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Abstract

Formen der Dezentralisierung wie Gruppenarbeit und Center-Konzepte pragen die
Diskussion in der Industrie- und Organisationssoziologie seit Anfang der 1990er
Jahre bis heute. Bisher fehlt aber eine detaillierte Auseinandersetzung mit der Ein-
fuhrungsdynamik und den Bedingungen der Dezentralisierung von Organisations-
strukturen. Warum fuhren scheinbar so viele Betriebe neue Organisationsformen
ein, und zu welchem Zeitpunkt geschieht dieses? Warum gerade zu diesem Zeit-
punkt? Ziel unsere Analyse ist, die Bedingungen und Eigenschaften der Einflih-
rungsdynamik von MalRnahmen der Dezentralisierung aufzuzeigen. Allgemein wird
behauptet, dass Dezentralisierung von Organisationsstrukturen als Reaktion auf
wirtschaftliche oder technologische Veranderungen zu verstehen ist. Wir wollen die-
sen Hypothesen die Vorstellung der institutionellen Einbettung von Organisationen
gegenuberstellen. Mit Hilfe der neo-institutionalistischen Organisationstheorie unter-
suchen wir, welche Rolle der Veranderung von Leitbildern, als soziale Konstruktio-
nen, fur die Einfihrungsdynamik von DezentralisierungsmaRnahmen zukommt.
Leitbilder werden hier als Rationalitdtsmythen behandelt, die bestimmte Ziele und
Mittel der Organisation in Beziehung setzen und diese geblndelt transportieren. Mit
Hilfe des |AB-Betriebspanels werden die Eigenschaften und Bedingungen der Ein-
fuhrungsdynamik von MaRnahmen der Dezentralisierung untersucht. Zur Bestim-
mung von Dynamik, Zeitpunkt und der sektorentbergreifenden Verteilungen kom-
men deskriptive Analysen im Langs- und im Querschnitt zum Einsatz. Dartber hin-
aus Uberprifen wir die Hypothesen zur Dezentralisierungsdynamik mit Hilfe einer
Trendanalyse auf Basis einer Logit-Regression.

Ergebnis unserer Untersuchung ist, dass sich nach einem Einfihrungsboom zwi-
schen 1993 und 1995 die Einflhrungsdynamik erheblich abschwacht und nach
2001 mit deutlich geringerer Intensitat verlauft. Es kommt zu einer stabilen Polarisie-
rung von Betrieben, die substanzielle Dezentralisierungsmalinahmen vorgenom-
men, und solchen, die dieses unterlassen haben. Ausgelost durch eine Wirtschafts-
krise 1992/3 verliert das etablierte Rationalisierungsparadigma an Legitimitat, und
es verbreitet sich ein neues Leitbild. Damit entsteht die Vorraussetzung fiir einen
weit reichenden Organisationswandel. Wir zeigen, dass Betriebe, die Dezentralisie-
rungsmafinahmen ergreifen, sich in ihrer Beurteilung von Zielen und Mitteln signifi-
kant von den Betrieben unterscheiden, die keine MaRnahmen ergriffen haben. Die-
ser Befund wird als Indikator fir eine Rolle von Leitbildern fiir Organisationswandel
gedeutet.

JEL Klassifikation: C23, O33

Keywords: Organisatorischer Wandel, technologischer Wandel, Paneldaten
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1 Einleitung

Die Auseinandersetzung zur Veranderung der Arbeit sowie die Diskussion um den
Wandel von Organisationsformen sind malfgeblich von der Analyse von Dezentrali-
sierungsprozessen gepragt. Es herrscht Einigkeit dariiber, dass spatestens Mitte
der 1990er Jahre in zahlreichen deutschen Betrieben ein massiver Umbruch der
Organisationsstrukturen stattgefunden hat. Konzepte wie Gruppenarbeit, Center-
Konzepte und die Verlagerung von Verantwortung an ausfiihrende Stellen haben
das Gesicht der Arbeit in vielen Betrieben grundlegend gewandelt. Trotz der intensi-
ven Debatte in Deutschland zu Dezentralisierungsprozessen ist vergleichsweise
wenig Systematisches zum genauen Verlauf und den Bedingungen der Einfiih-
rungsdynamik bekannt. Auch etwaige Unterschiede oder Gemeinsamkeiten zwi-
schen Betrieben aus dem Verarbeitenden Gewerbe, dem Dienstleistungssektor und
dem offentlichen Sektor wurden bisher unzureichend thematisiert.

Bei einer genaueren Betrachtung fallt auf, dass die diskutierten Formen der Dezent-
ralisierung keineswegs Innovationen der 1990er Jahre darstellen. Vorlaufer von
Gruppenarbeit existieren seit den 1920er Jahren (Moldaschl/Weber 1998;
Appelbaum 2002) und Center-Konzepte seit den 1930er Jahren (Coleman 1990).
Besonders die 1980er Jahre waren von Debatten gepragt, in denen Partizipation in
Arbeitsprozessen bzw. die Dezentralisierung von Organisationsstrukturen eine ent-
scheidende Rolle gespielt haben (Kern and Schumann 1984; Piore/Sabel 1985;
Streeck 1991). Zentrale Konzepte der Debatten der Zeit waren hier Ansatze wie
Humanisierung der Arbeit bzw. Quality of Work Life und Soziotechnische Systeme.
Es stellt sich die Frage: Warum verbreiten sich MalRnahmen der Dezentralisierung
gerade Anfang der 1990er, und warum werden so viele Betriebe aus unterschied-
lichsten Branchen von dieser Welle erfasst? Bei der Beschaftigung mit Dezentrali-
sierung wird meist unterstellt, dass die Ursachen flir die Reorganisation primar in
einer Veranderung der technologischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
von einzelnen Betrieben zu suchen sind. Wir wollen dieser Vorstellung eine Per-
spektive der gesellschaftlichen Einbettung von Organisationswandel gegenlberstel-
len. Wir fragen, ob und inwieweit Organisationswandel von sozialen Prozessen be-
geleitet wird, die nicht primar auf Veranderungen der ékonomischen oder techni-
schen Bedingungen des einzelnen Betriebes zuriickgefuhrt werden kénnen.

Im ersten Teil des Textes diskutieren wir den Stand der Forschung zum Thema De-
zentralisierung und erganzen die dargestellten Perspektiven mit einer Betrachtung
der sozialen Bedingungen des Organisationswandels. Aus der Perspektive der neo-
institutionalistischen Organisationstheorie werden die Probleme von Institutionalisie-
rung und Legitimitdt von Organisationspraktiken erortert, um im Anschluss die Um-
stande flr Wandel herauszuarbeiten. Konkret wird die Diskussion mit dem Konzept
des Leitbildes verknlipft, das als soziale Konstruktion einen Ansatzpunkt der Selbst-
beschreibung von Organisation darstellt. Es wird argumentiert, dass Leitbilder be-
stimmte Ziel-Mittel-Rationalitaten transportieren und dadurch sowohl fir Stabilitat
als auch fir den Wandel von Organisationsstrukturen eine zentrale Rolle einneh-
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men. Im Anschluss an diese theoretischen Grundlagen werden die aus dem For-
schungsstand und der eigenen theoretischen Abhandlung gewonnenen Fragen und
Hypothesen mit dem IAB-Betriebspanel getestet. Zuerst wird der tatsachliche Ver-
lauf der Einfihrungsdynamik von DezentralisierungsmaRnahmen nachgezeichnet.
Im Anschluss daran werden die historischen Umstande des Leitbildwandels ausge-
fuhrt. Um die moglichen Dimensionen (Mittel und Ziele) eines Leitbildwandels zu
rekonstruieren, wird hier die Debatte um das Lean-Management-Konzept als ein
Ausgangpunkt fir einen sektorenlibergreifenden Leitbildwandel diskutiert. Diese
Dimensionen werden anschlieRend zusammen mit den formulierten Kontrollhypo-
thesen anhand von Logit-Regressionen tberprift.

1.1 Stand der Forschung und Ursachen der Dezentralisierung

In der Diskussion zu Dezentralisierung wurden bisher Fragen, zur Verteilung der
Mafnahmen und vor allem zu welchem Zeitpunkt Betriebe zum ersten Mal in die
Reorganisationsdynamik einsteigen, zu wenig berlcksichtigt. Ein Teil der existie-
renden quantitativen Studien auf Betriebsebene kann zwar grobe Verteilungen aus-
weisen, ist aber gleichzeitig oft auf Betriebe aus dem Verarbeitenden Gewerbe be-
schrankt und berlcksichtigt zudem Fragen der Dynamik nur am Rande
(Kinkel/Wengel 1997; Latniak et al. 2002; Armbruster et al. 2006). Lediglich fur den
Maschinenbau liegen auf Basis des NIFA-Panels vergleichsweise differenzierte A-
nalysen vor (Saurwein 2000; Freriks 2000; Frick 2002). Auf Ebene der Beschaftigten
existieren Studien, die begrenzt sektorenlbergreifende Schliisse Uber die Verteilung
und die Eigenschaften von ausgewahlten Formen der Dezentralisierung erlauben
(Nordhause-Janz/Pekruhl 2000; Bauer 2003; Lorenz/Valeyre 2005). Aber auch hier
sind die Moglichkeiten fur eine Beantwortung der Frage nach mdglichen Eigen-
schaften der Einfuhrungsdynamik eingeschrankt. In einem Teil der angefiuhrten Un-
tersuchungen ist bereits erkennbar, dass bei weitem nicht alle Betriebe Malinahmen
der Dezentralisierung ergriffen haben. Es stellt sich die Frage: Worin unterscheiden
sich die Betriebe, die sich dezentralisiert haben, von den verbleibenden Betrieben?
Zu vermuten ist, dass bestimmte betriebliche Eigenschaften in einem signifikanten
Zusammenhang mit Formen der Dezentralisierung stehen. Analysen mit dem |AB-
Betriebspanel konnten bereits eine solche Verbindung von betrieblichen Eigen-
schaften und der Durchfuhrung von DezentralisierungsmafRnahmen umreil3en (vgl.
neben anderen: Kolling/Moéller 2002; Alda/Bellmann 2002; Wolf/Zwick 2002; Gerlach
et al. 2002 ; Bender/Bauer 2004; Bellmann/Pahnke 2006). Dabei ist allerdings die
Verwertbarkeit dieser Ergebnisse fur die weiter unten entwickelte soziologische
Fragestellung durch eine Konzentration auf kurzfristige wirtschaftliche bzw. beschéaf-
tigungspolitische Faktoren sowie durch eine weit gefasste methodische Behandlung
der konkreten MaRnahmen eingeschrankit.

In der allgemeinen Debatte ist die Frage nach den Eigenschaften der Dezentralisie-
rungsdynamik bisher nur ungeniigend gestellt und behandelt worden. Als mdégliche
Ausloser gelten typischerweise: Flexibilisierungsanforderung, internationaler Kon-
kurrenzdruck bzw. Globalisierung, Verkiirzung der Innovationszyklen, neue Techno-
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logien, Kosten- und Qualitatsdruck sowie gestiegene Kundenanforderungen. Betrie-
be erscheinen oft einfach nur gezwungen, auf diese Einflisse mit einer Dezentrali-
sierung ihrer Organisationsstrukturen zu reagieren.

Besonders die technologische Modernisierung eines Betriebes qilt als Triebkraft fir
die EinfUhrung neuer Organisationsformen (Lindbeck/Snower 2000: 355 f.). Vor al-
lem die Entwicklungen im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien werden aus dieser Perspektive wirksam, wenn innovative Arbeitsplatzformen
eingefuhrt, Lerneffekte ermoéglicht und Entscheidungen dezentralisiert werden.
Wenn die Mitarbeiter lber dezentrale Informationsvorteile oder implizites Wissen
verfugen, wenn Transaktionskosten sinken, weil weniger Informationen Ubertragen
werden missen, wenn Entscheidungen schneller getroffen und ihre Ergebnisse
schneller umgesetzt werden und die Mitarbeiter besser eingebunden werden kon-
nen, dann kdénnen sich weitere Vorteile fur die reorganisierenden Unternehmen er-
geben. Nach Lindbeck/Snower (2000) beglnstigen zusatzlich Veranderungen der
Praferenzen von Arbeitnehmern zugunsten vielseitiger Beschaftigung Reorganisati-
onsprozesse. Voraussetzung daflr ist die stetige Verbesserung der Fahigkeiten der
Beschaftigten. Neben den bekannten Produktivitatswirkungen von allgemeinem und
firmenspezifischem Humankapital wird hier die zunehmende Fahigkeit der Arbeit-
nehmer, vielseitigere Aufgaben zu bewaltigen, in den Vordergrund gestellt. Ein He-
ranziehen dieser Beschaftigten zu eher einseitigen Tatigkeiten ist dann mit Oppor-
tunitatskosten verbunden, die durch betriebliche ReorganisationsmalRnahmen redu-
ziert werden kdnnen. Hiernach erhoéht sich fir Unternehmen der Anreiz zur Dezent-
ralisierung, wenn sich Anderungen der Produktions-, Informations- und Kommunika-
tionstechnologien sowie des Humankapitals ausreichend stark auf deren Erlos- und
Kostenstruktur auswirken. Ergénzend kann gezeigt werden, dass eine gewinnmaxi-
mierende Ausnutzung der Konfiguration zwischen Bereichen wie Produktion, Per-
sonal, Technik und der Organisation der Unternehmen ebenfalls zur Einflihrung
innovativer Arbeitsplatzformen beitragen kann (Milgrom/Roberts 1990; Milgrom, et
al. 1991).

