ausmali der 

Intensitat der Anderungen der Anforderungen an die Fuhrungskrafte 

hinsichtlich deren Qualifikationen bei der Rekrutierung und der Inten

sitat des Wandels von „Strukturen und Systemen". 

Im nachfolgenden Kapitel werden die Ergebnisse der erorterten Regressions-

analysen fur die in dieser Arbeit differenzierten zwei Arten der Handlungsre-
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gein verglichen und i.S. einer Ruckkopplung der generierten Hypothesen auf 

den theoretischen Ansatz diskutiert. Ebenfalls werden Implikationen fur die 

empirische Personalforschung thematisiert, die sich allgemein aus den Ergeb-

nissen der vorliegenden Untersuchung ergeben. 
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8 Diskussion der Ergebnisse 

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der fur diese Arbeit durchgefuhrten 

empirlschen Untersuchung, nach drei unterschiedlichen Diskussionsaspekten 

differenziert, erortert. In einem ersten Schritt werden die Ergebnisse hinsicht-

lich des Zusammenhangs zwischen der Intensitat des Wandels der zwei ver-

schiedenen Arten der in dieser Arbeit betrachteten Handlungsregein und der 

spezifischen Art der Gestaltung der berucksichtigten HRM-Malinahmen in den 

HRM-BundeIn und den Ruckkopplungen einem Vergleich unterzogen. Es stellt 

sich namlich die Frage, ob dieselben HRM-MaBnahmen und in derseiben Art 

und Weise i.S. des Konzepts des entwicklungsorientierten Human Resource 

Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) einen 

Zusammenhang mit der Intensitat des Wandels einmal von „Visionen und 

Strategien" und ein anderes Mai mit „Strukturen und Systemen" aufweisen. 

Ebenfalls stellt sich die Frage, ob hierbei dieselbe relative Bedeutung der Pra-

diktoren I.S. der Reduktion des Pradiktionsfehlers bei der Pradiktion des Pra-

dikanden zu verzeichnen ist. In einem zweiten Schritt werden diese Ergebnis

se dann zusammengefasst vor dem Hintergrund des Konzeptes des entwick

lungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmtir 1998a; 

1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) als Interpretationsfolie diskutiert. Es werden 

dabei die empirlschen Ergebnisse auf die theoretischen Grundlagen ruckbe-

zogen. Die Erorterung konzentriert sich darauf, ob die Ergebnisse die disku-

tierten theoretischen Annahmen eher bestatigt oder die Ergebnisse eine Modi-

fikation nahelegen. Ebenfalls werden ausgehend von den Ergebnissen der 

durchgefuhrten Studie in einem dritten Schritt allgemein Implikationen fur die 

emplrische Personalforschung erortert. 

8.1 Vergleich der Ergebnisse 

Die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen der Intensitat des Wandels 

von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systemen" und einer 
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spezifischen Gestaltung des Human Resource Management bzw. einzelner 

HRM-MaBnahmen und Aspekte i.S. ihrer Verwendung als signifikante Pradik-

toren bei der Pradiktion der Intensitat des Wandels der beiden differenzierten 

Arten von Handlungsregein ermoglicht einen Vergleich der Pradiktionseffekte 

und der Art des Zusammenhangs der Pradikatoren mit den Pradikanden. Im 

Rahmen des Vergleichs sollen dabei Differenzen sowie Gemeinsamkeiten 

herausgearbeitet werden. Es soil in dem Vergleich also einmal herausgestellt 

werden, ob dieselben HRM-Ma(inahmen einen signifikanten Effekt hinsichtllch 

der Verbesserung der Pradiktion der Intensitat des Wandels bei beiden Arten 

der Handlungsregein aufweisen, und welche Art des Zusammenhangs mit den 

Pradikanden vorliegt. Ebenfalls herausgearbeitet werden soil die relative Be-

deutung bzw. Effektstarke der signifikanten Pradiktoren fur die Pradiktionsver-

besserung. 

Bei den sich signifikant erweisenden Pradiktorvariablen bzw. HRM-

Maf^nahmen zeigte sich nur in einem Fall ein signifikanter Effekt i.S. der Re-

duktion des Pradikationsfehlers und somit ein Zusammenhang sowohl bei der 

Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien" als auch bei den „Struk-

turen und Systemen". Es besteht entsprechend den Ergebnissen der schritt-

weisen Regressionsanalyse sowohl ein Zusammenhang zwischen der Intensi

tat des Wandels von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Syste

men" und der Gestaltung der Personalentwicklung. Dabei zeigte sich entspre

chend der PRE-lnterpetation, dass ein Zusammenhang i.S. einer zunehmen-

den Flexibilitatsorientierung der Ziele der Personalentwicklung und einer zu-

nehmenden Intensitat des Wandels der Handlungsregein besteht. Denn die 

Gestaltung der Personalentwicklung in der entsprechenden Auspragung hat 

einen signifikanten Effekt hinsichtllch der Verbesserung der Pradiktion der In

tensitat des Wandels von „Vlsionen und Strategien" als auch von „Strukturen 

und Systemen". Dabei kommt der Gestaltung der Personalentwicklung als 

Pradiktorvariablen fur die Pradiktionsverbesserung bei der Pradiktion der In

tensitat des Wandels von „Visionen und Strategien" der starkste Effekt zu. Bei 

der Pradiktion der Intensitat des Wandels von „Strukturen und Systemen" hat 

die Berijcksichtigung von Informationen uber die Gestaltung der Personalent-
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wicklung hinsichtlich der Reduktion des Pradiktorfehlers aufgrund der Effekt-

starke den zweitwichtigsten Stellenwert. 

Bei den anderen Pradiktorvariablen zeigte sich i.S. einer Verbesserung der 

Pradiktion des Pradikanden immer nur ein Effekt und damit ein Zusammen-

hang mit der Intensitat des Wandels von einer der beiden Arten der Hand-

lungsregeln. 

Es zeigte sich einmal ein positiver Zusammenhang zwischen der Intensitat des 

Wandels von „Visionen und Strategien" und der Intensitat der Anderung des 

Anreiz- und Entlohnungssystems. Im Sinne der PRE-lnterpretation kommt die-

sem Aspekt der zweitstarkste Effekt i.S. der Verbesserung der Prognose der 

Auspragung des Pradikanden nach der Gestaltung der Personalentwicklung 

zu. Ebenfalls hat sich entsprechend den Ergebnissen der Regressionsanalyse 

gezeigt, dass ein signifikanter Effekt i.S. der Reduktion des Prognosefehlers 

und somit ein Zusammenhang zwischen der Intensitat des Wandels von „Visi-

onen und Strategien" und dem Anteil variabler Entlohnung besteht. Dabei hat 

die Gestaltung der Entlohnung den drittstarksten Effekt i.S. der Reduktion des 

Pradiktionsfehlers des Pradikanden. 

Hinsichtlich der Intensitat des Wandels der „Strukturen und Systeme" zeigte 

sich neben dem bereits erwahnten signifikanten Effekt der Gestaltung der Per

sonalentwicklung auf die Verbesserung der Pradiktion und somit einem Zu

sammenhang mit der Gestaltung der Personalentwicklung lediglich noch ein 

weiterer signifikanter Effekt und somit ein Zusammenhang mit der Intensitat 

der Anderung der Anforderungen hinsichtlich der Qualifikationen bei der Rek-

rutierung von neuen Fijhrungskraften. Im Sinne der PRE-lnterpretation hat die 

Intensitat der Anderung der Anforderungen bei der Personalrekrutierung den 

starksten Effekt hinsichtlich der Verbesserung der Pradiktion der Intensitat des 

Wandels von „Strukturen und Systemen". Die Berucksichtigung der Auspra

gung der Gestaltung der Personalentwicklung bei der Pradiktion der Intensitat 

des Wandels von „Strukturen und Systemen" hat den zweitstarksten Effekt i.S. 

der Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden. 
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Diese hier vergleichend dargestellten Ergebnisse sind in Abbildung 26 zu-

sammengefasst dargestellt. Das Vorzeichen in der Tabelle gibt jeweils bei den 

signifikanten Pradiktoren die Art des Zusammenhangs mit dem Pradikanden 

wieder, d.h. ein positives Vorzeichen bedeutet, dass ein positiver Zusammen-

hang zwischen der Intensitat des Wandels der jeweiligen Art der Handlungs-

regein und der in der linken Spalte dargestellten spezifischen Art der Gestal-

tung der jeweils im Rahmen der Regressionsanalyse sich als signifikant her-

ausgestellten personalwirtschaftlichen Aspekte i.S. des entwicklungsorientier-

ten Human Resource Management (Klimecki/Gmiir 1998a; 1998b; 2001; Kli-

mecki/Litz 2004a) vorliegt. 

Gestaltung der 
HRM-MaBnahmen 

Flexibilitatsorientierung der 
Personalentwicklung 

Anteil variabler Vergiitung 

Anderung Anreiz- und 
Entlohnungssystem 
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Abb. 26: Signifikante Verbesserung der Pradiktion der Intensitat des Wandels der 

Handlungsregein durch die HRM-Madnahmen. (Quelle: Eigene Abbildung.) 

