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Jiirgen Grieger, Renate Ortlieb, Heike Pantelmann, Barbara Sieben”
Strategische Bindung der Ressourcen von Fach- und
Fiithrungskriften. Beurteilung und Umsetzung in Unternehmen™

In diesem Beitrag wird analysiert, welche Strategien zur Bindung der Ressourcen von
Fach- und Fihrungskriften, d. h. ihrer fiir den Unternehmenserfolg bedeutsamen
Kompetenzen, in Unternehmen als geeignet beurteilt und welche tatsichlich umge-
setzt werden. Auf der Basis der Ressourcenabhingigkeitstheorie von Pfeffer und
Salancik und von Etzionis Ansatz der Compliance-Bezichungen entwickeln wir eine
Typologie bestehend aus fiinf Bindungsstrategien, mit denen der Zufluss und der Er-
halt kritischer Ressourcen gesichert werden kénnen. Die Ergebnisse einer Clusterana-
lyse auf der Basis der Befragung von 159 Personalmanagern der héchsten Leitungs-
ebene in deutschen Unternehmen unterstiitzen unsere theoretischen Uberlegungen zu
dieser Typologie. Zugleich zeigt sich eine Diskrepanz zwischen der Beurteilung von
Bindungsstrategien und deren Umsetzung, die wir nicht vollstindig erkliren kénnen.
Wir diskutieren Implikationen fiir die Personalpraxis und -forschung. Der Beitrag zur
Forschung liegt insbesondere im Fokus auf die organisationale Ebene sowie in der
Anwendung der Ressourcenabhingigkeitstheorie, mit der wir den Blick fiir die Ver-
kniipfung von Personalbindung, Personalgewinnung und Wissensmanagement als
komplementire Praktiken der Ressourcenbindung 6ffnen.

Strategies to Retain Resources of Specialists and Executives.

Managerial Assessments and Implementation

In this study, we analyze which strategies HR managers regard as approptiate to retain special-
ists” and executives’ resources, i.e. their strategically relevant competences, and which strategies
HR managers actually use. On the basis of compliance theory and resource dependence theory
we develop a taxonomy of five retention strategies that are apt to secure the accrual and reten-
tion of critical resources. The results of a cluster analysis based on data from interviews with
top HR managers of 159 German companies support our theoretical considerations. At the
same time, they reveal a large gap between the assessment of the appropriateness of retention
strategies and their implementation, that we cannot explain completely. We discuss implica-
tions for managerial practice and research. Our contribution to HR research stems in particular
from our focus on the organizational level of company retention practices and by applying re-
source dependence theory to explain a company’s choice of retention strategies. This perspec-
tive highlights the close relationship between employee retention, recruitment and knowledge
management as complementary strategies to retain resources.
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1. Einleitung

Fir die betriebliche Praxis gilt ein nachhaltiges Bindungsmanagement als eine der
dringlichsten Aufgaben angesichts der Herausforderungen des 21. Jahrhunderts: De-
mographischer und technologischer Wandel, Fach- und Fihrungskriftemangel, hohe
Wiederbesetzungskosten und Weiteres mehr verstirken den Wettbewerb um Talente
und die Anstrengungen, diese an das Unternehmen zu binden (Mitchell et al. 2001a;
Steel et al. 2002). Auch fiir Zeiten wirtschaftlicher Krise, in denen oftmals ein Perso-
nalabbau erforderlich ist, wird ein auf High Potentials gerichtetes Talent- und Bin-
dungsmanagement angemahnt (Zatzick et al. 2009).

In der Literatur zum Strategischen Personalmanagement (SHRM) gehort die Bin-
dung von Kompetenzen seit jeher zu den Kernthemen. So charakterisieren Wright
und Snell (1991) in ihrem integrativen Modell des HR-Systems ,,Competence Retention®
als eine der zentralen HR-Strategien. Diese ist eng mit ,,Competence Acquisition®
verkniipft, da Kompetenzen der Mitarbeiter die unverzichtbaren Inputelemente des
Systems darstellen, deren fortwihrender Bestand und Zufluss gesichert werden muss.
Insbesondere die Kompetenzen von Fach- und Fiihrungskriften — deren Fertigkeiten,
Fahigkeiten, Wissen und weitere Personmerkmale — gelten als Schliisselfaktoren fiir
den Unternehmenserfolg und als Wert und Wettbewerbsvorteile generierende Res-
sourcen (Barney 1991; Boyatzis 1992; Castanias/Helfat 1991; Spencer/Spencer 1993;
Wright et al. 1994; Lepak/Snell 1999). Daher ist die Bindung dieser Kompetenzen an
das Unternechmen eine zentrale Managementaufgabe (Wright/Snell 1991; Lepak/Snell
2002). Unternechmen, denen dies nicht gelingt, miissen Wettbewerbsnachteile in Kauf
nehmen (Hatch/Dyer 2004).

Allerdings ist im Vergleich zum gesamten HR-Pool der durch Fach- und Fih-
rungskrifte erzielbare Wettbewerbsvorteil typischerweise weniger nachhaltig, da sie
die Renten abschépfen kénnen, die sie generieren, und auch leichter abwandern
(Wright et al. 1994). Daher postulieren zum Beispiel Haesli und Boxall (2005), dass ei-
ne strategische Kombination aus klassischen HR-Strategien zur Gewinnung und Bin-
dung von High Potentials mit einem strategischen Wissensmanagement, das geeignet
ist, das Risiko von Kompetenzverlusten zu verringern, effizient ist.

Eine solche Verkntipfung verschiedener Varianten der Bindung von Kompeten-
zen (als Sicherung des Bestands und Zuflusses wertvoller Ressourcen) wird in der
Bindungsforschung jedoch kaum hergestellt. Hier geht es vor allem um die Bindung
von Individuen. Dabei lassen sich in der bisherigen Forschung zur Bindung von Be-
schiftigten an das Unternehmen zwei Stringe unterscheiden: Ein Strang fokussiert die
Analyseebene des Individuums, der andere die Analyseebene der Organisation.

In dem ersten Forschungsstrang stehen die individuellen Motive fiir eine Kiindigung
oder den Verbleib in der Organisation im Vordergrund. Zentrale Konzepte zur Erkla-
rung (vgl. z. B. Griffeth et al. 2000) sind Arbeitszufriedenheit (Trevor 2001; Hom/
Kinicki 2001; Wright/Bonett 2007), Commitment (Allen/Meyer 1990; Rhoades et al.
2001; Cole/Bruch 2006), Involvement (Penley/Gould 1988; Johnston/Snizek 1991),
der psychologische Vertrag (Robinson 1996; Rousseau 2004; Turnley/Feldman 2000,
Zhao et al. 2007; Ng/Butts 2009), Job Embeddedness (Mitchell et al. 2001b; Tanova/
Holtom 2008; Felps et al. 2009) sowie Kombinationen psychologischer Faktoren



340 Grieger, Ortlieb, Pantelmann, Sieben: Strategische Bindung der Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften

(Maertz/Griffeth 2004) und weiterer Merkmale, wie beispielsweise die Anzahl vorhe-
riger Stellenwechsel (Batrick/Zimmerman 2009).

In dem zweiten, auf die Ebene der Organisation fokussierten Forschungsstrang geht
es um das Management von Bindung. Hier dominiert die SHRM-Forschung, in der
wie angesprochen die so genannte ,,Competence Retention® als eine der zentralen
HR-Strategien gilt (Wright/Snell 1991). Dabei richten sich Biindel von Praktiken oder
HR-Konfigurationen (Lepak/Snell 2002), die auf Commitment zielen, insbesondere
an hoch qualifizierte Fach- und Fihrungskrifte. Untersucht wird der Einfluss von
High Performance Work Systems und Bindeln von Personalpraktiken auf
Commitment, Fluktuation, Produktivitit und Unternehmensleistung (Huselid 1995;
Shaw et al. 1998; Guthtie 2001; Subramony 2009; Hausknecht et al. 2009). Auch ent-
sprechende Effekte einzelner Personalpraktiken wie Entgeltformen (Allen/Griffeth
2001; Bayo-Motiones/Latraza-Kintana 2009), Karrieremoglichkeiten (Hsu et al. 2003;
Lee et al. 2008) oder Personalrekrutierungswege (Weller et al. 2009) werden analysiert.
Dariiber hinaus wird die Bedeutung der subjektiven Wahrnehmung von Personalprak-
tiken durch die Beschiftigten fiir deren Verhalten hervorgehoben (Allen et al. 2003).
Landeta et al. (2009) analysieren, wie sich in Unternehmen handlungsleitende Erwar-
tungen hinsichtlich der Fluktuation von Managern herausbilden.

Der Ansatz der Compliance-Beziehungen von Etzioni (1975), den wir im Fol-
genden aufgreifen, ist ebenfalls auf die Organisation konzentriert. Etzioni unterschei-
det Typen von Organisationen nach ihrer Compliance-Struktur als Kombination aus
der vorrangigen Kontrollstrategie und dem Involvement der Mitglieder, das sicherge-
stellt werden soll. Kritische Analysen zeigen jedoch, dass sich Organisationen diesbe-
ziiglich nicht eindeutig unterscheiden lassen, sondern dass die von Etzioni unterschie-
denen Kontrollstrategien kombiniert werden (Azim/Boseman 1975; Franklin 1975).
Dieser Befund ist auch fiir unsere folgende Systematisierung von Bindungspraktiken
leitend.

