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Summary

In the last decades, rural development policy iasirggly tried to activate firms in
the course of planning and implementation of lat@telopment strategies. This
article deals with the question why and under wiratimstances firms are willing
for such regional cooperative commitment (RCC).alrcombination of the
resource- and the management-perspective it attemptheoretically based
identification of firm structure and managementedeiinants of firms’ RCC.
Therein, the concepts of Corporate Social RespiigifCSR) and Corporate
Citizenship (CC) are integrated with approachemfovganization theory and the
economic theory of external effects. Derived hypstes are tried out with
observations from a participatory rural developnyaoicess in the context of the
problem of scarce qualified labour in two districResults from the problem
centered interviews with firms’ decision makers kgely consistent with the
hypotheses: The input of firm resources to RCCdigripllows an entrepreneurial
rationality, scarce resources restrict the actbrarmitment of small firms, and large
firms prefer to act independently with their exigtinanagement resources. Given
the confirmed relevance of decision makers’ disoret RCC is strongly
determined in its extent and direction by persatiudes and capacities. In the
light of these results and because firm-level @ttty may have positive external
effects for the region as well, political suppant RCC must be weighed carefully
against possible alternative measures.

1 Einleitung

In den letzten Jahrzehnten wird in der landlichetwkcklungspolitik zunehmend
versucht, die regionalen Unternehmen in die Entluingt und Umsetzung lokaler
Entwicklungsstrategien einzubinden. Insbesonderehdie administrative und
zeitliche Aufwand sowie die Schwierigkeiten in #&ammunikation und Koordina-
tion zwischen verschiedenen Institutionen haltesr diie Unternehmen von einem
solchen regionalen kooperativen Engagement (rkE)Val allem sehr kleine
Unternehmen mit begrenzten Ressourcen sind sclgwdariTeilnahme zu bewe-
gen, und die Unternehmen benennen als Voraussefdunlgr Engagement das
Entstehen einer Win-Win-SituationANGGHUT et al. 2011). Der Frage, warum und
unter welchen Umsténden Unternehmen zu rkE benelit soll hier theoretisch und
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durch die Untersuchung der Unternehmensbeteiligamginem Entwicklungs-
programm in zwei Landkreisen untersucht werden.

Die Beteiligung an regionalen Entwicklungsprozesbew. rkE fallt unter
Aktivitaten der ,Corporate Regional ResponsibilifBLoMBACK et al. 2010) oder
auch ,Corporate Spatial Responsibility“ NKcLING et al. 2012). Diese Begriffe
implizieren eine enge Analogie zur ,Corporate SbBi@sponsibility* (CSR). Ein
Vergleich mit dem Konzept des ,Corporate CitizepSHiCC) wéare aber wohl
angemessener. In Deutschland beschreibt CSR ,dietzjieh geregelte Verant-
wortung bzw. Verpflichtung von Unternehmen im ingionellen Arrangement der
sozialen Marktwirtschaft* wahrend CC ,das freingi gesellschaftliche Engage-
ment* der Unternehmen bezeichnen@HAUS-MAUL u. KuNzE 2010, 90). CC
wird demnach durch ,konzeptionelle Uberlegungenwertragliche Vereinbarun-
gen auf der Grundlage von unternehmerischen Nutadégeingen und Freiwillig-
keit* geregelt und beruht auf der ,BereitstellungnvSach-, Geld- und Dienst-
leistungen, Stiftungen, Mitarbeiterengagementt¢BHAUS-MAUL u. KUNZE 2010,
89).

In beiden Anséatzen wird die gesellschaftliche Liezation des Unternehmens
als Grund fur soziales Handeln angesehen. Sozitdesleln geschieht im CSR
aber durch Anpassung an externe Erwartungen, wdtgienim CC durch aktive
Partizipation und diskursiven Austausch erfolgEN@LE u. WEHNER 2012, 33), in
denen Erwartungen verhandelt und modifiziert weitdimen. Konstruieren einige
Autoren das zentrale Spannungsfeld der Handlungsisgirung von Unternehmen
zwischenMarkt und Moral (KNIELING et al. 2012), sieht die hier beschriebene
Analyse das Spannungsfeld eher zwischen der Bemaitszur aktiven Partizipa-
tion, Kooperation und Interaktion mit der Umweheiseits (CC) und der Konzen-
tration auf die Binnenperspektive des Unternehmamdererseits (CSR). Ent-
scheidend ist aus dieser Sicht, dass die ,Mdglittde Partizipation sowie die
Notwendigkeit der Integration unterschiedlicheehessen bei der Entscheidungs-
findung” (GENTILE u. WEHNER 2012, 34) den Unternehmen spezifische Mdglich-
keiten, besonders im Bereich der regionalen Veumgtbietet, andererseits aber
auch spezifische Ressourcen erfordert, die untiediathe Unternehmen in unter-
schiedlichem Ausmalf3 besitzen. Man kdnnte daherkitaauch als regionales CC
bezeichnen.

Die Grundannahme, dass das Unternehmen in seirgatesopEngagement auch
durch wirtschaftliche Nutzenerwégungen geleitetivérmdglicht es, CC-Aktivita-
ten als Bestandteil der normalen Managementtatigkei als integriertes Element
der Unternehmensstrategie zu sehen. Das Unterndkgigmiert sich durch CSR-
und CC-Aktivitaten gesellschaftlich, macht dies fasachtbar und dient so den
eigenen wirtschaftlichen Interessen, indem wicht®fekeholder zu starkerer
Unterstutzung motiviert werden. Demnach gibt es@nernehmenssicht und in
Abhéangigkeit von der Unternehmensstruktur, der Bnanund der Wettbewerbs-
strategie ein optimales Niveau an sozialem Unteregtsengagement @VILLI -
AMS U. SEGEL 2001). Im Einklang mit der IsomorphismustheseMBGGIO u.
PoweLL 1983), die fir verschiedene Managementbereichérisctpbelegt wurde
(HAMBRICK et al. 2005), sollte daher von der Unternehmenseitnund Unter-
nehmensstruktur auf das erwartete Unternehmensenggag geschlossen werden
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kdnnen. MWILLIAMS u. SEGEL (2001, 123) stellen zum Beispiel vor dem Hinter-
grund der ressourcenbasierten Perspektive aufai@siéhmen die Hypothese auf,
dass grolRere und diversifiziertere Unternehmen n@BIR-Attribute anbieten
werden.

Andererseits stellt sich gerade aus der ManagePersipektive immer wieder
die Frage, wie stark der Einfluss des einzelnereiiehmers oder Managers auf
die strategische Ausrichtung eines Unternehmengdigth dieser Einfluss hangt
von den Rahmenbedingungen innerhalb und auf3erhedbUshternehmens ab
(HAMBRICK et al. 2005). Im Folgenden wird die Hypothese lezitet und unter-
sucht, dass unternehmerische Autonomie in diesemeStine Voraussetzung fur
regionales kooperatives Engagement ist, weil rkiemieigenen spezifischen
Managementansatz erfordert, der dezidiert auf disafhmenarbeit mit externen
Akteuren und die Beeinflussung der Unternehmensutabeielt. Aus dem daftr
notwendigen Spielraum der Entscheider ergibt siehmbgliche Bedeutung per-
sonlicher Préaferenzen und Handlungsorientierun@éa.Bedeutung der Hand-
lungsorientierung in diesem Zusammenhang wurdesirBihnenperspektive des
Unternehmens al®rosocial Organizational BehaviouWBRIEF u. MOTOWIDLO
1986) undOrganizational Citizenship Behaviolrezeichnet. Diese Konzepte
lieRen sich fur die regionale CC unter Bezug aefrdihere Bedeutung der sozialen
Einbettung der Entscheidungstréger und ihrer daressltierenden regionalen
Verantwortung (BomBACK et al. 2010) erweitern.

