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eine!empirische!Bestandsaufnahme!des!Modells!sowie!eine!kritische!Auseinandersetzung!mit!den!Implikationen!empiN
rischer!Ergebnisse!für!den!aktuellen!Zustand!des!Modells!Deutschland!auf!der!Ebene!von!Unternehmen.!

Das!MINONProjekt!untersucht!diese!Fragen!anhand!von!zwei!MatchingNProblemen.!Ansatzpunkt!der!Untersuchung!ist!
die!empirisch! feststellbare!Vielfalt!an!Organisationsformen! in!Unternehmen.!Aufgrund!unterschiedlicher! technologiN
scher,!wirtschaftlicher!und!institutioneller!Umweltbedingungen!entwickeln!Organisationen!mitunter!sehr!unterschiedN
liche!Lösungen!und!Modelle!für!Innovationsfähigkeit!und!Flexibilität.!Darüber!hinaus!spielen!aber!auch!die!ErwartunN
gen!der!Beschäftigten!eine!wesentliche!Rolle.!Nicht!jede!denkbare!Form!einer!Arbeitsorganisation!passt!beispielsweiN
se!zu!den!Bedürfnissen,!Fähigkeiten!und!Lebensstilen!der!Beschäftigten.! !

Hemmnisse!für! Innovation!und!Flexibilität!entstehen!somit!einerseits!aus!dem!möglichen!Widerspruch!zwischen!der!
Organisationsstruktur!und!den!Bedürfnissen!der!Beschäftigten,!sowie!andererseits!aus!der!ungenügenden!Ausrichtung!
auf! die! technischen,! ökonomischen,! institutionellen!Rahmenbedingungen!der!Organisation.!Die! Erfolgsbedingungen!
möglicher! strategischer! Optionen! von! Innovationsfähigkeit! und! Flexibilität! hängen! demnach! von! einer! Passung! auf!
unterschiedlichen!Ebenen!ab.!Die!Herausforderungen!der!Organisationen!können!als!ein!doppeltes!MatchingNProblem!
beschrieben!werden:!„Matching!#1“!zwischen!Organisationsstruktur!und!dem!gesellschaftlichen!Kontext,!genauer!der!
institutionellen,! technischen!und!ökonomischen!Umwelt;! „Matching!#2“! zwischen!Arbeitsbedingungen!und!den!BeN
dürfnissen,!Fähigkeiten!und!Erwartungen!der!Beschäftigten,!die! je!nach!Zusammensetzung!des!Belegschaft!variieren!
können.!

In!diesem!Untersuchungsteil!steht!das!Matching!#1!im!Vordergrund.!Aus!der!Perspektive!der!Betriebe!können!jedoch!
bereits!einige!Informationen!über!das!Matching!#2!gezogen!werden.!

1.1 THEORETISCHE!SCHABLONE:!DAS!TRADITIONELLE!MODELL!DEUTSCHLAND!

Für! die! folgenden! Analyseschritte! dient! das! traditionelle! Modell! Deutschland! als! theoretische! Schablone.! EntspreN
chend!werden!im!Folgenden!dessen!Eckpunkte!herausgestellt.!Um!die!Verknüpfung!mit!anderen!Ansätzen!leisten!zu!
können,! ist! darüber! hinaus! eine! kurze! konzeptionelle! Diskussion! des! Verhältnisses! von!Organisationsmodellen! und!
institutionellen!Rahmenbedingungen!erforderlich.!Dieses!soll!helfen,!die!beiden!Ebenen!trennen!zu!können!und!damit!
eine!konzeptionell!klare!Verknüpfung!zu!ermöglichen.!

1.1.1 DAS!ORGANISATIONSMODELL!IM!MODELL!DEUTSCHLAND:!MINO!KERNNDIMENSIONEN!

Im!Kern,!so!hier!die!These,! ist!das!deutsche!Wirtschaftsmodell!getragen!von!spezifischen!Organisationsmodellen.!Es!
unterscheiden!sich!demnach!nicht!nur!die!institutionellen!Rahmenbedingungen,!sondern!auch!die!Art!und!Weise,!wie!
Unternehmen!organisiert!sind!und!welche!Aktivitäten!(vor!allem!Innovationsaktivität)!sie!anstrengen,!um!wirtschaftliN
che!erfolgreich!zu!sein.!Das!Kernargument! lässt!sich!hier!wiederholen.!Es!wird! in!der!Diskussion!unterstellt,!dass!erN
folgreiche! oder! dominante! Firmenstrategien! durch! die! institutionellen! Rahmenbedingungen! des! Landes! befördert!
werden!(Hall/Soskice!2001).!Dieser!Umstand!ist!aus!einer!organisationssoziologischen!Perspektive!als!Fit!mit!UmweltN
bedingungen!beschrieben!worden!(Sorge!1991)!und!lässt!sich!in!dieser!Untersuchung!als!Passung!oder!Matching!verN
stehen.!

Ein!spezifisches!Organisationsmodell,!mit!dem!das!Modell!Deutschland!häufig!in!Verbindung!gebracht!wird,!ist!das!der!
Diversifizierten!Qualitätsproduktion!(DQP)!(Sorge/Streeck!1988;!Streeck!1991).!Nicht!selten!wird!es!als!Grundmodell!
deutscher!Wettbewerbsfähigkeit!angesehen!(explizit!beispielsweise!bei!Crouch!et!al.!2009;!Vidal!2011).!Eine!Reihe!von!
Autoren! hat! hier! Varianten! auch! im!Bezug! zu!Unternehmensstrategien! und! –strukturen! in!Deutschland! aufgedeckt!
(Herrigel!1996,!2010;!Tüselmann!1996;!Whitley!1999,!2007;!Boyer/Freyssenet!2003;!Berghoff!2006;!Bluhm/Schmidt!
2008).!Die!Untersuchungen!und!Konzepte!basieren! jeweils!auf!sehr!unterschiedlichen!Perspektiven!und!beobachten!
teilweise!ausgewählte!Branchen,!teilweise!die!gesamte!Wirtschaft.!In!der!Summe!kann!hier!ein!Kern!identifiziert!werN
den,!der! in! vielen!dieser!Ansätze!die!prägenden!Eckpfeiler!prototypischer!Organisationsmodelle! in!Deutschland!beN
schreibt.! !
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Zentral!für!die!Diskussion!sind!die!Formen!der!Flexibilität!und!Stabilität,!sowie!die!Ausprägungen!der!MarktpositionieN
rung,!die!hier!allgemeiner!als!Frage!der!Innovationsfähigkeit!behandelt!werden!soll.! !

Für!Flexibilität)und)Stabilität!wird!unterstellt,!dass!deutsche!Firmen!vor!allem! interne!Formen!der!Flexibilität!verfolN
gen.! Das! umfasst! die!Nutzung! von!Überstunden! oder! den!Wechsel! zwischen!Arbeitsplätzen! entsprechend! der! AufN
tragslage.!Gleichzeitig!ist!die!Beschäftigung!durch!eine!hohe!Stabilität!und!hohe!Löhne!gekennzeichnet.!Die!Stabilität!
der!Beschäftigung!ist!eine!Grundlage!für!die!langfristige!Investition!von!Arbeitgebern!sowie!der!Beschäftigten!in!AusN!
und!Weiterbildung.!Dieses!dient!besonders!der!Aneignung!betriebsspezifischer!Qualifikationen.!

Eingefasst!sind!diese!Strukturen!durch!weitere!Aspekte!des!Modells.!Zum!einen!besteht!eine!enge!Kopplung!mit!dem!
System!industrieller)Beziehung.!Das!umfasst!die!Existenz!von!Betriebsräten!sowie!die!Mitgliedschaft!der!Unternehmen!
in!Tarifverträgen.!Klassischerweise!handelt!es!sich!hierbei!um!Flächentarifverträge,!die!für!ganze!Branchen!gültig!sind.!
Es!wird!angenommen,!dass!die!Mitbestimmung!der!Beschäftigten!ein!Klima!des!Vertrauens!und!der!Kooperation! in!
den!Unternehmen!unterstützt.!Zum!anderen!zeichnet!sich!der!Bereich!der!Unternehmensfinanzierung!durch!die!DoN
minanz!eines!Hausbankensystems!bzw.!einer!InsiderNFinanzierung!aus.!Die!Sicherstellung!der!Finanzierung!von!UnterN
nehmen!ist!durch!langfristige!wechselseitige!Bindungen!gekennzeichnet,!die!ebenfalls!durch!ein!Vertrauensverhältnis!
zwischen!Geldgeber!und!Unternehmen!bestimmt!werden.! !

Die!Kern9Fälle,!also!die!typischen!Unternehmen!und!Organisationsmodelle,!für!das!Modell!Deutschland!finden!sich!vor!
allem!im!Verarbeitenden!Gewerbe,!insbesondere!in!Branchen!wie!Automobilbau,!Maschinenbau!oder!ähnlichen!SubN
Branchen.! In!der! Tendenz!werden!hier! vorrangig!Großunternehmen!beobachtet,!wobei! auch! immer!wieder! auf! die!
Rolle! von! kleinen! und!mittelständischen! Unternehmen! hingewiesen!wurde! und!wird! (Streeck! 1991;! Herrigel! 1996;!
Berghoff!2006;!Bluhm/Schmidt!2008).!Die!Kernmitarbeiter!des!typischen!Organisationsmodells!im!Modell!Deutschland!
sind!qualifizierte!Beschäftigte,!das!umfasst!genauer!qualifizierte!Facharbeiter!mit!abgeschlossener!Berufsausbildung.!
Die!spezifische!Leistungsfähigkeit!erscheint!gerade!als!ein!Ergebnis!der!hohen!Qualifikation!dieser!Arbeitskräfte!sowie!
der!Einbindung!dieser!Arbeitskräfte!in!ein!flexibles!und!dezentrales!Produktionssystem.!Der!oben!beschriebene!flexibN
le!Wechsel!der!Arbeitskräfte!zwischen!Produktionslinien!wird!beispielsweise!durch!das!hohe!und!vielseitige!QualifikaN
tionsniveau!der!Beschäftigten!ermöglicht.!

Vor!diesem!Hintergrund!institutionell!abgestützter!Organisationsmodelle!ergibt!sich!eine!besondere!Innovationsfähig9
keit! deutscher! Firmen! N! vor! allem! im! internationalen!Wettbewerb.!Die! institutionellen!Rahmenbedingungen!wirken!
letztlich!als!„beneficial!constraint”!(Streeck!1997a),!verhindern!damit!Strategien!des!Preiswettbewerbs!und!ermöglich!
jedoch!damit!die!Orientierung!an!Qualitätsproduktion!vor!allem!in!Marktnischen.!Diese!Nischen!sind!bestimmt!durch!
eine!hohe!Spezialisierung!der!Produkte!oder!Produktionstechnologien!und!eine!flexible!Orientierung!an!KundenwünN
schen.!Daraus!folgt!eine!entsprechende!Marktpositionierung!im!Wettbewerb.!Diese!Marktpositionierung!basiert!wieN
derum!auf!einer!Fähigkeit,!inkrementelle!Innovationen!voranzutreiben.!Entsprechend!steht!hier!nicht!die!Entwicklung!
von! immer!wieder!neuen!Produkten!oder!Produktgruppen! im!Vordergrund.!Vielmehr! liegt!der! spezifische!Vorteil! in!
der! schrittweisen!Weiterentwicklung! von! existierender! Produktion! und! Produktionstechnologien.! Aus! diesen! inkreN
mentellen!Innovationen!kann!letztlich!eine!kontinuierliche!Verbesserung!von!Produkten!erreicht!werden,!die!dann!in!
einer!vergleichsweisen!hohen!Qualität!andere!Wettbewerber!überbietet!und!Marktnischen!sichert.!

Ein!expliziter!Bezug!zur!Frage!der!Nachhaltigkeit!findet!sich!in!der!traditionellen!Literatur!nicht.!Jedoch!lässt!sich!der!
Stellenwert! von!Nachhaltigkeit! aus! der! allgemeinen!Orientierung!der!Organisationsmodelle! ableiten.!Nachhaltigkeit!
beinhaltet!im!Sinne!des!traditionellen!Modells!vor!allem!unternehmerische!Langfristigkeit.!Diese!Langfristigkeit!findet!
sich! im!Bezug! auf! Beschäftigung,!Ausbildung,!Geldgeber! und!Kunden.! Für! Kunden! ist! dabei! die!Bindung!durch! eine!
langfristige!Orientierung!an!Qualität!und!eine!entsprechende!Marktpositionierung!in!der!Nische!maßgeblich.! !

Zusammenfassend!sind!die!einzelnen!Aspekte!in!Tabelle!1!entlang!der!MINONKerndimensionen!dargestellt.!Im!traditiN
onellen!Modell!Deutschland!besteht,!zumindest!theoretisch,!eine!Passung!zwischen!ökonomischer!Umwelt!(MarktniN
schen,! Innovationsfähigkeit,! Finanzierung)! und! dem! Organisationsmodell.! Zudem! erreicht! das! traditionelle! Modell!
auch! eine! Passung! von! Organisationsmodell! und! Erwartungen! der! Mitarbeiter.! In! der! MINONTerminologie! ausgeN
drückt,! sind! damit! im! traditionellen! Modell! beide! MatchingNProbleme! erfolgreich! gelöst! und! durch! Nachhaltigkeit!
geprägt.!Es!handelt!sich!genauer!um!eine!Nachhaltigkeit,!die!auf!einer!unternehmerischen!Langfristigkeit!basiert.! !
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Dimensionen 
Theoretische Annahmen passender Unternehmensmodelle im 
traditionellen Modell Deutschland 1.0 

MINO Kern -Dimensionen  

FlexibilitŠt und StabilitŠt PrimŠr interne FlexibilitŠt (†berstunden, Kurzarbeit, Wechsel von 
BeschŠftigten zwischen Arbeitsaufgaben); hohe BeschŠftigungssi-
cherheit, Vertrauen und wechselseitiges Commitment zwischen 
Arbeitnehmer und Arbeitgeber 

InnovationsfŠhigkeit und Marktpo-
sitionierung 

QualitŠtswettbewerb in relativ sicheren Marktnischen (nicht Preis-
wettbewerb) Ð Konzentration auf inkrementelle Innovation von be-
stehenden Produkten und Dienstleistungen2  

Nachhaltigkeit Unternehmerische Langfristigkeit (langfristige und vertrauensvolle 
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen, Mitarbeitern und 
Geldgebern) 

Weitere Aspekte  

Qualifikation und Weiterbildung Hohes Qualifikationsniveau, langfristige Aus- und Weiterbildung 
von BeschŠftigten 

Industrielle Beziehungen Einbindung in FlŠchentarifvertrŠge und institutionalisierte Mitbe-
stimmung durch BetriebsrŠte 

Unternehmensfinanzierung Insider-basiertes Finanzierungssystem (Hausbanken, wechselseitige 
Unternehmensbeteiligungen) 

Kern-FŠlle Gro§e Unternehmen/ Betriebe aus dem Verarbeitenden Gewerbe 
(insbesondere Maschinenbau / Automobilindustrie) 

Kernmitarbeiter Spezialisierte Facharbeiter (mit abgeschlossener Berufsausbildung) 

Anm.: eigene Darstellung 
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Jahre!ein!Bild!des!Modells!zwischen!Transformation!und!Erosion!zeichnen.!Dieses!verläuft!dann! je!nach!Perspektive!
wiederum!zwischen!Restrukturierung,!Revitalisierung!und!Demontage!ab!(vgl.!Dörre!2001;!Bosch!et!al.!2007).! !

Im!Kern!fallen!hier!mehrere!institutionelle!und!organisatorische!Entwicklungsstränge!zusammen,!die!möglicherweise!
bereits!weit!vor!den!1980er!Jahren!ihren!Ausgang!nahmen!(Streeck!2010).!Im!Hintergrund!laufen!TransformationsproN
zesse! ab,! die!möglicherweise! eher! etwas! ungenau!mit! Begriffen!wie! „Globalisierung“,! „Transnationalisierung“! oder!
„Internationalisierung“!beschrieben!werden!können.!Besonders!die!zunehmende!Verwischung!der!Grenzen!zwischen!
PreisN!und!Qualitätswettbewerb!erhöht!nicht!nur!scheinbar!den!Druck!zur!Entwicklung!eines!Niedriglohnsektors,!sonN
dern! gefährdet! auch! die! zuvor! eher! komfortable! Nischenposition! deutscher! Hersteller! in! internationalen! Märkten!
(Streeck!1997b;!Offe!2002).!Diese!veränderte!Situation!spiegelt!sich!in!institutionellen!und!organisationalen!TransforN
mationen!wider.! Im!folgenden!Abschnitt! lassen!sich!die!Transformationstendenzen!der!Kernbereiche!des!deutschen!
Modells!kurz!nachzeichnen.!

1.2.1 REORGANISATION!INTERNER!FLEXIBILITÄT!(DEZENTRALISIERUNG)!

Spätestens!1992/93!wurde!eine!erhebliche!Anzahl!deutscher!Betriebe!von!einer!tiefgreifenden!ReorganisationsdynaN
mik!erfasst.! Im!Hinblick!auf! Flexibilität!und!Stabilität! ist!hier!die!Dezentralisierung!von!Unternehmen!und!vor!allem!
Organisationsstrukturen! eine! maßgebliche! Veränderung.! Prägend! für! diesen! Entwicklungstrend! waren! die! LeanN
ManagementNKonzepte!der!Automobilbauer!(vgl.!Womack!et!al.!1991;!Benders/van!Bijsterveld!2000).!Die!ReorganisaN
tionsdynamik!umfasst!eine!Reihe!verschiedener!Maßnahmen.!Zum!einen!wurden!hier!Zuständigkeiten!sowie!ZuschnitN
te!von!Unternehmensteilen!(bspw.!Abteilungen)!umgebaut!und!Hierarchiestufen!abgebaut!(Minssen!1993;!Latniak!et!
al.!2002;!Bellmann!et!al.!2008a).!Auf!Ebene!der!Arbeitsorganisation!ist!hier!vor!allem!die!Einführung!von!GruppenarN
beit!als!zentrales!Element!beobachtet!worden!(NordhauseNJanz/Pekruhl!2000b;!Minssen!2001;!Lorenz/Valeyre!2005).!
Im!Kern!war!erklärtes!Ziel!vieler!Maßnahmen!die!Dezentralisierung!von!Unternehmen,!die!durch!eine!Verlagerung!von!
Entscheidungskompetenzen!an!ausführende!Stellen!erreicht!werden!sollte!(Faust!et!al.!1994;!HirschNKreinsen!1995).!

Der!beobachtete!Reorganisationsprozess!lässt!sich!so!als!Erweiterung,!aber!auch!als!Transformation!der!traditionellen!
betrieblichen!Arbeitssysteme!verstehen!(Heidenreich!1994;!Bosch!et!al.!2007).!Die!bereits!vorhandenen!dezentralen!
Strukturen!wurden!in!diesem!Prozess!zusätzlich!verändert,!was!zum!Teil!auch!gerade!den!traditionell!umfangreichen!
Freiraum!der!Facharbeiter!berührte!(Kühl!2001).!In!diesem!Sinn!ist!durch!Teilnehmer!der!Diskussion!darauf!hingewieN
sen!worden,!dass!zu!prüfen!ist,!inwieweit!Gruppenarbeit!tatsächlich!mehr!Eigenständigkeit,!beispielsweise!zur!ErproN
bung! von!Neuem,!eingeräumt!wurde.! Tatsächlich!haben! sich!unter!dem!Label!Gruppenarbeit! in!den!1990er! Jahren!
sehr!unterschiedliche!Formen!verbreitet!(Gerst!et!al.!1995;!Pruijt!2003).!Entsprechend!ist!offen,!ob!und!wie!sich!die!
unterschiedlichen! Formen! in! der! Unternehmenspraxis! auswirken! (NordhauseNJanz/Pekruhl! 2000a;! Kuhlmann! et! al.!
2004).!

Auf!betrieblicher!Ebene!zeigt!sich,!dass!sich!die!Reorganisationsdynamik!Ende!der!90er!Jahre!deutlich!abschwächt!und!
letztlich!Anfang!der!2000er!Jahre!zum!Erliegen!kommt!(Kirchner!&!Oppen,!2007;!Kirchner,!et!al.,!2008).!Diese!UntersuN
chungen!zeigen!auch,!dass!ein!nicht!unerheblicher!Teil!der!Betriebe!keine!Einführung!dezentraler!OrganisationsstrukN
turen!vorgenommen!hat.!Fallstudien!zeigen!darüber!hinaus,!dass!teilweise!Maßnahmen!nach!einer!erfolglosen!EinfühN
rung! wieder! zurückgenommen! wurden! (Jürgens,! 1996;! Springer,! 1999;! Kühl,! 2001).! Analysen! der! Arbeitssituation!
unterstreichen!die!These!eines!Wandels!der!Arbeit!in!den!1990ern!(Hauff/Kirchner!2012;!vgl.!Fuchs!2012).!Vor!allem!
wachsen!tatsächlich!die!Möglichkeiten!für!selbständiges!Arbeiten.!Gleichzeitig!wird!sie!aber!auch!intensiver,!d.h.!imN
mer!mehr!Arbeit!soll!von!weniger!Mitarbeitern!und!in!kürzerer!Zeit!bewältigt!werden.!In!Abbildung!1!ist!eine!AuswerN
tung!der!Einflussmöglichkeiten!zwischen!1991!und!2010!mit!EWCSNDaten! für!Deutschland!dargestellt.!Die!Variablen!
bilden!die!Zustimmung!zur!Frage!nach!dem!Einfluss!auf!Aufgaben!und!Methoden!der!Arbeit!sowie!die!Geschwindigkeit!
der!Arbeitsabläufe!ab.! !

Deutlich!zeigt!sich! in!Abbildung!1,!dass!das! implizite!Versprechen!der!Reorganisation! in!den!1990ern!tatsächlich!mit!
einer!Ausweitung!des!Einflusses!der!Mitarbeiter!auf!den!Arbeitsprozess!einhergeht.!Zwischen!1991!und!1995!kommt!
es! zu! ! einer! 20prozentigen,! sprunghaften! Zunahme!beim!Einfluss! auf!Arbeitsaufgaben!und! Nmethoden.!Nach!einer!
Boomphase! bis! in! die! 2000er! Jahre! kommt! es! jedoch! zu! einem! Rückgang! und! einer! Stabilisierung! auf! leicht! abgeN
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schwächtem!Niveau.!Die!These!eines!arbeitspolitischen!RollNBacks!Ende!der!1990er! (vgl.!Springer!1999)!scheint!sich!
hier!teilweise!abzubilden.! !

In!Ergänzung!dieser!Analyse!finden!sich!in!Tabelle!2!die!entsprechenden!Werte!für!die!zeitliche!Arbeitsintensität!(ArN
beit!unter!Termindruck!und!bei!hohem!Tempo).!Während!der!Einfluss! am!Arbeitsplatz!erst! steigt!und!dann!wieder!
leicht!abfällt,!steigt!die!Intensität!der!Arbeit!im!Beobachtungszeitraum!kontinuierlich.!Lediglich!im!Krisenjahr!2010!ist!
eine!leichte!Stagnation!der!Werte!erkennbar.!Demzufolge!erhalten!die!Beschäftigten!im!Schnitt!mehr!Einfluss!über!die!
Arbeitsprozesse.!Im!Gegenzug!steigt!jedoch!auch!die!zeitliche!Intensität!der!Arbeit!im!Durchschnitt!deutlich!an.!Mehr!
Eigenständigkeit!wird!für!immer!weniger!Zeit!bei!der!Arbeit!eingetauscht.!Im!Zusammenspiel!von!wachsender!IntensiN
tät! der!Arbeit! und! steigender!Anforderung! an!die! Flexibilität! der! Beschäftigten! erhöht! sich! auch!der!Druck! auf! das!
Familienleben!(Streeck!2010;!siehe!“Reply!by!W.!Streeck”!in!Amable!et!al.!2010).!Das!Produktionsmodell!gerät!hier!in!
eine!Krise!des!Reproduktionsmodells!(Jürgens!2010;!Kratzer!2013!i.E.),!falls!die!Entwicklung!anhaltend!die!MöglichkeiN
ten!zur!Wiederherstellung!der!Arbeitskraft!weiter!erodiert.! !

!"#$%%$&' (&)*+$,-*.&+$,&",#$/ !0/*!$*0/!)!&1221&#/ 0&'313&/*&+$-!045%"*+&67/!!$%8$,!$9&

 
1991 1995 2000 2005 2010 

Zeitliche ArbeitsintensitŠt      

Termindruck 3.71 3.81 3.89 3.93 3.91 

Hohes Arbeitstempo 3.28 3.49 3.48 4.07 3.93 

Quelle: EWCS 1991 bis 2010, gewichtet, eigene Berechnung und Darstellung 

"##/%+-*.& 1(&$*!8/4:%-*.&+$,&$/ *;%-007<.%/45:$/!$*& "7&",#$/!0=%"!> &

!

!

Quelle: EWCS 1991 bis 2010, gewichtet, eigene Berechnung und Darstellung. 
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!""#$%&'() *+)!,"-#./0$!.1.20-') 34') $4,-'153!$-2,-)*667 )89,)%-&./:;$!'% )

!

Anm.: Daten von Lorenz/Valeyre 2005, eigene Darstellung 

*+,-./0,+,!1.2!3+4,+-+! +154-46/0+!*+7829+!.87!9+-!:;+2+!<=2!>-;+4,65?@,A+2&!6=!A+4(,!64/0&!9.66!.8/0!2./0!9+-!B+=-C
(.246.,4=263+??+! 9+-! D#+-! '.0-+! <4+?+! 82,+-6/04+9?4/0+! E=-1+2! 3+4,+-! 2+;+2+42.29+-! +F46,4+-+2! G<(?)!H8-A! $DDDI!
J=-90.86+C'.2AKL+M-80?! "###;N)! :42+!+154-46/0+!>2.?O6+!9+-! :PC$Q!R@29+-!0.,! ;+4654+?63+46+! .87!94+6+!H=+F46,+2A!
042(+34+6+2! GR=-+2AKS.?+O-+! "##QN)! T4+! >8,=-+2! A+4(+2! 42! 40-+2! >2.?O6+2&! 9.66! >-;+4,65?@,A+! 14,! +42+1! R+.2C
L-=98/,4=2CU86/024,,!2+;+2!9+2!V;+-34+(+29+2!E=-1+2!9+-!R+-2+29+2!W-(.246.,4=2!;+6,+0+2)!T.-V;+-!042.86!A+4C
(+2!94+!>8,=-+2!9+2!E=-,;+6,.29!<=2!+0+-!,.O?=-46,46/0+2!829!.29+-+2!,-.94,4=2+??+2!>-;+4,67=-1+2!G64+0+!>;;4?982(!
" N)!>8/0!94+!>863+-,82(+2!42!>;;4?982(!$!A+4(+2!?+,A,?4/0!9+2!E=-,;+6,.29!+42+6!+-0+;?4/0+2!>2,+4?6!9+-!*+6/0@7,4(C
,+2&!9+-!41!X422+!9+-!.;(+7-.(,+2!Y,+16!M+42+2!:427?866!.87!>-;+4,65-=A+66+!.86V;+2!M.22)!

:42!8247=-1+-&!7?@/0+29+/M+29+-!X,-8M,8-;-8/0!46,!04+-!9+12./0! .86(+;?4+;+2)!S4+?1+0-! .?6!+42+!+420+4,?4/0+!Z-.26C
7=-1.,4=2! .87! :;+2+!9+-! ;+,-4+;?4/0+2!>-;+4,6=-(.246.,4=2!7429+,!64/0!04+-!+42! [423+46!.87!+42+!817.2(-+4/0+!T477+C
-+2A4+-82(!422+-0.?;!9+-!9+8,6/0+2!\4-,6/0.7,)!T.;+4!+-6/0+42,!+6!3+24(+-!34/0,4(&!=;!94+6+!T477+-+2A4+-82(!:-(+;246!
9+6!L-=A+66+6!46,!=9+-!9+2!+F46,4+-+29+2!T477+-+2A+2! .87! :;+2+!9+-!*+,-4+;+!>869-8/M!<+-?+40,)! *+,-./0,+,!1.2!94+!
*+7829+!A8!9+A+2,-.?+-!>-;+4,6=-(.246.,4=2&!9.22!A+4(,!64/0!?+,A,?4/0!+42+!L=?.-464+-82(!G<(?)!H4-/02+-KW55+2!"##]N)!!

$)")"  ZB:JT!UP!J:P:J! EWB^:J!:_Z:BJ:B! ER:_Y*YRYZ`Z!GR:Y[>B*:YZ!PJT!WPZXWPBaYJbN!

*+,-. /0,+,!1.2!94+!:2,34/M?82(!<=2!X,.;4?4,@,!829!E?+F4;4?4,@,!6+4,!9+1!:29+!9+-!c#+-!'.0-+&!6=!7@??,!+42+!A3+4,+!34/0,4C
(+!:2,34/M?82(!42!9+2!*?4/M!d!E?+F4;4?4,@,!98-/0!e:F,+-2.?464+-82(f!<=2!*+6/0@7,4(82(!<=-!.??+1!42!E=-1!<=2!R+40.-;+4,!
G<(?)!T.<46C*?.M+KPAA4!$DDgI!H.??+;+-(!"##$I!'=026=2K>607=-,0!"##cI!.8/0! S49.?!"#$$N&!.;+-!.8/0!<=2!(.2A+2!>-;+4,6C
5-=A+66+2)!R+,A,+-+!E=-1!9+-! :F,+-2.?464+-82(! ;+6/0-+4;,!E=-1+2!9+6!W8,6=8-/42(6&! .?6=!R+46,82(+2&!94+!9.6!P2,+-C
2+01+2!6+?;6,!A8<=-!+-;-./0,!0.,!829!282!<=2!.29+-+2!GX8;NC!P2,+-2+01+2!+-;-./0,!3+-9+2)!\@0-+29!94+!T+A+2,C
-.?464+-82(!<=2!P2,+-2+01+2!.87!+42+!E?+F4;4?464+-82(!<=2!>-;+4,65-=A+66+2!422+-0.?;!9+6!P2,+-2+01+26!(+-4/0,+,!46,&!
3+-9+2! 98-/0! +42+! :F,+-2.?464+-82(! >-;+4,6?+46,82(+2! 829! *+6/0@7,4(82(6-464M+2! ,+29+2A4+??! .86! 9+-! W-(.246.,4=2!
.86(+?.(+-,)!Y1!H=2,+F,!9+-!,-.94,4=2+??+2!W-4+2,4+-82(!.87!42,+-2+!E?+F4;4?4,@,!6,+??,!64/0!04+-!.?6=!94+!E-.(+&!34+!94+6+!
2+8+2!E=-1+2!A8!9+2!,-.94,4=2+??+2!^86,+-2!5.66+2)!

R:Y[>B*:YZ!
R+40.-;+4,&! .2! .29+-+2!X,+??+2!46,! .8/0!<=2!U+4,.-;+4,!94+!B+9+&!46,!7V-!<4+?+!>8,=-+2!>869-8/M!+42+-! (-829?+(+29+2!
`29+-82(!.1!>-;+4,61.-M,!829!9.14,!.8/0!41!*+6/0@7,4(82(61=9+??)!T4+!*+=;./0,82(!+42+-!>863+4,82(!9+-!e.,O54C
6/0+2! *+6/0@7,4(82(f! 829! +42+-! (?+4/0A+4,4(+2! :-=64=2! 9+6! J=-1.?.-;+4,6<+-0@?,2466+6! GS=??A+4,&! 82;+7-46,+,N! ;4?9+2!
04+-!9+2![42,+-(-829!9+-!T46M8664=2!G^V/M+2;+-(+-!$DcQI!*+/M!$DDDI!Th--+!"##QI!.8/0! [=0+29.22+-K\.?3+4!"#$gN)!
Y2!>;;4?982(! g!46,!94+! :2,34/M?82(!9+-!R+40.-;+4,2+01+-! .;(+;4?9+,)! [4+-!A+4(+2!64/0!+42+!9+8,?4/0+!U82.01+!2./0!
"##%!829!+42!6,+,4(+-! \./06,816,-+29)!X+?;6,!94+!H-46+! "##cK#D!M=22,+!94+6+2!Z-+29!28-!M8-A7-46,4(!82,+-;-+/0+2)!
*+,-./0,+,!1.2!94+!.;6=?8,+2!U.0?+2!9+-!R+40.-;+4,2+01+-&!6=!34-9!6/02+??!M?.-&!9.66!94+6+!*+6/0@7,4(82(67=-1!i8.2C
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*+*,*+-! .+/.! /,01(.234/.*.!5266.! .+/(./277./!1,*!8/4! ,801!*.+69.+:.! /201! .+//+77*! ;-(6)! <21./4,//.3=>.667,//!
"##?&!"##@A!>.667,//!.*!,6)!"##BCD)!!

E2! F.+(*! :+01! GH3! "#$$&! 4,::! /83! 38/4! 43.+! I32F./*! ,66.3! >.:01JG*+(*./! ,6:! K.+1,3C.+*.3! *J*+(! 9,3./! ;>28/0L./! .*! ,6)!
"#$" D)!M/*:N3.01./4!(.3+/(!GJ66*!O.4201!4.3!P8,/*+*,*+-.!Q380L!-2/!K.+1,3C.+*!,8G!4,:!R237,6,3C.+*:-.31J6*/+:!,8:)!S8G!
C.*3+.C6+01.3!MC./.!9+34!4+.:.!M/*9+0L68/(! ,6:! .+/!T.+6!4.3!UGG/8/(! -2/!C.*3+.C6+01./!>.:01JG*+(8/(::V:*.7./!C.2W
C,01*.*! ;XY16.3! .*! ,6)! "##%A!XY16.3! .*! ,6)! "##B)!Q+.!L6,::+:01./!Z237./!4.3!+/*.3/./!Z6.[+C+6+*J*! -2/!S3C.+*/.17.3/!
9.34./!.3(J/F*!24.3!*.+69.+:.!.3:.*F*!; X3,8:.!"#$\ D)!]./.3.66!.3:01.+/*!K.+1,3C.+*!F8/.17./4!,6:!9+01*+(.:!M6.7./*!
4.3!>.:01JG*+(8/(::*3,*.(+.)!ZH3!<26:*!.*!,6)!;"#$#D!C.:013.+C*!4.3!M+/:,*F!-2/!K.+1,3C.+*!4,3HC.3!1+/,8:!/+01*:!].3+/W
(.3.:! ,6:! .+/./! (38/46.(./4./!>3801!4.3!C+:1.3+(./!>.:01JG*+(8/(:N3,L*+L./)! M/*:N3.01./4! .3:01.+/*! .:&! ,6:!2C!4,:!
:*.*+(.!S/9,01:./!-2/!K.+1,3C.+*/.17.3/!.C./!-23!,66.7!+/!.+/.3!P8,6+*,*+-./!Q+7./:+2/!4,:!].:+01*!4.:!4.8*:01./!
>.:01JG*+(8/(:724.66:!J/4.3*)!E2!C.:013.+C*!4.3!M+/:,*F!-2/!K.+1,3C.+*!8/*.3!^7:*J/4./! .+/.!SC9.+018/(!-2/!4./!
*3,4+*+2/.66./!EV:*.7./&!4+.!,8G!6,/(G3+:*+(./!E*3,*.(+./&!K2V,6+*J*!8/4!9.01:.6:.+*+(.7!_277+*7./*!C,:+.3*./)!<.3W
-23F81.C./! C6.+C*! 4,C.+! O.4201&! 4,::! 4+.! R8*F8/(! -2/! K.+1,3C.+*! .+/.! `+.6F,16! -2/! -.3:01+.4././! ]3H/4./! 1,*!
;S6.9.66=<,8GG!"#$$A!>28/0L./!.*!,6)!"#$" D)!Q+.!M31Y18/(!4.3!Z6.[+C+6+*J*!+:*!4,C.+!.+/.3!/.C./!-+.6./!,/4.3./!]3H/W
4./) !

ABBILDUNG.3:.ÜBERSICHT.ENTWICKLUNG.DER.ANZAHL.VON.LEIHARBEITERN.

!

S/7)a!Q,*./!4.3! >8/4.:,(./*83!GH3!S3C.+*!"#$"&!.+(./.!Q,3:*.668/(!

b ^TEb^5_cR] !
dJ13./4!:+01!4+.!>.:01JG*+(8/(:G237./!9,/4.6/&!-.3C3.+*.*.!:+01!+/!4./!$ee#.3!',13./!.+/.!F9.+*.!Z237!4.3!M[*. 3W
/ , 6+:+.38/(!f !4,:! b8*:2830+/()! c7! g8(.! 4.3! 5.23(,/+:,*+2/:4V/,7+L! +/! 4./! $ee#.3! ',13./! 9834.! 1J8G+(! ,801! .+/.!
X2/F./*3,*+2/!,8G!X.3/L27N.*./F./!N32N,(+.3*!;X+/L.6=K,V!"##\D)!c7!].(./:,*F!F8!4.3!,66(.7.+/. /!S8G7.3L:,7L.+*&!
4+.!b8*:2830+/(!+/!4.3!,66(.7.+/./!8/4!YGG./*6+01./!Q+:L8::+2/!.+/(.3J87*!9+34&!.[+:*+.3./!*,*:J016+01!-.3(6.+01:9.+W
:.! 9./+(! .7N+3+:01.! E*84+./! F83! `.3C3.+*8/(! 8/4! G8/L*+2/,6./! `.3L/HNG8/(./)! Q+.! 9./+(./! -.3GH(C,3./! ^/*.3: 8W
018/(./!F.+(./& !4,::!.+/.!.31.C6+01.!S/F,16!-2/!^/*.3/.17./!8/*.3:01+.46+01.!Z8/L*+2/./!,/! .[*.3/.!S8G*3,(/. 1W
7.3! ,C(.(.C./! 1,C./! ; X+/L.6=K,V! "##\D)! c/! .+/.3! S/,6V:.! 4.3! `.3C3.+*8/(! -2/! b8*:2830+/(! +7! g.+*-.36,8G! L2//*.!
(.F.+(*!9.34./&!4,::!4.3!d,01:*87:*3./4! 87!4,:!',13!1.387!"###!:*,(/+.3*!; ]Y3F+(!.*!,6)!"##hD)!

S801!GH3!b8*:2830+/(!(+C*!.:!-+.6.!-.3:01+.4./.!]3H/4.)!]38/4:J*F6+01!6,::./!:+01!1+.3!Z237./!,C(3./F./&!4+.!.1.3!F8!
5,/4C.3.+01./! FJ16./! f ! C.+:N+.6:9.+:.! X,/*+/./&! E+01.31.+*:4+./:*.&! ].CJ84.3.+/+(8/()! S/4.3.! Z237./! C.3H13./!
4,(.(./!:.13!9216!X.3/C.3.+01.!4.:!^/*.3/.17./:! f !4,F8!FJ16./!cTW!Z8/L*+2/./&!Z23:018/(:W!8/4!M/*9+0L68/(:N32W
F.::.!:29+.!S8:6,(.38/(./!-2/!I3248L*+2/:*.+6./!; X+/L.6=K,V!"##\A!]Y3F+(!.*!,6)!"##hD)!c/!4+.:.7!`.3:*J/4/+:!C.F+.1*!
:+01!.+/!]32i*.+6!4.:!b8*:2830+/(:!,8G!>.3.+01.!,8i.31,6C!4.:!^/*.3/.17./:L.3/:)!c/!4.3!Q+:L8::+2/!87!b8*:2830+/(!
+:*! -23! ,66.7!4+.! `.36,(.38/(!4.3! I3248L*+2/!+/! ,/4.3.!KJ/4.3!4+:L8*+.3*!9234./! ;S16.3:! .*! ,6)! "##@A!X+/L.6=j,620,!
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"#$#*)!+,-./!0,12.34! .5!5/60!0789/(!8:! (;8123.(.12.!54;,4.(/560.!<14560./281(.1&!2/.! ,89! ./1.! (;812574=3/60.!>?5@
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ÒTheoretically, Professor Streeck never considers that there might be a new form of capitalism emerging 
in Germany, one that has a different underlying set of structural dynamics. Because he is convinced that 
there is no new structure to German capitalism, he never gathers data on what exactly German firms are 
now doing. É. Indeed, one is constantly left wondering if the old German system has been reformed (as 
is suggested in the title of the book) and not replaced by the anarchy of the market.Ó (Amable et al. 2010: 
569) 
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“… without denying that regional or sectoral institutions matter to firm behavior, we focus on variation 
among national political economies. Our premise is that many of the most important institutional struc-
tures— notably systems of labor market regulation, of education and training, and of corporate gover-
nance — depend on the presence of regulatory regimes that are the preserve of the nation-state.” 
(Hall/Soskice 2001: 4, siehe auch 15 f.) 

Vielfalt!innerhalb!von!Ländern!ist!eben!gerade!nicht!die!Hauptfragestellung!von!VoC.!Letztlich!wird!der!Anspruch,!eine!
Theorie!auf!Unternehmensebene!vorzulegen,!hier!nicht!eingelöst.!Das!führt!zu!einiger!Verwirrung!in!der!Diskussion,!in!
der!Argumente!auf!unterschiedlichen!Ebenen!gegeneinander!in!Stellung!gebracht!wurden.!Bei!einer!Betrachtung!der!
Unternehmensebene!stellt!sich!jedoch!zu!Recht!ganz!grundsätzlich!die!Frage!nach!der!Rolle!von!Segmenten!innerhalb!
nationaler!institutioneller!Rahmen:! !

