1 Adressaten, Ziele und Inhalte des Lehrbuchs

In den vergangenen Jahren haben Anspruchsgruppen der Universitit erheblich an Be-
deutung gewonnen. Wurde noch vor einigen Jahren die kritische Distanz zur Praxis
gepflegt, wird heute mit deutlich hdherem Gewicht eine unmittelbare Vorbereitung auf
den Beruf gefordert. Ausbildungskonzepte orientieren sich stirker an den Erwartungen
der Studenten und derjenigen Institutionen, die Absolventen nach Abschluss des Studi-
ums einstellen, insbesondere Unternehmen, Gewerkschaften und staatliche Institutio-
nen. Dabei spielt die Berufsvorbereitung als MaBstab eine gro3e Rolle. Dieses Lehrbuch
wird sich deshalb zunédchst mit der Frage auseinandersetzen, in welcher Form es diesen
Erwartungen gerecht werden will.

Vereinfacht wird hier davon ausgegangen, dass wirtschaftswissenschaftliche Univer-
sititsstudenten spiter einmal Funktionen iibernehmen, die im weitesten Sinne als Ma-
nagement bezeichnet werden konnen. Zukiinftige Manager werden sich mit der Pla-
nung, Organisation und Durchfiihrung von Arbeitsaufgaben befassen und dabei mit
anderen Menschen kooperieren.

Im Folgenden werden zunichst Anspriiche skizziert, die tiberwiegend von Studenten
und von der Praxis an eine wirtschaftswissenschaftliche Ausbildung herangetragen wer-
den. AnschlieBend soll der Frage nachgegangen werden, ob und inwieweit diese Erwar-
tungen mit dem zukiinftigen Arbeitsalltag der Absolventen iibereinstimmen. Auf dieser
Basis wird anschlieBend das Programm dieses Lehrbuchs vorgestellt.

1.1 Erwartungen an eine praxisnahe Ausbildung

Anspriiche von Studenten konkretisieren sich vor allem zu Beginn des Studiums in fol-
genden Fragestellungen:

e Welche Qualifikationen werden von der Praxis erwartet?

e Konnen diese Qualifikationen tiberhaupt an der Universitéit vermittelt werden?

e Wird das vermittelte Fachwissen eng an den antizipierten Anforderungen der Praxis
orientiert?

e Vermittelt die Universitit weitere praxisrelevante Voraussetzungen fiir die nach-
universitire Karriere (z.B. Sprachausbildung, Auslandsaufenthalte, Praktika)?

e Worin unterscheiden sich Universititen (welches Profil weisen sie auf)?

e Sind Fachhochschulen und Akademien Universititen vorzuziehen und aus welchen
Griinden?

Entsprechend wird auch erwartet, dass der Abschluss ohne grolere Umwege erreicht
werden kann und dass ein klarer Studienaufbau sowie eine transparente Priifungsord-
nung vorhanden sind. SchlieBlich sollen die Professoren geeignet sein, Fachwissen di-
daktisch gut zu vermitteln.
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Bemiihungen, die Dienstleistungsqualitit der Universitidten zu verbessern, haben ent-
sprechend dazu gefiihrt, dass Studienordnungen gestrafft, Priifungsordnungen interna-
tional angeglichen, die Organisation eines Auslandsaufenthaltes institutionalisiert und
Praxiskontakte intensiviert werden.

Den klaren Erwartungshaltungen an die Form der universitdren Ausbildung stehen al-
lerdings oft nur vage Vorstellungen von Inhalten gegeniiber. Es erscheint wenig {iberra-
schend, dass Studenten am Anfang ihres Studiums kaum etwas iiber wirtschaftswissen-
schaftliche Problemstellungen und Lo&sungsentwiirfe wissen. Allerdings haben
Studenten in der Regel auch wenig konkrete Vorstellungen von der zukiinftigen Praxis,
deren starke Beriicksichtigung sie im Rahmen der Ausbildung erwarten. Und schlieBlich
sind Perspektiven iiber die eigene praktische Tétigkeit nach Abschluss des Studiums
ebenfalls von einer gewissen Unschérfe geprigt. Viele Studenten gehen davon aus, dass
das wirtschaftswissenschaftliche Hochschulstudium eine recht breite Ausbildung vor-
sieht, die es im Laufe des Studiums erlaubt, diese vagen Vorstellungen zu prézisieren
und im Hinblick auf den spdteren Beruf zu konkretisieren.

Die Wahl eines Studienfaches —so die naheliegende Schlussfolgerung — wird nicht
nur Uber das inhaltliche Interesse, sondern auch durch das antizipierte Ergebnis ge-
steuert. Studenten fragen danach, ob ein Studium hilft, Erwartungen der spéter von ih-
nen angestrebten beruflichen Praxis zu erfiillen.

Was aber ist Praxis?

Leider gibt es »die« Praxis nicht. Sie ist vielfdltig und veridndert sich permanent. Kein
Unternehmen gleicht dem anderen. Die Aufgaben sind im Dienstleistungsbereich anders
als in der Produktion, verdndern sich im Werkzeugmaschinenbau und in der Auto-
mobilindustrie schneller als in Behorden; aber auch dort sind unverkennbar Umbriiche
zu verzeichnen.

Auch die Funktionen in den Unternehmen verdndern sich stindig. Konnte man bei-
spielsweise bis in die achtziger Jahre des vorigen Jahrhunderts mit gutem Gewissen das
Studium der Personalwirtschaftslehre als Vorbereitung auf eine Tatigkeit in der Perso-
nalabteilung der Unternehmen empfehlen, ist dies heute nicht mehr umstandslos mog-
lich. Einerseits werden Personalabteilungen zu »Business Partnern« hochstilisiert, ande-
rerseits aber auch verkleinert, dezentralisiert oder gar ausgelagert. Dafiir wird von allen
Fiihrungskréften nun erwartet, dass sie immer mehr personalwirtschaftliche Aufgaben
iibernehmen, wie z.B. die Ermittlung des Personalbedarfs sowie Auswahl, Entwicklung
und Einsatz des Personals. Dariiber hinaus sollen sie die Mitarbeiter motivieren und
fiihren.

Welche Anspriiche hat also die jeweilige Praxis an Absolventen?