Der Artikel beginnt mit der theoretischen Herleguron Hypothesen (Kapitel 2)
zum Zusammenhang zwischen der Unternehmensstukdiger Art des Engage-
ments im Umgang mit dem regionalen Fachkraftemafigabitel 2.1) und zur
Rolle der strategischen Autonomie von UnternehnrehManagern (Kapitel 2.2).
Das theoretische Konzept wird auf die UntersuchdegjEngagements von Unter-
nehmen in zwei Landkreisen in Deutschland angeweidi® an einem Modell-
vorhaben teilnehmen, in dem unter anderem diezifzation von Unternehmen im
offentlichen Umgang mit den besonderen Herausfordgn peripherer Rdume
gestarkt werden soll. Kapitel 3 beschreibt Modathaben, Regionen und die
Untersuchung. Ergebnisse werden im Hinblick auf Bestimmungsgrinde des
Engagements kleiner, mittlerer und groRer Unterreshifargestellt (Kapitel 4).
SchlieB3lich werden die Ergebnisse vor dem theatetis Hintergrund eingeordnet,
Schlussfolgerungen gezogen und weiterer Forschedgsbaufgezeigt (Kapitel 5).

2 Betriebliche und Uberbetriebliche Adressierung degachkrafteproblems
Regionales kooperatives Engagement ist zumindéstetse dadurch motiviert,
dass sich das Unternehmen am Standort bestimnabfeRren oder Gelegenheiten
ausgesetzt sieht, die es nicht alleine betreffeihndhd in der allgemeinen Betrach-
tung das optimale Niveau von CSR/CC auf der Nagefaite vor allem von den
Produkteigenschaften und der Nachfrage der Konstemabhangt (MWILLIAMS

u. SEGEL 2001; $EGEL u. ITALIANO 2007), stehen im regionalen Engagement
vielfach die Interessen anderer Stakeholder al&deden im Vordergrund. Dazu
gehoren angesichts des verbreiteten regionalerkRiftdmangels gerade in peri-
pheren Regionen die Arbeitskrafte. Uberbetriebkicbimternehmensengagement

BGL 2/2014 187



Anne MARGARIAN

zielt oft darauf ab, ihre Bedurfnisse besser zudrezh, um mittel- und langfristig
die Versorgung mit Fachkraften zu sichern. Wéahrdad Fachkrafteproblem
unmittelbare Auswirkungen auf die engere Unternetstigigkeit hat, sind seine
Ursachen allgemein gesellschaftlicher Natur: Fedddnfrastruktureinrichtungen,
kulturelle Angebote und Einrichtungen der Daseinsege bedingen ebenso eine
Abwanderung der Bevélkerung wie das Fehlen von i#gpKitzen selbst. Vor
diesem Hintergrund stehen die Unternehmen vor prgidsatzlichen Moglich-
keiten: Sie kdnnen die Problematik aus der beidkebh Binnenperspektive heraus
zu l6sen versuchen oder die Ursachen des Problen&tandort adressieren.

Die Mdoglichkeiten des rein betrieblichen Agierens a@er Binnenperspektive
sind vielfaltig und reichen von Demographiekonzaptber interne Fort- und
Weiterbildungen bis hin zur Steigerung der Attraikéit der Arbeitsplatze im
Betrieb. Derartige Aktivitaten zur Steigerung deshi¢rgehens der eigenen Mit-
arbeiter wurden schon der CSR zugerechnetVWMLIAMS u. SEGEL 2001).
Solche betrieblichen Strategien kénnen durchaustiposWirkungen fir die
Region insgesamt entfalten, sei es durch den Bskiedergarten, der auch Kinder
von Nicht-Mitarbeitern aufnimmt, sei es durch digraktion neuer Beschéttigter,
die ihre Familien und zuséatzliche Kaufkraft mitdie Region bringen und der oft
negativen demographischen Entwicklung in struktursehen Regionen entgegen
wirken. Die direkte Adressierung des Problems $elbd seiner regionalen Ursa-
chen hingegen erfordert ein Uberwinden der beidabh Perspektive und eine
Zusammenarbeit in der Region im Sinne des region@lé. Welche der beiden
Strategieoptionen das Unternehmen wahlt, hangtdemndulReren Rahmenbedin-
gungen, der Unternehmensstruktur und von den Egithehgen des Managements
ab. Dazu werden im Folgenden aufbauend auf theoheth Uberlegungen Hypo-
thesen abgeleitet.

2.1 Die ressourcenbasierte Perspektive

Die Unternehmensstruktur bestimmt die Betroffentieit die Handlungsmaoglich-

keiten von Unternehmen angesichts externer ProblemleGelegenheiten. Das
Fachkrafteproblem stellt sich dem Unternehmen Zustaals Problem mit au-

Rerhalb seines Aktivitatsbereichs liegenden Ursadae. Es wird aber in der Regel
zunachst bemuht sein, das Problem oder die Gelegenlif der betrieblichen

Ebene zu adressieren (Tab. 1).

Das Handlungspotential eines Unternehmens kanm deie ressourcenbasier-
ten Gesichtspunkt beurteilt werden (linker oberearant in Abb. 1). Der ressour-
cenbasierte Ansatz geht zuriick agNRosE (1959) einflussreiches Werk ,The
Theory of the Growth of the Firm“. Demnach akquigie Unternehmen neue
spezifische Ressourcen, deren Anwendung die Enftwigkneuer (Manage-
ment-)Fahigkeiten erforderlich macht. Da solche etenzen im Produktions-
prozess nicht verbraucht sondern ganz im Gegemwiler weiter entwickelt
werden, stehen sie auch fur die Mobilisierung ueténdung neuer Ressourcen
zur Verfigung. Das grol3e, diversifizierte Unternehrhat daher in der Regel freie
Kapazitaten, die es ihm ermdglichen, strategiscttedheidungen mit ungewissem
Pay-Off zu treffen und relativ autonom, also unatgfgvon Umwelteinflissen, zu
handeln bzw. flexibel auf neue Probleme wie dienkgifteknappheit zu reagieren.
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Wirkung der Aktivitit gerichtet auf ...

Aldivitit auf ... Unternehmen Umwelt

Unternehmen Ressourcenbasierter Resource Dependence
Ansatz (RB) Theorie (RDT)

Umwelt Externe Effekte + RB Externe Effekte + RDT
CSR CcC

Tab. 1: Konzepte zu Unternehmensaktivitaten unehiWirkungen (eigene Tabelle)

Aus dieser Sicht und der verwandten ,Resource Degrare Theorie” (FEFFERU.
SALANCIK 1978) tritt das Unternehmen vor allem dann inrbitdon mit seiner
Umwelt, wenn ihm spezifische Ressourcen fehlen. Biestenz solcher spezi-
fischen, nicht marktgangigen Ressourcen wird gemuleh die beschriebene
unternehmensspezifische pfadabhéngige Bildung \apakitaten und Fahigkeiten
erklart. Arbeitsméarkte und der Austausch von Adietiften zwischen Unterneh-
men sind ein gutes Beispiel fiur die mogliche Abhigkejt von Unternehmen von
ihrer Umwelt aufgrund spezifischer bendétigter Ressen.