“We need always to be able to ask: are arguments about the characteristics of national economies limited 
to specific economic sectors and industrial branches, or do they claim to apply to all? And how far 
beyond the heartland of the economy does the theory claim to range?“ (Crouch 2009: 93) 

Letztlich!stehen!sich!diese!beiden!Sichtweisen!jedoch!nur!scheinbar!unvereinbar!gegenüber.!Die!Frage!der!Vielfalt! in!
institutionellen!Rahmen!stellt!jedoch!einen!zentralen!Aspekt!für!die!konzeptionelle!und!empirische!Weiterentwicklung!
des!Forschungsfeldes!dar.!Die!Klärung!der!Bedingungen!für!Vielfalt! ist!dabei!ein!Beitrag!für!die!Analyse!der!Wirkung!
und!Reichweite!nationaler!institutioneller!Rahmenbedingungen!auf!wirtschaftliches!Handeln!bzw.!genauer!auf!UnterN
nehmen.!Insofern!können!hier!kurz!die!zentralen!Ansätze!zur!Segmentierung!innerhalb!institutioneller!Rahmen!aufgeN
führt!werden.!Im!Anschluss!kann!eine!Verbindung!dieser!beiden!Perspektiven!vorgeschlagen!werden,!die!sich!auf!die!
Suche!nach!dominanten!Modellen!begibt.!

1.3.1 SEGMENTIERUNGSANSÄTZE!N!EMPIRISCHE!BEOBACHTUNGEN!DER!VIELFALT!

REGIONALE!INNOVATIONSSYSTEME!
Ein!zentraler!Ansatzpunkt!auf!der!Suche!nach!Differenzierungen!auf!einer!regionalen!Ebene,!ist!das!Konzept!der!regioN
nalen! Innovationssysteme! (siehe! Cooke! 1992;! Cooke/Wills! 1999;! Todtling/Kaufmann! 2001! Asheim/Gertler! 2005;!
Asheim/Coenen!2005).!Das!Kernargument!dieses!Ansatzes!lässt!sich!wie!folgt!auf!den!Punkt!bringen:! !

“ … the geographical configuration of economic actors-firms, workers, associations, organizations, and 
government agencies-is fundamentally important in shaping the innovative capabilities of firms and in-
dustries.” (Asheim/Gertler 2005: 309-10) 

Unterhalb! der! nationalen! Ebene! befinden! sich! regionale! Systeme,! die! in! spezifischer!Weise! die! Interaktion! unterN
schiedlicher!Akteure! im! Innovationsprozess!beeinflussen.!Als!Hinweis!auf!die!Effekte!solcher!regionaler! InnovationsN
systeme!wurde!traditionell!die!Beobachtung!besonders!erfolgreicher!regionaler!Cluster!angeführt!(bspw.!Piore/Sabel!
1985).!In!diesen!Regionen!wurde!die!institutionelle!Infrastruktur!für!den!Erfolg!verantwortlich!gemacht.!Für!DeutschN
land! gilt! hier! insbesondere! BadenNWürttemberg! als! Modellfall! für! ein! erfolgreiches,! regionales! Innovationssystem!
(Cooke! 1992;! siehe! auch!Heidenreich! 1997;! Heidenreich/Krauss! 1998).! Dabei! sind! Bundesländer! ein!wichtiges! SegN
ment! der! Innovationsförderung! und! damit! auch! Basis! des! sogenannten! Netzwerkansatzes.! Gleichzeitig! erscheinen!
auch!regionale!Innovationssysteme!eingebettet!in!den!nationalen!Rahmen,!weisen!dabei!jedoch!eine!Vielfalt!und!auch!
unterschiedlich!großen!Erfolg!auf!(Asheim/Gertler!2005).! !

REGIONALE!DIFFERENZEN:!OSTN!VS.!WESTNDEUTSCHLAND!
Eine!zentrale!regionale!Unterscheidung!des!Modell!Deutschland!ist!mit!der!deutschen!Wiedervereinigung!eingetreten!
(Offe!1996;!Wiesenthal!2003).!Letztlich!ist!dieses!Ereignis!auch!als!Ausgangspunkt!der!Transformation!des!traditionelN
len!Modells!beobachtet!worden!(Streeck!1997b;!Bosch!et!al.!2007).!Neben!den!offensichtlichen!ökonomischen!UnterN
schieden! wurde! auf! einige! Ähnlichkeiten! des! westN! und! des! ostdeutschen! Produktionsmodells! hingewiesen! (Sorge!
1993;!Crouch!et!al.!2009).!Gleichzeitig!war!der!Unterschied!zwischen!alten!und!neuen!Bundesländern!wiederholt!AusN
gangspunkt!diverser!Untersuchungen.! !
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Im! Kontext! der! Suche! nach! regionalen! und! sektoralen! Segmenten! innerhalb! von! nationalen! Rahmen!wurden! auch! !
die!Besonderheiten!ostdeutscher!Betriebe!untersucht!(Crouch!2005;!Crouch/Voelzkow!2009;!Keune!et!al.!2009).!LetztN
lich!stellt!sich!hier!die!Frage,!ob!für!die!Neuen!Bundesländer!die!institutionellen!Rahmenbedingungen!einfach!vererbt!
wurden!(vgl.!auch!Offe!1996),!oder!ob!der!Transfer!Neuerungen!hervorgebracht!hat!(Crouch!et!al.!2009).!InsbesondeN
re!die!Übertragung!des!Systems!der!industriellen!Beziehungen,!vor!allem!im!Bereich!mittlerer!und!kleinere!Betriebe,!
wurde!abgeschwächt.!In!der!Untersuchung!wird!vor!allem!auf!die!Rolle!von!Großunternehmen!bei!dieser!Übertragung!
hingewiesen,! die! vor! allem! diejenigen! institutionellen! Rahmenbedingungen! fördern,! die! ihre! Produktionsstrategie!
unterstützen.!Ergebnis!ist!eine!selektive!Übertragung.! !

In!einem!ähnlichen!Ansatz!wurde!von!Buss!und!Wittke! (2004,!2005,!2006)!eine!größere!Zahl!ostdeutscher!Betriebe!
untersucht.!Ein!zentraler!Unterschied!zwischen!Ost!und!West!zeigt!sich!hier!im!Problem!des!Marktzugangs.!Während!
in! den! 1990er! Jahren!westdeutsche! Betriebe! über! den! Zugang! zu! Absatzmärkten! verfügten,!mussten! ihre! ostdeutN
schen!Mitbewerber!diesen!meist!erst!aufbauen.!Die!Suche!nach!Absatzmärkten!war!von!einer!hohen!Flexibilität!und!
Entwicklungsoffenheit!geprägt.!Probleme!ergeben!sich!bei!der!Finanzierung!und!der!Versorgung!mit!Fachkräften!auf!
regionalen!Arbeitsmärkten.!Neben!deutlichen!ProduktivitätsN!und! Lohndifferenzen,!wird!auch!hier! ein!Defizit! in!der!
Tarifbindung! und! der! Berufsausbildung! festgestellt.! Im! Kern! werden! erfolgreiche! Strategien! auf! Umgang! mit! dem!
schwachen! institutionellen!Umfeld! zurückgeführt.!Dabei!werden!die! formalen!Vorgaben,!bspw.!des!AusbildungssysN
tems,!umgangen!(vgl.!Crouch!et!al.!2009).!Gleichzeitig!nutzen!tarifgebundene!Großunternehmen!die!regionale!FlexibiN
lität!nichtNtarifgebundener!Firmen,!um!ihre!eigenen!Produktionskosten!niedrig!zu!halten.!Im!Kern!gruppieren!sich!die!
erfolgreichen!Unternehmensstrategien!um!spezifische!Spezialisierungsbewegungen!(Fertigung,!Produkt!und!FlexibiliN
tät).! !

Insgesamt! zeigt! sich! eine! Vielzahl! struktureller! Unterschiede! zwischen! Ost! und!West! (Bellmann! et! al.! 2004:! 21! ff.;!
Bellmann!et!al.!2005:!56!ff.).!Das!gilt!für!„harte“!und!„weiche“!Faktoren!gleichermaßen.! ! Für!die!Einführung!der!ISO!
9000!Norm!beispielsweise!wurde!OstN!und!Westdeutschland!als!unterschiedliche!institutionelle!Umwelten!behandelt!
(Beck/Walgenbach!2009).!Andere!Autoren!verweisen!auf!Differenzen!der!Industriestruktur,!indem!der!Osten!als!„verN
längerte!Werkbank“!westdeutscher!Großunternehmen!ohne!spezifische!Produktentwicklungskompetenzen!erscheint!
(vgl.!Buss/Wittke!2006;!Bluhm!2007).!Dieses!wurde!besonders!deutlich!an!Fällen!in!der!Automobilindustrie!(Gerst!et!
al.!1995).!Mit!seiner!fehlenden!institutionellen!Einbettung!gilt!OstNDeutschland!manchen!Autoren!als!„ExperimentierN
feld“!westdeutscher!Unternehmen!(Brinkmann!2005)!mit!anschließender!Verlagerungsbewegung!nach!Osteuropa!(vgl.!
Bluhm!2007).!Demgegenüber!erscheinen!die!tatsächlichen!Arbeitsplatzbedingungen!zwischen!Ost!und!West!sehr!ähnN
lich!(NordhauseNJanz/Pekruhl!2000b).! !

Andererseits!ist!die!Lage!am!Arbeitsmarkt!durch!höhere!Arbeitslosigkeit!und!auch!durch!eine!Polarisierung!zwischen!
Insidern!und!Outsidern!gekennzeichnet!(Grotheer!2008).!Diese!Polarisierung!führt!scheinbar!zur!These!der!„betriebliN
chen!Überlebensgemeinschaften“!(Behr!2000;!vgl.!Köhler!et!al.!2004).!Bei!diesen!steht!die!Sicherung!der!bestehenden!
Arbeitsplätze!im!Vordergrund.!Entsprechend!niedrig!ist!die!Fluktuation!der!Beschäftigten,!aber!auch!die!Bereitschaft!
zu!Flexibilität,!Leistung!und!Einbußen!für!die!Sicherung!der!Arbeitsplätze!(vgl.!Buss/Wittke!2006).!Empirisch!zeigt!sich!
eine!Annäherung!der!betrieblichen!Beschäftigungsstrukturen!zwischen!Ost!und!West!und!führt!damit!zu!einer!RelatiN
vierung!der!These!der!„Überlebensgemeinschaften“! (Köhler!et!al.!2004).!Ähnlich!weisen!Fallstudien!auf!eine!besonN
ders! intensive!Nutzung! von! Leiharbeit! in!ostdeutschen!Großbetrieben!hin! (Holst! et! al.! 2009),!während!quantitative!
Analysen!(Bellmann/Kühl!2007)!vergleichbare!Werte,!aber!unterschiedliche!Intensitäten!bei!der!betrieblichen!Nutzung!
von!Leiharbeit!aufzeigen.!Dabei!weisen!ostdeutsche!Betriebe!tatsächlich!eine!höhere!Intensität!auf.!

In! Bezug! auf! Innovationen! finden! sich!Unterschiede! im! Bezug! zu! Innovationserfolg! sowie! Ergebnis,! und! spezifische!
Differenzen!der!Branchenstrukturen!(Bellmann!et!al.!2005;!Aschhoff!et!al.!2008;!Rammer!et!al.!2010).3! !

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

3! ! Letztlich! kann!auch!nochmals! auf!eine! spezifische! regionale!Differenzierung! innerhalb! von!Ostdeutschland!hingewiesen!
werden,!wobei!sich!der!Norden!vom!Süden!abgrenzen!lässt!(Dohse!2004).!Insofern!handelt!es!sich!unter!Umständen!nicht!
um!eine!OstNWestN!sondern!um!einen!NordNSüdNDifferenz.!
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ÒGiant companies, mostly run by managerial elites, are considered to be the economic actors. SMEs eit-
her are not mentioned or are relegated to the status of a minor enclave in the aggregate economy ÉÓ 
(Berghoff 2006: 267) 
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ãFor the purposes of this book, a sector is simply a population of firms producing a specified range of po-
tentially or actually competing products. The sector, thus defined, interacts with a number of environ-
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ments in procuring key resources such as capital (from investment houses, banks, private investors, etc.), 
labor (from households and unions), raw materials (from producers and distributors), and intermediate 
products (from industries "upstream" in the product chain), and in disposing of its final outputs (through 
transport providers and retailers to customers). Mechanisms of governance are required to coordinate 
transactions inside as well as across sector boundaries.” (Hollingsworth et al. 1994: 8) 
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“…, it becomes evident that companies act in two different environments: on the one hand, the institutio-
nal context has an impact on their actions. On the other hand, competition in their sector is continuously 
questioning the usefulness of this institutional context, opening up a search for alternatives. The instituti-
onal context itself thereby becomes a matter of entrepreneurial action (‘institutional entrepreneurship’). 
This gives rise to a third model, in which national institutions, local institution-building and extranational 
outreach are all seen to have an effect on company behaviour … .” (Crouch et al. 2009: 673:) 
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zeigt! die! tiefe! und! systematische! funktionale! Integration! zwischen! diesen! beiden! Segmenten,! die! jeweils! ein! Stück!
weit!die!Voraussetzungen!von!Innovation!für!das!jeweilige!andere!Segment!erzeugt.! !

SUCHE!NACH!SEKTORALEN!LOGIKEN!UND!MODELLEN!
Für!das!Argument!der!Einbettung!der!Sektoren!kann!an!dieser!Stelle!eine!organisationssoziologische!Ergänzung!vorgeN
nommen!werden.!So!wird!hier!auf!der!Annahme!aufgebaut,!dass!Sektoren!oder!Branchen!auf!einer!spezifischen!Logik!
(„Eigenlogik“!siehe!Hollingsworth!et!al.!1994)!basieren.!Genauer!kann!dieses!in!der!hier!entwickelten!Perspektive!als!
institutionelle! Logik! beschrieben! werden! (Friedland/Alford! 1991;! Thornton/Ocasio! 2008;! vgl.! Kirchner! 2012).! Diese!
Logiken!sind!Grundlage!bestimmter!Modelle,!die!damit!wiederum!auf!die!spezifische!Logik!des!Sektors!verweisen.!Die!
Modelle! wiederum! erscheinen! in! Fallstudien! als! spezifische! Elemente! der! konkreten! Organisationsidentitäten! oder!
manifestieren!sich!in!der!Organisationskultur!der!Betriebe!(Kirchner!2012).!Ein!vergleichbares!Argument!findet!sich!in!
der!Auseinandersetzung!mit!Branchenkulturen!(Abrahamson/Fombrun!1994;!Schreyögg/Grieb!1998;!vgl.!Krause!2013)!
oder!Societal!Sectors!(Scott/Meyer!1991;!Kirchner!2013).!Zentrales!Argument!ist!hier!eine!gemeinsam!geteilte!kognitiN
ve!und!normative!Orientierung!der!Akteure!(vgl.!Berger/Luckmann!1980)!als!Grundlage!der!sozialen!Strukturen.!InsoN
fern! ist!die!Analyse!sektoraler! Logiken!mit!der!Suche!nach! (kognitiven!und!normativen)!Organisationsmodellen!verN
bunden! und! der! Analyse! der! betreffenden! Bausteine.! Beispielsweise! gilt! das! für! die! Nutzung! von! Leiharbeitern! als!
Flexibilitätsresource.!Die! Logik!der! Langfristigkeit!des! traditionellen!Modells! verbietet!oder!behindert!einen! solchen!
Einsatz!grundlegend.!

1.3.2 FAZIT:!KONZEPTIONELLE!ÜBERLEGUNGEN!ZWISCHEN!DURCHSCHNITT!UND!SEGMENTIERUNG!

Vielfalt! innerhalb!von!nationalen!Rahmen! ist!eine!Frage,!die!mit!dem!VoCNAnsatz!nicht!erklärt!werden! soll!und!aus!
diesem!Grund!folgerichtig!nicht!erklärt!werden!kann.!Insofern!ist!Vielfalt!aber!auch!kein!Gegenargument!gegen!VoC.!
Letztlich!stehen!sich!hier!zwei!unterschiedlich!Herangehensweisen!gegenüber:! (a)!aggregierte!Durchschnittsansätze,!
wie!beispielsweise!VoC,!und!(b)!die!aufgezeigten!Segmentierungsansätze.!

Segmentierungsansätze!weisen!letztlich!auf!die!die!Differenzierung!einer!Volkswirtschaft!in!verschiedene!Teilbereiche!
hin.!Das!umfasst!beispielsweise!Branchen,!Regionen!oder!auch!Betriebsgrößenklassen,!die!jeweils!eine!Brechung!des!
allgemeinen!institutionellen!Rahmens!bewirken!können!oder!Basis!für!die!Herausbildung!eigenständiger,!abweichenN
der!Modelle! sein! können! (siehe! Buss/Wittke! 2005;! Crouch! et! al.! 2009).! Grundsätzlich! schließt! dieser! Umstand! das!
gröber! gearbeitete! VoC!Durchschnittsargument! nicht! aus.! Das! gilt! insofern! für! die! institutionell! geförderten!UnterN
nehmensmuster! (bspw.! inkrementelle! Innovation,! interne!Flexibilität,!…)!die!dominante!Muster! (im!Kernsektor)!der!
Volkswirtschaft!darstellen.!Auch! sollten!die!Kopplungen!mit!den! institutionellen!Rahmenbedingungen!entsprechend!
der!Vorhersagen!ausgeprägt!sein!(industrielle!Beziehungen,!AusN!und!Weiterbildungssystem,!…).! !

Vielfalt! ist! dabei! eine! normale! Erscheinung,! die! jedoch! im! aggregierten! Ländervergleich! eine! nachgelagerte! Rolle!
spielt.!Entsprechend!wichtig!ist!es!für!Durchschnittsargumente!jedoch,!die!tatsächlich!dominanten!Muster!herauszuN
arbeiten.!Andererseits!kann!gerade!die!Auseinandersetzung!mit!Segmentierungsansätzen!helfen,!die!DurchschnittsarN
gumentation!zu!stützen.!Durch!die!Abweichung!und!die!Vielfalt!können!die!Grenzen,!aber!damit!auch!die!EinflussbeN
reiche!institutioneller!Argumente!aufgedeckt!werden.!Die!systematische!Analyse!von!Vielfalt!hilft,!die!Wirkung!instituN
tioneller!Rahmenbedingungen!auf!Unternehmen!besser!zu!verstehen.!

Im!Kern! können! aus! den! aufgeführten! Bezügen! zur! existierenden! Literatur! zur! Segmentierung! innerhalb! nationaler!
Rahmen!verschiedene!Grundlagen!für!die!folgenden!Analysen!herausgearbeitet!werden:! !

¥ Konkrete!Organisationsmodelle!entstehen!demnach!an!der!Schnittstelle!zwischen!verschiedenen!Ebenen!der!
Einbettung.!Dieses!umfasst!maßgeblich!Sektor,!Region,!Größe.!Dabei!lässt!sich!vermuten,!dass!die!OrganisatiN
onsmodelle!auf!einer!spezifischen!Logik!basieren,!die!die!Position!zwischen!diesen!Ebenen!widerspiegelt.!Eine!
Auseinandersetzung!mit!spezifischen!Organisationsmodellen!geht!daher!mit!der!Suche!nach!spezifischen!LoN
giken!einher.!

¥ Für!die!Auseinandersetzung!mit!nationalen!Rahmenbedingungen!und!dem!Einfluss!von!subNnationalen!EbeN
nen!ist!eine!Suche!nach!dominanten!Modellen!und!Logiken!erforderlich.!Dabei!steht!vor!allem!die!KonfrontaN
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tion!der! traditionellen!Überlegungen! zum!Modell!Deutschland!mit! aktuellen!Organisationsmodellen! in! den!
Kernsektoren!im!Vordergrund.!Eine!solche!Analyse!kann!zeigen,!inwieweit!sich!die!traditionellen!VorstellunN
gen!mit!den!aktuell!dominierenden!Strukturen!verbinden.! !

• Neben!der!Analyse!von!Kernsektoren!ist!aber!auch!die!Berücksichtigung!von!Organisationsmodellen!neben!
(möglicherweise)!dominanten!Modellen!in!Kernsektoren!erforderlich.!Allem!voran!dient!ein!solches!Vorgehen!
der!Klärung!der!Reichweite!des!Arguments!nationaler!institutioneller!Einbettung!von!Unternehmen.!GleichN
zeitig!kann!diese!Forschung!erweitert!werden!um!die!Fragestellung!der!Existenzbedingungen!nichtN
dominanter!Modelle.!Im!Anschluss!daran!stellt!sich!die!Frage!nach!der!Verbindung!zwischen!dominanten!und!
alternativen!Modellen!und!einer!möglichen!funktionalen!Integration!zwischen!unterschiedlichen!Segmenten.!
!

1.4 FRAGESTELLUNGEN!DES!UNTERSUCHUNGSABSCHNITTES!

Im!Anschluss!an!die!vorangestellten!Ausführungen! lassen!sich!einige! leitende!Fragen!formulieren,!die!die! folgenden!
empirischen!Untersuchungsschritte!strukturieren.!

Aus!der!Gegenüberstellung!von!traditionellen!Vorstellungen!zum!Modell!Deutschland!und!den!beschriebenen!TransN
formationsprozessen!ergibt!sich!einiger!Klärungsbedarf.!Zudem!speisen!sich!die!Fragen!aus!der!Diskussion!der!unterN
schiedlichen!Quellen!für!Vielfalt!und!der!Auseinandersetzung!mit!unterschiedlichen!Segmenten! innerhalb!nationaler!
Rahmenbedingungen.! !

• Wie!verhält! sich!die! traditionelle!Konzentration!auf! interne!Flexibilität! zu!der! Zunahme!von! Leiharbeit!und!
Outsourcing?! !

• Welche!Rolle!spielt!die!zunehmende!Bedeutung!hochqualifizierter!Beschäftigter!im!Vergleich!zu!den!traditioN
nell!fest!verankerten!Facharbeitern?!

• Welche!Vielfalt!besteht!im!Modell!zwischen!dominanten!Organisationsmodellen!im!Kernsektor!und!anderen!
Organisationsmodellen!in!SubNSektoren?!

• Welche!Rolle!spielen!diese!Segmentierungen!im!Modell!für!Flexibilität,!Stabilität,!Innovation!und!InnovationsN
fähigkeit?!

Im!Einklang!mit!den!Fragestellungen!des!MINONProjektes!können!diese!Fragen!jeweils!konkretisiert!werden:! !

• Welche! Bedeutung! haben! die! Befunde! für! die! Klärung! des! Matching! #1! (OrganisationNUmwelt)?! Genauer!
formuliert!bedeutet!dieses:!Welche!Zusammenhänge!gibt!es!zwischen!den!konkreten!Organisationsmodellen!
und!den!sozioNökonomischen!oder!auch!technischen!Umweltbedingungen?!

• Welche!Bedeutung!haben!die!Befunde!für!die!Klärung!des!Matching!#2!(OrganisationNBeschäftigte)?!KonkreN
ter!ausgedrückt!geht!es!hier!um!die!Frage!des!Zusammenhangs!zwischen!Organisationsmodellen!und!den!ArN
beitsN!und!Beschäftigungsbedingungen!bzw.!den!Anforderungen!der!Beschäftigten.!

Als!These! für!die! folgenden!empirischen!Analysen!kann! formuliert!werden,!dass! sich!als!Ergebnis!der!TransformatiN
onsprozesse!und!der!Berücksichtigung!von!Segmentierung!ein!neues!„Modell!Deutschland!2.0“!herausgebildet!hat.! !

• Dabei!lässt!sich!vermuten,!dass!dieses!neue!Modell!transformiert!ist,!in!dem!es!sich!in!bestimmten!Aspekten!
vom!traditionellen!Organisationsmodell!deutlich!unterscheidet.! !

• Es!ist!segmentiert,!insofern!sich!verschiedene!Segmente!innerhalb!des!Modells!identifizieren!lassen,!die!ggf.!
jeweils!sektorale,!regionale!oder!größenspezifische!Unterschiede!widerspiegeln.! !

• Gleichzeitig!ist!es!aber!auch!funktional)differenziert,)dabei)jedoch)funktional)integriert,!da!die!einzelnen!SegN
mente! nicht! unverbunden! nebeneinander! koexistieren,! sondern! partiell! miteinander! verbunden! sind! und!
wechselseitig!Leistungen!füreinander!erbringen.!! !
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TABELLE.3:.ÜBERSICHT.ZUR.BRANCHENAUSWAHL.

Innovativsten Branchen Deutschlands Eigenschaften 

Verarbeitendes Gewerbe (VG) Referenz des traditionellen Modells 

Information und Kommunikation (I&K)  progressiv (wissensintensive Dienstleistung) 

Finanz- und Versicherungsdienstleistungen (F&V) konservativ (wissensintensive Dienstleistung) 

Anm.: eigene Darstellung 
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MINO  

2010 
MINO  

2011 
Summe, 
gepoolt 

MINO -Segmente    
Kleine Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe (VG <250) 553 625 1178 
Große Betriebe im Verarbeitenden Gewerbe (VG >250) 230 336 566 
Betriebe aus Information und Kommunikation (I&K) 86 80 166 
Betriebe aus Finanz- und Versicherungsdienstleistungen (F&V) 119 91 210 
Gesamtanzahl der Fälle 988 1132 2120 

Quelle: MINO 2010 und MINO 2011. Keine Hochrechnung, nur tatsächlich realisierte Fallzahlen; 
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Krise.!Die!Nachhaltigkeit!dieses!Anstieges!wird!jedoch!kritisch!beobachtet,!und!zusätzliches!Personal!wurde!beispielsN
weise! eher! vorsichtig! eingesetzt.! Gleichzeitig! hat! die!Wirtschaftskrise! keinen! umfassenden!Wandel! der! OrganisatiN
onsmodelle!ausgelöst.!Vielmehr!deuten!die!qualitativen!Ergebnisse!auf!Bestätigung!des!etablierten!Modells!durch!die!
Krise.!Der!Strukturwandel!der!letzten!Jahre!hin!zu!mehr!Flexibilität!wird!eher!positiv!eingeschätzt!und!als!Ursache!für!
die!relative!Krisenresistenz!gedeutet.!Die!Erfahrung!der!hohen!Volatilität!in!der!Krise!wirkt!jedoch!nach.!Vor!dem!HinN
tergrund!der!Krisenerfahrungen!ziehen!einige!Unternehmen!eine!Ausweitung!der!Flexibilität! (vor!allem!durch!ErhöN
hung!oder!Einführung!von!Leiharbeit)!als!zukünftige!Option!in!Betracht.!

3 HINTERGRUNDANALYSEN!ZU!DEN!VIER!MINONSEGMENTEN!

Der!Untersuchung!von!Stabilität,!Flexibilität!und! Innovationsfähigkeit!vorgelagert!werden! im!Folgenden!wichtige!DiN
mensionen!des!Modells!ausgewertet.!Dieses!dient!als!Grundlage!für!die!späteren!Analysen.!

3.1 QUALIFIKATIONSSTRUKTUR,!AUSN!UND!WEITERBILDUNG!

In!der!MINONBefragung!wurden!mehrere!Aspekte!von!Qualifikation!sowie!AusN!und!Weiterbildung!erfasst,!darunter!
die!Zusammensetzung!der!Belegschaft!in!den!Betrieben!nach!Qualifikationsniveau!und!Ausbildungsstatus.!Zudem!
wurde!die!Bedeutung!von!AusN!und!Weiterbildung!für!die!Sicherung!des!Qualifikationsbedarfes!abgefragt.! !

ABBILDUNG.4:.QUALIFIKATIONSSTRUKTUR,.AUSS.UND.WEITERBILDUNG.

!

Anm.: MINO 2010, hochgerechnet, eigene Auswertungen. Angaben fŸr Bedeutung zusammengefasst nach ãsehr wich-
tigÒ oder ãwichtigÒ im Vergleich zu allen verbleibenden Kategorien 

Die!Auswertungen!der!Qualifikation!sowie!der!Rolle!von!AusN!und!Weiterbildung!zeigen!deutliche!Ähnlichkeiten!der!
MINONSegmente,!aber!auch!einige!Differenzen!(siehe!Abbildung!4).!Im!Bezug!zur!Qualifikationsstruktur!sticht!der!I&KN
Sektor!heraus,!da!hier!fast!50!Prozent!der!Beschäftigten!hochqualifizierte!Tätigkeiten!(für!die!ein!Hochschulabschluss!
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Anm.: MINO Gepooltes Sample 2010 und 2011; * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001; Ref: Referenzkategorie 
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Anm.: MINO Gepooltes Sample 2010 und 2011. Darstellung als Average Marginal Effects (siehe Cameron/Trivedi 
2008; Auspurg/Hinz 2011; Williams 2012). Nicht hochgerechnet; * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001; Ref: Refe-
renzkategorie; 
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1/41!2-8BS(g4(/(!S?S1!M?cc6-4(!@4!2/1!>:1/618!215!_i531e5! /42-538/16618!01,/1S-4(14!@-5)! ]@5! ,1/(3!5/BS! /4!718314!
f?4! [1A1/65! -e! 2/1! J#! >8?,143! 218! 0138/1.1! e/3! 0138/1.58@3! -42! 08@4BS143@8/:./42-4()! Pd8! 0138/1.1&! 2/1! 4/BS3! `1/6!
1/415!`@8/:5!5/42&!:g663![12?BS!2/1!Z8/143/18-4(!@4!`@8/:f1838g(14!e/3!-4318!*#!>8?,143!4/128/(18!@-5)!

+../62-4(! G/53!@4!185318!_31661!2/1!+4(@.1!,-8!Vk/5314,!1/415!0138/1.58@315!1436@4(!218!WK\Z9_1(e1431!@.(1./6213)!
Pd8!Pg661!?S41!0138/1.58@3!5/42!2/1!+4(@.14!218!0138/1.1!e/3!51/418!.138/1.55c1,/:/5BS14!+8.1/341Se18f183813-4(!
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+,-(./0.110)!2/!341(.5!+6.!75084-0.5!,93!+6.!:-,(.5!5,;<!=-,5;<.50,-63>.-0-,(!4+.-!?,9/@A:6-B.50,-63)!:C-!:D11.!4<5.!
E,-63>.-0-,(!89-+.!.65.!75(,F.!5,;<!+.-!G-6.506.-95(!,5!.65.B!E,-63>.-0-,(!.-3,//0) !

:C-! +,/! H.-,-F.60.5+.! I.8.-F.! 86-+! +.9016;<&! +,//! 8.60.-<65! 65! J1.65.5! K50.-5.<B.5! +6.! =65+95(! ,5! 65+9/0-6.11.!
=.L6.<95(.5!B60!M.8.61/!9B!+6.!%#!N-4L.50!65/06090645.11.-!O60,-F.60.->.-0-.095(!+9-;<!=.0-6.F/-D0.!95+!E,-63F65+95(!
56.+-6(.-! ,9/3D110!P>(1)!=.-(<433!"##QR)! '.+4;<!,9;<!8.55!J1.65.-.!=.0-6.F.!6B!H.-,-F.60.5+.5!I.8.-F.! /.1F/0!56;<0!
E.61!+./!E,-63/!/65+&!F./0.<0!B60!CF.-!Q#!N-4L.50!+.-!:D11.!.65.!<4<.!G-6.506.-95(!,5!E,-63>.-0-D(.5)!S5/43.-5!/65+!+6./.!
:D11.!65+6-.J0!B60!E,-63/0-9J09-.5!>.-F95+.5)!:C-!=.0-6.F.!4<5.!=.0-6.F/-,0!/;<.65.5!/T.L636/;<.!:4-B.5!+.-!O60,-F.6@
0.->.-0-.095(!0.618.6/.!,1/!2-/,0L!L9!+6.5.5)!:,/0!%#!N-4L.50!+.-!=.0-6.F.!4<5.!=.0-6.F/-,0!(6F0!<6.-!/41;<.!,10.-5,06@
>.5!:4-B.5!,5)! !

:C-!(-4U.!=.0-6.F.!6B!H.-,-F.60.5+.5!I.8.-F.!6/0!6BB.-!54;<!.65.!+.9016;<.!V4TT195(!,5!+,/!WX/0.B!65+9/0-6.11.-!
=.L6.<95(.5!L9!.-J.55.5)!YF.-!Z#!N-4L.50!+.-!=.0-6.F.!6B!W,BT1.!(.F.5!,5&!CF.-!.65.5!=.0-6.F/-,0!L9!>.-3C(.5&!95+!
9B!+6.!Z#!N-4L.50!F.-6;<0.0!.65.!E,-63F65+95()![,>45!/65+!6BB.-<65!CF.-!Q#!N-4L.50!E.61!.65./!=-,5;<.50,-63>.-0-,@
(./)!V5,TT!950.-!"#!N-4L.50!+.-!=.0-6.F.!590L.5!.65.5!:6-B.5@!4+.-!?,9/0,-63>.-0-,()!:C-!CF.-!Q#!N-4L.50!+.-!(-\U.@
-.5!=.0-6.F.!6B!H.-,-F.60.5+.5!I.8.-F.&!+6.!0,-6316;<!56;<0!(.F95+.5!/65+&!(610!.65.!/0,-J.!G-6.506.-95(!,5!E,-63>.-@
0-D(.5)!250/T-.;<.5+!/0-,<10!+,/!E,-63/X/0.B!,9;<!<6.-!CF.-!/.65.!I-.5L.5!<65,9/)!SB!H.-(1.6;<!L9!J1.65.-.5!=.0-6.F.5!
65!+.-! =-,5;<.! 6/0!+6./.-! ]9/,BB.5<,5(!+.9016;<.-! ,9/(.T-D(0)! [6.! :^H @=-,5;<.! L.6;<5.0! /6;<!6B!H.-(1.6;<!+9-;<!
.65.!+9-;<(D5(6(!<4<.!V4TT195(! ,5!+6.!N3.61.-!+./!WX/0.B/!65+9/0-6.11.-!=.L6.<95(.5! ,9/)! [,/!L.6(0! /6;<!65!_.-0.5!
>45! M.8.61/! 9B! +6.! Z#! N-4L.50! +.-! =.0-6.F.! B60! =.0-6.F/-,0! 95+! =-,5;<.50,-63F65+95()! :C-! =.0-6.F.&! +6.! 56;<0! E.61!
.65./!E,-63/!/65+&!3D110!M.+4;<!+6.!G-6.506.-95(!,5!E,-63>.-0-D(.5!B60!950.-!Q#!N-4L.50!56.+-6(.-!,9/)!

ABBILDUNG.5:.ANTEILE.VARIABLEN.ZU.INDUSTRIELLEN.BEZIEHUNGEN.NACH.MINOSSEGMENTEN.

    
Anm.: MINO Gepooltes Sample 2010 und 2011, hochgerechnet, eigene Auswertungen 

:C-! =.0-6.F.! ,9/! S^V! L.6(0! /6;<! +6.! L9! .-8,-0.5+.! /;<8D;<.-.! V4TT195(! ,5! +,/! WX/0.B! 65+9/0-6.11.-! =.L6.<95(.5)!
[6./.! =.0-6.F.! <,F.5! .<.-! J.65.5! =.0-6.F/-,0&! ,9;<! J.65.! F.0-6.F//T.L636/;<.! O60,-F.60.->.-0-.095(! 95+! /65+! ,9;<!
.<.-!56;<0!E.61!.65./!E,-63>.-0-,(./)!79;<!+6.!G-6.506.-95(!>45!56;<0!0,-63>.-0-,(16;<!(.F95+.5.5!=.0-6.F.5!,5!E,-63@
>.-0-D(.!3D110!<6.-!B60!950.-!%#!N-4L.50!+.-!=.0-6.F!6B!W;<5600!+.9016;<!(.-65(.-!,9/)!
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Betriebsrat Spez_Form Branchentarif Haus_Firmentarif Kein_Tarif Orientierung
Variables

VG <250
VG >250
I&K
F&V
mean
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+,-./! 0/12.3! 4/56! 47.8/9/456.! :.4;3<.16./=.3! <.1! >?@A:1,356.! , B4&! /3! <.1! (1B3<4C=8D/56! E.61.1.! F.0.12456,9=.3!
,2=/G! 4/3<)! H.-.3! <.1! +/.34=D./4=B3(4(.0.12456,9=! I.1</! .3(,(/.1.3! 4/56! G;1! ,DD.E! /3! <.1! >JA:1,356.! ,B56! </.! >FA
K.=,DD! 4;0/.! </.! >F! :LF)! F1B3<! 6/.19M1! /4=! ./3.! 6/4=;1/456.! I.1.1-B3(! G;3! =1,</=/;3.DD.3! J,1/9E/=(D/.<456,9=.3! -.A
4=/EE=.1!:.=1/.-.&!</.!<B156!NE4=1B2=B1/.1B3(.3!;<.1!I.12,B9!,B4!<.3!=,1/9D/56!.19,44=.3!:1,356.3!/3!</.!>?@A!-80 A!
>JA:1,356.!(.0.564.D=!4/3<)!+,4!-.=1/99=!-./47/.D40./4.!>JA:.1./56.!,B4!<.1!OB=;E;-/D/3<B4=1/.&!,-.1!,B56!/3!.16.-D/A
56.E!NE9,3(!</.!J.D.2;EEB3/2,=/;34-1,356.!PJ.D.2;E&!JAQR4=.E4S)!+B156!</.!T/30/12B3(!<.1!>FAK.=,DD!B3<!<.1!>F!
:LF!2;EE=! .4!=./D0./4.!4;(,1!8B1!O30.3<B3(!G;3!UDC56.3=,1/9G.1=1C(.3! /3!O3D.63B3(! ,3! ,3<.1.! :1,356.3)!T/3! ./A
(.34=C3</(.1!UDC56.3=,1/9!<.1!>JA:1,356.!-.4=. 6=!3/56=&!<,!<.1!:1,356.G.1-,3<!:>J@VK!3/56=!,D4!O1-./=4(.-.1G.1-,3<!
/E!Q/33.!G;3!J,1/9G.16,3<DB3(.3!,B9=1/==!PTW#%X!TW$$S)!!

O-4./=4!<.1!=1,</=/;3.DD!G.1.1-=.3!Q=1B2=B1.3!.Y/4=/.1.3!2,BE!9;1E,D.!U;1E.3!/3<B4=1/.DD.1!:.8/.6B3(.3&!B3<!<.1!V1A
(,3/4,=/;34(1,<!<.1!F.0.12456,9=.3!D/.(=!-./!5,)!<1./!Z1;8.3=!PTW#%X!TW$$S)!F.3.1.DD!4=.6.3!</.!V1(,3/4,=/;342BD=B1!
[/39;1E.DD.1! K/=-.4=/EEB3(\! <B156! 9D,56.! ]/.1,156/.3! B3<! </.! ^.1=../34=.DDB3(.3! 6;56_B,D/9/8/.1=.1! :.456C9=/(=.1!
./3.1! 2;DD.2=/G.3! V1(,3/4,=/;3! G;3! >3=.1.44.3! .3=(.(.3)! +/.! 7;4= A=1,</=/;3.DD.3! V1/.3=/.1B3(.3! -./47/.D40./4.! ,3!
/3</G/<B.DD.1!`./4=B3(!B3<!@;E7.=.38.3!G.16/3<.13!./3.!2D,44/456.!F.0.12456,9=4;1/.3=/.1B3()!HB1!/E!U,DD!2;321.=.1!
@1/4.34/=B,=/;3.3!P@M3</(B3(.3&!:.=1/.-4456D/.aB3(.3S!0.1<.3!F.0.12456,9=.3!2;3=,2=/.1=!B3<!=1,</=/;3.DD.!U;1E.3!
<.1! K/=,1-./=.1G.1=1.=B3(! ,D4! b.,2=/;344=1,=.(/.! BE(.4.=8=! P:.=1/.-41,=4(1M3<B3(.3S! PTW#%S)! J,=4C56D/56! 0.1<.3!
F.0.12456,9=.3! /3! 4;D56.3! Q/=B,=/;3.3! G;3! T/38.D7.14;3.3! ,D4! b.(BD/.1B3(4/34=,38! ,3(.471;56.3&! c.<;56! E/=! <.E!
I.14=C3<3/4! ./3.1! [_B,4/A6;6./=D/56.3\!b.(BD/.1B3(4/34=,38!E/=! :.1,=B3(49B32=/;3)!+,4!^/44.3!BE!</.!TY/4=.38!B3<!
:.<.B=B3(!F.0.12456,9=D/56.1!O1-./=3.6E.1G.1=1.=.1!/4=!<.E3,56!<B156,B4!G;16,3<.3)!'.<;56!47/.D=!/3!/3</G/<B.DD.1!
B3<! -.=1/.-D/56.1! Z1,Y/4! </.4.! ./3.! B3=.1(.;1<3.=.! b;DD.&! D.</(D/56! ,D4! ./3.! b.44;B15.! [<.4! D.=8=.3! OB40.(.4\! P1.A
4;B15.! ;9!D,4=!1.4;1=S!/E!O3(.4/56=!/3</G/<B.DD.1&!.Y/4=.3=/.DD.1!:.<1;6B3(.3)!@;(3/=/G!4/3<!</.! /34=/=B=/;3.DD.3!Z9./D.1!
<.1!=1,</=/;3.DD.3!/3<B4=1/.DD.3!:.8/.6B3(.3!,D4!]/3=.1(1B3<!71C4.3=)!>3!<.1!Z1,Y/4!0/.<.1BE!/4=!./3.!2;321.=.!3;1E,A
=/G.!,-.1!=./D0./4.!,B56!2;(3/=/G.!V1/.3=/.1B3(!,3!</.4.3!;9=E,D4!(1B3<4C=8D/56!,B4(.456D;44.3)!