Insgesamt geht es bei dem Thema Bindung von Fach- und Fihrungskriften im
Kern um das Verhiltnis von Individuum und Otganisation (Battolke/Grieger 2004).
Jedoch fillt auf, dass der GroBSteil der Bindungsforschung auf das Individuum kon-
zentriert ist. Die organisationale Seite wird zum einen seltener thematisiert (so auch
Shaw et al. 1998), zum anderen liegt auch in Studien zu Bindungspraktiken der Fokus
zumeist auf deren Wirkungen auf die Beschiftigten — in Form von Zufriedenheit und
Commitment beziehungsweise ihrer Bindung an die Organisation. Zudem fehlt ein
systematischer Blick auf das gesamte Spektrum der Bindung von Kompetenzen, das
tber die Bindung der Beschiftigten hinaus auch Alternativen der Sicherung des Zu-
flusses und des Bestands an wertvollen Ressourcen mit einschlief3t.

Hier setzt dieser Beitrag an: Wir konzentrieren uns auf die Ebene der Organisati-
on und fragen, welche Strategien zur Bindung der Kompetenzen von Fach- und Fih-
rungskriften an Unternehmen geeignet sind und warum dies der Fall ist. Ziel ist es,
anhand dieser Fragen eine umfassende Systematisierung von Bindungsstrategien zu
entwickeln und die Giite dieser theoretisch hergeleiteten Typologie auf der Basis von
Befragungsdaten empirisch zu tberprifen. Mit dem Begriff ,,Bindungsstrategie® be-
zeichnen wir dabei die grundlegende Ausrichtung verschiedener Maf3inahmen und
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MaBnahmenbundel, die dazu dienen, den Zufluss und den Erhalt von Ressourcen in
einer Organisation sicherzustellen.

Fir den theoretischen Bezugsrahmen nutzen wir die Ressourcenabhingigkeits-
theorie von Pfeffer und Salancik (1978) sowie Etzionis (1975) Ansatz der Compliance-
Beziehungen, mithin zwei Machttheorien, die den Blick darauf lenken, dass HR-
Praktiken und -Strategien im Kern darauf zielen, Kontrolle iiber Menschen und Res-
sourcen auszuiiben. In Anlehnung an bisherige SHRM-Analysen zur Bindung gehen
wir davon aus, dass Unternehmen in die Bindung der Ressourcen von Fach- und Fith-
rungskriften investieren, weil diese einen wertvollen Beitrag zum Unternehmenserfolg
leisten. Wahrend SHRM-Ansitze jedoch typischerweise dem Resource Based View
folgend die Einzigartigkeit und den strategischen Wert von Ressourcen, die Wettbe-
werbsvorteile generieren, als Ausgangspunkt nehmen (z. B. Barney/Wright 1998;
Lepak/Snell 2002; Wright/Snell 1991), fokussieren wir die Abhingigkeit des Untet-
nehmens von internen und externen kritischen Ressourcen (dhnlich: Taylor et al.
1996). Dieser Problemzugang ermdglicht es uns, die Wahl von Bindungsstrategien zu
erkliren und das gesamte Spektrum strategischer Bindungsmuster zu beriicksichtigen.
Insbesondere 6ffnet die Ressourcenabhingigkeitsperspektive den Blick fiir die enge
Verkniipfung von Personalbindung, Personalgewinnung und Wissensmanagement als
komplementire Praktiken der Ressourcenbindung.

Dariiber hinaus wird in der SHRM-Literatur bislang argumentiert, dass sich In-
vestitionen in Bindung in Abhingigkeit von der Zielgruppe (wie Kern- und Randbe-
legschaft, geringer und hoher Qualifizierte etc.) unterscheiden (insbesondere Lepak/
Snell 2002). Wir prizisieren diese Argumentation, indem wir zeigen, dass die Wahl
von Bindungsstrategien auch in Bezug auf die Gruppe der hochqualifizierten Fach-
und Fihrungskrifte erheblich variiert — und zwar in Abhingigkeit davon, welche Res-
sourcen von Fach- und Fihrungskriften als kritisch fir den Unternehmenserfolg ein-
geschitzt werden.

Im nidchsten Schritt entwickeln wir unsere Systematisierung von Bindungsstrate-
gien auf der Basis der Ressourcenabhingigkeitstheorie von Pfeffer und Salancik (1978)
sowie Etzionis (1975) Ansatz der Compliance-Bezichungen. AnschlieBend untersu-
chen wir empirisch, welche dieser Strategien Personalverantwortliche als geeignet zur
Bindung der Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften beurteilen und welche da-
von tatsichlich umgesetzt werden.

2. Theoretischer Bezugsrahmen

2.1 Bindung als Sicherung des Zuflusses und des Bestands kritischer
Ressourcen

Eines der Kernelemente der Ressourcenabhingigkeitstheorie ist das Konzept der kri-
tischen Ressourcen. Nach Pfeffer und Salancik (1978) gehen Organisationen Aus-
tauschbeziehungen mit Akteuren aus ithrer Umwelt ein, um Ressourcen wie finanzielle
Mittel, Wissen oder Technologien zu beschaffen. Kritische Ressourcen sind solche,
die Organisationen zum Ubetleben benétigen, die knapp sind und deren Zufluss unsi-
cher ist. Daraus entsteht eine Abhingigkeit der Organisation von Akteuren, die kriti-
sche Ressourcen kontrollieren, das heilit, diese besitzen oder Zugang zu ihnen haben.
Fir die Bedeutsamkeit von Ressourcen ist zudem entscheidend, ob die Organisation
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Uber alternative Beschaffungswege verfigt. Organisationsstrategien lassen sich daher
auf das Bestreben zuriickfithren, den Ressourcenzufluss sicherzustellen und zugleich
die Abhingigkeit von Ressourcenlieferanten zu reduzieren.

Nach der Ressourcenabhingigkeitstheorie folgt die Wahl einer bestimmten Stra-
tegie also weniger aus vermuteten Wettbewerbsvorteilen gegentiber Konkurrenten als
vielmehr aus der Absicht, Abhidngigkeiten von kritischen Ressourcen und deren Liefe-
ranten zu mindern. In der Managementforschung wird die Ressourcenabhingigkeits-
theorie iiberwiegend zur Analyse von Themen wie Unternehmenskooperationen oder
die Zusammensetzung von Vorstinden verwendet (vgl. im Uberblick Hillman et al.
2009). Jedoch zeigt eine Reihe von Studien auch ihre Leistungstihigkeit fir die Analy-
se von Personalstrategien (z. B. Balkin/Bannister 1993; Milliken et al. 1998; Nienhtser
2008; Ortlieb/Sieben 2008; Taylor et al. 1996).

Fir unseren theoretischen Bezugsrahmen lautet die Argumentation wie folgt: Ot-
ganisationale Entscheidungstriager wihlen solche Bindungsstrategien, die sie als am
besten geeignet erachten, den Zufluss und den Erhalt kritischer Ressourcen zu ge-
wihtleisten. Je nach Ressourcenbedarf und -knappheit beurteilen sie bestimmte Bin-
dungsstrategien als mehr oder weniger funktional. Das heif3t, die Bewertung und Um-
setzung von Bindungsstrategien unterscheiden sich danach, welche Ressourcen von
Fach- und Fihrungskriften im Unternehmen als kritisch bewertet werden.

Auskunft tiber die Art solcher Ressourcen gibt die Forschung zur effizienten
Nutzung von Kompetenzen und weiteren Attributen von Managern (z. B. Burgoyne/
Stuart 1976; Castanias/Helfat 1991; Boyatzis 1992) sowie darauf aufbauende Kompe-
tenzmodelle zu Managern, technischen und anderen Fachkriften, wie sie von Spencer
und Spencer (1993) erstellt wurden. Solche Kompetenzen und weitere Attribute sind
in Tabelle 1 zusammengefasst. Auch wenn diese Zusammenstellung nicht erschop-
fend ist, deckt sie doch das Spektrum der Kompetenzen und weiterer Attribute ab, die
in der Forschung als bedeutsam fiir Fach- und Fihrungskrifte hervorgehoben wer-
den. Die Zusammenfassung folgt unserer Perspektive auf die Abhingigkeit des Un-
ternehmens von internen und externen Ressourcen: Pfeffer und Salancik (1978) fol-
gend begreifen wir die aufgefithrten Kompetenzen und weiteren Attribute als Res-
sourcen von Fach- und Fithrungskriften, die fiir das Unternehmen gerade deshalb kri-
tisch sein konnen, weil ihr Einsatz den Zufluss weiterer kritischer Ressourcen sichert
— sowohl interner Ressourcen, wie die Arbeitsleistung und -motivation der Ubrigen
Beschiftigten, als auch externer Ressourcen, wie Auftrige von Kunden oder Kapital
von Investoren. Vor diesem Hintergrund unterscheiden wir die potentiell kritischen
Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften nach ihrer Gerichtetheit: nach innen, auf

das (Geschehen in) Unternehmen selbst, oder nach auflen, bezogen auf externe
Stakeholder und Mirkte (Tab. 1).

Mit welchen Bindungsstrategien kénnen nun der Zufluss und der Erhalt solcher
Ressourcen sichergestellt werden? Um diese Frage theoretisch zu beantworten, neh-
men wir zunichst Bezug auf die drei Kontrollstrategien, die Etzionis (1975) Modell
der Compliance-Bezichungen zugrunde liegen: Zwang (coercive power), Anteize
(remunerative power) und Normen (normative power). Diese Kontrollstrategien sollen das
Involvement von Organisationsmitgliedern sicherstellen, diese also an die Organisati-
on binden.
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Tab. 1: Arten potentiell kritischer Ressourcen von Fach- und Fithrungskriften

Ressourcen, nach innen gerichtet

Kompetenzen, intern
Kompetenzen zur Mitarbeiterfiihrung und -motivation
Betriebsspezifisches Wissen (iiber Produkte und Ablédufe)
Arbeitsleistung zur Erledigung fachspezifischer Aufgaben
Motivation und Engagement
Flexibilitét und Einsatzbereitschaft
Loyalitdt und Engagement fiir die Unternehmensziele

Ressourcen, nach aulen gerichtet

Kompetenzen, extern
Kompetenzen zur Verhandlung mit Geschéftspartnern
Wissen (z. B. iiber Mérkte und Technologien)
Beziehungen und Reputation
Persénliche Netzwerke und Kontakte zu Geldgebern, Kunden, Lieferanten,
Netzwerkpartnern, Arbeitskréften
Bekanntheit und Reputation

Quelle: Eigene Zusammenstellung auf Basis von Burgoyne/Stuart (1976); Castanias/Helfat (1991);
Boyatzis (1992); Spencer/Spencer (1993).