Ein weiterer Faktor von Reorganisationsprozessen scheinen wirtschaftliche Krisen-
situationen des einzelnen Betriebes zu sein. Strukturen missen geandert werden,
da sonst die wirtschaftliche Uberlebensfahigkeit bedroht ist. Am Markt erfolgreiche
Unternehmen bzw. Betriebe dagegen haben keinen Anreiz, eine offenbar optimale
Strategie zu verlassen (vgl. Ichniowski et al. 1996). Reorganisationsanstrengungen
sind hiernach als direkte Reaktionen auf temporare wirtschaftliche Schwankungen
zu verstehen — genauer als Reaktionen auf negative Nachfrageschocks (vgl.
Gerlach et al. 2002: 549; Nickell et al. 2001; Ichniowski et al. 1995). Die Globalisie-
rung beschleunigt die Austausch- und Innovationsprozesse und erhdht den interna-
tionalen Konkurrenzdruck. In dieser Perspektive provoziert dieser Prozess zuneh-
mend wirtschaftliche Krisensituationen fur die einzelnen Betriebe, die wiederum mit
einer Rationalisierung der Produktionsweisen reagieren mussen.
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Hier stellt sich aber die Frage, ob diese Entwicklungen auf die Vielzahl von Betrie-
ben, Branchen und Sektoren gleichzeitig und in gleichem MalRe wirken. Vor allem
kann diese Perspektive nicht klaren, warum auch Betriebe Gruppenarbeit und ahnli-
che MalRnahmen ergreifen, die nicht direkt einem globalisierten Markt gegeniber-
stehen (z.B. offentliche Verwaltungen). Offen ist auch, aus welchem Grund sich ge-
rade bestimmte Formen wie Gruppenarbeit und Center-Konzepte allgemein verbrei-
ten. Flr uns ist weniger vorrangig, dass sich Organisationen dezentralisieren, son-
dern dass sich viele unterschiedliche Organisationen in einem kurzen Zeitraum ver-
gleichbar verandern.

1.2 Die Unwahrscheinlichkeit von Organisationswandel und De-
zentralisierung

Grundsatzlich erscheint ein umfassender Organisationswandel als unwahrschein-
lich, denn Organisationen (Unternehmen bzw. Betriebe) sind nicht zuletzt durch
Tragheit (,organisational inertia“) ihrer Strukturen gekennzeichnet (vgl.
Hannan/Freeman 1977; 1984). Konkret stellen getatigte Investitionen in Ausstattung
und Qualifikation der Mitarbeiter sowie etablierte, routinierte Ablaufe versunken Kos-
ten dar, die einem umfassenden Strukturwandel entgegenstehen. Aulerdem wird
hierdurch der etablierte Status quo im Sozialgefiige gefahrdet, so dass mit erhebli-
chem Widerstand von betroffenen Akteuren oder Gruppen (Mitarbeiter, Gewerk-
schaften) zu rechnen ist. In der personalékonomischen Literatur wird z.B. angefiihrt,
dass Mitarbeiter aus Angst vor Entlassungen oder Uberbelastung Beeinflussungs-
aktivitdten starten und Widerstandskosten entstehen (Picot, et al. 1997; Krakel
1999; Frick 2002). Diese organisationale Tragheit begrenzt Organisationen in ihren
Handlungsmoglichkeiten. Vor diesem Hintergrund ist es erklarungsbedirftig, dass
sich eine gro3e Zahl von Organisationen Strukturen und Routinen in einem ver-
gleichsweise kurzen Zeitraum grundlegend &ndert. Zudem ist zu klaren, aus wel-
chem Grund sich dieser Wandel in einer ahnlichen Art und Weise vollzieht. Wichtige
EinflussgroRen wie technologischer Wandel oder veranderte Marktbedingungen
wirken nicht auf alle Organisationen in gleicher Intensitat und womdglich nicht in die
gleiche Richtung. Unterschiede zwischen Organisationen sind folglich eher zu er-
warten als einférmige Anpassungsprozesse (Hasse/Kricken 2005). AuRerdem beo-
bachten Organisationen ihre Umwelt nur selektiv — filtern Relevantes von Nichtrele-
vantem (Weick 1995a; vgl. Luhmann 1988). So muss man zu der Einsicht gelangen:
.... hicht ,der Markt ,fordert’ Flexibilitdt, hdhere Qualitat, Gruppenarbeit etc., son-
dern betriebliche Entscheidungstrager missen zu der Auffassung gelangen, dass
derartige Anforderungen zu erfiillen sind ...“ (Minssen 2001: 190)

Gleichwohl sind immer wieder Entwicklungen zu beobachten, bei denen sich be-
stimmte Organisationsprinzipien Uber eine relativ groe Zahl von Organisationen
verbreitet haben. Die Einfuhrung von Qualitatszirkeln in den Vereinigten Staaten in
den 1980er Jahren (Cole 1985; Abrahamson 1996) und ebenso die Verbreitung von
Qualitatsmanagement in den 1990er bzw. Etablierung ISO-9000-Standards im deut-
schen Maschinenbau sind hier Beispiele (Walgenbach 2000; Beck/Walgenbach
2003). Ahnlich wurde ein gleichgerichteter Wandel von dominanten Formen der Un-
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ternehmensorganisation in den USA in den 1930er (Fligstein 1991) und den 1980er
Jahren (Davis et al. 1994) nachgezeichnet. In der Auseinandersetzung mit diesen
Beobachtungen ist wiederholt darauf hingewiesen worden, dass nicht vorrangig
wirtschaftliche Gesichtspunkte zu einer weiten Verbreitung der MalRnahmen gefiihrt
haben. Vielmehr werden hier Verschiebungen der Legitimitatserwartungen und An-
gleichungsprozesse verantwortlich gemacht, die sich nicht unmittelbar in eine tech-
nische oder 6konomische Rationalitat Ubersetzen lassen.

Auch die Dezentralisierungswelle Anfang der 1990er Jahre hat zum Teil sehr unter-
schiedliche Organisationen erfasst, die ihre Strukturen in vergleichbarer Weise ver-
andert haben. Wir gehen vor diesem Hintergrund davon aus, dass es sich bei so
umfassenden Wandelungsprozessen wie der Verbreitung von Dezentralisierungs-
malinahmen nicht um losgeléste, spontane Anpassungsprozesse einzelner Betriebe
handelt. Vielmehr nehmen wir an, dass ein allgemeiner Organisationswandel in sei-
ner Bewegungsrichtung in einen sozialen Kontext eingebettet sein muss. Als Bedin-
gung vermuten wir einen signifikanten Wandel der Legitimitat sozialer Konstruktio-
nen von bestimmten Ziel-Mittel-Rationalitaten, der den Wandel von Organisations-
strukturen begleitet. Unsere Arbeitshypothese lautet, dass eine umfassende Reor-
ganisationsdynamik auf einer Veranderung sozialer Konstruktionen beruht, was Or-
ganisationen sind bzw. sein sollen. Genauer wollen wir prifen, ob mit dem Organi-
sationswandel eine Veranderung der Orientierung an bestimmten Zielen und Mitteln
einhergeht, die mit der Verbreitung eines neuen Leitbildes verbunden sein kdnnte.
Technologischer Wandel und veranderte wirtschaftliche Bedingungen sollen in die-
sem Beitrag einer sozialen Einbettung von Dezentralisierung gegenibergestellt
werden. Wir wollen prifen, ob primar die Veranderungen von wirtschaftlichen oder
technischen Gegebenheiten und/oder der Wandel von sozialen Konstruktionen mit
der Verbreitung von dezentralen Strukturen verbunden sind.

2 Theorie: Legitimitat und Wandel von Organisationsstruk-
turen

Organisationen befinden sich nicht nur in einem Wettbewerb um Ressourcen und
Absatzmarkte, sondern orientieren sich an allgemeinen Vorstellungen und Erwar-
tungen. Nach Meyer/Rowan (1977) streben Organisationen, um ihr Uberleben zu
sichern, nach einer Ubereinstimmung mit allgemein anerkannten Erwartungen (Ra-
tionalitatsmythen). Im Anschluss daran unterstellen neo-institutionalistische Ansat-
ze, dass sich Organisationen mit hoher Wahrscheinlichkeit an die in ihrer Umwelt
herrschenden Erwartungen und Deutungen anpassen werden, um die eigenen
Strukturen und Routinen zu legitimieren. Im Ergebnis kann so die eigene Stabilitat
erhoht, Anschlussfahigkeit vergrofRert und Reibungsverluste minimiert werden. Er-
wartungen der Umwelt verstehen sich als legitime, d.h. institutionalisierte Erwartun-
gen, die mit normativer und kognitiver Giultigkeit verbunden sind (vgl.
Berger/Luckmann 1980). In ihrer starksten Auspragung (vgl. Scott 2001) werden
institutionalisierte Organisationsstrukturen als die ,richtigen“ oder sogar als die ,ein-
zigen Mdoglichkeiten® betrachtet (Scott/Meyer 1994: 234) und erhalten den Status
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von unhinterfragten Fakten bzw. gelten als selbstverstandlich (Meyer/Rowan 1977;
Zucker 1977). Organisationen sind in ihrer unmittelbaren Umwelt dabei mit (Legitim-
tats-)Erwartungen und Deutungen aus zwei Quellen konfrontiert (vgl.
DiMaggio/Powell 1983). Das sind zum einen andere Organisationen, mit denen en-
ge Beziehungen bestehen (seien es Konkurrenten, Partner, Kunden, Zulieferer oder
staatliche Stellen und die als relevante Bezugspunkte fur das eigene Handeln wahr-
genommen werden.? Zum anderen handelt es sich hier um Erwartungen und Deu-
tungen der eigenen Mitglieder bzw. Mitarbeiter. Prozesse der Homogenisierung von
Organisationsstrukturen kénnen aus dieser Perspektive heraus als institutioneller
Isomorphismus beschrieben werden. Als Quelle fiir eine systematische Ahnlichkeit
von Organisationen lassen sich drei Mechanismen analytisch unterscheiden
(DiMaggio/Powell 1983): Zwang, Mimese und normativer Druck (ausfihrlich dazu
auch Walgenbach/Meyer 2008):

1. Zwang: Andere Organisationen, z.B. staatliche Stellen oder Konzernzentra-
len, Uben Druck auf die Organisation aus, ihre Strukturen in einer bestimmten Rich-
tung zu verandern.

2. Mimese: Andere Organisationen dienen als Vorbilder fir die Gestaltung ei-
gener Strukturen. Besonders in einer Situation der Unsicherheit beobachten sich die
Organisationen starker gegenseitig. So werden als erfolgreich bewertete Konzepte
kopiert oder imitiert.

3. Normativer Druck: Die Organisation sieht sich den Erwartungen von Berufs-
gruppen ausgesetzt, die als Professionen bestimmte Deutungen und Methoden ih-
rer Arbeit Giber Organisationsgrenzen hinweg systematisch reproduzieren.

Mit diesem Ansatz lasst sich zwar bestimmen, warum Angleichung zwischen Orga-
nisationen stattfindet, aber fur die Erklarung eines umfassenden Organisationswan-
dels muss eine weitere Frage erdrtert werden: Wie kommt es zu Veranderungen in
Organisationen, die sich an institutionellen Erwartungen anpassen?

2.1 Krisen als Ausgangspunkt fur De-Institutionalisierung und
Institutionalisierung

Prozesse der Institutionalisierung bzw. der De-Institutionalisierung sind an die Zu-
schreibung bzw. an den Verlust von Legitimitat gebunden (Oliver 1992; Scott 2001;
Quack, et al. 2004; Quack 2006). Ein Veranderung einer institutionalisierten, oder
eben legitimen Praktik, erfolgt wenn der Praktik nicht langer normative und/oder
kognitive Gultigkeit zugeschrieben wird. Der alltagliche, legitimierte Vollzug muss in
irgendeiner Weise gestort werden, anderenfalls besteht kaum Anlass, die etablier-
ten und bewahrten Deutungen, Bewertungen und Handlungsmuster zu verandern.
Eine solche Stérung tritt z.B. ein, wenn normative und kognitive Erwartungen wie-

2 DiMaggio and Powell 1983 sprechen in diesem Zusammenhang vom ,organisationalen
Feld®, Scott and Meyer 1991 von ,Societal Sectors®.
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derholt nicht erfiillt werden kdénnen oder die zukilinftige Erflllung dieser Erwartungen
infrage gestellt wird, wie das in einer Krisensituation der Fall ist. Ausgangspunkt far
Organisationswandel kann demnach die Wahrnehmung einer Krisensituation sein.
Ausgangspunkt fiir einen allgemeinen Wandel von Organisationsstrukturen ist folg-
lich die allgemeine Wahrnehmung einer Krisensituation. Eine solche allgemeine
Krise kann vor allem durch die Veranderung makrodkonomischen Bedingungen,
z.B. einer Veranderung des allgemeinen Wirtschaftswachstums, ausgelost werden
(Fligstein 1991; Oliver 1992). Unter dem Vorzeichen einer solchen Krise kann es
dazu kommen, dass neue Bewertungen oder eine andere Sichtweise auf die Orga-
nisation entstehen. Diese neue Sicht auf die Organisation prasentiert sich mit einer
veranderten Rationalitat, einer veranderten Logik von Zielen und Mitteln (Fligstein
1991), die spezifische Wege zur Uberwindung der Krise nahe legen (kdnnen). Wenn
nun Vorreiterorganisationen eine Verbesserung der Ergebnisse ausweisen, wird der
Weg dahin oder das Konzept mit Legitimitat aufgeladen (Tolbert and Zucker 1996:
183). Die Krise dient somit moglicherweise der Rechterfertigung der Reorganisation,
da diese als legitimer Bezugspunkt hilft, mogliche interne oder externe Widerstande
zu Uberwinden. Je mehr Organisationen folgen, umso mehr wachst die Legitimitat.
Eine Krise erhéht die Unsicherheit fur die einzelne Organisation und lasst eine mi-
metische Anpassung (DiMaggio and Powell 1983) als adaquate Lésung erscheinen.
Die verbleibenden Organisationen geraten sogar unter Rechtfertigungsdruck, wa-
rum sie bisher keinen Organisationswandel eingeleitet haben (vgl. Abrahamson
1996; Kuhl 2001b; Kuhl 2002; Quack 2006).