>34(.4,E=!8./(=!4/56&!<,44!</.!K>HVAQ.(E.3=.! /3!B3=.1456/.<D/56.1!>3=.34/=C=!,3!<,4!QR4=.E!<.1!/3<B4=1/.DD.3!:.8/.A
6B3(.3!(.2;77.D=!4/3<)!>E!I.1,1-./=.3<.3!F.0.1-.!B3<!/3!<.1!U?I A:1,356.!/4=!./3.!6;6.!T/3-/3<B3(!3;56!<.B=D/56!
8B!.12.33.3)!dB<.E!8./(=!</.!O3,DR4.!<.1!V1/.3=/.1B3(!,3!J,1/9G.1=1C(.3!G;3!:.=1/.-.3!;63.!J,1/9-/3<B3(!./3.!^/1A
2B3(!,B56!M-.1!</.!9;1E,D.3!F1.38.3!<.4!J,1/94R4=.E4!6/3,B4)!+/.4.4!(/D=!/34-.4;3<.1.!9M1!:.=1/.-.!,B4!<.E!I.1,1A
-./=.3<.3!F.0.1-.)!^C61.3<!</.!J,1/9-/3<B3(!/3!<.3!G.1(,3(.3.3!',618.63=.3!,-(.456E;D8.3!0B1<.&!.1456./3=!<,4!
QR4=.E!/3<B4=1/.DD.1!:.8/.6B3(.3!9M1!G/.D.!:.=1/.-.!0./=.16/3!/3!@.13-.1./56.3!9;1E,D!/3=,2=)!FD./568./=/(!.1(.-.3!4/56!
]/30./4.!,B9!_B,D/=,=/G.!I.1C3<.1B3(.3!<.1!^/12B3(!./38.D3.1!Z9./D.1!<.4!QR4=.E4)!:.4;3<.14!<B156!</.!^/12B3(!G;3!
e993B3(42D,B4.D3!;<.1!</.!71,2=/456.!V1/.3=/.1B3(!<.1!:.=1/.-41C=.!P4/.6.! ;-.3S!4/3<!6/.1!B3=.1!NE4=C3<.3!</.!9;1A
E , D.!TY/4=.38!B3<!71,2=/456.!OB40/12B3(.3!/E!:.=1/.-4,DD=,(!G;3./3,3<.1!8B!B3=.1456./<.3)!

!"#$%%$&' (&)$*)$++,-.$.&/0&,. 10+!),$%%$.&#$/,$20.*$. &

 Betriebsrat 
Spezielle 
Form der 

Vertr etung 

FlŠchen-
tarif  

Haustarif  Kein Tarif  
Orient ie-
rung  

an Tarif  

MINO -Segmente       
VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. 
VG >250 0.18 -0.19 0.27** -0.03 -0.29* -0.18 

I&K  0.02 -0.11 -0.09 -0.05 0.12* -0.24***  
F&V 0.30***  -0.03 0.41***  -0.09** -0.41***  -0.12 

Betriebsgrš§e       
20-49 MA Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. 
50-250 MA 0.26***  0.00 0.01 0.08***  -0.08** -0.01 

250+ MA 0.48***  0.32 -0.01 0.13** -0.12 0.16 
Qualifikation        
Hochqualifizierte 0.00 0.00 -0.00* 0.00 0.00* 0.00 
Qualifizierte 0.00 0.00 0.00***  0.00 -0.00** 0.00 
Einfachqualifizierte Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. 
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Weitere       
Region: Ost -0.04 -0.05 -0.22*** 0.02 0.18*** -0.17*** 
Befragungsjahr 0.01 0.00 -0.02 0.00 0.02 0.04 
Konstante Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

N 2085 858 2067 2067 2067 932 
Pseudo R2 0.16 0.01 0.15 0.02 0.15 0.07 

Notiz: MINO Gepooltes Sample 2010 und 2011. Darstellung als Average Marginal Effects. Aufnahme kategorialer 
Betriebsgröße da technische Einschränkungen bei Schätzung; * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001; Ref: Referenzka-
tegorie; 

+,-./01234!5,634(78946/7!:7(67--2;<-=<=1>-7<!?7-/./2(7<!527!57-@62A/2B7<!C78,<57!D-2747!E=?7117!FG)!H-!072(/!-234!=,34!
4276!576!C6=<347<7887@/!896!C7/627?-6=/! ,<5!I1.347</=628?2<5,<()!J=?72!072(/!-234!@72<!-2(<282@=</76!K</76-34275!0L2M
-347<!@172<767<!C7/627?7<!2N!OP!,<5!C7/627?7<!=,-!57N!QRS!C767234)!J=<7?7<!?7-/./2(/!-234!=,34!576!D-34L=34!-2(<2M
82@=</7G!<7(=/2B7!+,-=NN7<4=<(!0L2-347<!57N!T</721!576!4;34U,=12820276/7<!C7-34.8/2(/7<!72<7-!C7/627?7-!,<5!72<76!
(762<(767<!V=46-3472<1234@72/!72<76!I1.347</=628?2<5,<(!?0L)!E=628?2<5,<()!J27!-A70282-347!I;6N!576!W2/=6?72/76B76M
/67/,<(!@=<<!N2/!57<!72<?70;(7<7<!O=62=?17<!<,6!,<(7<9(7<5!B;6=,-(7-=(/!L7657<)!J27!X627</276,<(!=<!72<7N!E=M
628B76/6=(!576!C7/627?7!;4<7!72<7<!E=628B76/6=(!2-/!-2(<282@=</!<27562(76!896!C7/627?7!=,-!576!QRSMC6=<347)!J27-7-!,</76M
-/67234/!527!(7<76711!,<5!->-/7N=/2-34!(762<(767!C757,/,<(!2<5,-/6271176!C70274,<(7<!2<!527-7N!V26/-34=8/-0L72()!I96!
C7/627?7!=,-!X-/57,/-341=<5!2-/!72<7!57,/12347!H</@;AA1,<(!B;N!Y>-/7N!576!2<5,-/627117<!C70274,<(7<!=,8!576!H?7<7!
B;<!E=628B76/6.(7<!76@7<<?=6)! J27-7-! -34127Z/!527!X627</276,<(!=<!E=628B76/6.(7<!72<&!L7<<!@72<7!E=628?2<5,<(!B;6M
127(/)!I96!C7/627?-6./7!;576!=<5767!I;6N7<!576!W2/=6?72/76B76/67/,<(!82<57/!-234!72<!<7(=/2B76!H887@/&!576!=?76!<234/!
-2(<282@=</!2-/)!

[)[  TKYVH:EK\P!K\EH:\H]WH\YIQ\T\+QH: K\P !

Q<!576!WQ\XMC786=(,<(!2N!'=46!"#$#!L,657!<=34!576!\,/0,<(!-;L27!5767<!C757,/,<(!52B76-76!I2<=<0276,<(-2<-/6,M
N7</7!(786=(/)!H2<7!XA76=/2;<=12-276,<(!527-7-!E721=?-34<2//7-!576!WQ\XMC7/627?-?786=(,<(!L,657!2<!T<174<,<(!=<!
527!S8VMC786=(,<(!D-2747!S8VMC=<@7<(6,AA7!"#$"G!B;6(7<;NN7<)!Q<!72<76!=?-34127Z7<57<!I6=(7!L,657<!<7?7<!57<!
B;6(7(7?7<7<! S=/7(;627<! ^Y;<-/2(7_! =?(786=(/! ,<5! 527! \7<<,<(! 527-76! I2<=<0276,<(-2<-/6,N7</7! 76N`(1234/)! H</M
-A67347<5!@=<<!72<!,N8=--7<57-!C215!576!I2<=<0276,<(-8;6N7<!2N!Y=NA17!(707234<7/!L7657<)!C7/627?7!=,-!57N!I2M
<=<0M!,<5!O76-23476,<(-?767234!L,657!B;<!576!T<=1>-7!=,-(7-341;--7<&!5=!4276!=<5767!I2<=<0276,<(--/6,@/,67<!B;6M
127(7<)!!

J;N2<=</!?72!576!I6=(7!<=34!576!\,/0,<(!B;<!I2<=<0276,<(-2<-/6,N7</7<!2-/!527!Q<<7<82<=<0276,<(!N2/!9?76!*#!a6;M
07</!D-2747!T??215,<(!bG)!J=-!(21/!2<!(1723476!T6/! ,<5!V72-7!896!=117!72<?70;(7<7<!WQ\XMY7(N7</7)!I96!527!\,/0,<(!
72<76!]=,-?=<@!072(/!-234!896!5=-!O76=6?72/7<57!P7L76?7!72<!T</721!0L2-347<!b#!,<5!c#!a6;07</)!)!J27-!(21/!0=417<N.M
Z2(!L7<2(76!896!P6;Z?7/627?7!=1-!896!@172<767!C7/627?7)!I96!C7/627?7!=,-!57N!QRSMY7@/;6!82<57/!-234!72<!57,/1234!(762<M
(7676!V76/!N2/!3=)![#!a6;07</)!I96!527!\,/0,<(!72<76!=<5767<!C=<@!,<5!-/==/1234!(78`6576/76!S6752/7!072(/!-234&!5=--!
=,34!4276!QRSMC7/627?7!57,/1234! (762<(767!V76/7! ,</76! "#!a6;07</!=,8L72-7<)! I96!527! \,/0,<(! 72<76!=<5767<!C=<@!
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ABBILDUNG.6:.NUTZUNG.DES.FINANZIERUNGSINSTRUMENTES. .

!

Notiz: MINO 2010. Legende: Gewichtete Analyse ohne Banken und Versicherungen; 

TABELLE.8:.REGRESSIONEN.ZUR.NUTZUNG.VON.FINANZIERUNGSFORMEN.(OHNE.BETRIEBE.AUS.F&V).

 Hausbank 
andere 

Bank 
staatlich Leasing 

Lieferan-
tenkredite 

Sonstiges 

MINO -Segmente       
VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. 
VG >250 -0.12* 0.06 0.02 -0.04 0.00 0.03 
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I&K  -0.33***  -0.10 -0.19* -0.23***  -0.08 0.01 
F&V ---- ---- ---- ---- ---- ---- 

Qualifikation       
Hochqualifizierte 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 
Qualifizierte 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00* 0.00 
Einfachqualifizierte Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. 
Weitere       
Anzahl der MA 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 
Region: Ost 0.09 0.15***  0.21***  -0.04 0.01 -0.04 
Konstante Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

N 742 724 725 769 758 756 
Pseudo R2 0.06 0.04 0.06 0.02 0.01 0.00 

Anm.: MINO 2010. Darstellung als Average Marginal Effects. Ohne Innenfinanzierung; * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p 
< 0.001; Ref: Referenzkategorie 
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!

Anm.: MINO 2010. Legende: Gewichtete Analyse ohne Banken und Versicherungen 

Insgesamt!zeigen!die!Auswertungen!zu!Finanzierungsinstrumenten,!dass!Alternativen!zu!etablierten!Formen!eher!die!
Ausnahme!bleiben.!Das!bestätigt!vorangehende!Befunde!(Bluhm/Martens!2009;!KfWNBankengruppe!2012:!85!ff.).!Der!
Kredit! einer!Hausbank! ist! nach! der! Innenfinanzierung! immer! noch!wichtigstes! Finanzierungsinstrument.! Leasing! als!
Finanzierungsinstrument!gewinnt!hier!scheinbar!an!Bedeutung.! !

Für! Betriebe! aus! dem! I&KNSektor! zeigt! sich! eine! leichte! Tendenz! zu! „sonstigen“! Finanzierungsformen.!Alle! anderen!
klassischen! Finanzierungsinstrumente! sind! eher! unterrepräsentiert.! Signifikant! ist! dieser! Zusammenhang! für! HausN
bankkredite,! staatliche!Kredite!und!Leasing.! Entsprechend! zeigt! sich!hier! kein!vollständig!anderes!FinanzierungsmoN
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dell,!sondern!eher!eine!strukturelle!Benachteiligung!im!Vergleich!mit!dem!VG.!Entsprechend!ist!hier!möglicherweise!
eine! Notwendigkeit! alternativer! Finanzierungsquellen! gegeben.! Gleichzeitig! ist! diese! Tendenz! tatsächlich! eher!
schwach!ausgeprägt.!

Im!Bezug!zu!regionalen!Unterschieden!ergibt!sich!eine!Besonderheit! für!ostdeutsche!Betriebe,!wobei! im!Große!und!
Ganzen!hier!kaum!Unterschiede!im!Bereich!der!Hausbankenfinanzierung!erkennbar!sind.!Bei!der!Finanzierung!durch!
staatliche!Förderung!und!andere!Banken!ergibt!sich!ein!positiver!Effekt! für!Betriebe!aus!den!Neuen!Bundesländern.!
Sonst!fallen!die!Differenzen!gering!und!nichtsignifikant!aus.!Dieser!Befund!spiegelt!die!besondere!Stellung!der!BetrieN
be!in!dieser!Region!wider,!für!die!besondere!Zugänge!zu!Krediten!eingerichtet!werden.! !

Im!Kern!findet!sich!jedoch!auch!durchgängig!kein!erheblicher!Unterschied!zwischen!mittleren!und!gro4ßen!Betrieben!
im!VG,!wie!dieser!von!Bluhm!und!Martens!(2009)!postuliert!wird.!Das!liegt!unter!Umständen!an!der!hier!eingeführten!
Grenze!von!250!Mitarbeitern,!die!vielleicht!nicht!ausreicht,!um!diese!Differenzen!aufzudecken.!Die!zusätzliche!BerückN
sichtigung!der!Betriebsgröße!in!den!Regressionsanalysen!findet!hier!jedoch!ebenfalls!keinen!Unterschied.! !

Das!Verhältnis!von!Unternehmensfinanzierung!und!Innovationsfinanzierung!ist!zwar!besonders!interessant,!aber!auch!
besonders!schwer!zu!bestimmen.!In!der!Tendenz!erfolgt!die!Versorgung!mit!finanziellen!Mitteln!für!Innovation!durch!
Innenfinanzierung!bzw.!Cashflow! (siehe!Müller/Jakobebbinghaus!2006).!Alternative! Innovationsfinanzierungsformen!
haben!auch!hier!eine!untergeordnete!Bedeutung.!So!wird!„nicht!mehr!als!1!%!der!gesamten!InnovationsaufwendunN
gen!der!deutschen!Wirtschaft!über!Wagniskapitalinvestitionen!finanziert“!(ebda.:!95).! !

Zusammenfassend!zeigen!die!Analysen!der!unterschiedlichen!Aspekte!des!traditionellen!Modell!Deutschlands!einige!
Ähnlichkeiten!mit!den!MINONSegmenten,!aber!auch!Unterschiede.!Insgesamt!bestätigt!sich!die!Annahme!eines!leichN
ten!Unterschiedes!innerhalb!des!Verarbeitenden!Gewerbes!entlang!der!Betriebsgröße.!Die!größten!Differenzen!zeigN
ten!sich!im!Bereich!der!industriellen!Beziehungen.!Es!wird!in!den!Konturen!auch!erkennbar,!dass!sich!das!I&KNSegment!
in!vielen!Aspekten!anders!darstellt.!Das!gilt!vor!allem!im!Hinblick!auf!industrielle!Beziehungen,!Qualifikationsstruktur!
und!teilweise!für!Finanzierung.!Einen!Hinweis!auf!ein!komplett!anderes!Modell!findet!sich!jedoch!für!viele!der!unterN
suchten!Variablen!nicht.!Betriebe!aus!dem!F&VNSektor! sind!dem!VGNBereich!ähnlich,! in!Bezug!auf!Qualifikation!und!
Tarifbindung!erscheinen!diese!sogar!konservativer.! !

4 FLEXIBILITÄT!UND!STABILITÄT!

Die!Auseinandersetzung!mit!Formen!von!Flexibilität!und!Stabilität!wird!hier!auf!drei!Ebenen!verortet.!Dieses!umfasst!
den!Organisationsaufbau,!die!Arbeitsorganisation!sowie!die!Beschäftigungsformen!in!den!befragten!Betrieben.! !

4.1 REORGANISATION,!TRADITIONELLE!UND!NEUE!FORMEN!DER!FLEXIBILITÄT!

Eine!Reihe!von!Studien!hat!sich!mit!der!Untersuchung!von!verschiedenen!Formen!der!Flexibilität!und!deren!ZusamN
menhang! beschäftigt! (u.a.! Atkinson! 1984;! Kalleberg! 2001;! Keller/Seifert! 2006;! Hohendanner/Bellmann! 2006;!
Dütsch/Struck!2011).!Dabei!werden!üblicherweise!externe!von! internen!Formen!der! Flexibilität!unterschieden.!DarN
über!hinaus!wird!häufig!auch!differenziert,!ob!es!sich!um!interne!oder!externe!Formen!handelt.!In!der!Überkreuzung!
dieser! beiden! Unterscheidungen! entsteht! eine! einfache! VierNFelderNMatrix! (siehe! Tabelle! 9),! in! der! sich! die! unterN
schiedlichen!Formen!eintragen!und!sortieren! lassen.!Andere!Formen!wie!bspw.!Weiterbildung!oder!EntlohnungssysN
teme!werden!in!dieser!einfachen!Gegenüberstellung!nicht!berücksichtigt.!

!"#$%%$&' (&)*+,$-&.$+&)%$/0#0%0!1!&
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Intern ¥ Anpassungen der Arbeitszeiten, bspw. 
Kurzarbeit, †berstunden 

¥ Wechselnde Zuordnung der ArbeitskrŠfte 
zu bestimmte ArbeitsplŠtze 

¥ (Flexible Arbeitsorganisation: insbeson-
dere Gruppenarbeit mit Einfluss) 

Extern ¥ Einstellungen und Entlassungen 

¥ Leiharbeit 

¥ Outsourcing: Fremdvergabe von zuvor 
selbsterbrachten Leistungen 

Notiz: eigene Darstellung in Anlehnung an Atkinson 1984; Kalleberg 2001; Keller/Seifert 2006; 
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,.,!Q/>,4G@/2>-3@,49/@8.44.!1,<!.3,.,!Z3,7:35E!3,!<.,!>E-1.::.,!D14->,<!<.4!V@<.::4)!
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%)$)$ + ,-./0!./1! , 12/345617,-35,436-!8 -.! 71899/-,12/34!:34! / 3-;0855!

+<=><?!@A<B!CD?E<!7?DFF<BG?A<=>!GHI! I>?DJ>D?<HH<! ;@?K!E<?! ;H<L=A=H=>M>!A<NGBE<H>&!EG!<I!I=ON!B=ON>!DK!<=B<!E=?<J><!
1<GJ>=@B!GDP!,DP>?G(IIONCGBJDB(<B!NGBE<H>)!3B!E<?!.=IJDII=@B!=B!E<B!$QQ#<?B!CG?!E=<!2<IONMP>=(DB(!K=>!.<R<B>?GH=S
I=<?DB(!T@B!,?A<=>I@?(GB=IG>=@B!KGU(<AH=ON)!-<A<B!E<K!8KAGD!T@B!8B><?B<NK<B!ED?ON!V<B><?J@BR<F><!CD?E<!N=<?!
7?DFF<BG?A<=>!GHI!<B>ION<=E<BE<!;@?K!E<?!W<?HG(<?DB(!E<?!W<?GB>C@?>DB(!GDP!E=<!/A<B<!E<?!2<IONMP>=(><B!A<@AGONS
><>!X;GDI>!<>!GH)!$QQ%Y!Z=?IONS[?<=BI<B!$QQ\])!/B>IF?<ON<BE!=I>!<I!A<=!7?DFF<BG?A<=>!(?DBEH<(<BE&!@A!>G>IMONH=ON!E<?!
/=BPHDII!GDP!E=<!/A<B<!E<?!2<IONMP>=(><B!T<?HG(<?>!CD?E<!X-@?ENGDI<S'GBR^9<J?DNH!"###GY![=?ONB<?^6FF<B!"##_])!

3B!4GA<HH<!$#!I=BE!,DIC<?>DB(I<?(<AB=II<!E<?!:3-6S2<>?=<AIA<P?G(DB(!"#$$!EG?(<I><HH>)!/B>HGB(!E<?!:3-6S5<(K<B><!
P=BE<B!I=ON!E@?>!E=<!<B>IF?<ON<BE<B!,B(GA<B!RD!7?DFF<BG?A<=>!DBE!/=BPHDII!E<?!2<IONMP>=(><B)!.=<!GHH(<K<=B<!;?G(<!
BGON!E<?!/L=I><BR!T@B!7?DFF<BG?A<=>!C=?E!=K!.D?ONIONB=>>!T@B!Q#!9?@R<B>!E<?!A<P?G(><B!2<>?=<A<!A<`GN>)!.GK=>!NGA<B!
(<IONM>R>!BD?!OG)!$#!9?@R<B>!E<?!7?DBE(<IGK>N<=>!J<=B<!7?DFF<BG?A<=>!<=B(<PaN?>)!W<?(H<=ONAG?<!/?(<AB=II<!GDP!2GI=I!
E<I!/D?@F<GB!V@KFGBb!5D?T<b!I>a>R><B!E=<!1<H=GA=H=>M>!E=<I<I!N@N<B!+<?><I!XI=<N<![<?JN@PI!<>!GH)!"#$#])!3B!E<?!:3-6S
2<>?=<AIA<P?G(DB(!R<=(>!I=ON&!EGII!E=<!2<>?=<A<!=K!W<?G?A<=><BE<B!7<C<?A<!N=<?!H<=ON>!DB><?!E<K!.D?ONIONB=>>!H=<(<B&!
CMN?<BE!E=<!;MHH<!GDI!E<B!T<?AH<=A<BE<B!.=<BI>H<=I>DB(IA?GBON<B!aA<?!Q_!9?@R<B>!H=<(<B)![GDK!<=B!2<>?=<A!GDI!E<B!
A<=E<B!N@ON=BB@TG>=T<B!.=<BI>H<=I>DB(IA?GBON<B!NG>!J<=B<!7?DFF<BG?A<=>)!!

2<R=<N>!KGB!=B!E=<! ,BGHbI<B! `<E@ON!,B(GA<B!RDK!DBK=>><HAG?<B! /=BPHDII!E<?!2<IONMP>=(><B!GDP!E=<! ,?A<=>IF?@R<II<!
K=>!<=B&!I@!EMKFP>!I=ON!E=<!G?A<=>IF@H=>=ION<!/DFN@?=<!E<D>H=ON)!,DP!E=<!;?G(<!BGON!W<?GB>C@?>DB(!A<=!E<?!W<?><=HDB(!
E<?!,?A<=>IGDP(GA<B!DBE!9?@AH<KHcI<B!E<?!2<IONMP>=(><B!GB>C@?><B!BD?!B@ON!JBGFF!\_!9?@R<B>!E<?!2<>?=<A<!=K!W<?S
G?A<=><BE<B!7<C<?A<!K=>!d'Ge)! /?C<=><?><!,BGHbI<B!R<=(<B!N=<?!BD?!<=B<B!IONCGON<B!7?cU<B<PP<J>&!C@A<=!2<>?=<A<!
K=>!K<N?!GHI!"\#!2<IONMP>=(><B!H<=ON>!NMDP=(<?!aA<?!7?DFF<BG?A<=>!K=>!/=BPHDII!T<?Pa(<B!XOG)!%!9?@R<B>FDBJ><!K<N?!GHI!
JH<=B<?<!2<>?=<A<])!

3B!E<B!2?GBON<B!3BP@?KG>=@B!DBE![@KKDB=JG>=@B!I@C=<!;=BGBRS!DBE!W<?I=ON<?DB(IE=<BI>H<=I>DB(<B!H=<(>!E=<!fDI>=KS
KDB(!K=>!aA<?!g#!9?@R<B>!E<D>H=ON!NcN<?&!GA<?!GDON!N=<?!=I>!<=B<!.=PP<?<BR!<?J<BBAG?)![@KA=B=<?>!KGB!BDB!E=<!,B(GS
A<B!RD!7?DFF<BG?A<=>!DBE! /=BPHDII&! I@!R<=(>! I=ON&!EGII!=B!<=B<K!<?N<AH=ON<B!4<=H!E<?!2<>?=<A<! ;@?K<B!<=BPHDIIH@I<?!
7?DFF<BG?A<=>!<L=I>=<?<B)!2<I@BE<?I!E<D>H=ON!R<=(>!I=ON!E=<I<I!=K!W<?G?A<=><BE<B!7<C<?A<)!6NB<!/=BPHDII!JGBB!7?DFS
F<BG?A<=>!`<E@ON!B=ON>!GHI!:GUBGNK<!E<?!.<R<B>?GH=I=<?DB(!DBE!;H<L=A=H=I=<?DB(!E<?!,?A<=>I@?(GB=IG>=@B!(<H><B)!

8K!E=<!=K!:3-6S.G><BIG>R!(<PDBE<B<!.=PP<?<BR!RD!A<C<?><B&!JGBB!Pa?!C<=><?<!,BGHbI<B!E<?!/+V5!"#$#!.G><BIG>R!
Pa?!2<IONMP>=(><!=B!.<D>IONHGBE!N<?GB(<R@(<B!C<?E<B)!.=<!<?(MBR<BE<B!,DIC<?>DB(<B!I=BE!=B!4GA<HH<!$$!EG?(<I><HH>)!
-<A<B!E<B!:3-6S5<(K<B><B&!E=<!I=ON!GDON!N=<?!(?@A!GA(?<BR<B!HGII<B&!JGBB!=K!/+V5!E<?!.D?ONIONB=>>IC<?>!GDON!Pa?!
GBE<?<! 2?GBON<B! GDI(<(<A<B! C<?E<B)! .=<I<?! =I>! =B! E<?! [G><(@?=<! d,BE<?<e! GDI(<(<A<B)! ,DON! =B! E=<I<?! /?N<ADB(!
P=BE<B!I=ON!,B(GA<B!RDK!/=BPHDII!E<?!2<IONMP>=(><B!GK!,?A<=>IFHG>R!DBE!RD?!W<?A?<=>DB(!T@B!7?DFF<BG?A<=>)!/=B!4<=H!
E<?!(<PDBE<B<B!.=PP<?<BR<B!A<I>M>=(>!I=ON&!@AC@NH!I=ON!E=<!/?N<ADB(<B!E<D>H=ON!T@B<=BGBE<?!DB><?ION<=E<B!X<=BKGH!
(<N>!<I!DK!,?A<=>IFHM>R<!DBE!EGI!GBE<?<!:GH!DK!(GBR<!2<>?=<A<])!2<I@BE<?I!3BP@?KG>=@B!DBE![@KKDB=JG>=@B&!GA<?!
GDON!;=BGBRS!DBE!W<?I=ON<?DB(IE=<BI>H<=I>DB(<B!<?ION<=B<B!N=<?!GHI![<?BP<HE<?&!=B!E<B<B!K<N?!/=BPHDIIKc(H=ONJ<=><B!
GK!,?A<=>IFHG>R!<L=I>=<?<B)!!

3K!2<RD(!GDP!/=BPHDIIKc(H=ONJ<=>!GDP!,DP(GA<B&!:<>N@E<B!DBE!7<IONC=BE=(J<=>!GK!,?A<=>IFHG>R!I=BE!E=<!2<IONMP>=(><B!
GDI! E<K! W<?G?A<=><BE<B! 7<C<?A<! E<D>H=ONA<BGON><=H=(>)! 2=I! RD! *#! 9?@R<B>FDBJ><! 8B><?ION=<E! A<I><N>! N=<?! =B! E<?!
fDI>=KKDB(!=K!W<?(H<=ON!RD!E<B!RC<=!T<?AH<=A<BE<B!:3-6S2?GBON<B)! .=<!GBE<?<B!=K! /+V5!<B>NGH><B<B!2?GBON<B!
H=<(<B!K=>!=N?<?!fDI>=KKDB(!N=<?!RDIGKK<B(<PGII>!=K!5ONB=>>!aA<?!E<K!W<?G?A<=><BE<B!7<C<?A<&!GA<?!DB><?!3BP@?S
KG>=@B!DBE![@KKDB=JG>=@B!I@C=<!DB><?!;=BGBRS!DBE!W<?I=ON<?DB(IE=<BI>H<=I>DB(<B)!,BGH@(!P=BE<>!I=ON!GDON!Pa?!EGI!
0cI<B!DBT@?N<?(<I<N<B<?!9?@AH<K<!<=B<!T<?(H<=ONAG?<!W<?><=HDB()!3KK<?N=B!BGN<RD!g#!9?@R<B>!E<?!2<IONMP>=(><B!=K!
W<?G?A<=><BE<B! 7<C<?A<! I>=KK<B! N=<?! RD)! /?B<D>! =I>! E=<! ZMDP=(J<=>! E<?! 'GS,B>C@?><B! =B! E<B! RC<=! .=<BI>H<=I>DB(IS
A?GBON<B!DK!$#!A=I!$\!9?@R<B>FDBJ><!NcN<?)!

.=<!/?(<AB=II<!R<=(<B!<=B<B!E<D>H=ON<B!8B><?ION=<E!RC=ION<B!E<B!:3-6S2?GBON<B)!7H<=ONR<=>=(!E<D><>!I=ON!=B!E=<I<B!
,BGHbI<B!GB&!EGII!<=B!<?N<AH=ON<?!4<=H!E<?!2<>?=<A<&!GA<?!GDON!E<?! ,?A<=>IFHM>R<!@NB<! /=BPHDII!Pa?!E=<!2<IONMP>=(><B!
ONG?GJ><?=I=<?>!=I>)!.=<I<!.=PP<?<BR!RC=ION<B!<N<?!<=BPHDIIH@I<B!,?A<=>IFHM>R<B!DBE!I@HON<B!K=>!/=BPHDII!<?I>?<OJ>!I=ON!
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,-./!,012!344./2,5-!674!8.9/3.-.4&!-.3:;3.5:<.3:.!=<3:12.4!>-9.3504(.4!7?./!@49./4.2A.4:-./.312.4)!B3.:.!(/04 ?C
5.(.4?.!B3DD./.4=!674!>/-.39:;5,9=!04?!8.9/3.-!?E/D9.!DE/! .34.4! (/7F.4!G.35!?./!@49./:123.?.!=<3:12.4!?.4!HIJK C!
04?!?.4!LMNOC8.D/,(04(:./(.-43::.4!6./,49<7/95312!:.34) !
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VG I&K  F&V  Gesamt 

Aussagen zum Betrieb:     
Arbeitsaufgaben werden innerhalb von Arbeitsgruppen abge-
stimmt und ŸberprŸft 

87.6% 98.8% 97.4% 89.8% 

Die BeschŠftigten Ÿbernehmen selbst einen Gro§teil der Verant-
wortung bei der Verteilung von Arbeitsaufgaben und der Lšsung 
von Problemen 

56.9% 86.6% 81.5% 62.7% 

Kombination:      
Arbeitsgruppe + Einfluss (Verteilung, Problemlšsung) 51.8% 85.7% 79.0% 58.3% 

Anm.: MINO 2011. VG: Verarbeitendes Gewerbe; I&K: Information und Kommunikation; F&V: Finanz- und Versi-
cherungsdienstleistungen 
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VG I&K  F&V  Andere 

Einflussmšglichkeiten am Arbeitsplatz     
Aufgaben und Methoden Šndern 44.5% 74.3% 70.0% 53.0% 
Geschwindigkeit der Arbeit Šndern 57.0% 80.2% 72.1% 65.6% 
SelbstŠndiges Lšsen unvorhergesehener Probleme 79.0% 95.2% 89.0% 84.6% 

Anm.: EWCS 2010; eigene Berechnungen mit Gewichtungsfaktor fŸr Deutschland. VG: Verarbeitendes Gewerbe; I&K: 
Information und Kommunikation; F&V: Finanz- und Versicherungsdienstleistungen 

%)$)" LPQ@ROS!IJGLRJL!TULPI8IUIGVG&!RLKRW>JIO>GIKJ!@JB!GRLJBO!

>0:!?.4!T,55:90?3.4!X,44!,4!?3.:./!O9.55.!./(Y4=.4?.:!H,9./3,5!-./3129.9!<./?.4)!T5.Z3-3539Y9!,0D!?./!L-.4.!674!W/0;C
;.4,/-.39!7?./!Y245312.A!3:9!X,0A!.34!.Z;53=39.:!G2.A,!34!?.4!./27-.4.4!TY55.4!3A!8./.312!?.:![./,/-.39.4?.4!W.C
<./-.:)!U.?3(5312!34!.34.A!T,55!<0/?.!?3.!L34DE2/04(!674!U.,4!H,4,(.A.49!-./3129.9!\T#"])!B,(.(.4!./:12.34.4!?3.!
>0::,(.4!=0!W/0;;.4,/-.39!04?!U.,4!H,4,(.A.49!3A!>097A7-35D,55!\T$^]! .2./! ,5:!_34<.3:! ,0D!(.:12.39./9.!L34DE2C
/04(!-=<)!,0D!,/-.39:7/(,43:,97/3:12.:!R755C-,1X&!?,!23./!5.9=95312!:.2/!<.43(!L34D50::!,0D!?3.!>/-.39:,-5Y0D.!(.:.2.4!
<3/?S!!

ãUnd so kommt dann eben zustande, dass Sie sagen, wenn ich vor 10, 15 Jahren die gleiche Anzahl an 
BeschŠftigten hatte, auch etwa in der gleichen Zusammensetzung und ich hab die ProduktionsflŠche ver-
doppelt, dann liegtÕs zum einen Teil am sehr, sehr hohen Automatisierungsgrad und zum andern aber 
auch an bestimmten Standardisierungen der Produktionsprozesse.Ò (F16, Betriebsrat) 

Erst sind alle nach Japan gereist, haben sich das angeguckt. Dann haben sie gedacht, wir haben Ÿbermor-
gen alle Schlitzaugen. Ne? Hšrt sich ein bisschen verwerflich an, aber nach dem Motto: Wir mŸssen das 
alles kopieren. Da hat man gemerkt, das geht mit den EuropŠern nicht so wirklich. Aber bestimmte Dinge 
gehen halt. Und das hat das Unternehmen sehr konsequent verfolgt. [É] Ja. Wir sind ja erst Ÿber den 
Weg gekommen, wir mŸssen die Arbeitsorganisation Šndern. Wir mŸssen Gruppenarbeit machen. Grup-
penarbeit ja, also Selbstbestimmung der Mitarbeiter und so am Arbeitsplatz, auch in der Ausbringung. 
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Das hat aber nicht so wirklich gegriffen, ne? É Ich sag mal, es gibt noch Werke, wo die Gruppenarbeit 
stattfindet. Wir haben es in sehr eingeschrŠnkten Bereichen gehabt.Ò (F16, Betriebsrat) 

,-./012-!.3141-!5637188!1412!9:1!;001631!</-!=35-9529:.:127-(!7-9!>73/?53:.:127-(!:?!@/2912(27-9)!A:1!B523:1881!;:-C
0D427-(!</-!E27BB1-52F1:3!453!4:12!:-!912!A52.31887-(!91.!G132:1F.2531.!-72!1:-1!7-312(1/29-131!H/881)!!

>6371881!>63:<:3I31-!570!912!;F1-1!912!>2F1:3./2(5-:.53:/-!0:-91-!.:J4&!K1--!DF12457B3&!</2!5881?!:-!912!,LCG25-J41)!
A/23! .3143!9:1!=7J41! -5J4!081M:F81-!N2(5-:.53:/-..32763721-!7-9!L15?0/2?1-! :?!O/67.&!9:1!P1:.37-(! 7-9! ,--/<53:C
/-./73B73!124Q41-!./881-)!>(:81!R2/(25??:12?134/91!7-9!5-9121!L1J4-:61-!./881-!4:12!9:1!>2F1:3.0I4:(61:3!124Q41-)!
E81:J4S1:3:(!S1:J4-13! .:J4!912!G121:J4!57J4!972J4!1:-1!91738:J41!T/-S1-3253:/-! 570!9:1!>2F1:3.F19:-(7-(1-!912!G1C
.J4I03:(31-!5F)! ,-!<:181-!OI881-!K7291!</-!U7.53S5-(1F/31-!F12:J4313&!7?!9:1!>2F1:3..:3753:/-!912!G1.J4I03:(31-!S7!
<12F1..12-)!A5S7!SI481-!>-(1F/31!K:1!O21:S1:3563:<:3I3!5?!>2F1:3.B853S!VT:J6123:.J4W!F:.!4:-!S7!6/.31-8/.!<120D(F521?!
NF.3)!;:-12.1:3.!12.J41:-1-!9:1.1!>.B1631!:-!9:1!R2/01..:/-581!T78372!7-9!95?:3!57J4!:-!9:1!N2(5-:.53:/-.678372!:?!,LC
G121:J4!1:-(1K/F1-&!5-91212.1:3.!<12F:2(3!.:J4!4:12!1:-!@12.7J4&!O5J462I031!570!1:-1?!7?6I?B031-!X5263!S7!(1K:-C
-1-!7-9!S7!45831-)!E81:J4S1:3:(!0:-913! .:J4!9:1.1!B85653:<1!O/2?!912!X:352F1:312F:-97-(! -:J43! :-!5881-!7-312.7J431-!
Y-312-14?1-)!R5258818!1M:.3:121-!57J4!3259:3:/-1881!O/2?1-&!9:1!<12.7J41-&!DF12!>2F1:3.S1:3081M:F:8:3I3!7-9!G1.J4I03:C
(7-(..35F:8:3I3!1:-1!4/41!X:352F1:312F:-97-(!S7!1221:J41-!VF.BK)!O#*W)!

,?!G121:J4!</-!G5-61-!7-9!@12.:J4127-(1-!0:-91-!.:J4!1F1-0588.!1412!K1-:(1!>-S1:J41-!0D2!56371881!H1/2(5-:.53:/-.C
563:<:3I31-)!A:1!@12I-9127-(1-&!9:1!F12:J4313!K1291-&!12.J41:-1-!1412!58.!>-S1:J41-!1:-12!S7-14?1-91-!=35-9529:C
.:127-(!7-9!,-0/2?53:.:127-(!912!>2F1:3)!A:1.1.!(:83!91-!;MB1231-!4I70:(!58.!L1J4-/8/(:1!912!H:.:6/5F.:J4127-(!VZH:.:C
6/?:-:?:127-(. CL5[8/2:.?7.\W)! >2F1:3..J42:331! K1291-! (1S:183! (1321--3&! 7?! 91-! ;:-087..! 1:-S18-12! G1.J4I03:(312! S7!
?:-:?:121-!7-9!95?:3!9:1!H:.:6/]71881-!0D2!95.! (1.5?31!=[.31?!S7!?:-:?:121-!VO$^_!O"$W)!U7-14?1-9!K1291-!9:1!
>2F1:3..J42:331!57J4!972J4! ;A@C=[.31?1!7?05-(21:J4!F1(81:313!7-9!9/67?1-3:123&!7?!57J4! :?!O588!</-!T7-91-F1C
.J4K1291-!1:-1! (12:J43.01.31!A/67?1-353:/-!</281(1-!S7!6Q--1-)!A5F1:!K:29!K:19124/83!570!56371881!OI881&!K:1!9:1!
P14?5-- CR81:31&!5F12!57J4!5-9121!S72DJ68:1(1-91!G1:.B:181!<12K:1.1-)!!

H1/2(5-:.53:/-! 7-9! >2F1:3./2(5-:.53:/-! -:??3! 5637188! :-! 912! R25M:.! 58.!;-3K:J687-(.0189! 1412! 1:-1! 7-312(1/29-131!
H/881!1:-&!453!5F12!57J4!58.!X5`-54?1!912!O81M:F:8:3I3!1:-1!=/-912.31887-()!L53.IJ48:J4!F1.3I3:(3!.:J4!4:12!9:1!>--54C
?1!91.!;-91.!912!H1/2(5-:.53:/-.9[-5?:6!V<(8)!T:2J4-12!a!NBB1-&!"##b_!T:2J4-12&!13!58)&!"##cW)!E81:J4S1:3:(!S1:(1-!9:1!
]75-3:353:<1-!Y-312.7J47-(..J42:331!1:-1-! 4/41-!@12F21:37-(.(259!</-!E27BB1-52F1:3&!K/F1:! 4:12!9:1!O/2?1-!912!
1:-087..8/.1-!E27BB1-52F1:3!S7!F12DJ6.:J43:(1-! .:-9)! ,-.(1.5?3!0:-91-! .:J4!91738:J41!>-S1:J41-!0D2!F25-J41-.B1S:0:C
.J41!=:3753:/-1-!7-9!;-3K:J687-(1-) !

%)$)* ; XR,H,=de;H!f G;HGP,dT!UYH!@;HL;,PYgE!g>de!X,gN C=;EX;gL;g !

G1</2!?5-!.:J4!91-!U7.5??1-4I-(1-!<12.J4:191-12!O/2?1-!912!O81M:F:8:3I3!-I412-!65--&!:.3!1:-1!91.62:B3:<1!>7.K12C
37-(!912!588(1?1:-1-!@1231:87-(1-!.:--</88)!=/!8I..3!.:J4!025(1-&!K:1!ZK:J43:(\b! 9:1!<12.J4:191-1-!X5`-54?1-!0D2!9:1!
O81M:F:8:3I3!912!G132:1F1!.:-9)!;:-1!12.31!91.62:B3:<1!>-58[.1!912!G191737-(!1-385-(!912!X,gNC=1(?1-31!:.3!:-!L5F1881!
$" !7-9!>FF:897-(!c12.:J438:J4)!