Wie erwihnt unterscheidet Etzioni Organisationstypen nach deren Compliance-
Beziehungen. Fiir den utilitaristischen Organisationstyp ,,privatwirtschaftliche Unter-
nehmen® ist danach eine Bindung durch Anreize funktional. Speziell fiir Fach- und
Fihrungskrifte (bei Etzioni: white collar workers) sieht er neben dieser vorrangigen Bin-
dungsform in zweiter Linie eine Bindung durch Normen als funktional an. Wir gehen
demgegeniiber davon aus, dass fiir Fach- und Fithrungskrifte alle drei Bindungsstrate-
gien (in unterschiedlicher Intensitit und Kombination) gewihlt werden — und zwar
weil sie von Entscheidern als jeweils unterschiedlich gut dafiir geeignet erachtet wer-
den, den Zufluss bzw. den Erhalt kritischer Ressoutrcen zu sichern. Aus Etzionis An-
satz leiten wir mithin drei Bindungsstrategien ab: Bindung durch Anreige, Bindung durch
Normen sowie Bindung durch Zwang.

Aus der Argumentation der Ressourcenabhingigkeitstheorie ergeben sich dartiber
hinaus zwei weitere Strategien der Ressourcenbindung: die Gewinnung nener Fach- und
Fiibrungskrifte und das Wissensmanagement. Wihrend die Bindungsstrategien Anreize,
Normen und Zwang darauf zielen, bereits Beschiftigte an das Unternehmen zu bin-
den und so den Zufluss der von ihnen kontrollierten Ressourcen zu sichern, stellen
die Gewinnung neuer Fach- und Fihrungskrifte und ein systematisches Wissensma-
nagement alternative Wege der Ressourcenbeschaffung und Sicherung dar, die direkt
auf die Bindung kritischer Ressourcen zielen. Statt ausschlieBlich auf die Bindung der
aktuell beschiftigten Fach- und Fuhrungskrifte zu setzen, kénnen organisationale
Entscheidungstriger diese Strategien nutzen, um auch im Falle des Ausscheidens von
Fach- und Fihrungskriften weiterhin den Bestand und den Zufluss jener Ressourcen
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zu sichern, die sie kontrollieren und die als kritisch fiir den Unternehmenserfolg ange-
sehen werden.

Im Folgenden stellen wir diese Strategien und ihre prinzipielle Eignung zur Bin-
dung der Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften genauer vor.

2.2 Strategien der Ressourcenbindung

Fir eine (auf 6konomischen Prinzipien griindende) Bindung durch Anreize kommen fiir
Fach- und Fihrungskrifte zum Beispiel Gehaltserhéhungen oder Aufstiegsmdglich-
keiten in Betracht. Auch nicht direkt mit der Titigkeit verbundene Anreize wie
Sabbaticals, Kinderbetreuungseinrichtungen oder die private Nutzung von Firmenwa-
gen haben sich als adiquate Bindungspraktiken erwiesen, insbesondere dann, wenn sie
an eine lingerfristige Betriebszugehdrigkeit gekniipft werden (vgl. z. B. Mitchell et al.
2001a). Von den in Tabelle 1 aufgefiihrten potentiell kritischen Ressourcen ist diese
Bindungsstrategie primir geeignet fir Kompetenzen wie Fithrungskompetenzen oder
Wissen tber Mirkte. Sie sind der Grund dafiir, Fach- und Fihrungskrifte zu beschit-
tigen und daher generell bedeutsam fir Unternehmen. Allerdings beruhen sie auf be-
ruflichen Qualifikationen und Erfahrungen, die Fach- und Fuhrungskrifte bei attrak-
tiven Angeboten auch leicht anderen Unternehmen zur Verfiigung stellen kénnen.
Anreize werden dann dazu beitragen, dass Fach- oder Fihrungskrifte im Unterneh-
men verbleiben, wenn sie die Anreize erstens als eine adiquate Kompensation fiir ihre
Kompetenzen und Leistungen ansehen und wenn zweitens die Anreize im Falle des
Ausscheidens ,,geopfert werden miissen, d. h., wenn die wahrgenommenen Kosten
den Nutzen eines Stellenwechsels tibersteigen (vgl. Mitchell et al. 2001 a, 2001b).

Eine Bindung durch Normen grindet nach Etzioni vor allem auf symbolischen Prak-
tiken der Organisation, die Anerkennung und Prestige vermitteln. Hierzu zihlen Leis-
tungsbeurteilungen mit regelmiBigem Feedback, Seminare zur Identifikation mit Un-
ternehmenszielen sowie Aktivititen zur Stirkung der Organisationskultur wie Be-
triebssport oder -feiern. In Bezug auf Kompetenzen kann auch eine normative Bin-
dung — als zweitrangige Strategie — Fach- und Fihrungskrifte veranlassen, ihre Ar-
beitsleistung dem Unternehmen dauerhaft zur Verfiigung zu stellen. Die Ressourcen
Motivation und Engagement wiederum sind primér durch eine normative Bindung zu
sichern. Ein ausschlieBliches Setzen auf Anreize kénnte dann gegenldufig wirken,
wenn extrinsische Anreize die intrinsische Motivation verdringen (z. B. Deci/Ryan
1985; Frey 1997). Hinzu kommt, dass Motivation und Engagement generell bedeut-
same Ressourcen darstellen. So wird insbesondere von Fach- und Fuhrungskriften ei-
ne Leistungsbereitschaft erwartet, die iber die ,,offizielle Grenze (der Weisungsge-
bundenheit) hinausgeht (Tosi/Catroll 1976). Fir die Organisation eroffnet diese Be-
reitschaft ein Flexibilititspotenzial, das auf anderem Wege nicht geschaffen werden
kann. Dies erfordert eine stabile Beziehung zwischen Individuum und Organisation
(Bartolke/Grieger 2004), mithin von den Fach- und Fihrungskriften ein Zugehorig-
keitsgefiihl, das seitens der Organisation durch normative Bindung adressiert wird.

Die bislang beschriebenen Bindungsstrategien zielen darauf, das Commitment
und Involvement der Beschiftigten zu erhéhen, entweder direkt durch den Versuch,
das Zugehorigkeitsgefithl zu stirken, oder indirekter durch Anreize, die die kalkulier-
ten Kosten der Trennung von der Organisation erhéhen. Jedoch ist nicht sicherge-
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stellt, dass diese Kalkulation zu Gunsten der Organisation ausfillt. Manche Ressour-
cen sind so kritisch, dass Unternehmen ihre Bindung stirker absichern mussen. Dafiir
ist eine Bindung durch Zwang effektiv — in Form sanktionierender arbeitsvertraglicher
Regelungen wie Vertragsstrafen bei vorzeitiger Kiindigung, die Verpflichtung zur Ge-
heimhaltung oder die Vereinbarung von Wettbewerbsverboten. Solche Praktiken er-
scheinen vor allem dann geeignet, wenn die Ressourcen Beziehungen und Reputation
als kritisch eingeschitzt werden. Denn dann besteht die gré3te Gefahr, dass Wettbe-
werber eine Person abwerben und deren Reputation, persénlichen Kontakte und
Netzwerke nutzen. Die Bindungsstrategie Zwang ist demzufolge bei schwer ersetzba-
ren Ressourcen am ehesten funktional.

Die Gewinnung neuer Fach- und Fiihrungskrdfte ist eine strategische Option, um die
Abhingigkeit von bereits Beschiftigten zu reduzieren und den Ressourcenzufluss
nachhaltig zu sichern. Diese Strategie der Ressourcenbindung erscheint insbesondere
funktional in Bezug auf ersetzbare Kompetenzen. Auch Motivation und Engagement
kénnen gesichert werden, wenn Nachwuchskrifte das Unternehmen aufgrund der an-
gebotenen Karriereoptionen als attraktiven Arbeitgeber wahrnehmen (vgl. z. B. Back-
haus/Tikoo 2004). SchlieBlich ist diese Strategie auch fur die Ressourcen Beziehungen
und Reputation geeignet, und zwar im Falle des Headhuntings von Topmanagern, bei
denen diese Ressourcen wichtige Auswahlkriterien darstellen.

Schliellich kommt ein systematisches Wissensmanagement, das darauf zielt, be-
triebsspezifisches Wissen oder Wissen iiber Mirkte und Technologien fiir das Unter-
nehmen zu speichern, als weitere Strategie der Ressourcenbindung in Betracht (vgl.
insbesondere Haesli/Boxall 2005 zur strategischen Kombination der Bindung von
Angestellten mit Strategien der Auswahl und des Wissensmanagements). Wenn es ge-
lingt, solche Kenntnisse auch unabhingig von einzelnen Personen im Unternehmen
zur Verfugung zu stellen und weiterzugeben, dann wird die Abhingigkeit von den
Ressourcenlieferanten reduziert. Diese Bindungsstrategie ist wiederum fiir die Res-
sourcen Motivation und Engagement sowie personliche Beziehungen und Reputation
nicht geeignet. Da diese Ressourcen an die Person gebunden sind, entziehen sie sich
einer medialen Speicherung.