2.2 Funktion und Rolle von Leitbildern

Wie aber werden die neu entstandenen Konzepte transportiert und verbreitet? Und
wie kdnnen diese Konzepte flr einen Wandel von Organisationsstrukturen einge-
setzt werden? In der Diskussion um Organisationswandel (und so auch zur Dezent-
ralisierung) wird immer wieder auf den Zusammenhang von Reorganisationsprozes-
sen mit der Funktion und Rolle von Leitbildern hingewiesen (Faust et al. 1994; Lohr
2001; Minssen 2001; Kuhl 2001a; Kuhl 2002; Kieser 2002; Hasse/Kriicken 2005;
Bosch et al. 2007). In organisationssoziologischen Kontexten wird unterstellt, Orga-
nisationen orientierten sich an aktuellen Leitbildern und kopieren oder imitieren ge-
rade giltige Managementpraktiken. Leitbildern wird hier zwar eine zentrale Funktion
bei der Verbreitung und Umsetzung von ReorganisationsmafRnahmen unterstellt,
aber das Konzept und der Wirkungszusammenhang werden selten ausfihrlich be-
handelt. Die Autoren DiMaggio/Powell (1983) argumentieren, dass Organisationen
ihre Legitimitat steigern, indem sie als legitim angesehene Organisationsmodelle
Ubernehmen. Leitbilder kénnen vor diesem Hintergrund als Theoretisierungen von
Organisationsmodellen verstanden werden (vgl. Berger/Luckmann 1980). Es han-
delt sich dabei um die Formulierung von Zusammenhangen und Bedeutungen, die
zur Legitimierung eines Konzeptes vorgebracht werden. Diese Theoretisierungen
sind ein wichtiges Vehikel fur die Diffusion von Konzepten, die eine weite Verbrei-
tung auch in heterogenen Populationen beschleunigen koénnen (Strang/Meyer
1993). So finden sich oft Leitbilder auch immer wieder als Teil von Diskursen, die
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als so genannte Managementmoden um bestimmte Labels kreisen (Abrahamson
1996; Kieser 1997; Abrahamson/Fairchild 1999; vgl. Benders/van Bijsterveld 2000).

In der Literatur existiert keine einheitliche Verwendung des Leitbildbegriffes. In Ma-
nagementratgebern gelten Leitbilder als effektive Instrumente zur Kommunikation
mit Mitarbeitern und Umwelt und zur Aktivierung der Bereitschaft fir Organisations-
wandel (vgl. Kieser 2002). Ein Leitbild ist hier mehr ,Talk® als ,,Action® (vgl. Brunsson
1989) und wirkt nur selten unmittelbar auf die tatsachlichen Aktivitaten der Organi-
sation (vgl. Meyer/Rowan 1977). Der Leitbildbegriff erschépft sich jedoch nicht in
dieser instrumentellen, gestaltungsorientierten Verwendung und ist nicht aus-
schliellich Technologie der Organisationsentwicklung. Vielmehr handelt es sich
auch um eine grundlegende analytische Kategorie der Organisationsforschung (sie-
he Quack et al. 2004; Lohr 2001: 62; vgl. Greenwood/Hinings 1988). Diese beiden
Verwendungen muassen klar unterschieden werden. Es fallt auf, dass Leitbilder vor
allem fur die Beschreibung von Wandelungsprozessen verwendet werden. Leitbilder
dienen in ihrer Funktion jedoch zugleich der Stabilitdt und dem Wandel von Organi-
sationsstrukturen. Diese Doppelfunktion und die Rolle von Leitbildern soll im Fol-
genden ausgearbeitet werden.

2.3 Leitbilder und Stabilitat

Faust et al. (1994: 11) definieren Leitbilder als ,.... symbolische Konstruktionen sozi-
aler Wirklichkeit, die bestimmte Regeln der Gestaltung der inner- und zwischenbe-
trieblichen Arbeitsteilung sowie der Funktionsteilung zwischen Mensch und Maschi-
ne festlegen. Sie rekonstruieren die betriebliche System-Umweltbeziehung so, dass
sie Uberhaupt erst den Charakter strategisch bearbeitbarer Probleme gewinnen.”
Ein Leitbild ist ein soziales Konstrukt, an dem die Selbstbeschreibung bzw. der I-
dentitat einer Organisationen ansetzt (vgl. Luhmann 2000: 426; Seidl 2005). Ele-
mente, die nicht mit dem Leitbild Ubereinstimmen, kdnnen als Abweichungen be-
handelt werden. Es ist damit ein Malistab, der eingrenzt, was eine Organisation ist
oder sein soll — das heif’t, welche Aufgaben, Rollen und Funktionen sie hat und was
den Mitgliedern zugemutet werden kann. Dabei ist entscheidend, dass sich Organi-
sationen auf in der Gesellschaft fest etablierte Rationalitdtserwartungen beziehen
kénnen (vgl. Luhmann 2000: 426 ff.). Mit dem Bezug auf ein Leitbild legitimieren
Organisationen ihre Struktur gegenlber anderen Organisationen, den eigenen Mit-
arbeitern und anderen relevanten Bezugspunkten (vgl. Lohr 2001; Belzer 1995).
Hierbei kommt es zu einer Kopplung (Orton/Weick 1990) zwischen institutionalisier-
ter Erwartung und der Selbstbeschreibung der Organisation. Ergebnis dieser Kopp-
lung ist eine coevolutionére Verbindung der beiden Ebenen. Uberfiihrt in eine empi-
risch Uberprufbare Kategorie, bezeichnen Leitbilder ,den Bereich relevanter Ziele
und Mittel und damit die jeweils gultigen Prinzipien technisch-6konomischer Effi-
zienz® (Faust et al. 1994: 11). Leitbilder, als Formen der Selbstbeschreibung, sind
demnach kulturell eingebettet und entsprechen damit ,Rationalitatsmythen® (vgl.
Meyer/Rowan 1977: 343).

IAB-Discussion Paper 37/2008 = 12



Folgt man Dierkes et al. (1992: 41 ff.), blindeln Leitbilder das Mach- sowie Wiinsch-
bare verschiedener Ebenen und Einheiten und erzeugen dadurch eine konvergente
Interpretation der Situation (siehe auch Dierkes/Marz 1998). Leitbilder erzeugen
eine Rahmung der Situation auf deren Basis sinnvoll und koordiniert gehandelt wer-
den kann (Goffman 1977; Weick 1995b). Als Folge synchronisieren Leitbilder die
Bewertungen und Zuschreibungen auf verschiedenen Ebenen. Der geteilte Wahr-
nehmungshorizont wird hier nur auf bestimmte Moglichkeiten verengt, und andere
Mdoglichkeiten werden so grundsatzlich ausgeschlossen. Leitbilder sind geteilte Deu-
tungsmuster, die eine grobe Ausrichtung und damit eine Orientierung bieten. Ver-
gleichbar argumentieren Greenwood/Hinings (1988; 1993; 1996), die mit dem Beg-
riff ,organizational Archetype® ein Konzept vorlegen, das der Verwendung des Leit-
bildbegriffes sehr nahe kommt. Leitbilder, als Theoretisierungen (vgl. Strang/Meyer
1993), gewinnen ihre Starke durch ihre relative Unbestimmtheit und Unscharfe,
denn sie mussen in konkreten Situationen immer ausgelegt und interpretiert werden
(vgl. Kieser 2002: 307). Die Wirkung liegt folglich nicht in der ,gleichen® Deutung der
Situation, sondern im Konsens (bzw. im Ausbleiben von Dissens) iber die Legitimi-
tat des geteilten Leitbildes, das die unterschiedlichen Deutungen lediglich synchro-
nisiert.

2.4 Leitbilder und Wandel

Leitbilder haben daruber hinaus eine spezielle Funktion fur den Wandel von Organi-
sationsstrukturen. Nicht zuféllig ist die instrumentelle Verwendung von Leitbildern
als Managementtechnik gerade in Wandelungsprozessen zu beobachten. Es wird
z.B. versucht, Mitarbeiter durch eine gezielte Kommunikation von Leitbildern fir An-
derungsvorhaben zu aktivieren und zu motivieren. Dabei ist es entscheidend, dass
sich der Prozess der Etablierung eines Leitbildes einem ,kinstlichen Eingriff* ent-
zieht: ,[tatsachlich geteilte, d.A.] Leitbilder kbnnen zwar gestaltet, nie jedoch ,ge-
macht’ werden (Dierkes, et al. 1992: 43). Vielmehr treffen in dem Prozess der Kon-
stituierung eines Leitbildes emergente und damit unterschiedliche Deutungen von
verschiedenen Seiten aufeinander, die in einem Aushandlungsprozess verbunden
werden mussen (vgl. Quack et al. 2004). Die Fuhrungsebene kann mit ihren Macht-
ressourcen die Durchsetzungschancen der eigenen Interpretation zwar erhdhen,
jedoch muss diese zu einer geteilten bzw. zu einer ,synchronisierten“ Deutung ver-
schiedener Ebenen bzw. Gruppen werden. Damit ist eine einseitige Eins-zu-eins-
Umsetzung nicht mdglich.

In Wandlungsprozessen dient ein Leitbild fir die konkrete Organisation als funktio-
nale Aquivalente fiir noch nicht umgesetzte Regelsysteme und Entscheidungslogi-
ken (Dierkes, et al. 1992: 41 ff.). Die bestehende Anordnung und Verbindung der
einzelnen Elemente zueinander kann mit Hilfe des neuen Leitbildes neu interpretiert
werden und bietet so eine Basis fur die Bewertung einer moglichen zukulnftigen
Entwicklung. Auf diese Weise erhalten Leitbilder eine Orientierungsfunktion fur ak-
tuelle Prozesse und Entscheidungen, die sich auf zuklnftige Entwicklungen bezie-
hen. Fir Reorganisationsprozesse in Organisationen ist die Orientierungsfunktion

IAB-Discussion Paper 37/2008 = 13



von Leitbildern zudem wichtig, da sie in ergebnisoffenen und damit kritischen Pro-
zessen eine Basis zur Orientierung, Motivierung und Koordinierung der Organisati-
onsmitglieder herstellen (vgl. Dierkes/Marz 1998).

2.5 Ableitung zentraler Annahmen

Aus diesen Ausfuhrungen lassen sich im Folgenden vier Annahmen ableiten, die
spater als Ausgangspunkt der Formulierung von Hypothesen zugrunde gelegt wer-
den. Eine intendierte Selbsttransformation der Organisation ist nur moéglich, wenn
diese mit einer Veranderung der Selbstbeschreibung einhergeht (vgl. Seidl 2005).
Organisationen Ubernehmen nicht einfach nur das Leitbild aus ihrer Umwelt. Sie
bendtigen es bzw. benutzen es fir die Einleitung eines strukturellen Wandels. Das
neue Leitbild wird in die Leerstelle des bisherigen Leitbildes eingesetzt. Gleichzeitig
wird so auch der Wandel hin zu neuen Strukturen abgesichert. Es dient hier in der
Vorgabe einer Orientierung (einer neuen Selbstbeschreibung) als funktionales Aqui-
valent fir die noch herzustellenden und im alltaglichen Vollzug zu legitimierenden
Strukturen und Routinen. Entspricht dagegen das etablierte Leitbild, als legitime
Bldndelung von Deutungen und Erwartungen, den Strukturen und Routinen einer
Organisation, so ist es Garant fur Stabilitdt und behindert einen spontanen Wandel
des Organisationsaufbaues und wirkt als Verstarker flr organisationale Tragheit.
Daraus folgt:

Annahme 1: Ein neues Leitbild ist eine notwendige Begleiterscheinung bei der U-
berwindung von organisationaler Trédgheit und damit ein Bestandteil bei der Initiie-
rung von Reorganisationsprozessen.

Aus der Kopplung und der daraus entstandenen koevolutionaren Verbindung von
Selbstbeschreibung und Institutionen lasst sich eine weitere Annahme ableiten.
Verandern sich die institutionalisierten Erwartungen der Umwelt, kann sich ein Po-
tenzial fur Wandel entwickeln. Die Organisation ist wohlmdglich gezwungen, ihre
Strukturen zu verandern, um einen Verlust an Legitimitat abzuwenden (vgl. Mey-
er/Rowan 1977). Die Kopplung der Organisation an die Erwartungen ihrer Umwelt
fuhrt einerseits zur Stabilitat, kann aber auf der anderen Seite Ausgangspunkt und
Quelle fur einen Wandel von Organisationsstrukturen sein (vgl. Fligstein 1991):

Annahme 2: Ein allgemeiner Wandel des Leitbildes erscheint als eine notwendige
Begleiterscheinung eines allgemeinen Organisationswandels.

Neue Organisationsstrukturen etablieren sich indem diese vorhandene Konzepte
verdrangt oder ersetzen. In Folge einer normativen und kognitiven Krise der etab-
lierten Praktiken kann ein neues Leitbild erfolgreich verbreitet werden. Eine allge-
meine Krisensituation wirkt dann in zweifacher Weise. Die etablierten Strukturen
geraten unter Druck und werden de-institutionalisiert, wahrend sich eine neue Deu-
tung institutionalisiert und verbreiten kann. Dazu kommt, dass sich in einer Situation
der Unsicherheit Organisationen sehr stark gegenseitig beobachten. Sie imitieren
und kopieren nun das scheinbar Uberlegene Konzept bzw. die Orientierung von Vor-
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reitern, was im Ergebnis eine massive Diffusionsdynamik auslésen kann. Eine An-
gleichung der Organisationsstrukturen ist dabei ein Ergebnis ist ein mimetischer
Isomorphismus (DiMaggio/Powell 1983). Ein umfassender Organisationswandel von
zentralen internen Strukturen kann aufgrund von organisationaler Tragheit keine
unmittelbare Reaktion auf kurzfristige Schwankungen in der unmittelbaren Umwelt
sein. Vielmehr muss die Erklarung fur allgemeinen und umfassenden Wandel einer
Vielzahl von Organisationen in einem allgemeinen und umfassenden Wandel der
Legitimitat von sozialen Konstruktionen in der Umwelt der Organisationen gesucht
werden. Ausloser ist demnach weniger eine wirtschaftliche Krisensituation einzelner
Betriebe, sondern die Wahrnehmung in einer Krisensituation, in der die Einflhrung
eines neuen Konzeptes als notwendig oder eben legitim erscheint.

Annahme 3: Einer Beschleunigung der Einflihrungsdynamik von Formen der De-
zentralisierung geht eine Krisensituation voraus, in deren Folge sich eine neue Ori-
entierung der Ziele und Mittel bzw. ein neues Leitbild durchsetzen kann.