Unternehmen erwarten, dass Hochschulabsolventen iiber Fachwissen verfiigen,
gleichgiiltig, ob sie in der Personal- oder Organisationsabteilung eingesetzt werden oder
ob sie als Fithrungskréfte personalwirtschaftliche Aufgaben erfiillen. Aber dieses Fach-
wissen darf sich nicht auf eine bestimmte Branche oder gar einzelne Unternehmen be-
ziehen, da dies die Einsetzbarkeit der Absolventen einschrinkt. Die universitire Ausbil-
dung darf nicht Wissen vermitteln, das sich auf aktuelle Praxis bezieht und damit bei
Erreichen des Abschlusses eventuell bereits veraltet ist. Vielmehr vermittelt die Univer-
sitdit Wissen, das auf zukiinftige Tatigkeiten vorbereitet.
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Gerade von Universititsabsolventen erwarten Unternehmen iiber das Fachwissen hin-
aus innovative Beitrdge zur Losung bestehender und neuer Probleme. Fachwissen und
praxisnahe Ausbildung stellen also nur eine notwendige, wenn auch nicht hinreichende
Bedingung der universitiren Ausbildung dar. Uber das in der Zukunft anzupassende
Fachwissen hinaus fordern Unternechmen offensichtlich weitere Qualifikationen, z.B.
Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen. Diesem verbreiteten Wunsch steht aller-
dings die Schwierigkeit gegeniiber, solche Erwartungen zu konkretisieren (vgl. Rynes et
al. 2002). Was ist z.B. Sozialkompetenz? Hier ist zu konstatieren, dass sich Unterneh-
men nicht immer die Miihe machen, solche Schlagworte genauer zu definieren. Die
Einstellung neuer Mitarbeiter erfolgt nicht immer nach vorher definierten Anfor-
derungen und daraus abgeleiteten Qualifikationen, sondern Traditionen, Annahmen
iiber den Menschen, Machtverhéltnisse und die eigene Ausbildung sind »harte« Krite-
rien, nach denen Manager ihren Nachwuchs auswidhlen. Paradoxerweise sollen also
Aufgaben in einer ungewissen Zukunft mit Hilfe derjenigen Eigenschaften oder Ver-
haltensweisen bewiltigt werden, die die gegenwértige Managergeneration fiir sinnvoll
halt.

Insofern schlieBt sich der Kreis: Studenten erwarten eine praxisnahe Ausbildung fiir
eine Praxis, die es noch nicht gibt. Unternehmen suchen fiir eine ungewisse Zukunft
einerseits nach Qualifikationen, die gewohnte Routinen und Verhaltensweisen durch-
brechen sollen, greifen aber bei der Auswahl von Nachwuchsmanagern gern auf »be-
wihrte« Kriterien zuriick. Wie kann die Universitit diesen wechselseitigen »Praxisbe-
zug« vermitteln?

1.2 Die Praxis von Managern

Praxisbezug der Universitit kann in einem wissenschaftsbezogenen Sinne bedeuten,
dass, auf der Basis spezifischer Fragestellungen und Methoden, Wissen iiber Praxis
systematisch erhoben wird und verallgemeinerungsfahig in die Ausbildung einflief3t.
Die wirtschaftswissenschaftliche Hochschulausbildung nutzt in diesem Fall ihr Wissen
tiber Praxis, um ein Ausbildungsangebot zu machen. Dies beruht auf der Annahme, dass
die mit wissenschaftlichen Methoden erhobenen Wissensbestinde fiir eine schlecht
strukturierte Zukunft Relevanz haben.

Wird z.B. die einschligige Managementpresse betrachtet, so erscheint das Manage-
ment von Organisationen als Inbegriff der Ideen und langfristigen Pline, der Delegation
und Kontrolle. Managern wird Erfolg zugeschrieben, wenn sie ihre Mitarbeiter fiir ein
Ziel begeistern und sie motivieren, diese Visionen (Ziele, Strategien) in Pldne und Or-
ganisationsstrukturen iibersetzen und die Einhaltung dieser Plane kontrollieren. Sie sol-
len gleichzeitig nach neuen Produkten oder Dienstleistungen suchen (lassen), die dann
erneut zum Erfolg der Unternehmung beitragen.

Dieses Bild wird allerdings nicht immer bestétigt, wenn in empirischen Untersuchun-
gen der Arbeitsalltag von Managern betrachtet wird. Bereits eine frithe Untersuchung
von Mintzberg (1973) — der Klassiker unter den Managerstudien — kam zu dem Ergeb-
nis, dass es sich bei den Funktionsbeschreibungen von Managern um »Folklore« han-
delt. Tatsdchlich bewegen sich Manager unter hdchst unsicheren Verhiltnissen,
gestaltet sich ihr Arbeitsalltag als kurzzyklisch, fragmentarisch und abwechslungsreich.
Manager verfiigen hiufig nur iiber vage, spekulative Informationsbasen. Sie bevorzugen
die miindliche Kommunikation, um ihre Entscheidungen im Austausch mit anderen

© 2015 W. Kohlhammer, Stuttgart



24 Personalwirtschaftslehre

Personen zu validieren und sind darauf angewiesen, dass ihnen zur Entscheidungs-
unterstlitzung formal aufbereitete Informationen zur Verfiigung stehen, die ihren Ent-
scheidungen Sinn verleihen.

Aus diesen Verhaltensbeschreibungen wird geschlossen, dass Manager iiber ein Rol-
lenset verfiigen, das sich wie folgt kategorisieren ldsst (vgl. Schirmer 2004, 816ft.):

¢ Interpersonelle Rolle: Manager werden von innen und aullen als Reprédsentanten ih-
rer Organisation interpretiert und erfiillen damit verbundene Pflichten. Sie halten Re-
den, vertreten die Unternehmung nach auflen und erfiillen Integrationsfunktionen
nach innen. Es wird von ihnen erwartet, dass sie Mitarbeiter motivieren, anleiten und
kontrollieren. Sie sollen in der Lage sein, geeignetes Personal auszuwéhlen und zu
entwickeln. Als Koordinatoren bauen sie interne und externe Kontakte auf und pfle-
gen sie auf formeller, aber auch auf informeller Ebene.