Der Einfluss struktureller Faktoren auf verschiezglBimensionen des ,Human
Resource Managemen® (HRM) wurde u.a. vVoxrRBN (1984) beschrieben. Mit
Blick auf das Fachkrafteproblem kénnte man zum eisrermuten, dass Unter-
nehmen in Regionen mit einem geringeren Fachkrédiequr Uberwindung ihrer
Abhangigkeit von der Umwelt (rechter oberer QuatianAbb. 1) tendenziell
starker auf das interne System des HRM setzenuéldas Marktsystem (H1 in
Tab. 2). Diese betriebliche Reaktion auf das Praltann auch positive externe
Effekte auf die Region haben (linker unterer QuatiaAbb. 1), wenn die Unter-
nehmen etwa Uber Bedarf ausbilden, um spéater dieeBaveiter zu beschaftigen
(H2).

Der Ansatz des ,Strategic Human Resource Managef&fRM) beschreibt
den Zusammenhang zwischen der allgemeinen Untemretstrategie und dem
speziellen HRM (TcHy et al. 1982). Demnach erfordert das interne Systech
spezifische betriebliche Ressourcen und Fahigkdiersind vor allem die grof3en
Unternehmen, die ausreichende Kapazitaten besitmarmit dem Problem des
Fachkraftemangels umgehen zu kdnnen, so dasschigisht durch die Beteili-
gung an regionalen kooperativen Strategien in Aglgkeit von ihrer Umwelt
begeben missen (H3). Andererseits sind gute Bamgmuund Netzwerke in
vielen Situationen nétig, um die eigenen Standortt Produktionsbedingungen zu
beeinflussen, so dass ihr Aufbau selber Ziel ddegeiligung sein kann (H4).

Insbesondere kleine, wenig diversifizierte Untemeh kénnen also bei der
internen Fachkréaftebeschaffung an ihre GrenzerestoBie haben weniger Res-
sourcen, um sich mit den entsprechenden betrielsin Strategien gegen negati-
ve Umwelteinflisse ,abzupuffern (Mer u. O'TooLE 2011). Fur kleinere Unter-
nehmen stellt daher der Versuch zusammen zu anbeite die Umweltbedingun-
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gen selbst zu andern, méglicherweise einen letxtesweg dar (H5). Diese Strate-
gie ist dann zwar betrieblich motiviert, adressidrer direkt die gesellschaftlichen
Probleme der regionalen Umwelt und fallt damit urdas CC (rechter unterer
Quadrant in Abb. 1).

2.2 Die Managementperspektive

Waéhrend einerseits die Umwelt einen Einfluss aaftdRM Strategie von Unter-
nehmen hat, wird anders herum das Ausmaf} der Aldiégieines Unternehmens
vom (lokalen) Arbeitsmarkt auch von seiner HRM &igie beeinflusst. Nach der
Unterscheidung von B.ERY und DoTy (1996) steht im HRM das ,Marktsystem*
dem ,Internen System“ gegenlber. Vereinfacht gesatten Unternehmen im
ersten Fall auf die Anwerbung von Arbeitskraftemamf3en und im zweiten Fall
auf die interne Aus- und Weiterbildung.

Die Dimension des auf die Umwelt selbst gerichtéfandelns im Rahmen des
CC wird von DELERY und DoTY (1996) in ihrer Unterscheidung in internes und
marktbasiertes HRM nicht erfasst. Sie liegt aulbridas Spektrums der normalen
Managementtétigkeit. Das gilt in mehrfacher Hinsi@um einen missen in der
Regel auf Uberbetrieblicher, regionaler Ebene gasmze Ideen entwickelt und
umgesetzt werden, wenn es um den Umgang mit Fatdkr@ngel geht — es sind
also soziale Innovationen erforderlich. Zum andenéissen meist Akteure koope-
rieren, die zuvor nie oder nur sporadisch zusamgeambeitet haben. Um diese
Kooperation nachhaltig und belastbar zu mached, isider Regel institutionelle
Innovationen nétig. Kleine Unternehmen bringenesellie Uberschiissigen Res-
sourcen an Zeit, Personal, Managementkapazitat@rBaniehungen mit, die ein
aktives Vorantreiben des Prozesses erfordert (H6).

Neben Ressourcen erfordert das rkE aufgrund s€iffenheit aber auch eine
relativ grof3e Entscheidungsautonomie des aktivetlerdahmers oder Managers:
Er muss in der Zusammenarbeit mit anderen spontéstkeidungen treffen und
auf neue Umweltbedingungen reagieren kénnen. $temtesind aufgrund von
Ressourcenbeschrankungen strukturell bedingt, didebe Abhé&ngigkeit wird
durch die Entscheidungsfreiheit des Managemerdsivigrt. Die Autonomie des
Managements jedoch ist ihrerseits strukturell deigiert (HAMBRICK et al. 2005).
Dabei korrespondiert eine geringere Ressourceratisyy des Unternehmens in
der Regel mit einem geringeren Ausmalf? an institetlen Beschréankungen der
Autonomie seiner Leitung (Abb. 1).

In groRen Unternehmen hingegen erfordert die Veumgl der Ressourcen in
der Regel ein festes Set an Routinen und StratéGEmniLovIC u. ZAHRA 2005).
Die Interaktion mit der Umwelt folgt daher oft biesinten Regeln, die einen
wirklichen Aushandlungs- und Veranderungsprozesteintransorganisationalen
Kooperation behindern (H7).

Daruiber hinaus kommt der Person des verantwortlibhenagers angesichts der
prinzipiellen Ambivalenz von Autonomie fur den Untehmenserfolg (BADLEY
et al. 2011) entscheidende Bedeutung zu: WelchénaBeh er von seiner Autono-
mie macht, héngt von seinen Féhigkeiten und Neigoradp (Abb. 2).
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Ressourcenbeschrinkungen

Organisationsbedingte
Begrenzungen

GroBes Unternehmen Kleines Unternehmen
Eingebettetes Management: Isoliertes Management:
Intern determiniert Extern determiniert

Abb. 1: Zusammenhang Ressourcenbeschrankungetfiiostelle Autonomie
(eigene Abbildung)

Ebene Organisation

Ziel Sozial/Offentlich Sozial/Offentlich
5 ..
~ = Soziales/Offentliches Soziale Verantwortung
-g E Entrepreneurship (unterstiitzt CC)
O =
PR
<=
= 3 ..
8 E Opportunismus Okonomisches
5 29 Entrepreneurship
2 Z g
E’ E :5 Opportunismus

Abb. 2: Mdgliche Effekte individueller Autonomie fadlas Management
(eigene Abbildung)

Die weitest moégliche Verfolgung privater Ziele imem weiteren institutionellen
Zusammenhang wird in der Regel als Opportunismugiblenet, wobei in der
Okonomie seit Adam Smith davon ausgegangen wiisk oha unternehmerischen
Handeln privater und sozialer Nutzen zusammenfaldas gilt fir inhabergefiihrte
Unternehmen. In gréReren, managementgefihrten hitteren hingegen miissen
individuell-6konomisch motivierte Entscheidungers déanagements nicht unbe-
dingt auch der Zielsetzung des Unternehmens didfieen das ist der Grund flr
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die bewusste institutionelle Beschrankung der Ewtislungsfreiheit des Manage-
ments in groRen Unternehmeng@JLoVIC u. ZAHRA 2005).

In mittleren Unternehmen sind die direkte Kontralled der Aufbau von Ver-
trauensbeziehungen noch besser moglich, was aschuddandeln von Lésungen
mit Dritten durch das Management erleichtert. Stiralso die besondere personli-
che Motivation eines Entscheiders mit der Zielsegzseiner Organisation Uberein,
so kann dies das unternehmerische Engagementyemteairshig)des Agenten im
Sinne der Organisation bzw. des Unternehmens fior(té8). Zeichnet sich der
Manager eines profitorientierten Unternehmens dbegondere soziale personli-
che Zielsetzungen aus, so kann er den ihm gewdRr&raum nutzen, um durch
besonderes personliches Engagement diese sozielerv@ranzutreiben (H9).