OD2!;:-.31887-(1-!7-9!;-385..7-(1-!S1:(3!.:J4&!95..!27-9!9:1!eI8031!912!F1025(31-!G132:1F1!9:1.1!O/2?!912!O81M:F:8:3I3!
58.!K:J43:(!F1K12313)!A12!-:192:(.31!h123!0:-913!.:J4!4:12!0D2!91-!G121:J4!O:-5-SC!7-9!@12.:J4127-(.9:1-.381:.37-(1-)!
A12!RCh123!91.!d4:iCL1.3.!917313!952570!4:-&!95..!F1:!;:-.31887-(1-!7-9!;-385..7-(1-!:?!E1(1-.53S!S7!5881-!<12F81:C
F1-91-! O81M:F:8:3I3.0/2?1-! 61:-! .:(-:0:65-312! Y-312.J4:19! SK:.J41-! 91-! X,gNC=1(?1-31-! 1M:.3:123)! A1?(1(1-DF12!
S1:(3! .:J4!0D2!9:1!G191737-(!912!>-B5..7-(!</-!>2F1:3.S1:31-!1:-!91738:J412!Y-312.J4:19!SK:.J41-!91-!=1(?1-31-)!
OD2!27-9!c#!R2/S1-3!912!G132:1F1!57.!91?!@1252F1:31-91-!E1K12F1!:.3!9:1.1!O/2?!K:J43:(&!KI421-9!>2F1:3.S1:3081M:F:C
8:3I3!:-!91-!<12F81:F1-91-!SK1:!A:1-.381:.37-(.F25-J41-!?:3!-72!%#!FSK)!"+!R2/S1-3!91738:J4!(12:-(12!57.(1B2I(3!:.3)!
E5-S!I4-8:J4!(1.358313!.:J4!9:1!@1231:87-(!0D2!9:1!081M:F81!U7/29-7-(!</-!>2F1:3.62I031-)!g72!9:1!h1231!0D2!95.!@1252C

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

b! ! U7.5??1-05..7-(!912!=6585!G191737-(!</-!$!F:.!+!:-!K:J43:(j!$C"k!-173258!*C%k7-K:J43:(j!lC+)!
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beitende!Gewerbe!liegen!hier!bei!rund!55%!und!sind!damit!etwas!niedriger!im!Vergleich!zu!denen!zur!ArbeitszeitflexiN
bilität.! !

Leiharbeit!und!Outsourcing!werden!dagegen!im!Bereich!Information!und!Kommunikation!sowie!FinanzN!und!VersicheN
rungsdienstleistungen!deutlich!weniger!häufig!als!wichtig!angesehen.!Für!Leiharbeit!liegen!die!Anteile!deutlich!unter!
10!Prozent!und!für!Outsourcing!eher!um!die!10!Prozent.!Anders!verhält!sich!das!für!die!Betriebe!aus!dem!VerarbeiN
tenden!Gewerbe.!Bei!Outsourcing!liegt!die!Quote!bei!rund!25!Prozent.!Für!die!Bedeutung!von!Leiharbeit!im!VerarbeiN
tenden!Gewerbe!findet!sich!zudem!ein!deutlicher!Größeneffekt.!Während!30!Prozent!der!Betriebe!mit!bis!zu!250!BeN
schäftigten! Leiharbeit! als!wichtig! einschätzen,! sind!es! für!Betriebe!mit!mehr! als! 250!Beschäftigten!53!Prozent,! also!
knapp! 20! Prozent!mehr.! Dieser! Unterschied! ist! auffällig,! da! bei! den! anderen! Flexibilitätsformen! sonst! nur! geringe!
Differenzen!zwischen!diesen!beiden!Segmenten!erkennbar!sind.!

Im!Kern!zeigen!die!Ergebnisse!eine!deutliche!Differenz!der!Einschätzung!der!Flexibilitätsformen.!Insgesamt!findet!sich!
für! alle! analysierten! Flexibilitätsformen! eine! höhere!Wichtigkeit! in! Betrieben! des! Verarbeitenden! Gewerbes.! AllgeN
mein!erscheint!die!Wichtigkeit!der!Flexibilitätsformen! im!Bereich!der!FinanzN!und!Versicherungsdienstleistungen!am!
geringsten,!wobei!das!Profil!der!Verteilung!über!die!verschiedenen!Maßnahmen!hinweg!deutliche!Ähnlichkeit!mit!dem!
der!Betriebe!aus!der!Information!und!Kommunikation!aufweist.!Outsourcing,!aber!vor!allem!Leiharbeit!sind!dagegen!
im!Verarbeitenden!Gewerbe!von!größerer!Bedeutung.!

! !
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!"#$%%$&'( )& #$*$+!+,-& ./,& 0%$1 2#2%2!3!45"6,"75$,& 0 89& 9$":!2/,$,& "+0& "+ 0!9"-44;7<",:+,-$,& = *"94!$%%+,-& ,";7& #9" ,>
;7$,?&,+9&@<2;7!2-AB&

 
Einstellungen/ 
Entlassungen 

Anpassung 
Arbeitszeiten 

Zuordnung 
ArbeitskrŠfte 

Outsourcing Leiharbeit  

 (Wichtig) (Wichtig) (Wichtig) (Wichtig) (Wichtig) 

MINO -Segmente      
VG <250 53.1% 78.1% 53.9% 23.0% 29.6% 
VG >250 56.2% 81.6% 55.8% 26.2% 52.7% 

I&K  47.8% 39.6% 38.5% 13.1% 7.8% 
F&V 38.3% 26.2% 28.1% 7.8% 2.7% 

Gesamt 46.9% 68.1% 44.0% 20.4% 25.8% 
Chi2 Test:  

P-Wert 
 
(0.198) 

 
(0.000) 

 
(0.004) 

 
(0.000) 

 
(0.000) 

Anm.: MINO 2010. VG: Verarbeitendes Gewerbe; I&K: Information und Kommunikation; F&V: Finanz- und Versi-
cherungsdienstleistungen; 

"##2%*+,-&C)&#$*$+!+,-&./,&0%$1 2#2%2!3!40/95$,&,";7 &52,/ >4$-5$,! $,&=5"6,"75$&@<2;7!2 -AB&

!

Anm.: MINO 2010, eigene Darstellung 

%)" , -.,/012343,/506!780! 92,-3:323.;. <!8 5.485/=306!50>! 2,3?1/:,3. !

>@A!,BCADEFG@H@ADIE(!JKE!9GAB@L@G@CMC!N@DO!PMIQ@(!R@C!SNA@!TKETDACAE!9KDRAE!@E!7ADL@EOIE(!(ALDFUPC)!,H!PFEOAGC!H@UP!
IR!8ICHKIDU@E(!IEO!2A@PFDLA@C!V@E!FEOADAE!WKECABCAE!@HC!FIUP!JKE!XA@CFDLA@C!O@A!/AOAY)!6DIEOHMCSG@UP!QZD!O@A!1IHA@[
EFEOADHACSIE(!R@C!O@AHAE!LA@OAE!9KDRAE!@HC&!OFHH!2A@PFDLA@C!@E!OAD!FGG(ARA@EAE!>@HTIHH@KE!L@HPAD!A@EA!OAICG@UP!P\PA[
DA!1IQRADTHFRTA@C!ADPFGCAE!PFC)! ,ECH]DAUPAEO!@HC!AH!OD@E(AEO!EKCNAEO@(&!P@AD!:AQIEOA!QZD!8ICHKIDU@E(!SI!JKDSIGA[
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Zuordnung   
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Outsourcing Leiharbeit 
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VG <250 

VG >250 
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(,-&!./0,1!21,!3-4-5678-(!9-!21,!9::(,;,1-,-!<1=48==1/-,-!,->=6?,@A,-2!=@A.1,?1(,?!1=>)!<1,!B,?>,1:8-(,-!8-2!21,!
B,?01-28-(!2,?!0,12,-!C9D-9A;,-!4E--,-!1-!,1-,;!,?=>,-!F@A?1>>!(?8-2:,(,-2! 2,=4?16>1G!9-9:H=1,?>!.,?2,-)!

%)")$ <IFJKLMNLBI!3O3PQFIO!

R;!,1-!8;79==,-2,=!B,?=>S-2-1=!2,=!MAS-/;,-=!P,1A9?0,1>!T8!,??,1@A,-&!1=>!,1-,!R->,?=@A,128-(!G/-!U,2,8>8-(V,-W!
8-2!2,?!>9>=S@A:1@A,-!O8>T8-(!=1--G/::)!3001:28-(!+!T,1(>&!29==!21,!O8>T8-(!G/?!9::,;!1;!B,?9?0,1>,-2,-!X,.,?0,!
G,?0?,1>,>!1=>)!<90,1!0,=>,A>! ,1-!2,8>:1@A,?!X?ED,-,77,4>)!U,>?1,0,! ;1>! ;,A?!9:=! "Y#!C1>9?0,1>,?-! -8>T,-!P,1A9?0,1>!
;1>! ,1-,?! Z8/>,! G/-! [#\! 2,8>:1@A! AS871(,?! 8-2! =1-2! A1,?! ];/29:^)! L-! 2,-! G,?0:,10,-2,-! T.,1! U?9-@A,-! :1,(,-! 21,!
3->,1:,!2,?!O8>T,?!G/-!P,1A9?0,1>!;1>!$Y\!0T.)!4-966!$#\!2,8>:1@A!8->,?!21,=,-!_,?>,-)!L-!2,?!N,-2,-T!,->=6?,@A,-!
21,!B,?>,1:8-(,-!2,?!O8>T8-(!2,?!/0,-!9-9:H=1,?>,-!U,2,8>8-(!1-!2,-!,1-T,:-,-!CLO` aF,(;,->,-)! !

<1,!U,2,8>8-(!75?!b:,c101:1>S>!8-2!21,!O8>T8-(!G/-!P,1A9?0,1>!=1-2!=,:0=>G,?=>S-2:1@A!,-(!;1>,1-9-2,?!G,?08-2,-)!<1,!
J/??,:9>1/-! T.1=@A,-! U,2,8>8-(! G/-! P,1A9?0,1>! 75?! b:,c101:1>S>! 8-2! >9>=S@A:1@A,?! O8>T8-(! A9>! 1-! 2,?! CLO`! "#$#a
U,>?1,0=0,7?9(8-(!,1-,-!_,?>!G/-!]#)dd^)!<9=!B,?AS:>-1=!1=>!e,2/@A!-1@A>!2,@48-(=(:,1@A)!F/!(10>!,=!G1,:,!G,?=@A1,2,-,!
3=6,4>,&!21,!-,0,-!b:,c101:1>S>!21,!O8>T8-(!G/-!P,1A9?0,1>!;/>1G1,?,-!V3:,.,::fg9877!"#$$ h!U/8-@4,-!,>!9:)!"#$"W)!i8!
21,=,-!C/>1G,-!TSA:,-!0,1=61,:=.,1=,!C1>9?0,1>,?98=.9A:&!R?:980=G,?>?,>8-(,-!/2,?!>,;6/?S?,!O8>T8-(!A/@Aj89:171a
T1,?>,?!U,=@AS7>1(>,?!VLN&!=6,T19:1=1,?>,!L-(,-1,8?,W)!38=(,A,-2!G/-!2,;!>?921>1/-,::,-!C/2,::&!29=!=1@A!987!C9D-9Aa
;,-! 2,?!1->,?-,-! b:,c101:1=1,?8-(! 0,=@A?S-4>,&!1=>!A1,?!21,!K/::,!G/-! `8>=/8?@1-(! 8-2!P,1A9?0,1>!75?!b:,c101:1=1,?8-(!
;9D(,0:1@A)!

EBENFALLS.IN.DEN.AUSWERTUNGEN.OBEN.IST.ZU.ERKENNEN,.DASS.DIE.ANTEILE.DER.BEIDEN.MAßNAHMEN.GEMEINSAM.STEIGEN.UND.FALLEN..
ENTSPRECHEND.STELLT. SICH.DIE. FRAGE.NACH.DER. SYSTEMATISCHEN.VERBINDUNG.. IN.DER.MINOSBETRIEBSBEFRAGUNG.2010.UND.2011.BES
TRÄGT.DIE.KORRELATION.ZWISCHEN.DEN.VARIABLEN.FÜR.OUTSOURCING.UND.LEIHARBEIT. JEWEILS.CA.. „0.36“..DIE.ANALYSEN.LEGEN.DAMIT.
NAHE,.DASS.BEIDE.FLEXIBILISIERUNGSFORMEN.IN.DER.TENDENZ.MITEINANDER.VERBUNDEN.GENUTZT.WERDEN..DIE.DESKRIPTIVE.VERBINDUNG.
DER.BEIDEN.MAßNAHMEN.WIRD.IN. .

.

N90,::,!$*!29?(,=>,::>)!</?>!T,1(>!=1@A&!29==!$#\!2,?!0,7?9(>,-!U,>?1,0,!0,12,!C9D-9A;,-!9:=!].1@A>1(^!,1-=@AS>T,-)!
F8;;1,?>!;9-!21,!M?/T,->9-(90,-!1-!2,-!0,>?,77,-2,-!i,1:,-&!=/!T,1(>!=1@A&!29==!8-(,7SA?!*d\!2,?!U,>?1,0,!9-(,0,-&!
29==!;1-2,=>,-=!,1-,!2,?!0,12,-!C9D-9A;,-!75?!=1,!].1@A>1(^!1=>)!R->,?=>,::>!;9-!,1-,!>?921>1/-,::,!`?1,->1,?8-(!A1-!
T8!C9D-9A;,-!1->,?-,?!b:,c101:1=1,?8-(&!29--!,?=@A,1->!21,=,=!9:=!28?@A98=!A/A,?!_,?>)!

ABBILDUNG.9:.NUTZUNG.VON.LEIHARBEIT.NACH.MINOSSEGMENTEN.

!

Anm.: MINO-Betriebsbefragung 2010. Eigene Darstellung 

.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 

VG <250 

VG >250 

I&K 

F&V 

Gesamt 

Anteil der Betriebe, die Leiharbeit nutzen 
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"#$%&&%!'( )!*%+$,-./-0!.%+!$%. %/"/-0!*1-!&%,2#+$%, "!/-.!1/"31/+4,-0!5. #+3"%&&/-0!,-!6%&&%-7+16%-"%-8!

 
Leiharbeit  
Wichtig Neutral Unwichtig Gesamt 

Outsourcing     
Wichtig 9.8% 4.5% 6.1% 20.4% 
Neutral 10.2% 13.4% 16.5% 40.1% 
Unwichtig 6.0% 6.7% 26.7% 39.5% 
Gesamt 26.0% 24.7% 49.4% 100.0% 

Anm.: MINO 2010. Bedeutung von Leiharbeit und Outsourcing für Auftragsschwankungen (Zusammenfassung der 
Skala Bedeutung von 1 bis 6 = wichtig: 1-2/ neutral 3-4/unwichtig: 5-6); 

%)")" * +,-./0/ 1,2.!3,2! 2.-./4+,5,-.,!2./! . 6-./,57+8+./3,0 !

,9:;!<=>!5?9@AB=!<=>!C=>D=E@F?(!BD=@@D!BE:;!<E=!G>9(=!?9:;!<=?!*E?D=>(>H?<=?!<=>!.?DIE:J@F?()!2=>!<=BJ>EKDEL=!M=NF?<!
=E?=B!OFB9PP=?;9?(B!EBD!?F>!=E?!=>BD=>!*E?I=EB!F?<!(EQD!QEB;=>!I=?E(!5FBJF?ND!HQ=>!<E=!BD>FJDF>=@@=?!*E?D=>(>H?<=)!!

+?!<=?!4+,RSG9@@BDF<E=?!IE><!Q=BT?<=>B!E?!M=UF(!9FN!7=E;9>Q=ED!D=E@I=EB=!=E?=!<=FD@E:;=!0>=?U=!(=UT(=?!VQBKI)G#"W!
G#XW! G#YZ)! +?! =E?E(=?! G[@@=?! IE><! Q=DT?D&! <9BB! 7=E;9>Q=ED=>! ?F>! 9FB! Q=BDEPPD=?! 0>H?<=?! =E?(=B=DUD! I=><=?! VQBKI)!
3>@9FQBL=>D>=DF?(Z)!+?!<=>!-=?<=?U!IE><!LT?!<E=B=?!3?D=>?=;P=?!<=>!.E?B9DU!LT?!7=E;9>Q=ED=>?!9@B!N@=\EQ@=!/9?<Q=S
@=(B:;9ND!<=FD@E:;!9Q(=@=;?D)!2E=B=!=\K@EUED=?!,E:;DS,FDU=>!LT?!7=E;9>Q=ED!Q=DT?=?!;E=>!;[FNE(!<E=!,9:;D=E@=)!CT>!9@@=P!
IE><!9FN!<9B!P9?(=@?<=!]F9@ENEJ9DET?B?EL=9F!F?<!VUF!=>I9>D=?<=Z!4TDEL9DET?BS!QUI)!7TA9@ED[DBK>TQ@=P=!;E?(=IE=B=?)!
5F:;!<=>!^>=EB9FNB:;@9(!<F>:;!<E=!0=IE??BK9??=!<=>!7=E;9>Q=EDBNE>P9!IE><!9@B!,9:;D=E@!D;=P9DEBE=>D)!,=Q=?!BT@:;=?!
(>F?<B[DU@E:;=?!5Q@=;?F?(=?!LT?!7=E;9>Q=ED!9@B!29F=>@_BF?(!NE?<=D!BE:;!<9??!=E?=!N9JDEB:;=!,FDUF?(!E?!5FND>9(BBKEDS
U=?!V!"# Z)!5FN!M9BEB!<=>!.\K=>D=?E?D=>LE=IB!=>B:;=E?D!=B&!9@B!TQ!BE:;!PED!<=>!.E?NH;>F?(!LT?!7=E;9>Q=ED!9@B!29F=>@_BF?(!
=E?!J@9>=>!M>F:;!PED!<=>!=D9Q@E=>D=?!3?D=>?=;P=?BJF@DF>!F?<!<=>!9@@(=P=E?=?!5FB>E:;DF?(!=E?BD=@@=?!IH><=`!

„Ja gut, <Automobilunternehmen B> hat hier den Fehler gemacht, dass sie eben eine Zwei-Klassen-
Gesellschaft herangezüchtet haben. Damit war ein Drittel oder 40% Stammpersonal, das sie nach ihren 
eigenen Tarifverträgen eben sehr gut bezahlen, und dann gibt es noch die Underdogs, ne, die zwei Drittel 
Leiharbeiter in der Produktion, die mit Hungerlöhnen abgespeist werden. Da kann man dann natürlich 
auch nicht die große Leistung verlangen, wenn Leute, die das gleiche (.) die gleiche Tätigkeit ausführen, 
so unterschiedlich bezahlt werden. Da gibt es einfach bei dem, der weniger hat, den entsprechenden Frust, 
ja, und wenn ein Mitarbeiter den entsprechenden Frust hat, ja, dann können Sie nicht erwarten, dass er 
dieselbe Leistung bringt, wie ein hochmotivierter Mitarbeiter. Das geht einfach nicht. Und das wird eben 
oft übersehen.“ (F07) 

0@=E:;U=EDE(!NE?<=?!BE:;!LT>!<=P!*E?D=>(>F?<!<=>!CT@9DE@ED[D!<=>!aE>DB:;9NDBJ>EB=!"##bc#d!*E?I=EB=&!<9BB!9@B!/=9JDET?!
9FN!<E=B=!3?BE:;=>;=ED!<E=!4_(@E:;J=ED!=E?=>!UFJH?NDE(=?!,FDUF?(!E?!.>I[(F?(!(=UT(=?!IE><!VBE=;=!9FBNH;>@E:;!UF!e>EB=!
eE>:;?=>!=D!9@)!"#$"Z)!29(=(=?!Q=B:;>=EQ=?!9?<=>=!G[@@=!7=E;9>Q=ED=>!Q=>=EDB!;=FD=!9@B!<9F=>;9ND=?!M=BD9?<D=E@!E;>=>!
9@@(=P=E?=?!G@=\EQE@ED[DBBD>9D=(E=!VG#$W!G$fZ)!+P!5FB?9;P=N9@@!(E@D!7=E;9>Q=ED!(9>!9@B!0>F?<@9(=!<=>!3?D=>?=;P=?BBD>9S
D=(E=! VG#fZ)! 2E=B=! gF9@ED9DEL=?! M=NF?<=! Q=BD[DE(=?! <9PED! 9?<=>=! 3?D=>BF:;F?(B=>(=Q?EBB=&! <E=! =E?=! (>F?<B[DU@E:;=!
3?D=>B:;=E<F?(!LT?!-AK=?!<=>!7=E;9>Q=EDB?FDUF?(!LT>(=B:;@9(=?!;9Q=?!V*T@BD!=D!9@)!"#$#Z)!2=??T:;!=>B:;=E?D!E?!<=?!
4+,R SG9@@BDF<E=?!<E=!7=E;9>Q=ED!?F>!E?!5FB?9;P=N[@@=?!9@B!U=?D>9@=!BD>9D=(EB:;=!RKDET?!(=?FDUD!UF!I=><=?)!

5F:;!EP! *E?Q@E:J!9FN!RFDBTF>:E?(!F?D=>B:;=E<=?!BE:;!<E=!5?BE:;D=?!<=>!M=N>9(D=?!E?!<=?!4+,RSG9@@BDF<E=?)!GH>!<E=!
,FDU=>! EBD! =B! =E?! U=?D>9@=>! M=BD9?<D=E@! <=>! 3?D=>?=;P=?B9FB>E:;DF?(! F?<! 09>9?D! NH>! N@=\EQ@=&! JTBD=?=NNEUE=?D=! 7=EBS
DF?(BN[;E(J=ED!VG#$W!G$fZ)!+P!eT?D>9BD!<9UF!9>(FP=?DE=>=?!<E=!,E:;DS,FDU=>!PED!<=P!.>;9@D!LT?!Ve=>?SZeTPK=D=?U=?!
T<=>!D=E@I=EB=!=\K@EUED!PED!<=?!.E?B:;>[?JF?(=?&!<E=!BE:;!<F>:;!RFDBTF>:E?(!=>(=Q=?!IH><=?!VQBKI)!G#"W!G#fZ)!GH>!<E=!
,E:;DS,FDU=>!=>P_(@E:;D!(=>9<=!<9B!*9@D=?!LT?!Ve=>?SZeTPK=D=?U=?!F?<!eT?D>T@@=!HQ=>!^>T<FJDET?BK>TU=BB=!G@=\EQE@ES
D[D!F?<!7=EBDF?(BN[;E(J=ED)!+?!Q=E<=?!8E:;DI=EB=?!EBD!<E=!h=I=E@E(=!7_BF?(!0>F?<@9(=!<=>!a=DDQ=I=>QBN[;E(J=ED)!*E=>!
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(*+,! -.! /012!3+-4.125-*605(-5!7*,!6-4!80,905(! :;5!<-*2/4+-*,)!=5!6-5!>/??.,06*-5!6-0,-,! .*12! /012! /5&!6/..!6*-.-4!
@5,-4.12*-6!7*,!6-7!A-B-*?*(-5!C-,,+-B-4+.6401D!90./77-5EF??,)!G-*!>F??-5!7*,!2;2-7!C-,,+-B-4+.6401D!E*56-,!
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6-4! O5X/..05(! 6-4! Y4-*.-! /0E! 6-7! W/0X,/+./,97/4D,^! -*5-5! .*(5*E*D/5,! X;.*,*:-5! IEE-D,! /0E! Q0,.;041*5(! /0.L+,)!
_?-*129-*,*(!9-*(,!.*12!-*5!IEE-D,!60412!=55;:/,*;5.6401D&!+-*.X*-?.B-*.-!60412!.125-??-5!,-125;?;(*.12-5!;6-4!05,-4R
5-27-4*.12-5!C/56-?)!'-!DL49-4!6-4!U-4/?,05(.9-*,4/07!/0.EF??,&!6-.,;!(4`a-4!*.,!6*-!G-6-0,05(!:;5!Q0,.;041*5(!/?.!
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Bedeutung 
Outsourcing¡ 

(Modell 1) 

 

Bedeutung 
Outsourcing¡ 

(Modell 2) 

 

Bedeutung 
Leiharbeit¡  

(Modell 1) 

 

Bedeutung 
Leiharbeit¡  

(Modell 2) 

Bedeutung 

External 

-isierung 
Faktor (pcf)  

MINO -Segmente      

VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. 

VG >250 0.19* -0.04 0.80***  0.73***  0.35***  

I&K  -0.31 -0.06 -0.88***  -0.76***  -0.42***  

F&V -0.91***  -0.43** -1.63***  -1.30***  -0.92***  

Marktdruck       

Preisanpassungen¡ 0.13***  0.09** 0.14***  0.09** 0.10***  

QualitŠtsanpassungen¡ -0.02 0.00 -0.07* -0.06* -0.03 

Veraltungszeitraum¡ 0.11** 0.12***  -0.05 -0.09* 0.03 

NachahmungshŠufigkeit¡ 0.06 0.07* -0.05 -0.07* 0.00 

Wechselwirkung      

Bedeutung Leiharbeit¡ ---- 0.29***  ---- ---- ---- 

Bedeutung Outsourcing¡ ---- ---- ---- 0.37***  ---- 

Kontrollvariablen       

Anzahl der Mitarbeiter 0.00 0.00 0.00***  0.00***  0.00*  

Region: Ost -0.27* -0.27* 0.01 0.11 -0.11 

Weitere Kontrollvariablen Ja Ja Ja Ja Ja 

Konstante 85.83 128.84 -131.46 -161.97 -8.44 

N 1816 1811 1816 1811 1811 

R2 0.06 0.17 0.17 0.25 0.13 

Anm.: Gepoolter Datensatz MINO 2010 und MINO 2011. ¡ Inverse Skalierung. 6: hŠufig, kurze ZeitrŠume bzw. wich-
tig; 1: selten, lange ZeitrŠume bzw. unwichtig (Details siehe Dokumentation). * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001; 
Ref: Referenzkategorie; 

%)")* +,-./0123/4!,56,-/,-! 3/7!8/6,-/,-! 29,58:8986;6!
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F<=!>H<!@O@C>BACH@DE>?!PF@ABB><EA<(!JQH@DE><!RFC@MF?DH<(!F<=!9>HEA?G>HC)! /HBBC!BA<!>?<>FC!=H>!C?A=HCHM<>KK><!
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(><)!,G><IAKK@!BX(KHDE!H@C!>H<>!,<CQHDTKF<(!>LC>?<>?!2K>LHGHKHCNC&!=H>!VA?AKK>K!F<=!F<U>?GF<=><!JF!=><!>CAGKH>?C><!2M?W
B><!U>?KNFIC)!
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@HDE!Z>=MDE!H<!=>?!,?E>GF<(!F<=!QH?=!G>?YDT@HDECH(C&!FB!=H>!MG><!(>C?MII><><!S<<AEB><!JF!V?YI><)!
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+,-! ./012344! 5,-! 6789:;,(<,0=,! /4=! 30=,-4>?/,52/>?)! ./0,! ?@?,! A,5,3=30(! 5,-! B0CD4430(! E@0! B-F,/=4G,/=,0! 1/05,=!
4/>?!,?,-!/<!H,-D-F,/=,05,0!I,J,-F,&!JK?-,05!3<(,L,?-=!I-3CC,0D-F,/=!</=!./012344!,?,-!0/>?=!/<!H,-D-F,/=,05,0!
I,J,-F,!G3!1/05,0!/4=)!MN-!./04=,2230(!305!.0=2D4430(,0!4@J/,!1N-!5/,!O3@-5030(!E@0!B-F,/=4L-K1=,0!G,/(,0!4/>?!L,/0,!
4=D-L,0!.11,L=,)!B3>?!1/05,0!4/>?!L,/0,!4/(0/1/LD0=,0!I-PQ,0,11,L=,)!

B3>?!5,-!.11,L=!E@0!6D-L=5-3>L!1K22=!5/11,-,0G/,-=!D34)!R-,/4:!J/,!D3>?!S3D2/=K=4D0CD4430(,0!E@0!A,5,3=30(!D31!5,<!
TD3C=DF4D=G<D-L=!4=,/(,-0!5/,!A,5,3=30(!E@0!./04=,2230(,0!305! .0=2D4430(,0)!+/,4,!L2D44/4>?,!M@-<! /4=!305!F2,/F=!
E@0!A,5,3=30(!1N-!M2,U/F/2/=K=!4@J@?2!30=,-!R-,/4:!DF,-!D3>?!30=,-!S3D2/=K=45-3>L)!

MN-!5/,!A,5,3=30(!5,-!O3@-5030(!E@0!B-F,/=4L-K1=,0!G,/(=!4/>?&!5D44!R-,/45-3>L!?/,-! 0/>?=!4/(0/1/LD0=&!DF,-!0,(D=/E!
J/-L=)!+,<(,(,0NF,-!1/05,=!4/>?!,/0!?@>?4/(0/1/LD0=,-&!C@4/=/E,-!.11,L=!E@0!S3D2/=K=45-3>L!D31!5/,!A,5,3=30(!5,-!O3:
@-5030(!E@0!B-F,/=4L-K1=,0)!O35,<!J/-5!,/0!4/(0/1/LD0=!C@4/=/E,-!.11,L=!E@0!8D>?D?<30(4?K31/(L,/=!F,-,>?0,=)!A,/5,!
A,1305,!G34D<<,0!4/05!,/0!5,3=2/>?,-!T/0J,/4!D31!5/,!H,-F/0530(!5/,4,-!6DQ0D?<,!</=!S3D2/=K=4J,==F,J,-F&!J/,!
5D4!D3>?!/0!5,-!+/4L344/@0!30=,-4=,22=!J/-5!VE(2)!;=-,,>L!$WW$X)!MN-!5/,!A,5,3=30(!E@0!B-F,/=4G,/=,0!305!5/,!83=G30(!
E@0!I-3CC,0D-F,/=!1/05,0!4/>?!L,/0,!4=D-L,0!.11,L=,!53->?!6D-L=5-3>L)!!

70!5,0!Y,(-,44/@0,0!J3-5,0!D3>?!5/,!GJ,/!6DQ0D?<,0!5,-! .U=,-0D2/4/,-30(!E@0!M2,U/F/2/=K=!F,-N>L4/>?=/(=)! .4!G,/(=!
4/>?&!5D44!4/>?!93=4@3->/0(!G3!5,0!6DQ0D?<,0!L@<C2,<,0=K-!E,-?K2=)!B3Q,-!1N-!5/,!83=G30(!E@0!I-3CC,0D-F,/=!</=!
./012344!1/05,0!4/>?!C@4/=/E!4/(0/1/LD0=,!.11,L=,)!+/,!A,5,3=30(!E@0!Z,/?D-F,/=!,-4>?,/0=!5D(,(,0!/0!5,-![,05,0G!0/>?=!
E,-L0NC1=!305!E,-2K31=!5D?,-!,?,-!CD-D22,2!G3!5,0!D05,-,0!M2,U/F/2/4/,-30(4/04=-3<,0=,0)!B22,/0!F,/!5,-!O3@-5030(!5,-!
B-F,/=4L-K1=,!/4=!,/0,!4>?JD>?!C@4/=/E!4/(0/1/LD0=,!305!5D</=!L@<C2,<,0=K-,!H,-L0NC130(!G3!,-L,00,0)!
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Bedeutung       
Anpassung       
Arbeitszeiten 

Bedeutung        
Zuordnung      
ArbeitskrŠfte 

Bedeutung        
Einstellungen/ 
Entlassungen 

Nutzung von 
Gruppenarbeit 
mit Einfluss » 

MINO -Segmente     

VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref. 

VG >250 0.00 0.14 0.08 -0.14 

I&K  -0.97***  -0.38* 0.13 1.41**  

F&V -1.56***  -0.07 -0.20 1.25***  

Marktdruck      

Preisanpassungen¡ 0.00 -0.02 0.08* 0.09 

QualitŠtsanpassungen¡ 0.03 0.10***  0.08** 0.03 

Veraltungszeitraum¡ 0.00 0.00 0.03 0.19* 

NachahmungshŠufigkeit¡ 0.04 0.09** 0.02 -0.00 

Rolle Externalisierung     

Wichtigkeit: Outsourcing 0.10***  0.09** 0.11***  0.08 

Wichtigkeit: Leiharbeit 0.03 0.06* 0.03 -0.05 

Kontrollvariablen      

Anzahl der Mitarbeiter 0.00 -0.00 -0.00 0.00 

Region: Ost 0.21* 0.30** 0.11 -0.16 

Weitere Kontrollvariablen Ja Ja Ja Ja 

Konstante -166.40 -112.88 -392.42* 2.08***  

N 1809 1809 1800 990 

R2/ Pseudo R2 0.20 0.06 0.06 0.08 

Anm.: Gepoolter Datensatz MINO 2010 und MINO 2011, au§er Gruppenarbeit. ¡ Inverse Skalierung. 6: hŠufig, kurze 
ZeitrŠume bzw. wichtig; 1: selten, lange ZeitrŠume bzw. unwichtig (Details siehe Dokumentation). * p < 0.05, ** p < 
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0.01, *** p < 0.001; Ref: Referenzkategorie; ª Nur für MINO 2011 und Logit-Regression (Modell-Fit daher als Pseudo 

R2)  
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Q@>KK>@!3Q?<>@)!+NH!G?BOOG!OS?!YQKHG!>G!NK)!X"#$#]!IQ?!NKK><!NJO!3WKK>!AJ&!CB>!9>BFN?D>BG!CNJ>?FNOG!NKH!0BEF>?F>BGH@>GA!J@C!
AJ?!8DHBEF>?J@(!IQ@!PJ?AO?BHGB(>@!-?(>D@BHI>?D>HH>?J@(>@!@JGA>@)!

+B>!+BOO>?>@A!C>?!D>BC>@!(>HEFBKC>?G>@!^QHBGBQ@>@!KWHHG!HBEF!@NEFIQKKAB>F>@&!L>@@!<N@!NKK(><>B@>@!-OO>PG!B@!C>?!3KWR
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IQ@!9>BFN?D>BG!NJOL>BH>@&!(BDG!>H!1>BK>&!B@!C>@>@!HBEF!CB>!7JGAJ@(!J@C!>B@>!FQF>!U>C>JGJ@(!IQ@!9>BFN?D>BG!CJ?EF(>R
H>GAG!FND>@)!/B>!CB>!:,7;R-?(>D@BHH>!A>B(>@&!FN@C>KG!>H!HBEF!FB>?!G_MBHEF>?L>BH>!>F>?!J<!4?Q`D>G?B>D>!B<!a>?N?D>BR
G>@C>@!4>L>?D>)!7BEFG!AJK>GAG!FN@C>KG!>H!HBEF!FB>?!ND>?!(>@NJ!J<!C>@!=>?@D>?>BEF&!C>?!G?NCBGBQ@>KK!CB>!9>BHGJ@(HOWR
FB(P>BG!C>H!:QC>KK!+>JGHEFKN@CH!NJH<NEFG>)!,@HQO>?@!BHG!CB>H>?!/N@C>K!IQ@!(?Q`>?!U>C>JGJ@(&!QDLQFK!CB>!/B?PJ@(!B@!
C>?!U?>BG>!GNGHWEFKBEF!>F>?!NKH!L>@B(>?!B@G>@HBI!DAL)!M?W(>@C!D>J?G>BKG!L>?C>@!PN@@)!

,@!=Q<DB@NGBQ@!IQ@!9>BFN?D>BG!J@C!;JGHQJ?EB@(!A>B(G!HBEF!>B@>!-VG>?@NKBHB>?J@(HD>L>(J@(!C>?!;?(N@BHNGBQ@H<QC>KK>&!
CB>!HBEF!K>GAGKBEF!B@!AL>B!0GJO>@!IQKKAB>FG)!+NH!D>G?BOOG!AJ<!>B@>@!CB>!-VG>?@NKBHB>?J@(!NJO!C>?!-D>@>!J@G>?HEFB>CKBEF>?!
U>G?B>D>!DAL)!;?(N@BHNGBQ@>@!J@C!AJ<!N@C>?>@!>B@>!-VG>?@NKBHB>?J@(!NJO!C>?!-D>@>!J@G>?HEFB>CKBEF>?!U>HEFWOGB(G>@R
(?JMM>@!XHB>F>!8DDBKCJ@(!$#])!,@!0EF?BGG!X$]!>?OQK(G!CB>!a>?(ND>!IQ@!9>BHGJ@(>@&!CB>!AJIQ?!H>KDHG!>?D?NEFG!LJ?C>@&!N@!
3?><COB?<>@)!:BG!0EF?BGG!X"]!IQKKAB>FG!HBEF!CB>!U>HEFWOGB(J@(!IQ@!9>BFN?D>BG>?@!B<!U>G?B>D!J@C!-B@?BEFGJ@(!>B@>?!+BOO>R
?>@A!IQ@!=>?@R!J@C!OK>VBDK>?!0GN<<D>K>(HEFNOG)b! !

,<!D>G?B>DKBEF>@!8KKGN(!IQ@!7JGA>?@!LB?C!;JGHQJ?EB@(!J@C!9>BFN?D>BG!NKH!@QGL>@CB(>!3K>VBDBKBGWGH?>HHQJ?E>!I>?HGN@C>@)!
+B>!-VG>?@NKBHB>?J@(!C>?!3K>VBDBKBGWG!(BKG!NKH!K>(BGB<>!6>NPGBQ@!NJO!NPGJ>KK>!LB?GHEFNOGKBEF>!8@OQ?C>?J@(>@!J@C!LB?C!CNR
F>?! B@! C>@! 7JGA>?R2@G>?@>F<>@! L>BG>HG(>F>@C! NPA>MGB>?G)! +NH! (BKG!c!HQO>?@! CNH! B@! C>@! :,7;R3NKKHGJCB>@! HBEFGDN?!
LJ?C>!R!NJEF!OS?!CB>!U>K>(HEFNOG!J@C!CB>!a>?G?>G>?!C>?!B@HGBGJGBQ@NKBHB>?G>@!:BGD>HGB<<J@()!YB>?!LB?C!>VG>?@>!3K>VBDBKBR
GWG! NKH! @QGL>@CB(>H! dD>K! NPA>MGAB>?G&! HQO>?@! >H! C>?! U>HGN@CHHBEF>?J@(! C>H! 2@G>?@>F<>@H! J@C! C>?! U>HEFWOGB(J@(!
CB>@G)!7J?!I>?>B@A>KG!A>B(G!HBEF!>?OQK(?>BEF>?!/BC>?HGN@C!CJ?EF!U>G?B>DH?WG>!IQ?!NKK><!(>(>@!9>BFN?D>BG!XDHML)!3#e])!!

+B>!B<!:,7; R̂?Qf>PG!,@G>?IB>LG>@!4>L>?PHEFNOGHI>?G?>G>?!L>BH>@!J<HQ!C>JGKBEF>?!NJO!CNH!2@G>?KNJO>@!C>?!>GNDKB>?R
G>@! 0GN@CN?CH! CJ?EF! 9>BFN?D>BG! J@C! ;JGHQJ?EB@(&! D>HQ@C>?H! B@! 3Q?<! IQ@! />?PI>?G?W(>@&! FB@! X-5#g&! -5#%])! 8PGJ>KK!
HEFB>DG!HBEF!ALBHEF>@!6N@CD>K>(HEFNOG>@!J@C!3?><COB?<>@!>B@>!@>J>!3Q?<&!CB>!C>?!/>?PI>?G?W(>)!!

ãWerkvertrŠge ist, glaube ich, so ein bisschen der Bereich, auf den jetzt die Arbeitgeber sehr stark setz-
ten, weil Leiharbeit ist ja zum Teil mitbestimmt. Der Betriebsrat hat bestimmte Mitspracherechte bei der 
Umsetzung von Leiharbeit. Bei WerkvertrŠgen ist das anders. Da hat im Prinzip der Betriebsrat fast keine 
Mšglichkeiten formal nach Betriebsverfassungsgesetz darauf einzuwirken oder Ÿberhaupt die Informatio-
nen schon zu bekommen, dass gro§e Teile ausgelagert werden.Ò (EX03) 

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

b! ! 1>EF@BHEF!FN@C>KG!>H!HBEF!FB>?!NJEF!J<!9>BHGJ@(>@!>B@>?!3?><COB?<N)!+N!CB>!9>BFN?D>BG>?!f>CQEF!B@!C><!U>G?B>D!IQ?!;?G!
N?D>BG>@!J@C!B@!CB>!^?QA>HH>!>B@D>AQ(>@!HB@C&!LB?C!CB>H>!3Q?<!FB>?!NKH!D>G?B>DKBEF>H!^FW@Q<>@!D>FN@C>KG)!
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ãWerkvertrŠge ist É, ich glaube, das Schlupfloch, das die Arbeitgeber versuchen sehr stark zu machen, 
weil Leiharbeit sehr stark im Fokus steht. Befristungen auch, aber nicht ganz so. É, und dass man sehr 
stark versucht, diesen Weg der WerkvertrŠge zu gehen, weil man da versucht, dann Mitbestimmungsrech-
te zu umgehen, und, ich sage mal, das Niveau abzusenken.Ò (EX03) 

+,-./!012!34567/4,4(!892-!21424!:2-;<2-5-=(!;>4424!012!?2@./AB51(,4(@<2-/A6541@@2!=4!024!=66(2C21424!D2-2149=E
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,452-@./21024!9IF)!;=,C!<2-6A@@61./!I,!2-B-=(24!1@5)!KC!X2-4!I21(5!@1./!/12-!U207./!2-42,5!2142!=;51<2!TC(2/,4(!<74!
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4,5I24)!
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Anm.: eigene Darstellung 
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schäftigung! in!andere!Segmente!der!Wirtschaft! (Branchen)!kommt.!Diese!Segmente!sind!dann! in!der!Tendenz!nicht!
mehr! mit! dem! Kern! identifiziert! (bspw.! Zuliefererbranchen,! aber! auch! Dienstleistungen! für! Unternehmen,! ITN
Dienstleistungen!oder!Logistik).!Eine!Konzentration!auf!die!ArbeitsN!und!Beschäftigungsbedingungen!im!Kern!des!MoN
dells!übersieht!dann!den!(möglicherweise!neugeschaffenen)!Randbereich.!

Diese!Beobachtung!einer!Ausdifferenzierung!von!Kern!und!Rand!auf!Organisationsebene!gilt!dabei!nicht!nur! für!die!
Großbetriebe! des! Verarbeitenden! Gewerbes.! Betrachtet!man! die! Rolle! von!Outsourcing! in! unterschiedlichen! BranN
chen,!so!fällt!auf,!dass!auch!in!dem!Bereich!von!Banken!und!Versicherungen!ein!vergleichbarer!TransformationsproN
zess! zu!beobachten! ist.! Als! Beispiel!wurden! in!den!MINONExperteninterviews! (EX04;! EX05)!CallNCenter! und!das! EinN
scannen!von!Dokumenten!genannt!(wie!beispielsweise!Formulare!oder!Briefe).!Was!traditionell!im!Bereich!der!SachN
bearbeiter!lag,!wird!nun!von!(teilweise!selbst!ausgegründeten)!Fremdfirmen!bearbeitet.!