¢ Informationelle Rolle: Der Manager ist als Informationssammler und -verteiler ti-
tig. Stindig sucht und empfangt der Manager Informationen, die ihm helfen, die Un-
sicherheit und die Komplexitit, in der er sich befindet, zu reduzieren. Gleichzeitig
beeinflusst und konstituiert der Manager aber auch die Situation, indem er bestimmte
Informationen weitergibt, Anweisungen erteilt etc. Als Sprecher gibt der Manager
Informationen iiber die Pline, Maflnahmen und Ergebnisse der Organisation weiter
und verleiht ihnen damit ihren offiziellen Charakter.

e Entscheidungsrolle: Als Unternehmer sucht der Manager innerhalb und auf3erhalb
der Organisation nach Chancen zu Innovation und Wandel und leitet Projekte ein.
Als Krisenmanager muss er sich mit den (tag)tdglichen Stérungen des betrieblichen
Leistungsprozesses auseinandersetzen und das Unerwartete und Nicht-Geplante hiu-
fig ad hoc beriicksichtigen. Manager weisen Ressourcen zu. Hier geht es um Ent-
scheidungen, welche Abteilung welche Finanzmittel und personelle oder sachliche
Ausstattung zur Erfiillung ihrer Aufgaben erhélt. Gleichzeitig wird damit Macht und
Kontrolle demonstriert und perpetuiert. Als Verhandlungsfiihrer tritt der Manager
gegeniiber Externen auf und verhandelt Modalitdten der Zusammenarbeit.

Studien zeigen, dass die Verteilung der Rollen je nach situativen Rahmenbedingungen
variiert. Die Einschitzung aber, wonach Manager diese Vielzahl von Rollen bewiltigen
miissen, durchzieht die Managementforschung wie ein roter Faden (vgl. umfassend
Schirmer 1992; 2004).

Wie aber schaffen es Manager, diese Rollen zu erfiillen? Uber welche Qualifikationen
miissen sie verfiigen, um in diesem tdglichen Strom von Ereignissen nicht unterzuge-
hen? Hier sind in der Organisationstheorie und in der Managementliteratur eine Viel-
zahl von Erklarungsversuchen theoretisch entworfen und empirisch untersucht worden,
und es soll an dieser Stelle auf nur wenige Beispiele verwiesen werden.

In dem von Kieser und Walgenbach (2010) geschriebenen Standardwerk »Organisati-
on« wird auf ein Beispiel verwiesen, das eine bemerkenswerte Parallelitidt zwischen der
Tétigkeit von Managern und der wissenschaftlichen Methodik des situativen Ansatzes
der Organisationstheorie herausarbeitet:

»In einem Handelskonzern iiberlegt der Vorstand, ob die Effizienz durch eine Reor-
ganisation verbessert werden kann. Die Vorstandsmitglieder haben den Eindruck,
dass in den verschiedenen Tochterunternehmen im Laufe der Zeit unterschiedliche
Organisationsstrukturen geschaffen wurden, ohne dass dies im Einzelnen sachlich
begriindet ist. In diesen Unterschieden sehen sie Hindernisse fiir eine einheitliche
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Konzernfiihrung. Da sie sich vor einer Entscheidung ihres Eindrucks vergewissern
wollen, geben sie der Organisationsabteilung den Auftrag zu einer Organisations-
analyse. Sie soll feststellen, ob Unterschiede bestehen, ob sie sachlich gerechtfer-
tigt sind, und Vorschlige zur Vereinheitlichung erarbeiten. Wenn nun eine solche
Organisationsanalyse vorbereitet wird, miissen sich Organisatoren zundchst ent-
scheiden, welche Aspekte sie in einer Ist-Analyse erfassen wollen. Damit stehen sie
vor einem Konzeptualisierungsproblem. In der Regel nennen sie es nicht so, son-
dern sprechen von der Festlegung der Erhebungsinhalte oder der Gegenstdnde der
Ist-Analyse« (zitiert nach Kieser/Walgenbach 2010, 69).

Es werden also nicht alle Aspekte oder Eigenschaften eines jeweils zu untersuchenden
oder zu gestaltenden Phidnomens betrachtet. Wer ernsthaft in Betracht zieht, alle Infor-
mationen eines Phdnomens zu beriicksichtigen, wird mit der Suche und Zusam-
menstellung der Informationen den grofiten Teil seiner Tatigkeit verbringen, ohne Hoff-
nung, jemals zu einem Abschluss zu gelangen. Es findet also immer eine Reduktion von
Komplexitdt statt. Das Wesentliche ist vom Unwesentlichen zu unterscheiden.

Was aber ist das Wesentliche? Die Reduktion erfolgt nicht voraussetzungslos. Das Re-
duzieren von Komplexitét ist mit einer Auswahl, einer nicht immer bewussten Selektivi-
tdt verbunden. Um bei dem genannten Beispiel zu bleiben: Zwei Organisationsgestalter,
die unabhingig voneinander den Auftrag zu einer Ist-Analyse erhalten, werden unter-
schiedliche Aspekte fiir wesentlich halten und betrachten sie in Abhédngigkeit von ihren
Grundannahmen {iiber Organisationen, ihrer Ausbildung und ihren Erfahrungen. Dies
erklart, warum Manager in gleichen Branchen mit dhnlichen oder gleichen Produkten
unterschiedliche Strukturen aufbauen und differierende Managementprozesse gestalten.
Nicht anders geht es Wissenschaftlern in der Konzeptualisierung ihrer Fragestellungen:

»Aus diesem Zwang zur Auswahl heraus wird auch verstdndlich, warum
Konzeptualisierungen der Organisationsstruktur verschiedener Autoren oft so un-
terschiedlich sind: Wenn sie auch prinzipiell gleiche Fragestellungen verfolgen, so
gehen sie doch oft von unterschiedlichen Annahmen iiber die wichtigen Zusammen-
hinge aus und gelangen so auch zu unterschiedlichen Konzeptionen« (Kie-
ser/Walgenbach 2010, 68).

Bezogen auf wissenschaftliche Tétigkeiten formulieren Kieser und Walgenbach, dass
auch Wissenschaftler in der Bearbeitung eines Problems nicht alle Aspekte erfassen
konnen, sondern die empirische Vielfalt zundchst reduzieren miissen, um zu gehalt-
vollen Aussagen zu kommen:

»In dieser Komplexitdtsreduktion liegt die eigentliche Bedeutung wissenschaftli-
cher Analysen. Es geht nicht darum, die Realitdit in ihrer gesamten Vielfalt und
Komplexitit wiederzugeben, sondern das fiir die jeweils verfolgte Fragestellung

Wesentliche soll in systematischer Weise herausgestellt werden« (Kieser/Walgen-
bach 2010, 68).