Fallen Eigentimer und Manager zusammen, so wirdrklasohne weiteres
moglich sein, solange ausreichende Ressourcereaunsanalen Geschaftstatigkeit
zur Verfugung stehen. In gréRBeren Unternehmen ngestelltem Management
wird das soziale Engagement so lange begrifit wewderes die Unternehmens-
ziele (indirekt) beférdert, und so lange tolerigerden, wie es nicht auf Kosten der
eigentlichen Unternehmenstatigkeit geht (H10).

3 Untersuchung: Fallbeispiel und Methodik

Tabelle 2 gibt einen Uberblick tiber die entwickelkéypothesen, die im Folgenden
anhand der Beobachtungen zu einem ModellvorhabétJnternehmensbeteili-
gung uberprift werden sollen.

Das Modellvorhaben ,LandZukunft* des Bundesministers fir Ernéhrung,
Landwirtschaft und Verbraucherschutz (BMELV) lautin 2012 bis 2014 und
dient der Erprobung neuer Politikanséatze fur dienkaklung peripherer, struktur-
schwacher Regionen ARGARIAN u. KUPPER2011). Durch die Initiierung inno-
vativer Prozesse, Strategien und Projekte in dénetemenden Regionen soll
herausgefunden werden, wie es gelingen kann, Juelbenerische Menschen*
durch Beteiligungsprozesse und innovative Finanrigsinstrumente fur die
Regionalentwicklung zu mobilisieren. In zwei degnieilnehmenden Landkreise,
Dithmarschen und Birkenfeld, wurde von Seiten derwéltung ein besonderes
Gewicht auf die Einbindung von Unternehmen in datwicklungsprozess gelegt.
In beiden Landkreisen hatten die beteiligten Urebmen Einfluss auf die inhaltli-
che Ausrichtung des Modellvorhabens in ihrer Regiomd in beiden Prozessen
identifizierten die Unternehmen das Fachkrafteprobals zentral fur ihr rkE.

Beide Landkreise sind durch eine relativ hohe Badepvon Dienstleistungen
im Tourismus-, Erholungs- und Gesundheitsbereichaime relativ geringe Bedeu-
tung von unternehmensnahen Dienstleistungen urigditskén im Bereich wissens-
intensiver Produktion gekennzeichnet (Abb. 3). Bitinschen hat dariiber hinaus
einen Branchenschwerpunkt in den Bereichen Prirodrktion sowie Verarbei-
tung und Vermarktung der entsprechenden ProduktEméhrungsindustrie.

! SrevENsON definiert unternehmerisches Handeln (entrepreneurship), is: process by which
individuals — either on their own or inside organizations — pueppertunities without regard to the
resources they currently control“T(8/ENSONuU. ARILLO 1990, 23).
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1 Ressourcenperspektive - Binnensicht des Unternehmens Bestiitigt Abgelehnt

H1  Unter den Bedingungen allgemeiner Resourcenrestriktionen
setzen die Unternehmen eher auf die interne Ressourcen- X X (kleine)
entwicklung und —sicherung als auf einen Ressourcenaustausch.

H2  Auch die internen Strategien von Unternehmen im Umgang mit
regional begriindeten Problemen konnen der regionalen X X
Entwicklung dienen, wenn es positive externe Effekte gibt.

H3  Wenn Unternehmen die Ressourcen haben, um der regionalen
Fachkrifte-problematik durch das interne HRM System zu X
begegnen, engagieren sie sich weniger im rkE.

2 Resource Dependence - Nutzen und Kosten der Kooperation

H4  Die Unternehmen profitieren vor allem von dem mit der aktiven
Beteiligung verbundenen indirekten Nutzen, wie dem Aufbau X X (grofie)
sozialen Kapitals.

H5  Der direkte Nutzen des rkE ist tendenziell relevanter fiir
kleinere Unternehmen, die nicht die Ressourcen besitzen,
Standortnachteile durch betriebsinterne Strategien zu
kompensieren.

H6  RKE hilft dem Unternehmen direkt oder indirekt, es stellt aber
auch eine Erweiterung des ,,normalen“ Managementansatzes dar.
Kleinen Unter-nehmen fehlen oft die entsprechenden Kapazititen,
so dass sie keine aktive Rolle iibernehmen.

3 Managementperspektive - Voraussetzungen der Kooperation

H7  GroBe Unternehmen tibernehmen keine aktive Rolle in
kooperativen regionalen Prozessen, weil der fiir Koopera-
tions- und Aushandlungsprozesse nstigen Autonomie des X
Managements durch Hierarchie und betriebliche Routinen
Grenzen gesteckt sind.

H8  In mittleren Unternehmen besitzt das Management die
notwendige institutionelle Autonomie, um aktive Rollen im X
kooperativen regionalen Prozess zu iibernehmen.

H9  Angesichts der Bedeutung institutioneller Autonomie héngt die
tatséchliche Rolle des Unternehmens im rkE auch von der X
Handlungsorientierung seiner Protagonisten ab.

H10 In groBen Unternehmen steht das Unternehmensengagement in
klarem Zusammenhang zur sonstigen Unternehmenstatigkeit.

Tab. 2: Hypothesen aus der Ressourcen- und derddarentperspektive
(eigene Tabelle)

Birkenfeld hingegen weist eine relativ hohe Bedegtder einfachen (Metall-)Pro-
duktion auf. Diese letztgenannten Branchenschwéatpuspiegeln sich in der Er-
hebung wieder. Entscheidend vor dem Hintergrundrdagestellung ist die Be-
triebsgroRRenstruktur in den Kreisen: Die Bedeutgngf3er Unternehmen ist in
Dithmarschen relativ hoch, in Birkenfeld hingegetativ gering. Korrespondie-
rend dazu, aber nicht unbedingt im kausalen Zusarhargy stehend, nahmen am
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Prozess des Modellvorhabens LandZukunft in Dithotes vor allem Leiter
mittlerer Unternehmen aktiv teil, in Birkenfeld valtem Leiter kleiner Unterneh-
men. Die Frage, ob die regionale Unternehmensstruétie Struktur der am Pro-
zess beteiligten Unternehmen und der Verlauf bzag. Brgebnis des Prozesses
selbst in einem Zusammenhang stehen, kann nochb@emtwortet werden. Der
Schwerpunkt der Untersuchung liegt auf der Konieashg der Hypothesen, dass
institutionelle Autonomie und/oder Ressourcenrkstmen das Unternehmens-
engagement erklaren.

Unternehmens-
dienstleistungen
2
. . Gesundheits-
Einfache Produktion dienstleistungen
- : iy T
Primédrproduktion ! Wissensintensive
und Verarbeitung v Produktion
A
/
GroBe Betriecbe Dienstleistungen
der Erholung
— = - Dithmarschen Dienstleistungen
— Birkenfeld Handel und Erndhrung

Abb. 3: Wirtschaftsstruktur Dithmarschen/Birkenfatd VVergleich
(Eigene Abbildung, zugrundeliegende Daten aus 2007 vom $t@stenzentrum der Bundesagentur
fur Arbeit)

Da sich die Untersuchung auf wenige ausgesuchtertgttmen beschrankt, geht
es im Folgenden insgesamt weniger um eine absemnig&R empirische Uber-
prifung des Konzeptes als vielmehr um eine ergioeative empirische Annéa-
herung an die Frage des Zusammenhangs zwischemdk&truktur von Unterneh-
men. Dariber hinaus basiert die Untersuchung allauf Aussagen der Eigenti-
mer/Manager der befragten Unternehmen. Daher minsshednkend bedacht
werden, dass der Kampf der Unternehmen um ,Macht Legitimation“ dazu
fuhrt, dass ,organizations construct stories altbeir actions according to what
they think influential others want to hear“AMBRICK et al. 2005, 314).

