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Regionales Engagement als unternehmerische Herausforde-
rung: Das Beispiel des regionalen Fachkräftemangels im
ländlichen Entwicklungsprozess.

Summary
In the last decades, rural development policy increasingly tried to activate firms in
the course of planning and implementation of local development strategies. This
article deals with the question why and under what circumstances firms are willing
for such regional cooperative commitment (RCC). In a combination of the
resource- and the management-perspective it attempts a theoretically based
identification of firm structure and management determinants of firms’ RCC.
Therein, the concepts of Corporate Social Responsibility (CSR) and Corporate
Citizenship (CC) are integrated with approaches from organization theory and the
economic theory of external effects. Derived hypotheses are tried out with
observations from a participatory rural development process in the context of the
problem of scarce qualified labour in two districts. Results from the problem
centered interviews with firms’ decision makers are largely consistent with the
hypotheses: The input of firm resources to RCC largely follows an entrepreneurial
rationality, scarce resources restrict the active commitment of small firms, and large
firms prefer to act independently with their existing management resources. Given
the confirmed relevance of decision makers’ discretion, RCC is strongly
determined in its extent and direction by personal attitudes and capacities. In the
light of these results and because firm-level activities may have positive external
effects for the region as well, political support for RCC must be weighed carefully
against possible alternative measures.

1 Einleitung
In den letzten Jahrzehnten wird in der ländlichen Entwicklungspolitik zunehmend
versucht, die regionalen Unternehmen in die Entwicklung und Umsetzung lokaler
Entwicklungsstrategien einzubinden. Insbesondere der hohe administrative und
zeitliche Aufwand sowie die Schwierigkeiten in der Kommunikation und Koordina-
tion zwischen verschiedenen Institutionen halten aber die Unternehmen von einem
solchen regionalen kooperativen Engagement (rkE) ab. Vor allem sehr kleine
Unternehmen mit begrenzten Ressourcen sind schwierig zur Teilnahme zu bewe-
gen, und die Unternehmen benennen als Voraussetzung für ihr Engagement das
Entstehen einer Win-Win-Situation (LANGGHUT et al. 2011). Der Frage, warum und
unter welchen Umständen Unternehmen zu rkE bereit sind, soll hier theoretisch und
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durch die Untersuchung der Unternehmensbeteiligung an einem Entwicklungs-
programm in zwei Landkreisen untersucht werden.

Die Beteiligung an regionalen Entwicklungsprozessen bzw. rkE fällt unter
Aktivitäten der „Corporate Regional Responsibility“ (BLOMBÄCK  et al. 2010) oder
auch „Corporate Spatial Responsibility“ (KNIELING et al. 2012). Diese Begriffe
implizieren eine enge Analogie zur „Corporate Social Responsibility“ (CSR). Ein
Vergleich mit dem Konzept des „Corporate Citizenship“ (CC) wäre aber wohl
angemessener. In Deutschland beschreibt CSR „die gesetzlich geregelte Verant-
wortung bzw. Verpflichtung von Unternehmen im institutionellen Arrangement der
sozialen Marktwirtschaft“ während CC „das freiwillige gesellschaftliche Engage-
ment“ der Unternehmen bezeichnet (BACKHAUS-MAUL  u. KUNZE 2010, 90). CC
wird demnach durch „konzeptionelle Überlegungen und vertragliche Vereinbarun-
gen auf der Grundlage von unternehmerischen Nutzenerwägungen und Freiwillig-
keit“ geregelt und beruht auf der „Bereitstellung von Sach-, Geld- und Dienst-
leistungen, Stiftungen, Mitarbeiterengagement“ (BACKHAUS-MAUL u. KUNZE 2010,
89).

In beiden Ansätzen wird die gesellschaftliche Legitimation des Unternehmens
als Grund für soziales Handeln angesehen. Soziales Handeln geschieht im CSR
aber durch Anpassung an externe Erwartungen, während sie im CC durch aktive
Partizipation und diskursiven Austausch erfolgt (GENTILE u. WEHNER 2012, 33), in
denen Erwartungen verhandelt und modifiziert werden können. Konstruieren einige
Autoren das zentrale Spannungsfeld der Handlungsorientierung von Unternehmen
zwischen Markt und Moral (KNIELING et al. 2012), sieht die hier beschriebene
Analyse das Spannungsfeld eher zwischen der Bereitschaft zur aktiven Partizipa-
tion, Kooperation und Interaktion mit der Umwelt einerseits (CC) und der Konzen-
tration auf die Binnenperspektive des Unternehmens andererseits (CSR). Ent-
scheidend ist aus dieser Sicht, dass die „Möglichkeit zur Partizipation sowie die
Notwendigkeit der Integration unterschiedlicher Interessen bei der Entscheidungs-
findung“ (GENTILE u. WEHNER 2012, 34) den Unternehmen spezifische Möglich-
keiten, besonders im Bereich der regionalen Vernetzung bietet, andererseits aber
auch spezifische Ressourcen erfordert, die unterschiedliche Unternehmen in unter-
schiedlichem Ausmaß besitzen. Man könnte daher das rkE auch als regionales CC
bezeichnen.