Weick (2011) beschreibt die Aufgabe der Komplexitétsreduktion und Selektivitit —
von anderen Grundannahmen ausgehend — recht dhnlich. Danach kann die Tétigkeit des
Managers so verstanden werden, dass er in den Schwarm der Ereignisse »hineinstapft«,
versucht, sie dem Zufall zu entreilen und ihnen Ordnung aufzuzwingen. Der Manager
handelt im physischen Sinne innerhalb der Umwelt, beachtet einiges von ihr, iibersieht
vieles und verstdndigt sich mit anderen iiber das, was sie tun. Die Aufgabe des Mana-
gers besteht also darin, aus Chaos Ordnung zu schaffen, Ereignisse zu sortieren, in Se-
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rien anzuordnen und aufeinander zu beziehen. Wichtig ist in diesem Zusammenhang,
dass Menschen sich darin unterscheiden, wie sie das Chaos interpretieren, welche Aus-
schnitte sie sortieren und welche Ereignisse sie verbinden wollen. Deshalb verbringen
Manager viel Zeit damit, dariiber zu verhandeln, welche Ereignisse wie zu interpretieren
und zu gestalten sind.

Was aber leitet Manager nun in dem Bestreben, Ordnung in das Chaos zu bringen?
Manager — so eine Erkldrung — verfiigen iiber Schemata, die sie als Interpretationshilfen
benutzen (vgl. Schirmer 1992, 137ff.). Diese Schemata werden als abgekiirzte, verall-
gemeinerte und korrigierbare Gliederungen von Erfahrungen verstanden. Sie dienen als
Bezugsrahmen fiir Handlung und Wahrnehmung. Manager verfiigen mehr oder weniger
differenziert tiber Theorien, die ihnen helfen, Ursachen und Wirkungen zu deuten, ihnen
Sinn zu geben und dadurch ihr Verhalten zu stabilisieren. Manager unterscheiden sich
z.B. darin, ob sie sich bei der Personalauswahl auf ihre Menschenkenntnis (die berithm-
te »Chemie«) oder auf elaborierte Testverfahren verlassen. Manager unterscheiden sich
auch darin, ob sie ihre Mitarbeiter als Partner oder Untergebene interpretieren. Immer
stehen dahinter bestimmte Grundannahmen und Erfahrungen, die zu Deutungsschemata
gerinnen.

Diese Deutungsschemata sind als Navigatoren zustindig fiir die Erkundung, Auswahl
und Modifikation von Ereignissen und helfen, den Alltagsprozess zu strukturieren. Ma-
nager legen sich bestimmte Erkldrungen zurecht, unter welchen Bedingungen und Inter-
ventionen Mitarbeiter besonders engagiert arbeiten werden. Sie haben Vorstellungen
dariiber, ob Menschen eher materiell oder durch Zuwendung zu motivieren sind, ob
Management bedeutet, die Sache gut zu beherrschen oder zwischen Menschen zu mode-
rieren. Auf diese Weise erleben sie ihre Umwelt nicht passiv als objektive Realitét, son-
dern durch ihr Verhalten gestalten sie ihre Umwelt. Auf diese Weise kann beobachtet
werden, dass z.B. Manager, die misstrauisch ihre Umwelt kontrollieren, im Ergebnis
Menschen vorfinden, die versuchen, sich der Kontrolle zu entziehen, was wieder mehr
Kontrollaufwand nach sich zieht, sodass sich Annahmen des Managers selbsterfiillend
bestitigen. Ublicherweise werden solche Konstrukte als Menschenbilder (vgl. Stein-
le/Ahlers 2004) oder auch als Bilder der Organisation (vgl. Morgan 2006) bezeichnet,
von denen angenommen wird, dass sie das Handeln von Managern maf3geblich leiten.

Als Fazit kann festgehalten werden, dass Manager darauf angewiesen sind, Komple-
xitdt zu reduzieren und auf der Basis von Deutungsschemata eine Vielzahl von Rollen
tibernehmen. Die daraus resultierende Selektivitit leitet liber zu Instrumenten der Orga-
nisation des Manageralltags. Fiir die wirtschaftswissenschaftliche Hochschulausbildung
bedeutet dies, zukiinftige Manager in die Lage zu versetzen, Probleme in ihrem Kern zu
erkennen, Ursachen und Wirkungen dieser Probleme zu analysieren und zu erkliren
sowie Losungswege zu entwickeln. Im folgenden Kapitel werden dazu die in diesem
Lehrbuch behandelten Theorien, Instrumente und Methoden vorgestellt.

1.3 Konzeptionelle Grundlagen und Vorgehensweise des Lehrbuchs

In der Bearbeitung des 6konomischen Kerns verfiigen auch Wissenschaftler tiber Sche-
mata und entwickeln theoretische Erkldrungsansitze. Es handelt sich hierbei um eine
Vorgehensweise, in der ein Problemfeld unter einem bestimmten Blickwinkel betrachtet
wird. Der Wissenschaftler nimmt diesen Blickwinkel zum Anlass, das Problemfeld auf
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eine spezifische Art zu definieren, zu ordnen und Aussagen zu diesem gedeuteten Ge-
genstandsbereich zusammenzustellen. Wissenschaftler greifen dann auf weitere Theo-
rien zuriick, um Teilprobleme zu bearbeiten und fithren empirische Untersuchungen
durch, um diese Erklidrungsansitze zu tiberpriifen.

1.4 Theorie: Die Herausbildung von Deutungsschemata

Die Personalwirtschaftslehre verfiigt liber mehrere solcher Schemata, die auch als
»Theoriefamilien« oder »Theorieschulen« bezeichnet werden konnten. Dies ist kein
Nachteil, da Studenten auf diese Weise lernen, dass ein Problem unter verschiedenen
Blickwinkeln betrachtet wird und dass unterschiedliche Erkldrungen von Ursachen und
Wirkungen zu differenzierten Schlussfolgerungen oder Entscheidungen fiihren.