Die Zuordnung der einzelnen personalpolitisch relevanten Aspekte mit signifi

kanten Effekten zu den HRM-Bundel Im evolutionstheoretischen Modell des 

Human Resource Management (Klimecki/Gmiir 1998a; 1998b; 2001; Klime-

cki/Litz 2004a) kann rechts aulien in der Tabelle abgelesen werden. Die In-

dexzahlen innerhalb der Tabelle (spaltenwelse) wiederum gibt deren relative 
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Bedeutung hinsichtlich der Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden und 

somit die relative Effektstarke - basierend auf dem standardisierten Regressi-

onskoefflzienten - wieder. 

Im folgenden Abschnitt sollen nun welter die Ergebnisse der empirlschen Un-

tersuchung vor dem Hintergrund des Im theoretisch-konzeptlonellen Tell dle-

ser Arbeit dargestellten Konzepts des entwicklungsorientierten Human Re

source IVIanagement (Klimeckl/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Kllmecki/Lltz 

2004a) reflektiert und somit zuruckgekoppelt werden. 

8.2 Implikationen vor dem Hintergund des entwicklungs

orientierten Human Resource IVIanagement 

Hinsichtlich des In dieser Arbeit untersuchten Zusammenhangs der Gestaltung 

von HRM-MaBnahmen im Aktivlerungsbundel und Lenkungsbundel sowie der 

Ruckkopplungen mit der Intensltat des Wandels organisationaler Handlungs-

regeln ergibt sich - aus den empirlschen Ergebnissen abgeleltet - folgende 

Konfiguration der Modellelemente i.S. des entwicklungsorientierten Human 

Resource IVIanagement (Klimeckl/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Kllmecki/Lltz 

2004a) In der Stichprobe und mit hoher Wahrschelnllchkelt auch in der Grund-

gesamtheit: 

1.] Die Personalentwicklung ais zentrale HRM-Malinahmen Im Aktivlerungs

bundel 1st bei Organlsatlonen mit hoher Intensltat des Wandels von Hand-

lungsregeln bzw. von „Vlsionen und Strateglen" sowie „Strukturen und Sys-

temen" tendenzielj so gestaltet, dass eher neue Quallflkatlonen aktivlert 

werden. Dieses ermoglicht eher den EInsatz der Mitarbelter in anderen Ta-

tigkeitsbereichen, anstatt dass vorhandene Quallflkatlonen konsolidlert 

werden. Damit wird I.S. des evolutionstheoretischen Ansatzes die Evoluti

on der Quallflkatlonen durch Aktivierung neuer Quallflkatlonen und somit 

der Wandel der Qualifikatlonen der Mitarbelter einer Organisation gefor-

dert. 
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2.] Mit zunehmender Intensitat des Wandels von „Strukturen und Systemen" 

kommt es zu einer zunehmenden Intensitat der Anderung der Anforde-

rungskriterien hinsichtlich der Qualifikationen (negative Ruckkopplung) bei 

der Personalrekrutierung als weitere zentrale HRM-MaRnahme im Aktivie-

rungsbundel. Damit werden benotigte neuartige aber noch nicht vorhande-

ne Qualifikationen neben der Personalentwicklung auch durch die Perso

nalrekrutierung i.S. der Erzeugung von Variation geschaffen. 

3.] Die Gestaltung des Anreiz- und Entlohnungssystems als zentrale HRM-

Mafinahme im Lenkungsbundel ist dabei gleichzeitig stark lenkend gestal-

tet. Mit der Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien" nimmt al

so auch tendenziell das Ausmali der variablen Entlohnung und somit die 

Lenkungsleistung bzw. der Selektionsdruck zur Durchsetzung der er-

wunschten Qualifikationen (bei der Anwendung dieser Qualifikationen im 

Rahmen der organisationalen Problemlosungsprozessen) zu. Die zuvor im 

Rahmen der flexibilitatsorientierten Gestaltung der Personalentwicklung 

und der Personalrekrutierung aktivierten neuartigen Qualifikationen werden 

also hinsichtlich ihrer Verfugbarkelt fiir die Organisation und in ihrer An

wendung bzw. in ihrer Durchsetzung (Selektion) somit relativ stark lenkend 

im Wertschopfungsprozess alloziert. 

4.] Gleichzeitig kommt es im Rahmen einer zunehmenden Intensitat des Wan

dels von „Visionen und Strategien" tendenziell neben der Zunahme des 

Anteils der variablen Entlohnung zu einer zunehmenden Intensitat der An

derung der Gestaltung des Anreiz- und Entlohnungssystems (negative 

Ruckkopplung). 

Dieses Ergebnis lasst sich nun allgemein so interpretieren, dass die Gestal

tung der HRM-Malinahmen im Aktivierungsbundel und im Lenkungsbundel 

tendenziell im Rahmen einer zunehmenden Intensitat des Wandels von Hand-

lungsregeln wie folgt in den Unternehmen modelliert sind: 
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1.] Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass es im Rahmen der zunehmenden 

Intensitat des Wandels von Handlungsregein in Organisationen einmal ten-

denzieil dazu kommt, durcii eine zunehmend flexibilitatsorientierte Gestal-

tung der HRM-Malinahmen im Aktivierungsbundei i.S. der Schaffung be-

notigter neuartiger Qualifikationen die Evolution und damit den Wandel der 

Qualifikationen der Mitglieder einer Organisation bewusst und aktiv i.S. der 

Forderung von Variation zielgerichtet zu unterstutzen. 

2.] Hinsichtlich der HRM-Mafinahmen im Lenkungsbundel weisen die Ergeb

nisse der Studie darauf hin, dass es im Rahmen hoher Intensitat des Wan-

dels von „Visionen und Strategien" neben einer starken Aktivierung neuar

tiger Qualifikationen gleichzeitig zu einer starken Lenkung und damit star-

ken Steuerung der Durchsetzung der erwunschten Qualifikationen gegen-

uber nicht erwunschten Qualifikationen durch das HRM kommt. Es wird 

somit wohl die Durchsetzung der neuen erwunschten Qualifikationen ge-

genuber den unerwunschten alten Qualifikationen zur Sicherstellung der 

Anwendung angemessener Qualifikationen i.S. einer inneren Passung die-

ser mit den Anforderungen der Handlungsregein gefordert. 

3.] Es geht im Lenkungsbundel i.S. des evolutionstheoretisch modellierten An-

satzes des entwicklungsorientierten Human Resource Management (Kli-

mecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) In den Organisatio

nen also darum, die mit Hilfe der HRM-MaBnahmen Im Aktivierungsbundei 

zuvor geschaffene starke Aktivierung neuer Qualifikationen (Variation) 

stark zielorientiert zu lenken (Selektion) und damit nicht erwunschte Quali

fikationen hinsichtlich Ihrer Anwendung im organisationalen Problemlo-

sungsprozess zu reduzieren. Die Mitglieder der Organisation werden durch 

eine starke Lenkung dazu motivlert, aus dem geschaffenen bzw. verfugba-

ren Repertoire von (neuen und alten) Qualifikationen lediglich die zur aktu-

ellen Problemlosung notwendigen Qualifikationen zu aktualisieren und im 

Rahmen des organisationalen Problemlosungsprozesses zum Einsatz zu 

bringen. Dabei werden bestimmte generierte und vorhandene Qualifikatio

nen durch die Organisation im Problemlosungsprozess nicht genutzt und 

183 



diese aufgrund der starken Lenkung in der Anwendung negativ selektiert. 

Damit wird auf der anderen Seite aktiv die Durchsetzung erwiinschter Qua-

lifikationen im Rahmen des Wandels von Handlungsregein gefordert. 

4.] Die beiden HRM-Bundel bei der Aktivierung und Lenkung scheinen sich 

hinsichtlich ihrer Gestaltung im Kontext der hohen Intensitat des Wandels 

organisationaler Handlungsregein zu erganzen. Eine starke Aktivierung 

neuer Qualifikationen (Variation) der Mitarbeiter geht mit einer starken 

Lenkung und somit aktiven Steuerung der Durchsetzung (Selektion) von 

Qualifikationen in den untersuchten Unternehmen einher. Dieses Ergebnis 

1st mit den Annahmen von Weick (1985) konsistent, der bei einer zuneh-

menden Aktivierung bzw. Generierung von Variation von der Notwendig-

keit einer gleichzeitig zunehmenden bzw. lenkenden Selektionstatigkeit 

ausgegangen ist. 