Unsere Diskussion zeigt, dass es nicht die eine ,,beste* Strategie gibt, um den Zu-
fluss bestimmter Ressourcen sicherzustellen. Wenn beispielsweise Kompetenzen von
Fach- und Fihrungskriften als kritische Ressourcen beurteilt werden, dann ist es
empfehlenswert, eine Bindung durch Anreize zu erginzen um eine Bindung durch Normen
ebenso wie durch die strategische Gewinnung nener Fach- und Fiibrungskrdfte. Daher neh-
men wir an, dass Entscheidungstrager in Organisationen die oben dargestellten Bin-
dungsstrategien in verschiedenen Kombinationen und in je unterschiedlicher Intensi-
tit verfolgen. Nicht zuletzt griindet diese Annahme auch auf dem Befund, dass Biin-
del von Personalpraktiken synergetische Effekte generieren, die jene von einzelnen
,»Best Practices tibersteigen (vgl. z. B. Huselid 1995; Subramony 2009).

Diese theoretischen Uberlegungen bilden den Rahmen fiir unsere empirische
Analyse. Wihrend wir davon ausgehen, dass organisationale Entscheidungstriger je
nach ihrer (subjektiven) Bewertung der kritischen Ressourcen von Fach- und Fih-
rungskriften bestimmte Kombinationen von Bindungsstrategien als geeignet beurtei-
len, ist im Rahmen der empirischen Untersuchung zu kliren, ob sie tatsichlich in die-
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ser Weise handeln. Bekanntermallen werden nicht immer alle Strategien realisiert, die
Entscheidungstriger in Organisationen als addquat erachten, und zuweilen werden
Strategien verfolgt, die urspriinglich nicht intendiert waren (Mintzberg 1978; Mintz-
berg/ Waters 1985). Dass dies ebenso fiir Personalstrategien gilt, wurde vielfach analy-
siert (Dyer 1985; Truss/Gatton 1994; Truss 2001; Khilji/Wang 2006). Die Ressour-
cenabhingigkeitstheorie liefert eine mogliche Erkldrung dafiir: Strategische Entschei-
dungen sind danach Ergebnisse eines politischen Prozesses, auf die externe Faktoren
ebenso wie interne Dynamiken und Machtverhiltnisse einwitken (Pfeffer/Salancik
1978; Pfeffer 2003). Dies ist ein Grund, warum die Beurteilung der Eignung von
MaBnahmen oder Strategien (aus Sicht bestimmter Akteure) von deren Umsetzung
abweichen kann. Daher unterscheiden wir im Folgenden zwei empirische Fragen: ers-
tens jene nach der Eignung der Bindungsstrategien aus der Sicht von Entscheidungstrigern
in Organisationen und zweitens jene nach der tatsichlichen Uwmsetzung der Bindungsstra-
legren.

3. Empirische Analyse
3.1 Untersuchungsdesign

Fur die empirische Analyse fithrten zehn von den Autor/innen unterwiesene Mitar-
beiter eines Beratungsunternehmens insgesamt 170 leitfadengestiitzte Interviews mit
Personalleiterinnen und Personalleitern bzw. deren Vertretungen von in Deutschland
ansissigen Unternehmen. Diese 170 Unternehmen gehéren zum Kundenstamm des
Beratungsunternehmens. Sie wurden ausgewihlt, indem die Berater zunichst auf der
Basis von Informationen aus der bisherigen Beratungspraxis iiber ungewollte Fluktua-
tion und Fachkriftemangel beurteilten, fiir welche der von ihnen betreuten Unter-
nehmen Bindungsmanagement ein relevantes Thema ist. In den Unternehmen, die im
Zeitraum von September 2008 bis Februar 2009 fiir ein Interview zur Verfiigung
standen, wurden sodann Daten erhoben. Die Interviews fanden in den Biroriumen
der Befragten statt und dauerten jeweils etwa eine Stunde. Statistisch signifikante Un-
terschiede im Hinblick auf die Interviewer sind nicht erkennbar. Aufgrund von feh-
lenden Angaben werden in den folgenden Analysen elf Interviews nicht berticksich-
tigt; der endgtiltige Stichprobenumfang betrigt also N = 159.

Die befragten Unternehmen verteilen sich wie folgt auf verschiedene Gréfien-
klassen: 18 Prozent hatten bis zu 200 Beschiftigte, 34 Prozent zwischen 201 und 500
Beschiftigte, 18 Prozent zwischen 501 und 1.000 Beschiftigte und 30 Prozent hatten
mehr als 1.000 Beschiftigte. Gemessen am bundesdeutschen Durchschnitt sind in der
Stichprobe also vergleichsweise viele grofle Unternehmen vertreten. 50 Prozent der
Unternehmen zdhlen zum verarbeitenden Gewerbe, 22 Prozent zu den Wirtschafts-
zweigen Energie- und Wasserversorgung, Bau, Handel, KFZ, Verkehr und Nachrich-
ten, 28 Prozent zur Dienstleistungsbranche.

Wie die aus den Interviews gewonnenen Daten zeigen, sind Kindigungen fiir die
befragten Unternehmen in der Tat von erheblicher Relevanz. So verlassen insgesamt
jahrlich etwa zehn Prozent der Fach- und Fihrungskrifte ithren Arbeitgeber, davon
gehen mehr als die Hilfte der Trennungen auf die Initiative der Fach- und Fihrungs-
krifte zurtick. Durchschnittlich jede sechste Kiindigung zieht eine gerichtliche Ausei-
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nandersetzung nach sich, und der geschitzte Schaden betrigt im Durchschnitt mehr
als 40.000 Euro pro Kiindigung.

Fiir die Interviews wurde auf Basis der theoretischen Uberlegungen ein Leitfaden
mit offenen und geschlossenen Fragen entwickelt. Die Ressourcen von Fach- und Fiib-
rungskrdften wurden anhand der in Tabelle 1 kursiv gedruckten einzelnen Kompeten-
zen und weiteren Attributen (jeweils mit einem Item) operationalisiert. Wie bedeutsam
diese Ressourcen fiir den Unternehmenserfolg sind, sollten die Befragten auf einer
vierstufigen Antwortskala (von ,,iberhaupt nicht bedeutsam® bis ,,sehr bedeutsam®)
angeben. Analog dazu sollten sie die Edgnung der Bindungsstrategien auf einer vierstufigen
Antwortskala (von ,,iberhaupt nicht geeignet® bis ,,sehr geeignet™) beurteilen. Die In-
terviewten wurden gefragt: ,,Wie sehr sind die folgenden MalBnahmen Ihrer Ansicht
nach geeignet, Verluste durch Kiindigungen von Fach- und Fihrungskriften im Vor-
feld zu verhindern?* Die fiinf Bindungsstrategien wurden wie in Tabelle 2 wiederge-
geben beschrieben.

Tab. 2: Beschreibung der Bindungsstrategien im Interviewleitfaden

Bindungsstrategie Beschreibung

Arbeitsvertragliche Regelungen
Zwang z. B. Vertragsstrafen bei vorzeitiger Kiindigung, Geheimhaltungspflicht, Vereinbarung
von Wettbewerbsverbot nach Ausscheiden

Anreize (materielle oder immaterielle)
Anreize z. B. Gehaltserhdhungen und Pramien, Verantwortung, Handlungsspielraume,
Karriere- und Aufstiegsmdglichkeiten

Zufriedenheit und Zugehdrigkeitsgefiihl

z. B. regelméRiges Feedback, Forderung der Identifikation mit Unternehmenszielen,
Forderung des Zusammenhalts und der Kontakte zwischen Mitarbeitern, z. B. Sport,
Betriebsfeiern

Normen

Gewinnung neuer Fach- und Flhrungskrafte (intern oder extern)

Gewinnung neuer Fach- und z. B. Aufstiegspotenzial vorhandener Mitarbeiter rechtzeitig erkennen, Attraktivitat des

Fhrungskrafe Unternehmens zur Gewinnung geeigneter Krafte vom externen Arbeitsmarkt erhdhen
Wissensmanagement
Wissensmanagement Know-How und Kontakte sichern, z. B. durch Handblicher, schriftliche Arbeits-

anweisungen, IT- und Expertensysteme, Erfahrungsaustausch

Die Unmsetzung der Bindungsstrategien wurde mittels einer offenen Frage erhoben: ,,Gibt
es MaBnahmen oder Instrumente dieser Art, die Sie bereits anwenden, um Fach- und
Fihrungskrifte, die kiindigen wollen, zu halten? Wenn ja: Welche?®. Die Antworten
wurden von den Interviewern protokolliert und von zwei Autorinnen dieses Beitrags
in die Kategorien ,,keine Malnahme genannt®, ,,Malnahmenkategorie genannt, aber
keine Details“ (z. B. ,,Anreize) und ,,Malnahmen im Detail genannt® (z. B. ,,jahrliche
Incentive-Reise®) kodiert. Diese Auspriagungen verwenden wir im Folgenden als Indi-
kator fiir die Intensitit der Umsetzung. Dabei gehen wir davon aus, dass Befragte, in
deren Unternehmen entsprechende Malinahmen mit der Intention der Ressourcen-
bindung praktiziert werden, diese auch konkreter benennen.

Zur Validierung der empirischen Typen-Bildung wurden aullerdem die folgenden
Kontextvariablen erhoben: Branche, Anzahl der Beschiftigten, Anzahl der Fach- und
Fihrungskrifte, Anzahl der unternehmensseitigen und arbeitnehmerseitigen Kindi-
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gungen im letzten Jahr und im Jahresdurchschnitt der letzten finf Jahre, Anteil von
Stellenwiederbesetzungen und gerichtlichen Auseinandersetzungen, durchschnittlicher
geschitzter monetirer Schaden pro Kiindigung.