Solche Schemata bzw. Theoriefamilien werden in Kapitel I vorgestellt:

e Verhaltenswissenschaftliche Orientierung: Diese Perspektive in der Personal-
wirtschaftslehre befasst sich mit dem sozialen Handeln von Menschen in Organisa-
tionen. Es werden Theorien und empirische Befunde herangezogen, die — bezogen
auf den okonomischen Zweck von Unternechmen — Aussagen zur Verhaltenssteue-
rung ermdglichen sollen. Entsprechend wird das Problem der Verhaltenssteuerung
beispielhaft in drei Theoriegruppen hinsichtlich des Verhaltens von Individuen, von
Gruppen wie auch von Organisationen eingeteilt.

e Neue Institutionenokonomie: In diesem Ansatz stehen Vertrige im Mittelpunkt.
Beispielsweise wird in der Theorie der Verfligungsrechte danach gefragt, wie diese
effizient gestaltet und dabei entstehende Kosten minimiert werden konnen. In der
Principal-Agent-Theory wird z.B. danach gefragt, wie die Vertragsbeziehungen zwi-
schen einem Arbeitgeber und einem Arbeitnehmer so gestaltet werden kdnnen, dass
das angestrebte Arbeitsergebnis erbracht und Kontroll- und Uberwachungskosten
minimiert werden. In der Transaktionskostentheorie werden Uberlegungen angestellt,
Transaktionskosten (z.B. Koordinationskosten) durch institutionelle Arrangements
zu senken.

o Strategieorientiertes Human Resource Management: Hier wird davon ausge-
gangen, dass Wettbewerbsvorteile entstehen, wenn frithzeitig in Arbeitnehmer in-
vestiert wird, deren Kompetenzen wertvoll und selten sind sowie nicht kurzfristig
vom Wettbewerber imitiert oder substituiert werden konnen. Personal wird hier nicht
als Kostenfaktor, sondern als wertvolle Investition interpretiert. Innerhalb dieser Ori-
entierung werden Methoden und Instrumente des Human Resource Management eng
auf die Unternehmensstrategie abgestimmt, und es wird gepriift, ob die synergetische
Abstimmung der Instrumente des Human Resource Management einen nachweisba-
ren Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kann.

Ein Vergleich dieser Ansitze ldsst systematisch erfahren, dass vor dem Hintergrund
unterschiedlicher theoretischer Ansitze mit Hilfe verschiedener Methoden differenzierte
Erkenntnisse gewonnen und daraus variierende Losungen abgeleitet werden.

1.4.1 Fachwissen: Instrument zur Durchdringung von Praxis

Die fachliche Ausbildung von wirtschaftswissenschaftlichen Studenten ist eine vor-
dringliche Aufgabe der Universitit, und die Annahme einer schnellen Veralterung die-
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ses Wissens ist zu relativieren. Missverstdndnisse entstehen, wenn unter Fachwissen
verstanden wird, dass das Handeln der Praxis via Universitit an die Studenten weiterge-
geben und damit wieder in die Praxis zuriicktransferiert werden soll (vgl. Nienhiiser
1996, 48). Erfolgt dies als reiner Transfer, ist der Veralterungseffekt erheblich. Selbst
bei vorsichtiger Schitzung dauert es Jahre, bis bestimmte Praxishandlungen in Mono-
graphien und Lehrbiichern Eingang gefunden haben, und eben so lange, bis der Oko-
nomiestudent dieses erworbene Wissen wieder in der Praxis einsetzen kann. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass solche Praxishandlungen dann iiberholt sind, ist hoch. Als Beispiel
kann eine Vielzahl von Personalentwicklungsmafinahmen herangezogen werden, die in
der Praxis einige Zeit priferiert (z.B. Coaching, Neurolinguistisches Programmieren)
und nach einigen Jahren durch »modernere« MaBnahmen abgeldst wurden. Fach-
kenntnisse miissen also anderer Natur sein, um berufliche Handlungskompetenz zu er-
zeugen.

In diesem Sinne wird im Rahmen der universitidren Ausbildung eine Auswahl von
Theorien und empirischen Untersuchungen angeboten, die als Fachwissen Bestand ha-
ben, eine sukzessive Weiterentwicklung erfahren und Instrumente zum Verstéindnis und
zur Durchdringung von Praxis bereitstellen.

In diesem Lehrbuch sollen Fachkenntnisse vermittelt werden, die, bezogen auf perso-
nalwirtschaftliche Probleme, wissenschaftlich erhobene Erkenntnisse zusammenstellen:

Kapitel II beschiftigt sich mit der Personalbereitstellung, der Entwicklung, dem
Einsatz und der Vergiitung von Personal. Jedes Unternehmen benétigt zur Herstel-
lung von Produkten und Dienstleistungen Arbeitnehmer. Hier wird danach gefragt, in
welchen Quantititen und mit welchen Qualifikationen Arbeitnehmer zu bestimmten
Zeitpunkten und an bestimmten Orten bendtigt werden. Sollen diese Arbeitnehmer auf
dem externen Arbeitsmarkt beschafft oder mit Hilfe von Personalentwicklungsmal-
nahmen auf zukiinftige Aufgaben vorbereitet werden? Zeichnet sich ein Personaliiber-
hang ab und wie kann dieser bewiltigt werden? Ebenso erwarten Arbeitnehmer, dass
mit der Aufnahme einer Tatigkeit bestimmte Rahmenbedingungen erfiillt sind. Hierzu
zdhlen insbesondere eine Arbeitsgestaltung, die keine Beeintriachtigung der Gesundheit
zur Folge hat, sowie interessante, abwechslungsreiche Tétigkeiten, die personliche Ent-
wicklungschancen bieten. Dazu gehoren auch die materielle und immaterielle Ent-
lohnung. Entsprechend werden in diesem Kapitel Themen behandelt wie z.B. Instru-
mente der Personalbeschaffung, des Personalabbaus und der Entwicklung von Personal
sowie Grundlagen der Arbeitsorganisation und des Entgelts.

Kapitel III befasst sich mit der Transformation von Potenzial in Leistung. Die
Grundannahme lautet hier, dass das Leistungsspektrum von Arbeitnehmern in gewissen
Grenzen variabel und beeinflussbar ist. So wird im Rahmen der Leistungsmoti-
vationstheorien nach Erkenntnissen gesucht, ob und in welcher Weise ein Zusammen-
hang zwischen der Befriedigung bestimmter Bediirfnisse von Arbeitnehmern und der
Ergiebigkeit von Leistung besteht. Im Rahmen der Fiihrungstheorien wird reflektiert, ob
bestimmte Eigenschaften oder Verhaltensweisen von Fiihrungskriften das Verhalten
von Arbeitnehmern beeinflussen. Entsprechend werden in diesem Kapitel Theorien und
empirische Befunde zu Fragen der Leistungsmotivation und der Mitarbeiterfiihrung
vorgestellt.