Was aber sind die relevanten Ziele und Mittel, die mit der Dezentralisierung Anfang
der 1990er Jahre verbunden sind, und in welcher Richtung sind die Verbindungen
durch ein Leitbild vorgegeben? Ein konkreter Ausgangspunkt fur ein Leitbild des
Organisationswandels in den 1990er Jahren, findet sich in dem Lean-Production-
Konzept (Womack et al. 1991; vgl. dazu auch Minssen 1993; Ortmann 1995: 291 ff,;
Bosch et al. 2007: 328). In Deutschland ist Lean Management in diesem Zeitraum in
der wissenschaftlichen Analyse ein zentraler Bezugspunkt der Diskussion zur Reor-
ganisation von Organisationsstrukturen. Ende der 1980er Jahre fand in der Auto-
mobilindustrie eine intensive Auseinandersetzung mit japanischen Produktionsmo-
dellen statt (vgl. Jirgens 1993). Dabei stellte sich heraus, dass vor allem der japani-
sche Autohersteller Toyota im Vergleich zu allen internationalen Konkurrenten in der
Lage war, Fahrzeuge schneller, mit hdherer Qualitat und zu einem niedrigeren Preis
herzustellen. Die bei Toyota vorgefundenen Produktions- bzw. Organisationsprinzi-
pien wurden von Womack et al. als Lean Production bezeichnet. Auf Ebene der
Produktion besteht der Kern des Konzeptes aus der Verlagerung von Verantwortung
an ausfihrende Stellen und der Einrichtung von Teamarbeit. Darliber hinaus zielt
Lean Production auf eine Konzentration im Wertschépfungsprozess und eine Redu-
zierung von indirekten Funktionen sowie auf eine Umstrukturierung von Produktent-
wicklung, Zulieferbeziehungen und Kundenservice. Gleichzeitig wurden in die Dis-
kussion um Lean Production auch Ansatze der strategischen Dezentralisierung
(Center-Konzepte) eingebunden (Pekruhl 2001: 53; vgl. Faust et al. 1994,
Benders/van Bijsterveld 2000). Nicht nur im Verarbeitenden Gewerbe, sondern auch
im Dienstleistungssektor und im 6ffentlichen Sektor haben die Prinzipien und Ver-
fahren die Adaption von Lean Production, das Lean Management-Konzept, ihre
Spuren hinterlassen. Lean Banking, Lean Administration, Lean Government sind
Ubertragungen und Anpassungen an die sektoralen Besonderheiten, die in ihren
Feldern nicht ohne Wirkung geblieben sind (vgl. Kuhnlein/Wohlfahrt 1994;
Haipeter/Pernod-Lemattre 2005). Letztlich zeigt sich aber auch, dass in der Praxis
der Dezentralisierung viele verschiedene Labels verwendet wurden
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(Delmestri/Basaglia 2008 i.E.). AuBerdem erscheint die Umsetzungspraxis von der
urspringlichen Konzeption, als Managementmode, durch Interpretationsprozesse
lediglich lose gekoppelt (Bender/van Bijsterveld 2000). Lean-Management kann
folglich flr uns nicht das Leitbild der Reorganisation sein, sondern stellt nur ein
Ausgangspunkt dar, um die Ziel-Mittel-Relationen, die die Einflihrung von Dezentra-
lisierungsmallnahmen begleitet haben, einzukreisen. Aus diesem Grund lautet un-
ser letzte Annahme:

Annahme 4: Die unterschiedlichen Ziel-Mittel-Relationen, die in dem Diskurs zu
Lean-Management propagiert wurden, befinden sich weitgehend im Einklang mit der
tatsédchlich beobachteten Ziel-Mittel-Orientierung der Betriebe, die MaBnahmen zur
Dezentralisierung durchgefiihrt haben.

Die angeflihrten Annahmen werden im Anschluss in Hypothesen Ubersetzt und die-
se mit Hilfe einer empirischen Analyse getestet.

3 Empirie

Ausgangspunkt unserer empirischen Analyse sind die Annahmen, die weiter oben
entwickelt wurden. Zuerst interessiert uns die Einflhrungsdynamik und Verteilung
der DezentralisierungsmalRnahmen. In der Argumentation wurde bereits unterstellt,
dass die Reorganisationsprozesse eine Reaktion auf eine Krisensituation darstellen
kdénnten. Wir werden daher die historische Entwicklung und die Einfihrungsdynamik
der MalRnahmen dem Wirtschaftswachstum gegentberstellen. Es wurde ferner dis-
kutiert, dass sich Betriebe bei der Durchflihrung von Dezentralisierungsmaflinahmen
an einem Leitbild orientieren, das sich als geteiltes Deutungsmuster in einer Krisen-
situation allgemein durchsetzt. Dafur wollen wir die Debatte um Lean Management
als Ausgangspunkt aufgreifen und die sozialen Bedingungen des Organisations-
wandels nachzeichnen. Genauer soll gefragt werden, warum gerade zu einem be-
stimmten Zeitpunkt der Wandel einsetzt. Zuletzt kdnnen wir die gesellschaftliche
Einbettung des Organisationswandels bzw. die Verknlpfung von Reorganisation
und Leitbilder nachzeichnen. Wir prifen, ob die Bewertung von bestimmten Zielen
und Mitteln im Zusammenhang mit der Einfiihrung von MaRnahmen der Dezentrali-
sierung steht — dabei beziehen wir als Kontrollhypothese die wirtschaftliche Entwick-
lung einzelner Betriebe sowie die Orientierung an einer technologischer Modernisie-
rung einzelner Betriebe mit ein.
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3.1 Datengrundlage — IAB-Betriebspanel

Grundlage unserer Analyse ist die Betriebspanelbefragung des Institut fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB) (siehe Bellmann 1997 und 2002). In die jahrlich
wiederholte Befragung werden nur Betriebe aufgenommen, die zum Zeitpunkt der
Befragung mindestens einen sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten angestellt
haben. Basis des IAB-Betriebspanels ist die zum 30.06. eines Jahres Uber die Be-
triebsnummer aggregierte Beschaftigtenstatistik. Das |IAB-Betriebspanel erfasst da-
bei Betriebe und Dienststellen aus allen Sektoren und GroRenklassen. Unsere
Auswertungsstrategie basiert sowohl auf Querschnittsanalysen als auch auf Langs-
schnittanalysen dieses Datensatzes. Uns interessiert hier der Zeitraum von 1993 bis
2004. In den Wellen 1995, 1998, 2001 und 2004 wurde gefragt, ob der Betrieb in-
nerhalb der letzten zwei Jahre Gruppenarbeit sowie Einheiten mit eigener Ergebnis
oder Kostenermittlung (Center-Konzepte)® eingefiihrt hat und ob eine Verlagerung
von Verantwortung an ausfihrende Stellen durchgefiihrt wurde. Durch die Art der
Frageformulierung und die Erhebungszeitraume entstehen zum Teil Licken in der
Beobachtung. Die Einfuhrung wird so in der Tendenz unterschatzt. Wir nehmen je-
doch an, dass eine Einfiihrung der MalRnahmen normalerweise einen langeren Zeit-
raum in Anspruch nimmt. Dadurch verringert sich dieser Messfehler.* Es wurde im
Jahre 1995 auch gefragt, ob die drei MaRnahmen auch schon vor 1993 eingefiihrt
wurden. Grundsatzlich kdnnen somit fur die Analyse der EinflUhrungsdynamik die
zugrunde liegenden Kategorien nur sinnvoll unter Einbeziehung der Befragungswel-
le 1995 ausgewertet werden.® Da ostdeutsche Betriebe aber erst seit 1996 im Panel
erfasst werden, bezieht sich die Analyse nur auf Betriebe in Westdeutschland.® Be-
triebe mit weniger als zehn Mitarbeitern wurden nicht berlcksichtigt, da fraglich ist,
inwieweit diese Betriebe Uberhaupt Strukturen im Sinne der Dezentralisierungsde-
batte ausbilden kénnen. Auflerdem wurden aufgrund von zu geringen Fallzahlen
Betriebe aus den Branchen Land- und Forstwirtschaft sowie Bergbau und Energie
von der Auswertung ausgeschlossen.

Die Frage im Panel nach ,Einrichtung von Einheiten mit eigener Kosten-/Ergebnis-
ermittlung” schlie3t diverse Center-Konzepte ein.

Andere Untersuchungen stitzen unsere Ergebnisse und Befunde (vgl. zu Gruppenarbeit
Nordhause-Janz/ Pekruhl 2000).

Nur mit der Welle 1995 stehen Informationen zur Verfigung, ob bereits vor 1993 Grup-
penarbeit eingefiihrt wurde. Mit Hilfe dieser Angabe kann der Zeitpunkt der ersten Einfih-
rung einigermafen genau bestimmt werden. Flr Betriebe, die spater in das Panel aufge-
nommen wurden, kann in diesem Punkt keine genaue Aussage getroffen werden, da e-
ben diese Informationen einer vorangegangenen Einfuhrung fehlen.

Es kénnen nur belastbare Ergebnisse flir westdeutsche Betriebe generiert werden (siehe
letzte Fulinote). Hinweise auf vergleichbare Entwicklung und Zahlen fiir Verbreitung von
Gruppenarbeit in Ostdeutschland finden sich bei Nordhause-Janz/Pekruhl (2000).
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3.2 Eine Typologie der Dezentralisierungsformen

In vielen empirischen Untersuchungen ist gezeigt worden, dass die Formen, die mit
einem Bezug auf das Konzept der Dezentralisierung diskutiert werden, zum Teil
sehr unterschiedliche Auspragungen aufweisen. Es existiert eine erhebliche Hete-
rogenitdt bei der Umsetzung von Dezentralisierungsmalinahmen. Studien zeigen,
dass in den jeweils untersuchten Betrieben (bzw. Unternehmen) keine einheitliche
Intensitat und kein vergleichbarer Durchdringungsgrad von Dezentralisierungsmalf}-
nahmen festzustellen ist (Latniak et al. 2002; Frick 2002; vgl. Godard 2004). In der
Regel ist auch nur ein Teil der Mitarbeiter in einem Betrieb von Gruppenarbeit er-
fasst (Armbruster et al. 2006). Unternimmt man den Versuch, zwei zentrale Konzep-
te, namlich Gruppenarbeit und Center-Konzepte (die auch unserer Analyse zugrun-
de liegen), einzukreisen, wird eine Vielfalt der Phanomene deutlich. ,,Gruppenarbeit
ist ein, wenn nicht das zentrale Element der operativen Dezentralisierung von Un-
ternehmen. Hierarchien werden verflacht, Kompetenzen und Verantwortung nach
untern verlagert und den Gruppen zugewiesen“ (Minssen 2001: 185; vgl. Faust et al.
1994). Gruppenarbeitskonzepte zielen auf die Reintegration von planenden und
ausflhrenden Tatigkeiten sowie auf eine Reduzierung des mittleren Managements
(Hirsch-Kreinsen 1996; Kihl 2002). In der Praxis zeigt sich dagegen, dass eine Viel-
falt unterschiedlicher Formen von Gruppenarbeit nebeneinander existiert
(Nordhause-Janz/Pekruhl 2000; Saurwein 2000). Vor allem anhand von gewahrter
Autonomie bzw. Entscheidungsspielrdumen der Gruppen kénnen strukturinnovative
Konzepte gegentber strukturkonservativen Formen abgegrenzt werden (Gerst et al.
1995). Andere Unterscheidungen lauten: soziotechnische Systeme vs. Lean
(Froéhlich/Pekruhl 1996: 79 ff.; vgl. hier auch Heidenreich 1994) oder auch anti-
tayloristisch vs. neo-tayloristisch (Pruijt 2003: 84). Zentral fir die Differenzierung der
Typen ist hier, ob Giberhaupt und in welchem Ausmal} Verantwortung auf die Gruppe
bzw. die Gruppenmitglieder verlagert wird. Nur wenn Verantwortung an die Gruppe
weitergegeben wird, kann man die Funktion der Strukturen im Sinne der Dezentrali-
sierungsdebatte interpretieren. Demgegeniber gelten Center-Konzepte als Elemen-
te der strategischen Dezentralisierung von Organisation (vgl. Faust et al. 1994;
Hirsch-Kreinsen 1996; Friedrich 1996; Dahlgaard et al. 2000; BraBler/Grau 2004).”
Ein Ausgangspunkt in der Auseinandersetzung mit Center-Konzepten findet sich in
den Konzepten der ,fraktalen Fabrik“ (Warnecke 1992) bzw. des ,fraktalen Unter-
nehmens® (Betzl 1996: 49 ff.). Grundlage der Fraktale ist u.a. die Idee einer perma-
nenten Selbstorganisation und Selbstoptimierung von eigenstandigen Einheiten.
Durch die Bildung von Geschéaftseinheiten sowie von Fertigungssegmenten entste-
hen in sich abgeschlossene Einheiten, zwischen denen unternehmerischer Wettbe-
werb innerhalb des Unternehmens entstehen soll. Die an Produkten, an Kunden-

’ Fiir eine umfangreiche Darstellung der Klassifikation von Center-Ansatzen siehe Friedrich
1996: 986 ff.). Dahlgaard et al. (2000) sowie BraBler/Grau (2004): Einheiten zur Kosten-
ermittlung werden als Cost-Center bezeichnet. Einheiten mit eigener Ergebnisermittiung
kénnen als Profit-Center oder auch als Business-Units gelten; im 6ffentlichen Sektor ist
dagegen von Kosten-und-Leistungs-Zentren die Rede.
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gruppen oder an Geschéftsfeldern ausgerichteten Segmente sollen sich flexibler an
die jeweiligen (Markt-)Gegebenheiten bzw. Kundenbediirfnisse anpassen kdnnen.
Durch die Ubertragung von Verantwortung und (Entscheidungs-) Kompetenzen auf
die unteren Ebenen der Hierarchie sollen ,Unternehmen im Unternehmen® entste-
hen. Werden hier keine hinreichenden Handlungsspielrdume gewehrt, so kann das
Center das Potenzial der Selbststeuerung/Selbstoptimierung gar nicht nutzen, da
z.B. nicht frei Uber den Einsatz der Mittel bestimmt werden kann (Kihl 1999).