Die Datengrundlage bilden leitfadengestiitzte, golzentrierte Interviews mit
zentralen Entscheidungstragern in den Unternehatienan den durch LandZu-
kunft initiierten Entwicklungsprozessen partizipéer. Die Interviews wurden
transkribiert und mithilfe des Programms MaxQDA ieotund ausgewertétDie

2 Die Interviews werden auf institutseigenen Servern gespeighdrauf zentralen Servern zusatzlich
gesichert, so dass die Langzeitarchivierung gewitel ist. Die Rickverfolgbarkeit und Zugénglicihke
der Interviews wird mithilfe eines eigens entwickelten ddetenbank- und Archivierungssystems
gesichert, das von der Autorin anderswo detailliert beschriebeieMARGARIAN, 2014).
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Codierung erfolgte anhand eines theoriegeleiteskaierten deduktiven Code-
systems, dessen Entwicklung allerdings durch di@hEungen aus der Inter-
viewphase und die erganzend angefertigten MemaderuTerminen informiert
war. Fir die Auswertung wurden die Unternehmerehr &leine (<10 Beschaftig-
te), kleine (10 bis 80 Beschéftigte), mittelstntdiesbzw. mittlere Unternehmen (80
bis 500 Beschéftigte) und groRe Unternehmen uiitei®ehr kleine und kleine
Unternehmen sind inhabergefiihrt, mittlere oft unol3@ immer managementge-
fuhrt. Bei den sehr kleinen Unternehmen der Befngduandelt es sich um Hand-
ler, andere Dienstleister oder kleine Zuliefered ttandwerker. Sehr kleine und
kleine Unternehmen bis 80 Beschéftigte sind vamalin Birkenfeld am Prozess
beteiligt. Bei den wenigen groRen Unternehmen ddragung handelt es sich um
ein Finanzinstitut, einen Versorger und einen gnoR®duzenten von Gebrauchs-
gutern.

4 Bestimmungsgrinde des Engagements der Unternehmdar Erhebung

Die Codes, die in Zusammenhang mit den Hypothe$ah.(2) stehen, wurden
ausgewahlt, und die zugehoérigen Textstellen wundemdem Hintergrund der
Hypothesen getrennt nach Grol3enklasse der Unteerelwergleichend ausge-
wertet. Im Folgenden wird zur Untermauerung der sagen auf ausgewahlte
Textstellen (Tab. 3 a—c) verwiesen.

4.1 Ressourcenperspektive — Binnensicht des Unteraed (H1, H2 und H3)

Die befragten Unternehmen in den zwei Regionenesetor allem darauf, die
Fachkrafte im Unternehmen zu halten (Coding 293téimt H1). Gerade (grof3e)
Unternehmen mit ausreichend Ressourcen sehemgien Lage, ihren Fachkréfte-
bestand auch im schwierigen Umfeld durch intern@hdamen zu sichern. Dabei
schopfen sie ,den Rahm ab*, ziehen also die anebestsgebildeten Fachkrafte an
sich (Coding 38), was andererseits die Situationdfé kleineren Unternehmen
erschwert (Coding 5). Durch den Konkurrenzeffeltstahen so negative Externali-
taten dieser betrieblichen Strategie (widersprit?y.

Auch die mittleren Unternehmen scheinen ausreicharmthgementkapazitaten
zu haben, um das Personalproblem intern in deffi Grikriegen. Sie sehen in der
Beteiligung am regionalen Prozess aber die Mogéihkariber hinaus Einfluss
auf Umweltfaktoren zu nehmen, die aul3erhalb desneig Einflussbereiches liegen
(Coding 35). Die beobachtete Orientierung am lastilen Nutzen fir das eigene
Unternehmen widerspricht der Hypothese, Unternehmi¢rerfolgreichen Fach-
kraftestrategien wirden sich auf ihre Binnenperspekonzentrieren und deshalb
weniger in rkE investieren (H3).

Die kleinen Unternehmen haben grof3ere Schwierighefachkréfte anzuwer-
ben, die ihren Anspriichen gentigen und sehen dddeRrooft aulRerhalb des
Unternehmens in der geringen Attraktivitat der Rediir potentielle Zuwanderer
(Coding 26) (widerspricht H1). Andererseits bilderch kleine Unternehmen selbst
aus, zum Teil sogar Uber Bedarf. Die Ausbildungritbedarf ist ein klassisches
Beispiel fir eine Strategie, die das betriebliclel Bat, sich die Besten fur den
eigenen Bedarf zur Weiterbeschaftigung auszusuchbker gleichzeitig einen
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positiven externen Effekt fur die Unternehmen imfellsh mit sich bringt (Coding

5) (bestatigt H2). Auch der Vorbildcharakter bditiehen Handelns kann positive
externe Effekte entfalten (Coding 33). Andere leblich motivierte Strategien sind
direkter nach auf3en gerichtet, so etwa die Untratig von Offentlichen Kinder-

gartenplatzen.

Nr. Kreis Klasse Interview Codierung Interviewstelle (Coding)
2 Bir Sehr 2_56, Beteiligung an ,.Ganz spontan habe ich gedacht, ach, mal wieder so ein Ding, was
klein 213-214 LandZukunft/ irgendwie ins Leben gerufen wird und wo man sich trifft und viel
Motivation und heiBe Luft ist. Und das verpufft dann wieder. Ja? Das habe ich ge-
Erwartungen dacht. Aber ich bin, wie gesagt, da relativ aufgeschlossen und gehe

da lieber mal hin und mache mir meine eigene Meinung, bilde mir
mein eigenes Bild.*

40 Bir Klein 2 47, Beteiligung an "Bevor wir irgendwas machen, miisste man eigentlich einen vier-
191-196 LandZukunft/ spurigen Ausbau von der [B 41] [...] mit dem Argument sind wir
Motivation und halt da rein gegangen. Dann die anderen Argumente, was wir halt
Erwartung dann noch hier machen konnten, sind eigentlich meiner Meinung
nach, zweitrangig."
9 Bir Klein 2 31; Beteiligung an ,.Na ja, ich habe ja jetzt wirklich selbst schon iiberlegt, ob man nicht
29-32 LandZukunft/ irgendein Projekt schon anleiert. Wobei ich jetzt hier die Ressourcen
Motivation und nicht habe, also muss ich mir dann jemanden vom Umweltcampus
Erwartungen kaufen, der dann fiir mich einen Projektantrag schreibt."
38 Bir Klein 2 47, Beteiligung an "Ich bin hauptséchlich da reingegangen, weil mir das am Herzen liegt,
188-188 LandZukunft/ dass wir hier keine aussterbende Region werden. Weil, das Problem
Motivation und ist: Bei uns werden so viele Leute abwandern, weil wir keine ver-
Erwartungen niinftige Anbindung haben, weil wir keine Industrie mehr hierher
bekommen."
35 Bir Mittel ~ 2_94, Beteiligung an "Ich hére immer so, wenn ich Gelegenheit habe, bei unseren Mit-
119-120 LandZukunft/ arbeitern nach oder jetzt auch bei unseren neuen Auszubildenden [...],
Motivation und was sie sich denn so fiir ihre Region wiinschen [...] um das dann wie-
Erwartungen der dann auch in das Projekt LandZukunft zu spiegeln, denn das ist

ja mit ein Anliegen, dass man ja die Region hier auch wieder ent-
sprechend attraktiv machen will und stirken will, oder die Abwan-
derung stoppen will."