Als Methode wurde die Clusteranalyse (vgl. Hair et al. 2010) gewdhlt, die zu den
multivariaten, klassifizierenden statistischen Verfahren zahlt. Die Clusteranalyse sucht
eine ,naturliche® Struktur in den Daten, indem die betrachteten Fille anhand von
vorgegebenen Kriterien zu homogenen Teilmengen zusammengefasst werden. Ziel ist
es, die Homogenitit beziiglich der Untersuchungsfille innerhalb dieser Cluster und
zugleich die Heterogenitit zwischen den Clustern zu maximieren. Fir die Anwendung
dieser Methode sprechen mehrere Griinde: Unsere theoretischen Uberlegungen be-
ziehen sich weder auf einzelne Bindungsstrategien noch auf einzelne Ressourcen von
Fach- und Fihrungskriften, sondern auf jeweils mehrere, untereinander kombinierte
Strategien bzw. Ressourcen. Die Clusteranalyse ermdglicht gerade die Analyse von
Strategien- und Ressourcenmustern. Zudem konnen (unvermeidliche) Unschirfen bei
der Messung der Ressourcen- und der Strategievariablen aufgefangen werden, so dass
grundlegende Zusammenhangsmuster deutlicher erkennbar werden. Dariiber hinaus
sind die Anforderungen an das verwendete Datenmaterial vergleichsweise gering. So
missen gingige Annahmen wie Linearitidt und Normalverteilung nicht erfiillt sein, da
die Clusteranalyse ohne inferenzstatistische Schritte auskommt. Damit ist die Cluster-
analyse auch fiir kleinere Stichprobenumfinge geeignet.

Sdmtliche statistische Analysen wurden mit SPSS 16.0 durchgefiihrt.

3.2 Identifikation von Clustern

Unserem theoretischen Bezugsrahmen folgend haben wir die Unternehmens-Cluster
auf der Basis der potentiell kritischen Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften
(vgl. Tab. 1) gebildet. Dafiir wurden Variablen fiir die Ressourcen mit den Auspri-
gungen ,nicht (sehr) bedeutsam® und ,,bedeutsam® generiert, indem zunichst die
Antwortwerte der einzelnen Variablen pro Ressourcenkategorie aufsummiert und die
Summenwerte sodann am Median dichotomisiert wurden. Fir die Clusteranalyse wur-
den als Proximitidtsmal} die binidre euklidische Distanz und als Agglomerationsalgo-
rithmus das Ward-Verfahren gewihlt. Als optimale Lésung ergaben sich vier Cluster,
die in Tabelle 3 dargestellt sind. Um einen visuellen Eindruck von den Unterschieden
zwischen den Clustern zu geben, sind in Tabelle 3 Kreise verschiedener Grof3e einge-
tragen. Die Kreisfliche entspricht dabei dem Anteil detjenigen Unternehmen in dem
entsprechenden Cluster (bzw. in der gesamten Stichprobe), in denen die Ressourcen
der Fach- und Fihrungskrifte als bedeutsam flir den Unternehmenserfolg beurteilt
wurden, die also in unserer Terminologie als ,,kritische Ressourcen® gelten.

Wie Tabelle 3 zeigt, unterscheiden sich die Cluster sehr deutlich danach, welche
Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften in den Unternechmen in welchem Aus-
malf3 als kritisch beurteilt wurden:

Cluster 1 umfasst 41 Unternehmen, deren Personalverantwortliche vergleichswei-
se selten angeben, dass Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften bedeutsam fiir
den Unternehmenserfolg sind. Lediglich Fihrungskompetenz, betriebsspezifisches
Wissen und Leistung bei fachspezifischen Aufgaben werden von einigen Befragten als
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bedeutsam bewertet. Aufgrund dieser Konstellation bezeichnen wir Cluster 1 als ,,We-
nige kritische Ressonrcen .

Tab. 3: Charakteristika der Cluster in Bezug auf kritische Ressourcen von
Fach- und Fiithrungskriften

Ressourcen Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Gesamt

(N=41) | (N=32) | (N=41) | N=45) | N=159)

Kompetenzen, O Q Q
nach innen gerichtet

15/37 % 20/63 % 0/0 %[ 45/100 % 80/50 %

Motivation und Q Q O
Engagement

0/0 % 26/81 % 22/54 % 25/56 % 73/46 %

Kompetenzen, Q O Q O
nach auflen gerichtet

0/0 % 14/44 % 12/29 % 23/51 % 49/31 %

Beziechungen und Q
Reputation

0/0 % 0/0 %| 41/100 %| 45/100 % 86/54 %

Anzahl und prozentualer Anteil der Unternehmen, in denen vergleichsweise haufig angegeben wird,
dass die entsprechenden Ressourcen der Fach- und Flihrungskréfte kritisch fiir den Unternehmenser-
folg sind (die entsprechende Variable hat den Wert 1); N = 159. Alle Unterschiede sind statistisch sig-
nifikant (x>-Tests, a = 0,05).

Alle Verantwortlichen der 32 Unternechmen in Cluster 2 bewerten einige Ressourcen
der Fach- und Fihrungskrifte als bedeutsam fiir den Unternehmenserfolg. Der
Schwerpunkt liegt auf nach innen gerichteten Ressourcen, insbesondere auf Motivati-
on und Engagement. Daher bezeichnen wir Cluster 2 als , Kritische Ressourcen, eber nach
innen

Auch in den 41 Unternehmen des Clusters 3 werden jeweils einige Ressourcen
der Fach- und Fihrungskrifte als bedeutsam fiir den Unternehmenserfolg bewertet.
Ahnlich wie in Cluster 2 werden Motivation und Engagement sowie nach aullen ge-
richtete Kompetenzen hiufig als bedeutsam bewertet. Besonders charakteristisch fiir
dieses Cluster ist, dass die persénlichen Beziehungen und die Reputation der Fach-
und Fihrungskrifte in allen Unternehmen als vergleichsweise bedeutsam beurteilt
werden. Daher bezeichnen wir Cluster 3 als ,,Kritische Ressourcen, eher nach aufSen .

Die Befragten der 45 Unternechmen in Cluster 4 bewerten im Vergleich mit den
anderen Unternehmen alle Ressourcen der Fach- und Fihrungskrifte als bedeutsam
fiir den Unternehmenserfolg. Daher bezeichnen wir Cluster 4 als ,, 1 Gele kritische Ressour-

“

cen .
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3.3 Reliabilitit und Validitit der Vier-Cluster-Lésung

Die beschriebene Vier-Cluster-Losung erscheint deshalb als optimal, weil das
Dendrogramm zwischen einer Vier-Cluster- und einer Funf-Cluster-Lésung einen
deutlichen Sprung aufweist.! Zur Uberpriifung der Reliabilitit der Vier-Cluster-Losung
wurde die Agglomerationsprozedur mehrmals auf der Basis von verschiedenen zufillig
gezogenen Teilstichproben durchgefiihrt.2 Keines der dabei erzeugten Dendrogramme
wies darauf hin, dass es eine bessere als die oben beschriebene Losung gibt. Dariiber
hinaus war die Zuordnung der Fille zu den Clustern iiber alle Durchginge sehr stabil.
Auch die Anwendung eines zweistufigen Agglomerationsalgorithmus anstelle des
Ward-Verfahrens ergab sehr dhnliche Cluster. Da die Ergebnisse des Ward-
Verfahrens jedoch generell leichter zu interpretieren sind, wurden diese als Grundlage
fir die folgenden Analysen gewihlt.

Neben der internen Konsistenz wurde auBlerdem die exterme 1/ aliditit tiberpriift.
Dafiir wurden Zusammenhinge zwischen den vier Clustern und mehreren Kontextva-
riablen analysiert, von denen anzunehmen ist, dass sie die Beurteilung beeinflussen,
wie kritisch die Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften fir den Unternehmenser-
folg sind. Als Kontextvariablen wurden die Unternehmensgréf3e — gemessen tber die
Anzahl der Beschiftigten — und die Branche, der Anteil der Fach- und Fihrungskrifte
an allen Beschiftigten sowie weitere Variablen zu Kindigungen von Fach- und Fiih-
rungskriften im Unternehmen, die einen gewissen Problemdruck erzeugen bzw. ab-
schwichen kénnen, gewihlt. Die arithmetischen Mittelwerte und Standardabweichun-
gen der genannten Kontextmerkmale in den vier Clustern sind in Tabelle 4 dargestellt.

Tabelle 4 zeigt, dass sich die Unternehmen in den vier Clustern tatsichlich im
Hinblick auf die betrachteten Kontextmerkmale unterscheiden. Allerdings ergeben
Varianzanalysen (ANOVA), dass diese Unterschiede nicht statistisch signifikant sind
(@ = 0,10). Dies mag zum einen auf den relativ geringen Stichprobenumfang zuriick-
zufithren sein. Zum anderen spiegelt sich darin der Umstand wider, dass die Bedeut-
samkeit der Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften in Unternehmen von einer
groBeren Anzahl von Kontextvariablen und Konstellationen beeinflusst wird, von de-
nen wir hier lediglich eine Teilmenge beriicksichtigen konnten. Insgesamt halten wir
daher fest, dass durchaus Unterschiede zwischen den vier Clustern im Hinblick auf
weitere Kontextmerkmale erkennbar sind — was fiir die Validitit der Lésung spricht —,
auch wenn diese unter anderem vermutlich aufgrund des Stichprobenumfangs und der
Komplexitit des gesamten Kontexts nicht statistisch signifikant sind.

Schlieflich wurde noch tberpriift, ob Multikollinearitit vorliegt. Die Korrelations-
koeftizienten zwischen den Clustervariablen betragen zwischen 0,04 und 0,23, wobei
letzterer statistisch signifikant ist (p = 0,004). Zwar bestehen tatsichlich statistisch
signifikante Zusammenhinge zwischen einigen Clustervariablen, allerdings sind diese

1 Dieses Dendrogramm sowie alle weiteren Ergebnisse, die hier aus Platzgriinden nicht ab-
gedruckt wurden, sind auf Anfrage von den Autor/innen erhiltlich.