4.2.5 EXTERNALISIERUNG!UND!DAS!NEUE!MODELL!DEUTSCHLAND! !

Stellt!man!dieser!Externalisierung!von!Flexibilität!die!theoretische!Schablone!des!traditionellen!Modells!gegenüber,!so!
stellt!sich!die!Frage!nach!der!Qualität!der!Transformation.!Mit!der!Einführung!von!externer!Flexibilität!in!ein!Modell,!
das!traditionell!auf!interner!Flexibilität!basierte,!kann!ein!Strukturbruch!vermutet!werden.!Tatsächlich!zeichnet!sich!in!
der!wissenschaftlichen!Diskussion!um!die!politische!Ökonomie!Deutschlands!ein!Bruch!mit! traditionellen!Strukturen!
ab.! So! identifizieren!beispielsweise!Palier!&!Thelen! (2010;!Hassel!2012)!eine!Rekonfiguration!des!bestehenden!MoN
dells!im!Sinne!einer!wachsenden!institutionalisierten!Dualisierung.!Auf!dieser!Ebene!wirken!sich!vor!allem!SegmentieN
rungen!am!Arbeitsmarkt!aus,!die!gerade!Formen!wie!Leiharbeit!ermöglichen!und!deren!Verbreitung!begünstigen.!Der!
Kern!der!Wirtschaft!verteidigt!dabei!traditionelle!Institutionen!und!Praktiken!gegen!Liberalisierungstrends.!Folgt!man!
Gallie!(2007),!so!handelt!es!sich!bei!der!beobachteten!Dualisierung!nicht!um!einen!neuen!Trend.!Vielmehr! ist!es!die!
konsequente!Fortsetzung!einer! InsiderNOutsiderNDifferenzierung!der!Beschäftigtengruppen,!die! für!das!deutsche!BeN
schäftigungsmodell!auch!in!früheren!Phasen!bereits!prägend!war.!Da!der!Umfang!und!die!Qualität!anhand!von!„atypiN
scher!Beschäftigung“!nun!deutlicher! sichtbar!werden,! gerät! dieses! Phänomen!auch! stärker! in! den!Bereich!der!AufN
merksamkeit.! Die! hier! beschriebene! zweistufige! Externalisierung! bildet! letztlich! den!Hintergrund! der!Dualisierung! N!
einmal!auf!Ebene!von!Betrieben!und!zum!anderen!auf!der!Ebene!der!Beschäftigten.!Insofern!beinhaltet!die!DualisieN
rung!eben!gerade!nicht!nur!die!Aufspaltung!bestimmter!Arbeitsmarktsegmente,!sondern!auch!die!Differenzierung!von!
bestimmten!Teilen!auf!Ebene!ganzer!Branchen!oder!SubNIndustrien.!

Für!die!Organisationsmodelle! im!Kern!des!Modell!Deutschlands!zeigt! sich!demnach!kein! radikaler!Bruch.!Durch!den!
Effekt! der! zweistufigen! Externalisierung! erscheinen! die! Organisationsmodelle! in! den! Unternehmen! vergleichsweise!
intakt,!während!sich!das!gesamte!System!tatsächlich!transformiert.!Die!augenscheinliche!und!auffällige!Dualisierung!
im!Bereich!der!betrieblichen!Beschäftigung!durch!Leiharbeit!wird!komplementiert!durch!eine!parallele,!häufig!kombiN
nierte! Verlagerung! von! Arbeitsprozessen! in! andere! Unternehmen.! Leiharbeit! und! Outsourcing! sind,! das! zeigen! die!
quantitativen!Auswertungen,! in! der! Tendenz! substitutiv!mit! traditionellen! Formen! verbunden.!Das! gilt!mit! der! EinN
schränkung,! dass! Leiharbeit! in! der! Tendenz! eher! unverbunden! und! damit! parallel! eingesetzt!wird.! Externalisierung!
bildet! damit! in! der! Tendenz! keinen!Widerspruch! zu! den!Grundpfeilern! der! traditionellen!Organisationsmodelle.! Im!
Gegenteil!wirken!Outsourcing!und!Leiharbeit!tendenziell!systemstabilisierend,!wenn!die!Stabilität!des!Kerns!mit!FlexiN
bilität!der!Randbelegschaften!und!Fremdfirmen!erhalten!wird.!Somit!handelt!es!sich!letztlich!um!eine!modellerhaltenN
de!Erweiterung,!die!einen!grundlegenden!Eingriff!gerade!vermeidet!und!dennoch!gleichzeitig!eine!stetige!Erhöhung!
der!Flexibilität!anstrebt.!

Externalisierung!führt! jedoch!nicht!zwangsläufig!zu!den!beschriebenen!negativen!Effekten! im!Sinne!einer! fortschreiN
tenden!Dualisierung!im!Arbeitsmarkt!zwischen!privilegierten!Insidern!und!marginalisierten!Outsidern.!Maßgeblich!ist!
der!Aspekt!bzw.!der!Prozess,!der!externalisiert!wird.!Deutlich!wird!dieser!Punkt! im!Problemkreis!Outsourcing.!Auch!
hier!lassen!sich!Formen!entlang!hochqualifizierter,!wissensintensiver!Prozesse!von!eher!geringqualifizierten,!arbeitsinN
tensiven! Prozessen! abgrenzen.! Outsourcing,! hochqualifizierter,!wissensintensiver:! Hier! findet! sich! eher! hochqualifiN
zierte!Arbeit!–!beispielsweise!die!Auslagerung!von!spezialisierten!Kompetenzen!von!IT!NTechnik!oder!Teilleistung!bei!
Konstruktion!und! Entwicklung.! Ziel! ist! hier! aber! eher! nicht! Flexibilisierung,! sondern! vielmehr! die! Konzentration! auf!
Kernkompetenzen!und!die!Delegierung!von!eher!hochspezialisierten!Teilaufgaben.!Hier!finden!sich!auch!eher!bessere!
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ArbeitsN!und!Beschäftigungsbedingungen,!wie!sie!für!hochqualifizierte!Arbeit!typisch!sind.!Ergebnis!ist!hier!eine!weiteN
re! Binnendifferenzierung! des! Modells! durch! Externalisierung! von! hochqualifizierten,! wissensintensiven! Leistungen!
und! geringNqualifizierten,! arbeitsintensiven! Leistungen! für! einen! Zugewinn! an! Flexibilität.!Obwohl! es! sich! in! beiden!
Fällen!um!Formen!des!Outsourcings!handelt,!kann!angenommen!werden,!dass!die!ArbeitsN!und!BeschäftigungsbedinN
gungen!sehr!unterschiedlich!ausfallen.!

Zusammenfassend!kann!Folgendes!festgehalten!werden.!Insgesamt!scheint!die!Transformation!der!OrganisationsmoN
delle! in!Bezug!auf!externe!Flexibilität!dem!Muster!des!Layering!zu!folgen!(vgl.!Streeck/Thelen!2005).!Nicht! in!einem!
radikalen,! sondern! in!einem!graduellen!Wandelprozess! verbinden! sich! scheinbar!alte!mit!neuen!Elementen!und!erN
zeugen!so!neue,!transformierte!Modelle.!Diese!zweistufige!Externalisierung!hat!demnach!Konsequenzen!für!die!OrgaN
nisationsmodelle!im!Kern!(vor!allem!Großunternehmen,!im!Verarbeitenden!Gewerbe).!War!dort!für!das!traditionelle!
Modell! interne!Flexibilität!maßgeblich,! so!kommt!es! letztlich!hierbei! in!vielen!Unternehmen!zu!einer!konsequenten!
Kombination!interner!und!externer!Formen!der!Flexibilität.!In!einem!transformierten!Modell!werden!Outsourcing!und!
Leiharbeit!zu!stabilisierenden!Elementen!neben!den!und!zum!Schutz!der!etablierten!Formen.!

Aus!den!Ergebnissen!der!MINO!NBetriebsbefragungen!und!den!MINONInterviews!geht!hervor,!dass!aktuell!eine!KoexisN
tenz!zu!beobachten!ist.!Traditionelle!und!transformierte!Organisationsmodelle!existieren!nebeneinander.!In!den!FallN
studien!werden!für!beide!Formen!Argumente!angeführt,!die!die!Legitimität!der!Organisationsmodells!unterstreichen!
(vgl.!LeiharbeitNNutzer!vs.!NichtNNutzer).!Auf!Ebene!des!gesamten!Modells!beruht!die!Tendenz!der!Stabilisierung!der!
Organisationsmodelle! im!Kern!durch!Externalisierung!auf!einer!funktionalen!Ausdifferenzierung! in!spezialisierte!SegN
mente.!Der!Rand!in!Form!von!Randbelegschaften!oder!Fremdfirmenwird!damit!jedoch!gleichsam!ein!wichtiger!Teil!des!
funktional!differenzierten,!transformierten!Modells,!der!den!Kern!(unter)stützt.! In!einer!Koevolution!haben!sich!hier!
Teile!institutioneller!Rahmenbedingungen!und!Teile!von!Organisationsmodellen!gewandelt.!Andere!Branchen!wie!der!
Bereich!Banken!und!Versicherungen!sind!von!einer!ähnlichen!Dynamik!gekennzeichnet,!wobei!hier!das!Ausmaß!von!
Externalisierung!in!der!Breite!als!geringer!eingeschätzt!werden!kann.!

5 INNOVATION!UND!INNOVATIONSFÄHIGKEIT!

Eine!umfangreiche!Literatur!beschäftigt!sich!seit!geraumer!Zeit!mit!dem!Thema!„Innovationen!und!InnovationsfähigN
keit!von!Unternehmen“!(vgl.!Fagerberg!2005).!Dabei!spielt!auch!immer!wieder!die!Frage!der!Erhebung!bzw.!Messung!
von! Innovationen! (Smith! 2005)! eine! Rolle.! Aber! auch! die! Suche! nach! den! Determinanten! von! Innovationen! ist! ein!
wichtiger!Zweig!dieser!Forschungsrichtung.!Insgesamt!handelt!es!sich!jedoch!weiterhin!um!ein!Forschungsfeld,!in!dem!
viele!Fragen!bis!heute!ungeklärt!bleiben!(Damanpour!1992;!Damanpour/Aravind!2006;!Damanpour/Aravind!2006).!

Im!Folgenden!werden!einige!Aspekte!aufgegriffen!und!empirisch!geprüft.!Dazu!zählt!der!weiter!oben!im!Text!postuN
lierte!Unterschied!zwischen!inkrementellen!und!radikalen!Innovationen!sowie!die!Differenzierung!von!HighN!und!LowN
TechNFirmen.! Im!Anschluss! daran!werden!die!Determinanten! von! Innovationsfähigkeit! entlang!der!MINONSegmente!
geprüft,!und!abschließend!wird!die!Rolle!der!Beschäftigten!bei!innovativen!Prozessen!und!der!Realisierung!von!InnoN
vationen!ermittelt.!

5.1 INNOVATIONSFORMEN!UND!INNOVATIONSKATEGORIEN!

5.1.1 RADIKALE!VS.!INKREMENTELLE!INNOVATIONEN!

Eine!Grundannahme! der! VoCNDebatte! ist,! dass! sich!Unternehmen! in! unterschiedlichen! institutionellen! Rahmen! auf!
eine! bestimmte! Art! von! Innovationen! spezialisieren! (Hall/Soskice! 2001).! Für! Deutschland!wird! unterstellt,! dass! der!
Vorteil!auf!inkrementellen!Innovationen!liegt,!dies!umfasst!die!Weiterentwicklung!bestehender!Produkte!und!TechnoN
logien.! In! diesem! Sinn! argumentiert! letztlich! auch! Streeck! (1991),! indem! inkrementelle! Innovationen! als! Basis! des!
Qualitätswettbewerbs!verstanden!werden.!
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In!einer!kurzen!empirischen!Prüfung!kann!dieser!Frage!nachgegangen!werden.! In!der!MINONBetriebsbefragung!wurN
den!mehrere!Items!zu!Innovationsaktivitäten!der!Betriebe!abgefragt.!Die!Formulierungen!orientierten!sich!an!anderen!
Befragungen!wie!dem! IABNBetriebspanel! (Bellmann!2002)! sowie!dem!ZEWNInnovationspanel! (Rammer/Pesau!2011).!
Beide!Befragungen!wiederum!konzeptionalisieren! ihre!zentralen! Items!zu! Innovationen!entsprechend!den!Vorgaben!
des!OsloNManuals! (OECD!2005).!Darin!werden!mehrere! Innovationsarten!voneinander!unterschieden!und!FormulieN
rungen!zur!Erhebung!und!Trennung!diverser!Innovationsarten!vorgeschlagen.!

Insgesamt!zeigen!die!MINONErgebnisse,!dass!ein!Großteil!der!Betriebe!im!Sample!inkrementelle!Innovationen!berichN
tet.!Ähnliche!Zahlen!werden!ebenfalls!in!vergleichbaren!Untersuchungen!berichtet!(siehe!Rammer/Pesau!2011).!Dabei!
ist!zu!berücksichtigen,!dass! in!der!MINONBefragung!nur!Betriebe!mit!20!und!mehr!Beschäftigten!befragt!wurden.!Da!
die!Realisierung!von! Innovationen!stark!mit!der!Größe!zusammenhängt,! ist!der!Wert!hier!entsprechend!erhöht.!Ein!
weitaus!geringerer!Teil!des!Samples!berichtet!radikale!Innovationen!im!Sinne!von!Marktneuheiten.! !

Auf! den!ersten!Blick! erscheint! die!Wahrscheinlichkeit,! radikale! Innovationen! zu! realisieren,!mit! der!Realisierung! inN
krementeller!Innovationen!verbunden.!Auswertungen!der!MINONBetriebsbefragung!2011!ergeben,!dass!die!KorrelatiN
on!zwischen!radikaler!vs.!inkrementeller!Innovation!„0.094“!beträgt!und!auf!p<0.05!Niveau!signifikant!ist.!Vertiefend!
wurden!Regressionsanalysen!durchgeführt.!Bei!der!Berücksichtigung!von!Kontrollvariablen!zeigt!sich!jedoch!kein!signiN
fikanter!Zusammenhang!zwischen!inkrementellen!und!radikalen!Innovationen.!Insofern!erscheinen!diese!beiden!InnoN
vationsformen!weder!substitutiv,!wie!in!der!VoCNDebatte!angenommen,!noch!sind!sie!komplementär.!Demnach!kann!
auf! Ebene! des! Vergleiches! der! Betriebe! innerhalb! von! Deutschland! keine! einseitige! Spezialisierung! nachgewiesen!
werden.! !

Grund!für!diesen!Befund!kann!die!unterschiedliche!Erhebung!von!Innovationen!sein!(siehe!dazu!Smith!2005).!Letztlich!
argumentieren!Hall!und!Soskice!(2001)!mit!Patentdaten!im!Ländervergleich.!Tatsächlich!ist!der!Anteil!der!Betriebe!mit!
inkrementellen!Innovationen!in!der!MINONBetriebsbefragung!sehr!hoch,!aber!es!ist!anzunehmen,!dass!dieser!auch!für!
andere!Länder!hoch!ist,!da!die!Verbesserung!von!bestehenden!Produkten!erheblich!einfacher!zu!realisieren!ist!als!die!
Einführung!komplett!neuer!Produkte!oder!Dienstleistungen!(siehe!dazu!Hinweise!bei!Rammer/Pesau!2011).!

!""#$%&'() ** +)#',-./.'0.$$.)123) -!%#,!$.)#''41!0#4'. ' )

!

Anm.: MINO 2011. Darstellung als Zelleprozente. Summe aller Balken ergibt 100% 

12,8%!

57,1%!

3,5%!

26,7%!

Nein! Ja!

Inkrementelle!InnovaÄon!

Marktneuheit!Nein!

Marktneuheit!Ja!



! ! 2014,!Jg.4!

 

50!

5.1.2 INNOVATIONSFÄHIGKEIT!ZWISCHEN!HIGH!UND!LOW!TECH!

Ein! zentrale! und! gleichermaßen! grundlegende!Unterscheidung! der! Innovationsfähigkeit!wird! durch! die! Abgrenzung!
von!LowNTech!und!HighNTech!vorgenommen!(vgl.!OECD!2003,!2005;!siehe!auch!HirschNKreinsen!2008:!19).!ÜblicherN
weise!wird!dabei!mit!einem!Indikator!die!Unterscheidung!vorgenommen.!In!der!Regel!handelt!es!sich!um!den!Umfang!
der!Ausgaben!für!Forschung!und!Entwicklung! im!Bezug!zu!einer!Rahmengröße,!wie!beispielsweise!dem!Umsatz.!Die!
tatsächlichen!Grenzwerte!für!den!Übergang!zwischen!verschiedenen!Gruppen!sind!dabei!ähnlich,!aber!im!Detail!variaN
bel.! !

Zum! einen! wird! diese! Unterscheidung! genutzt,! um! Sektoren! voneinander! abzugrenzen! (bspw.! Heidenreich! 2009).!
Dahinter!verbirgt!sich!die!grundlegende!Annahme,!dass!Branchen!bestimmte!Muster!aufweisen!und! in!der!Tendenz!
als!homogen!behandelt!werden!können,!wenigstens!in!der!Abgrenzung!zu!anderen!Branchen!(vgl.!Pavitt!1984;!Robson!
et! al.! 1988).! Zum!anderen!werden!aber! auch! Firmen! innerhalb!der!HighNLowNTechNKategorisierung! zugeordnet.!Das!
führt!zu!einiger!Kritik!an!dem!Konzept,!da!hier!für!einige!Autoren!Firmen!per!Label!als!nichtNinnovativ!gekennzeichnet!
werden,!obwohl!auch!in!„LowNTechNFirmen“!Innovationen!entstehen!(von!Tunzelmann/Acha!2005;!Heidenreich!2009).!
In!einer!Gegenüberstellung!von!HirschNKreinsen! (2008)!gelten!HighNTech!Firmen! in!der!Tendenz!als! Innovatoren!mit!
völlig!neuen!Produkten!auf!Basis!neuer!Technologien.!Demgegenüber!verfolgen!LowNTechNFirmen!eher!marktgetrieN
ben!und!erfahrungsbasiert!Innovationsaktivitäten.!

Auf!der!Suche!nach!Innovationsmodi!oder!Typen!der!Innovationsfähigkeit!finden!einige!Studien!eine!Vielfalt!zwischen,!
aber!auch!innerhalb!von!Sektoren!(Hollenstein!1996,!2003;!Jensen!et!al.!2007).!Vor!dem!Hintergrund!institutioneller!
Rahmen!lässt!sich!annehmen,!dass!in!Deutschland!MediumNTech!und!HighNTechNFirmen!im!Verarbeitenden!Gewerbe!
besonders!unterstützt!werden! (vgl.!Whitley!2007).!Demgegenüber! finden!aktuelle! Studien!aber! auch!die!Persistenz!
von!LowNTechNFirmen!auch!am!Standort!Deutschland!(HirschNKreinsen!2008;!HirschNKreinsen!et!al.!2012).!Es!handelt!
sich!um!einen!deutlichen!Hinweis!auf!die!erfolgreiche!Koexistenz!alternativer!Organisationsmodelle.!

In!der!MINONBefragung!wurde!der!Anteil!der!Ausgaben!für!Forschung!und!Entwicklung! (F&E)!am!Umsatz!abgefragt.!
Entlang!der!etablierten!Unterscheidungen!kann!„LowNMedium“!von!„High“!und!„Very!High“!unterschieden!werden.!In!
Tabelle!16!sind!die!Anteile!nach!F&ENKategorien!und!MINONSegmenten!dargestellt.!Die!Ergebnisse!zeigen!ein!durchN
wachsenes!Bild.!Im!Verarbeitenden!Gewerbe!finden!sich!hohe!Anteile!von!LowN!und!MediumNTech!Betrieben!gerade!
für! kleinere,! aber! auch! für! größere!Unternehmen.! Bei! kleineren! Betrieben! sind! es! fast! 60! Prozent.! Demgegenüber!
existieren!aber!auch!Firmen!der!Kategorien!High!und!Very!High.!Für!größere!Betriebe!sind!diese!Kategorien!entspreN
chend!deutlicher!ausgebildet.!

Betriebe!aus!dem!I&KNBereich!weisen!erwartungsgemäß!einen!deutlich!höheren!F&ENAnteil!auf.!Hier!fallen!40!Prozent!
in!die!Kategorie!Very!High,!mit!über!8%!F&ENAnteil.!Demgegenüber!gruppieren!sich!aber!auch!fast!40!Prozent!der!I&KN
Betriebe! in!der!Kategorie!LowNMedium.! Insofern!erscheint!der! I&KNSektor!gespalten!zwischen!sehr!hohem!und!eher!
geringem!F&ENPotential.!Grund!hierfür!sind!Teilbranchen,!wie!beispielsweise!Druckereien,!die!eine!geringere!Neigung!
zu!F&E!aufweisen.!

Für!Betriebe!aus!dem!F&VNSegment!zeigt!sich!im!Vergleich!am!deutlichsten!eine!Verortung!im!Bereich!LowNMedium!
mit!einem!Anteil! von!85!Prozent.!Ursache!dafür! ist!maßgeblich!die!FialenNStruktur! in!der!Branche,!bei!der!die!F&EN
Leistungen!zentral!erbracht!werden!und!dann!in!die!Fialen!vor!Ort!als!Vorschriften!übermittelt!werden.!Der!verbleiN
bende!Rest!verteilt!sich!auf!High!mit!10!Prozent!und!Very!High!mit!nur!5!Prozent!der!Betriebe.! !

Zusätzlich!ist!in!Tabelle!16!der!Anteil!der!Betriebe!mit!fehlenden!Werten!aufgeführt.!Es!zeigt!sich,!dass!die!Frage!nach!
den!Ausgaben!für!F&E!für!die!befragten!Betriebe!nicht!einfach!zu!beantworten!ist.!Möglicherweise!fehlt!hier!das!geN
naue!Wissen!oder!die!Bereitschaft,!diese!Kennzahl!weiterzugeben.!Im!Schnitt!können!rund!20!Prozent!der!befragten!
Betriebe!keine!Angabe!zum!F&ENAnteil!machen.!Das!ist!ein!sehr!hoher!Wert.!Für!Betriebe!aus!dem!F&VNSegment!sind!
es!sogar!fast!40!Prozent.! !

!
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Low- und 

Medium 

(0< und <3.5) 

 

High 

(>3.5 und < 8.0) 

Very 

High 

(>8.0) 

Anteil der Betriebe 
mit fehlenden 

Werten bei F&E-
Anteil  

MINO -Segmente     

VG <250 57.4% 25.4% 17.2% 15.9% 

VG >250 44.6% 30.1% 25.3% 30.6% 

I&K  38.2% 21.8% 40.0% 21.1% 

F&V 85.5% 9.6% 4.9% 38.4% 

Zusammenfassend     

Gesamt 56.5% 23.9% 19.5% 20.0% 

(Durchschnitt) (0.96) (5.31) (17.34) ---- 

Beschreibung     

nach Hirsch-
Kreinsen 2008 

eher marktgetrie-
ben, erfahrungsba-

siert 

! "  

 
všllig neue Produk-
te auf Basis neuer 

Technologien 

 

Anm.: MINO 2010; 
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F&E -Anteil  

am Umsatz (OLS) 

Fehlender Wert bei  

F&E -Angabe (1: ja) (Logit) 

MINO -Segmente   

VG <250 Ref. Ref. 

VG >250 1.66* 0.14***  

I&K  6.15* 0.05 

F&V -2.68***  0.22***  

Weitere Variablen   

Anzahl der Mitarbeiter -0.00 0.00 

Region: Ost 0.95 -0.04 

Konstante 5.34***  Ja 

N 758 988 

R2 0.06 ----- 

Anm.: MINO 2010. Darstellung der Logit-Regressionsergebnisse als Average Marginal Effects; * p < 0.05, ** p < 0.01, 
*** p < 0.001; Ref: Referenzkategorie; 
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vation 

Laufende 
Innovati-
onsvor-
haben 

Region Deutschlands       

Nord-West 82.6% 42.3% 28.0% 59.0% 15.2% 80.7% 

SŸd-West 87.9% 38.2% 35.3% 59.3% 16.5% 76.0% 

Ost 78.8% 36.3% 26.2% 54.5% 13.3% 74.3% 

Anm.: MINO Betriebsbefragung 2011; 
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Anm.: SŸd-West: Bayern und Baden-WŸrttemberg; Ost: alle ostdeutschen BundeslŠnder inklusive Berlin; Nord-West: 
alle verbleibenden BundeslŠnder 

,-.!/0(.12-33.!4.0!45067(.8970:.2!;.(0.33-<23=2=>?3.2!3-24!-2!@=1.>>.!$A!=58(.8970:)!B58(0524!4.0!1.3<24.0.2!C-:5=D
:-<2!2=67!4.0!E0-3.!"##FG#A!H504.!4-.!/0:0=(3>=(.!4.0!I.:0-.1.!=>3!E<2:0<>>J=0-=1>.!=58(.2<KK.2)!L90!-2M0.K.2:.>>.!
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I.:0-.13(0PQ.!-K!R.0=01.-:.24.2!S.H.01.!524!LT/! DBM:-J-:U:.2!-K!I.:0-.1!1OH)!4-.!V5:O52(!.W:.02.0!LT/DX.-3:52(.2!
524!3Y.O-=>-3-.0:.3!Z.03<2=>!H-0M.2!7-.0!Y<3-:-J)!/-2!4.5:>-67!3-(2-8-M=2:.0!/-28>533!4.0!;.(-<2!=58!4-.!;.=>-3-.052(!J<2!
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MINO -Segmente       

VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. 

VG >250 0.11** 0.05 0.01 0.15***  0.01 0.12**  

I&K  0.18* -0.11 0.11 0.13 0.09 0.06 

F&V 0.00 0.03 -0.04 -0.01 -0.01 -0.04 

Innovationsstrukturen       

F&E im Betrieb 0.14***  -0.01 0.12* 0.10 0.11** 0.17***  

F&E-Abteilung 0.03 0.02 0.08 0.07 0.03 0.10 

Nutzung externe F&E 0.07** 0.04 0.05 0.05 0.01 0.06 

Personal fŸr Vorentw./É 0.11***  0.04 0.02 0.04 -0.04 0.09** 

Techn. Stand der Anlagen 0.02 -0.00 0.02 0.05* 0.01 0.01 

Regionaler Einfluss       

Region: Nord-West -0.01 0.03 -0.02 -0.01 0.02 0.01 

Region: SŸd-West 0.04 -0.01 0.04 -0.03 0.02 -0.03 

Region: Ost Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. Ref. 

Modell       

Kontrolle der Ertragslage Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

Konstante Ja Ja Ja Ja Ja Ja 

N 1076 1057 1073 1074 1062 1077 

Anm.: MINO 2011. Average Marginal Effects. Legende: SŸd-West-Region Bayern und Baden-WŸrttemberg; Nord-
West alle verbleibenden westdeutschen BundeslŠnder, Ost-Region alle ostdeutschen BundeslŠnder inklusive Berlin; 
Ertragslage 2010, Ertragslage 2007-2009 und Techn. Stand der Anlagen recodiert Ð hoher Wert = sehr gut bzw. neuster 
Stand. * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001; Ref: Referenzkategorie; 

*)+ , -../!0/,! 1/234567897/:!8;! 8::-<=78-:2>,-?/22 !
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TABELLE.20:.PROBLEMLÖSEN.UND.NEUES.LERNEN.IM.BETRIEB.(MINO.2011).

 
VG I&K  F&V  Gesamt 

Aussagen zum Betrieb:     

BeschŠftigte kšnnen am Arbeitsplatz Neues ausprobieren 53.4% 79.7% 67.2% 58.1% 

Die BeschŠftigten Ÿbernehmen selbst einen Gro§teil der Verant-
wortung bei der Verteilung von Arbeitsaufgaben und der Lšsung 
von Problemen 

56.5% 86.4% 80.0% 62.7% 

Anm.: MINO 2011.Hochgerechnet. VG: Verarbeitendes Gewerbe; I&K: Information und Kommunikation; F&V: Fi-
nanz- und Versicherungsdienstleistungen 
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VG I&K  F&V  Andere 

Frage: Schlie§t Ihr Hauptberuf folgende Dinge mit ein:     

É Das selbstŠndige Lšsen unvorhergesehener Probleme 79.0% 95.2% 89.0% 85.3% 

É Das Lernen neuer Dinge 66.2% 90.8% 83.5% 65.2% 

Begrenzter Einflusses am Arbeitsplatz:     

É ãnieÒ oder nur ãseltenÒ eigene Ideen einbringen 40.3% 12.7% 29.9% 32.2% 

É ãnieÒ oder nur ãseltenÒ wichtige Entscheidungen beeinflussen 42.2% 18.7% 26.0% 30.7% 

É ãnieÒ oder nur ãseltenÒ in die Verbesserung der Arbeitsorgani-
sation oder Arbeitsprozesse meiner Abteilung einbezogen 

53.7% 24.4% 31.6% 39.5% 

Anm.: EWCS 20109; eigene Berechnungen mit Gewichtungsfaktor fŸr Deutschland; 

5.3.2 ANTEIL!DER!BETEILIGTEN!BESCHÄFTIGTEN!IM!INNOVATIONSPROZESS!

Die!vorangestellten!Auswertungen!ergaben,!dass!deutliche!Branchendifferenzen! im!Bezug!auf!Partizipation!und!EinN
flussmöglichkeiten!bestehen.! Insofern!diese! Eigenschaften!der!Arbeitsorganisation!eine!Voraussetzung! für! InnovatiN
onsarbeit!und!Innovationsbeteiligung!der!Beschäftigten!darstellen,!besteht!hier!auch!eine!Einschränkung!für!betriebliN
che!Innovationen.!Der!Frage!nach!der!betrieblichen!Beteiligung!von!Beschäftigten!an!der!Realisierung!von!InnovatioN
nen!wird!im!Folgenden!nachgegangen!werden.!

!"#$%%$&'' )&"0!$6%&3$+&#$/9<=>!64!$0&"0&600,?"!6,0 /"@!6?6!=!$0&732+9</9<06!!; &

Frage: 
Wie hoch war der Anteil der an É beteiligten BeschŠftigten? (nur wenn Innovatio-
nen in 2010) 

 ÉInkrementelle 
Innovation 

ÉProduktimitation ÉMarktneuheit ÉLaufende Inno-
vationsvorhaben 

MINO -Segmente     

VG <250 16.7% 13.4% 12.2% 12.4% 

VG >250 18.3% 13.7% 10.9% 13.7% 

I&K  38.2% 19.2% 23.9% 19.6% 

F&V 16.7% 20.4% 18.1% 14.5% 

Gesamt 19.8% 14.6% 14.4% 13.6% 

Notiz: MINO 2011.Hochgerechnet. VG: Verarbeitendes Gewerbe; I&K: Information und Kommunikation; F&V: Fi-
nanz- und Versicherungsdienstleistungen 

In! der!MINONBetriebsbefragung! 2011!wurden! diejenigen! Betriebe,! die! eine! bestimmte! Innovation! realisiert! haben,!
gefragt,!wie!viele!Beschäftigte!an!der!Realisierung!beteiligt!waren.!Genauer!wurde!nach!dem!Anteil!der!Beteiligten!an!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

9! ! Die! Vollständige! Dokumentation! ist! zugänglich! auf! der!Webseite! http://www.eurofound.europa.eu/! oder! über! das! UK!
DATA!Archive:!European!Foundation!for!the!Improvement!of!Living!and!Working!Conditions,!European!Working!ConditiN
ons!Survey:!European!Foundation!for!the!Improvement!of!Living!and!Working!Conditions,!European!Working!Conditions!
Survey!Integrated!Data!File,!1991N2010![computer!file].!Colchester,!Essex:!UK!Data!Archive![distributor],!August!2013.!SN:!
7363,!http://dx.doi.org/10.5255/UKDANSNN7363N1.!Anzahl!der!erhobenen!Fälle!für!Deutschland!2133. 
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% beteiligter 
BeschŠftigter 

an  

Inkrementeller 
Innovation 

% beteiligter 
BeschŠftigter 

an 

Produkt -
imitation  

% beteiligter 
BeschŠftigter 

an 

Marktneuheit  

 

% beteiligter 
BeschŠftigter 

an 

Laufender 
Innovation 

MINO -Segmente     

VG <250 Ref. Ref. Ref. Ref. 

VG >250 -1.24 -1.25 -1.12 -0.83 

I&K  9.01* 4.26 9.28 -0.19 

F&V -2.12 6.71 5.36 -0.33 

Belegschaftsstruktur     

Anteil der Hochqualifizierten 0.35***  0.10 0.13 0.22***  

Anteil der Qualifizierten 0.06* 0.06 0.07* 0.09** 

Anteil der Geringqualifizierten Ref. Ref. Ref. Ref. 

Weitere     

Anzahl der MA 0.00 0.00* -0.00 0.00 

Region: Ost 1.63 2.16 -0.44 -3.66* 

Konstante 8.01***  7.35 5.09* 4.84* 

Modell     

N 938 435 331 898 

R! 0.20 0.03 0.10 0.06 

Anm.: MINO 2011. Hochgerechnet. * p < 0.05, **  p < 0.01, ***  p < 0.001. VG: Verarbeitendes Gewerbe; I&K: Informa-
tion und Kommunikation; F&V: Finanz- und Versicherungsdienstleistungen; * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001; 
Ref: Referenzkategorie 

T9-!F-(.-009G:0-.(-4:900-!;-9(-:!8H.!9:B.-2-:3-<<-!I::GD139G:-:!-9:!(?3-0!KG,-<<-.(-4:90)!T-.!@:3-9<!,-.!6G56\?1<9N
89;9-.3-:!=-0567839(3-:!]J739(B-93-:!293![G56056?<14056<?00^!-.6Q63!69-.!09(:989B1:3!,-:!@:3-9<!,-.!12!I::GD139G:0C.GN
;-00! 4-3-9<9(3-:! =-0567839(3-:)! Y4-:81<<0! CG0939D! 09(:989B1:3&! W-,G56! 293! -9:-2! A-931?0! (-.9:(-.-:! Y9:8<?00! A9.B3! ,-.!
@:3-9<!,-.!\?1<989;9-.3-:!=-0567839(3-:)!Y:30C.-56-:,!D-..9:(-.3!,10!XG.61:,-:0-9:!DG:!:9-,.9(\?1<989;9-.3-:!=-05678N
39(3-:!,-:!9::GD139D-:!@:3-9<)!PH.!M03,-?3056<1:,!;-9(3!0956!69-.!-9:!CG0939D-.!VG-889;9-:3&!,-.!W-,G56!:9563!09(:989B1:3!
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-20-!<:<-!K.:D-55@:0=.:33-!8D4)!-20-!-0(-!b:LL3/0(!,-.!K.:D-55-!2G!Z0=-.0-<G-0)!J6,/.;<!@600!5;<0-33!6/A!4-;<F
5-30,-!N0A:.,-./0(-0!.-6(2-.=!4-.,-0)!J2-5-5!(-5;<2-<=!M:.!633-G!G2=!-20-.!<:<-0!c/M-.3I552(@-2=)!720-!7U=-.063252-F
./0(!M:0!>-55:/.;-0!4?.,-!,2-5-!b:0=.:33-!-<-.!/0 =-.36/A-0!/0,!,65!T3-U28232=I=5G:,-33!20!,-.!1-0,-0D!/0=-.G202-F
.-0!/0,!,2-!O2-A-.AI<2(@-2=!(-AI<.,-0)!!

R=68232=I=!A20,-=!52;<!M:.!633-G!20!T:.G!M:0!5=6823-0&!,)<)!360(A.25=2(-0!H-5;<IA=2(/0(5M-.<I3=0255-0)!E/=5:/.;20(! /0,!
O-2<6.8-2=!4-.,-0!20!,-.!1-0,-0D!68(-3-<0=)!c/G!1-23!42.,!<2-.!6/;<!0:.G6=2M!6.(/G-0=2-.=d!_O-2<6.8-2=!635!G:,-.0-!
R@36M-06.8-2=`)!K.6@=25;<!4-.,-0!O-2<6.8-2=-.!6/;<!20! ,2-5-0!TI33-0!=-234-25-! -20(-5-=D=)!c2-3!25=!<2-.!68-.!G-25=! ,2-!
>-@./=2-./0(! :,-.! ,2-! Z.36/85M-.=.-=/0()! 720! 72056=D! 635!T3-U28232=I=5.-55:/.;-! -.A:3(=! <2-.! 06;<! N0(68-0! ,-.! V0=-.F
M2-4=-0!02;<=)!O60(A.25=2(@-2=!-.5;<-20=!635!\./0,36(-! /0,!A-5=-.!H-5=60,=-23!,-.!9-4-232(-0!Z0=-.0-<G-05@/3=/.)!N35!
5=6823! 42.,! 6/;<! ,65! ]-.<I3=025! D/! 60,-.-0! -U=-.0-0! K6.=0-.0! 8-5;<.2-8-0)! J6D/! DI<3-0! \-3,(-8-.&! c/32-A-.-.! /0,!
60,-.-!b::L-.6=2:05L6.=0-.)!7.(I0D-0,!@600!<2-.!9-,:;<!A-5=(-<63=-0!4-.,-0&!,655!,-.!72056=D!M:0!O-2<6.8-2=!20!,-.!
c/@/0A=!,/.;<6/5!20!7.4I(/0(!(-D:(-0!42.,)!]:.!,-G!^20=-.(./0,!D/@?0A=2(-.!]-.I0,-./0(-0!20!,-0!H.60;<-0!:,-. !
,-G!42.=5;<6A=32;<-0!ZGA-3,!4-.,-0!6/;<!20!TI33-0!,-5!=.6,2=2:0-33-0!B:,-335!RD-06.2-0!G2=!O-2<6.8-2=!60(-,6;<=)!

J2-!V00:M6=2:05AI<2(@-2=!20!,2-5-G!E.(60256=2:05G:,-33!8652-.=!6/A!Te7!5:42-!6/A!/GA60(.-2;<-.!c/56GG-06.8-2=!G2=!
/0=-.5;<2-,32;<-0!K6.=0-.0)!\.fa=-0=-235!@::L-.2-.-0!,2-!H-=.2-8-!G2=!Z02M-.52=I=-0!:,-.!T6;<<:;<5;</3-0&!=-234-25-!
G2=!5L-D263252-.=-0!720.2;<=/0(-0)!N0!-202(-0!R=-33-0!A20,-0!52;<!6/;<!^204-25-!6/A!,2-!]-.@0?LA/0(!M:0!T:.5;</0(5F!
/0,!70=42;@3/0(5L.:D-55-0!/0,!@:0@.-=-!b::L-.6=2:0-0!G2=!fAA-0=32;<-.!Tf.,-./0(&!2058-5:0,-.-! ,/.;<!,65!HBHT)!
VG!T:@/5!,-.!V00:M6=2:056@=2M2=I=-0!5=-<-0!@:0=20/2-.32;<-!]-.8-55-./0(-0!M:0!K.:D-55-0!/0,!K.:,/@=-0!P20@.-G-0F
=-33-!V00:M6=2:0-0Q)!J2-!E.2-0=2-./0(!A:3(=!,68-2!-<-.!-20-.!P=-;<025;<-0Q!K.:83-G3f5/0(&!6/;<!2G!R200-!,-.!>-6@=2:0!
6/A!b/0,-060A:.,-./0(-0) !

VG!^20=-.(./0,!,2-5-.!633=I(32;<-0!N@=2M2=I=-0!6.8-2=-0!,2-!Te7FN8=-23/0(-0!:,-.!5L-D263252-.=-5!K-.5:063!60!(./0,3-F
(-0,-0![-2=-.-0=42;@3/0(-0!,-.!M:.<60,-0-0!K.:,/@=-)!^2-.6/5!-0=5=-<-0!,-/=32;<!M-.8- 55-.=-!K.:,/@=-&!68-.!6/;<!
D/G!1-23!I<032;<-!K.:,/@=-&!,2-!6/A!0-/-0!=-;<0:3:(25;<-0!K.20D2L2-0!8-./<-0)!V05:A-.0!25=!,2-!\.-0D-!D425;<-0!.6,2F
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*#!

+,-./! 0/1! 2/+3.4./5.--./! 6//78,527/./! 9-2.:./1! 0/1! -;<<5! <2=>! /2=>5! .2/1.052(! ?.<5244./)! @.2-A.2<.! A.31./! 12.<.!
B734./!87/!1./!C.93,(5./!<.-?<5!/2=>5!,-<!D2//78,528E!71.3!/2=>5!,-<!D.=>5.!6//78,527/E!8.3<5,/1./)!F,<!(2-5!873!,--.4!
9G3!H37I.<<2//78,527/./!71.3!2/+3.4./5.--.!6//78,527/./&!,?.3!,0=>!9G3!D8.3(-.2=><A.2<.!/.0.E!H3710+5.)!6/<79.3/!2<5!
12.!J.2=>A.25.!K0,/525,528.3!L?93,(./!>2.3!0/5.3!M4<5;/1./!?.(3./I5)!F03=>!-,/(.!H37I.<<IN+-./!1.3!6//78,527/<,+O
52825;5./!A231! ,0=>!12.!L3?.25! ,/!D/.0,352(./E!H3710+5./!0/5.3<=>;5I5)!6//78,527/<,+52825;5./!A.31./!2/!1.3!P,>3O
/.>40/(! 1.3! ?.93,(5./! C.532.?<8.353.5.3! ./5A.1.3! 87/! 1 .3! C.532.?<-.250/(! 71.3! <Q.I2,-2<2.35.<! H.3<7/,-! RBSTO
L?5.2-0/(U!103=>(.9G>35)!F2.!J7--.!1.3!C.<=>;952(5./!2/!1.3!H3710+527/!9G3!6//78,527/<Q37I.<<.!A231! .>.3! /,=>(.-,O
(.35!?.>,/1.-5!71.3!,09!.VQ-2I25.!W,=>93,(.!5>.4,52<2.35!R?.2<Q2.-<A.2<.!TV2<5./I!.2/.<!X73<=>-,(<<N<5.4<!71.3!;>/-2O
=>.<U)! BG3! X.3?.<<.30/(<Q37I.<<.! 0/1! YQ5242.30/(! .V2<52.3./! Z.17=>! >;092(! 9734,-2<2.35.! H37I.<<.)! 6/<79.3/! >,?./!
C.<=>;952(5.!,--(.4.2/!.2/.!?.(-.25./1.!B0/+527/!9G3!6//78,527/<,+5285;5./)!