Die Grundannahme, dass das Unternehmen in seinem sozialen Engagement auch
durch wirtschaftliche Nutzenerwägungen geleitet wird, ermöglicht es, CC-Aktivitä-
ten als Bestandteil der normalen Managementtätigkeit und als integriertes Element
der Unternehmensstrategie zu sehen. Das Unternehmen legitimiert sich durch CSR-
und CC-Aktivitäten gesellschaftlich, macht dies auch sichtbar und dient so den
eigenen wirtschaftlichen Interessen, indem wichtige Stakeholder zu stärkerer
Unterstützung motiviert werden. Demnach gibt es aus Unternehmenssicht und in
Abhängigkeit von der Unternehmensstruktur, der Branche und der Wettbewerbs-
strategie ein optimales Niveau an sozialem Unternehmensengagement (MCWILLI -
AMS u. SIEGEL 2001). Im Einklang mit der Isomorphismusthese (DIMAGGIO u.
POWELL 1983), die für verschiedene Managementbereiche empirisch belegt wurde
(HAMBRICK  et al. 2005), sollte daher von der Unternehmensumwelt und Unter-
nehmensstruktur auf das erwartete Unternehmensengagement geschlossen werden
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können. MCWILLIAMS  u. SIEGEL (2001, 123) stellen zum Beispiel vor dem Hinter-
grund der ressourcenbasierten Perspektive auf das Unternehmen die Hypothese auf,
dass größere und diversifiziertere Unternehmen mehr CSR-Attribute anbieten
werden.

Andererseits stellt sich gerade aus der Management-Perspektive immer wieder
die Frage, wie stark der Einfluss des einzelnen Unternehmers oder Managers auf
die strategische Ausrichtung eines Unternehmens ist. Auch dieser Einfluss hängt
von den Rahmenbedingungen innerhalb und außerhalb des Unternehmens ab
(HAMBRICK  et al. 2005). Im Folgenden wird die Hypothese erarbeitet und unter-
sucht, dass unternehmerische Autonomie in diesem Sinne eine Voraussetzung für
regionales kooperatives Engagement ist, weil rkE einen eigenen spezifischen
Managementansatz erfordert, der dezidiert auf die Zusammenarbeit mit externen
Akteuren und die Beeinflussung der Unternehmensumwelt abzielt. Aus dem dafür
notwendigen Spielraum der Entscheider ergibt sich die mögliche Bedeutung per-
sönlicher Präferenzen und Handlungsorientierungen. Die Bedeutung der Hand-
lungsorientierung in diesem Zusammenhang wurde in der Binnenperspektive des
Unternehmens als Prosocial Organizational Behaviour (BRIEF u. MOTOWIDLO

1986) und Organizational Citizenship Behaviour bezeichnet. Diese Konzepte
ließen sich für die regionale CC unter Bezug auf die höhere Bedeutung der sozialen
Einbettung der Entscheidungsträger und ihrer daraus resultierenden regionalen
Verantwortung (BLOMBÄCK  et al. 2010) erweitern.

Der Artikel beginnt mit der theoretischen Herleitung von Hypothesen (Kapitel 2)
zum Zusammenhang zwischen der Unternehmensstruktur und der Art des Engage-
ments im Umgang mit dem regionalen Fachkräftemangel (Kapitel 2.1) und zur
Rolle der strategischen Autonomie von Unternehmen und Managern (Kapitel 2.2).
Das theoretische Konzept wird auf die Untersuchung des Engagements von Unter-
nehmen in zwei Landkreisen in Deutschland angewendet, die an einem Modell-
vorhaben teilnehmen, in dem unter anderem die Partizipation von Unternehmen im
öffentlichen Umgang mit den besonderen Herausforderungen peripherer Räume
gestärkt werden soll. Kapitel 3 beschreibt Modellvorhaben, Regionen und die
Untersuchung. Ergebnisse werden im Hinblick auf die Bestimmungsgründe des
Engagements kleiner, mittlerer und großer Unternehmen dargestellt (Kapitel 4).
Schließlich werden die Ergebnisse vor dem theoretischen Hintergrund eingeordnet,
Schlussfolgerungen gezogen und weiterer Forschungsbedarf aufgezeigt (Kapitel 5).

2 Betriebliche und überbetriebliche Adressierung des Fachkräfteproblems
Regionales kooperatives Engagement ist zumindest teilweise dadurch motiviert,
dass sich das Unternehmen am Standort bestimmten Problemen oder Gelegenheiten
ausgesetzt sieht, die es nicht alleine betreffen. Während in der allgemeinen Betrach-
tung das optimale Niveau von CSR/CC auf der Nachfrageseite vor allem von den
Produkteigenschaften und der Nachfrage der Konsumenten abhängt (MCWILLIAMS

u. SIEGEL 2001; SIEGEL u. VITALIANO  2007), stehen im regionalen Engagement
vielfach die Interessen anderer Stakeholder als der Kunden im Vordergrund. Dazu
gehören angesichts des verbreiteten regionalen Fachkräftemangels gerade in peri-
pheren Regionen die Arbeitskräfte. Überbetriebliches Unternehmensengagement
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zielt oft darauf ab, ihre Bedürfnisse besser zu bedienen, um mittel- und langfristig
die Versorgung mit Fachkräften zu sichern. Während das Fachkräfteproblem
unmittelbare Auswirkungen auf die engere Unternehmenstätigkeit hat, sind seine
Ursachen allgemein gesellschaftlicher Natur: Fehlende Infrastruktureinrichtungen,
kulturelle Angebote und Einrichtungen der Daseinsvorsorge bedingen ebenso eine
Abwanderung der Bevölkerung wie das Fehlen von Arbeitsplätzen selbst. Vor
diesem Hintergrund stehen die Unternehmen vor zwei grundsätzlichen Möglich-
keiten: Sie können die Problematik aus der betrieblichen Binnenperspektive heraus
zu lösen versuchen oder die Ursachen des Problems am Standort adressieren.