Theoretische Erkenntnisse und darauf bezogene empirische Befunde lassen sich nicht
unmittelbar auf die Praxis anwenden, dazu sind sie zu abstrakt. Sie erschliefen aber die
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Struktur des Problems in systematischer Weise und bereiten damit den Boden fiir die
selektive Suche nach neuen Losungen.

Im Rahmen dieses Lehrbuches sollen Studenten auch erkennen, dass in der Praxis
zweckrationale Kalkiile nicht immer die Regel darstellen und dass deshalb den erlernten
Instrumenten eine initiierende, inspirierende oder kritische Funktion zukommt (vgl.
Rynes et al. 2002). Um hier nur wenige Beispiele zu nennen:

e Im Bereich der Personalentwicklung gehort es zum Standardrepertoire der université-
ren Ausbildung, dass PersonalentwicklungsmaBBnahmen zunéchst eine Bedarfsprii-
fung erfordern. Es werden Methoden vermittelt, wie der Bedarf erhoben werden
kann, welche PersonalentwicklungsmaBBnahmen geeignet sind, um bestimmte Wis-
sensliicken in addquater Form zu schliefen und wie der Lernerfolg anschlieend zu
ermitteln bzw. zu kontrollieren ist. In der Praxis werden Personalentwicklungsmal-
nahmen aber nach anderen Kriterien geplant und durchgefiihrt. Hier spielen z.B.
Budgets und ihre Ausweitung eine Rolle, wird Bewihrtes wiederholt, oder es werden
bestimmte Gruppen bevorzugt (z.B. Fiihrungsnachwuchskréfte).

e Auch die Vermittlung von Instrumenten der Leistungsbeurteilung konzentriert sich
auf die Frage, welche Verfahren fiir welchen Zweck geeignet, welche methodischen
Probleme zu beachten sind und welche Wahrnehmungsfehler auftreten konnen. In
der Praxis wird aber Leistung hiufig mit Verfahren erhoben, die aufgrund methodi-
scher Unzulédnglichkeiten ihren Zweck kaum erfiillen konnen.

An diesen und weiteren Beispielen wird in diesem Lehrbuch gezeigt, dass es sinnvoll
ist, Praxis zu reflektieren, an Theorien zu spiegeln und Alternativen zu erdrtern. Stu-
denten konnen lernen, dass Praxis situativen Zwingen ausgesetzt ist, die sich der
zweckrationalen Logik wirtschaftswissenschaftlicher Kalkiile entziehen. Umgekehrt soll
erfahrbar gemacht werden, wie unmittelbar die Okonomie vor sozialen Erwartungen
dominiert (z.B. bei Personalabbau).

1.4.2 Methoden: Schliissel der Problembearbeitung

Wie aufgezeigt, wird insbesondere von Managern erwartet, dass sie in der Lage sind,
Probleme zu identifizieren, ihre Komplexitit zu reduzieren und einer moglichst sach-
gerechten Losung zuzufiihren.

Entsprechend werden Methoden vermittelt, um die erworbene Wissensbasis immer
wieder zu modifizieren oder neu herzustellen und diese Methoden in der tagtiglichen
Entscheidungsfindung anzuwenden. Wissenschaftliches Denken und Arbeiten schult
methodisch diese Form der Problembewiltigung und des Managements von Wissen.
Ausgebildet werden Absolventen, die die Fahigkeit besitzen, Probleme zu erkennen, zu
strukturieren, Wissensbasen heranzuziehen und mit Betroffenen und Beteiligten Losun-
gen zu erarbeiten.

Was aber ist das Spezifische der wissenschaftlichen Bearbeitung von Problemen, wo
liegt der Unterschied zwischen dieser Bearbeitung und der ErschlieBung von Wissen
durch andere Berufsgruppen, und wie kénnen wir die Qualitit dieses Wissens beurtei-
len?

Wer regelméBig Nachrichten im Fernsehen verfolgt, wird feststellen, dass wirt-
schaftliche Problemlagen hdufig nach einem bestimmten Muster vorgestellt werden. Ein
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Journalist stellt die Fakten zusammen und liefert Bildmaterial, Zahlen und Erlduterun-
gen. Passanten auf der Strale werden um ihre Meinung gebeten. Experten (Branche,
Borse, Banken, Institute) kommentieren das Geschehen. Manchmal werden Wissen-
schaftler gebeten, die Lage zu erldutern.

Damit sind bereits wesentliche Unterschiede in der Informationsbereitstellung ange-
deutet. Journalisten beschreiben und sammeln Fakten. Sie bringen Informationen auf
den Punkt. Die Befragung von Experten erbringt weitere Informationen, aber wir ahnen,
dass der Borsianer, der Banker oder der Vertreter der Automobillobby eine eher spezifi-
sche interessenbezogene Sicht der Dinge aufweist. Auch die befragten Passanten verfii-
gen liber reichhaltiges aber meist individuell gefarbtes Wissen.

Die Beschreibungen, Meinungen und Kommentare konnen jeweils angemessen und
zutreffend sein, aber der Wissenschaftler wird versuchen, eher generelle Erklirungen
im Hinblick auf die Ursachen dieses wirtschaftlichen Ereignisses vorzustellen. Er priift,
ob diese Erklarungen die tatsdchlichen Ursachen benennen und iiber die jeweils interes-
senbezogene und individuelle Bezugnahme hinaus Giiltigkeit aufweisen.

Wissenschaftler entwickeln damit Theorien iiber mogliche Ursachen fiir ein Problem
und iiberpriifen diese Theorien mit in der Wissenschaft akzeptierten Methoden. Diese
Untersuchungen kdnnen nachvollzogen, tiberpriift und modifiziert oder verworfen wer-
den. Wihrend also bestimmte Erklarungen von Experten und Passanten als plausibel
und selbstverstiandlich angesehen werden und das tégliche Handeln leiten, stellen Wis-
senschaftler diese Annahmen ggf. in Frage und suchen nach allgemeingiiltigen, nicht
von subjektiven Einstellungen und Erfahrungen gepriagten Erklérungen fiir diese Phé-
nomene.