F2.!6/+-0<27/!2/!1./!C.3.2=>!1.3!2/10<532.--./!C.I2.>0/(./!2<5!.>.3!>7=>)!T<!(2?5!.2/.!1.05-2=>.!@./1./I!I03!TV2<5./I!
87/!C.532.?<3;5./!0/1!@,329?2/10/()!F,<!X.3>;-5/2<!I0!12.<./!2/<5250527/.--./!T-.4./5./!.3<=>.2/5!5.2-A.2<.!24!L--5,(!
+7/9-2+5>,95&!A231!,?.3!(./.3.--! ,-<! /75A./12(!0/1!2/!1.3!@./1./I! ,-<!0/5.3<5G5I./1! ,/(.<.>./)!C.2<Q2.-<A.2<.!A231!
1.3!C.532.?<3,5!,-<!6/<5,/I!A,>3(./744./&!1.3!12.![7440/2+,527/!425!1.3!C.-.(<=>,95!.3-.2=>5.35!0/1![7/9-2+5-\<0/O
(./!.34\(-2=>5)! !

F2.!M/5.3/.>4./<92/,/I2.30/(! .397-(5!(3\:5./5.2-<!G?.3!6//./92/,/I2.30/ ()!T3(;/I./1!(2?5!.<! .2/.!53,12527/.--.!T2/O
?2/10/(!2/!1,<!],0<?,/+./<N<5.4!71.3!,0=>!12.!B2/,/I2.30/(!G?.3!@.2->,?.3!R^.<=>;95<Q,35/.3U)!@.2-A.2<.!92/1.5!<2=>!
?.2! [7/I.3/?.<25I! 1.<! M/5.3/.>4./<! .2/.! ./5<Q3.=>./1.! [7/I.3/92/,/I2.30/(! ,-<! [,Q25,-K0.--.)! L/! 1 2.<.3! _5.--.!
.3(2?5!<2=>!103=>![7/I.3/.!5.2-A.2<.!.2/!2/123.+5.3!`0<,44./>,/(!425!1.4![,Q25,-O!?IA)!L+52./4,3+5)!

6/<(.<,45!732./52.3./!<2=>!12.!C.532.?.!,09!.2/./!a0,-25;5<A.55?.A.3?)!F2.!6/5.382.A5./!5>.4,52<2.3./!.2/.!`0/,>4.!
87/!P.55?.A.3?<130=+!0/1!1.3!W75A./12(+.25!1.<!T3<=>-2.:./<!87/!/.0./!L?<,5I4;3+5./!R873!,--.4!L<2./&!b>2/,U)!
6/<(.<,45! I.2=>/./!<2=>!12.!B;--.!12.<.<!Y3(,/2<,527/<471.--<!1.//7=>!103=>! .2/.!relativ. sichere. Position!2/!2>3./!
Z.A.2-2(./! c,3+5/2<=>./! ,0<)! F2.! B-.V2?2-25;5! 0/1! a0,-25;5!2/! 1.3! H3710+527/! <2=>.35! 12.! ,+50.--.! H7<2527/)! T3Q37?5.!
@.=>/7-7(2./!0/1! -,/(.!T/5A2=+-0/(<IN+-./!9G3!6//78,527/./&!2/!12.!?.A0<<5!2/8.<52.35!A231&!<2=>.3/! -,/(932<52(!1./!
L?<5,/1!I0!2/5.3/,527/,-./!P.55?.A.3?.3/)!]2.3!.2/!./5<Q3.=>./1.3!6/5.382.A5.V5d!

ãUnd da sind die Chinesen lange noch nicht. É ich sage mal, dass unsere Produkte auf dem Weltmarkt 
zahlreich kopiert werden É, so ein GehŠuse, das habe ich schnell vermessen, ja, das kann auch ein Chi-
nese gut vermessen, ne, sowas hier zum Beispiel. Das sŠgt der auf, da kauft er so Eins, dann sŠgt er das 
auf, dann misst er das aus, das ist kopiert, ja? Das ist aber nicht das Entscheidende. É Was ich damit sa-
gen will ist, das eigentliche Know-How dieser GerŠte, wenn man mal wirklich Ÿber diese GerŠte von hier 
sprechen, ist nicht im GehŠuse oder sowas oder hier in den Schrauben, sondern das finden Sie hier. Und 
das sorgt am Ende dafŸr, dass das GerŠt auch wirklich effizient arbeitet. É Und das kšnnen die Chinesen 
nicht,Ò (F05) 

c25!C-2=+!2/!12.!`0+0/95!,3(04./52.35!.2/!IA.25.3!^.<=>;95<9G>3.3!97-(./1.34,:./d!!

ãAls Hersteller in einem Hochlohnland, zu dem wir uns bekennen, zum Standort Deutschland, kommen 
sie nicht Ÿber den Preis; auch QualitŠt lernen die Anderen, Technologie lernen die Anderen. Sie mŸssen 
immer den berŸhmten Schritt voraus sein gegenŸber den Asiaten, gegenŸber den Amerikanern, zum Teil 
SŸdamerikanern, um da nicht gegenŸber den BilliglohnlŠndern in zu starken Wettbewerb, zu starken 
Wettbewerbsdruck zu kommen. É Das hei§t, Innovation als Chance zu begreifen, Innovation als Strate-
gie zu sehen.Ò (F02) 

6/<(.<,45!.33.2=>5!12.<.<!Y3(,/2<,527/<471.--!.2/.!<.>3!>7>.!H,<<0/(!425!2/<5250527/.--./&!A235<=>,95-2=>./!0/1!5.=>O
/7-7(2<=>./!M4A.-5./!Rc,5=>2/(!e$U)!F,I0!I;>-./!12.! [.3/ OF24./<27/./!1.<!53,12527/.--./!c 71.--<!O!,-<7!L0<O!0/1!
P.25.3?2-10/(&!B2/,/I2.30/(&!6//78,527/<9;>2(+.25&!2/10<532.--.!C.I2.>0/(./!.5=))!^-.2=>I.252(!.3(2?5!<2=>!425!1.3!-,/(O
932<52(./!C.<=>;952(0/(<732./52.30/(!.2/!]2/A.2<!,09!12.!RQ,352.--.U!H,<<0/(!1.<!Y3(,/2<,527/<471.--<!425!1./!T3A,3O
50/(./!1.3!C.<=>;952(5./!Rc,5=>2/(!e"U)!^30/1!9G3!1,<!17QQ.-5.!c,5=>2/(!-2.(5!2/!1.3!>7>./!_5,?2-25;5!0/1!C.3.=>./O
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+,-./01!2/-!345/61+/207(87(/7)!97:(/:,41!+/-8;1!20/:/:!<-(,70:,10=7:4=2/66!,8>!/07/-!<-0/710/-87(!871/-7/;4/- 0?
:@;/-!A,7(>-0:10(./01&!872!2,401!/--/0@;1!/:!871/-!2/7!(/+/72/7!B/207(87(/7!C,@;;,610(./01)!

*)$)" DEFCGH<EI9JEDJG!I <KJAA!LMNO!

K,:!P5/01/!<-(,70:,10=7:4=2/66&!2,:!07!2/7!H,66:1820/7!02/710>0P0/-1!5/-2/7!.=771/&!0:1!2,:!Q1-,7:>=-40/-1/! I=2/66)R!
N-872:S1P60@;!+/:1/;/7!P50:@;/7!2/4!1-,2010=7/66/7!872!2/4!1-,7:>=-40/-1/7!I=2/66!(-=T/!U;760@;./01/7)!N6/0@;P/0?
10(!P/0(1!20/:/:!<-(,70:,10=7:4=2/66!04!M/-(6/0@;!P8!2/7!1-,2010=7/66/7!F77,;4/7!1/065/0:/!2/8160@;/!F+5/0@;87(/7&!
20/!:0@;!07!20/:/-!H=-4!07!2/7!V/-(,7(/7/7!',;-/7!;/-,8:(/+062/1!;,+/7)! !

W/-7>S66/!:072!;0/-!V=-!,66/4!(-=T/&!,+/-!,8@;!40116/-/!371/-7/;4/7!,8:!2/4!M/-,-+/01/72/7!N/5/-+/)!K0/:/4!I =?
2/66!.=441!2,401!+/:=72/-/!B/2/8187(!P8&!2,!;0/-!+0:;/-!2/-!W/-7!2/:!I=2/66!K/81:@;6,72:!872!20/!/71:X-/@;/72/7!
<-(,70:,10=7:4=2/66/!V/-481/1!58-2/7)!W/-7401,-+/01/-!:072!,8@;!;0/-!5/01/-;07!H,@;,-+/01/-)!!

I01!2/7!(/781P1/7!H=-4/7!2/-!H6/Y0+0601S1!/-(0+1!:0@;!>Z-!20/:/:!<-(,70:,10=7:4=2/66!/07/!(-8726/(/72/!K0>>/-/7P)![0/-!
>072/1! :0@;! /07/! :\:1/4,10:@;/! W=4+07,10=7! 071/-7/-! 872! /Y1/-7/-! I,T7,;4/7! 2/-! H6/Y0+0601S1)! ]8:,44/7(/>Z;-1!
5/-2/7! 20/:/! +/02/7! H6/Y0+0601S1:=-0/710/-87(/7! 28-@;! /07/! G1,44?E,72+/6/(:@;,>1::1-,1/(0/! 872! /07! <81:=8-@07(?
I,7,(/4/71! V=7! ]860/>/-/-7! 872! K0/7:16/0:1/-7)! F72/-:! ,6:! 04! 1-,2010=7/66/7! I=2/66! =+/7! 0:1! ;0/-! (/-,2/! 20/! 6=:/!
W=XX687(!V=7!^-=P/::/7!872!G1-8.18-/7!P/71-,6/:!J6/4/71!2/-!H6/Y0+0601S1::1-,1/(0/)!I01!2/-!J07>Z;-87(!V=7!W/-7?!872!
E,72+/-/0@;/7!07!2/7!371/-7/;4/7!5/-2/7!20/!H6/Y0+0601S1!872!2,401!20/!A/0:187(:>S;0(./01!/-;_;1)!!

G1,+0601S1!2,(/(/7!0:1!04!1-,7:>=-40/-1/7!<-(,70:,10=7:4=2/66!/07/!.-010:@;/!N-_T/)!97!/07/4!H,66!.=441!20/:/:!(,7P!
+/:=72/-:!2/8160@;!P84!F8:2-8@.)!K0/:/-!H,66!:1/;1!;0/-!,6:!371/-7/;4/7!,8:!2/-!F81=4=+06+-,7@;/!/Y/4X6,-0:@;!>Z-!
2/7!B/-/0@;!2/:!W/-7?I=2/66:)!K/-!B-8@;!P50:@;/7!Q>-Z;/-R!872!Q;/81/R! /-:@;/071! ,6:!J-=:0=7!V=7!N6/0@;4ST0(./01!
872!G1,+0601S1!04!G077/!V=7!E=8107/!872!6,7(>-0:10(/-!^6,7+,-./01)!97!/07/-!^,::,(/!+/-0@;1/1!/07!371/-7/;4/7:V/-1-/?
1/-!>=6(/72/:`! !

 „Ich sag meinen Mitarbeitern manchmal, …, das ist halt- Sie sagen so, … 'Wir kommen uns so vor, wie 
wenn wir so ne Kanutruppe sind. Und sonst sind wir immer irgendwie schön den breiten Fluss lang ge-
fahren. Dann haben wir das Gefühl, wir sind jetzt gerade irgendwo im Wildbach, so das, was mehr dazu 
gekommen ist'. So. Sag ich 'Das Bild kann ich gut nachvollziehen. Nur ich kann euch versprechen, mor-
gen gibt es keinen glatten großen Fluss mehr'. Dann muss man halt gucken, dass man das Kanu so um-
baut, dass man irgendwie Wildwasser fährt. Und es gibt viele Leute, denen macht Wildwasserfahren 
Spaß. Aber das Wildwasser wird bleiben. Das wird nicht flach werden. Also nicht die Herausforderung 
'Bitte helft mir, dass das Wasser nicht mehr so schnell fließt. Das soll wieder schön glatt werden'. Ich 
glaub, das wird es nicht mehr geben.“ (Interviewzitat F16, Personalverantwortlicher) 

K0/!G1,+0601S1!2/:!1-,2010=7/66/7!I=2/66:!50-2!;0/-!07!H-,(/!(/:1/661)!97!2/-!J-PS;687(!/-;S61!2/-!^-=P/::!/07/!a8,:07,1Z-?
60@;/!37,8:5/0@;60@;./01)!E,;4/7+/207(87(/7!5/-2/7!,6:!7,1Z-60@;!(/(/+/7&!871/-:@;5/660(!/Y0:1/7P+/2-=;/72!2, -?
(/:1/661)!J:!(061&!:0@;!20/:/7!7/8/7!B/207(87(/7!P8!:1/66/7&!84!6/1P160@;!70@;1!Q871/-P8(/;/7R)!!

K0/!J07>Z;-87(!V=7!E,72+/6/(:@;,>1/7!20/71!6/1P160@;!2/-!G1,+0601S1!872!G0@;/-87(!2/-!W/-7+/6/(:@;,>1)!K0/!W/-7+/6/(?
:@;,>1!0:1!2,+/0!50@;10(/-!D-S(/-!2/-!W=4X/1/7P/7!07! /07/4! ;=@;?>6/Y0+060:0/-1/7!G\:1/4)!N6/0@;P/010(!2/81/7! :0@;!07!
2/7!971/-V0/5:!D/72/7P/7!P8-!971/7:0V0/-87(!2/-!F-+/01!,7&!2,!401!2/4!V=-;,72/7/7!^/-:=7,6!(/-,2/!,8@;!F8>1-,(:?
:X01P/7!,+(/,-+/01/1!5/-2/7&!,+/-!.,84!7/8/:!^/-:=7,6!2,8/-;,>1! /07(/:1/661!50-2)!

94!B/-/0@;!V=7!977=V,10=7/7!872!977=V,10=7:>S;0(./01!>072/7!:0@;!2/8160@;/!b+/-:@;7/0287(/7!401!2/4!/-:1/7!<-(,?
70:,10=7:4=2/66)!K0/!F.10V01S1/7! :072!HcJ?!:=50/!W==X/-,10=7:?+,:0/-1!872! :1,-.! ,8>!20/!F+1/0687(/7!=2/-!2,:!H,@;?
X/-:=7,6!.=7P/71-0/-1)!97.-/4/71/66/!977=V,10=7/7!:072!D,(/:(/:@;S>1&!872!-,20.,6/!977=V,10=7/7!5/-2/7!04![071/-?
(-872!07!6,7(/7! ]\.6/7!V=-+/-/01/1)!K8-@;!20/!N-_T/!2/-!B/1-0/+/!07!20/:/4! I=2/66!>072/7! :0@;! ;0/-!07!2/-!D/72/7P!
,8@;!84>,7(-/0@;/-/!E/::=8-@/7!>Z-!977=V,10=7:,.10V01S1/7)!HZ-!M/-+/::/-87(:X-=P/::/!>072/7!:0@;!,8@;!;0/-!>=-4,60?
:0/-1/!F+6S8>/!L+:X5)!WM^O)!N6/0@;P/010(!P/0(/7!:0@;!F7P/0@;/7&!2,::!07!2/7!+/1-/>>/72/7!F-+/01::1-8.18-/7!]/014,7(/6!
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+,-!./012,-0+34!5/00635/,)!72/!89:212/0+,(/,!+,-!;0(<,26<:;02635/,!= /0>,-/0+,(/,!-/0!?/:@:/,! '<50@/5,:/!5<A/,!
52/0!-/,!B80(<,2@<:2;,<?!C?<34D!635/2,A<0!6E6:/1<:2635!<A(/A<+:)!!

72/!F,4?+62;,!2,!-<6!CE6:/1!2,-+6:02/??/0!G/@2/5+,(/,!26:!:/,-/,@2/??!H;05<,-/,!+,-!I204:!>5,?235!I2/!21!:0<-2:2;,/??/,!
J;-/??)!K?/2,/0/!:0<-2:2;,/??L(/MN50:/!G/:02/A/!635/0/,!52/0!H/0/2,@/?:!<+6!+,-!A/:;,/,!-2/!O,<A5>,(2(4/2:!H;,!2,6:2L
:+:2;,<?262/0:/,!P;01/,!-/0!J2:<0A/2:/0L!;-/0!F,:/0/66/,H/0:0/:+,()! !

O,:/0,/51/,6M2,<,@2/0+,(!M2,-/:!/A/,M<??6!>5,?235!-+035!F,,/,M2,<,@2/0+,(!6:<::&!-+035!Q0;RA/:02/A/!M2,-/:!6235!52/0!
<+35!K;,@/0,M2,<,@2/0+,()!!

S??(/1/2,!@/2(:!6235!<+35!52/0! /2,/!802/,:2/0+,(!<+M!T+<?2:>:6I/::A/I/0A)!Q?/235@/2:2(!26:! /2,!A/6:211/,-/6! .5/1<!
-/0!O,:/0,/51/,!-2/6/6!J;-/??6!-2/!G/-0;5+,(!-/0!U2635/!21!2,:/0,<:2;,<?/,!V/::A/I/0A)!S,-/06!<?6 !A/21!:0<-2:2;L
,/??/,!J;-/??!I20-!-/0!J<04:-0+34!<?6!+,12::/?A<0!-<0(/6:/??:!+,-!2,!6/2,/,!1W(?235/,!P;?(/,!MN0!-<6!O,:/0,/51/,!
402:2635/0!A/+0:/2?:)!F,6(/6<1:!/0635/2,:!-2/!J<04:9;62:2;,2/0+,(!2,!-2/6/1!J;-/??!I/2:! I/,2(/0!(/6235/0:!;-/0!I20-!
6;!I<50(/,;11 /,)!X6!I20-!(/6352?-/0:&!-<66!-2/6/!H2/?1/50!211/0!I2/-/0&!.<(!MN0!.<(!,/+!/04>19M:!I/0-/,!1+66)!
72/!!"#$%&"#'"()*%+,-."#"#")/0+,',0%)-/0!G/:02/A/!2,!250/,!<,(/6:<11:/,!J<04:,2635/,!@I2,(:!-2/6/!@+!S,9<66+,(6L
A/I/(+,(/,!+,-!@+0!C+35/!,<35!,/+/,!80(<,26<:2;, 6M;01/,)!

Y+6<11/,M<66/,-!@/2(:!6235!MN0!-<6!:0<,6M;012/0:/!80(<,26<:2;,61;-/??!/A/,M<??6!/2,/!Z<66+,(!12:!-/0!O1I/?:![J<:L
352,(!\$])!7<6!J;-/??!/0635/2,:!(0+,-6>:@?235!H;,!-/0!S,9<66+,(6A/I/(+,(!<,!-2/!I20:635<M:?235/!O1I/?:!(/:02/A/,!
@+!6/2,)!7<A/2!I20-!<A/0!/06:<+,?235/0I/26/!211/0!,;35!/2,/!H/0(?/2356I/26/!5;5/!Z<66+,(!12:!-/1!CE6:/1!-/0!2,L
-+6:02/??/,!G/@2/5+,(/,! /00/235:)!7/0!Q0+,-!52/0MN0!?2/(:!2,! -/0! :/2?I/26/,!4;/H;?+:2;,>0/,!S,9<66+,(! -/6!CE6:/16!
-/0!2,-+6:02/??/,!G/@2/5+,(/,)!S,-/0/06/2:6!9<66:!-<6!:0<-2:2;,/??/!CE6:/1!-+035<+6!MN0!-2/!K/0,A/?/(635<M:66:0<:/(2/!
+,-!H/0:/2-2(:!-/0/,!G/-N0M,266/)!72/!/,(/!K;99?+,(!-/0!K/0,A/?/(635<M:!<,!-2/!2,-+6:02/??/,!G/@2/5+,(/,!6:/5:!-<A/2!
/2,/0!?;6/,!K;99?+,(!A26!@+0!X,:4;99?+,(!-/0!^<,-A/?/(635<M:/,!(/(/,NA/0)!7/0!^<,-!26:!52/0!<A/0!,+0!:/2?I/26/!/0L
M<66:)!7<6! (2?:! /5/0!MN0!_/25<0A/2:/0!+,-!H;0!<??/1!MN0! -2/! J2:<0A/2:/0!H;,!P0/1-M201/,)!7<6!J<:352,(! \"! /0635/2,:!
-<12:!<1A2H<?/,:)!_<,(M026:2(/!SA6235/0+,(!-/6!K/0,6!<+M!K;6:/,!-/6!^<,-/6!6;I2/!-2/!F,:/,62H2/0+,(!-/0!S0A/2:!6:/L
5/,!6235!52/0!(/(/,NA/0)!X,:690/35/,-!5<,-/?:! /6!6235!52/0!21! I/2:/6:/,!C2,,/!+1! /2,! /`4?+62H/6&!-+<?262/0:/6!J<:L
352,()!

72/!802/,:2/0+,(!<,!/2,/0!+,:/0,/51/02635/,!_<,(M026:2(4/2:!12635:!6235!52/0!12:!/2,/1!Z0<(1<:261+6&!-/0!S,M;0-/L
0+,(/,!M;01+?2/0:&!-2/!+,12::/?A<0!+1(/6/:@:! I/0-/,!1N66/,&!+1!-2/!Y+4+,M:!@+!6235/0,)!Z/069/4:2H2635!-0;5:!52/0!
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^<,-A/?/(635<M:/,!/00/235:)!
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7<6! -02::/!B<A5>,(2(/!80(<,26<:2;,61;-/??D!+,:/0635/2-/:!6235!H;,! -/,!@I/2!H;05/0(/5/,-/,&!26:! -<A/2!9<0:2/??!12:!
-/1!:0<,6M;012/0/,!J;-/??!H/04,N9M:)!G/:02/A/!-/6!<A5>,(2(/,!J;-/? ?6!62,-!5>+M2(!8+:6;+032,(,/51/0!;-/0!Y+?2/M/L
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,-./0122-!34/5!64-.!72-4/-.-!8/5!94::2-.-!;/:-./-69-/!<83!5-9!=-.<.>-4:-/5-/!?-@-.>-)!,-./94:<.>-4:-.!34/5!A8<2 4B
04C4-.:-!D4:<.>-4:-.&!54-!E-5FG6!94:!-4/-.!6F6-/!H/C<62!IF/!J4/0<G6<.>-4:!7F9>4/4-.:!<80:.-:-/)!!

K2-L4>424:1:! 43:! -4/! @4G6:4(-3&! @-//! /4G6:! 5<3! ?.8/5:6-9<! 54-3-3! M.(</43<:4F/39F5-223)! N8.G6! 54-! H>61/(4(7-4:! IF/!
-L:-./-/!H80:.1(-/&!43:!54-!K164(7-4:&!3G6/-22!,<O<C4:1:-/!8/5! ,F9O-:-/C-/!</O<33-/!C8!7P//-/&!C-/:.<2)!N<>-4!>-B
3:-6-/!C89!Q-42!3-6.!78.C-!=F.2<80C-4:-/!R>3O@)!49!K<22!K#*!34/5!-3!-L:.-9-!5.-4!SFG6-/T)!H8G6!64-.!04/5-:!34G6!5-.!
J4/3<:C!IF/!U-46<.>-4:)!V/!5-.!,F9>4/<:4F/!IF/!W:<99B!8/5!X</5>-2-(3G6<0:!@-.5-/!64-.&!IF.!<22-9!58.G6!U-46<.>-4:!
-4/-.3-4:3!54-! ,F9O-:-/C-/!Y8<2404C4-.:-.! (-6<2:-/!8/5!54-!K2-L4>424:1:!Z>-.! -4/0<G6-!Q1:4(7-4:-/!9<L494-.:)!Y8<2404B
C4-.:-!D4:<.>-4:-.!34/5!5<>-4!-6-.!?-/-.<243:-/&!54-!4/!I4-2-/![.F587:4F/3O.FC-33-/!-4/(-3-:C:!@-.5-/!7P//-/)!

W:<>424:1:!4/!54-3-9!M.(</43<:4F/39F5-22!04/5-:!34G6!4/!5-.!W:<99>-2-(3G6<0:&!54-!54-!Q-G6/F2F(4->-6-..3G68/(!8/5!
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5-.! W:<>424:1:! (4>:! -3! 0Z.! 5<3! <>61/(4(-! DF5-22! -4/-! =<.4<:4F/)! WF0-./! 0Z.! \-:.4->-! -4/-! W:<>424:1:! C8! H80:.<((->-./!
>-3:-6:&!-.6P6:!34G6!<8G6!54-!W:<>424:1:!49!;/:-./-69-/)!\-43O4-23@-43-!43:!5<3!5-.!K<22&!@-//!-4/!>-3:499:-3!=F.O.FB
587:!F5-.!U4C-/CO.F587:!0Z.!(.P]-.-!^-.3:-22-.!O.F58C4-.:!@4.5)!?2-4G6C-4:4(!43:!54-3-.!_8(-@4//!</!W:<>424:1:!->-/0<223!
O.-71.&!4/5-9!54-3-!</!54-!C87Z/0:4(-!H80:.<(3I-.(<>-! (->8/5-/!43:)! \-4! -4/-9!S-(0<22!7P//:-!54-3-3!94:! -4(-/-/!
D4::-2/!/8.!>-(.-/C:!<80(-0</(-/!@-.5-/)!V3:!54-!3:<>42-!\4/58/(!</!H80:.<((->-.!/4G6:!IF.6</5-/&!43:!<8G6!5<3!(-B
3<9:-!DF5-22!IF/!3:1.7-.-.!;/34G6-.6-4:!(-O.1(:)!

N4-!V//FI<:4F/30164(7-4:!0F2(:! -4/-9!UF@BQ-G6BDF583)!J4(-/-!V//FI<:4F/37F9O-:-/C-/!34/5! -6-.! -.0<6.8/(3><34-.:!
8/5!>-.86-/!<80! [.FC-33FO:494-.8/(!8/5!=-.0<6.-/34//FI<:4F/-/)!N4-3-!V//FI<:4F/3<7:4I4:1:-/!34/5! IF.!<22-9!7F3B
:-/(-:.4->-/!F5-.!C4-2-/!<80!54-! J.6P68/(! 5-.!K2-L4>424:1:)!K`J!@4.5!3-2>3:! /4G6:!>-:.4->-/)!K`JBU-43:8/(-/! 3O4-2-/!
4/3F0-./!-4/-!4/54.-7:-!XF22-&!<23!5<33!,8/5-/!<80(.8/5!IF/!K`J!<23!=F.(<>-/!0Z.![.F587:-!5-04/4-.-/)!,8/5-/3O-C404B
3G6-!H/O<338/(-/!8/5!H83(-3:<2:8/(-/!49!N-:<42!(-6P.-/!C89!H22:<(3(-3G610:)!J3!6</5-2:!34G6!E-5FG6!89!N-:<42</B
O<338/(-/!4//-.6<2>!IF.(-(->-/-.!WO-C4047<:4F/-/)!N-.!;90</(!5-.![-.3F/-/&!54-!</!V//FI<:4F/-/!>-:-424(:!34/5&!43:!
-6-.!>-(.-/C:)!V5--/!@-.5-/!<83! [.FC-33-/!6-.<83! -6-. !<80!3G6@<G60F.9<2434-.:-/!S-(-/! IF/!5-.! \-:.4->32-4:8/(!
-/:@4G7-2:)!

N4-!V/72834F/!4/!5<3!72<3343G6-!Wa3:-9!4/583:.4-22-.!\-C4-68/(-/!43:!:-/5-/C4-22!(-.4/()!Q-42@-43-!(4>:!-3!\-:.4->3.1:-&!
-4/-!Q<.40>4/58/(!43:!E-5FG6!54-!H83/<69-)!N4-!;/:-./-69-/304/</C4-.8/(!><34-.:!/<6-C8!<833G624-]24G6!<83!V//-/04B
/</C4-.8/(!8/5!2133:!0Z.!C831:C24G6-!H7:4I4:1:-/!7<89!WO4-2.189-)!?.8/5!64-.0Z.!43:!<8G6!5-.!,F3:-/5.8G7&!5-.!58.G6!
54-!H80:.<((->-.!3:-:4(!4/:-/34I4-.:!@4.5!8/5!6P6-.-!?-@4//-!8/5!XZG73:-228/(-/!3a3:-9<:43G6!I-.64/5-.:) !

N4-!M.4-/:4-.8/(!5-.! \-:.4->-!0F2(:! -4/-9!4/:-/34I-/! [.-43 BK2-L4>424:1:3@-::>-@-.>)!?2-4G6C-4:4(!04/5-:!34G6! :-42@-43-!
-4/-! -/(-! ,FOO28/(!94:!5-/!H80:.<((->-./)!J4/! /4-5.4(-.! [.-43!@4.5!58.G6!54-!H80:.<((->-.! (-3-:C:)!K2-L4>424:1:!8/5!
Y8<24:1:!-/:3G6-45-/!Z>-.!=-.(<>-!>C@)!Z>-.!54-!5<8-.6<0:-!_83<99-/<.>-4:)!N<>-4!@4.7:!-4/!O-.9</-/:-.!,F3:-/B
5.8G7!5-.!H80:.<((->-.!>-49!M8:3F8.G4/(!IF/!-6-.!(-.4/(A8<2404C4-.:-/&!<.>-4:34/:-/34I-/![.FC-33-/)!N4-!b8:C8/(!64-.!
0F2(:!IF.!<22-9!DF:4I-/!5-.!K2-L4>42434-.8/(!IF/![.F587:4F/!8/5!\-3G610:4(8/()!Q-42@-43-!>-04/5-/!34G6!54-!\-:.-4>-!4/!
-4/-.! 6<.:-/! S-::>-@-.>334:8<:4F/! 94:! b4-5.4(2F6/3:</5F.:-/! &! >-43O4-23@-43-! 4/! M3:-8.FO<)! ?.8/531:C24G6! 7P//-/!
34G6!54-!\-:.4->-!<83!54-3-.!W4:8<:4F/!/4G6:!-4(-/3:1/54(!6-.<83!>-@-(-/&!5<!46/-/!54-!X-33F8.G-/!5-.!V//FI<:4F/301B
64(7-4:!>C@)!<8G6!5-.!K4/</C4-.8/(!0-62-/)!!

V/3(-3<9:!@-4G6:!5<3!<>61/(4(-!DF5-22!4/!-4/4(-/!D-.79<2-/!5-8:24G6!IF9!:.<54:4F/-22-/!DF5-22!<>)!H22-/!IF.</!34/5!
54-! \-:.4->-! 4/! -4/-9! 6<.:-/! [.-43@-::>-@-.>! - /(<(4-.:! 8/5! FO:494-.-/! 46.-! [.FC-33-! 8/5! ,F9O-:-/C-/! 4/! 54-3-!
X4G6:8/()!?2-4G6C-4:4(!34/5!34-!6FG6(.<54(!<>61/(4(!IF/!(.P]-.-/!;/:-./-69-/&!89!5-.-/!H80:.1(-!34-!34G6!94:!6F6-.!
K2-L4>424:1:!8/5!(8:-.!Y8<24:1:!>-@-.>-/!9Z33-/)!!

=F9!K4/</C4-.8/(33a3:-9!34/5!54-3-!\-:.4->-!:-/5-/C4-22!-/:7FOO-2:!8/5!94:!5-9!Wa3:-9!4/583:.4-22-.! \-C4-68/(-/!
/8.!2F3-!(-7FOO-2:!RIF.!<22-9!58.G6!\-:.4->3.1:-T!>C@)!O<.:4-22!-/:7FOO-2:!RQ<.40I-.:.1(-T)!!

N<3!D<:G64/(!c$!43:!64-.!O.491.!<80!54-!@4.:3G6<0:24G6-!;9@-2:!(-.4G6:-:)!;9!54-3-3!C8!-..-4G6-/&!@4.5!-4/!O<.:4-22-3!
D439<:G6! 94:! 4/3:4:8:4F/-22-/! N49-/34F/-/! 4/! ,<80! (-/F99-/! >C@)! 3:-6:! ->-/0<223! /4G6:! C8.! =-.0Z(8/()! U-:C:24G6!
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G814,68=8(! =8-! 6,6.! @4.K0<0401F1A>89,/-./=8(.8L)! D>A! (041! 9:/! -0.! ?>8-<.4.(A56>91&! ><./! >=56! 9:/! -0.! M1>++<.4.(N
A56>91)!'.!8>56!M1><0401F1!-./!1>1AF564056.8!O+P.41<.-08(=8(.8!-./!Q.1/0.<.!<.A10++1!60./!.08.!+011.4<>/.!,-./!=8N
+011.4<>/.!R/.7>/01F1! -.A! (.A>+1.8!Q.1/0.<.A!->A!S./6F4180A)!R/.7F/.!Q.A56F910(=8(AJ./6F4180AA.!A08-!60./!+01=81./!
T<./A.1E=8(!=8-!;=A-/=57!.08./!<.1/0.<4056.8!R/.7>/01F1)!G81AC/.56.8-!E.0(1!A056!U>566>410(7.01!60./!>=56!>4A!S./A=56!
E=!V:<./4.<.8W&!-)6)!>=56!08!X=7=891!-0.!.0(.8.!R,A010,8!6>41.8!E=!7388.8)!D=/56!-0.!(/=8-4.(.8-.!;<6F8(0(7.01!=8-!
-.8!.0(.8.8!2>8(.4!>8!?.AA,=/5.8!7>88!-0.A.!U>566>410(7.01!.6./!80561!>=A!.0(.8./!Y/>91!.//.0561!P./-.8)!!

D0.!;=AP./1=8(.8!9:/!-0.A.A!Z/(>80A>10,8A+,-.44!(.<.8!60./!08A(.A>+1!.08.8![08P.0A!>=9!.08.8!M=<NM.71,/!088./6>4<!
-.A!2,-.44!D.=1A564>8-&!-./!.08./!>8-./.8!\,(07!9,4(1!=8-!-.88,56!->A!<.1/0.<4056.!T<./4.<.8!A056./1)!O+!-.+!6,N
6.8! P0/1A56>914056.8! D/=57! :<./6>=C1! (./.561! E=! P./-.8&! 0A1! 60./! .08.! IC>/10.44.L! G817,CC4=8(! J,+! 08A101=10,8.44.8!
?>6+.8!./9,/-./4056 )!D0.A.!G817,CC4=8(!./A56.081!>4A!]/=8-4>(.!-./!M1/>1.(0.!=8-!2>/71C,A010,80./=8()!]4.056E.010(!
0A1!->A!2,-.44!C>/10.44!9=8710,8>4!081.(/0./1)!D>A!(041!J,/!>44.+!-=/56!-0.! .8(.!S./78:C9=8(!+01!-.+!1/>8A9,/+0./1.8!
Z/(>80A>10,8A+,-.44)!D0.!M=56.!8>56!@4.K0<040A0./=8(A56>85.8!-.A!.08.8!2,-.44A!A08-!-0.!S,/(><.8!-.A!>8-./.8)!D>A!
(041!>=56!9:/! ^88,J>10,8.8&! ->! -0.!S,/(><.8!9:/!R/,-=71.!=8-!R/,E.AA.!0+!><6F8(0(.8!2,-.44! .<.89>44A!>=A! .08.+!
>8-./.8!2,-.44!A1>++.8)!201!-./!P>56A.8-.8!Q.-.=1=8(!J,8!Z=1A,=/508(!08!Y./8<./.056.8!-.A!2,-.44!D.=1A564>8-!
A1.0(1!((9)!>=56!-0.!9=8710,8>4.!^81.(/>10,8!=8-!>=56!-0.!Q.-.=1=8(!-.A!><6F8(0(.8!2,-.44A)!!
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U.<.8!-.8!08-=A1/0.44.8!Y./8<./.056.8!6><.8!A056!08!P0AA.8A081.8A0J.8!D0.8A14.0A1=8(AA.71,/.8!08!-.8!4.1E1.8! '>6/N
E.81.8!8.=.!6,56088,J>10,8A9F60(.!2,-.44.!.1><40./1&!-0.!6F=90(!>4A!Ma8,8a+!9:/!V-0.!b0AA.8A(.A.44A56>91W!=8-!V-0.!
b0AA.8A37,8,+0.W!,-./!V-0.!U.P!G5,8,+aW!A1.6.8)!D0.!G0(.8A56>91.8!=8-!?>6+.8<.-08(=8(.8!-0.A.A!Z/(>80A>10N
,8A+,-.44A!-./!VU.=.8!U.P!G5,8,+aW!=81./A560.-.8!A056!A.4<A1J./A1F8-4056!J,8!-.8!J,/>8(.A1.441.8!2,-.44.8)!;=56!
60./!908-.1!A056!.08.!Q>8-</.01.&!-0.!J,8!+,-./>1!P>56A.8-.8!M1>/1NOCN@0/+.8!<0A!608!E=!>((/.AA0J.8!GK01N2,-.44.8!
+01!?0A07,7>C01>4<.1.040(=8(!/.0561)!

Y./8N@F44.! -0.A.A!2,-.44A!A08-!74.08.!=8-!+0114./.!Q.1/0.<.!>=A!-.+!^`YNM.71,/&!(.8>=./!>=A!-.+!^_NQ./.056)!Y./8N
+01>/<.01./! A08-! 60./! 6,56H=>4090E0./1.! Q.A56F910(1.! I+01! [,56A56=4><A564=AAL)! _>1AF564056! P./-.8! >=56! H=>4090E0./1.!
Q.A56F910(1.!I+01!Q./=9A>=A<04-=8(L!=+9>8(/.056!.08(.A.1E1&!><./!-0.A.8!7,++1&!>8-./A!>4A!0+!1/>-010,8.44.8!2,-.44&!
80561!+.6/!-0.![>=C1/,44.!E=)!G089>56!c=>4090E0./1.!AC0.4.8!C/>710A56!.08.!=81./(.,/-8.1.!<0A!(>/!7.08.!?,44.)!!

@4.K0<0401F1!0A1!08!-0.A.+!2,-.44!J,/!>44.+!08!@,/+!J,8!;/<.01AE.0194.K0<0401F1!>8E=1/.99.8)!D><.0!J./A1.61!A056!-0.A.!.6./!
80561! .KC40E01!0+!74>AA0A56.8!M088! -./!7,44.710J.8&!<.1/0.<4056.8!?.(=40./=8(!J,8! ;/<.01AE.01.8)!S0.4+.6/!<.A1.61! -0.!
>44(.+.08.&! 0+C40E01.! G/P>/1=8(&! ->AA! -0.! Q.A56F910(1.8! -0.! ;/<.01A>=9(><.8! A.4<A1F8-0(! ./9:44.8! =8-! .81AC/.56.8-!
94.K0<.4!06/.!;/<.01AE.01!E=/!S./9:(=8(!A1.44.8!I<ACP)!T<./A1=8-.8&!b,56.8.8->/<.01L)!D0.!M1.=./=8(!:<./!.0(.8J./N
>81P,/14056.! G/(.<80A,/0.810./=8(! <.086>41.1! .08.! +.6/! ,-./! P.80(./! .KC40E01.! @,/-./=8(! -./! >441F(4056.8! G81(/.8N
E=8(!EP0A56.8!;/<.01!=8-!\.<.8!=8-!4.1E14056!>=56!.08.!A,+01!081.8A0J0./1.!U=1E=8(!-./!;/<.01A7/>91)!^8!.08.+!Y./89>44!
-0.A.A!Z/(>80A>10,8A+,-.44A!7408(1!->A!A,d!!

„Bei uns können Sie alles machen, was Sie wollen. Also es ist uns völlig, also es ist egal, gerne Vollzeit, 
also je besser man ist, desto mehr Vollzeit wollen wir haben, also auch Übervollzeit, … .Wir haben Chill-
out, Kickern. Das ist natürlich keine Arbeitszeit. So. Das ist aber kreatives Potenzial, das will ich ja erhal-
ten. Deshalb (.) jeder hat hier die Freiheit zu arbeiten, wann er will, Hauptsache das Ergebnis stimmt. Und 
alles andere ist mir egal.“ (F04) 

Q.(4.01.8-! =8-! >4A! ;=A(4.056! P./-.8! \09.A1a4.N;8(.<,1.! J,+! ;/<.01(.<./! (.+>561&! =+! -0.! ;/<.01AE.01! +01! @/.0E.0N
1.4.+.81.8! E=! J./78:C9.8! ,-./! ;88.6+40567.01. 8! 0+! ;/<.01A>441>(! <./.01E=A1.44.8! I<ACP)! Y057./N_0A56&! 7,A1.84,A.A!
Z<A1&!].1/F87.&!MP0++08(C,,4L)!



! ! "#$%&!'()%!

 

*+!