Insbesondere hinsichtlich einer zunehmend lenkenden Gestaltung und somit 

dem zunehmenden Anteil variabler Entlohnung ware eigentllch entsprechend 

der im theoretisch-konzeptionellen Teil der Arbeit oben dargelegten Erorterun-

gen des entwicklungsorlentierten Human Resource Management (Klime-

ckl/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) ein negativer Zusammen-

hang mit der Intensitat des Wandels von Handlungsregein zu erwarten gewe-

sen. Denn nach der Konzeption des Ansatzes, hatte eine eher gering lenken-

de Gestaltung der HRM-Ma(inahmen im Lenkungsbundel und somit ein eher 

geringer Selektionsdruck einen positiven Zusammenhang mit der Intensitat 

des Wandels von organisationalen Handlungsregein aufweisen sollen. Das 

Ergebnis der vorliegenden Arbeit fugt sich allerdings auf der anderen Seite in 

die folgende Aussage von Klimecki/Gmur (2001: 117) hinsichtlich der Not-

wendigkeit der Herstellung eines Entwicklungsgleichgewichtes ein: 

Eine Personalpolitik, die sich an dem obersten Ziel der Entwicklungsfahigkeit des 
Unternehmens orientiert, muR ein optimales Gleichgewicht zwischen der laufen-
den Anpassung an die Rahmenbedingungen (Flexibilisierung) und der bestmog-
lichen Allokation in den Wertschopfungsketten (Stabilisierung) finden. 
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Doch wie die genaue Konfiguration der Modellelemente eines entwicklungs-

orientierten Human Resource Management i.S. eines Gleichgewichts zwi-

schen Anpassung und optimaler Allokation der Qualifikationen in den Unter-

nehmen im Kontext der Betrachtung der Intensitat des Wandels von Hand-

lungsregeln tendenziell aussieht, war bislang nicht konkretisiert. Insoweit kann 

mit den Ergebnissen dieser Arbeit eine Konzeptspezifikation des entwick-

lungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 

1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) vorgenommen werden''̂ '̂ . Die Annahme, 

dass je grolier die Veranderungen auf der Unternehmensebene (und somit der 

Veranderung der Handlungsregein) sind, um so starker eine flexibilisierende 

gegenijber einer stabilisierenden Gestaltung der HRM-MaRnahmen zur Forde-

rung der Anpassungsfahigkeit der Qualifikationen der Organisationsmitglieder 

(Klimecki/Gmur 2001: 117) und somit der Herstellung einer inneren Passung 

(Deeg/Weibler 2000) von Qualifikationen zu den Handlungsregein in Erwa-

gung gezogen werden sollte, muss also differenziert betrachtet werden. Die 

Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen wohl einen Zusammenhang zwi-

schen einem zunehmenden Wandel von Handlungsregein bzw. insbesondere 

von „Visionen und Strategien" und einer zunehmend neuartige Qualifikationen 

generierende Gestaltung von aktivierenden HRM-Malinahmen (also jene Mafi-

nahmen, mit denen die Erzeugung von Variation der Qualifikationen gesteuert 

wird). Es zeigt sich aber gleichzeitig eine zunehmend lenkenden Gestaltung 

von HRM-Malinahmen im Lenkungsbundel (mit denen die Selektion bzw. 

Durchsetzung und somit die Anwendung der Qualifikationen Im Problemlo-

sungsprozess gesteuert wird). Die Flexibilisierung wird also primar durch eine 

Ausweitung einer, neue Qualifikationen generierenden Gestaltung der aktivie-

104 Es ist hier zu unterstreichen, dass die Erkenntnisse immer nur mit Bezug auf diese in 
der Arbeit untersuchten Pradikanden bzw. Y-Variablen - namlich die Intensitat des 
Wandels organisationaler Handlungsregein beurteilt werden durfen. Inwieweit eine eher 
flexibilitats- oder stabilitatsorientierte Gestaltung des Human Resource Management 
bzw. der HRM-Maflnahmen einen Zusammenhang mit anderen wichtigen und damit 
verbundenen Variablen haben, kann und soil mit dieser Arbeit nicht ausgesagt werden. 
Bonn (2002) hat sich mit Bezug auf den in dieser Arbeit verwendeten Ansatz z.B. mit 
Kreativitat als abhanglger Variable (Y-Variable) beschaftigt und entsprechend hlnsicht-
lich eines positiven Einflusses der Gestaltung des Human Resource Management i.S. 
des entwicklungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 
1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) auf das kreative Klima andere Ergebnisse erhalten. 
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renden HRM-Ma(inahmen erzielt - wahrend die lenkenden Tatigkeiten i.S. der 

Allokation der Qualifikationen in den Wertschopfungsprozess stark lenkend 

und somit stabilisierend wirken. 

Ruckkopplungen 

Aktivierung Lenkung Bindung 

Koppiung Koppiung 

stark stark genng 

L _ _ _ I . _ . . . 

Abb. 27: Konfiguration der Modellkomponenten eines wandelorientierten 

Human Resource Management. (Quelle: Eigene Darstellung). 

Die Konfiguration des Human Resource Management i.S. des Konzepts des 

entwicklungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 

1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) kann damit auf der Grundlage der 

empirischen Untersuchung im Kontext einer hohen Intensitat des Wandels von 

Handlungsregein in den untersuchten Unterneiimen bzw. mit iioher Wahr-

scheinlichkeit grundsatzlich auch in den Unternehmen der Grundgesamtheit 

schematisch wie in Abbildung 27 dargestellt werden. In der Abbiidung 27 zeigt 

sich, dass die Konfiguration der Modellkomponenten eines evolutionstheore-

tisch konzipierten und entwicklungsorientiert gestalteten Human Resource 

Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 sowie Klimecki/Lltz 2004a) 

im Kontext einer hohen Intensitat des Wandels von Handlungsregein wohl so 

aussieht, dass neben einer starken Aktivierung neuartiger Qualifikationen der 

Organlsationsmitglieder durch die Personalrekrutierung und Personalentwick-

lung (Variation) gleichzeitig eine starke Lenkung und somit Forderung der 
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Durchsetzung erwunschter Qualifikationen gegeniiber unerwunschter Qualifi-

kationen hinsichtlich ihrer Anwendung im organisationalen Problemlosungs-

prozess (Selektion) stattfindet. 

Es kommt dabei zu einer negativen Ruckkopplung auf die Personalrekrutie-

rung, insofern die Anforderungskriterien hinsiclitlich der Qualifikationen bei der 

Personalrekrutierung mit zunehmendem Wandel der Handlungsregein zuneh-

mend verandert werden. Ebenfalls kommt es tendenziell zu einer eher negati

ven Ruckkopplung auf die Lenkung, da die Gestaltung des Anreiz- und Ent-

lohnungssystems bei zunehmendem Wandel von Handlungsregein auch zu-

nehmend geandert wurden. Da der Aspekt der Bindung in dieser Arbeit nicht 

untersucht wurde, ist dieser in der Abbildung 27 lediglich der Vollstandigkeit 

halber und lediglich mit Bezug auf die theoretischen Erorterungen zu erwar-

tende Auspragung aufgenommen worden^° .̂ Die Auspragung der Modellkom-

ponenten zur Bindung bezieht sich somit nicht auf die Ergebnisse der empiri-

schen Untersuchung, sondern auf die theoretischen Annahmen entsprechend 

dem entwicklungsorientierten Human Resource Management (Klimecki/Gmur 

1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a). 

Die Forderung bzw. Annahme im Ansatz des entwicklungsorientierten Human 

Resource Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 

2004a), dass mit zunehmender Veranderung von anderen organisationalen 

Komponenten eine zunehmend flexibilitatsorientierte Gestaltung des Human 

Resource Management in Unternehmen implementiert werden sollte, ist somit 

zwar grundsatzlich empirisch begrundet. Diese zunehmende Flexibilitatsorien-

tierung zeigt sich dabei allerdings wohl spezifisch in einer zunehmend den 

Wandel der Qualifikationen fdrdernden und somit neue Qualifikationen aktivie-

renden Gestaltung der HRM-Malinahmen im Aktivierungsbundel. Dass dabei 

gleichzeitig auch das AusmaB der Lenkung der Qualifikationen zunimmt (d.h. 

die Allokation der Qualifikationen in den Wertschopfungsprozess stark gesteu-

105 Entsprechend ist die Darstellung der Bindung durch die Grauscinattierung der entspre-
chenden Modellkomponenten und Kursivschreibung von den anderen Modellkomponen-
ten visuell in Abbildung 27 in den Hintergrund gerijckt. 
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ert wird) und somit das Human Resource Management stabilisierend wirkt 

(vgl. Klimecki/Gmur 2001: 117), ist vielmehr wohl eine notwendige Folge der 

Generierung neuer Qualifikationen durch eine stark aktivierende Gestaltung 

der Personalentwicklung und der Personalrekrutierung. Wahrend es also 

durch eine starke Lenkung von erwunschten Qualifikationen hinsichtlich der 

Anwendung im Problemlosungsprozess kommt (Selektion), kommt es zu einer 

hohen Aktivierung neuer erwunschter Qualifikationen mit dem Aktivierungs-

biindel. Der die Anpassungsfahigkelt der Mitarbeiter fordernde Wandel der 

Qualifikationen wird somit also primar durch eine, neue Qualifikationen (Varia

tion) entweder eher stark oder weniger stark aktivierenden Gestaltung der 

HRM-MaBnahmen im Aktivierungsbundel gesteuert. Insofern wird somit wohl 

das Gleichgewicht zwischen Flexibilisierung und Stabilisierung geschaffen. 