Die Möglichkeiten des rein betrieblichen Agierens aus der Binnenperspektive
sind vielfältig und reichen von Demographiekonzepten über interne Fort- und
Weiterbildungen bis hin zur Steigerung der Attraktivität der Arbeitsplätze im
Betrieb. Derartige Aktivitäten zur Steigerung des Wohlergehens der eigenen Mit-
arbeiter wurden schon der CSR zugerechnet (MCWILLIAMS  u. SIEGEL 2001).
Solche betrieblichen Strategien können durchaus positive Wirkungen für die
Region insgesamt entfalten, sei es durch den Betriebskindergarten, der auch Kinder
von Nicht-Mitarbeitern aufnimmt, sei es durch die Attraktion neuer Beschäftigter,
die ihre Familien und zusätzliche Kaufkraft mit in die Region bringen und der oft
negativen demographischen Entwicklung in strukturschwachen Regionen entgegen
wirken. Die direkte Adressierung des Problems selbst und seiner regionalen Ursa-
chen hingegen erfordert ein Überwinden der betrieblichen Perspektive und eine
Zusammenarbeit in der Region im Sinne des regionalen CC. Welche der beiden
Strategieoptionen das Unternehmen wählt, hängt von den äußeren Rahmenbedin-
gungen, der Unternehmensstruktur und von den Entscheidungen des Managements
ab. Dazu werden im Folgenden aufbauend auf theoretischen Überlegungen Hypo-
thesen abgeleitet.

2.1 Die ressourcenbasierte Perspektive
Die Unternehmensstruktur bestimmt die Betroffenheit und die Handlungsmöglich-
keiten von Unternehmen angesichts externer Probleme und Gelegenheiten. Das
Fachkräfteproblem stellt sich dem Unternehmen zunächst als Problem mit au-
ßerhalb seines Aktivitätsbereichs liegenden Ursachen dar. Es wird aber in der Regel
zunächst bemüht sein, das Problem oder die Gelegenheit auf der betrieblichen
Ebene zu adressieren (Tab. 1).

Das Handlungspotential eines Unternehmens kann unter dem ressourcenbasier-
ten Gesichtspunkt beurteilt werden (linker oberer Quadrant in Abb. 1). Der ressour-
cenbasierte Ansatz geht zurück auf PENROSEs (1959) einflussreiches Werk „The
Theory of the Growth of the Firm“. Demnach akquirieren Unternehmen neue
spezifische Ressourcen, deren Anwendung die Entwicklung neuer (Manage-
ment-)Fähigkeiten erforderlich macht. Da solche Kompetenzen im Produktions-
prozess nicht verbraucht sondern ganz im Gegenteil immer weiter entwickelt
werden, stehen sie auch für die Mobilisierung und Verwendung neuer Ressourcen
zur Verfügung. Das große, diversifizierte Unternehmen hat daher in der Regel freie
Kapazitäten, die es ihm ermöglichen, strategische Entscheidungen mit ungewissem
Pay-Off zu treffen und relativ autonom, also unabhängig von Umwelteinflüssen, zu
handeln bzw. flexibel auf neue Probleme wie die Fachkräfteknappheit zu reagieren.
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Aus dieser Sicht und der verwandten „Resource Dependence Theorie“ (PFEFFER u.
SALANCIK  1978) tritt das Unternehmen vor allem dann in Interaktion mit seiner
Umwelt, wenn ihm spezifische Ressourcen fehlen. Die Existenz solcher spezi-
fischen, nicht marktgängigen Ressourcen wird gerade durch die beschriebene
unternehmensspezifische pfadabhängige Bildung von Kapazitäten und Fähigkeiten
erklärt. Arbeitsmärkte und der Austausch von Arbeitskräften zwischen Unterneh-
men sind ein gutes Beispiel für die mögliche Abhängigkeit von Unternehmen von
ihrer Umwelt aufgrund spezifischer benötigter Ressourcen.

Der Einfluss struktureller Faktoren auf verschiedene Dimensionen des „Human
Resource Managemen“ (HRM) wurde u.a. von BARON (1984) beschrieben. Mit
Blick auf das Fachkräfteproblem könnte man zum Beispiel vermuten, dass Unter-
nehmen in Regionen mit einem geringeren Fachkräftepool zur Überwindung ihrer
Abhängigkeit von der Umwelt (rechter oberer Quadrant in Abb. 1) tendenziell
stärker auf das interne System des HRM setzen als auf das Marktsystem (H1 in
Tab. 2). Diese betriebliche Reaktion auf das Problem kann auch positive externe
Effekte auf die Region haben (linker unterer Quadrant in Abb. 1), wenn die Unter-
nehmen etwa über Bedarf ausbilden, um später die Besten weiter zu beschäftigen
(H2).