,-!./01(!213!4526787595!:733/;/<07/;/<!=7>?!:7/!@988/)!A7</;=/75=!37<:/<!=7>?!./7=B7/8/&!7<!:/</<!4526787595!C21-!/7</!/DE
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6J;GC;257=>?/<! K/;<! 6/5;/33/<:! L.1>?1<(&! M6;/>?<1<(N)! ,<! =G8>?/<! ?G>?38/D768/<! 4O=5/-/<! 7=5! :/;! :O<2-7=>?/! ./E
=52<:!:/=!P<5/;</?-/<=!:7/!Q1/88/!3J;!4526787595)!M<:/;/!@988/!=/50/<!:2(/(/<!6/I1==5!1<:!7<!M6(;/<01<(!01!=G8>?/<!
RG;678:/;<!213!/7</!=52678/!A<5I7>C81<(!1<:!/7</!82<(3;7=57(/!.7<:1<(!:/;!S752;6/75/;!2<!:2=!T1<(/!P<5/;</?-/<)!

U7/! ,<<GV257G<=39?7(C/75! :7/=/=! SG:/88=! 7=5! ?G>?:O<2-7=>?! 1<:! /?/;! 7<C81=7V)! A7</;=/75=! (/?5! :7/! W;J<:1<(! :7/=/;!
P<5/;</?-/<!-/7=5!=/86=5!213!/7</! ,<<GV257G<!01;J>C&!:7/! :2<<!I/75/;/<5I7>C/85&!:1;>?!</1/!X;G:1C5/!1<:!U7/<=5E
8/7=51<(/<!/;(9<05!1<:!V/;-2;C5/5!I7;:)!M<:/;/;=/75=!7=5!:2=!P-3/8:!=/?;!=>?</888/67()!U2=!6/5;7335!:7/!S9;C5/!1<:!:7/!
S756/I/;6/;! LG 35! I/85I/75N&!26/;! 21>?! :7/!Y/>?<G8G(7/<)!A<5I7>C81<(=0OC8/<!3J;!X;G:1C5/!=7<:! 5/78I/7=/!=/?;!C1;0&!
1<:!Y/>?<G8G(7/<!V/;9<:/;<!=7>?!=/?;!=>?</88!LX;G(;2--7/;=B;2>?/<&! ,<5/;</5B;G5GCG88/&!X82553G;-/<&! I7/!XZ!G:/;!
4-2;5B?G</N)!4G!I7;:!6/7=B7/8=I/7=/!6/;7>?5/5&!:2==!=B/0737=>?/!KG-B/5/<0/<!7<</;?286!VG<!<1;!3J<3!'2?;/<!CG-B8/55!
V/;285/<)! A<5=B;/>?/<:! 1-32<(;/7>?/! MC57V7595! 3J;! ,<<GV257G<! 1<:! :/<! M13621! </1/;! KG-B/5/<0/<! I/;:/<! 1<5/;E
<G--/<)! !

,-!K/;<!:/;!,<<GV257G<=2C57V7595/<!=5/?5!?7/;!/7</!B/;-2</<5/!A<5I7>C81<(!LI/<7(/;!@G;=>?1<(N!VG<!CG-B8/55!</1/<!
G:/;!V/;6/==/;5/<!X;G:1C5/<!G:/;!U7/<=58/7=51<(/<&!6/7!:/;! /7</!R7/802?8!:/;! ./=>?9357(5/<!7-!P<5/;</?-/<!/7<6/E
0G(/<! 7=5)! M1>?! I/;:/<! 01;! 45/1/;1<(! :7/=/;! (;1<:=95087>?! 28=! /;(/6<7=G33/<! 6/5;2>?5/5/<! X;G0/==/! V/;=>?7/:/</!
[;(2<7=257G<=5/>?<G8G(7/<! /7<(/=/505&!1-! :7/!CG<57<(/<5/<!A<5I7>C81<(/<!01!8/<C/<!L6=BI)!4>;1-ES/5?G:/<&!X27;E
X;G(;2--7<(&!\2==/;3288-/5?G:/&!2(78/!S/5?G:/<N)!U26/7!I7;:!VG;!288/-!213!:7/!K;/257V7595!1<:!A7(/<V/;2<5IG;51<(!
:/;!S752;6/75/;!(/=/505&!:7/!5/78I/7=/&!I7/!7-!WGG(8/ESG:/88&!"#!X;G0/<5!7?;/;!M;6/75=0/75!3J;!:7/!A<5I7>C81<(!/7(/</;!
X;GT/C5/!V/;I/<:/<!C]<</<)!^7/;! I7;:! (/07/85!_[;(2<70257G<28!482>C`!3J;! ,<<GV257G<=39?7(C/75! /7<(/;91-5)!Y/78I/7=/!
I/;:/<!3J;! ,<<GV257G</<!21>?!(/07/85!</1/!S752;6/75/;! -75! /<5=B;/>?/<:/<!KG-B/5/<0/<!VG-!M;6/75=-2;C5!/7<(/E
IG;6/<)! !

U2=! [;(2<7=257G<=-G:/88! /;=>?/7<5! (;1<:=95087>?! <7>?5! 2<! :2=! 4O=5/-! 7<:1=5;7/88/;! ./07/?1<(/<! (/CGBB/85)! ,<! :/<!
01(/G;:</5/<!@988/<!37<:/<!=7>?!C/7</!Y2;7367<:1<(!1<:!C21-!./5;7/6=;95/&!:7/!:2<<!21>?!/?/;!<7>?5!7<!5;2:757G</88/;!
M;5!1<:! \/7=/!01!31<C57G<7/;/<!=>?/7</<)!S752;6/75/;E!1<:! ,<5/;/==/<V/;5;/51<(! I/;:/<!=52;C!7<:7V7:1/88!1<:!7<3G;E
-/88!;/287=7/;5)!@J;!P<5/;</?-/<=37<2<07/;1<(!0/7(5!=7>?!/7</!B2;57/88/!ADC81=7G<!21=!:/-!5;2:757G</88/<!.2<C/<E!60I)!
^21=62<C/<=O=5/-)!A7<!W;Ga5/78!89135!21>?!?7/;!J6/;!,<</<37<2<07/;1<()!W8/7>?0/757(!37<:/<!=7>?!?7/;!21>?!R/;67<:1<E
(/<!01!2<:/;/<&!285/;<257V/<!@7<2<07/;1<(=3G;-/<)!U7/=/=!6/7<?285/5!]33/<587>?/!@];:/;1<(!L:1;>?!.1<:!G:/;!b9<:/;N!
=GI7/!@7<2<07/;1<(! :1;>?!R/<51;/EK2B7528!G:/;!X;7V25/EAc175OEK2B7528)!U201! :7/!M1==2(/<! /7</=!W/=>?935=3J?;/;=!01!
:/<!A7(/<51-= E!1<:!@7<2<07/;1<(=V/;?985<7==/<d!!

„… die Gründer haben die Mehrheit. Dann haben wir noch Kapitalgeber. Das ist in dieser Branche ein-
fach üblich. Sie kriegen (Venture)-Capital oder Private Equity Capital, um ihr Wachstum überhaupt, um 
sagen wir mal das erste Produkt überhaupt bauen zu können. Dafür gibt's dann 'n paar Millionen, so dass 
Sie damit anfangen überhaupt in den Markt reinzukommen, so war das hier auch.“ (F04) 

M<:/;/;=/75=!37<:/<!=7>?! :1;>?21=! /7<7(/!@7;-/<&! :7/!=7>?!288/7<! :1;>?!7?;/<!Z2=?E@8GI!37<2<07/;/<)!U26/7! /;=>?/7<5!
T/:G>?!:2=!W/=>?935=-G:/88!28=!(;1<:8/(/<:&!G6!21=;/7>?/<:!@7<2<0-755/8!21=!:/;!,<</<37<2<07/;1<(!;/287=7/;5!I/;:/<!
C]<</<)!

M88(/-/7<!=7<:! :7/!@988/! :/=! [;(2<7=257G<=-G:/88=!452;5EPB!213! \2>?=51-!1<:!A;3G8(!21=(/;7>?5/5)! ^9137(! I7;:!VG<!
:/<! ./3;2(5/<! 213! :7/! 4G87:7595! 7?;/=! W/=>?935=-G:/88=! V/;I7/=/<&! IG6/7! :7/=/! =7>?! :2<<! VG<! :/;! _e/I! A>G<G-O`!
A<5I7>C81<(!M<32<(!:/;!"###/;!:/1587>?!:7=52<07/;/<)!U7/!S2;C5BG=757G<7/;1<(!7=5!:26/7!26/;!<G>?!B;/C9;&!:2!:7/!7<=!
M1(/!(/32==5/<! ! S9;C5/!/<5I/:/;!C/7</!e7=>?/<!67/5/<!G:/;!:7/!e7=>?/!<G>?!<7>?5!(/31<:/<!1<:!(/=7>?/;5!I/;:/<!
CG<<5/)!U7/!M6I/=/<?/75!VG<!e7=>?/<! /;=>?/7<5!?7/;!28=!A;(/6<7=! :/;!=>?</88/<!5/>?<G8G(7=>?/<!A<5I7>C81<(/<!1<:!
:/-! ?G?/<! 7<5/;<257G<28/<! KG<C1;;/<0:;1>C)! U7/! 6/=>?8/1<7(5/<! ,<<GV257G<=E!1<:! X;G:1C50OC8/<! V/;?7<:/;<! /7</!
CG-3G;5268/!XG=757G<7/;1<()!A7</<!M1=I/(!21=!:7/=/-!U78/--2!I7;:!7<!:/;!S2;C/!G:/;!_,<5/88/>5128!X;GB/;5O`!LC1;0!
,X&!V(8)!Af#gN!(/=/?/<&!IG6/7!=7>?!:7/!S2;C5BG=757G<7/;1<(! :1;>?!:7/!S2;C/!60I)! :7/! ./C2<<5?/75!3/=57(5)!U7/=/=!(/E
87<(5!26/;!6/C2<<5/;-2a/<!<1;!I/<7(/<!P<5/;</?-/<)!RG;!:7/=/-!^7<5/;(;1<:!VG<!B/;-2</<5/-!\2<:/8!1<:!:/;!
./:7<(1 <(!/7</;! !"#$%&'(")*$%+,+"'-#)*.*#"!7<!:/<!6/5;/33/<:/<!S9;C5/<!37<:/5!=7>?!/7</!.2<:6;/75/!VG<!45;25/(7/<)!
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Das! Spektrum! reicht! von! eindeutiger! Risikokapitalorientierung! bis! hin! zu! nachhaltigem! Wachstum! in! „regionaler!
Kaufmannstradition“!auf!der!Basis!von!solider! Innenfinanzierung.!Es! scheint,!als!ob!die!Fälle!hier! jeweils!Raum!zum!
Experimentieren!nutzen!können!und!die!Möglichkeiten! ihrer! jeweiligen!Situation!einsetzen,!um! ihre!Strategien!und!
Strukturen!zu!entwickeln.!Dabei!ist!offen,!inwieweit!diese!Formen!den!Erfolg!begünstigen!oder!behindern.!

Eine!Variante!der!Neuen!New!Economy!ist!das!Start9up)Exit9Modell,!das!auf!einer!Verknüpfung!mit!Risikokapital!fußt.!
Hier!zeigt!sich!eine!verschärfte!Orientierung!auf!aggressives!Wachstum.!Gewinne!werden!sofort!in!das!weitere!WachsN
tum!des!Unternehmens!reinvestiert.!Dazu!eine!Interviewpassage:!

„Wir haben aber auch gar nicht das Ziel, hohe Gewinne zu machen, sondern unser Ziel ist, sag ich jetzt 
mal, wenn eine andere Firma, die Sie jetzt kennen, die natürlich viel größer ist, aber Facebook, die macht 
ja keine Gewinne, sondern die will, Größe gewinnen. Wir wollen auch Größe gewinnen. Und …, finan-
zieren das dann über unseren Cash-Flow.“ (F04) 

Diese!Variante!folgt!dem!ITNModell!von!(partieller)!Monopolstellung!auf!Teilmärkten!durch!schnellwachsende!UnterN
nehmen.!Für!die!Beschäftigten!wiederum!geht!dieses!tendenziell!mit!einer!höheren!Entgrenzung!und!FlexibilitätsanN
forderung!einher.!Andererseits!finden!sich!gerade!in!expliziter!Abgrenzung!zu!diesem!ExitNModell!auch!an!nachhalti9
gem)Wachstum! orientierte! Varianten.! Auch! hier! sind!Wachstum! und! Erfolg! zentral,! aber! das! Niveau! und! der!Weg!
dorthin! unterscheiden! sich.!Möglicherweise! handelt! es! sich! hier! um! eine! Besonderheit! der! untersuchten! Fälle! und!
deren!Geschäftsmodell.!Dieses!erlaubt! ihnen!vergleichsweise!schnell!eine!solide!Finanzierung!durch!ihren!CashNFlow!
(EX06).!Für!die!hier!untersuchten!Fälle!aus!der!Computerspielindustrie!wurde!die!Koexistenz!dieser!beiden!Varianten!
sichtbar.!In!einer!SubNBranche!im!selben!regionalen!Umfeld!finden!sich!gleichzeitig!beide!Formen,!zum!Teil!in!expliziN
ter!Abgrenzung.! !

Allgemein!erreicht!dieses!Organisationsmodell!ebenfalls!nur!eine!geringe!Passung!mit!dem!traditionellen!institutionelN
len!Rahmen! (Matching!#1).!Auch!hier! steht!das!Matching!mit!den!wirtschaftlichen,!aber!auch! technologischen!UmN
weltbedingungen!im!Vordergrund.!Dabei!wird!aber!eine!nachhaltige!Passung!gerade!(ggf.!noch)!nicht!erreicht.!AllgeN
mein!gilt!hier!eine!hohe!Instabilität,!da!die!Marktnische!noch!nicht!gesichert!ist!bzw.!die!technologische!Entwicklung!
so!schnelllebig!ist,!dass!fraglich!bleibt,!ob!langfristige!Existenz!überhaupt!möglich!ist.!Diese!Unsicherheit!ist!Antrieb!für!
permanente!und!intensive!Innovationsaktivitäten!und!ein!hohes!Maß!an!Flexibilität.! !

Dieses!angespannte!Umweltverhältnis!wirkt!auf!die!Beschäftigten!(Matching!#2).!Einerseits! finden!sich!Hinweise!auf!
eine!hohe!Arbeitsqualität!durch!hochgradig!selbstbestimmte,!kreative!und!intrinsisch!motivierte!Arbeit.!Zum!Teil!werN
den!von!Arbeitgeberseite!auch!erhebliche!Anstrengungen!unternommen,!um!Beschäftigte!mit!Freiräumen!und!VerN
günstigungen!zu!motivieren!und!zu!binden.!Andererseits!beruht!diese!Verknüpfung!auf!erfolgreicher!Leistung!in!zweiN
erlei!Hinblick.!Insgesamt!erscheint!dieses!Verhältnis!von!Umwelt,!Organisation!und!Beschäftigten!in!der!Variante!des!
ExitNModells! verschärft.! Zum!einen!wird!von!den!Beschäftigten!hoher!Einsatz!und!Leitungsbereitschaft!eingefordert!
und!dieses!am!Erfolg!gemessen.!Hohe!Intensität,!Vermarktlichung!und!Entgrenzung!der!Arbeit!sind!hier!die!Folge.!Zum!
anderen!hängen!die!positiven!Aspekte! für!die!Beschäftigten!am!Erfolg!des!Unternehmens.! In!Phasen!negativer!EntN
wicklung!wendet!sich!die!hohe!Flexibilität!zum!Teil!gegen!die!Beschäftigten.!Lohneinbußen!bei!der!variablen!VergüN
tung!bis!hin!zu!kurzfristigen!Entlassungen!sind!hier!die!mögliche!Folge!und!werden!auch!strategisch!in!Kauf!genommen!
(F04,!F33).!Nachhaltigkeit!ist!hier!in!erster!Linie!die!Orientierung!auf!Erfolg!und!Wachstum!bzw.!die!erfolgreiche!RealiN
sierung!von!Wachstum!in!der!Zukunft!als!Existenzgrundlage!des!Unternehmens.!

Das!Organisationsmodell!StartNUp!verweist!auf!eine!Ausdifferenzierung!von!SubNSektoren!im!Zuge!der!Entwicklung!der!
sogenannten!Wissensökonomie.!Hochqualifizierte!Beschäftigte,!umkämpfte!Märkte,!riskante!technologische!EntwickN
lungslinien!sind!hier!die!Zutaten.!Dabei!besteht!gegenüber!dem!klassischen!StartNUpN!Bild!eine!erhebliche!Bandbreite,!
unter!welchen!Vorzeichen!Wachstum!und!Erfolg!erreicht!werden!soll.!Die!Fälle!scheinen!mit!der!konkreten!AusgestalN
tung! von! Aspekten! bewusst! zu! experimentieren.! In! vielerlei! Hinsicht! passt! dieses! Organisationsmodell! nicht! in! das!
traditionelle!Modell! Deutschland!und! erscheint! institutionell! auch!weitestgehend! entkoppelt.!Gleichzeitig! zeigt! sich!
jedoch!nur!teilweise!ein!Wandel!der!Unternehmensfinanzierung!hin!zu!alternativen!Finanzierungsformen.!Wenn,!dann!
spielen!auch!internationale!Geldgeber!aus!UK!oder!den!USA!eine!Rolle.!Insofern!werden!hier!unter!Umständen!DefiziN
te!des!nationalen!Rahmens!tatsächlich!aktiv!umgangen,!indem!man!sich!in!die!Finanzierungsstrukturen!anderer!LänN
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,-.!-/012/013!45(2)!6.(-70/88-!590!:;0(-!"##< =)!6/0-!(.>0,8?3@2/AB-!C-.10DEF>0(!F/0,-3!8/AB!G-,9AB!0/AB3&!890,-.0!-B-.!
-/0-!C/-2F;23!83.;3-(/8AB-.!HE3/90-0!/I!J0(-8/AB3!>03-.8AB/-,2/AB-.!KIL-237-,/0(>0(-0!>0,!M-8AB?F38I9,-22-)!!

C9.! ;22-I! /0!N-@>(!;>F!H.(;0/8;3/9081>23>.!>0,!O03-.-88-0P!89L/-!Q/3;.7-/3-.5-.3.-3>0(!-.8AB-/03!,;8!Q9,-22!/0! ,/-!
8E-@/F/8AB-!N.;0AB-01>23>.!,-8!ORPS-139.8!-/0(-7-33-3)!T;8!C-.B?230/8!590!J.7-/3(-7-.!>0,!J.7-/30-BI-.!/83!3-0,-0@/P
-22!B9AB!/0,/5/,>;2/8/-.3!>0,!-/0(-7-33-3!/0!-/0-!H.(;0/8;3/908PUN.;0AB-01>23>.!590!O0,/5/,>;2/3?3!>0,!S-27835-.L/.12/P
AB>0(!;I!J.7-/38E2;3@)!C/-2-!,-.!8E-@/F/8AB-0!6/(-08AB;F3-0!,-.!K03-.0-BI-0!-0383-B-0!/0!V-F-.-0@!@>!C9.2;(-0!;>8!
,-.!N.;0AB-!4M99(2-&!W;A-7991=!>0,!5-.L-/8-0!,;I/3!;>F!-/0-0!/03-.0;3/90;2-0!V;BI-0)!M-.;,-!,/-!W/(>.!,-8!S3;.3P
KE8!4XG>0(&!,Y0;I/8AB&!;0,-.8Z=!7./AB3!I/3!3.;,/3/90-22-0!Q9,-22-0!>0,!83-B3!(-.;,-!,/-8-0!/0!5/-2-0!J8E-13-0!-03(-P
(-0! 4W9.I;2/8/-.>0(&! [/-.;.AB/-=! >0,! @-/(3! Q>3! @>I! 6\E-./I-03)! T;7-/! 8/0,! 6.F92(! >0,! ];AB83>I! L/AB3/(&! >I! ,/-!
4E.-1?.-0=!T/FF-.-0@-0!@>!-3;72/-.3-0!Q9,-22-0!@>!.-AB3F-.3/(-0)!T-.!6.F92(!/83!G-,9AB!0/AB3!(-8/AB-.3)!

*)$)^ ORPQORR6:SRJ_T!4O`a=!

OI!M-(-08;3@!@>!S3;.3PKE!W/.I-0!F/0,-0!8/AB!;>AB!-3;72/-.3-!K03-.0-BI-0!/I!ORPS-139.)!T;8!,;@>!E;88-0,-!H.(;0/8;P
3/908I9,-22!XORPQ/33-283;0,Z!>03-.8AB-/,-3!8/AB!590!,-0!S3;.3PKE8!>0,!590!3.;,/3/90-22-0!Q9,-22-0&!L-/83!G-,9AB!@>I!
R-/2!b;.;22-2-0!;>F)!!

a-.0F?22-!,/-8-8!H.(;0/8;3/908I9,-228!8/0,!12-/0-.-!>0,!-B-.!I/332-.-!K03-.0-BI-0!;>8!,-I!OR PS-139.)!a-.0I/3;.7- /P
3-.!8/0,!;>AB!B/-.!B9ABc>;2/F/@/-.3-!N-8AB?F3/(3-)!!

W2-\/7/2/3?3!/83!FD.!,/-8-8!Q9,-22!/0!8-/0-0!12;88/8AB-0!J>8E.?(>0(-0!-B-.!0;AB(-2;(-.3)!OI!a-.0!(-B3!;>8!B/-.!>I!J.P
7-/38@-/3F2-\/7/2/3?3!>0,!,-.!8AB0-22-0!V-;13/90!;>F!J0F9.,-.>0(-0!,-.!a>0,-0!478EL)!;>AB!B9B-!.?>I2/AB-!Q97/2/3?3=)!
dB02/AB!L/-!7-/I!59.;0(-B-0,-0!Q9,-22!2/-(3!B/-.!,/-!W2-\/7/2/3?3!;>AB!3-/2L-/8-!/0!,-.!H./-03/-.>0(!;0!,-.!6/(-05-.P
;03L9.3>0(! ,-.!Q/3;.7-/3-.!>0,! ;0!F2-\/72-0!J.7-/3883.>13>.-0)!O08(-8;I3! -.8AB-/03! ;7-.! ,/-!O03-08/3?3!-3L;8! .-,>P
@/-.3!>0,!;>AB!,/-!:/F-83Y2-P62-I-03-!4a/A1-.!-3A)=!L-0/(-.!E.?8-03&!97L9B2!E;.3/-22!59.B;0,-0)!6\E2/@/3!L/.,!;>AB!;>F!
,/-!Qe(2/AB1-/3!590!R-/2@-/37-8AB?F3/(>0(&!59.!;22-I!FD.!W.;>-0&!B/0(-L/-8-0)!R-/2L-/8-!F/0,-0!8/AB!H>389>.A/0(P!R-0P
,-0@-0&!L97-/! ;.7-/38/03-08/5-!SAB./33-!478EL)!,;8!SA;00-0!590!T91>I-03-0=!/0!;8/;3/8AB-!:?0,-.! ;>8(-2;(-.3!L- .P
,-0)! R-0,-0@/-22! L-.,-0! B/-.! ;>AB! ;0,-.-! W2-\/7/2/3?38F9.I-0! (-0>3@3&! ;22-0! 59.;0! ,/-! f>8;II-0;.7-/3! I/3! F.-/-0!
Q/3;.7-/3-.0)!

S3;7/2/3?3!/83!-/0!@-03.;2-8!62-I-03!,/-8-8!H.(;0/8;3/908I9,-228)!M-.;,-! /0!J7(.-0@>0(!@>!S3;.3PKE8!7@L)!-/0-I!590!
,-0! N-F.;(3-0! L;B.(-09II-0-0! XS3;0,;., PORPQ9,-22Z! L/.,! B/-.! ;>F! -/0-! 2;0(F./83/(-! N-8AB?F3/(>0(! ]-.3! (-2-(3)!
]/-,-.B923!>0,!-\E2/@/3!L/.,!,;7-/!;>AB!;>F!,-0!K03-.8AB/-,!,-.!-/(-0-0!J>8./AB3>0(!>0,!,-.!W9.I-0!,-.!X_-L!6A 9P
09IYZ!B/0(-L/-8-0)!O0!,-.!a901>..-0@8/3>;3/90!I/3! ;0,-.-0!W/.I-0! /0! ,-.!N.;0AB-!L/.,! ,/-8-8! ;28!C9.3-/2!(-8-B-0)!
fL;.!1;00!I/3!,-0!B9B-0!:eB0-0!8AB2-AB3!I/3(-B;23-0!L-.,-0&!,/-!59.!;22-I!590!,-0!N.;0AB-0(.eg-0!(-@;B23!L-.P
,-0h!G-,9AB!L/.,!,>.AB!K03-.0-BI-081>23>.&!Q/3;.7-/3-.7/0,>0(!>0,!2;0(F./83/(-!b-.8E-13/5-0!-/0!J0.-/@!1.-/-.3&!,-.!
590!,-0!Q/3;.7-/3-.0!;>AB!(-8AB?3@3!L/.,!4W#i=)!

O0095;3/908F?B/(1-/3!7-.>B3!59.!;22-I!;>F!,-.!a9EE2>0(!590!S9F3L;.--03L/A12>0(!>0,!N-.;3>0(!7@L)!T/-0832-/83>0()!
OI! a-.0! 83-B-0! B/-.! 1>0,-08E-@/F/8AB-! :e8>0(-0! 590! B9AB(.;,/(! 8E-@/;2/8/-.3-.! S9F3L;.-)! T/-! B9B-! SE-@/;2/8/-.>0(!
FDB.3!@>!-/0-.!3-0,-0@/-22-0!60319EE2>0(!590!,-.!89083!8-B.!B9B-0!603L/A12>0(8,Y0;I/1!/I!ORPN-.-/AB)!T;7-/!L-.,-0!
:e8>0(-0! I/3! ,-0!a>0,-0! (-I-/08;I! -.;.7-/3-3!>0,!83;0, ;.,/8/-.3-!S9F3L;.-3-/2-! /II-.! L/-,-.! 1>0,-08E-@/F/8AB!
;0(-E;883)! S9F3L;.-E.9,>13&! N-.;3>0(! >0,! S-.5/A-! (-B-0! ,;7-/! 83;.1! /0-/0;0,-.! D7-.)! O08(-8;I3! -.8AB-/0-0! ,/-!
Q?.13-!,/-8-8!H.(;0/8;3/908I9,-228!590!-/0-.!N-890,-.B-/3!(-E.?(3)!J>F3.?(-!L-.,-0!/0!,-.!R- 0,-0@!;28!J>88AB.-/P
7>0(-0!5-.(-7-0!43-/2L-/8-!F/0,-3!8/AB!,/-8-8!;>AB!FD.!,;8!S3;.3P>E!Q9,-22!97-0=)!T/-8-!J>88AB.-/7>0(-0!-.8AB-/0-0!
;28!W2>AB3E>013!FD.!O0095;3/908;13/5/3?3-0&!/0,-I!B/-.!0->-!:e8>0(-0!9,-.!J0E;88>0(-0!59.B;0,-0-.!:e8>0(-0!-03P
L/A1-23!L-.,-0)!OI!f>(-!590!J>88AB.-/7>0(-0!/83!3-/2L-/8-!,/-!a99E-.;3/90!I/3!;0,-.-0!-.F9.,-.2/AB)!T/-8-!L/.,!@L;.!
(-0>3@3&!-.8AB-/03!G-,9AB!-B-.!590!_93L-0,/(1-/3!;28!590!3;38?AB2/AB-.!f>8;II-0;.7-/3!/0!,-.!603L/A12>0(!(-E.?(3)!
M.>0,!B/-.FD.!8/0,!,/-!8E-@/F/8AB-0!a9IE-3-0@-0&!,/-!((F)!;>AB!,>.AB!-.B-72/AB!(.eg-.-!a99E-.;3/908E;.30-.!;789.P
7/-.3!L-.,-0!1e00-0) !
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,-./!012!340566!7893:;;562;1<0!:2;!5/5=!<:./;!>:;!05>!?@2;5>!05=!:<0-2;=:5665<!A5B:5/-<(5<!(5C4DD56;)!A5;=:5E2=F;5!
-<0!81=:GH5=;=F(5!2:<0!0:5!,-2<1/>5)!I1E5:!2:<0!0:525!:<2;:;-;:4<16:2:5=;5<!J4=>5<!05=!7<;5=5225<9!-<0!3:;1=E5:;5=9
H5=;=5;-<(! GK=! 0:5! L52./FG;2GK/=5=! C5:<5! MC4(<:;:H! H5=GK(E1=5N! OP2-<(! MH(6)! ,E2./<:;;! B-! Q7<0-2;=:5665! A5B:5/-<(5<R!
4E5<N)!85<05<B:566!S5=05<!:<G4=>5665&!:<0:H:0-16:2:5=;5!J4=>5<!(5<-;B;&!->!T4>>-<:C1;:4<!-<0!T4<G6:C;E5SF6;:(-<(!
B-!(5SF/=65:2;5<)!7>!A5=5:./!U<;5=<5/>5<2G:<1<B:5=-<(!G:<05;!2:./!1-./!/:5=!5:<!65:./;52!7<C6-2:4<205G:B:;!:<!012!;=19
0:;:4<5665! V1-2E1<C5<2@2;5>)! L=-<0! /:5=GK=! :2;! 0:5! =561;:H! (5=:<(5! T1D:;16:<;5<2:;F;)! I5=! (=PW;5! T42;5<E64.C! :2;! 0:5!
A52./FG;:(-<()!I1=KE5=!/:<1-2!G:<05<!2:./!S5<:(5!?:./5=/5:;5<&!0:5!E5:!5:<5=!T=50:;H5=(1E5!1<(5E4;5<!S5=05<!CP<<9
;5<)!X:2:C4C1D:;16!G:<05;!2:./!:<!C5:<5>!05=!A5;=:5E5!0:5252!3405662)!!

I12!Y=(1<:21;:4<2>40566!7893:;;562;1<0!:2;!0-=./!5:<5!!"#$%&'"( )&*+"!"( ,-)&%&-.!:<!5:<5=!2D5B:G:2./5<!31=C;<:2./5!(59
C5<<B5:./<5;)!Z2!/1<056;!2:./!01>:;!->!5=G46(=5:./5!789?;1=;9UD2&!0:5![504./!;5<05<B:566!:<!05<!$\\#5=!'1/=5<!(5(=K<9
05;!S-=05<)!I:525!U<;5=<5/>5<!2:<0!/F-G:(!,-G;=1(<5/>5=!EBS)!Y-;24-=.:<(<5/>5=!GK=!S:225<2:<;5<2:H5!I:5<2;65:29
;-<(5<)! I1>:;! :2;! 1-./! 0:5252! 340566! D1=;:566! >:;! 5:<5>! T5=<9340566! (5C4DD56;)! I:5! U<;5=<5/>5<! D=4G:;:5=5<! H4<!
5:<5=!(5<5=5665<!A5S5(-<(&!:<!05=!L=4W-<;5=<5/>5<!2D5B:5665!789T4>D5;5<B5<!<:./;!>5/=!256E2;!1-GE1-5<&!24<05=<!
<1./! 1-W5<! H5=(5E5<)! 3:;! 05=! /4./2D5B:16:2:5=;5<! ?4G;S1=5! H5=GK(;! 05=! 7893:;;562;1<0! ;5:6S5:25! [504./! 1-./! KE5=!
]=4B522S:225<!MH(6)!J#^N&!012!:<!0:525=!J4=>!E5:!05<!,-G;=1((5E5=<!<:./;!>5/=!H4=(5/16;5<!-<0!1-./!<:./;!>5/=!1-G9
(5E1-;!S:=0)!

I12!T5=<(52./FG;!:2;!H4<!5:<5=!_5=C<KDG-<(!H4<!2;1<01=0:2:5=;5<!?4G;S1=56P2-<(5<!>:;!A5=1;-<(!-<0!I:5<2;65:2;-<9
(5<!(5C5<<B5:./<5;)!7>!_4=05=(=-<0!2;5/;!0:5!C-<05<2D5B:G:2./5!,<D122-<(!H4<!?;1<01=024G;S1=5!:<!61<(5<!7<<4H19
;:4<2B@C65<&!0:5!0-=./!?D5B:16S:225<!(5C5<<B5:./<5;!2:<0)!I12!]=40-C;!S:=0!2./=:;;S5:25!S5:;5=5<;S:.C56;!-<0!:>>5=!
S:505=!1<!C-<05<2D5B:G:2./5!_4=(1E5<!1<(5D122;)! I:5!`E5=2./<5:0-<(5<!>:;! Ia]!M2:5/5!4E5<N!2:<0!01E5:!05-;6:./)!
I12!E5:</16;5;!01<<!2./6:5W6:./!1-./!0:5!/4/5!?D5B:16:2:5=-<(!05=!3:;1=E5:;5=!-<0!0:5!01=1-2!=52-6;:5=5<05!b4;S5<9
0:(C5:;&!?D5B:16C4>D5;5<B5<!EBS)!G:=>5<2D5B:G:2./5!T4>D5;5<B5<!KE5=!61<(5!c5:;!1-GB-E1-5<!-<0!B-!/16;5<)!Z<;2D=59
./5<0!:<H52;:5=5<!0:5!U<;5=<5/>5<!:<!0:5!MG:=>5<2D5B:G:2./5N!,-29!-<0!d5:;5=E:60-<(!05=!A52./FG;:(;5<)!I1E5:!S:=C;!
05=!D/125<S5:25!J1./C=FG;5>1<(56!162!I=-.C!1-G!012!340566&!05>!0:5!J:=>5<!>:;!2D5B:5665<!?;=1;5(:5<!B-=!3:;1=E5:9
;5=E:<0-<(!E5(5(<5<)!

I:5!]122-<(!0:5252!Y=(1<:21;:4<2>405662!>:;!05=!U>S56;!M31;./:<(!e$N!:2;!0-=./!0:5!2:./5=5!b:2./5<D42:;:4<!/4./)!I1!
(:6;!H4=!1665>!GK=!0:5!;5./<464(:2./5!-<0!S:=;2./1G;6:./5!U>S56;)!7<2;:;-;:4<566!G:<05<!2:./!/:5=!A5BK(5&!0:5!5:<5!T4DD9
6-<(!>:;!05>!;=10:;:4<5665<!340566!H5=/:<05=<)!I:5!Z:<E5;;-<(!:<!0:5!789A=1<./5<C-6;-=!-<0!0:5!_5=1<C5=-<(!:<!5:<5=!
7<(5<:5-=2;=10:;:4<!5=B5-(5<!/:5=!1<05=5&!:<G4=>5665!J4=>5<)!L65:./B5:;:(!<-;B5<!0:5!J:=>5<!0-=./1-2!4DD4=;-<:2;:2./!
D1225<05! Z65>5<;5! 052! :<2;:;-;:4<5665<! X1/>5<2)! I12! E5;=:GG;! H4=! 1665>! 61<(G=:2;:(5! A52./FG;:(-<(! 24S:5! ,-29! -<0!
d5:;5=E:60-<()! Z<;2D=5./5<0! :2;! 012! 31;./:<(! e"! M340566!-<0!A52./FG;:(;5N!5E5<G1662!=561;:H! /4./! 1-2(5E:605;)! I:5!
?;1E:6:;F;!:<!05=!b:2./5!KE5=25;B;!2:./!GK=!0:5!A52./FG;:(;5<!:<!H5=(65:./2S5:25!2;1E:65!,=E5:;29!-<0!A52./FG;:(-<(2E59
0:<(-<(5<)!7>!_5=(65:./!B->!?;1=;9UD!340566!5=2./5:<5<!0:525!S5<:(5=!:<;5<2:H:5=;!-<0!05-;6:./!2;1E:65=!-<0!61<(G=:29
;:(5=!1-2(5=:./;5;)!Z<;2D=5./5<0!05-;6:./5=!B5:(;!2:./!5:<5!b1.//16;:(C5:;!0:5252!3405662)!L5=105!GK=!S5:E6:./5!M1E5=!
1-./!>F<<6:./5N!A52./FG;:(;5!5=2./5:<;! /:5=!0:5!3P(6:./C5:;&!,=E5:;! -<0!A5=-G!0-=./!H5=(65:./2S5:25!-<C4>D6:B:5=;5!
85:6B5:;>405665&!L65:;B5:;!405=!85651=E5:;!:<!Z:<C61<(!B-!E=:<(5<)!!
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6.2 EXKURS:!KONZEPTIONELLE!IMPLIKATIONEN!DER!FALLSTUDIEN!

In!den!qualitativen!Auswertungen!finden!sich!einige!Fälle,!die!deutlich!zwischen!verschiedenen!Logiken!stehen.!Diese!
Fälle! lassen! sich!als! „Hybridfälle“! kategorisieren.!Gerade!diese!Hybridfälle! können!uns!helfen,!die!Hintergründe!der!
aufgedeckten!Strukturen!zu!verstehen.!Darüber!hinaus!decken!die!qualitativen!Untersuchungsschritte!auch!UntersuN
chungsstellen!auf,!die!überhaupt!nicht!in!die!vorgenommene!Typisierung!passen.!Auch!diese!Fälle!leisten!einen!wichN
tigen!Beitrag!für!die!Weiterentwicklung!von!Organisation!soziologischer!Forschung.! In!zwei!kurzen!Exkursen!werden!
diese!beiden!Befunde!im!Anschluss!kurz!diskutiert.!

6.2.1 EXKURS!A:!HYBRIDFÄLLE!ZWISCHEN!ZWEI!KULTUREN!

In!vielen!Fällen!zeigt!sich!eine!deutliche!Differenz!zwischen!dem!verarbeitenden!Gewerbe!und!der!InformationsN!und!
Kommunikationsbranche.!Beide!Branchensegmente!sind!durch!eine!spezifische!Kultur!gekennzeichnet.!Das!allein! ist!
kein!sonderlich!überraschender!Befund.!In!einigen!Fällen!werden!die!Elemente!aus!beiden!Branchen!kombiniert.!Mit!
dieser!Kombination!werden!die!Grenzen!zwischen!den!beiden!Kulturen!sichtbar.!Insbesondere!entstehen!hier!an!den!
Grenzen!Konfliktlinien,!die!in!den!betreffenden!Fällen!ausführlich!thematisiert!werden.!Im!Ergebnis!lassen!sich!diese!
Unterschiede!prototypisch!zusammenfassen:!Tabelle!24!dokumentiert!die!kulturellen!Differenzen!zwischen!den!BranN
chen.!

Im!Maschinenbau! sind!die!KernNBeschäftigten!qualifizierte! Facharbeiter.!Die!Mitarbeitermotivation! ist! aus! Sicht!der!
Arbeitgeber!extrem!und!zielt!auf!Sicherheit!und!Einkommen!ab.!Die!Logik!des!Arbeitszeitregimes!ist!kollektiv!verbindN
lich.!Das!umfasst!insbesondere!Schichtarbeit!mit!allgemein!verbindlicher!AnfangsN!und!Endzeit.!Die!Logik!der!InteresN
senvertretung!im!Betrieb!folgt!dem!traditionellen!Vorbild!von!Betriebsrat!und!Gewerkschaftsvertretung.!Die!Logik!der!
Orientierungen!im!Innovationsprozess!ist!hierarchisch!und!entspricht!einer!klassischen!Suche!nach!konkreten!techniN
schen! Problemlösungen.!Das! betriebliche! Innovationsregime! ist! exklusiv! und! hierarchisch! aufgebaut.! Das! bedeutet,!
dass!Innovationen!von!spezialisierten!Beschäftigten!in!einzelnen!Abteilungen!vorangetrieben!werden.!Dies!beinhaltet!
insbesondere!F&ENAbteilungen!und!die!Betriebsleitung.!

In!ITNBetrieben!sind!die!KernNBeschäftigten!Hochschulabsolventen.!Aus!Sicht!der!Arbeitgeber!ist!die!MitarbeitermotiN
vation!eher!intrinsisch.!Mitarbeiter!streben!tendenziell!nach!Selbstverwirklichung!und!interessanten!sowie!eigenstänN
digen! Tätigkeiten.! Die! Logik! des! Arbeitszeitregimes! ist! individuell! variabel! gestaltet.! Beschäftigte! haben! flexible! ArN
beitszeiten,!arbeiten! in!Teilzeit,!halten!sich!an!Kernarbeitszeiten!oder!arbeiten! in!Gleitzeit.!Die!Logik!der! InteressenN
vertretung! im!Betrieb! ist! individuell!und! informell.!Anliegen!werden!direkt! zwischen!Arbeitgeber!und!Arbeitnehmer!
ausgehandelt.!Die!Logik!der!Orientierung!am!Innovationsprozess!zielt!auf!individuelle,!kreative!Leistung!in!einem!offeN
nen!Prozess.!Alternative!Methoden!der!Projektsteuerung!kommen!zum!Einsatz,!wie!sogenannte!„agile!OrganisationsN
modelle“.! Das! betriebliche! Innovationsregime! ist! inklusiv! und! prozessorientiert.! Innovationen! werden! umfassend!
organisiert,!und!eine!große!Zahl!von!Mitarbeitern!aus!unterschiedlichen!Unternehmensebenen!wird!einbezogen.! !

Diese!beiden!Kulturen!sind!in!den!allgemeinen!Fällen!erkennbar!und!zeigen!sich!auch!deutlich!in!den!Konfliktlinien!der!
Hybridfälle.!Der!zentrale!Unterschied!der!Kulturen!liegt!hierbei!in!den!KernNBeschäftigten!der!Unternehmen.!FacharN
beiter! folgen!einer!grundsätzlich!anderen!Kultur!als!Hochschulabsolventen.!Die!unterschiedlichen!Logiken!der!BranN
chen! basieren! zu! großen! Teilen! auf! einer! grundsätzlich! anderen!Orientierung! der! KernNBeschäftigten.! Insofern! sind!
diese!beiden!Kulturen!teilweise!unvereinbar.!Elemente!aus!der!einen!Kultur!können!nicht!einfach!in!die!andere!Kultur!
übertragen!werden.!Das!betrifft!beispielsweise!Formen!der!betrieblichen!Interessenvertretung,!aber!auch!ArbeitszeitN
regeln.!Ein!einfacher!Versuch!der!Verknüpfung!der!beiden!Kulturen! führt!zu!starken!Konflikten! in!den!betreffenden!
Betrieben.!