Es zeigte sich interessanter Weise in dieser Untersuchung, dass eine starkere 

Gewichtung von Aspekten, welche auf eine hohere Flexibilitat der Qualifikati-

onsbasis schliessen lassen, wie z.B. eine hohere Bedeutung von Metaqualifi-

kationen gegenuber den Fachqualiflkationen bei der Rekrutierung oder ein 

durch relativ viele berufliche Wechsel gekennzeichneter Lebenslauf (und somit 

eine grosse Breite an Qualifikationen), oder eine verstarkte Vermittlung von 

Metaqualifikationen bei der Personalentwicklung, keinen signifikanten Zu-

sammenhang mit der Intensitat weder des Wandels von „Visionen und Strate-

gien" noch von „Strukturen und Systemen" haben. Insofern scheint nicht die 

Erhohung der Flexibilitat der Qualifikationsbasis, sondern die Forderung des 

Wandels der fachlichen Qualifikationen und somit die aktive Generierung neu

er erwunschter Qualifikationen durch eine entsprechende Gestaltung der 

HRM-Mafinahmen mit einer zunehmenden Intensitat des Wandels von Hand-

lungsregeln einherzugehen. 

8.3 Implikationen fiir die empirische Personalforschung 

Die Ergebnisse der auf einer Stichprobe basierenden Untersuchung haben 

gezeigt, dass die Signifkanzwerte und Effektgrolien der einzelnen personal-
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wirtschaftlichen Aspekte i.S. der Verbesserung der Pradiktion der Intensitat 

des Wandels organisationaler Handlungsregein in der Grundgesamtheit 

durchaus sehr verschieden sein konnen. Dabei weisen einige der berucksich-

tigten HRM-MaRnahmen bzw. Aspekte keinen signifikanten Effekt auf - womit 

daher von keinem Zusammenhang mit der Intensitat von „Visionen und Stra-

tegien" sowie „Strukturen und Systemen" ausgegangen werden kann. Eben-

falls hat sich gezeigt, dass je nach Art der betrachteten Handlungsregein un-

terschiedliche HRM-Mal̂ nahmen bzw. Aspekte einen signifikanten Effekt i.S. 

der Reduktion des Pradiktionsfehlers aufweisen. Darijber hinaus kann ein und 

derselben HRM-MaRnahme (wie hier bei der Gestaltung der Personalentwick-

lung) eine unterschiedliche relative Effektstarke i.S. der Reduktion des Pradik

tionsfehlers je nach Art der Handlungsregein zukommen. Daher sollte grund-

satzlich bei der Untersuchung von moglichen Zusammenhangen von HRM-

Maf̂ nahmen mit der Intensitat des Wandels von Handlungsregein - aber auch 

anderen mit der Gestaltung des Human Resource Management theoretisch in 

Beziehung stehenden organisationalen Komponenten - die HRM-MaRnahmen 

immer hinsichtllch ihrer individuellen Bedeutung bzw. Effekte untersucht wer

den. 

Es sollte in empirischen Untersuchungen also moglichst kein hoheres Aggre-

gatlonsniveau bei der Messung der Gestaltung des Human Resource Mana

gement als die Betrachtung von einzelnen HRM-Madnahmen bzw. Aspekten 

(Pradikatoren) angestrebt werden. Es konnte namlich bei einer Aggregation 

der HRM-MaBnahmen zu HRM-BundeIn das Problem virulent werden, dass 

die unterschiedlichen Zusammenhange bzw. Pradiktionseffekte der einzelnen 

HRM-MaBnahmen mit den gewahlten Pradikanden nicht adaquat herausgear-

beitet werden konnen. Es konnten insbesondere die unterschiedlichen Zu

sammenhange einzelner HRM-Malinahmen mit einer anderen Variable bei 

einer Aggregation der Pradiktorvariablen z.B. bei einer addltiven Berechnung 

eines Aktivierungs- Oder Lenkungsindex - oder sogar bei der kategorialen Be-

stlmmung der Auspragung einer Human Resource Management-Strategie 

nicht erkannt werden. Der Vorteil der Reduktion der Komplexitat durch eine 

kategorialen Erfassung der Gestaltung des Human Resource Management 
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(z.B. entweder stabilitatsorientiert Oder flexibilitatsorientiert) wurde dabei auf 

Kosten einer notwendigen weiteren Differenzierung nach HRM-MaBnahmen 

bzw. einzelnen Aspekten (z.B. Ruckkopplung) und einer feiner adjustierten 

Bestimmung bzw. Messung der Auspragung gehen^°^. Bei der Verwendung 

einer ganzheitlichen Bestimmung von HRM-Strategien wie z.B. der Differen

zierung zwisciien einer flexibilitats- oder stabilitatsorientierten Strategie oder 

auch bei einer aggregierten Betrachtung von Auspragungen von HRM-

Btindein sollte zumindest immer erganzend ein differenzierteres Biid durcii ei-

ne Untersuchung der Effekte der einzelnen darin „eingeschlossenen" HRM-

MaBnaiimen bzw. personaiwirtsciiaftiicii relevanten Aspekte gegeben werden. 

Insofern sollte bei einer heuristisch durchaus sinnvollen groben Kategorisie-

rung der Gestaltung des Human Resource Management zusatzlich immer ein 

differenzierter Blick in die „Black Box" der HRM-Strategie oder des HRM-

Bundels i.S. der Betrachtung der Effekte der einzelnen Bestandteile des HRM-

Bundels geworfen werden. 

Die Erkenntnis, dass die verschiedenen HRM-Malinahmen unterschiedliche 

Effekte hinsichtlich der Verbesserungen der Pradiktion der Auspragung einer 

bestimmten anderen Variable aufweisen konnen (wie in dieser Arbeit bei der 

Pradiktion der Intensitat des Wandels der zwei differenzierten Arten organisa-

tionaler Handlungsregein) fuhrt welter zu der Schlussfolgerung, dass in empi-

rischen Studien moglichst viele unterschiedliche HRM-Malinahmen hinsicht

lich ihrer Effekte gemeinsam, moglichst i.S. der Idee von logisch konsistenten 

HRM-BundeIn (McDuffie 1995) theoretisch geordnet, untersucht werden soil-

ten. Betrachtet man namlich isoliert lediglich die Reduktion des Pradiktlonsfeh-

lers der Auspragung und das heisst der Gestaltung einer einzelnen ausge-

106 Eine auf einer dichotomen Differenzierung von zwei Dimensionen basierende Kategori-
sierung von HRM-Typen als heuristische Hilfe zur Bestimmung des Human Resource 
Management einer Organisation bei Berucksichtigung der gegebenen Wandelerforder-
nisse ist mit Bezug auf den in dieser Arbeit verwendeten Ansatz eines entwicklungsori-
entierten Human Resource Management von Klimecki/Litz (2004a) vorgenommen wor-
den. Eine grobe Kategorisierung und ganzheitliche Erfassung einer bestimmten Human 
Resource Management-Strategie hat groUe heuristische Vorzuge gegenuber einer diffe-
renzierteren Erfassung - allerdings auf Kosten eines differenzierteren Blickes. 
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wahlten HRM-MaBnahme hinsichtlich der Verbesserung der Pradiktion der 

Auspragung eines Pradikanden (also durch eine bivariate Regressionsanaly-

se), kdnnte z.B. in unzulassiger Weise das Ergebnis lauten, dass keine Effekte 

vorliegen. Dies ware aber eine voreilige Schlussfolgerung, da mangels der Be-

rucksichtigung verschiedener weiterer HRM-Malinahmen ihre aufgrund der 

Korrelation zwischen den Pradikatorvariablen bestehenden Effekte (damit ist 

fur multiple Regressionsanalysen die Korrelation der Pradiktorvariablen unter-

einander angesprochen) unberucksichtigt bleiben. 

In der vorliegenden Arbeit hat sich letztlich auch gezeigt, dass es fur die empi-

rische Personalforschung entsprechend dem Hinweis und der Forderung von 

Nienhuser (1996) empfehlenswert ist, in enger Verbindung und mit Bezug zu 

vorhandenen theoretischen Grundlagen bzw. Konzepten des Human Resour

ce Management vorzugehen^ '̂̂ . Eine solche Vorgehensweise ermoglicht ein-

mal eine theoretisch-konzeptionell informierte Untersuchung bestimmter Fra-

gestellungen im Zusammenhang mit dem Human Resource Management und 

die Generierung und letztlich auch das Testen von Hypothesen. Insbesondere 

kann somit ebenfalls bei Berijcksichtigung spezifischer Fragestellungen ggf. 

eine Modifikation, Erweiterung oder Spezifikation der verwendeten theoreti

schen Grundlagen (ganz im Sinne des in dieser Arbeit aufgegriffenen Evoluti-

onsgedankens) i.S. eines Wandels bzw. der Evolution des Wissens (Campbell 

1974)stattfinden. 