Der Ansatz des „Strategic Human Resource Managemen“ (SHRM) beschreibt
den Zusammenhang zwischen der allgemeinen Unternehmensstrategie und dem
speziellen HRM (TICHY et al. 1982). Demnach erfordert das interne System auch
spezifische betriebliche Ressourcen und Fähigkeiten. Es sind vor allem die großen
Unternehmen, die ausreichende Kapazitäten besitzen, um mit dem Problem des
Fachkräftemangels umgehen zu können, so dass sie sich nicht durch die Beteili-
gung an regionalen kooperativen Strategien in Abhängigkeit von ihrer Umwelt
begeben müssen (H3). Andererseits sind gute Beziehungen und Netzwerke in
vielen Situationen nötig, um die eigenen Standort- und Produktionsbedingungen zu
beeinflussen, so dass ihr Aufbau selber Ziel einer Beteiligung sein kann (H4).

Insbesondere kleine, wenig diversifizierte Unternehmen können also bei der
internen Fachkräftebeschaffung an ihre Grenzen stoßen. Sie haben weniger Res-
sourcen, um sich mit den entsprechenden betriebsinternen Strategien gegen negati-
ve Umwelteinflüsse „abzupuffern“ (MEIER u. O’TOOLE 2011). Für kleinere Unter-
nehmen stellt daher der Versuch zusammen zu arbeiten, um die Umweltbedingun-

Tab. 1: Konzepte zu Unternehmensaktivitäten und ihren Wirkungen   (eigene Tabelle)
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gen selbst zu ändern, möglicherweise einen letzten Ausweg dar (H5). Diese Strate-
gie ist dann zwar betrieblich motiviert, adressiert aber direkt die gesellschaftlichen
Probleme der regionalen Umwelt und fällt damit unter das CC (rechter unterer
Quadrant in Abb. 1).

2.2 Die Managementperspektive
Während einerseits die Umwelt einen Einfluss auf die HRM Strategie von Unter-
nehmen hat, wird anders herum das Ausmaß der Abhängigkeit eines Unternehmens
vom (lokalen) Arbeitsmarkt auch von seiner HRM Strategie beeinflusst. Nach der
Unterscheidung von DELERY und DOTY (1996) steht im HRM das „Marktsystem“
dem „Internen System“ gegenüber. Vereinfacht gesagt setzen Unternehmen im
ersten Fall auf die Anwerbung von Arbeitskräften von außen und im zweiten Fall
auf die interne Aus- und Weiterbildung.

Die Dimension des auf die Umwelt selbst gerichteten Handelns im Rahmen des
CC wird von DELERY und DOTY (1996) in ihrer Unterscheidung in internes und
marktbasiertes HRM nicht erfasst. Sie liegt außerhalb des Spektrums der normalen
Managementtätigkeit. Das gilt in mehrfacher Hinsicht: Zum einen müssen in der
Regel auf überbetrieblicher, regionaler Ebene ganz neue Ideen entwickelt und
umgesetzt werden, wenn es um den Umgang mit Fachkräftemangel geht – es sind
also soziale Innovationen erforderlich. Zum anderen müssen meist Akteure koope-
rieren, die zuvor nie oder nur sporadisch zusammen gearbeitet haben. Um diese
Kooperation nachhaltig und belastbar zu machen, sind in der Regel institutionelle
Innovationen nötig. Kleine Unternehmen bringen selten die überschüssigen Res-
sourcen an Zeit, Personal, Managementkapazitäten und Beziehungen mit, die ein
aktives Vorantreiben des Prozesses erfordert (H6).

Neben Ressourcen erfordert das rkE aufgrund seiner Offenheit aber auch eine
relativ große Entscheidungsautonomie des aktiven Unternehmers oder Managers:
Er muss in der Zusammenarbeit mit anderen spontan Entscheidungen treffen und
auf neue Umweltbedingungen reagieren können. Strategien sind aufgrund von
Ressourcenbeschränkungen strukturell bedingt, doch diese Abhängigkeit wird
durch die Entscheidungsfreiheit des Managements relativiert. Die Autonomie des
Managements jedoch ist ihrerseits strukturell determiniert (HAMBRICK  et al. 2005).
Dabei korrespondiert eine geringere Ressourcenausstattung des Unternehmens in
der Regel mit einem geringeren Ausmaß an institutionellen Beschränkungen der
Autonomie seiner Leitung (Abb. 1).

In großen Unternehmen hingegen erfordert die Verwaltung der Ressourcen in
der Regel ein festes Set an Routinen und Strategien (GEDAJLOVIC u. ZAHRA 2005).
Die Interaktion mit der Umwelt folgt daher oft bestimmten Regeln, die einen
wirklichen Aushandlungs- und Veränderungsprozess in der transorganisationalen
Kooperation behindern (H7).

Darüber hinaus kommt der Person des verantwortlichen Managers angesichts der
prinzipiellen Ambivalenz von Autonomie für den Unternehmenserfolg (BRADLEY

et al. 2011) entscheidende Bedeutung zu: Welchen Gebrauch er von seiner Autono-
mie macht, hängt von seinen Fähigkeiten und Neigungen ab (Abb. 2).
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Die weitest mögliche Verfolgung privater Ziele in einem weiteren institutionellen
Zusammenhang wird in der Regel als Opportunismus bezeichnet, wobei in der
Ökonomie seit Adam Smith davon ausgegangen wird, dass im unternehmerischen
Handeln privater und sozialer Nutzen zusammenfallen. Das gilt für inhabergeführte
Unternehmen. In größeren, managementgeführten Unternehmen hingegen müssen
individuell-ökonomisch motivierte Entscheidungen des Managements nicht unbe-
dingt auch der Zielsetzung des Unternehmens dienen. Eben das ist der Grund für

Abb. 1: Zusammenhang Ressourcenbeschränkungen/institutionelle Autonomie
(eigene Abbildung)

Abb. 2: Mögliche Effekte individueller Autonomie auf das Management
(eigene Abbildung)
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die bewusste institutionelle Beschränkung der Entscheidungsfreiheit des Manage-
ments in großen Unternehmen (GEDAJLOVIC u. ZAHRA 2005).