Bei der Bewertung von Dezentralisierungsmaflnahmen muss der Heterogenitat des
Phanomens Rechnung getragen werden. Die in die Praxis umgesetzten Formen von
Gruppenarbeit und Center-Konzepten kénnen nicht automatisch als Dezentralisie-
rungsmafinahmen verstanden werden. Aus diesem Grund unterscheiden wir einer-
seits Formen der substanziellen Dezentralisierung von allen anderen Moglichkeiten
(siehe Tabelle 1).

Tabelle 1: Typen und Kombination der DezentralisierungsmaBnahmen

Typen Kombinationen
Keine oder parallele - zu keinem Zeitpunkt DezentralisierungsmalRnahme durchgefihrt
Dezentralisierung - ausschlieBlich die Verlagerung von Verantwortung durchgefihrt

- nur Gruppenarbeit ohne Verlagerung von Verantwortung
- nur Center-Konzepte ohne die Verlagerung von Verantwortung

(- Gruppenarbeit und Center-Konzepte ohne Verlagerung von Verantwor-

tung)
Substanzielle - nur Center-Konzepte mit Verlagerung von Verantwortung
Dezentralisierung - nur Gruppenarbeit mit Verlagerung von Verantwortung

- Gruppenarbeit und Center-Konzepte mit Verlagerung von Verantwortung

Als substanziell dezentralisiert kdnnen nur solche Formen gelten, falls eine struktu-
relle Anderung mit einer Verlagerung von Verantwortung an ausfiihrende Stellen
einhergeht (Faust et al. 1994; Hirsch-Kreinsen 1995; Hirsch-Kreinsen 1996;
Appelbaum et al. 2000).2 Wenn Verantwortung nicht delegiert wird, dann kann die
Gruppenarbeit oder das Center-Konzept nicht als Form der Dezentralisierung ge-
wertet werden. Wird dagegen ausschlieBlich die Verlagerung von Verantwortung
durchgefihrt, kbnnen diese MalRnahmen nur als ,parallele Dezentralisierung® (Faust
et al. 1994: 35ff.) gelten. Da diese lediglich als Ergédnzung neben bereits existieren-
den Strukturen eingeflihrt werden, bleibt eine entscheidende Wirkung aus. Substan-
zieller Dezentralisierung steht also die zweite Kategorie gegenuber, in der alle

® Fir die Unterscheidungen der Kategorien im Datensatz ist hier die Einfihrung von Grup-
penarbeit sowie Center-Konzepten mit dem Zusammentreffen mit der Verlagerung von
Verantwortung im selben Zeitraum oder im darauf folgenden Zeitraum ausschlaggebend
fur die Annahme des Zusammentreffens der Eigenschaften.
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verbleibenden Betriebe zusammengefasst werden, die keine oder nur parallele De-
zentralisierung durchgefuhrt haben. Bei Betrieben der letzten Kategorie bleibt das
Potenzial mit hoher Wahrscheinlichkeit ungenutzt, da Malkhahmen Uberhaupt nicht
oder ohne strukturelle Einfassung eingefihrt werden. Zu Recht wird darauf hinge-
wiesen, dass ein Teil der Umsetzungen als blofle Rhetorik gelten muss, da eine
tatsachliche Veranderung der Ablaufe sowie des Partizipationspotenzials ausbleibt.
Konzepte werden lediglich als Mimikry imitiert. Festzuhalten bleibt: Nicht alles, was
z.B. als Gruppenarbeit oder als Center-Konzept bezeichnet wird, ist auch gleichzei-
tig eine Form der Dezentralisierung. Uber die Differenzierungen, die sich tiber die-
sen Punkt hinaus ergeben, wollen wir hier keine Aussagen formulieren. Entschei-
dend ist fir uns die Tatsache, ob Betriebe einen substanziellen Organisationswan-
del eingeleitet haben oder nicht.

4 Eigenschaften der Einfiuhrungsdynamik von Dezentralisie-
rung

Zur Beurteilung der Einfuhrungsdynamik und der Verteilung von MalRnahmen der
Dezentralisation haben wir das IAB-Betriebspanel zuerst in den einzelnen Quer-
schnitten und anschlieBend im Langsschnitt von 1995 bis 2001 (bzw. bis 2004) ana-
lysiert.

(a) Einfiihrungsdynamik: In der Analyse der Querschnitte (Tabelle 2a) zeigt sich,
dass sich die Anteile der Einfuhrung von Gruppenarbeit, Center-Konzepten sowie
der Verlagerung von Verantwortung in der Phase 1993/4 gegentiber dem vorherigen
Zeitraum intensiviert haben. Anhand der Ergebnisse anderer Untersuchungen lasst
sich die Beobachtung der Aufnahme der Einfihrungsdynamik ebenfalls nachvollzie-
hen (siehe Nordhause-Janz/Pekruhl 2000; Saurwein 2000). Bis 1997 steigen die
Anteile aller Malnahmen an und fallen danach aber deutlich zurtick. Hier ist ein
EinfGhrungsboom zu erkennen, in dem zwischen 1993 und 1997 ein grofRRer Anteil
der Betriebe MalRnahmen eingefuhrt hat. Dieser Boom schwacht sich jedoch nach
1999 ab. In dieser Querschnittsbetrachtung kénnen jedoch die Eigenschaften ein-
zelner Betriebe Uber mehrere Wellen hinweg nicht differenziert werden. Wiederholte
Angaben der immer gleichen Betriebe oder den Zeitpunkt der ersten Angabe kon-
nen wir allein im Langsschnitt sammeln. So kann auch der Zeitpunkt der ersten Ein-
fuhrung einer MaRnahme bestimmt werden. Hier wird deutlich, dass der Schwer-
punkt der Aufnahme der Dezentralisierung nach 1993 liegt und sich bereits nach
1997 fur die Verlagerung von Verantwortung und die Einfihrung von Gruppenarbeit
erheblich abschwacht (Tabelle 2b). Beobachtet man den ersten Zeitpunkt, zu dem
die Betriebe in die Kategorie ,substanzielle Dezentralisierung® fallen, zeigt sich,
dass hier der Schwerpunkt auf den Zeitraum 1993-1994 konzentriert ist. Schon im
Zeitraum nach 1996-1997 fallen die Anteile im Verarbeitenden Gewerbe und auch
im Dienstleistungssektor stark ab. Nur im 6ffentlichen Sektor erscheint diese Ent-
wicklung um eine Beobachtungsperiode versetzt. Zudem werden alle Malinahmen
auch nach 1994 noch eingefihrt. Jedoch ergibt sich die Héhe der Anteile im Quer-
schnitt, die nach 1994 beobachtet werden kénnen (siehe oben), offensichtlich vor
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allem durch wiederholte Nennungen der einzelnen MaRnahmen (vgl. dazu Kirchner
and Oppen 2007). Center-Konzepte werden in der Tendenz etwas spater und auch
Uber einen langeren Zeitraum noch erstmalig eingefuhrt. Dieses hat aber nur gerin-
ge Auswirkung auf die Veranderung unserer Kategorisierung in substanzieller und
nicht-substanzieller Dezentralisierung. Die Verteilung zwischen diesen beiden Kate-
gorien verandert sich nach 1995 nicht mehr grundlegend, obwohl die Einfiihrung der
drei MaRnahmen auch nach diesem Punkt weitergefuhrt wird.

(b) Verteilung der MalBnahmen: In Tabelle 3a ist die Verteilung der einzelnen Mal3-
nahmen nach Sektoren ausgewiesen. Bei dem Diffusionsgrad aller drei MaRnahmen
liegen Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes vor Betrieben aus dem Dienstleis-
tungssektor und diese wiederum noch vor Betrieben aus dem 6ffentlichen Sektor.
Wie oben diskutiert, kdnnen auch hier Formen der substanziellen Dezentralisierung
unterschieden werden. In der Verteilung wird deutlich, dass sich die unterschiedli-
che Intensitat der Einfuhrung einzelner MalRnahmen in den Sektoren auch in der
Verteilung auf die Typen niederschlagt (siehe Tabelle 3b). Im Vergleich hat ein gré-
Rerer Anteil der Betriebe aus dem Verarbeitenden Gewerbe substanzielle Dezentra-
lisierung durchgeflihrt. Selbst der Prozentsatz der Betriebe, die nur parallele De-
zentralisierung durchgeflihrt haben, ist hier am héchsten. Dennoch hat auch im
Dienstleistungssektor ein erheblicher Teil der Betriebe substanzielle Dezentralisie-
rungsmafinahmen ergriffen. Der 6ffentliche Sektor ist hier abgeschlagen und weist
den grolten Anteil von Betrieben auf, die zu keinem Zeitpunkt auch nur eine der
drei Dezentralisierungsmafinahmen eingefuhrt haben.

Letztlich hat ein nicht unerheblicher Teil der Betriebe substanzielle Dezentralisie-
rungsmafinahmen ergriffen, dennoch ist der groflere Anteil der Betriebe in den von
uns beobachteten Zeitraumen nicht von substanzieller Dezentralisierung betroffen.
Bei Betrieben ohne Malinahmen substanzieller Dezentralisierung handelt es sich
folglich nicht um eine RestgréRe. Die Abschwachung der Einfihrungsdynamik ver-
spricht eine Verfestigung einer polarisierten Verteilung in Betriebe, die substanzielle
Dezentralisierungsmalinahmen durchgefuhrt haben, und denen, die dieses nicht
getan haben.
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4.1 Einfuhrungsdynamik und Krise

Warum aber setzt der Boom der Einfihrungsdynamik mit dem Jahr 1993 ein? In
Annahme 3 wurde ein Zusammenhang zwischen Organisationswandel und makro-
O0konomischen Krisen unterstellt. Daraus folgt unsere erste Hypothese:

Hypothese A: Die Beschleunigung der Einfiihrungsdynamik féllt mit einer makro-
6konomischen Krise zusammen.

Diese Tatsache kann an zwei Zeitpunkten nachvollzogen werden. Weiter oben wur-
de erwahnt, dass ein Trend zur Dezentralisierung bereits vor den 1990er Jahren
diagnostiziert wurde. Vor allem in den 1980er Jahren waren dezentralisierte Organi-
sationsstrukturen Kernelemente der einflussreichen Analysen zu ,Neuen Produkti-
onskonzepten® (Kern/Schumann 1984) sowie zu Formen der ,Flexible Spezialisie-
rung“ (Piore/Sabel 1985). Diese Untersuchungen hatten schon damals einen massi-
ven Strukturbruch der Organisationsprinzipien unterstellt. Eine Flachenwirkung, ver-
gleichbar mit der Dezentralisierungswelle der 1990er Jahre, ist in Bezug auf die von
diesen Autoren beschrieben Formen jedoch weitestgehend ausgeblieben. Betrach-
tet man die vorangegangenen Debatten der 1980er Jahre sowie den Verlauf der
Dezentralisierungswelle der 1990er Jahre vor dem Hintergrund der gesamtwirt-
schaftlichen Umstande, sticht dennoch eine Gemeinsamkeit ins Auge: Die Entwick-
lungen fallen an beiden Zeitpunkten mit einem massiven Einbruch des realen Wirt-
schaftswachstums zusammen (siehe Grafik 1). Zu beiden Zeitpunkten geht mit der
nationalen Rezession eine internationale einher. Schon in den 1980er Jahren wurde
ein Zusammenhang zwischen der ,Krise der Wachstumsdkonomie“ und einem neu-
en Rationalisierungsparadigma konstatiert und erzeugte in der Folge eine Orientie-
rung hin zu neuen Produktionskonzepten (Kern/Schumann 1984: 315 ff.). Dieser
Paradigmenwechsel unter dem Motto ,Effizienz durch Flexibilitat®, verbunden mit
einer Abkehr von tayloristischen Optimierungsprinzipien, trifft auch den Kern der
Analysen der ,Flexiblen Spezialisierung“ von Piore/Sabel (1985). Zwischen der Kri-
se 1980 und der Krise 1992/3 wird eine ,Inkubationszeit” (vgl. Bosch, et al. 2007)
ausgemacht, die von einer Stabilisierung des Wirtschaftswachstums gekennzeich-
net ist. Das erneute Abfallen der Wirtschaftswachstumsraten 1991-92 fallt zeitlich
zusammen mit der Aufnahme der massiven Einfliihrung von Gruppenarbeit und Cen-
ter-Konzepten sowie der umfangreichen Verlagerung von Verantwortung. Wie von
Fligstein (1991; vgl. auch Oliver 1992) argumentiert, fallt der Organisationswandel
mit einer allgemeinen — da volkswirtschaftlichen — Krise zeitlich zusammen. Wir se-
hen daher unsere Hypothese A bestatigt und werten dieses als eine Bekraftigung
der Zusammenhange aus Annahme 3.
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Grafik 1: Wirtschaftswachstum und Wachstumskrisen - BRD und international

Entwicklung Reales Wirtschaftswachstum zwischen 1977 und 1997
in Deutschland und International (WEO Lander)
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Quellen: eigene Zusammenstellung aus International Monetary Fund (2005) World Economic Outlook
sowie aus Statistisches Bundesamt (2003).

4.2 Bedingungen der Einfiihrungsdynamik von Dezentralisierung

Zu klaren bleibt nun, inwieweit sich diese Krise auf die Reorganisationsdynamik der
Betriebe ausgewirkt hat. Flr eine Beschreibung der Eigenschaften der Dezentrali-
sierungsdynamik wird aus den verbleibenden Annahmen eine weitere Hypothese
abgeleitet. Um etwaige sektorale Unterschiede beobachten zu kénnen, werden die
Sektoren jeweils getrennt voneinander untersucht. Um die Tragfahigkeit unserer
Ergebnisse abzusichern, werden die konkurrierenden Erklarungsansatze als Kon-
trollhypothesen einbezogen. Mit Hilfe des IAB-Betriebspanels werden wir die tech-
nologischen Modernisierung und die wirtschaftliche Lage der Betriebe einer Leit-
bildorientierung im Organisationswandel gegenuberstellen.