2 Insgesamt wurde die Agglomerationsprozedur finfmal mit einer 80%-Zufallsstichprobe
und jeweils zweimal mit einer 90%-, 70%-, 60%-, 50%- und 40%-Zufallsstichprobe
durchgefiihrt.
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betragsmiBig schwach. Daher wurden alle Clustervariablen fiir die folgenden Analysen
beibehalten.

Tab. 4: Weitere Kontextmerkmale der Cluster

Cluster
R 1,Wenige 2 Kiitische 3 iriische 4 Viele "
kritische Ressourcen, i e——ry ' kritische
Ressourcen” eher nach innen® o Ressourcen*
auflen

té”;g;ﬂiggfgﬁgﬁﬁi 1,322 0,897 1,705 1672 | 1435
Tsd.) (2.0) (1.2) (4,0) 4,1) (3,2)
Branche

erarbefendes 58 % 48% 47% 47% 50 %

Dienstleistungen 32 % 24 % 26 % 29 % 28 %
Anteil Fach- und Fih-
rungskréfte (Basis: 27 % 26 % 25% 32% 28 %
aktuelle Anzahl aller (0,29) (0,25) (0,27) (0,30) (0,28)
Beschéftigten)
Kiindigungsquote letzte
5 Jahre (Basis: aktuelle 7% 8% 7% 12 % 9%
Anzahl Fach- und Fiih- (0,08) (0,13) (0,18) (0,23) 0,17)
rungskrafte)
Kiindigungsquote letztes
Jahr (Basis: aktuelle 10 % 8% 8% 16 % 1%
Anzahl Fach- und (0,10 (0,08) (0,09) (0,60) (0,33)
Fihrungskréfte)
Kiindigungsquote
arbeitnehmerseitig 55 % 67 % 58 % 60 % 60 %
letztes Jahr (Basis: alle (0,31) (0,33) (0,33) (0,34) (0,33)
Kiindigungen)
mgf:(rgzzle;z:ﬂgs 47% 43% 50 % 3% 46%
Kiin digungeﬁ) (0,32) (0,37) (0,35) (0,37) (0,35)
Gerichtliche Ausein-

) 16 % 10 % 15 % 25% 17 %

andersetzungen (Basis:
alle Kiin diguggerf) (0,25) (0,19) (0,23) (0,42) (0,29)
Sris}‘égﬁgnzmade” 53,9 281 546 36,1 37
(in Tsd. Euro) (89,4) (34,1 (50,9) (55,3) (62,7)

Arithmetische Mittelwerte (in Klammern: Standardabweichungen) der Kontextvariablen in den vier Clustern; N = 159. Bei
Branchenzugehérigkeit fehlende Prozent an Hundert: Energie- und Wasserversorgung, Bau, Handel, KFZ, Verkehr und
Nachrichten.

Insgesamt sprechen die Ergebnisse fiir eine zufriedenstellende Reliabilitit und Validi-
tit der ermittelten Vier-Cluster-Losung.
3.4 Eignung der Bindungsstrategien

Gemil unserer theoretischen Uberlegungen beurteilen Entscheidungstriger in Orga-
nisationen die Fignung der Bindungsstrategien in Abhingigkeit von der eingeschitz-
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ten Bedeutsamkeit der Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften. Demnach sollten
sich die vier identifizierten Unternehmens-Cluster hinsichtlich der Bewertung der
Bindungsstrategien unterscheiden. In Abbildung 1 sind die durchschnittlichen Bewer-
tungen pro Cluster dargestellt.

Abb. 1: Eignung der Bindungsstrategien

Cluster
1 Wenige kritische
Ressourcen

« « 2 Kritische Ressourcen,
ehernach innen

Zwang] |_.. 3 Kritische Ressourcen,
ehernach aulten
e 4 WiElE KritisChee
Ressourcen
Anreize]
Mormen=|

Bindungsstrategien

Gewinnung neuer F&F—]

Wissensmanagemert]

T T T T T |
15 20 25 30 35 40

Arithmetische Mittelwerte der eingeschétzten Eignung in den vier Clustern (1 = liberhaupt nicht geeignet; 2 = kaum geeignet;
3 = eher geeignet; 4 = sehr geeignet); N = 159.

In Abbildung 1 fallen insbesondere zwei Aspekte auf: Erstens haben die Profillinien
insgesamt einen relativ dhnlichen Verlauf. Das heif3t, die Verantwortlichen der Unter-
nehmen bewerten die relative Eignung der Bindungsstrategien im Durchschnitt dhn-
lich. In allen Clustern gilt die #normative Bindung als am besten geeignet, gefolgt von
materiellen und immateriellen Anreizen und der Gewinnung von nenen Fach- und Fiibrungs-
krdften. Wissensmanagement erhilt jeweils den vierten Rangplatz und Zwang wird in jedem
Cluster durchschnittlich fiir kaum bis tiberhaupt nicht geeignet gehalten. Wihrend die
Profillinien weitgehend parallel vetlaufen, weicht Cluster 2 ,,Kritische Ressoutcen,
eher nach innen® von den Gbrigen drei Clustern geringfiigig ab. In diesen Unterneh-
men wird die normative Bindung tiberproportional hiufig als am besten geeignet be-
urteilt.

Zweitens fillt in Abbildung 1 auf, dass die Profillinien eine unterschiedliche Lage
aufweisen. Das heil3t, die vier Cluster unterscheiden sich hinsichtlich der durchschnitt-
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lichen Bewertung der Bindungsstrategien. Insbesondere fillt auf, dass die Befragten in
Cluster 1 ,,Wenige kritische Ressourcen® die Bindungsstrategien im Durchschnitt als
wesentlich weniger geeignet bewerten als die Befragten in den anderen Clustern. Im
Gegensatz dazu werden in Cluster 4 ,,Viele kritische Ressourcen® die Strategien tUber-
wiegend als besser geeignet eingeschitzt. Insgesamt werden also in jenen Unterneh-
men, in denen die Ressourcen der Fach- und Fihrungskrifte als vergleichsweise kri-
tisch gelten, auch die genannten Bindungsstrategien flir geeigneter gehalten.

Um zu Gberprifen, ob die Unterschiede zwischen den Clustern statistisch signifi-
kant sind, wurden Varianzanalysen (ANOVA) durchgefithrt. Danach sind die Unter-
schiede fur alle Bindungsstrategien mit Ausnahme der Gewinnung nener Fach- und Fiih-
rungskrdfte auf einem Niveau von o = 0,10 signifikant.

3.5 Umsetzung der Bindungsstrategien

Unserem theoretischen Bezugsrahmen folgend sollten sich die vier identifizierten
Cluster nicht nur beziiglich der Bewertung der Bindungsstrategien unterscheiden,
sondern auch im Hinblick auf deren Umsetzung. Zugleich nehmen wir an, dass sich
Eignungsbeurteilung und Umsetzung nicht unbedingt entsprechen, da praktizierte
MafBnahmen oftmals von den urspriinglich intendierten abweichen. Welche Maf3nah-
men zur Bindung von Fach- und Fihrungskriften in den Unternehmen der vier Clus-
ter praktiziert werden, ist in Abbildung 2 dargestellt.

Abbildung 2 zeigt zunichst, dass sich die Cluster auch im Hinblick auf die prakti-
zierten Bindungsstrategien unterscheiden. Dabei haben die Profillinien — bei einem
insgesamt recht dhnlichen Muster — sowohl einen unterschiedlichen Verlauf als auch
eine unterschiedliche Lage. Das heil3t, dass die Strategien in den Unternehmen sowohl
im Vergleich innerhalb der Cluster als auch zwischen den Clustern unterschiedlich in-
tensiv umgesetzt werden.

Allerdings zeigen Varianzanalysen (ANOVA), dass Unterschiede zwischen den
Clustern nur fiir die Strategie Zwang statistisch signifikant sind (« = 0,05).# Das heil3t,
kritische Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften spielen entgegen unserer An-
nahme keine entscheidende Rolle dafiir, wie intensiv die Bindungsstrategien in einem
Unternehmen praktiziert werden. Lediglich die Strategie Zwang bildet hier eine Aus-
nahme. Diese Strategie wird insbesondere in solchen Unternechmen umgesetzt, in de-
nen Fach- und Fihrungskrifte Gber ein vergleichsweise groBes Ausmal3 an kritischen
Ressourcen verfiigen.

EHine Gemeinsamkeit der Cluster ist, dass die Umsetzung von Malinahmen der
Strategie Bindung durch Anreize am stirksten ausgeprigt ist. Dieser Befund korrespon-
diert mit Etzionis Aussage, dass diese Bindungsstrategie typisch fiir utilitaristische Oz-
ganisationen ist. Allerdings werden in den Unternehmen auch andere Bindungsstrate-

3 Die p-Werte fiir die einzelnen Bindungsstrategien lauten: Zwang: p = .010; Anreize:
p = .096; Normen: p = .006; Gewinnung neuer Fach- und Fuhrungskrifte: p = .597;
Wissensmanagement: p = .006.

4 Die p-Werte fiir die einzelnen Bindungsstrategien lauten: Zwang: p = .014; Anreize:
p = .227; Normen: p = .932; Gewinnung neuer Fach- und Fihrungskrifte: p = .289;
Wissensmanagement: p = .147.
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gien umgesetzt — vor allem (und ebenfalls in Einklang mit Etzionis Argumentation)
Bindung durch Normen als sekundire Strategie. Aber auch die Strategie Zwang sowie die
tber Etzionis Klassifizierung hinaus gehenden Strategien Gewinnung nener Fach- und
Fiibrungskrdfte und Wissensmanagement werden in einigen Unternehmen praktiziert.