14 Dith  Mittel 2 81, Beteiligung an »Also ich selber werde an geplanten quartalsméBigen Sitzungen von
75-75 LandZukunft/ diesen Gesamtiiberblick irgendwo haben iiber alle Projekte, iiber das
Konkreter eigener gesamte Programm haben und dann miissen wir natiirlich dann auch,
Beitrag/ Aufwand oder ich mochte dann auch Leute entsenden, eine Person, wird dann
Organisation in so eine Arbeitsgruppe mit reingehen, das sind so meine Gedanken.*
18  Bir GroB3 2 57, Beteiligung an ,»Fiir mich ist wichtig, dass ich zu Ergebnissen komme, dass es Leu-
149-149 LandZukunft/ Moti-  ten mdglich ist, hier in der Region halt zu wohnen und auch zu arbei-
vation und Erwar- ten. [...] Einzelne Ergebnisse, ja, die wird es geben, aber die finde
tungen/ Erwartung ich jetzt gar nicht mal so sehr reizvoll.“
fiir Region
34 Bir Grof3 2 57, Beteiligung an "Auch der Landkreis Birkenfeld, die sind schon umtriebig, aber
149-149 LandZukunft/ Moti-  denen fehlt natiirlich auch in gewisser Weise auch, sagen wir mal,
vation und Erwar- der Link auch wirklich zu den Unternehmen und der Link auch zu
tungen/ Erwartung den Leuten. [...] Und fiir mich ist wichtig, dass das auch, zum Bei-
fiir Region spiel die Verwaltung dann auch begreift wo die Probleme liegen."
4 Bir Sehr 2 56, Individuelle ,.Das ist dann so, also wir haben da bisher auch noch keine Werbung
klein 77 Handlungsmodelle/ gemacht, wir sitzen immer noch an unserer Homepage dran. Und

Adressierung eigener  sind am Uberlegen, (lacht) wie wir das denn jetzt wirklich so machen.
Probleme/ Wachstum ~ Weil das Problem ist, beziehungsweise, ja, es ist schon eine gewisse

Entwicklung Problematik.*
1 Bir Mittel 294, Handlungsmodelle/ ,.Kunden kénnen wir keine gewinnen, das ist in der Region fiir
109-110 Individuelle uns kein Thema, uns geht es einfach darum, dass wir selbstversténd-
Handlungsmodelle lich als Arbeitgeber ein gutes Image haben wollen und aber jetzt

ansonsten das nicht die groe Rolle spielt.“

Tab. 3a[—c]: Ausgewéahlte Codings aus den Interviews
(eigene Abbildung basierend auf der Auftakterhebung LandZukunft, HGH2)
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Nr. Kreis Klasse Interview Codierung Interviewstelle (Coding)
17 Dith  Mittel 21, Personliche ,.Hier hab ich die Moglichkeit, da wir inhabergefiihrt sind, einen
28-30 Entwicklung/ Gesellschafter, der mich auch machen ldsst. Der mich in dieser Form
Professionelle gewihren l4sst. Hier hab ich die Chance, das so umzusetzen, wie ich
Entwicklung mir das immer gewiinscht habe, eben soziales Engagement mit unter-

nehmerischem Engagement zusammenzubringen. Das merk ich hier
auch [...] bei den Nachbarn, bei den GroBkonzernen, wie sie auch
heifen. Dort ist das wesentlich weniger méglich fiir die Manager, sich
s0 sozial zu enga-gieren, weil das zentral gesteuert wird und nicht hier
vor Ort gesteuert wird. Deshalb ist es fiir mich hier machbar. In anderen
Konzernen war es nicht machbar.*

38 Bir Grof 257 Handlungsmodelle/ "Also ich merke das, wenn wir Mitarbeiter haben, die befristet sind
29-32 Individuelle oder wenn auch einmal jemand aus einer Zeitarbeitsfirma hier arbeitet,
Handlungsmodelle/ die sind alle verschirft darauf aus, hier im Grunde genommen eine Stel-
Rolle in der Region le zu kriegen. Mir hat es mal einer auf den Punkt gesagt: Wenn ich einen
Vertrag von [Unternehmensname] bei der Sparkasse vorlege, kriege ich
einen Kredit."

22 Bir GroB 261, Individuelle ,Ja also als Vorstand hat man schon viel freie Hand. Wesentliche Ge-
78-83 Handlungsmodelle/ schiftsdinge werden abgestimmt. [...] Ja klar, ich denke, wir kénnen uns
Self-efficacy hier selbststindig bewegen. Das ist natiirlich so, dass man innerhalb

einer grofien Gruppe auch dann wesentliche Entscheidungen gemeinsam
trégt, dass aber auf der anderen Seite auch vor allem diese regionalen
Besonderheiten mit einflieen, genauso der Charme dieses Konstrukts.*

3 Bir Sehr 256, Handlungsmodelle/ ,,Und ja, dann tauscht man sich auch schon mal aus und hilft sich auch
klein 179-180 Kollektives Handeln/  gegenseitig. Das ist schon mal ganz gut. Also, wir sind hier jetzt nicht
Collective efficacy wie/ also Konkurrenten haben wir eh nicht, dass wir jetzt Konkurrenten

sind. Wir arbeiten da schon, oder versuchen zusammenzuarbeiten, wo es
geht. Und versuchen auch, gute Kontakte zu pflegen, weil wir sind hier
nun mal auf einer, wir sagen immer, auf einer Insel.“

7 Dith Klein 2.5, Individuelle LFriiher habe ich immer alle angerufen, jetzt rufen die mich an. Seit
66-66 Handlungsmodelle/ fiinf Jahren etwa so, seit ich wirklich erfolgreich bin. Es bringt mir
tiberbetriebliches SpaB, mich zu engagieren. Ich mag den Kontakt mit Menschen. Auch
Engagement / LZ-Beirat: Es ist ein Geben und Nehmen. Meine Einstellung ist immer
Motivation Transparenz. Ich lasse jeden reingucken, mochte aber auch anderswo

reingucken diirfen. Wenn ich etwas vom Kreis mdchte, erwarte ich auch,
dass er sich dffnet - dass ich Genehmigungen unkompliziert kriege zum

Beispiel.
15  Dith Mittel ~ 2_1, 74-74  Personliche ,,Und wenn man sich engagiert, das ist wie in jedem Sportverein, wie
Entwicklung/ in jedem Koch-Club, die, die sich engagieren, die werden immer wie-
Akkumulation des der gefragt sich zu engagieren. [...] Deshalb hat sich das so von einem
Engagements zum anderen ergeben. Und ich bin da so, wir sind rein gewachsen, ohne
eine Strategie zu haben.*
39 Bir GroB3 2 57, Handlungsmodelle/ Frage: "HeiBt das auch, dass man sich eher dann an das Land wendet
156-157 Kollektives Han- und sagt, also wenn man Probleme hat [...]" Antwort: "Ich wiirde
deln/ Netzwerke/ sagen auch an das Land. Ja. B 41 ist Landesthema."
Beziehungen zu
Politik
20 Bir GroB3 257, Individuelle ,,Man erwartet im Grunde genommen auch Engagement in lokalen und
143-146 Handlungsmodelle/ iiberlokalen Themen und auch Dingen, um auch wirklich, ich sage mal,
Self-efficacy nicht nur zu reprisentieren, sondern auch Einfluss geltend zu machen.