Ein gutes Beispiel ist die weit verbreitete Annahme, dass Geld motiviert. Generatio-
nen von Managern waren der Ansicht, dass die Leistung umso mehr steigt, je enger das
Einkommen an die Leistungsmenge gekniipft wird. Die Alltagsbeobachtung schien die-
se Annahmen zu bestitigen, und die Entlohnungsmodelle folgten diesem etablierten
Wissen (z.B. Akkordlohn). Wissenschaftler versuchten nun, diese Annahmen zu iiber-
priifen. Die Frage lautete, ist die Entlohnung wirklich das zentrale Instrument zur Mo-
tivation von Mitarbeitern?

Die wissenschaftlichen Untersuchungen zeigten allerdings iiberraschende Ergebnisse.
Beispielsweise zeigte sich, dass Arbeitnehmer ihr Verhalten &ndern, wenn ihnen inte-
ressante und abwechslungsreiche Arbeit angeboten wird. Sie wechseln zu solchen Ar-
beitspldtzen, auch wenn dies LohneinbuBlen zur Folge hat. Ergdnzende Studien identifi-
zierten weitere wichtige Einflussgrofen der Motivation, wie z.B. soziale Beziechungen
in Gruppen, Fiihrungsstil und Kommunikation. Auch zeigten zusdtzliche Studien, dass
Arbeitnehmer unterschiedliche Bediirfnisse und Erwartungen an ihre Téatigkeit haben
und leistungsorientierte Entlohnung die Motivation sogar absenken oder zerstéren kann
(vgl. ausfiihrlich Kapitel III).

In all diesen Untersuchungen wird, methodisch gesehen, nach einem dhnlichen Muster
vorgegangen. Im Hinblick auf das zu untersuchende Problem werden generelle Erklé-
rungen fiir das Problem gesucht. Diese Theorien werden dann empirisch (z.B. Beobach-
tung, Experiment, Befragung) liberpriift und als vorldufiges Wissen verbreitet. Die offe-
ne Darlegung des methodischen Vorgehens stellt sicher, dass andere Wissenschaftler
diese Untersuchungen nachvollziehen, Schwachstellen identifizieren oder noch nicht
bearbeitete Aspekte weiter verfolgen kdnnen.
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Um Erklérungen fiir ein Problem zu gewinnen, wird danach gefragt, welche Ereig-
nisse oder Faktoren (meist Variablen genannt) fiir das Problem relevant sind und ob sich
Ursachen fiir ein Problem aus den Beziehungen zwischen den Variablen ableiten lassen.
Deshalb ist es hdufig nicht notwendig, alle beobachtbaren Faktoren in einer wissen-
schaftlichen Untersuchung zu erheben. Vielmehr konzentrieren sich die meisten Wis-
senschaftler auf das Wesentliche in diesen Beziehungen und lassen weitere, fiir das
Problem nicht relevante Informationen unberiicksichtigt. Es kommt also lediglich da-
rauf an, relevante Variablen zu identifizieren und ihre Zusammenhénge zu analysieren,
wenn man Ursachen eines Problems verstehen will.

Diese Zusammenhénge konnen sich z.B. als Verhéltnis von unabhingigen und abhin-
gigen Variablen darstellen. Beispielsweise wollen wir wissen, ob der Karriereerfolg von
Fiihrungskréften (abhéngige Variable) Unterschiede im Hinblick auf unterschiedliche
Personalauswahlverfahren (unabhingige Variable) aufweist. In dhnlicher Weise konnte
nach Zusammenhingen zwischen Personlichkeitseigenschaften und Leistung und nach
Beziehungen zwischen Arbeitsgestaltung und Zufriedenheit gesucht werden. Diese Be-
ziehungen konnen sich aber auch als Abfolge von identifizierbaren Prozessen erweisen,
bspw. wenn untersucht wird, ob sich in Verdnderungsprozessen bestimmte Muster im
Prozessverlauf identifizieren lassen.

Wenn also ein Problem neu ist, nicht verstanden wird oder Erkldrungen flir dieses
Problem noch nicht hinreichend sind, stellen Wissenschaftler Fragen nach Faktoren und
ihren Beziehungen (vgl. Whetten 1989; Bacharach 1989; Ridder/Hoon 2009; Ridder et
al. 2009):

e Welche Faktoren (Variablen) sind fiir die Erkldrung des Problems relevant? Es wer-
den nur diejenigen Faktoren erhoben, die fiir das Problem von Bedeutung sind.

e Gibt es Bezichungen zwischen diesen Faktoren, und wie sind diese Beziehungen
konzeptionell darstellbar? Hiaufig werden hier Modelle vorgestellt, in denen Pfeile
die Beziehungen zwischen den Faktoren symbolisieren.

e Wie konnen diese Beziehungen erkldrt werden? Hier erarbeiten Wissenschaftler Er-
klarungen im Hinblick auf mogliche Ursachen fiir diese Beziehungen.

e Gibt es im Hinblick auf den Geltungsbereich Begrenzungen? Hier wird gepriift, ob
die Erkliarung eingeschréankt werden muss, z.B. im Hinblick auf Ort und Zeit.

Haben Wissenschaftler im Hinblick auf ein Phdnomen die relevanten Faktoren iden-
tifiziert und Beziehungen zwischen diesen Faktoren festgestellt, enthdlt die Theorie die
Erkldrung des Phidnomens fiir einen bestimmten Giiltigkeitsraum. Diese Theorien ge-
winnen umso mehr an Glaubwiirdigkeit, wenn sie mit anerkannten Methoden der empi-
rischen Forschung getestet werden (vgl. umfassend Nienhiiser/Krins 2005).

Wissenschaft stellt also in erster Linie die Frage »Warum ist das so?«. Das Denken in
theoretischen Kategorien fordert, die Realitdt problembezogen zu erfassen, nach Bezie-
hungen zu suchen, sie zu verstehen und unter Beriicksichtigung von Rahmenbe-
dingungen erwartete Effekte zu antizipieren. Auf diese Weise entsteht die Fahigkeit, die
notwendige Ordnung in den Strom der Ereignisse hineinzubringen. Erst wenn diese
Fragen verniinftig bearbeitet werden, lasst sich die Frage nach dem »Wie kann gestaltet
werden?« beantworten. Erst aus den Erkldrungen lassen sich in der Gestaltungsabsicht
alternative Instrumente als Vorbereitung zur Erorterung von Lésungen ableiten. Hier ist
die Verbindung zwischen der beruflichen Relevanz und dem Erkenntnisaspekt offen-
sichtlich. Wichtige Entscheidungen zu treffen, ohne Ursachen, Zusammenhédnge und
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Wirkungen zu kennen, diirfte ein wesentlicher Grund fiir eine Vielzahl von nicht antizi-
pierten Folgeproblemen in den Unternehmen sein.