Abb. 2: Umsetzung der Bindungsstrategien
Cluster

1 Wenige kritische
Ressourcen

«|s & 2 Kritische Ressourcen,
ehernachinnen

Zwang-| .. 3 Kritische Ressourcen,
ehernach auften
e 1} ViElE Kritische
Ressourcen
Anreize|
Mormen|

Bindungsstrategie

Gewinnung neus FEF=

‘Wissensmanagement—|

T T T T T
0o 0s 10 15 20

Arithmetische Mittelwerte der Intensitat der Umsetzung in Unternehmen der vier Cluster (0 = keine MaRnahme genannt;
1 = Maflnahmenkategorie genannt, aber keine Details; 2 = Manahmen im Detail genannt); N = 145.

Aufschlussreich ist hier auch ein Vergleich der Profillinien mit denjenigen zur Bewer-
tung der Bindungsstrategien in Abbildung 1: Anders als umgesetzt und anders als von
Etzioni postuliert bewerten alle Befragten die Bindungsstrategie Norwen als am besten
geeignet. Bindung durch Anreize ist danach eine sekundire Strategie (ungefihr gleichauf
mit der Gewinnung nener Fach- und Fiibrungskrifte). Insgesamt besteht also eine deutliche
Diskrepanz zwischen der Bewertung dieser Bindungsstrategien und deren tatsdchli-
cher Umsetzung. Dies zeigen auch Zusammenhangsanalysen: Korrelationskoeffizien-
ten zwischen der Eignungsbewertung und den praktizierten MaBnahmen sind nicht
statistisch signifikant (« = 0,10).5

v

Die Korrelationskoeffizienten (in Klammern: p-Werte) fiir die einzelnen Bindungsstrate-
gien lauten: Zwang: r = -.12 (p = .158); Anreize: r = .02 (p = .843); Normen: r = -.10
(p = .252); Gewinnung neuer Fach- und Fihrungskrifte: + = -.03 (p = .7506); Wissens-
management: r = -.14 (p = .118).



Zeitschrift fiir Personalforschung, 24(4), 338-362 DOI 10.1688/1862-0000_ZfP_2010_04_Grieger 355

4. Diskussion

Die empirischen Ergebnisse bestitigen die auf Basis theoretischer Uberlegungen zur
Ressourcenabhingigkeit von Organisationen entwickelte Typologie von finf Bin-
dungsstrategien weitgehend. Fiir die Gute der Typologie spricht dabei insgesamt, dass
die Befragten in mehrfacher Hinsicht zwischen den fiinf Bindungsstrategien unter-
scheiden: Erstens bewerten die Personalverantwortlichen aus allen Clustern die Strate-
gien als unterschiedlich gut fiir die Bindung von Fach- und Fihrungskriften geeignet.
Zweitens hingt die erachtete Eignung davon ab, als wie kritisch fiir den Unternehmens-
erfolg die Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften bewertet werden. Drittens wes-
den alle finf Strategien in den befragten Unternehmen verfolgt und dabei in unter-
schiedlichem Ausmal3 miteinander kombiniert. Allerdings scheint die Bedeutsamkeit
der Ressourcen von Fach- und Fihrungskriften fir die Umsetzung der Bindungsstra-
tegien eine eher untergeordnete Rolle zu spielen.

Zudem zeigen die empirischen Analysen, dass es deutliche Diskrepanzen zwi-
schen der Beurteilung der Eignung von Bindungsstrategien und deren Umsetzung
gibt. Dieser Befund bestitigt insgesamt frithere Forschungsergebnisse, wonach Perso-
nalstrategien nicht zwingend gemil3 der urspriinglichen Intention umgesetzt werden
(Truss 2001; Khilji/Wang 2006). Im Sinne der Ressourcenabhingigkeitstheorie spre-
chen sie dafiir, dass strategische Entscheidungen Ergebnisse eines politischen Prozes-
ses sind, in denen Intentionen verschiedener Akteure verhandelt werden. Dadurch
kénnen Abweichungen zwischen der (subjektiv beurteilten) Eignung aus der Sicht be-
stimmter Akteure und der tatsichlichen Umsetzung von entsprechenden Mallnahmen
entstehen.

Die Diskrepanz zwischen Eignungsbeurteilung der Malnahmen und ihrer Um-
setzung mag auch ein Grund dafiir sein, dass sich der Zusammenhang von Ressout-
cenbewertung und Umsetzung der Malnahmen auf der Grundlage unseres Samples
nicht zeigen ldsst. Da jedoch die empirischen Befunde zum Zusammenhang zwischen
der Ressourcenbewertung und der Eignungsbeurteilung grundsitzlich dafiir sprechen,
dass kritische Ressourcen der Fach- und Fihrungskrifte fir die Wahl von Bindungs-
strategien relevant sind, sollte unseres Erachtens auch der Zusammenhang mit der
Strategieumsetzung in kinftigen Studien untersucht werden — ebenso die Wirkung
weiterer Kontextvariablen auf diesen Zusammenhang bzw. auf die Diskrepanz zwi-
schen Bewertung und Umsetzung der Strategien. Dabei sei betont, dass wir in dieser
Hinsicht keinen eindeutigen Kausalzusammenhang annehmen: Einerseits kénnen Ma-
nager eine Bindungsstrategie deshalb wihlen, weil sie bestimmte Ressourcen der Fach-
und Fihrungskrifte als besonders kritisch fiir den Unternehmenserfolg bewerten.
Andererseits konnen sie aber auch versuchen, Investitionen in Bindung und eine
emergente Bindungsstrategie ex post zu rechtfertigen, indem sie bestimmte Ressour-
cen als kritisch herausstellen. Dartiber hinaus kénnen es auch die mit einer Bindungs-
strategie verbundenen Praktiken und die entsprechend lingere Unternehmenszugeho-
rigkeit den Fach- und Fihrungskriften erst ermdglichen, Ressourcen zu erwerben.

Im Vergleich der Eignungsbeurteilung und Umsetzung der einzelnen Bindungs-
strategien ist besonders auffillig, dass die Bindungsstrategie Nomwen von den Befragten
als am besten geeignet beurteilt wird. Praktiziert wird jedoch in erster Linie eine Bin-
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dung durch Anreize — genau wie dies Etzioni (1975) grundsitzlich fir privatwirtschaftli-
che Unternehmen als utilitaristischem Organisationstyp postuliert. Wie ldsst sich diese
Verschiebung erkliren?

In unserem theoretischen Bezugsrahmen nehmen wir generell eine hohe Bedeut-
samkeit der Ressourcen Motivation und Engagement der Fach- und Fihrungskrifte
an, da sie es sind, von denen eine Leistungsbereitschaft jenseits ,,offizieller Grenzen
erwartet wird (Bartolke/Grieger 2004). Insbesondere die Strategie Normen zielt auf die
Bindung dieser Ressourcen. So wird High Involvement HRM-Practices eine entspre-
chende Bindungswirkung zugesprochen (Huselid 1995; Guthrie 2001). Auch in unse-
rer Studie bewerten die Personalverantwortlichen die normative Bindung als besonders
geeignet. Interessanterweise wird ihre Eignung insgesamt im Cluster 2 ,,Kritische Res-
sourcen, eher nach innen® am besten beurteilt. Personalverantwortliche dieser Unter-
nehmen messen zugleich den Ressourcen Motivation und Engagement eine ver-
gleichsweise hohe Bedeutsamkeit bei. Jedoch fallen in diesem Cluster Bewertung und
Umsetzung der Bindungsstrategie besonders weit auseinander. Dies deutet darauf hin,
dass das Umsetzen der Bindungsstrategie Nomzen nur eingeschrinkt praktikabel ist.
Wihrend fir die Bindung durch Anreize zahlreiche Optionen zur Verfigung stehen, ist
es offenbar ungleich schwieriger, Mafinahmen zu gestalten, die primdr auf die Steige-
rung von Involvement und Zugehérigkeitsgefiihl zielen.

Materiellen und immateriellen Anreizen wird auch gegeniiber Zwang als Bindungs-
strategie der Vorzug gegeben. Dieser Befund deckt sich mit der Literatur; auch dort
werden auf Zwang basierende Instrumente nicht fiir eine auf Commitment zielende
HR-Konfiguration (Lepak/Snell 2002) vorgeschlagen. Zudem nehmen die Beschiftig-
ten Anreize als eine ,,positive HR-Praktik wahr (Allen et al. 2003). Anders ausge-
driickt: Wihrend Zwang fiir Fach- und Fihrungskrifte die kalkulierten Kosten einer
Trennung erhoht, férdern Anreize den Wunsch, in der Organisation zu verbleiben.

Die auf einen Ersatz von Ressourcen zielenden Strategien Gewinnung nener Fach-
und Fiibrungskrifte sowie Wissensmanagement werden — unseren theoretischen Uberle-
gungen entsprechend — in jenen Unternehmen vergleichsweise oft als geeignet bewer-
tet und umgesetzt (Cluster 4 und 2), in denen nach innen und nach aullen gerichtete
Kompetenzen von Fach- und Fihrungskriften besonders kritische Ressourcen dar-
stellen. Insgesamt werden jedoch cher Strategien zur Bindung der vorhandenen Fach-
und Fithrungskrifte gewihlt. Ein Grund dafiir kénnte sein, dass mit der Gewinnung
und Integration neuer Fach- und Fihrungskrifte Unsicherheiten einhergehen, und
zwar nicht nur im Hinblick auf die Arbeitsleistung, sondern auch auf die Entwicklung
von Commitment und Job Embeddedness.

Dieser Punkt scheint unabhingig von der Bewertung der Bedeutsamkeit der Res-
sourcen von Fach- und Fiuhrungskriften zu sein. Darauf weist das Ergebnis hin, dass
Unterschiede zwischen den Clustern im Hinblick auf die Strategie Gewinnung nener
Fach- und Fiihrungskrifte nicht statistisch signifikant sind.