Um die Eigenschaften der Dezentralisierungsdynamik zu beschreiben, konzentrie-
ren wir uns auf den Schwerpunkt der Aufnahme der Einfihrungsdynamik von sub-
stanzieller Dezentralisierung in den Jahren 1993-94. Die Konzentration auf den
Beginn der Einfihrungsdynamik ist dadurch begrindet, dass sich im Verlauf der
Diffusionsdynamik die urspriinglichen Bedingungen und Eigenschaften der Einflh-
rung verandern oder sich zum Teil auch komplett ablosen kénnen (Tolbert/Zucker
1996). Im IAB-Betriebspanel kénnen wir Betriebe identifizieren, die bis 1995 zum
ersten Mal substanzielle Dezentralisierung durchgefiihrt haben, bzw. Betriebe, in
denen bis 1995 keine dezentralen Strukturen eingefiihrt wurden (abhangige Variab-
le: 1 = Einfuhrung von substanzieller Dezentralisierungsmallnahmen ab 1993 bis
1995; 0 = keine Einfuhrung ab 1993 bis 1995). In unsere Analyse beziehen wir alle
Betriebe aus dem IAB-Betriebspanel ein, die in den Wellen 1993 und 1995 verwert-
bare Angaben gemacht haben. Dabei lassen wir Betriebe unberiicksichtigt, die be-
reits vor 1993 Reorganisation durchgefuhrt haben, da wir die Eigenschaften dieser
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Dynamik mit den vorliegenden Daten nicht eindeutig analysieren kdnnen. Die zu
testenden Hypothesen bzw. Kontrollhypothesen lassen sich in folgenden drei Schrit-
ten herleiten:

(i) Wir haben weiter oben festgestellt, dass ein Leitbild eine soziale Konstruktion
darstellt, die Ziele und Mittel in Beziehung setzt und an die Zuschreibung von Legi-
timitat gebunden ist (Rationalitatsmythos). In Annahme 1 und 2 haben wir unter-
stellt, dass ein (allgemeiner) Organisationswandel von einem neuen (allgemeinen)
Leitbild begleitet ist. Sofern eine Leitbildorientierung ein notwendiger Bestandteil
eines Organisationswandels darstellt, sollte sich die Bewertung von Zielen und Mit-
teln von Betrieben, die ihre Struktur verdndern, von den verbleibenden Betrieben
unterscheiden:

Hypothese B — ,Leitbildorientierung*: Betriebe, die sich substanziell dezentralisieren,
bewerten gleichzeitig bestimmte Ziele und Mittel als aktuell wichtig und unterschei-
den sich dadurch von den Betrieben, die dieses unterlassen.

In unserer Annahme 4 haben wir die zu beobachtenden Ziele und Mittel identifiziert,
indem wir unterstellt haben, dass sich im Zuge der Debatte um Lean Management
ein neues Leitbild gepragt wurde. Diese Annahme wird bereits durch die Bobach-
tung des Zeitpunktes von Krise und Reorganisationsdynamik unterstrichen. Durch
die Wachstumskrise 1992/3 wurden die etablierten Verfahren und Strukturen in vie-
len Bereichen in Frage gestellt. Mutmallich ist die Automobilindustrie hier Vorreiter
und ,Lean“ ein Modell fir die folgende Reorganisationswelle, das scheinbar Rele-
vanz und Effizienz von Dezentralisierungsmaf3nahmen unterstreichen konnte.

Lean Management als eine Theoretisierung eines Organisationsmodells und Ratio-
nalitdtsmythos gibt eine Kombination von bestimmten Zielen und Mitteln vor. Es ist
eine Grundlage und ein Bezugspunkt flr ein neues Paradigma, das neue Kombina-
tionen von Zielen und Mitteln in einem neuen Leitbild zusammenfasst. Was nun a-
ber als Leitbild in den Betrieben der einzelnen Branchen und Bereichen ,ankommt®
und unter welchem konkretem Label der Wandel vollzogen wird, ist méglicherweise
vom Ursprung entkoppelt, diffus und zum Teil auch widersprichlich (vgl.
Benders/van Bijsterveld 2000). Dennoch wollen wir versuchen die zugrunde liegen-
de Ziel-Mittel-Relation mit Hilfe des Lean-Management-Konzeptes einzukreisen. Die
in der Lean-Management-Debatte thematisierten Ziele, die auf Organisationsstruktu-
ren verweisen, lassen sich wie folgt auf den Punkt bringen: Zentral ist eine Verbes-
serung der Qualitat von Leistungen und Produkten, eine Erhdhung der Produktivitat,
eine starkere Ausrichtung an Kunden. Die durch Lean-Management-Debatte propa-
gierten Mittel zur Erreichung der genannten Ziele sind u.a. substanzielle Dezentrali-
sierung durch Verlagerung von Verantwortung, Qualifikation der Mitarbeiter und
Flexibilisierung der Arbeit, sowie eine Konzentration auf das Kerngeschaft. Diese
Konzentration auf das Kerngeschaft zieht eine Veranderung des Leistungsangebo-
tes bzw. der Produktpalette nach sich. Zusatzlich erscheint die Qualifikation der
Mitarbeiter als notwendige Voraussetzung, um erweiterte Partizipationschancen
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wahrzunehmen. Eine Flexibilisierung von Organisationsstrukturen kann auch sinn-
voll mit der Flexibilisierung von Arbeits- und Betriebszeiten verbunden werden. Hin-
zu kommt die Mdglichkeit zur Verringerung des Personalstandes durch die Auslage-
rung von indirekten Funktionen und mit Hilfe der Abflachung von Hierarchien, d.h.
durch die Einsparung des mittleren Managements. Substanzielle Dezentralisierung
ist demzufolge ein Mittel, das in einem durch den Lean-Management-Diskurs ge-
pragten Leitbild mit bestimmten Zielen und anderen Mitteln in eine sinnvolle und
positive Beziehung gesetzt wird.

Mit den Variablen des |IAB-Betriebspanels ist es uns maéglich, die Bewertung aller
aufgeflhrten Ziele und Mittel in unser Regressionsmodel aufzunehmen (siehe Ta-
belle 6). Es muss berticksichtigt werden, dass Betriebe aus unterschiedlichen Grin-
den die einbezogenen Ziele verfolgen und bestimmte Mittel einsetzen. Wenn wir von
Orientierung an bestimmten Zielen und Mitteln sprechen, unterstellen wir, dass Be-
triebe Uber einen langeren Zeitraum, also in der Tendenz zu mehreren Zeitpunkten,
die aufgefihrten Ziele und Mittel als aktuell wichtig einschatzen. Um kurzfristige
Anstrengungen von langerfristigen Orientierungen zu unterscheiden, bilden wir —
sofern mdglich — aus den vorliegenden Variablen jeweils einen Index, der die Hau-
figkeit und damit die Stabilitat bzw. Dauerhaftigkeit der Kategorie misst. Wir berlck-
sichtigen daflr die Wellen 1993, 1994, 1995 (Wertebereich des Index: von 0 = zu
keinem Zeitpunkt bis 3 = zu jedem Zeitpunkt). Die Variablen, die wir nicht Gber einen
langeren Zeitraum beobachten kdnnen, da sie erst spater in die Befragung aufge-
nommen wurden, missen im Hinblick auf die Dauerhaftigkeit dementsprechend
vorsichtiger interpretiert werden. Die Verbindung von substanzieller Dezentralisie-
rung zu bestimmten Zielen bzw. Mitteln werden wir als Indikator fiir eine Orientie-
rung an einem allgemeinen Leitbild deuten. Um Verdeckungseffekte in der Regres-
sion zu vermeiden, wird die Verbindung von Dezentralisierung zu Zielen und Mitteln
getrennt Gberprift.

(ii) Es ist argumentiert worden, dass die Einfiihrung von Formen der Dezentralisie-
rung sowie die Bewertung von geschéaftspolitischen Zielen eine Reaktion auf die
aktuelle wirtschaftliche Situation des einzelnen Betriebes ist. Es wird unterstellt,
dass sich die aktuelle wirtschaftliche Lage des Betriebes auf die individuellen Reor-
ganisationsaktivitdten auswirkt. Reorganisation ist der Hypothese nach eine Frage
des wirtschaftlichen Uberlebens in der Krise. Betriebe mit Absatzproblemen bzw.
Produktivitatsproblemen muissen sich neu ausrichten und neue Strukturen ausbil-
den, um am Markt konkurrenzfahig bleiben zu kénnen. Dieser Effekt kann auch in
Betrieben des offentlichen Sektors unterstellt werden. Denn wenn sich das Haus-
haltsvolumen z.B. durch sinkende Steuereinnahmen reduziert, dann sind diese Be-
triebe madglicherweise ebenfalls gezwungen, zu rationalisieren und mit einer Veran-
derung der Organisationsstrukturen zu reagieren. Die erste Kontrollhypothese be-
zieht sich daher auf die Veranderung der wirtschaftlichen Lage der Betriebe in den
Krisenjahren 1991 bis 1993:
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Kontrollhypothese K.1 - Die tatséchliche bzw. die erwartete kurzfristige wirtschaftli-
che Lage bzw. Haushaltslage® hat einen positiven Einfluss auf die Wahrscheinlich-
keit flir die Durchfiihrung von substanziellen Dezentralisierungsmalinahmen.

Operationalisiert wird der Einfluss der wirtschaftliche Lage im Jahr 1993 durch die
tatsachliche Einschatzung der aktuellen Verdnderung von 1992 im Vergleich zu
1991 sowie durch die Erwartung der Entwicklung im Jahr 1993 im Vergleich zu
1992.

(iii) Als weitere Ursache fir die Durchfiihrung von substanziellen Dezentralisie-
rungsmalinahmen wird immer wieder auf die gleichzeitige Verwendung mit Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien, aber auch mit neuen Produktionstechnolo-
gien hingewiesen. Wir beziehen in unser Modell ein, inwieweit die Bewertung der
technologischen Modernisierung fiir die Betriebe, die sich substanziell dezentralisie-
ren, aktuell wichtig ist. Sofern die Durchflhrung einer substanziellen Dezentralisie-
rung mit der gleichzeitigen Einfuhrung von neuen Technologien im Betrieb systema-
tisch zusammenfallt, sollte sich die Bewertung der aktuellen Wichtigkeit der techni-
schen Modernisierung des Betriebes von allen anderen Betrieben unterscheiden:

Kontrollhypothese K.2 - Die Durchfiihrung technologischer Modernisierung ist be-
gleitet von der Einfiihrung substanzieller Dezentralisierung.

Um auch hier die Dauerhaftigkeit der Orientierung einzubeziehen, bilden wir einen
Index der Variablen in den Wellen 1993, 1994 und 1995. Da es sich bei der techni-
schen Modernisierung ebenfalls um ein Mittel handelt, wollen wir diese Hypothese
in der Logit-Regression der Mittel einbeziehen.

Zusatzlich bertcksichtigen wir als Kontrollvariablen die Betriebgrof3e, die Qualifika-
tionsstruktur im Betrieb, sowie das Blokade- und Mitsprachepotential der Mitarbeiter.
Reorganisation kann nicht zuletzt auch als eine Frage der Ressourcen gewertet
werden. Es muss eine ausreichende finanzielle Pufferung zur Verfigung stehen, um
einen Organisationswandel umzusetzen und gegebenenfalls auch einen Misserfolg
abfangen zu kénnen. GréRere Betriebe sind diesbezuglich im Vorteil, da hier auch
in der Tendenz mehr Ressourcen zur Verfiigung stehen (Ichniowski, et al. 1995).
Aullerdem sind grofde Betriebe durch ihre ,Sichtbarkeit® womdglich eher den Erwar-
tungen der Umwelt ausgesetzt. Die Betriebsgrofle haben wir zum einen mit der lo-
garithmierten Gesamtzahl der Beschaftigten operationalisiert. Zum anderen berick-
sichtigen wir, ob es sich um einen Einzelbetrieb handelt oder ob der Betrieb Teil
eines grofleren Verbundes ist. Nicht zuletzt hat moglicherweise der Anteil der Be-

®  Gemessen wird diesr als Entwicklung des Geschéaftsvolumens im Vergleich zum Vorjahr.

Im Fragebogen wird in der Frage zum Geschaftsvolumen sektorenspezifisch differenziert.
Neben Geschaftsvolumen wird auch nach der Veranderung des Bilanzvolumens und der
Veranderung des Haushaltsvolumens gefragt. Im Sinne der Lesbarkeit des Textes
schlie®t unsere Verwendung des Ausdruckes ,Geschaftsvolumen® im Folgenden die bei-
den anderen Varianten mit ein.
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schaftigten der qualifizierte Tatigkeiten ausibt bzw. der Anteil der Facharbeiter ei-
nen Einfluss auf die Reorganisation. Einerseits kann der Wunsch nach einer Erwei-
terung der Partizipationschancen bei diesen Beschéaftigtengruppen starker durch-
schlagen, andererseits bestehen fir Partizipation und Selbststeuerung in dezentra-
len Strukturen hohe Anforderungen an Qualifikation und Fahigkeiten der Mitarbeiter
(Appelbaum 2002). Auch lassen sich einfache Tatigkeiten, d.h. vor allem standardi-
sierte Ablaufe, mdglicherweise schlechter mit der Ausweitung von Handlungsspiel-
raumen verbinden. Hinzu kommt, dass bei Dezentralisierung ahnlich wie beim tech-
nologischen Wandel verschiedene Qualifikationsgruppen unterschiedlich betroffen
sind. So ist gezeigt worden, dass in einem solchen Fall insbesondere die Nachfrage
nach Hochqualifizierten steigt (Bellmann and Pahnke 2006).'° Die Sozialstruktur der
Betriebe wird durch die Anteile der qualifizierten Beschaftigten sowie der Facharbei-
ter an der Gesamtzahl der Beschaftigten im Jahre 1993 operationalisiert. Letztlich
mussen wir in unsere Rechnung einbeziehen, dass sowohl Ziel- und Mittelorientie-
rungen als auch die Dezentralisierung selbst potenziell Effekte der Qualifikations-
struktur und der Betriebsgrofie sein kdnnen. GroRere Betriebe verfolgen maglicher-
weise andere und mehrere Ziele (und/oder Mittel) gleichzeitig. Gleiches gilt auch fir
Betriebe mit einem hoheren Anteil von qualifizierten Beschaftigten. Nicht zuletzt
haben aber auch Mitarbeiter und Gewerkschaften potentiell einen Einfluss auf die
Einfihrung von Dezentralisierungsmalinahmen. Die institutionalisierte Mitsprache-
bzw. Blokadepotentiale sollten sich bei systematisch negativen oder positiven Ein-
stellung auf die organisationale Tragheit auswirken. Betriebe, in denen durch institu-
tionelle Strukturen ein groReres Blockadepotenzial verankert ist (Betriebsrat, Tarif-
bindung), sollten sich nicht im Hinblick auf die Wahrscheinlichkeit der Reorganisati-
on ihrer Strukturen unterscheiden.