In mittleren Unternehmen sind die direkte Kontrolle und der Aufbau von Ver-
trauensbeziehungen noch besser möglich, was auch das Aushandeln von Lösungen
mit Dritten durch das Management erleichtert. Stimmt also die besondere persönli-
che Motivation eines Entscheiders mit der Zielsetzung seiner Organisation überein,
so kann dies das unternehmerische Engagement (entrepreneurship)1 des Agenten im
Sinne der Organisation bzw. des Unternehmens fördern (H8). Zeichnet sich der
Manager eines profitorientierten Unternehmens durch besondere soziale persönli-
che Zielsetzungen aus, so kann er den ihm gewährten Freiraum nutzen, um durch
besonderes persönliches Engagement diese sozialen Ziele voranzutreiben (H9).

Fallen Eigentümer und Manager zusammen, so wird das rkE ohne weiteres
möglich sein, solange ausreichende Ressourcen aus der normalen Geschäftstätigkeit
zur Verfügung stehen. In größeren Unternehmen mit angestelltem Management
wird das soziale Engagement so lange begrüßt werden, wie es die Unternehmens-
ziele (indirekt) befördert, und so lange toleriert werden, wie es nicht auf Kosten der
eigentlichen Unternehmenstätigkeit geht (H10).

3 Untersuchung: Fallbeispiel und Methodik
Tabelle 2 gibt einen Überblick über die entwickelten Hypothesen, die im Folgenden
anhand der Beobachtungen zu einem Modellvorhaben mit Unternehmensbeteili-
gung überprüft werden sollen.

Das Modellvorhaben „LandZukunft“ des Bundesministeriums für Ernährung,
Landwirtschaft und Verbraucherschutz (BMELV) läuft von 2012 bis 2014 und
dient der Erprobung neuer Politikansätze für die Entwicklung peripherer, struktur-
schwacher Regionen (MARGARIAN u. KÜPPER 2011). Durch die Initiierung inno-
vativer Prozesse, Strategien und Projekte in den teilnehmenden Regionen soll
herausgefunden werden, wie es gelingen kann, „unternehmerische Menschen“
durch Beteiligungsprozesse und innovative Finanzierungsinstrumente für die
Regionalentwicklung zu mobilisieren. In zwei der vier teilnehmenden Landkreise,
Dithmarschen und Birkenfeld, wurde von Seiten der Verwaltung ein besonderes
Gewicht auf die Einbindung von Unternehmen in den Entwicklungsprozess gelegt.
In beiden Landkreisen hatten die beteiligten Unternehmen Einfluss auf die inhaltli-
che Ausrichtung des Modellvorhabens in ihrer Region, und in beiden Prozessen
identifizierten die Unternehmen das Fachkräfteproblem als zentral für ihr rkE.

Beide Landkreise sind durch eine relativ hohe Bedeutung von Dienstleistungen
im Tourismus-, Erholungs- und Gesundheitsbereich und eine relativ geringe Bedeu-
tung von unternehmensnahen Dienstleistungen und Aktivitäten im Bereich wissens-
intensiver Produktion gekennzeichnet (Abb. 3). Dithmarschen hat darüber hinaus
einen Branchenschwerpunkt in den Bereichen Primärproduktion sowie Verarbei-
tung und Vermarktung der entsprechenden Produkte der Ernährungsindustrie.
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Birkenfeld hingegen weist eine relativ hohe Bedeutung der einfachen (Metall-)Pro-
duktion auf. Diese letztgenannten Branchenschwerpunkte spiegeln sich in der Er-
hebung wieder. Entscheidend vor dem Hintergrund der Fragestellung ist die Be-
triebsgrößenstruktur in den Kreisen: Die Bedeutung großer Unternehmen ist in
Dithmarschen relativ hoch, in Birkenfeld hingegen relativ gering. Korrespondie-
rend dazu, aber nicht unbedingt im kausalen Zusammenhang stehend, nahmen am

Tab. 2: Hypothesen aus der Ressourcen- und der Managementperspektive
(eigene Tabelle)
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Prozess des Modellvorhabens LandZukunft in Dithmarschen vor allem Leiter
mittlerer Unternehmen aktiv teil, in Birkenfeld vor allem Leiter kleiner Unterneh-
men. Die Frage, ob die regionale Unternehmensstruktur, die Struktur der am Pro-
zess beteiligten Unternehmen und der Verlauf bzw. das Ergebnis des Prozesses
selbst in einem Zusammenhang stehen, kann noch nicht beantwortet werden. Der
Schwerpunkt der Untersuchung liegt auf der Kontrastierung der Hypothesen, dass
institutionelle Autonomie und/oder Ressourcenrestriktionen das Unternehmens-
engagement erklären.