107 Inbesondere Nienhuser (1996) hat auf die bislang unzureichende theoretische Fundie-
rung der empirischen Personalforschung hingewiesen und hier eine Veranderung gefor-
dert. 
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Resumee 

Im Rahmen des Resumees werden nun abschlieliend der Argumentationsver-

lauf sowie die zentralen Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zusammenge-

fasst. Damit soil ein kurzer und konziser Uberblick uber die Argumentations-

kette der Arbeit und die Ergebnisse der empirischen Untersuchung sowie der 

aus den Ergebnissen abgeleiteten Impllkationen im Rahmen der Diskussion 

gegeben werden. Es sollen im Resumee auch die Limitationen der Studie an-

gesprochen und Anknupfungspunkte fur weitere Forschungstatigkeiten darge-

stellt werden. 

9.1 Zusammenfassung 

In einem ersten Schritt wurde in der Arbeit ein theoretisch-konzeptioneller 

Rahmen fur die argumentative Begrundung des Zusammenhanges zwischen 

Handlungsregein und Qualifikationen der Mitarbeiter und somit ebenfalls der 

Gestaltung des Human Resource Management in prozessorientierter bzw. 

wandelorientierter Sichtweise aufgespannt. Es wurde dargelegt, dass die 

Handlungen der verschiedenen individuellen Akteure in Organisationen durch 

Handlungsregein koordiniert werden mussen und bei den Organisationsmit-

gliedern die zum Ausfuhren der entsprechenden Handlungen bzw. Handlungs-

routinen notwendigen Qualifikationen vorliegen sollten (damit die Handlungen 

uberhaupt ausgefuhrt werden kdnnen) - sofern die Handlungsregein auch 

Handlungskonsequenzen haben sollen. Eine Aufgabe des Management ist die 

Gestaltung von Handlungsregein zur Koordination von Handlungen. Mit Bezug 

auf Levy/Merry (1986) wurden dabei „Visionen und Strategien" sowie „Struktu-

ren und Systeme" als zwei unterschiedliche Arten von Handlungsregein unter-

schieden. Die Steuerung der Qualifikationen der Organisationsmitglieder ist 

eine weitere Aufgabe des Management, bzw. eine spezifische Aufgabe des 

Human Resource Management. 
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Es wurde weiter mit Bezug auf Schreyogg/Noss (2000) argumentiert, dass 

sich in Organisationen ein permanenter und als emergent aufzufassender 

Wandel verschiedener Komponenten und damit auch von Handlungsregein 

sowie von Qualifikationen vollzieht. In der vorliegenden Arbeit wurde daher die 

Logik des Wandelprozesses verschiedener Komponenten mit Hilfe der Evolu-

tionstheorie theoretisch begrtindet und damit einer detaillierten Analyse zu-

gangig gemacht. Die grundlegende Logik der Evolutionstheorie und Modellie-

rung des Wandelprozesses sowie deren Verwendung In der Organisationsleh-

re und Managementlehre wurden zum besseren Verstandnis der Ausfuhrun-

gen zum Wandel der in dieser Arbeit relevanten spezifischen Komponenten 

kurz dargestellt. Daran anknupfend wurde aufgrund des Erkenntnisinteresses 

zunachst der Wandel von Handlungsregein evolutionstheoretisch modelliert. 

Es wurde dabei insbesondere mit Bezug auf Weick (1985) sowie Gmur (1996) 

und Burgelman (1991) argumentiert, dass die Handlungsregein und damit die 

„Visionen und Strategien" sowie die „Strukturen und Systeme" einem Evoluti-

onsprozess unterliegen. Es wurde betont, dass die Intensitat des Wandels in 

Organisationen auch bei einer evolutionstheoretischen Modellierung des 

Wandelprozesses graduell unterschiedliche Ausmade annehmen kann und 

entweder eher inkremental oder radikal sein kann. Entsprechend der Anpas-

sungsnotwendigkeit von Organisationen an die sich verandernden Problem-

konstellationen durch Veranderung der Problemlosungsroutinen, sollte durch 

das Management der Wandel dieser Handlungsregein i.S. eines Evolutions-

prozesses aktiv beeinflusst werden. Da sich viele Organisationen einer hoch 

komplexen Umwelt und damit einer weitgehend unkalkulierbaren und dynami-

schen Veranderung der Problemkonstellationen gegenubersehen, wird und 

muss es in vielen Organisationen zu mehr oder wenlger intensivem Wandel 

der Handlungsregein aufgrund der Notwendigkelt der Anpassung der organl-

sationalen Problemlosungsroutinen an die veranderten Problemkonstellatio

nen kommen. 

Es wurde weiter mit Hilfe der „Theorie der Strukturation" von Giddens (1984) 

die Bedeutung der Qualifikationen fur die Sicherstellung der nachhaltigen 

Implementation neuer Handlungsregein erortert. Dabei wurde herausgearbei-
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tet, dass sich eine Veranderung von Handlungsregein mit unmittelbarer Rele-

vanz fur die Handlungen nur im Rahmen der gegebenen oder schnell herstell-

baren neuen Handlungsfahigkeiten der Mitarbeiter bewegen kann. Daher soll-

te es zur Herstellung einer inneren Passung (DeegA/Veibler 2000) zwischen 

beiden Komponenten i.S. einer Passung der Qualifikationen (Handlungsfahig

keiten) zu den durch die Handlungsregein formal gesetzten Handlungserwar-

tungen kommen. Daher ist es fur das Management i.S. der Sicherstellung der 

Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens (vgl. Klimecki et al. 1991; 1994) 

notwendig, die nachhaltige Implementierung der Veranderung der Handlungs

regein durch eine entsprechende Gestaltung des Human Resource Manage

ment sicherzustellen. 

Entsprechend der in dieser Arbeit grundsatzlich eingenommenen evolutions-

theoretischen Sichtweise von Wandel in Organisationen, wurde weiter der 

Wandel der Qualifikationen der Mitarbeiter einer Organisation als Evolutions-

prozesses modelliert. Dabei wurde mit Bezug auf Klimecki/Gmur (1998a; 

1998b; 2001) und Klimecki/Litz (2004a) argumentiert, dass sich die Qualifikati

onen der Mitarbeiter in einer Organisation im Rahmen eines emergenten Evo-

lutionsprozesses permanent verandern. In diesen evolutionstheoretisch mo-

dellierten Wandel der Qualifikationen kann das Human Resource Management 

intervenieren und damit den Wandelprozess i.S. einer mehr oder weniger star-

ken Forderung der Veranderung der Qualifikationen steuern. Dabei sollte ent

sprechend den theoretischen Ausfuhrungen die Anpassungsfahigkeit der 

„Humanressourcen" bzw. der Mitarbeiter auch mit der Flexibilitat der verfugba-

ren Qualifikationen selbst bzw. der Qualifikationsbasis zunehmen. Klime

cki/Gmur (1998a; 1998b; 2001) sowie Klimecki/Litz (2004a) haben dabei die 

verschiedenen HRM-Mallnahmen des Human Resource Management ent

sprechend ihrer Intervention in den Evolutionsprozess gebiindelt. Es gibt 

Mallnahmen, die primar uber die Aktivierung von neuartigen Qualifikationen 

einen Einfluss auf die Variation von Qualifikationen nehmen. Ebenfalls gibt es 

lenkende HRM-MaRnahmen, welche die Selektion bzw. Durchsetzung er-

wunschter gegenuber unerwunschter Qualifikationen beeinflussen. Schliess-

lich gibt es auch HRM-Mafinahmen, mit denen die Retention und damit die 
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Bindung der positive selektierten Qualifikationen bzw. ihrer Trager an die Or

ganisation beeinflusst werden kann. 

Dabei sollte ein entwicklungsorientiertes Human Resource Management (Kli-

mecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) bei komplexen Prob-

lemkonstellationen primar die Handlungsflexibilitat der Mitarbeiter fordern. Kli-

mecki/Gmur (2001: 114) haben folgendermaflen argumentiert: 

Je grolier die Veranderungen auf der Unternehmensebene sind, urn so starker 
sollten flexibilisierende gegenuber stabilisierenden MaBnahmen wirken. Umge-
kehrt legen seltenere Veranderungen eine Starkung der stabilisierenden Wirkung 
nahe. 

Es ist nach Klimecki/Gmur (1998a; 1998b; 2001 sowie Klimecki/Litz 2004a) die 

Aufgabe des Human Resource Management, den Wandel der Qualifikationen 

bzw. die Flexibilitat der Qualifikationsbasis der Organisationsmitglieder und 

somit deren Anpassungsfahigkeit (Handlungsflexibilitat) im Kontext des Wan-

dels von anderen organisationalen Komponenten zu steuern. Das entwick-

lungsorientierte Human Resource Management propagiert hierbei die Not-

wendigkeit der aktiven Intervention des Human Resource Management in den 

Evolutionsprozess zur Intensivierung des Wandels der Qualifikationen sowie 

die relative starkere Gewichtung von bestimmten Qualfikationen wie z.B. Me-

taqualifikationen, welche die Handlungsflexibilitat aufgrund einer relativ hohen 

Flexibilitat der Qualifikationsbasis generell erhohen. 