Also von mir hat man zum Beispiel auch deutlich erwartet, dass ich als
ehrenamtlicher Richter am Arbeitsgericht tétig bin. Bin ich ja auch. Ja?
Solche Dinge. Das wird einfach erwartet.

Tab. 3b
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Nr. Kreis Klasse Interview Codierung Interviewstelle (Coding)
25 Dith GroB 245, Individuelle ,»Also das muss natiirlich zu unserer Strategie passen, was wir tun. Das,
83-84 Handlungsmodelle/ was ich personlich tue, das wihle ich natiirlich persénlich aus. Weil ich
iiberbetriebliches den Sinn dahinter erkenne und auch glaube, dass das eine gute Sache ist
Engagement und wo ich auch etwas bewirken kann. Ansonsten wihlen wir das aus in

Bezug auf die Strategie, dass es zu unserer Strategie passt und dass es zu
unseren Grundwerten passt, zu unserem Leitbild passt.*

19 Dith  GroB 245, Individuelle ,,Also das ist ganz wesentlich Mitgliederorientierung. Dass wir
85-86 Handlungsmodelle/ inen Forderauftrag haben, um unsere Mitglieder zu fordern. Dann
iiberbetriebliches dass wir regional agieren, dass wir uns ganz wesentlich um unsere
Engagement / Bestandskunden kiimmern, dass wir unsere Region, in der wir hier
Motivation titig sind, unser Kerngeschiftsgebiet, dass das dabei eine Rolle
spielt.
26  Bir Sehr 252, Weltmodelle/ Sicht "Ich finde keine qualifizierten Mitarbeiter, die ins spezielle Arbeits-
klein 31-31 auf die Region/ gebiet passen, und die in die Region wollen."
Region als
Wirtschaftsstandort
29 Bir Klein 298, Weltmodelle/ Sicht "Die Unternehmen, die hier existent sind — die sind mit ihren Mitar-
51-51 auf die Region/ beitern .. wir haben uns auf diese Art Mitarbeiter eingestellt. Wegen
Region als der Mitarbeiter knnen sie den Standort nicht einfach wechseln. Da
Wirtschaftsstandort/  bleibt dann nichts. Was man machen kann sind Zweigwerke. Hier im
Fachkrifte Raum gibt es eine geringe Mitarbeiter-fluktuation. Wir sind auch

skeptisch, wenn Mitarbeiter viel wechseln. Das ist die Mentalitéit von
sowohl von Mitarbeitern wie auch von unternehmen."

5 Bir Klein 2. 47, Weltmodelle/ 4[...] und die jungen Mitarbeiter sind alle bei mir im Betrieb ausgebildet
39-40 Eigenverantwort- worden. Und die beiden Besten oder den Besten im Jahrgang, behalte ich
lichkeit und um alle anderen konnen sich die anderen drum reifien. Aber das ist

halt sehr schwierig, oftmals bekomme ich die dann abgeworben.*

8 Bir Klein 2 98, Weltmodelle/ ,»Viele Unternehmen hier sehen sich als mitverantwortlich fiir den
49-49 Eigenverantwort- Raum. Wie ohnméchtig sich der Einzelne da fiihlt — also ganz alleine
lichkeit kann man nichts machen. Ich weif8 nicht, was man machen kann ...*
37 Dith  Mittel 3 01, Entwicklung mit "Und ich hab eine Denke mitgebracht, die fiir mich véllig normal ist.
22 der Organisation Aber die in Dithmarschen sich nicht so oft findet, nimlich genau das

iiber den Tellerrand hinaus gucken und Regionen entwickeln. Also
mir geht es darum, nicht nur die Firma zu entwickeln, sondern die
Firma mit der Region zu entwickeln. Und ein [...] Unternehmen, wie
wir es sind, ist abhiingig von der Offentlichkeit auch ein Stiick und
von der Akzeptanz in der Offentlichkeit und davon, dass [das Um-
feld] auch belebt wird. Und deshalb habe ich mir von Anfang an
vorgenommen diese Region zu entwickeln und nicht nur das Unter-
nehmen zu entwickeln. Also, das war die Grundvoraussetzung."

33 Dith Mittel 2_8I, Weltmodelle/ "Unser Frauenanteil war ganz klein und ist erst in den letzten Jahren
60-60 Offenheit gestiegen, so. [...] Wir hatten zwei Halbtagsstellen [...] geschaffen,
oh mein Gott. Es geht iiberhaupt nicht. Das war im Versandbereich.
Ich brauche einen. Wir laufen jetzt mit zwei jiingeren Damen, die beide
jetzt halbtags arbeiten und die organisieren sich selber und inzwischen
sei man ganz begeistert."

23 Dith  GroB 245, Weltmodelle/ ,Ich habe hier eine berufliche Situation, wo ich auch viel unterwegs
116-116 Eigenverantwort- bin, wo ich abends Termine habe und so weiter. Und wenn ich solche
lichkeit Dinge angehe, dann will ich sie auch verniinftig machen. Deswegen,

wenn das projektbezogen mal eine Phase ist, wo man dann mal stirker
gefordert ist, dann okay. Aber das konnen keine Dauerauftrige sein.”

Tab. 3c

4.2 Resource Dependence — Nutzen und Kosten deekamm (H4, H5 und H6)
Die grof3en Banken und Versorger adressieren vemailire Kunden in der Re-
gion, um ihre Verbundenheit und ihr Engagemenignadisieren (Coding 19). Auf
die konkreten Projekte des rkE sind die grol3en tdetamen kaum angewiesen
(Coding 18). Im Bereich der Fachkréfteproblematibén sie interne Strategien
entwickelt, um dem Problem zu begegnen (s. Kagitg). Auch verfugen die
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grofRen Unternehmen in aller Regel auch ohne rkEvibeEinfluss. Fir sie ist es
zum Beispiel selbstverstandlich, dass man sictktdae die Landesebene wendet,
wenn es um den Ausbau von groReren Stral3en getin@89), wahrend kleine
Unternehmen den Umweg Uber das rkE nehmen (Codipngde gute Verhand-
lungsposition grof3er Unternehmen mag eher alsetange eigene Problemdruck
(H3) ihre relativ geringe Beteiligung am rkE erldér(widerspricht H4).

So geht es vor allem den mittleren Unternehmen bleihoft um den indirekten
Nutzen durch bessere Vernetzung und Ausbau desnagn Einflusses (Coding
20). Gerade nicht-inhabergefuhrte mittlere und grdternehmen weisen oft eine
geringere Einbettung der Entscheidungstrager irRegjion auf, da das Manage-
ment oft von aul3en kommt. Inshesondere die erheéfteesserte Kommunikation
mit der Verwaltung ist ein Faktor in den Gesprac{eéoding 34) (bestatigt H4).
Darlber hinaus erhoffen sich die mittleren Untemeh oft auch einen Imagege-
winn bei potentiellen Fachkraften (Coding 1).

Viele kleine Unternehmen bestétigen direkt, dadsdgk&iten und Zeit- oder
Personalreserven fehlen, um im rkE aktiv zu wer@oding 9) (H6). Die Unter-
nehmensressourcen reichen zum Teil nicht einmadigirAusfihrung zentraler
betrieblicher Aktivitaten (Coding 4). Daraus erg#ihe oft eher passiv abwartende
Haltung im Prozess (Coding 2). Dementsprechenbbgiffihlen sich die Unterneh-
men Aufgaben gegenuber, die im UberbetrieblichereiBle gesehen werden
(Coding 8).