Da sich die Untersuchung auf wenige ausgesuchte Unternehmen beschränkt, geht
es im Folgenden insgesamt weniger um eine abschließende empirische Über-
prüfung des Konzeptes als vielmehr um eine erste explorative empirische Annä-
herung an die Frage des Zusammenhangs zwischen rkE und Struktur von Unterneh-
men. Darüber hinaus basiert die Untersuchung alleine auf Aussagen der Eigentü-
mer/Manager der befragten Unternehmen. Daher muss einschränkend bedacht
werden, dass der Kampf der Unternehmen um „Macht und Legitimation“ dazu
führt, dass „organizations construct stories about their actions according to what
they think influential others want to hear“ (HAMBRICK  et al. 2005, 314).

Die Datengrundlage bilden leitfadengestützte, problemzentrierte Interviews mit
zentralen Entscheidungsträgern in den Unternehmen, die an den durch LandZu-
kunft initiierten Entwicklungsprozessen partizipierten. Die Interviews wurden
transkribiert und mithilfe des Programms MaxQDA codiert und ausgewertet.2 Die

Abb. 3: Wirtschaftsstruktur Dithmarschen/Birkenfeld im Vergleich
(Eigene Abbildung, zugrundeliegende Daten aus 2007 vom Statistik Datenzentrum der Bundesagentur
für Arbeit)
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Codierung erfolgte anhand eines theoriegeleitet konstruierten deduktiven Code-
systems, dessen Entwicklung allerdings durch die Erfahrungen aus der Inter-
viewphase und die ergänzend angefertigten Memos zu den Terminen informiert
war. Für die Auswertung wurden die Unternehmen in sehr kleine (<10 Beschäftig-
te), kleine (10 bis 80 Beschäftigte), mittelständische bzw. mittlere Unternehmen (80
bis 500 Beschäftigte) und große Unternehmen unterteilt. Sehr kleine und kleine
Unternehmen sind inhabergeführt, mittlere oft und große immer managementge-
führt. Bei den sehr kleinen Unternehmen der Befragung handelt es sich um Händ-
ler, andere Dienstleister oder kleine Zulieferer und Handwerker. Sehr kleine und
kleine Unternehmen bis 80 Beschäftigte sind vor allem in Birkenfeld am Prozess
beteiligt. Bei den wenigen großen Unternehmen der Befragung handelt es sich um
ein Finanzinstitut, einen Versorger und einen großen Produzenten von Gebrauchs-
gütern.

4 Bestimmungsgründe des Engagements der Unternehmen der Erhebung
Die Codes, die in Zusammenhang mit den Hypothesen (Tab. 2) stehen, wurden
ausgewählt, und die zugehörigen Textstellen wurden vor dem Hintergrund der
Hypothesen getrennt nach Größenklasse der Unternehmen vergleichend ausge-
wertet. Im Folgenden wird zur Untermauerung der Aussagen auf ausgewählte
Textstellen (Tab. 3 a–c) verwiesen.

4.1 Ressourcenperspektive – Binnensicht des Unternehmens (H1, H2 und H3)
Die befragten Unternehmen in den zwei Regionen setzen vor allem darauf, die
Fachkräfte im Unternehmen zu halten (Coding 29) (bestätigt H1). Gerade (große)
Unternehmen mit ausreichend Ressourcen sehen sich in der Lage, ihren Fachkräfte-
bestand auch im schwierigen Umfeld durch interne Maßnahmen zu sichern. Dabei
schöpfen sie „den Rahm ab“, ziehen also die am besten ausgebildeten Fachkräfte an
sich (Coding 38), was andererseits die Situation für die kleineren Unternehmen
erschwert (Coding 5). Durch den Konkurrenzeffekt entstehen so negative Externali-
täten dieser betrieblichen Strategie (widerspricht H2).

Auch die mittleren Unternehmen scheinen ausreichend Managementkapazitäten
zu haben, um das Personalproblem intern in den Griff zu kriegen. Sie sehen in der
Beteiligung am regionalen Prozess aber die Möglichkeit, darüber hinaus Einfluss
auf Umweltfaktoren zu nehmen, die außerhalb des eigenen Einflussbereiches liegen
(Coding 35). Die beobachtete Orientierung am langfristigen Nutzen für das eigene
Unternehmen widerspricht der Hypothese, Unternehmen mit erfolgreichen Fach-
kräftestrategien würden sich auf ihre Binnenperspektive konzentrieren und deshalb
weniger in rkE investieren (H3).

Die kleinen Unternehmen haben größere Schwierigkeiten, Fachkräfte anzuwer-
ben, die ihren Ansprüchen genügen und sehen das Problem oft außerhalb des
Unternehmens in der geringen Attraktivität der Region für potentielle Zuwanderer
(Coding 26) (widerspricht H1). Andererseits bilden auch kleine Unternehmen selbst
aus, zum Teil sogar über Bedarf. Die Ausbildung über Bedarf ist ein klassisches
Beispiel für eine Strategie, die das betriebliche Ziel hat, sich die Besten für den
eigenen Bedarf zur Weiterbeschäftigung auszusuchen, aber gleichzeitig einen
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positiven externen Effekt für die Unternehmen im Umfeld mit sich bringt (Coding
5) (bestätigt H2). Auch der Vorbildcharakter betrieblichen Handelns kann positive
externe Effekte entfalten (Coding 33). Andere betrieblich motivierte Strategien sind
direkter nach außen gerichtet, so etwa die Unterstützung von öffentlichen Kinder-
gartenplätzen.