Damit sollte fur das Human Resource Management eine flexibilitatsorientierte 

Gestaltung im Kontext eines starken Wandels von Handlungsregein im Mittel-

punkt stehen. Grundlegend war daher die Annahme, dass eine zunehmend 

flexibilitatsorientierte Gestaltung der HRM-Malinahmen mit einer zunehmen-

den Intensitat des Wandels der Handlungsregein einen positiven Zusammen-

hang aufweist. Eine radlkale Anderung von Handlungsregein bedarf zur nach-

haltigen Implementierung einer schnellen bzw. effizienten Schaffung der dazu 

notwendigen neuen Handlungsfahigkeiten bzw. Qualifikationen und/oder einer 

flexiblen Qualifikationsbasis. Das Ziel des Human Resource Management ist 
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die Sicherstellung einer inneren Passung zwischen Handlungsregein und 

Handlungsfahigkeiten. Es wurde davon ausgegangen, dass diese Herstellung 

einer inneren Passung eher durch ein flexibilitatsorientiertes als ein stabilitats-

orientiertes Human Resource IVIanagementermoglicht wird. 

Nach einer kurzen Erorterung der IVIethodik der durchgefuhrten empirischen 

Untersuchung, mit deren Hilfe explorativ Hypothesen hinsichtlich einer signifi-

kanten Verbesserung der Pradiktion des Pradikanden durch die Pradikatoren 

und somit Hypothesen uber einen signifikanten Zusammenhang zwischen den 

Variablen generiert werden sollten, wurden nach einer Prufung der Pramissen 

fur die Durchfuhrung der hierzu verwendeten multiplen schrittweisen OLS-

Regressionsanalyse die Ergebnisse der Datenanalyse dargestellt. 

Es hat sich dabei gezeigt, dass eine zunehmende flexibilitatsorientierte Gestal-

tung der Ziele der Personalentwicklung bzw. die zunehmende Aktivierung neu-

er Qualifikationen einen signifikanten positiven Zusammenhang mit der Inten-

sitat des Wandels von „Visionen und Strategien" als auch von „Strukturen und 

Systemen" in den untersuchten Organisationen aufwies. Ebenfalls hat ein zu-

nehmender Anteil variabler Vergutung bei der Gestaltung des Anreiz- und Ent-

lohnungssystems einen positiven Zusammenhang mit der Intensitat des Wan-

dels von „Visionen und Strategien". Eine zunehmende Anderung von Anreiz-

und Entlohnungssystemen i.S. einer negativen Ruckkopplung hat in den in 

dieser Arbeit betrachteten Organisationen einen signifikanten Zusammenhang 

mit der Intensitat des Wandels von „Visionen und Strategien". Die zunehmen

de Intensitat der Anderung der Anforderungen bei der Rekrutierung von neuen 

Fuhrungskraften hat wiederum einen signifikant positiven Zusammenhang mit 

der Intensitat des Wandels von „Strukturen und Systemen". Im Sinne der PRE-

Interpretation sind also die eben genannten personalwirtschaftlichen Aspekte 

signifikante Pradiktoren, welche die Pradiktion der Pradikanden verbessern 

konnen. 

Die Ergebnisse zeigten somit unterschiedliche Effekte einer spezifischen Ges

taltung der untersuchten HRM-Malinahmen hinsichtlich der Verbesserung der 
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Pradiktion der Intensitat des Wandels der belden Arten von Handlungsregeln. 

Es hat sich einmal ein erwarteter positiver Zusammenhang zwischen der In

tensitat des Wandels von Handlungsregeln und einer zunehmend neue Quali-

fikationen aktivierenden Gestaltung von HRM-MaRnahmen im Aktivierungs-

bundel ergeben. Es hat sich aber auch entgegen den ursprijnglichen Vermu-

tungen gezeigt, dass eine eher stark lenkende Gestaltung der HRM-

Mafinahmen Im Lenkungsbundel und damit der Aufbau eines hohen Selekti-

onsdrucks hinsichtlich der Anwendung erwunschter Qualifikationen im Prob-

lemlosungsprozess (Durchsetzung) einen positiven Zusammenhang mit der 

Intensitat des Wandels von Handlungsregeln hat. Es zeigte sich allerdings 

wieder der erwartete positive signiflkante Zusammenhang zwischen der Inten

sitat des Wandels der Handlungsregeln und der Intensitat der Anderung von 

Anforderungskriterien bei der Rekrutierung neuer Fuhrungskrafte sowie bei 

der Intensitat der Anderung des Anreiz- und Entlohnungssystems. 

Diese Erkenntnise wurden dann hinsichtlich der Implikationen fur den verwen-

deten Ansatz des entwicklungsorientierten Human Resource Management 

(Klimecki/Gmijr 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) diskutiert. Dabei 

wurde betont, dass tendenziell neben einer starken Aktivierung i.S. der Erzeu-

gung neuer Qualifikationen (Variation) gleichzeitig eine starke Lenkung (Selek-

tion) von Qualifikationen hinsichtlich ihres Einsatzes im organisationalen Prob-

lemlosungsprozess in Unternehmen mit einer hohen Intensitat des Wandels 

von Handlungsregeln gefunden wurde. Mit einer entsprechenden Gestaltung 

der HRM-Mal̂ nahmen in diesem Sinne sollte somit das Human Resource Ma

nagement die von Frenser (1993: 5) geforderte Unterstutzung der Dynamisie-

rung von Unternehmen fordern, indem es namlich die nachhaltige Implementa

tion neuer Handlungsregeln ermbglicht und somit die Entwicklungsfahigkeit 

des Unternehmens (Klimecki et al. 1991; 1994) allgemein fordert. 
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9.2 Limitationen 

Es ist zur Sicherstellung einer angemessenen Einordnung der Ergebnisse der 

vorliegenden Arbeit unabdingbar, auch die Limitationen dieser Arbeit explizit 

darzustellen und zu diskutieren. Es werden dabei die, die Ergebnisse dieser 

Studie limitierende selektive Auswahl von bestimmten HRM-MaBnahmen und 

Aspekte i.S. des Konzeptes des entwicklungsorientierten Human Resource 

Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001 sowie Klimecki/Litz 2004a), 

die Limitationen hinsiciitiicii der Generalisierbarkeit der Ergebnisse bzw. gene-

rierten Hypothesen sowie mogliciie Probleme bei der empirischen Erhebung 

der Variablen erortert. 

Bei der Erorterung der Limitationen soil zunachst betont werden, dass in die

ser Studie aufgrund der vorhandenen forschungspragmatischen Beschran-

kungen nicht samtliciie im Ansatz des entwicklungsorientierten Human Re

source Management (Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 

2004a) berucksichtigten HRM-MaBnahmen bzw. Aspekte erfalit werden konn-

ten. Daher konnte in dieser Studie nur punktueli der mogliche Zusammenhang 

einer bestimmten Gestaltung ausgewahlter HRM-MaBnahmen (die primar ei-

nem bestimmten HRM-Bundel zugeordnet sind) und weiteren Aspekten 

(Ruckkopplungen) mit der Intensitat des Wandels der erfassten zwei Arten or-

ganisationaler Handlungsregein untersucht werden. Es muss daher Aufgabe 

weiterer Forschung sein, sich mit dem Zusammenhang weiterer, hier nicht be-

rucksichtigter HRM-Malinahmen bzw. Aspekte mit der Intensitat des Wandels 

von „Visionen und Strategien" sowie „Strukturen und Systeme" zu befassen. 

Es hat sich dabei bereits in dieser Untersuchung gezeigt, dass nicht alle fur 

die empirische Studie berucksichtigten HRM-MaRnahmen einen statlstisch 

signifikanten Zusammenhang mit der Intensitat des Wandels der untersuchten 

Arten der Handlungsregein aufweisen und die Effektstarke hinsichtlich der 

Pradiktionsverbesserung unterschiedlich sind. 

Eine weitere Limitation fur diese Studie konnte im Rahmen der Datenerhebung 

davon ausgehen, dass sowohl die Pradiktoren sowie die Pradikanden von ein 
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und derselben Person bzw. Quelle erhoben wurden. Dieses Vorgehen bei der 

Datenerhebung und die damit verbundenen moglichen Effekte werden in der 

Literatur auch unter dem Begriff des „method bias" (Becker/Gerhart 1996) dis-

kutiert. Becker/Gerhart (1996: 795) betonen, dass es dabei sowohl zu einer 

systematischen „upward" Oder „downward" Verzerrung bel der Beantwortung 

insbesonderer subjektiver Einschatzungfragen kommen kann. Gardner et al. 