Das methodisch disziplinierte Forschen nach Ursachen ist erlernbar. Studenten lernen
in der Universitdt ein Problem zu identifizieren, systematisch Wissen heranzuziehen,
Problemldsungen zu entwerfen sowie diese Problemldsungen der Kritik zu unterziehen.
Die Einlibung dieser Methodik ist von Bedeutung, da das spitere Berufsfeld struktur-
dhnliche Erwartungen an den Absolventen hat. Beabsichtigt wird zweierlei: Studenten
erfahren einerseits, dass ein Problem aus verschiedenen Perspektiven betrachtet werden
kann, andererseits aber auch, dass mit unterschiedlichen wissenschaftlichen Methoden
recht differierende Ergebnisse erreicht werden konnen. Die Organisation der Erkennt-
nisgewinnung hat damit einen unmittelbar beruflichen Aspekt.

In der Bearbeitung personalwirtschaftlicher Problemstellungen folgt die Personalwirt-
schaftslehre dabei hiufig einem 6konomischen Denkmodell, das in der Regel ein Mus-
ter wie in Abbildung 1 aufweist (vgl. exemplarisch Kossbiel/Spengler 1997).

Erklarungen
(Theorie)

Wirkungen
(empirische Befunde)

A 4

A 4

Problem > Instrumente Lésungen

Abbildung I: Okonomisches Denkmodell

Kontrovers wird allerdings diskutiert, ob die Bearbeitung dieser Problemfelder auf der
Basis eines theoretischen Ansatzes mit einem einheitlichen Methodenkanon vorgenom-
men werden soll oder ob Problemfelder die Auswahl der Theorieansédtze und Methoden
steuern (vgl. Grieger 2004).

Bezogen auf personalwirtschaftliche Probleme wird in diesem Lehrbuch das Theo-
rienspektrum genutzt, welches geeignet ist, personalwirtschaftliche Problemfelder zu
durchschauen und die Theorieentwicklung von dieser Ausgangsbasis her voranzutreiben
(vgl. auch Weber 1996, 282; dhnlich Kossbiel/Spengler 1997, 55ff.; Weibler 1996; Rid-
der 2002; Weber/Kabst 2004). Die Personalwirtschaftslehre definiert in diesem Ver-
stdndnis ein praxisrelevantes Problem und zieht personalwirtschaftliche Erkenntnisse
heran. Liegen keine entsprechenden Erkenntnisse vor, wird auf weitere Grund-
lagendisziplinen zuriickgegriffen, z.B. auf die Psychologie, die Soziologie, die Arbeits-
wissenschaften.

Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt darin, dass im Hinblick auf Problemfelder ei-
ne grofBere Vielfalt an Erkenntnissen und Problemldsungen herangezogen werden kann.
Als Nachteil muss gewertet werden, dass sich Vorstellungen iiber die Einheitlichkeit
eines personalwirtschaftlichen Faches mit einem feststehenden Forschungsgegenstand
und einheitlich geltenden Methoden nur sehr langfristig realisieren lassen.

Ausgangspunkt der Personalwirtschaftslehre wird damit aber nicht die Arbeitswissen-
schaft, die Soziologie, die Sozialpsychologie oder die Neue Institutionendkonomie, son-
dern diese wie andere Disziplinen gehen durch das »NadelShr« eines personalwirt-
schaftlichen Filters. IThre Verwendung entwickelt sich mit der praktischen Relevanz fiir
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die menschliche Arbeitsleistung. Diese Disziplinen bleiben solange relevant, wie ver-
mutet wird, dass sie personalwirtschaftliche Phinomene erkléren oder helfen, Probleme
zu losen.

1.5 Zusammenfassung

In diesem Buch wird davon ausgegangen, dass das wirtschaftswissenschaftliche Studi-
um auf Funktionen vorbereitet, die im weitesten Sinne als Management bezeichnet wer-
den konnen. Zukiinftige Manager werden sich mit der Planung, Organisation und
Durchfiihrung von Arbeitsaufgaben befassen und dabei mit anderen Menschen koope-
rieren. Manager miissen eine Vielzahl von Rollen bewiltigen und in der Lage sein,
Probleme in ihrem Kern zu erkennen, Ursachen und Wirkungen dieser Probleme zu
analysieren und zu erkldren sowie Losungswege zu entwickeln.

Die Hochschulausbildung soll zukiinftige Manager in die Lage versetzen, in der Hete-
rogenitit des Arbeitsalltags und der Verdnderungsgeschwindigkeit der Problemlagen
das jeweils Wesentliche zu erfassen und mit Hilfe angemessener Methoden zu innovati-
ven Losungen beizutragen. Die Moglichkeiten der wirtschaftswissenschaftlichen Hoch-
schulausbildung wurden auf drei Ebenen diskutiert:

Auf der Ebene der Theoriebildung wurde herausgearbeitet, dass der Manageralltag
durch die Herausbildung von Deutungsschemata vorbereitet werden kann, indem Re-
flexivitdt im Hinblick auf unterschiedliche Interpretationen durch die Vermittlung von
Theoriefamilien ermoglicht wird. Unterschiedliche theoretische Ansdtze schirfen das
Bewusstsein fiir verschiedene Deutungsschemata. Sie bieten die Moglichkeit, bewusst
ein handlungsleitendes Schema herauszubilden und andere Schemata zu beriicksichti-
gen und auf ihren Erkldrungsgehalt hin zu tiberpriifen.

Unter Fachwissen wird nicht Praxishandeln verstanden; vielmehr stellt es als universi-
tirer Beitrag systematisch {iber Praxis erhobenes Wissen dar. Theoriegeleitetes Wissen
kann als verallgemeinerungsféhige Einsicht in Praxis vermittelt werden oder innovative
Beitrdge im Hinblick auf die Verdnderung von Praxis vorbereiten.

Die Verbindung zwischen der Organisation der beruflichen Zukunft und der Methode
der wissenschaftlichen Vorgehensweise wurde als drittes Element behandelt. Hier geht
es um die methodische Einilibung in die Definition von Problemen, Suche nach Zusam-
menhéngen, Ursachen bzw. Erkldrungen oder Wirkungen und die Erarbeitung von neu-
en Verfahren zur Losung von Problemen.
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