Tab. 3a[–c]: Ausgewählte Codings aus den Interviews
(eigene Abbildung basierend auf der Auftakterhebung LandZukunft, Herbst 2012)
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Tab. 3b
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4.2 Resource Dependence – Nutzen und Kosten der Kooperation (H4, H5 und H6)
Die großen Banken und Versorger adressieren vor allem ihre Kunden in der Re-
gion, um ihre Verbundenheit und ihr Engagement zu signalisieren (Coding 19). Auf
die konkreten Projekte des rkE sind die großen Unternehmen kaum angewiesen
(Coding 18). Im Bereich der Fachkräfteproblematik haben sie interne Strategien
entwickelt, um dem Problem zu begegnen (s. Kapitel 4.1). Auch verfügen die

Tab. 3c
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großen Unternehmen in aller Regel auch ohne rkE über viel Einfluss. Für sie ist es
zum Beispiel selbstverständlich, dass man sich direkt an die Landesebene wendet,
wenn es um den Ausbau von größeren Straßen geht (Coding 39), während kleine
Unternehmen den Umweg über das rkE nehmen (Coding 40). Die gute Verhand-
lungsposition großer Unternehmen mag eher als der geringe eigene Problemdruck
(H3) ihre relativ geringe Beteiligung am rkE erklären (widerspricht H4).

So geht es vor allem den mittleren Unternehmen beim rkE oft um den indirekten
Nutzen durch bessere Vernetzung und Ausbau des regionalen Einflusses (Coding
20). Gerade nicht-inhabergeführte mittlere und große Unternehmen weisen oft eine
geringere Einbettung der Entscheidungsträger in der Region auf, da das Manage-
ment oft von außen kommt. Insbesondere die erhoffte verbesserte Kommunikation
mit der Verwaltung ist ein Faktor in den Gesprächen (Coding 34) (bestätigt H4).
Darüber hinaus erhoffen sich die mittleren Unternehmen oft auch einen Imagege-
winn bei potentiellen Fachkräften (Coding 1).

Viele kleine Unternehmen bestätigen direkt, dass Fähigkeiten und Zeit- oder
Personalreserven fehlen, um im rkE aktiv zu werden (Coding 9) (H6). Die Unter-
nehmensressourcen reichen zum Teil nicht einmal für die Ausführung zentraler
betrieblicher Aktivitäten (Coding 4). Daraus ergibt  eine oft eher passiv abwartende
Haltung im Prozess (Coding 2). Dementsprechend hilflos fühlen sich die Unterneh-
men Aufgaben gegenüber, die im überbetrieblichen Bereich gesehen werden
(Coding 8).

Andererseits fühlen die kleinen Unternehmen gerade deshalb die Notwendigkeit
der Zusammenarbeit (Coding 3). Manche sehen die Vorteile, die sich aus einer
besseren Vernetzung in der Region für sie ergeben (Coding 7) und unterstützen den
Beteiligungsprozess aktiv. Diese aktiven kleinen Unternehmen greifen oft auf
außerbetriebliche persönliche Ressourcen zurück. Diese bestehen vor allem in einer
guten Vernetzung in der Region aufgrund von persönlichem Engagement der
Unternehmer in festen Strukturen, wie Vereinen und Gemeinderäten. Obwohl es
sporadische Beispiele gibt, dass kleine Unternehmen von konkreten Projekten, die
mit ihrem Engagement zusammen hängen, direkt profitieren, ist das Engagement
auch dieser kleineren aktiven Unternehmen stärker auf die Region als Ganzes
gerichtet (widerspricht H5) (Coding 38).

4.3 Managementperspektive – Voraussetzungen der Kooperation (H7, H8, H9 und
H10)

Große Unternehmen haben zwar mehr freie Kapazitäten für neue Aufgaben, ande-
rerseits sinkt mit zunehmender Arbeitsteilung im Management die Entscheidungs-
und Verhandlungsfreiheit des Einzelnen. Selbst das rkE wird manchmal schon
arbeitsteilig organisiert (Coding 14). Die institutionell begründeten Beschränkun-
gen der Handlungsfreiheit im Management werden vor allem bei großen Unterneh-
men und hier vor allem bei Unternehmen im Konzernzusammenhang deutlich
(Coding 22). Nur wenige dieser Unternehmen sind aktiv in den beobachteten
Prozess eingebunden. Tendenziell scheint in dieser Konstellation eher ein kurz-
fristiges, projektbezogenes Engagement möglich zu sein, als ein prinzipiell offenes
und undefiniertes Engagement (Coding 23) (bestätigt H7). Auch aufgrund der
Notwendigkeit der jeweils höheren Hierarchieebene Rechenschaft über das eigene
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Tun ablegen zu können, wird das Engagement sehr genau vor dem Hintergrund des
Unternehmensinteresses bewertet. Das, was der Manager darüber hinaus tut, tut er
dann, anders als in inhabergeführten Unternehmen, weniger im Namen und mit den
Ressourcen des Unternehmens sondern vielmehr als Privatperson (Coding 25)
(bestätigt H10).