4.3 Ergebnisse der Logit-Regressionen

Tabelle 4 zeigt die Ergebnisse der Logit-Regression, der Zielorientierung und der
Kontrollhypothese K.1. Auf der Ebene der Ziele ist zu erkennen, dass die Betriebe,
die sich im beobachteten Zeitraum substanziell dezentralisieren, andere Zielorientie-
rungen verfolgen als diejenigen, die dieses nicht tun. Kundenorientierung ist hier in
allen drei Sektoren ein wichtiges Unterscheidungskriterium. Nur Dienstleistungsbe-
triebe, die substanzielle Dezentralisierung durchgeflhrt haben, unterscheiden sich
signifikant hinsichtlich der Orientierung an der Verbesserung der Qualitat der ange-
botenen Leistungen und Produkte. Das Ziel der Erhdhung der Produktivitat weist in
Betrieben im Verarbeitenden Gewerbe und im Dienstleistungssektor eine deutliche
Verbindung auf. Im 6ffentlichen Sektor besteht diese Verbindung nicht. In unserem
Modell kann zwischen aktueller wirtschaftlicher Lage und Dezentralisierungsmal}-
nahmen kein signifikanter Zusammenhang ausgemacht werden. Betriebe, die sub-

"% nsofern erscheint es als gerechtfertigt davon auszugehen, dass betriebliche Reorganisa-
tionsmaflnahmen adverse Beschaftigungseffekte fir Un- und Angelernte zur Folge haben.
Die erhaltenen Ergebnisse von Bellmann/Pahnke (2006) bestatigen die Hypothese eines
»SKill Biased Organizational Change* allerdings nur schwach.
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stanzielle DezentralisierungsmalRnahmen durchgefiihrt haben, unterscheiden sich
nicht signifikant von den verbleibenden Betrieben. Die Aufnahme der Reorganisati-
onsdynamik kann in unserem Modell nicht als eine Folge von Schwankungen des
tatsachlichen bzw. erwarteten Geschaftsvolumens erklart werden. Wir kdnnen daher
die Hypothese K.1 zurlickweisen. Die von uns berlcksichtigten Kontrollvariablen
leisten zum Teil einen Beitrag zur Erklarung. Die BetriebsgroRe hat wie erwartet
einen positiven Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit substanzieller Dezentralisierung.
Das gilt fur Betriebe aus dem Verarbeitenden Gewerbe und dem Dienstleistungs-
sektor. Im Verarbeitenden Gewerbe entscheiden sich eher Niederlassungen als
eigenstandige Betriebe fur die Durchflhrung von Dezentralisierung. Auch hat hier
ein grolerer Anteil qualifizierter Beschaftigter einen positiven Einfluss auf die Reor-
ganisation. In allen Sektoren spielt der Anteil der Facharbeiter keine signifikante
Rolle. Das institutionalisiere Mitsprache- und Blockadepotenzial von Beschéftigten
und Gewerkschaften ist scheinbar zur Verhinderung oder ubermafigen Beférderung
von Organisationswandel nicht eingesetzt worden.

In Tabelle 5 finden sind die Ergebnisse der Logit-Regression zum Zusammenhang
von Dezentralisierung und der Einschatzung der Wichtigkeit von anderen Mitteln
unter Einbeziehung der Kontrollhypothese K.2. Uber alle Sektoren hinweg ist die
positive Orientierung an Flexibilisierung ein unterscheidendes Kriterium. Abgesehen
von Betrieben aus dem offentlichen Sektor zeigt sich eine Verbindung zwischen
substanzieller Dezentralisierung und der positiven Orientierung an der Qualifikation
der Mitarbeiter. Im Dienstleistungssektor spielt zudem die positive Orientierung an
der Veranderung des Leistungsangebotes eine Rolle. Auch hier zeigt sich ein signi-
fikanter Unterschied in der Orientierung der Betriebe, die substanzielle Dezentrali-
sierungsmalnahmen ergriffen haben. Die Einschatzung der Wichtigkeit von Perso-
nalabbau scheint nicht mit Dezentralisierung verbunden. Demgegenlber steht in
keinem Sektor die Bewertung der aktuellen Wichtigkeit technologischer Modernisie-
rung des Betriebs in einem signifikanten Zusammenhang zu substanziellen Dezent-
ralisierungsmaRnahmen. Die Kontrollhypothese K.2 wird aus diesem Grund zurlck-
gewiesen.

Zwischen Malinahmen der substanziellen Dezentralisierung und Orientierungen an
Zielen sowie Mitteln lassen sich auch im Sektorenvergleich eindeutige positive Ver-
bindungen aufzeigen. Der signifikante Zusammenhang von Reorganisation und der
Orientierung bestatigt unser Hypothese B. Die Uberpriften Mittel und Ziele weisen
auch Uber Sektorengrenzen hinweg vergleichbare Muster auf. Der 6ffentliche Sektor
erscheint aber von dieser Verbindung tendenziell abgekoppelt. Dennoch unterstrei-
chen unsere Auswertungen die Annahme, dass sich die Ziel-Mittel-Orientierung von
Betrieben, die sich substanziell dezentralisiert haben, signifikant, systematisch und
sektorenubergreifend unterscheiden. Leitbildorientierung und substanzielle Dezent-
ralisierung treten simultan auf. Dieser Unterschied unterstitzt unsere Ausgangs-
hypothese, nach der Dezentralisierungsmaf3nahmen in einem umfassenderen Kon-
zept eingebunden sind und womdglich einem allgemeinen Leitbild folgen, das die
Ziele und Mittel der Organisation als soziales Konstrukt neu zueinander in Bezie-
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hung setzt und den Organisationswandel begleitet. Dabei ist zu beobachten, dass
die Ausrichtungen der Verbindungen weitestgehend mit den Vorgaben aus dem
Lean-Managment-Diskurs zusammenfallen bzw. in keinem Fall signifikant negativ
mit substanzieller Dezentralisierung verknipft sind. Dieser Befund stiitzt unsere
Annahme, dass es sich bei dem Lean-Management, als zentrales Thema im deut-
schen Diskurs, um einen Ausgangspunkt des Leitbildes handeln kénnte.

In unserer Analyse hat dieses Konstrukt der Leitbildorientierung einen erheblichen
Erklarungswert fir unser Regressionsmodell. Unsere Ergebnisse stiitzen die An-
nahme, dass die Dezentralisierungsdynamik nicht unmittelbar von der wirtschaftli-
chen Krisensituation einzelner Betriebe angestoflen wurde. Die tatsachliche bzw.
erwartete wirtschaftliche Lage der Betriebe, die substanzielle Dezentralisierung ab
1993 bis 1995 eingefiihrt haben, ist nicht besser oder schlechter als denjenigen, die
diese nicht initiierten. Auch fiir einen signifikanten Einfluss der technologischen Mo-
dernisierung finden wir in unserem Beobachtungszeitraum keine Hinweise. Vielmehr
zeigen unsere Auswertungen, dass sich die Betriebe vor allem hinsichtlich einer
sektorentbergreifenden Orientierung an den zugrunde gelegten Zielen und Mitteln
unterscheiden. Dieses unterstreicht die Rickbindung von Organisationswandel an
ein Leitbild.

5 Zusammenfassung

In unseren Analysen mit dem IAB-Betriebspanel haben wir dargestellt, welche Ei-
genschaften die Einfihrungsdynamik von Malinahmen der Dezentralisierung be-
sitzt. Dabei interessiert uns vor allem, zu welchem Zeitpunkt die Einflihrung einsetzt,
und welcher Verlauf und welche Verteilung zu beobachten sind. Darlber hinaus
haben wir untersucht, welche Bedingungen einer solchen allgemeinen Einfuhrungs-
dynamik zugrunde liegen. Wahrend Ublicherweise wirtschaftliche und technologi-
sche Veranderungen als Ausldser unterstellt werden, setzen wir diesen Perspekti-
ven die Vorstellung der sozialen Einbettung des Organisationswandels entgegen.
Der Strukturbruch hin zur Dezentralisierung erklart sich unserer Auffassung nach
weniger aus wirtschaftlichen oder technologischen ,Sachzwéangen, sondern viel-
mehr aus der Zuschreibung von Legitimitat zu bestimmten Organisationspraktiken.

Um die Verbindung von sozialer Einbettung bzw. Legitimitat und Organisationswan-
del zu beschreiben, haben wir diskutiert, welche Rolle Leitbilder fir die Einflihrung
von Dezentralisierung einnehmen. Wir argumentieren mit Bezug auf neo-
institutionalistische Ansatze, dass Leitbilder Rationalitatsmythen darstellen. Leitbil-
der verknlpfen bestimmte Ziele und Mittel in einem Konzept, das an die Zuschrei-
bung von Legitimitat bzw. an die Erwartungen und Deutungen der Umwelt zurtck-
gebunden ist. Leitbilder kdnnen, als Theoretisierungen von Organisationsmodellen,
eine BezugsgroRe fur die Selbstbeschreibung bzw. Identitat von Organisationen
sein. Ist dieses der Fall koppeln sich institutionalisierte Erwartungen und die Selbst-
beschreibung der Organisation, wobei eine koevolutiondre Verbindung zwischen
diesen beiden Ebenen entsteht. Entspricht das Leitbild eines Betriebes diesen Er-
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wartungen von auf’en, kann es Garant fur die Stabilitat der Organisation sein. Eine
Veranderung der Erwartungen in der Umwelt leitet unter Umstanden einen umfas-
senden Wandel der Organisationsstrukturen ein. Ausldser flr eine massive Veran-
derung der Erwartungen in der Umwelt kann eine gesamtwirtschaftliche Krisensitua-
tion sein.

In einer deskriptiven Analyse haben wir untersucht, zu welchem Zeitpunkt Betriebe
die MalRnahmen zum ersten Mal einflhren. Um der Heterogenitdt des Phanomens
Dezentralisierung angemessen zu begegnen, wurde zwischen Betrieben mit sub-
stanzieller Dezentralisierung und anderen Formen unterschieden. Erstere nehmen
strukturelle Anderungen vor, wahrend Betriebe der letzteren Kategorie diese unter-
lassen und Dezentralisierung nur parallel zu traditionellen Strukturen oder gar nicht
einfuhren. Unsere Ergebnisse zeigen, dass sich die Einflihrungsdynamik nach ei-
nem Einfihrungsboom zwischen 1993 und 1995 erheblich abschwéacht und nach
2001 mit deutlich geringerer Intensitat erfolgt. Dadurch kommt es zu einer stabilen
Polarisierung zwischen Betrieben, die DezentralisierungsmalRnahmen eingefuhrt
haben, und solchen, die dieses unterlassen haben. Der von uns nachgezeichnete
Verlauf der Dynamik zeigt, dass es sich bei dieser Verteilung nicht um ein tempora-
res Modernisierungsdefizit handelt. Vielmehr missen wir annehmen, dass hier eine
dauerhafte Aufspaltung der Entwicklungspfade zu beobachten ist.

In einem zweiten Schritt zeigen wir, dass die Aufnahme der Einfiihrungsdynamik
von MaRRnahmen der Dezentralisierung mit der Wirtschaftskrise 1992/3 zusammen-
fallt. In diesem Zeitraum scheint das Lean-Management-Konzept an der Pragung
eines neuen Leitbilds beteiligt zu sein. Auf der Basis der Diskussion um Lean Ma-
nagement als Anhaltspunkt fir die Entwicklung eines neuen Leitbildes Uberpriifen
wir unsere Argumentation mit Hilfe einer Logit-Regression. Dabei testen wir die Ver-
bindung von Zielen bzw. Mitteln mit der Einfuhrung substanzieller Formen der De-
zentralisierung bis 1995. Um anderen Argumentationsansatzen Rechnung zu tra-
gen, werden die wirtschaftliche Situation und technologische Modernisierung als
Kontrollhypothesen operationalisiert und in die Regression aufgenommen. Unsere
Ergebnisse zeigen, dass tatsachliche bzw. erwartete, kurzfristige, wirtschaftliche
Schwankungen in den Betrieben keinen signifikanten Einfluss auf die Einflhrungs-
dynamik von MaRnahmen der Dezentralisierung ausiiben. Auch die technologische
Modernisierung im Betrieb erscheint nicht systematisch mit substanzieller Dezentra-
lisierung verbunden. Demgegenuber unterstreichen unsere Ergebnisse, dass sich
die Betriebe mit substanzieller Dezentralisierung vor allem in der Bewertung be-
stimmter Ziele und Mittel unterscheiden. Diese Verbindung steht sektorenlbergrei-
fend im Einklang mit den Zielen und Mitteln, die durch die Lean-Management-
Debatte beschrieben werden. Betriebe, die ihre Strukturen substanziell verandern,
teilen die Orientierung an bestimmten Zielen und Mitteln. Unsere Ergebnisse lassen
uns schlussfolgern, dass fiur den von uns untersuchten Organisationswandel die
Veranderung des Leitbildes eine Rolle spielt. Als Bedingung flur die Einflhrung von
Malnahmen substanzieller Dezentralisierung treten hier nicht wirtschaftliche oder
technologische Veranderungen des einzelnen Betriebes in Erscheinung, sondern
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die soziale Einbettung. Der von uns analysierte Organisationswandel erscheint ent-
sprechend unseren theoretischen Abwagungen und empirischen Untersuchungen
an die simultane Entstehung und Verbreitung eines neuen Leitbildes gebunden.