(1999) argumentieren im Rahmen einer spezifischen Forschungsrichtung in 

der Personalforschung, dass die befragten HRM-Manager in einer Studie auf-

grund des Mangel von Kontextinformationen dazu tendieren, implizite Theo-

rien daruber aufzustellen, dass eine bestimmte Gestaltung von HRM-

Maflnahmen in erfolgreichen Unternehmen anzutreffen sein musste. Die mog-

liche Tendenz eines Befragten, sich bei der Beantwortung von Fragen an 

selbst entwickelte Implizite Theorien zu halten, und dabei einen wie auch im-

mer gearteten Zusammenhang zwischen den Pradiktoren und Pradikanden 

anzunehmen (was die Antwort beeinflussen konnte) kann als Grundproblem 

der Erhebung beider Variablen von einer Quelle angesehen werden. Insofern 

kann die Moglichkeit nicht ausgeschlossen werden, dass es aufgrund der be-

schriebenen Vorgehensweise bei der Datenerhebung in dieser Studie zu einer 

systematischen Verzerrung der Beantwortung der Fragen und somit der Reg-

ressionskoeffizienten hat kommen k6nnen^° .̂ Es sollten daher i.S. einer Absi-

108 Daher wird vorgeschlagen, die Pradiktoren (X-Variablen) und Pradikanden (Y-Variablen) 
von unterschiedlichen Quellen zu erheben. Dieses ist aber mit einem deutlich hoheren 
Aufwand bei der Datenerhebung verbunden und resultiert bei gleicher StichprobengroBe 
aufgrund der Notwendigkeit, „matched pairs" zu erhalten, in einer deutlich niedrigeren 
verwertbaren Rucklaufquote. Es kann zur Erhohung der verwertbaren Anzahl der Ruck-
laufe dann zu einer extremen Erweiterung der StichprobengroRe fuhren. Ger-
hardt/Becker (1996: 795) schlagen sogar vor, die Bewertung der Gestaltung der HRM-
Madnahmen durch mehrere Personen vornehmen zu lassen, urn somit die Interraterre-
liabilitat zu verbessern. Huselid/Becker (2000: 842) widersprechen dem aber und beto
nen, dass es darum geht, die Gestaltung der HRM-MaBnahmen durch eine Schlussel-
person bzw. den besten Experten bewerten zu lassen. Die Bewertungen von zwei mehr 
Oder weniger zufallig gewahlten Mitarbeitern hatten dabei nicht die gieiche Validitat. Die 
Diskussion methodischer Probleme bei der Erforschung des Zusammenhangs zwischen 
der Gestaltung von HRM-MaRnahmen und dem Unternehmenserfolg sind weitgehend 
auch fur die vorliegende Studie relevant bzw. darauf ubertragbar. Die methodische Dis
kussion und die verschiedenen Argumente konnen gut in Becker/Gerhart (1996); Huse
lid/Becker (2000); Gerhart et al. (2000) sowie Wright et al. (2001) nachvollzogen wer
den. 
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cherung der Ergebnisse dieser Studie im Rahmen einer nachfolgenden Studie 

die Pradiktoren und die Pradikanden von mindestens zwei unterschiedlichen 

Quellen erhoben werden. 

Im Sinne einer Limitation soli hier auch nocii kurz angesprochen werden, dass 

sich die Ergebnisse hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen der Gestal-

tung der in dieser Studie berucksiciitigten HRM-MaBnahmen und der Intensitat 

des Wandels der Handlungsregein sicli lediglich auf die Gestaltung der HRM-

Mal^naiimen fur Fuiirungskrafte und Fuhrungsnaciiswuchskrafte beziehen. Es 

ware somit ein interessantes Unterfangen, in weiteren Studien einem Zusam-

menhang zwischen der Intensitat des Wandels der Handlungsregein und der 

Gestaltung der HRM-Malinahmen bzw. Aspekte fur andere Beschaftigungs-

gruppen nachzugehen. 

Ebenfalls soil bei der Diskussion der Limitationen noch darauf hingewiesen 

werden, dass die Ergebnisse der empirischen Untersuchung und somit die 

probeweise formulierten PRE-RegeIn sowie die damit in Verbindung stehen-

den Hypothesen zum Zusammenhang zwischen den Variablen aufgrund der 

statistisch signifikanten Ergebnisse lediglich vor der Verallgemeinerbarkeit auf 

die Grundgesamtheit der Untersuchungspopulation gesehen werden kann. In 

anderen Worten: Die gefundenen signifikanten Zusammenhange zwischen 

den in dieser Arbeit analysierten Variablen und die Pradiktionsverbesserung 

sowie die entsprechend formulierten Hypothesen basieren nur auf einer mogli-

chen Verallgemeinerung der Ergebnisse der Stichprobe auf die wissensinten-

sive Unternehmen in den untersuchten Branchen und in der spezifizierten 

Grolienordnung. Es liegt zwar die Vermutung nahe, dass sich ahnliche Ergeb

nisse auch fur groliere oder kleinere Unternehmen in den selben Branchen 

Oder in anderen Branchen finden lassen werden - dennoch kann dies auf

grund der Methodik dieser Studie nicht empirisch bestatigt oder abgelehnt 

werden. Dementsprechend ergibt sich damit ebenfalls ein Ansatzpunkt fur die 

Durchfuhrung welterer erganzender emplrischer Untersuchungen. Dies gilt 

auch fur die Frage, inwieweit sich ahnliche oder gleiche Ergebnisse fur wis-
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sensintensive Unternehmen in einer anderen Branchenzusammensetzung 

Oder fur herkommliche, weniger wissensintensive Unternehmen finden lassen. 

9.3 Ausblick 

Die theoretische und konzeptionelle aber insbesondere auch empirische Be-

schaftigung mit dem Human Resource Management im Zusammenhang mit 

dem Wandel organisationaler Handlungsregein stellt ein fruchtbares aber bis-

lang theoretisch und empirisch kaum rigide und systematisch bzw. nur in An-

satzen behandeltes Forschungsthema dar. Es wird zwar immer wieder betont, 

dass das Human Resource Management im Rahmen des organisationalen 

Wandels die Rolle eines „Change Agents" (London 1988) ubernehmen sollte 

und eine hohe Bedeutung hinsichtlich der Implementierung von organisationa-

lem Wandel hat. In vielen Beitragen bleibt es dann aber bei dieser allgemeinen 

Aussage, ohne dass dazu weitergehende konzeptionelle Uberlegungen vor-

genommen werden, geschweige denn diese auf der Grundlage empirischer 

Untersuchungen prasentiert werden. Insoweit sollte die vorliegende Arbeit ei-

nen spezifischen Beitrag zur theoretischen und empirischen Erweiterung des 

Wissens uber den Zusammenhang des Human Resource Management mit 

dem Wandel von organisationalen Handlungsregein liefern. Die Arbeit soil 

damit gleichzeitig einen Anstoss dafur geben, dass dieser Thematik zukunftig 

mehr Bedeutung zugesprochen wird. Denn immerhin zeigen die empirischen 

Ergebnisse der vorliegenden Arbeit die Bedeutung des Human Resource Ma

nagement als ein „strategischer Partner" (BarneyA/Vright 1998) der Organisati-

onsleitung bzw. Unternehmensfuhrung im Rahmen des Wandels von Hand

lungsregein und damit der Implementierung von neuen Handlungsregein in 

Organisationen. Diese strategisch wichtige Bedeutung des Human Resource 

Management fur die Entwicklungsfahigkeit einer Organisation entsteht in die-

sem Kontext aufgrund der Notwendigkeit der Herstellung einer inneren Pas-

sung der Qualifikationen (Handlungsfahigkeiten) zu den Handlungsregein (zur 

Ermoglichung der geforderten Handlungen bzw. Handlungsroutinen) und somit 
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zur Ermoglichung einer rekursiven Bestatigung der Geltung bzw. nachhaltigen 

Implementation der Handlungsregeln. 

Es kann dabei letztlich nicht genug betont werden, dass die Gestaltung des 

Human Resource Management neben rein betriebswirtschaftlichen immer 

auch volkswirtschaftliche und sozialpolitische Implikationen hat (Tajeb 1995). 