Die Manager der mittleren Unternehmen scheinen die Ausgestaltung der Be-
teiligung und das Ausmaß ihres Engagements aufgrund der im Vergleich zu großen
Unternehmen geringen institutionellen Beschränkungen (Coding 17) stärker selbst
in der Hand zu haben (bestätigt H8). Die Nutzung dieser Spielräume hängt dann
vor allem von der Orientierung der einzelnen Personen ab. So stammen viele der
besonders aktiven Personen im Prozess aus mittleren Unternehmen. Diese Manager
zeigen eine besondere Offenheit für eine erweiterte Perspektive auf die Unter-
nehmensentwicklung, die die Umwelt miteinbezieht (Coding 37) (bestätigt H9).
Auch die Einbettung der zentralen Unternehmensakteure in die sozialen Strukturen
begünstigt das effektive Engagement (Coding 15).

5 Schlussfolgerungen
Der gewählte theoretische Zugang mit einer Kombination aus Ressourcen- und
Management-Perspektive ermöglicht eine Erklärung des Zusammenhangs zwischen
Unternehmensstruktur und dem kollektiven regionalem Engagement (rkE oder
regionales CC). Im Hinblick auf die Hypothesen aus der ressourcenbasierten
Perspektive sind die Ergebnisse ambivalent. Ob Unternehmen betrieblichen Her-
ausforderungen durch Konzentration auf die Binnenperspektive begegnen (können)
(H1), hängt vor allem von ihrer Ressourcenausstattung (Größe) ab. Und ob das
betriebliche Handeln positive externe Effekte (H2) oder vor allem negative Kon-
kurrenzeffekte entfaltet, hängt von den gewählten Strategien dieser Unternehmen
und möglicherweise auch von der Mobilität der Arbeitskräfte innerhalb der Region
ab. Mittlere Unternehmen beschränken sich trotz ihrer internen Möglichkeiten oft
nicht auf die reine Binnenperspektive (H3), sondern nutzen ihre Ressourcen auch,
um zu versuchen im rkE außerbetriebliche Bedingungen zu verbessern.

Dementsprechend wichtig sind die ergänzenden Aspekte zur Bedeutung der
Außenorientierung, die die Resource Dependence Theorie ins Spiel bringt. Vor
allem die mittleren Unternehmen sehen im rkE die Gelegenheit, in der Region und
gegenüber der Verwaltung an Einfluss zu gewinnen (H4), während die großen
Unternehmen auch ohne den Umweg über das rkE großen Einfluss haben. Die
Hypothese, dass kleinere Unternehmen Beteiligungsprozesse nutzen können, um
betriebliche Probleme zu überwinden (H5) bestätigt sich nicht. Den Unternehmen,
denen Ressourcen für betriebliche Lösungen fehlen, fehlen auch die Ressourcen,
um überbetriebliche Lösungen zu entwickeln (H6). Es bringen sich die kleinen
Unternehmen aktiv in den Prozess ein, deren Eigentümer gut vernetzt sind und aus
dieser Position heraus die Region als Ganzes im Blick haben.

Aus der Managementperspektive bestätigt sich, dass sich große Unternehmen im
Konzernverbund  auch aufgrund der stärkeren Arbeitsteilung und der überregiona-
len hierarchischen Struktur eher selten oder eingeschränkt am kooperativen Prozess
beteiligen (H7). Große Unternehmen beteiligen sich eher in klar abgegrenzten
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Bereichen und im engen Zusammenhang mit dem Unternehmensinteresse (H10).
Das Management mittlerer Unternehmen besitzt oft die Ressourcenausstattung und
die institutionellen Freiräume, die ein stärkeres Engagement ermöglichen (H8), das
tatsächliche Ausmaß hängt dann wesentlich von der Ausrichtung der Protagonisten
selbst ab (H9).

Nach diesen Ergebnissen kann gerade von den Unternehmen, die am meisten
unter den Problemen eines Standortes leiden, weil sie nicht die Ressourcen haben,
betriebliche Lösungswege zu finden, nicht ohne Weiteres erwartet werden, einen
aktiven Beitrag im rkE zu leisten. Ob das Engagement größerer Unternehmen das
kompensiert, hängt von deren strategischer Ausrichtung ab. Größere Unternehmen
können sich oft allgemeineren und langfristigeren Aspekten zuwenden, weil sie für
die anderen Probleme betriebliche Lösungswege finden. Von manchen dieser
Lösungen profitieren auch die schwächeren Unternehmen, von anderen werden sie
wegen Konkurrenzeffekten negativ betroffen. Gleichzeitig sind gerade Unterneh-
men mit den größten Kapazitäten nur bedingt für rkE zu gewinnen. Vor diesem
Hintergrund muss in der Gestaltung politischer Maßnahmen abgewogen werden,
unter welchen (strukturellen) Umständen die Unterstützung des rkE und wann eine
Unterstützung ausgewählter betrieblicher Strategien in kleinen oder großen Unter-
nehmen effektiver ist.

Zukünftige Untersuchungen sollten sich bemühen, den Zusammenhang zwischen
Unternehmensstruktur, Unternehmensstrategie und rkE empirisch zu erhärten und
stärker quantitativ zu festigen. Das wäre ein erster Schritt in Richtung einer Forma-
lisierung des Problems. Damit wäre die Grundlage für eine genauere Untersuchung
der Erfolgsbedingungen von kooperativen Prozessen und den darauf beruhenden
Theorien zur regionalen Entwicklung unter den verschiedenen regionalen Voraus-
setzungen geschaffen (MARGARIAN 2013a; JOHNSON 2001).
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