Einige Limitationen der Studie sind zu erdrtern. Die empirischen Ergebnisse
koénnen aus zwei Griinden als ,,verzerrt angesehen werden: Erstens basieren sie auf
den subjektiven Einschitzungen der befragten Personalverantwortlichen; zweitens hat
ein und dieselbe Person sowohl iiber die Bedeutsamkeit der Ressourcen von Fach-
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und Fihrungskriften als auch tber die Eignung der Bindungsstrategien (beides auf
Basis einer vierstufigen Ratingskala) und die praktizierten Mainahmen und die Kon-
textfaktoren Auskunft gegeben, woraus so genannter Common Method Bias und Key
Informant Bias resultieren. Allerdings stellt unsere Argumentation auf der Grundlage
der Ressourcenabhingigkeitstheorie explizit auf subjektive Beurteilungen ab: Welche
Ressourcen als kritisch gelten, welche Abhingigkeiten wahrgenommen werden, wel-
che Strategien oder Mallnahmen zu deren Reduktion als geeignet beurteilt werden,
sind danach Ergebnisse von Wahrnehmungs-, Attributions- und Interpretationspro-
zessen, die wiederum strategische Entscheidungen beeinflussen.® Daher sind die ent-
sprechenden subjektiven Messgréfien valide. Auch der Common Method Bias (dessen
Problem gerade eine gegenseitige Beeinflussung bzw. Konvergenz der Ergebnisse ist)
kann allenfalls nur sehr schwach sein, da wir andernfalls nicht diese groflen Diskre-
panzen zwischen Bewertung und Umsetzung der Strategien hitten feststellen kénnen.
Uberdies gehérten die fiir diese Studie befragten Personalmanager alle zur héchsten
Leitungsebene und waren insofern umfassend informiert und befdhigt, fiir die gesamte
Organisation zu sprechen. Wie Erkenntnisse der SHRM-Forschung zeigen, sind Er-
gebnisse aus der Befragung solcher Key Informants durchaus verlisslich; das Hinzu-
zichen weiterer Befragter verspricht in diesem Fall nur wenig Zugewinn (Becker/
Huselid 2006; Delery/Shaw 2001). Dennoch ist es empfehlenswert, in kiinftigen Stu-
dien unterschiedliche Messverfahren und Datenquellen einzusetzen, um potentielle
Validititsgewinne zu nutzen. In der vorliegenden Studie war dies aufgrund der Art des
Feldzugangs tiber das Beratungsunternehmens nicht méglich.

Eine weitere Limitation ergibt sich aus den verwendeten clusteranalytischen Ver-
fahren. Obwohl wir einen deduktiven Ansatz verfolgt haben und die Clustervariablen
auf Basis von theoretischen Uberlegungen bestimmt haben, ist es méglich, dass die
erzielte Lésung nicht die ,,wirkliche® Struktur der zugrunde liegenden Daten reprisen-
tiert. Allerdings haben wir versucht, einige der Probleme, die mit den notwendigerwei-
se subjektiven Beurteilungen im Rahmen von Clusteranalysen verbunden sind, durch
die sorgfiltige Auswahl sowohl der Clustervariablen als auch der Vier-Cluster-Losung
zu minimieren. Zudem sprechen die Ergebnisse der Reliabilitits- und Validitits-
Uberpriifung fiir die Giite der ermittelten Losung. Nichtsdestotrotz sei kiinftigen Stu-
dien eine Triangulation der Ergebnisse mit Daten aus anderen Quellen und anderen
statistischen Verfahren empfohlen.

5. Fazit

In dieser Studie unterscheiden wir auf der Basis von ressourcenabhingigkeitstheoreti-
schen Ubetlegungen finf Bindungsstrategien: Zwang, Anreige, Normen, Gewinnung neuer
Fach- und Fiibrungskrifte sowie Wissensmanagement. Empirisch stellen wir fest, dass in

¢ Im Gegensatz zu zahlreichen anderen empirischen Untersuchungen im Gefolge der Res-
sourcenabhingigkeitstheorie haben wir nicht auf objektiv ,,existierende Ressourcen und
Entscheidungsbedingungen abgestellt (vgl. zu dieser Beschrinkung Nienhiiser 2008: 27),
sondern auf die ebenso in der Theorie beriicksichtigten Ergebnisse kognitiver sozialer
Prozesse, die (machtvolles) strategisches Handeln beeinflussen (dazu z. B. Salancik/Coo-
per Brindle 1997; Pfeffer 1981; Pfeffer 2003).
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Unternehmen all diese Strategien praktiziert werden und dass die Beurteilung ihrer
Eignung auch weitgehend der Beurteilung entspricht, wie kritisch verschiedene Res-
sourcen von Fach- und Fihrungskriften fir den Unternehmenserfolg sind. Dies
spricht fiir die Giite unserer Typologie. Allerdings fallen Beurteilung und Umsetzung
der einzelnen Strategien auseinander — ein Befund, den wir im Rahmen dieser Studie
nicht vollstindig erkliren kénnen.

Fir die betriebliche Praxis liefert unsere Studie eine Heuristik zur Analyse und
Gestaltung von Bindungspraktiken. So weist die Ressourcenabhingigkeitstheorie da-
rauf hin, dass Personalverantwortliche neben der Bindung von Personen auch solche
Strategien in Betracht zichen sollten, die auf die Bindung bzw. den Ersatz von Ressour-
cen zielen.

Eine weitere praktische Implikation dieser Studie ist, dass Unternehmensverant-
wortliche Diskrepanzen zwischen strategischer Absicht und den tatsichlich praktizier-
ten MaBnahmen genauestens analysieren sollten (vgl. dazu auch Gratton/Truss 2003).
Zwel mogliche Richtungen sind dabei zu berticksichtigen: Erstens konnen negative
Erfahrungen mit den aktuellen Bindungsstrategien deren Beurteilung beeinflusst ha-
ben. Die als ungeeignet erachteten Strategien werden noch praktiziert, obwohl andere
als funktional angesehen werden. Zweitens kann es sein, dass Personalverantwortliche
bestimmte Bindungsstrategien als geeignet beurteilen, diese jedoch aufgrund fehlender
Kenntnisse, finanzieller Mittel oder aus anderen Grunden noch nicht umsetzen. Wenn
eine Abwigung der strategischen Passung sowie Kosten-Nutzen-Analysen dafiir spre-
chen, sollten in beiden Fillen die aktuellen Praktiken zu Gunsten der strategischen
Absichten aufgegeben oder modifiziert werden.

Um die Ressourcenabhingigkeitstheorie und den Interpretationsrahmen der em-
pirischen Befunde in dieser Studie nicht tiberzustrapazieren, wollen wir eher als Anre-
gung denn als strenge praktische Implikation formulieren, dass Personalmanager hin-
terfragen sollten, weshalb kritische Ressourcen bei der Nutzung von Bindungsstrate-
gien in ihrem Unternehmen weniger oder tberhaupt nicht relevant sind, fiir die Beur-
teilung ihrer Hignung — mit Ausnahme der Strategie Gewinnung nener Fach- und Fiib-
rungskrifte — dagegen schon.

Beitrige im Hinblick auf die Forschung leistet diese Studie zunichst in Form
der neuen Typologie von Bindungsstrategien, die auf den theoretischen Ansitzen
von Etzioni (1975) sowie Pfeffer und Salancik (1978) basiert und die kiinftigen Stu-
dien zugrunde gelegt werden kann. Zudem erginzt diese Studie den in der einschli-
gigen Literatur vorherrschenden, vorrangig auf die Individual-Ebene gerichteten
Fokus um die organisationale Perspektive. Darliber hinaus spezifizieren wir ressour-
cenorientierte SHRM-Ansitze im Sinne Pfeffers und Salanciks (1978), die erfolgskri-
tische Ressourcen bzw. die Abhingigkeit der Unternehmen von diesen thematisie-
ren. Dieser Zugang ermoglicht uns, die Wahl von Bindungsstrategien zu erkliren
und das gesamte Spektrum strategischer Bindungsmuster einzufangen. Insbesondere
offnet die Ressourcenabhingigkeitsperspektive den Blick fiir die enge Verkniipfung
von Personalbindung, Personalgewinnung und Wissensmanagement als komplemen-
tire Praktiken der Ressourcenbindung. Und schlieBlich prizisieren wir bisherige
SHRM-Analysen dahingehend, dass sich Personalpraktiken nicht nur nach den
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adressierten Mitarbeitergruppen unterscheiden, sondern auch innerhalb der Gruppe
der Fach- und Fihrungskrifte.

Des Weiteren ergeben sich einige Fragen fiir kiinftige Forschung: Analog zu den
Implikationen fiir die betriebliche Praxis ist es auch fiir die Forschung lohnenswert,
die Diskrepanz zwischen der Bewertung von Bindungsstrategien und deren Umset-
zung genauer zu analysieren. Dariiber hinaus zeigen unsere Ergebnisse zu praktizier-
ten Malnahmen, dass viele Befragte lediglich grobe Kategorien (z. B. ,,Anreize®)
nannten, aber keine konkreten Instrumente. Fiir solche knappen Antworten gibt es
viele Begriindungen. Sie werfen aber vor allem die Frage auf, wie viel Wissen {iber
Bindungsmalinahmen in Unternehmen vorhanden ist. HEs wire daher interessant,
Kenntnisse sowie Vermutungen zur Wirkung von Bindungsmalinahmen zu eruieren.
Eine Analyse der vermuteten und der tatsichlichen Wirkung ermdoglicht letztlich eine
konzeptionelle Verbindung der Untersuchungsebenen Organisation und Individuum,
die den Stand der Bindungsforschung zu individuellen Einstellungen und Verhaltens-
weisen einerseits sowie zu organisationalen Strategien und Praktiken andererseits fun-
damental erweitern wiirde.
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