6 Ausblick

Da nur ein Teil der Betriebe strukturelle Veranderungen einleitet, muss die Frage
nach den Grenzen der Diffusionsdynamik und damit den Grenzen der Isomorphie
von Organisationenspraktiken gestellt werden. Auch unter dem Druck externer Er-
wartungen haben Organisationen unterschiedliche Moglichkeiten, auf diese zu rea-
gieren. Das alternative Handlungsrepertoire reicht von Mimikry tGber Ignoranz bis zu
zeitlich begrenzten Experimenten (vgl. Greenwood/Hinings 1988; Oliver 1991). Die
Kopplung von Institution und Organisationsstruktur ist nicht trivial. Die Effekte orga-
nisationaler Tragheit wurden bereits einbezogen (Hannan/Freeman 1984). Im An-
schluss daran erscheint es plausibel zu unterstellen, dass innerhalb von Organisati-
onen Pfadabhangigkeiten existieren, die einen grundlegenden Wandel in eine be-
stimmte Richtung selbst unter externem Druck blockieren (Beyer 2006; Schreydgg
et al. 2003). Auch spielt hier womoglich eine Rolle, ob die Organisationen die Krise
oder das Losungskonzept Uberhaupt als relevantes Ereignis in ihrer jeweiligen Um-
welt wahrnehmen (vgl. Weick 1995a; Luhmann 1988).

Fur weitergehende Auseinandersetzungen wird es wichtig sein zu beachten, welche
Eigenschaften Betriebe besitzen, die Formen substanzieller Dezentralisierung nicht
eingefuhrt haben. Grundsatzlich ist denkbar, dass Betriebe ohne substanzielle De-
zentralisierung andere Strategien verfolgen, indem sie weniger die betriebsinternen
als die externen Beziehungen verandern (vgl. Alda/Bellmann 2002). Unser Befund
fordert einen systematischen Vergleich von ,neuen® und von offensichtlich ,unbe-
waltigten“ Formen der Arbeitsorganisation (vgl. Kurz 1999). Darlber hinaus ist wie-
derholt darauf hingewiesen worden, dass so genannte ,neue Formen der Arbeitsor-
ganisation® positive, aber auch zum Teil ambivalente Auswirkungen auf die Be-
schaftigten haben (vgl. Bauer 2003; Nordhause-Janz/Pekruhl 2000). Im Hinblick auf
Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen bleibt zu fragen, inwieweit sich hier die
Polarisierung der Betriebe in eine Polarisierung der Beschaftigten Ubersetzt. Mit
einer mdglichen Aufspreizung der Entwicklungspfade liegt derzeit eine grof3e Zahl
der Betriebe und damit der Beschaftigten in Deutschland unterhalb der Wahrneh-
mungsschwelle der aktuellen Debatte um neue Formen der Arbeitsorganisation.
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Anhang: Tabellen und Grafiken

Tabelle 2: Anteile und Dynamik der MaBnahmen *

2a: Anteile im Querschnitt je Welle in Prozent (Hochrechnung 1993- 1996- 1999- 2002-
der Wellen mit den jeweiligen IAB-Panel-Querschnittsfaktoren) vor 1993 1994 1997 2000 2003
Verlagerung von Verantwortung Gesamt 71 24,4 22,3 19,5 13,7
Gruppenarbeit Gesamt 5,5 11,6 12,4 9,2 7,6
Center-Konzepte Gesamt 4,2 6,3 9,5 7,3 59
2b: Nur Zeitpunkt der ersten Einfiihrung der MaBnahme in
den Wellen 1995, 1998 und 2001: Anteile im Langssschnitt in
Prozent — Hochrechnung mit IAB-Panelfaktor 1993 bis 2001 — 1993- 1996- 1999-
Basis = 738 Falle) vor 1993 1994 1997 2000 nie
Verlagerung von Verantwortung Gesamt 6,4 25,6 7,0 55 55,5
Gruppenarbeit Gesamt 7.4 7,6 8,4 1,8 74,7
Center-Konzepte Gesamt 2,6 8,5 5,8 6,4 76,5
Erster Zeitpunkt substanzielle Dezentralisierung Gesamt 3,6 12,0 6,6 3,8 73,9
VG 2,2 16,2 5,7 5,9 69,9
DL 4,2 8,3 7,2 36 76,7
os 2,7 34 5,9 2,9 85,1
Tabelle 3: Verteilung der MaBnahmen und Typen nach Sektoren*
3a: Verteilung der MaBnahmen nach Sektoren
(MaBnahme im Zeitraum vor 1993-2001 mindestens einmal ange-
geben) (Anteile im Langsschnitt in Prozent — Hochrechnung mit IAB-
Panelfaktor 1993 bis 2001 — Basis = 738 Falle) VG DL 0s Gesamt
Verlagerung von Verantwortung 58,3 43,4 24,9 44,4
Gruppenarbeit 30,0 26,0 12,5 25,3
Center-Konzepte 26,7 23,9 13,5 23,4
3b: Verteilung der Typen nach Sektoren
(Grundlage = Zeitraum vor 1993-2001 mindestens einmal angege-
ben) (Anteile im Langsschnitt in Prozent — Hochrechnung mit I1AB-
Panelfaktor 1993 bis 2001 — Basis = 738 Falle) VG DL 0s Gesamt
Substanzielle Dezentralisierung 30,0 23,3 14,9 23,7
Keine Substanzielle Dezentralisierung 70,0 76,7 85,1 76,3
Y 100 100 100 100

*Erlauterungen:

VG = Verarbeitendes Gewerbe; DL = Dienstleistungssektor; OS = éffentlicher Sektor.

Die Angaben im Querschnitt zwischen bis 1997 und ab 1999 zwischen den Sektoren kénnen nicht direkt mit-
einander verglichen werden, da die Grundlage der Stichprobenziehung im Jahre 2000 auf die W93/NACE Klas-

sifizierung umgestellt worden ist. Die Gesamtzahl kann aber zum Vergleich genutzt werden.
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Angaben im Querschnitt: fiir Betriebe mit mehr als neun Beschéftigten aus VG, DL oder OS.

Angaben im Langsschnitt: fiir Betriebe, die in den Wellen 1995, 1998 und 2001 geantwortet haben, mit mehr als
neun Beschéftigten in jeder Welle aus VG, DL oder OS. Damit ist die Auswahl der Betriebe selektiv hinsichtlich
der Stabilitat der Betriebe und ihrer Eigenschaften. Weniger stark werden im zugrunde liegenden Langs-
schnittssample Betriebe berlicksichtigt, die tiber die Schwelle von zehn Beschaftigten schnell wachsen oder
schnell schrumpfen, genauso wie Betriebe, die neu gegriindet oder geschlossen wurden oder erloschen sind.

Tabelle 4: Determinanten der substanziellen Dezentralisierung (1)

Variablen Verarbeitendes Dienstleistungs- Offentlicher
Gewerbe sektor Sektor
Qualitat (index) -0.037 0.195** 0.246
Kunden (index) 0.219** 0.207** 0.503**
Produktivitat (95) 0.407** 0.482*** 0.264
Lage_92g91_steigend — Referenz: gleich (93) 0.082 -0.101 -0.517
Lage 92g91_fallend — Referenz: gleich (93) 0.243 -0.387 0.327
Lage 93g92_steigend — Referenz: gleich (93) 0.114 0.370 0.630
Lage 93g92_fallend — Referenz: gleich (93) 0.015 0.013 0.210
Tarifvertrag (95) -0.093 -0.085 -0.621
Betriebsrat (93) 0.020 0.019 -0.636
Log Beschéftigte (93) 0.535*** 0.228*** 0.147
dmy_niederlassung (93) 0.741*** 0.326 -0.151
dmy_zent_u_mitt (93) -0.265 -0.038 0.546
Anteil Qualifizierter (93) 1.346** 0.611* -0.185
Anteil Facharbeiter (93) 0.140 0.699 -2.397
Dummies DL - Ja -
Dummies OS - - Ja
Konstante -5.385*** -4.713** -2.611*
Modell
pseudo R? 0.158 0.091 0.137
N 857.000 1.030.000 244.000
LL -438.604 -440.577 -95.313

Legende: ** p<.05; *** p<.01
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Tabelle 5: Determinanten der substanziellen Dezentralisierung (2)

Variablen Verarbeitendes Dienstleistungs- Offentlicher

Gewerbe sektor Sektor
Leistung (index) 0.092 0.191** 0.227
Technologie (index) 0.111 0.000 0.169
Qualifikation (index) 0.290*** 0.346*** 0.327
Personalabbau (index) 0.088 0.142 0.059
Flexibilisierung (95) 0.722*** 0.540*** 1.115***
Tarifvertrag (95) -0.183 -0.318 -1.023
Betriebsrat (93) 0.038 0.023 -0.010
Log Beschéftigte (93) 0.432*** 0.190*** 0.042
dmy_niederlassung (93) 0.675*** 0.253 -0.513
dmy_zent_u_mitt (93) -0.258 -0.069 0.371
Anteil Qualifizierter (93) 1.693*** 0.664* -0.342
Anteil Facharbeiter (93) 0.122 0.724 -3.226
Dummies DL - Ja -
Dummies OS - - Ja
Konstante -5.473*** -4.532%** -1.989*
Modell
pseudo R? 0.178 0.107 0.142
N 889.000 1.093.000 269.000
LL -443.840 -469.594 -101.406
Legende: ** p<.05; *** p<.01
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Tabelle 6: Beschreibung der Variablen

Variablenname
(Jahr der Erhebung der Variable

bzw. Angaben als Index in Klam- Werte-
mern) Frage/Beschreibung/Kodierung bereich

Anteil Facharbeiter (1993) Anteil der Facharbeiter an den Gesamtbeschaftigten

Anteil Qualifizierter (1993) Anteil der Beschéaftigten mit qualifizierten Tatigkeiten

Betriebsrat (1993) Gibt es bei Ihnen eine Personalrat oder Betriebsrat? 0-1

Dmy_niederlassung Dummy: Betrieb/Dienststelle ist ... 1 = Niederlas- 0-1

(1993) sung/Dienststelle/Fiale; 0 = unabhangiges, eigenstandiges Un-

ternehmen bzw. eigenstandige Einrichtung

Dmy_zent_u_mitt (1993) Dummy: Betrieb/Dienststelle ist ... 1 = Mittelinstanz oder Zentrale;  0-1
0 = unabhangiges, eigenstandiges Unternehmen bzw. eigenstan-

dige Einrichtung

Flexibilisierung (nur 1995) Flexibilisierung der Arbeits- und Betriebszeiten — aktuell wichtig 0-1

Kunden (index) Verbesserung des Service fur den Kunden — aktuell wichtig 0-3

Lage 92g91_st (1993) Einschatzung der Entwicklung des Geschéaftsvolumens 1992 im 0-1
Vergleich zum Vorjahr 1991 (steigend = 1 bzw. fallend = 1 — Re-

ferenzkategorie = 0 = gleich)

Lage 93992 fa (1993) Einschatzung der voraussichtlichen Entwicklung des Geschafts- 0-1
volumens 1993 im Vergleich zum Vorjahr 1992 (steigend = 1 bzw.

fallend = 1 — Referenzkategorie = 0 = gleich)

Leistung (Index) Veranderung des Leistungsangebots bzw. der Produktpalette — 0-3

aktuell wichtig

Log Beschaftigte (1993) Log Gesamtzahl der Beschaftigten im Betrieb 1993

Personalabbau (Index) Verringerung des Personalstandes — aktuell wichtig 0-3

Produktivitat (nur 1995)  Erh6éhung der Produktivitat — aktuell wichtig 0-1

Qualifikation (Index) Verbesserung der Qualifikation der MA — aktuell wichtig 0-3

Qualitat (index) Verbesserung der Qualitat der angebotenen Leistungen bzw. 0-3
Produkte — aktuell wichtig (Wertebereich: 0-3)

Substanziell (1995) Betrieb hat ab 1993 bis 1995 substanzielle Dezentralisierung 0-1
durchgefihrt

Tarifvertrag (1995) Gilt in diesem Betrieb ein Tarifvertrag? 1 = Ja; 0 = Nein 0-1

Technologie (Index) Technologische Modernisierung des Betriebes — aktuell wichtig 0-3
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Tabelle 7: Mittelwerte und Standabweichungen der Variablen

VG DL 0s

Mittel Standard- Mittel Standard- Mittel Standard-

Variable wert  abwei- wert  abwei- wert  abwei-
chung chung chung
Anteil Facharbeiter (93) 0,26 0,18 049 0,33 0,60 0,27
Anteil Qualifizierter (93) 0,31 0,21 0,15 0,23 0,10 0,17
Betriebsrat (93) 0,79 0,40 0,58 0,49 0,87 0,34
Dmy_niederlassung (93) 0,26 0,44 0,28 0,45 0,25 044
Dmy_zent_u_mitt (93) 0,21 0,41 0,23 0,42 0,46 0,50
Flexibilisierung (95) 0,57 0,50 0,36 0,48 0,31 0,46
Kunden (Index) 1,65 1,08 1,71 1,10 1,52 1,19
Lage_92g91_st (93) 0,45 0,50 0,64 0,48 0,62 0,49
Lage_93g92_fa (93) 0,32 0,46 0,11 0,31 0,11 0,32
Leistung (Index) 1,15 1,01 0,99 0,99 0,53 0,87
Log Beschaftigte (93) 592 1,63 5,08 1,73 560 1,63
Personalabbau (Index) 0,97 1,00 0,53 0,85 1,05 1,09
Produktivitat (95) 0,63 048 0,32 047 0,17 0,37
Qualifikation (Index) 1,72 1,07 1,65 1,06 1,65 1,09
Qualitat (Index) 1,94 1,02 1,56 1,05 1,21 1,07
Substanziell (95) 0,47 0,50 0,35 048 0,38 0,49
Tarifvertrag (95) 0,91 0,28 0,85 0,36 0,95 0,21
Technologie (Index) 1,20 1,04 0,80 0,94 1,12 1,07

Legende: VG = Verarbeitendes Gewerbe; DL = Dienstleistungssektor; OS = éffentlicher Sektor.
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