Insoweit eine Gestaltung des Human Resource Management einen signifikan-

ten Beitrag zur Sicherstellung der nachhaltigen Implementation von neuen 

Handlungsregeln in Organisationen und somit letztendlich einen Beitrag fur die 

Sicherung Oder Verbesserung der Entwicklungsfahigkeit (Klimecki et al. 1991; 

1994) und somit Anpassungsfahigkeit von Organisationen liefern kann, wird 

die entwicklungsorientlerte Gestaltung des Human Resource Management 

(Klimecki/Gmur 1998a; 1998b; 2001; Klimecki/Litz 2004a) gerade in hoch dy-

namischen und komplexen Kontextbedingungen (Klimecki et al. 1994) zu ei-

nem wichtigen Erfolgsfaktor fur die Wandel- und Anpassungsfahigkeit der Un-

ternehmen einer Volkswirtschaft. Denn ein entsprechend gestaltetes Human 

Resource Management stellt eine zentrale Grundlage fur Entwicklung und Si

cherung „dynamischer Kernfahigkeit" (Teece/Pisano 1997) eines Unterneh-

mens dar. Damit ist die Kompetenz des Management von Organisationen an-

gesprochen, die Konfiguration der verschiedenen organisationalen Ressour-

cen einmal i.S. einer inneren Passung (DeegA/Veibler 2000) permanent Oder 

regelmaliig zu erneuern und damit die Problemlosungsfahigkeit i.S. einer aus-

seren Passung des Unternehmens (DeegAA/eibler 2000) den Problemkonstel-

lationen angemessen anzupassen. Dabei sollte - wie die Ausfuhrungen in der 

Arbeit gezeigt haben - dem Human Resource Management eine wichtige Rolle 

hinsichtlich der Schaffung von Jntelligenten und flexiblen Unternehmen" (Bo-

xall 1999: 81) zugesprochen werden. Es wird die Aufgabe nachfolgender For-

schung sein, diesen spezifischen Aspekt der entwicklungsorientierten Gestal

tung des Human Resource Management I.S. eines Beitrages zur Entwick

lungsfahigkeit von Organisationen (Klimecki et al. 1994) in seinen verschiede

nen Fassetten weiter zu untersuchen. Hierbei wird es wichtig sein, die Ergeb-

nisse und damit die Hypothesen dieser explorativen Studie durch erganzende 

und replizierende Ergebnisse zu untermauern oder evti. Evidenz darzulegen, 
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die den hier dargestellten Ergebnissen widersprechen. Dieses kann dann ganz 

i.S. des Evolutionsgedankens bei der Betrachtung der Entwicklung von Wis-

sen (Campbell 1974) im Rahmen einer fruchtbaren Diskussion dazu fuhren, 

dass das Wissen und das Verstandnis uber den Zusammenhang des Wandels 

von Handlungsregein und einer spezifischen Gestaltung von HRM-

Malinahmen sich differenziert und auch verandert. 
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Anhang: Regressionsmodelle 

Variable 1 

Aktivierung 
Lebenslauf 1 

Metakompetenz 

Erfahrung 

1 Ziel der Personal-
entwicklung 

1 Metakompetenz in 
der Personalentw. 

Lenkung 
Bedeutung der Per-
sonalbeurteilung 

1 Anteil variabler Ver-
gutung 

Rijckkopplung 
1 Anderung Anforde-
rung 
Anderung Beurtei-
lung 

1 Anderung Geiialt-
system 
F 

F(p) 

R2 

Adj.R^ 

N 

Model! Modell Modell Modell Modell 
1 2 3 4 5 

.125 .126 .129 .133 .124 
(1.200) (1.233) (1.276) (1.331) (1.253) 
.012 
(.099) 
-.070 -.068 -.063 -.067 
(-.645) (-.642) (-.606) (-.652) 
.160 .160 .168 .164 .166 
(1.423) (1.436) (1.599) (1.576) (1.597) 
.024 .028 
(.189) (.244) 

.108 .108 .106 .116 .103 
(.941) (.953) (.940) (1.078) (.972) 
.201* .201* .202* .199* .193* 
(1.742) (1.752) (1.767) (1.758) (1.713) 

.094 .095 .092 .096 .089 
(.839) (.861) (.843) (.892) (.831) 
.038 .039 .042 
(.333) (.341) (.367) 
.146 .145 .154 .171 .172 
(1.085) (1.088) (1.203) (1.445) (1.458) 

2.051 2.306 2.616 3.001 3.454 

.038 .023 .013 .007 .004 

.202 .202 .201 .200 .196 

.104 .114 .124 .133 .139 

91 91 91 91 91 

Abb. I: Regressionsmodelle 1-5 mit Wandel von „Visionen und Strategien" als Pradikand. Angabe der 

standardisierten Beta Koeffizienten (t-Wert in Klammer). Signifikanzniveau: * p < 0.10; ** p ^ 0.05; *** 

p < 0.01. Quelle: Eigene Darsteiiung. 
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Variable 

Aktivierung 
Lebenslauf 

Metalkompetenz 

Erfahrung 

Ziel der Personal-
entwicklung 

1 Metakompetenz in 
der Personalentw. 

Lenkung 
1 Personalbeurteilung 

1 Anteil variabler Ver-
giJtung 

Rijckkopplung 
Anderung Anforde-
rung 

1 Anderung Beurtei-
lung 
Anderung Gehaltsys-
tem 
F 

F(p) 

r' 
Adj.R^ 

N 

Model! 
6 

.132 
(1.347) 

.168 
(1.621) 

.106 
(1.003) 
.194* 
(1.731) 

.206* 
(1.868) 

4.021 

.003 

.190 

.142 

91 

Modell 
7 

.139 
(1.424) 

.198** 
(2.005) 

.167 
(1.534) 

.214* 
(1.941) 

4.775 

.002 

.180 

.142 

91 

Modell 
8 

.204** 
(2.052) 

.184* 
(1.688) 

.202* 
(1.825) 

5.625 

.001 

.161 

.132 

91 

Abb. II: Regressionsmodelle 6-8 mit Wandel von „Visionen und Strategien" als Pradikand. Angabe der 

standardisierten Beta Koeffizienten (t-Wert in Klammer). Signifikanzniveau: * p < 0.10; ** p < 0.05; *** 

p < 0.01. Quelle : Eigene Abbildung. 
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Variable Modell Modell Modell Modell Modell 1 
1 2 3 4 5 

Aktivierung 
Lebenslauf 

Metakompetenz 1 

Erfahrung 1 

Ziel der Personal-
entwicklung 

1 Metakompetenz bei 
der Personalentw. 

Lenkung 
Personalbeurtei-
lung 

1 Anteil variabler 
Vergutung 

Rijckkopplung 
Anderung Anforde-
rung 

1 Anderung Beurtei-
lung 

1 Anderung Gehalt-
system 
F 

F(p) 

r 
Adj.R^ 

N 

.048 .047 .051 .056 
(.463) (.466) (.506) (.564) 
-.004 
(-.035) 
.037 .036 .039 
(.342) (.344) (.372) 
.167 .167 .166 .162 .160 
(1.495) (1.504) (1.503) (1.480) (1.472) 
.064 .062 .063 .073 .082 
(.511) (.539) (.548) (.652) (.750) 

.144 .114 .106 .114 .116 
(1.001) (1.006) (.963) (1.076) (1.094) 
.037 .037 
(.321) (.323) 

.280** .280** .280** .286*** .292*** 
(2.520) (2.549) (2.568) (2.660) (2.747) 
-.105 -.105 -.107 -.113 -.108 
(-.916) (-.924) (-.949) (-1.010) (-.974) 
.119 .119 .136 .135 .126 
(.883) (.894) (1.111) (1.115) (1.052) 

2.128 2.393 2.708 3.107 3.601 

.031 .018 .011 .006 .003 

.208 .208 .207 .206 .203 

.110 .121 .131 .139 .146 

91 91 91 91 91 

Abb. Ill: Regressionsmodelle 1-5 mit Wandel von „Strukturen und Systemen" als Pradikand. Angabe 

der standardisierten Beta Koeffizienten (t-Wert in Klammer). Signifikanzniveau: * p < 0.10; ** p < 0.05; 

*** p < 0.01. Quelle : Eigene Abbildung. 
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Variable 

Aktivierung 
Lebenslauf 1 

Metakompetenz 1 

Erfahrung 

Ziel der Personal-
entwicklung 

1 Metakompetenz bei 
der Personalentw. 

Lenkung 
1 Personalbeurtei-
lung 
Anteil variabler 
Vergijtung 

Ruckkopplung 
Anderung Anforde-
rung 

1 Anderung Beurtei-
lung 

1 Anderung Gehalt-
system 
F 
F(p) 

r' 
Adj.R^ 

N 

Modell 
6 

184* 
(1.776) 
.112 
(1.063) 

.287*** 
(2.706) 
-.101 
(-.920) 
.152 
(1.329) 
4.230 
.002 

.197 

.151 

91 

Modell 
7 

.194* 
(1.886) 
.086 
(.849) 

.277** 
(2.628) 

.113 
(1.067) 
5.085 
.001 

.190 

.152 

91 

Modell Modell 
8 9 

.221** .234** 
(2.262) (2.420) 

.280*** .321*** 
(2.664) (3.317) 

.108 
(1.020) 
6.561 9.317 
.000 .000 

.183 .173 

.155 .155 

91 91 

Abb. IV: Regressionsmodelle 6-9 mit Wandel von „Strukturen und Systemen" als Pradikand. Angabe 

der standardisierten Beta Koeffizienten (t-Wert in Klammer). Signifikanzniveau: * p < 0.10; ** p < 0.05; 

*** p ^ 0.01. Quelle : Eigene Abbildung. 
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