!

!

!
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TABELLE.24:.PROTOTYPISCHE.ZUSAMMENFASSUNG.KULTURELLER.DIFFERENZEN.ZWISCHEN.DEN.BRANCHEN.

 Maschinenbau-Branchenkultur  IT -Branchenkultur  

Eckpunkte   

Kernmitarbeiter Qualifizierter Facharbeiter Hochschulabsolvent 

Mitarbeitermotivation 
(aus Sicht der Arbeitgeber) 

eher extrinsisch (Sicherheit, Ein-
kommen) 

eher intrinsisch (Selbstverwirkli-
chung, interessante und eigenstän-

dige Arbeit) 

Logik/ Legitime Orientierungen   

Arbeitszeitregime kollektivverbindlich (Schichtarbeit, 
allgemeine Anfangs- und Endzei-

ten) 

individuell variabel (Flexible Ar-
beitszeiten, Teilzeit, Kernarbeits-
zeiten, Gleitzeit) 

Interessenvertretung im Betrieb traditionelle kollektive Interessen-
vertretung (Betriebsrat, Gewerk-
schaften) 

individuelle, informelle Interessen-
vertretung, direkte Aushandlungs-
prozesse zwischen Arbeitgeber und 
Arbeitnehmer 

Orientierung im Innovationsprozess eher hierarchisch, klassische Suche 
nach technischen Problemlösungen  

eher individuell-kreative Leistun-
gen, offener Prozess („agile Orga-

nisationsmodelle“, alternative Me-
thoden der Projektsteuerung) 

Betriebliches Innovationsregime exklusiv-hierarchisch: Eher spezia-
lisiert und auf einzelne Abteilungen 
begrenzt (insbesondere FuE-
Abteilung, Leitung) 

inklusiv-prozessorientiert: Eher 
umfassender organisiert unter Ein-
beziehung einer großen Zahl von 
Mitarbeitern im Unternehmen auf 
unterschiedlichen Ebenen 

Anm.: eigene Darstellung; 
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weiterhin!starke!Widersprüche.!Insbesondere!bei!der!Planung!von!Innovationen!stellt!sich!die!Frage,!nach!welcher!
Logik!man!vorgehen!soll.!Die!klare!technische!Orientierung!aus!dem!Forschungsbereich!steht!hier!einer!offenen!ProN
zessorientierung!aus!dem!Softwarebereich!deutlich!entgegen.!

Warum!sind!Hybridfälle!über!diesen!konkreten!Konflikt!hinaus!interessant?!In!dem!Maße,!in!den!MaschinenbauproN
dukte!zunehmend!durch!Softwareanwendungen!ergänzt!werden,!nimmt!auch!die!Integration!dieser!beiden!Kulturen!
zu.!In!Betrieben!sind!dabei!Kompetenzen!aus!beiden!Richtungen!erforderlich,!um!ein!wettbewerbsfähiges!Produkt!
herstellen!zu!können.!Insofern!stellt!sich!auf!die!Frage!nach!den!Möglichkeiten!der!Kombination.!In!dem!Maße,!in!dem!
InformationsN!und!Kommunikationstechnologien!in!den!Maschinenbau!Einzug!halten,!spitzt!sich!diese!Konfliktlagezu.! !
Insbesondere!vor!dem!Hintergrund!der!aktuellen!Diskussion!um!das!Schlagwort!„Industrie!4.0“!ist!dies!von!großer!
Relevanz!(HirschNKreinsen!2013).! !

Aus!der!Perspektive!des!MINONProjektes!erscheinen!diese!Hybridfälle!als!besonderer!Fall!des!Matching!#1.!Um!ein!
ökonomisches!Ziel!zu!erreichen,!ist!es!erforderlich,!verschiedene!technologische!Prinzipien!zu!integrieren.!Dieses!wieN
derum!führt!zu!hybriden!Organisationsmodellen!in!denen!kulturelle!Unterschiede!täglich!ausgehandelt!werden!müsN
sen.!In!der!Praxis!kann!es!sich!hierbei!um!einen!sehr!aufwändigen!Prozess!handeln.!Insofern!wäre!es!sicher!sinnvoll!zu!
überlegen,!welche!Möglichkeiten!der!Vereinbarkeit!der!unterschiedlichen!Kulturen!gegeben!sind.!Eine!räumliche!
Trennung,!wie!im!dargestellten!Fall,!ist!eine!Möglichkeit.!Weitere!Untersuchungen!der!Möglichkeit!einer!Kombination!
sind!hier!jedoch!erforderlich.!Für!das!Matching!#2!ergeben!sich!daraus!möglicherweise!erhebliche!Konsequenzen.!Für!
einzelne!Beschäftigte!ist!hier!möglicherweise!schwierig,!ihre!Bedürfnisse!durchzusetzen!bzw.!ihrer!Orientierung!zu!
folgen.!Gleichzeitig!ist!es!jedoch!erforderlich,!dass!Beschäftigten!aus!den!unterschiedlichen!Kulturen!jeweils!die!MögN
lichkeit!gegeben!wird,!ihre!spezifischen!Kompetenzen!in!den!ProduktionsN!und!Innovationsprozess!einzubringen.!Die!
Verbindung!der!beiden!unterschiedlichen!Unternehmenskulturen!bleibt!daher!langfristig!für!deutsche!Unternehmen!
eine!Herausforderung.!

6.2.2 EXKURS!B:!„ZUR!ZOOLOGIE!DES!MODELL!DEUTSCHLANDS“!N!ODER!WAS!ÜBERHAUPT!NICHT!IN!DIE!HIER!

VORGENOMMENE!TYPISIERUNG!PASST!

Qualitative!empirische!Untersuchungen!versuchen!üblicherweise,!aus!einer!Fülle!von!Interviewmaterialien!bestimmte!
Strukturen!herauszuarbeiten.!Dafür!werden!üblicherweise!verschiedene!Typen!gebildet.!Im!Prozess!dieser!Typbildung!
bleiben!jedoch!einige!Merkmale!und!Fälle!unberücksichtigt.!Diese!Merkmale!und!Fälle!tragen!häufig!nicht!zum!zentraN
len!Argument!bei.!Andererseits! können!Aspekte!außerhalb!der! zentralen!Argumentation!unser!Verständnis!um!vier!
Organisationsmodelle!erweitern.!Dafür!werden!im!Folgenden!Kurzfälle!diskutiert,!die!an!bestimmten!Stellen!nicht! in!
der!verwendeten!Typisierung!aufgehen.!

An!erster!Stelle!sind!hier!Hybridmodelle!zu!nennen,!die!bereits!zuvor!diskutiert!wurden.!Gerade!diese!Modelle!können!
nicht!eindeutig!einem!Typ!zugeordnet!werden;!gleichzeitig!hilft!uns!jedoch!gerade!die!Überlappung!der!unterschiedliN
chen!Modelle,!die!Grenzen!der!analytischen!Typen!genau!zu!bestimmen.!Entsprechend!ist!hier!anzumerken,!dass!die!
oben!angegebenen!grob!differenzierten!Modelle!in!der!Praxis!kombiniert!werden.!Diese!Kombinationen!folgen!jedoch!
auch! der! generellen! Annahme,! dass! spezifische! Positionen! in! unterschiedlichen! Feldern! Unternehmensstrategien!
prägen.!

Neben!diesen!Hybridmodellen,!die!eine!Schnittmenge!der!allgemeinen!Typen!darstellen,!gibt!es!jedoch!auch!Fälle,!die!
sich!nur! schwer! in!die!allgemeine!Typisierung!einordnen! lassen.!Das! zeigt! sich! insbesondere! in!dem!Sonderfall! „NiN
schengeneralist“!(F14).!Dieser!Fall!zeigt!eine!besondere!Struktur,!da!neben!hochqualifizierten!IngenieursdienstleistunN
gen!auch!eine!eigene!Schule!betrieben!wurde.!Insofern!handelt!es!sich!hier!um!das!“Schnabeltier!des!Modell!DeutschN
lands“.!Viele!unterschiedliche!Elemente!werden!kombiniert,!um!das!Überleben!zu!sichern.! In!diesem!konkreten!Fall!
wird!das!Überleben!dadurch!gesichert,!dass!Netzwerkkontakte!genutzt!werden,!um!öffentliche!Förderung!zu!sichern.!

Ein!weiterer!Fall!ist!ein!„Spezialprodukt“!(F22).!Es!handelt!sich!um!ein!öffentliches!Unternehmen,!das!in!den!ReorganiN
sationsdynamiken!des!öffentlichen!Sektors!eingebunden!ist.!Dabei!kollidieren!die!Prinzipien!eines!traditionellen!MaN
nagements!mit!den!Anforderungen!des!New!Public!Management!N!bei!einer!Neuausrichtung!von!öffentlichen!EinrichN
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tungen.!Insbesondere!beim!Thema!Leiharbeit!führt!das!zu!einer!paradoxen!Situation.!Um!eigene!Einnahmen!zu!erzieN
len,!ist!das!öffentliche!Unternehmen!angehalten,!externe!Aufträge!anzunehmen.!Im!Kampf!um!internationale!AufträN
ge! ist! eine! hohe! Flexibilität! erforderlich.! Die! Einbettung! in! existierende! Tarifstrukturen! verhindert! jedoch! einfache!
Formen!der!Arbeitszeitflexibilität.!Als!einziger!Ausweg!aus!dieser!Paradoxie!bietet!sich!die!Einstellung!von!LeiharbeiN
tern!an.!Entgegen!der!traditionellen!Orientierung!und!der!eigentlich!ablehnenden!Haltung!gegenüber!dieser!BeschäfN
tigungsformist!es!jedoch!die!einzige!Möglichkeit,!die!erforderliche!Flexibilität!zu!erzeugen.!In!diesem!spezifischen!Fall!
ergibt!sich!somit!eine!ganz!eigene!Schieflage!für!die!Nutzung!von!Leiharbeitern.!

Ein!dritter!und!letzter!Fall!ist!das!Unternehmen!„Lebensmittelkompetenz“!(F32).!Hier!bestimmt!ein!Kontext!aus!soziaN
len!Bewegungen!die!Unternehmensstrategien.!Damit!unterscheidet!sich!dieser!Fall!sehr!stark!von!allen!anderen!FälN
len.!Das!entfernte!Ziel!der!Unternehmensaktivitäten! ist!nicht!primär!der!Verkauf!eines!bestimmten!Produktes,! sonN
dern!die!Produktion!nach!bestimmten!Prinzipien.!Dabei!steht!nicht!die!monetäre!Rendite! im!Vordergrund.!Vielmehr!
wird!das!Unternehmen!auf!ökologische!und!soziale!Nachhaltigkeit!ausgerichtet;!damit!erfüllt!es!viele!Aspekte,!die!in!
der!Diskussion!um!nachhaltiges!Wirtschaften!von!Bedeutung! sind.!Andererseits!bestehen! für!diesen!Fall! spezifische!
Bedingungen,!die!sich!natürlich!nicht!einfach!auf!andere!Unternehmen!übertragen!lassen.!Insbesondere!die!VerknüpN
fung!mit! Aspekten! der! nachhaltigen! Lebensmittelerzeugung! ist! hier! die!Grundlage;! Betriebe! aus! anderen!Branchen!
folgen!hier!anderen!Zielstellungen.!

Wie!in!anderen!Fällen,!so!gilt!auch!in!dieser!Studie:!„Ausnahmen!bestätigen!die!Regel“!N!d.h.!solange!Ausnahmen!eine!
Ausnahme!von!der!allgemeinen!Typisierung!bleiben,!ist!kein!eigenständiger!Typ!erforderlich.!So!gibt!es!neben!domiN
nanten! Strömungen! und!Organisationsmodellen! auch! immer!wieder! Abweichungen,! die! in! sehr! speziellen!Nischen,!
Sektoren,!Feldern!überleben!–!insofern!ist!das!ein!Hinweis,!dass!sozioNökonomische!Ansätze!nur!einen!Teil!der!Varianz!
innerhalb!von!nationalen!Rahmen!aufklären!können.!Ein!Rest!bleibt,!der!sich!aus!den!organisationsökologischen!ÜberN
lebensbedingungen!spezifischer!Umweltbedingungen!ergibt.! Insofern!wird!hier! jedoch!auch!deutlich,!dass! institutioN
nelle!Erklärungen!nur!einen!bestimmte!n!Teil!einer!weitergefassten!Organisationsökologie!darstellen,!insofern!InstituN
tionen! ÜberlebensN! und! Erfolgsbedingungen! definieren.! Als! Folge! erscheint! es! sinnvoll,! institutionelle! Erklärungen!
entsprechend!als!Teil!einer! !"#$"%&'"(")$!*+,(-.'"/"0$,-1"(-2304($!45$"(,(- in!nationalen!Rahmen!oder! internatioN
nalen!Wettbewerbsbeziehungen!zu!konzeptionieren.!Schließlich!gilt!eben!nur!für!einen!Teil,!dass!nationale!institutioN
nelle!Rahmen!Wettbewerbsbedingungen!maßgeblich!verbessern!oder!auch!nur!beeinflussen.! !

In!quantitativen!Untersuchungen!ist!dieses!zu!berücksichtigen,!da!eine!Untersuchung!großer!Fallzahlen!alle!diese!Fälle!
umfasst.!Eine!Prüfung!auf!dieser!Ebene!kann!nur!einen!durchschnittlichen!Zusammenhang!aufdecken,!sofern!sich!die!
Differenzierungen!nicht!ausschließen!lassen.!

7 „MODELL!DEUTSCHLAND!2.0“!ALS!BEFUND!UND!FORSCHUNGSAUFTRAG!

Was!ist!das!Ergebnis!der!Forschungsschritte?!In!den!vorangestellten!Abschnitten!wurden!vielfältige!empirische!UnterN
suchungen! durchgeführt,! die! auf! umfangreichen! konzeptionellen! und! theoretischen! Grundlagen! basierten.! In! den!
einzelnen!Abschnitten!wurden!bereits!einzelne!Ergebnisse!berichtet!und!diskutiert.! In!diesem!letzten!Abschnitt!werN
den!die!verschiedenen!Ergebnisse!nun!zusammengeführt.! !

Als!zentraler!Befund!stellt!sich!heraus,!dass!wir!von!einem!differenzierten!„Modell!Deutschland!2.0“!ausgehen!müsN
sen.!Der! institutionelle!und!organisatorische!Wandel!der!zurückliegenden!Jahre!hat!neue!Organisationsmodelle!entN
stehen!lassen.!Diese!neuen!Organisationsmodelle!bestimmen!die!Flexibilität,!Stabilität!und!Innovationsfähigkeit!deutN
scher!Unternehmen.!Das!„Modell!Deutschland!2.0“!beinhaltet!aber!auch!mittelbar!einen!weiteren!Forschungsauftrag.!
Auch! in!Zukunft!wird!es! für!Unternehmen!wichtig! sein,! zu!verstehen,!welche!Organisationsmodelle!eine!besondere!
Passung!mit!ihrer!Umwelt!erzielen!können!und!mit!ihrer!institutionellen!wirtschaftlichen!und!technologischen!Umwelt!
umgehen!zu!können.! ! Dieser!Abschnitt!des!MINONProjektes!konnte!hier!einige!grundlegende!empirische!Ergebnisse!
erarbeiten.!Diese!Ergebnisse!werden!im!Folgenden!kurz!dargestellt.!
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,-.! /0,123./-44-0!5-6/-710(-0!-/0(-810,-0!9:.-0)!;8(-2-7-0!<=0!,/-2-0!><-.-.83-0?!@03-.-22-0<-.3.-310(2A=.B-0!
,=B/0/-.3!7/-.!,/-!,/.-C3 -!10,!/0A=.B-44-!;127:0,410(!69/2D7-0!;.8-/3(-8-.0!10,!;.8-/30-7B-.0)!@02(-2:B3!/23!,:2!
EF23-B!,-.!/0,123./-44-0!5-6/-710(!0/D73!A4GD7-0,-DC-0,!<-.:0C-.3)!@0!,-.!H03-.0-7B-02A/0:06/-.10(!,=B/0/-.3!:1D7!
7/-.! ,/-!@00-0A/0:06/-.10()! I:.J8-.! 7/0:12!CGBKA-0!5-3./-8-! ,/-2-.! 5.:0D7-!B/3! -/0-.! 3-0,-06/-44-0!LMC412/=0! :12!
C4:22/2D7-0!N/0:06/-.10(2A=.B-0)!I:!2/-!B-/23!C-/0-!(.=O-0!P:2D7/0-0!:42!E/D7-.7-/3-0!:08/-3-0!CQ00-0&!/23!-2!AJ.!2/-!
2D79/-./(&!5:0CC.-,/3-!61!-.7:43-0)!I/-2-2!AJ7.3!3-/49-/2-!61.!E1D7-!0:D7!0-1-0!N/0:06/-.10(2A=.B-0)!;0,-.2!:42!=A3!
<-.B13-3!(/83!-2!7/-.!:8-.!-/0-!(.=O-!R/-4A:43&!,/-!2/D7!0/D73!01.!:1A!S/2/C=C:K/3:4(-8-.!8-(.-063)!I/-!@00=<:3/=02AG7/(T
C-/3!/23!<=0!-/0-.!1BA:22-0,-0!U13610(!</-4-.!7=D7!V1:4/A/6/-.3-.!5-2D7GA3/(3-.!/B!@00=<:3/=02K.=6-22!(-C-006-/D70-3)!
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8/4/3G32A=.B-0!9-.,-0!7/-.! -7-.!2-43-0! :0(-9:0,3!10,!2/0,!<=0!0:D7(-4:(-.3-.!5-,-1310()!S=13/0-BGO/(-! ;84G1A-!
10,!E3:8/4/3G3!23-7-0!/B!R=.,-.(.10,)!I:2!]1:4/A/C:3/=020/<-:1!9/.,!<=0!V1:4/A/6/-.3-0!5-2D7GA3/(3-0!B/3!:8(-2D74=2T
2-0-.!5-.1A2:128/4,10(!8-23/BB3)!I:2!EF23-B!,-.!/0,123./-44-0!5-6/-710(-0!A=4(3!:1D7!7/-.!,-.!3.:,/3/=0-44-0!\=(/C)!
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U-8-0!,/-2-0!,= B/0:03-0!P=,-44-0!E-(B-03!-M/23/-.-0!:1D7!R:./:3/=0-0)!I/-2-!R:./:3/=0-0!9-/D7-0!3-/49-/2-!,-13T
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@0! ,-.! 5.:0D7-! @0A=.B:3/=0-0! 10,! W=BB10/C:3/=0! Y@ZW[! 8-23-73! -/0-! 9/D73/(-! R:./:3/=0! /0! ,-.! W=-M/23-06! <=0! @^T
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E3:.3T1KTH03-.0-7B-0! 2-4823<-.23G0,4/D7! -7-.! 10C=0<-03/=0-44-! b-(-! <-.A=4(-0)! I/-2-.! H03-.2D7/-,! -.6-1(3! -/0-!
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<=0! N/.B-06-03.:4-0! 10,! N/4/:4-0)! I/-! 7/-.:.D7/2D7-! 5-6/-710(! <=0! e-03.:4-0! 10,! N/4/:4-0! 8-23/BB3! ,/-! ;.8-/3! 10,!
5-2D7GA3/(10(28-,/0(10(-0!(-0:12=!9/-!,/-!@00=<:3/=02K.=6-22-)!L/0-!5-3.:D7310(&!,/-!0/D73!8-/,-!L8-0-0!8-.JDCT
2/D73/(3&!-.2D7-/03!7/-.!10<=4423G0,/()!

! !
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!"#$%%$&'( )&*+,-.$/!"!0+/&*$1& *+.0/"/!$/&%+20,$/&- /*&.+*$%%$&

 MINO -Segmente / 
Sektoren 

   

 VG <250 VG >250 I&K  F&V  

Dimensionen     

FlexibilitŠt eher interne Flexibi-
litŠt (Tendenz zu 
Externalisierung) 

Tendenz zur Kom-
bination von inter-
ner und externer 
FlexibilitŠt (insbe-
sondere durch Leih-
arbeit) 

allgemein hohe 
FlexibilitŠt (Ser-

vice, Beratung), 
klassische Flexibili-
tŠt nachgelagert  

klassische Flexibili-
tŠt selten und eher 
nachgelagert 

Qualifikationsni-
veau 

qualifizierte Be-
schŠftigte (mit Be-
rufsausbildung),  

qualifizierte Be-
schŠftigte (mit Be-
rufsausbildung), 

hochqualifizierte 
BeschŠftigte (mit 
Hochschulab-
schluss) 

qualifizierte Be-
schŠftigte (mit Be-
rufsausbildung) 

Industrielle Bezie-
hungen 

lose Kopplung: 
niedrige formale 
Bindung durch 
TarifvertrŠge und 
BetriebsrŠte, 
gleichzeitig hohe 
Orientierung 

eher enge formale 
Kopplung: (Einbin-
dung in Tarifstruk-

turen, sowie Exis-
tenz von BetriebsrŠ-

ten) 

eher lose gekoppelt 
bis unverbunden 

enge formale Kopp-
lung: Einbindung in 
Tarifstrukturen 
sowie Existenz von 
BetriebsrŠten 

Unternehmensfi-
nanzierung 

Innenfinanzierung 
und Hausbanken-
system 

Innenfinanzierung 
und Hausbanken-
system 

Innenfinanzierung 
und tendenziell 
Exklusion bei klas-
sischen Finanzie-
rungsformen 

(trifft nicht zu) 

InnovationsfŠhig-
keit 

eher klassisch, hie-
rarchisch F&E-
abteilungsbasiert 
mit umfassenden 
Kooperationen 

klassisch, hierar-
chisch F&E-
abteilungsbasiert 
mit umfassenden 
Kooperationen  

umfassende Nut-
zung vieler Hoch-
qualifizierter Be-
schŠftigter im Inno-
vationsprozess/ 
individuelle Kreati-
vitŠt/ Problemlš-
sung als Basis 

Rekombination und 
marktgetriebenen 
InnovationsaktivitŠ-

ten, in Konzern-
strukturen stark 
zentralisiert 

Variationen Koexistenz von Sub-
System Einfachar-
beit/ Low-Tech 

Koexistenz von Sub-
System Einfachar-
beit/ Low-Tech 

Koexistenz von IT-
Mittelstand und 
Start-up  

Auch Hinweise auf 
Koexistenz von Sub-
System Einfachar-
beit/ Low-Tech - 
Druckindustrie 

Integrierte Koexis-
tenz eines Sub-
Systems von Fialen 
innerhalb der Kon-
zern/ Unterneh-
mensstrukturen  

Anm.: Zusammenfassung der oben aufgefŸhrten Ergebnisse, eigene Darstellung; 

! !
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*)$)" ,-. /,012,3454!678! - 129:,4;!<4=!419::1/2 ,;5! 3 8;14,>12,34>-3=5//5 !

1?@!ABC!DEFGC(B(GC(BCBC!BHIJFJ@KLBC!MBN?CABC!?CA!ABC!O?@GHHBC(B@PBQQPBC!5FRBCCPCJ@@BC!QG@@BC!@JKL!C?C!,HIQJS
RGPJECBC! NTF! AJB! UBJABC! -GPKLJC(S.FEUQBHB! LBFG?@GFUBJPBC)! =G@! -GPKLJC(S.FEUQBH! V$! UB@KLFBJUP! AJB! .G@@?C(! DEC!
<CPBFCBLHBC! HJP! JLFBF! PBKLCJ@KLBC&! WRECEHJ@KLBC! ?CA! JC@PJP?PJECBQQBC! <HXBQP)! =G@! -GPKLJC(S.FEUQBH! V"! UBS
@KLFBJUP! AJB! .G@@?C(! ABF! <CPBFCBLHBC@@PF?RP?FBC! HJP! ABC! 1CNEFABF?C(BC! ABF! MB@KLYNPJ(PBC)! ,H! RECOBIPJECBQQBC!
1C@GPO!AB@!-,43S.FEZBRPB@!LGPPBC!XJF!GC(BCEHHBC&!AG@@!AJB!BFNEQ(FBJKLB!/W@?C(!ABF!-GPKLJC(S.FEUQBHB!BJC!-BFRS
HGQ!NTF!CGKLLGQPJ(B!3F(GCJ@GPJEC@HEABQQB!AGF@PBQQP)!

<C@BFB! 1CGQ[@BC! OBJ(BC&! AG@@! <CPBFCBLHBC! (QBJKLOBJPJ(! JC! DJBQB! ?CPBF@KLJBAQJKLB! 5UBCBC! BJC(BUBPPBP! @JCA)! =JB@B@!
UB@PYPJ(P!?C@BFB!?F@IFTC(QJKLB!1CCGLHB&!AG@@!<CPBFCBLHBC!DJBQB!DBF@KLJBABCB!1@IBRPB!UBFTKR@JKLPJ(PBC!HT@@BC&!?H!
BFNEQ(FBJKLB!>PFGPB(JBC!O?!BCPXJKRBQC)!\JBQB!ABF!DEC!?C@!?CPBF@?KLPBC!<CPBFCBLHBC!@BLBC!@JKL!BJCBH!JCPBFCGPJECGQBC!
]BPPUBXBFU! (B(BCTUBF!?CA!C?POBC!REHIQB^B!2BKLCEQE(JBC)!6TF!ABC!TUBFXJB(BCABC!2BJQ!ABF!<CPBFCBLHBC!J@P!AG@!
-GPKLJC(!V$!DEC!(FW_PBF!MBAB?P?C()!=GUBJ!DBF@?KLBC!AJB!<CPBFCBLHBC!BJCB!\JBQOGLQ!DEC!?CPBF@KLJBAQJKLBC!<HXBQPS
G@IBRPBC!G?@O?(QBJKLBC&!XG@!-YFRPB&!2BKLCEQE(JBC!?CA!JC@PJP?PJECBQQB!1CNEFABF?C(BC!UBPFJNNP)! !

=G!@JKL!AJB!<CPBFCBLHBC!ZBXBJQ@!@BLF!?CPBF@KLJBAQJKLBC!1CNEFABF?C(BC!G?@(B@BPOP!@BLBC&!(JUP!B@!@BLF!DJBQNYQPJ(B!/WS
@?C(BC)!5JCJ(B!AEHJCGCPB!3F(GCJ@GPJEC@HEABQQB!RECCPBC!JC!AJB@BH!.FEZBRPGU@KLCJPP!JABCPJNJOJBFP!XBFABC!`@JBLB!EUBCa)!
=JB!-EABQQB!XBFABC!AGUBJ!JC@UB@ECABFB!A?FKL!AJB!@IBOJNJ@KLB!.E@JPJEC!ABF!<CPBFCBLHBC!UB@PJHHP)!,C!AJB@BF!.E@JPJEC!
DBF@?KLBC!AJB!<CPBFCBLHBC!/W@?C(BC!O?!BFGFUBJPBC)!=G@!-GPKLJC(!V"!BF@KLBJCP!AGUBJ!DEC!CGKL(BQG(BFPBF!MBAB?P?C()!
4GPTFQJKL!@JCA!AJB!1FUBJP(BUBF!AGFGC!JCPBFB@@JBFP&!BJCB!QBJ@P?C(@NYLJ(B!MBQB(@KLGNP!O?!BFLGQPBC)!,C!ABF!RECRFBPBC!]BPPS
UBXBFU@@JP?GPJEC!XBFABC!ZBAEKL!GQPBFCGPJDB!/W@?C(BC!(B@?KLP&!?H!6QB^JUJQJPYP@GCNEFABF?C(BC!?CA!.FBJ@AF?KR!(BFBKLP!
O?!XBFABC)!!

5JC!MBJ@IJBQ!AGNTF!J@P!AJB!1?@XBJP?C(!ABF!/BJLGFUBJP!JH!\BFGFUBJPBCABC!;BXBFUB)!/BJLGFUBJP!XJFA!LJBF!O?H!>KL?PO!ABF!
LEKLb?GQJNJOJBFPBC!>PGHHUBQB(@KLGNP!BJC(B@BPOP)!=GUBJ!XJFA!ZBAEKL!BJCB! .EQGFJ@JBF?C(!ABF!MB@KLYNPJ(PBC!JC!0G?N! (BS
CEHHBC)!>PGUJQJPYP!XJFA!BFOB?(P&!JCABH!LEKL!NQB^JUQB!8GCAUBQB(@KLGNPBC!G?N(BUG?P!XBFABC)!=JB!>JKLBF?C(!ABF!>PGUJQJS
PYP!ABF!BJCBC!MBQB(@KLGNP@(F?IIB!XJFA!A?FKL!BJCB!BFLWLPB!6QB^JUJQJPYP!ABF!GCABFBC!MBQB(@KLGNP!BFFBJKLP)! ,H!5F(BUCJ@!
BCP@PBLBC!LJBF!GHUJDGQBCPB!0EC@Bb?BCOBC!NTF!AJB!MB@KLYNPJ(PBC)!6TF!BJCJ(B!MB@KLYNPJ(PB!@JCA!AJB@B!6EFHBC!CGKLLGQPJ(&!
NTF!GCABFB!XELQ!BLBF!CJKLP)!=GUBJ!J@P!G?KL!O?!UBFTKR@JKLPJ(BC&!AG@@!1FUBJP@IFEOB@@B!A?FKL!3?P@E?FKJC(!(GCO!G?@!ABC!
MBPFJBUBC!G?@(B(QJBABFP!XBFABC)!:JBF!DBF@KLJBUBC!@JKL!1FUBJP@S!?CA!MB@KLYNPJ(?C(@UBAJC(?C(BC!JC!GCABFB!>BRPEFBC)!
-JP!AJB@BF!\BF@KLJBU?C(!XJFA!B@!ZBAEKL!@KLXJBFJ(&!AJB!5NNBRPB!NTF!AJB!MB@KLYNPJ(PBC!CGKLO?DBFNEQ(BC)!

,C@(B@GHP!AB?PBC!@JKL!HJP!ABC!5F(BUCJ@@BC!(FEUB!0ECP?FBC!DEC!CGKLLGQPJ(BC!3F(GCJ@GPJEC@HEABQQBC!GC)!,C!ABH!PFGAJS
PJECBQQBC!-EABQQ!=B?P@KLQGCA!XGFBC!-GFRPCJ@KLBC!1?@(GC(@I?CRP!CGKLLGQPJ(BF!3F(GCJ@GPJEC@HEABQQB)!>EQJAB!-GFRPS
IE@JPJECJBF?C(!JC!BJCBH!b?GQJPYP@EFJBCPJBFPBC!:EKLIFBJ@@B(HBCP!BFHW(QJKLPB!QGC(NFJ@PJ(B!.BF@IBRPJDBC!?CA!MB@KLYNPJS
(?C(@@PGUJQJPYP)!6TF!BJCBC!2BJQ!ABF!<CPBFCBLHBC!NJCABP!@JKL!G?KL!LB?PB!CEKL!AJB@B!.E@JPJECJBF?C()!=G@!?HNG@@P!UBJS
@IJBQ@XBJ@B!RQBJCBFB!MBPFJBUB!G?@!ABH!\BFGFUBJPBCABC!;BXBFUB!@EXJB!MBPFJBUB!G?@!ABH!,2S!-JPPBQ@PGCA)!!

=G(B(BC!OBJ(P!@JKL!(BFGAB!NTF!(FW_BFB!MBPFJBUB!G?@!ABH!\BFGFUBJPBCABC!;BXBFUB&!AG@@!-GFRPCJ@KLBC!O?CBLHBCA!GQ@!
UBAFELP!XGLF(BCEHHBC!XBFABC)!=GHJP!(BFGPBC!G?KL!PFGAJPJECBQQB!CGKLLGQPJ(B!3F(GCJ@GPJEC@HEABQQB!?CPBF!=F?KR)!
=BF!O?CBLHBCAB!=F?KR!XJFRP!G?KL!G?N!AJB!MB@KLYNPJ(PBC!?CA!AJB!1FUBJP@IFEOB@@B)!,C!DJBQBC!MBPFJBUBC!NJCABC!@JKL!\BFS
@?KLB&!AJB@BC!BFLWLPBC!=F?KR!NTF!AJB!MB@KLYNPJ(PBC!G?@O?(QBJKLBC)!;QBJKLOBJPJ(!J@P!ZBAEKL!G?KL!RQGF&!AG@@!AJB!XJFPS
@KLGNPQJKLB!4GKLLGQPJ(RBJP!`-GPKLJC(!V$a!DEF!ABF!CGKLLGQPJ(BC!;B@PGQP?C(!DEC!1FUBJP@S!?CA!MB@KLYNPJ(?C(@UBAJC(?CS
(BC!@PBLP!`-GPKLJC(!V"a)!1QQBJC!XJFP@KLGNPQJKLBF!5FNEQ(&!@E!AJB!-BJC?C(!DJBQBF!\BFGCPXEFPQJKLBF!JC!ABC!MBPFJBUBC&!BFS
HW(QJKLP!CGKLLGQPJ(B!MB@KLYNPJ(?C()!!

5JCB!UB@ECABFB!>JP?GPJEC!ABF!4GKLLGQPJ(RBJP!BF(JUP!@JKL!NTF!>PGFPS<I S<CPBFCBLHBC)!.BF!=BNJCJPJEC&!@E!RWCCPB!HGC!
@G(BC&!@JCA!AJB@B!<CPBFCBLHBC!CJKLP!CGKLLGQPJ()!;F?CA!AGNTF!J@P&!AG@@!>PGFPS<I@!JLFB!-GFRPCJ@KLB!CEKL!CJKLP!(BN?CABC!
LGUBC&!A)L)!@JB!DBFNT(BC!CEKL!CJKLP!TUBF!BJCB!@JKLBFB!XJFP@KLGNPQJKLB!.E@JPJEC)!6TF!AJB!MB@KLYNPJ(PBC!UBAB?PBP!AG@&!AG@@!
AJB!<C@JKLBFLBJP!ABF!-GFRPIE@JPJECJBF?C(!G?KL!G?N!AJB!1FUBJP@UBAJC(?C(BC!XJFRP)!5CP@IFBKLBCA!BF(BUBC!@JKL!5JCS
@KLFYCR?C(BC!NTF!AJB!4GKLLGQPJ(RBJP)!,H!1QQPG(!XBFABC!DEC!ABC!MB@KLYNPJ(PBC!BJCB!LELB!/BJ@P?C(@UBFBJP@KLGNP!?CA!
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eine!hohe!individuelle!Flexibilität!gefordert.!Dafür!wird!eine!größere!Freiheit!bei!den!individuellen!Arbeitszeiten!eingeN
räumt,!und!teilweise!werden!diverse!Annehmlichkeiten!geboten!(bspw.!ist!das!der!berühmte!Kickertisch).! !

Dagegen!wird!jedoch!auch!in!Anpassungsprozessen!oder!bei!einer!Neuausrichtung!von!den!Beschäftigten!ein!besonN
derer!Einsatz!gefordert.!Die!Sicherheit!der!Beschäftigung!oder!der!Bezahlung,!wie!in!klassischen!Betrieben,!ist!hier!
nicht!gegeben.!Das!hat!teilweise!Konsequenzen!für!die!Beschäftigungsdauer!und!oder!auch!auf!die!WorkNLifeNBalance.!
Ein!so!intensiver!Job!lässt!kaum!Zeit!für!Familie.!Selbstverwirklichung!und!Karriereorientierung!stehen!im!VorderN
grund.!Langfristig!erscheint!es!richtig,!die!Schaffung!von!Beschäftigung!in!neuen!Industrien!mit!nachhaltigen!ArbeitsN!
und!Beschäftigungsbedingungen!zu!verbinden.!

7.2 AUSBLICK:!DAS!„MODELL!DEUTSCHLAND!2.0“!ALS!FORSCHUNGSAUFTRAG!

Vergleicht!man!das!traditionelle!Modell!mit!den!empirischen!Befunden!so!tauchen!deutliche!Unterschiede!auf.!InsbeN
sondere!zeigt!sich!im!KernNModell!der!Betriebe!aus!dem!Verarbeitenden!Gewerbeeine!große!Spannweite!von!UnterN
nehmensstrategien.!Traditionelle!Formen!finden!sich!hier!genauso!wie!neue!Formen,!die!auf!eine!Externalisierung!von!
Flexibilität!setzen.!Insbesondere!diese!Externalisierung!von!Flexibilität!durch!den!Einsatz!von!Leiharbeit!und!OutsourN
cing!zeigt!eine!neue!Passung!mit!der!Unternehmensumwelt.!

Aus!einer!theoretischen!Perspektive!heraus! finden!sich!viele!Anzeichen!für!ein!„layering“! (Streeck/Thelen!2005)!des!
traditionellen!Modells.!In!einem!LayeringNProzess!verbinden!sich!alte!und!neue!Elemente.!Dieser!Prozess!bezieht!sich!
dabei!sowohl!auf!Organisationsmodelle!als!auch!auf!institutionelle!Rahmenbedingungen.!Anders!als!das!traditionelle!
Modell! erlaubt!das! System!der! industriellen!Beziehungen!ein!Nebeneinander! von! interner!und!externer! Flexibilität.!
Die!gesammelten!empirischen!Befunde!unterstreichen,!dass!sich!aus!dem!traditionellen!Modell!Deutschland!ein!neues!
Modell!entwickelt!hat.!

Das!neue!„Modell!Deutschland!2.0“!unterscheidet!sich!nicht!nur!in!seinen!empirischen!Eckpunkten!von!dem!traditioN
nellen!Modell.! Die! hier! durchgeführten! Untersuchungen! eröffnen! eine! neue! konzeptionelle! Grundlage,! um! die! ErN
folgsbedingungen!deutscher!Betriebe!zu!untersuchen.!Dabei!lassen!sich!die!folgenden!Eckpunkte!zusammenfassen:!

Das!Modell! Deutschland! 2.0! ist! transformiert.! Im! Vergleich! zu! dem! theoretischen!Modell! gibt! es! deutliche! AbweiN
chungen;!insbesondere!die!zunehmende!Expansion!der!Flexibilität!stellt!einen!partiellen!Bruch!mit!dem!traditionellen!
Modell!dar.! Insofern!treffen!die!traditionellen!Annahmen!nicht!länger!auf!die!aktuelle!Situation!in!deutschen!BetrieN
ben!zu.!

Das!Modell!Deutschland!2.0!ist!segmentiert.!Eine!erhebliche!Einschränkung!des!traditionellen!Modells!war!die!starke!
Konzentration! auf! Großbetriebe! im! Verarbeitenden! Gewerbe.! Die! hier! durchgeführten! umfangreichen! empirischen!
Auswertungen! zeigen! jedoch,! dass! innerhalb! des! Modells! substantielle! Segmente! existieren.! Diese! Segmente! sind!
wichtig,!um!die!Erfolgsbedingungen!unterschiedlicher!Organisationsmodelle!zu!verstehen.! !

Das!Modell!Deutschland!2.0!ist!funktional.differenziert.!Die!Analyse!unterschiedlicher!Segmente!mit!den!darin!enthalN
tenen!Organisationsmodellen!zeigt!eine!deutliche!Differenzierung!innerhalb!des!Modells.!Diese!Koexistenz!ist!jedoch!
kein!Gegenargument!gegen!die!Annahme!eines!nationalen!Modells.!Vielmehr!zeigen!sich!an!vielen!Stellen!umfangreiN
che!Verknüpfungen!der!vielfältigen!Organisationsmodelle.!Der!ITNMittelstand!übernimmt!EDVNLeistungen!für!GroßbeN
triebe!des!Verarbeitenden!Gewerbes.!LowNTechNFirmen!übernehmen!Produktionsaufgaben!von!Großbetrieben.!Durch!
diese!Verbindung!sind!alle!diese!unterschiedlichen!Organisationsmodelle!Teil!eines!funktional!ausdifferenzierten!MoN
dells.!

Damit!eröffnen!sich!letztlich!auch!umfangreiche!Forschungsperspektiven!für!zukünftige!Untersuchungen.!Die!berichN
teten! Transformationen! laden! dazu! ein,! weitere! Analysen! zu! unternehmen,! um! die! Erfolgsbedingungen! deutscher!
Unternehmen! und! die! ArbeitsN! und! Beschäftigungsbedingungen! deutscher! Beschäftigter! besser! zu! verstehen.! Die!
vorangestellten! Analysen! haben! bereits! einen! umfangreichen! Überblick! über! den! aktuellen! Zustand! geliefert! und!
dienen!als!gute!Grundlage!für!weitere!Forschung!und!praktische!Umsetzung.! !
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Variablenname Fragen Skalen 

Preisanpassungen Bitte denken Sie an nun wieder an Ihren 
Hauptabsatzmarkt. Wie häufig werden 
die Preise dort aufgrund des Wettbe-

werbs angepasst? 

Bewerten Sie bitte von 1 bis 6! 1 bedeu-
tet sehr häufig, 6 bedeutet nie. 

Qualitätsanpassungen Wie häufig wird die Qualität von Pro-
dukten bzw. Dienstleistungen auf Ih-
rem Hauptabsatzmarkt aufgrund des 

Wettbewerbs angepasst? 

Bewerten Sie bitte von 1 bis 6! 1 bedeu-
tet sehr häufig, 6 bedeutet nie. 

Veraltungszeitraum Schätzen Sie bitte, in welchem Zeit-
raum auf Ihrem Hauptabsatzmarkt 

Produkte bzw. Dienstleistungen veral-
ten? 

Weniger als 1 Jahr; 1 bis unter 2 Jahre; 
2 bis 5 unter Jahre; 5 bis unter 10 Jah-
re; 10 Jahre oder länger; Produkte o-

der Dienstleistungen veralten nie 

Nachahmungshäufigkeit Wie häufig werden Produkte bzw. 
Dienstleistungen auf Ihrem Hauptab-

satzmarkt nachgeahmt oder durch 
Konkurrenzprodukte ersetzt? 

Bewerten Sie bitte von 1 bis 6! 1 bedeu-
tet sehr häufig, 6 bedeutet nie. 
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