Andererseits fuhlen die kleinen Unternehmen gedaddalb die Notwendigkeit
der Zusammenarbeit (Coding 3). Manche sehen dig¢eWar die sich aus einer
besseren Vernetzung in der Region flr sie ergebedifig 7) und unterstiitzen den
Beteiligungsprozess aktiv. Diese aktiven kleinentddmehmen greifen oft auf
aul3erbetriebliche persdnliche Ressourcen zurligsdiestehen vor allem in einer
guten Vernetzung in der Region aufgrund von persibain Engagement der
Unternehmer in festen Strukturen, wie Vereinen Geaaneinderaten. Obwohl es
sporadische Beispiele gibt, dass kleine Unternehroarkonkreten Projekten, die
mit ihrem Engagement zusammen héngen, direkt jmdit, ist das Engagement
auch dieser kleineren aktiven Unternehmen stérkérdee Region als Ganzes
gerichtet (widerspricht H5) (Coding 38).

4.3 Managementperspektive — VVoraussetzungen derekatign (H7, H8, H9 und
H10)

Grol3e Unternehmen haben zwar mehr freie Kapazitétareue Aufgaben, ande-
rerseits sinkt mit zunehmender Arbeitsteilung imnsigement die Entscheidungs-
und Verhandlungsfreiheit des Einzelnen. Selbstrd&swird manchmal schon
arbeitsteilig organisiert (Coding 14). Die institutell begriindeten Beschrénkun-
gen der Handlungsfreiheit im Management werderallem bei grol3en Unterneh-
men und hier vor allem bei Unternehmen im Konzesammenhang deutlich
(Coding 22). Nur wenige dieser Unternehmen sindvakt den beobachteten
Prozess eingebunden. Tendenziell scheint in di¢sastellation eher ein kurz-
fristiges, projektbezogenes Engagement moglicleiny als ein prinzipiell offenes
und undefiniertes Engagement (Coding 23) (best&tigt Auch aufgrund der
Notwendigkeit der jeweils hoheren Hierarchieeberel®nschaft iber das eigene
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Tun ablegen zu kdnnen, wird das Engagement seluger dem Hintergrund des
Unternehmensinteresses bewertet. Das, was der Madagiber hinaus tut, tut er
dann, anders als in inhabergefuhrten Unternehmemiger im Namen und mit den
Ressourcen des Unternehmens sondern vielmehr astgerson (Coding 25)
(bestétigt H10).

Die Manager der mittleren Unternehmen scheinenAdisgestaltung der Be-
teiligung und das Ausmalf ihres Engagements aufgteniin Vergleich zu grol3en
Unternehmen geringen institutionellen Beschrankari@»ding 17) starker selbst
in der Hand zu haben (bestétigt H8). Die Nutzureseli SpielrAume héngt dann
vor allem von der Orientierung der einzelnen Pezsaab. So stammen viele der
besonders aktiven Personen im Prozess aus mittleremnehmen. Diese Manager
zeigen eine besondere Offenheit fur eine erweitegespektive auf die Unter-
nehmensentwicklung, die die Umwelt miteinbeziehddidg 37) (bestétigt HI).
Auch die Einbettung der zentralen Unternehmensagieuwdie sozialen Strukturen
begunstigt das effektive Engagement (Coding 15).

5 Schlussfolgerungen

Der gewahlte theoretische Zugang mit einer Komimnatus Ressourcen- und
Management-Perspektive ermdglicht eine ErklarursgZdsammenhangs zwischen
Unternehmensstruktur und dem Kkollektiven regionalEngagement (rkE oder
regionales CC). Im Hinblick auf die Hypothesen ales ressourcenbasierten
Perspektive sind die Ergebnisse ambivalent. Ob rdatemen betrieblichen Her-
ausforderungen durch Konzentration auf die Binnesgektive begegnen (kbnnen)
(H1), hangt vor allem von ihrer Ressourcenausstgt{@roflie) ab. Und ob das
betriebliche Handeln positive externe Effekte (lé@gr vor allem negative Kon-
kurrenzeffekte entfaltet, hangt von den gewéhlteat&gien dieser Unternehmen
und moglicherweise auch von der Mobilitat der Atdlgiafte innerhalb der Region
ab. Mittlere Unternehmen beschréanken sich trotrilmternen Méglichkeiten oft
nicht auf die reine Binnenperspektive (H3), sondartzen ihre Ressourcen auch,
um zu versuchen im rkE auRRerbetriebliche Bedingarzgeverbessern.

Dementsprechend wichtig sind die erganzenden Aspekt Bedeutung der
AuRenorientierung, die die Resource Dependenceriehes Spiel bringt. Vor
allem die mittleren Unternehmen sehen im rkE dike@enheit, in der Region und
gegeniber der Verwaltung an Einfluss zu gewinned),(/&hrend die grof3en
Unternehmen auch ohne den Umweg Uber das rkE graldluss haben. Die
Hypothese, dass kleinere Unternehmen Beteiliguinggisse nutzen kénnen, um
betriebliche Probleme zu tberwinden (H5) besta&iigt nicht. Den Unternehmen,
denen Ressourcen fiir betriebliche Losungen felfiddren auch die Ressourcen,
um uberbetriebliche Losungen zu entwickeln (H6).bEsgen sich die kleinen
Unternehmen aktiv in den Prozess ein, deren Eigeertigut vernetzt sind und aus
dieser Position heraus die Region als Ganzes iok Biben.

Aus der Managementperspektive bestatigt sich,slelsgroe Unternehmen im
Konzernverbund auch aufgrund der stérkeren Aediteig und der Uberregiona-
len hierarchischen Struktur eher selten oder egtgéakt am kooperativen Prozess
beteiligen (H7). GroRe Unternehmen beteiligen sbler in klar abgegrenzten
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Bereichen und im engen Zusammenhang mit dem Urtereesinteresse (H10).
Das Management mittlerer Unternehmen besitzt efRéissourcenausstattung und
die institutionellen Freirdume, die ein starkerag&yement ermdéglichen (H8), das
tatsachliche Ausmal hangt dann wesentlich von deriéhtung der Protagonisten
selbst ab (H9).

Nach diesen Ergebnissen kann gerade von den Uhtaame die am meisten
unter den Problemen eines Standortes leiden, ieailisht die Ressourcen haben,
betriebliche Lésungswege zu finden, nicht ohne ¥e# erwartet werden, einen
aktiven Beitrag im rkE zu leisten. Ob das Engagemeifierer Unternehmen das
kompensiert, hangt von deren strategischer Ausnighab. Groliere Unternehmen
kdnnen sich oft allgemeineren und langfristigerepékten zuwenden, weil sie fur
die anderen Probleme betriebliche Lésungswege riind#®n manchen dieser
Lésungen profitieren auch die schwacheren Untereahron anderen werden sie
wegen Konkurrenzeffekten negativ betroffen. Glegtig sind gerade Unterneh-
men mit den groR3ten Kapazitéaten nur bedingt fir zkEgewinnen. Vor diesem
Hintergrund muss in der Gestaltung politischer Maiinen abgewogen werden,
unter welchen (strukturellen) Umstanden die Unigzsing des rkE und wann eine
Unterstutzung ausgewahlter betrieblicher Strateidsteinen oder grof3en Unter-
nehmen effektiver ist.

Zukiinftige Untersuchungen sollten sich bemihen Zdesammenhang zwischen
Unternehmensstruktur, Unternehmensstrategie unemiirisch zu erharten und
starker quantitativ zu festigen. Das waére ein eStéritt in Richtung einer Forma-
lisierung des Problems. Damit ware die Grundlageifie genauere Untersuchung
der Erfolgsbedingungen von kooperativen Prozessdnden darauf beruhenden
Theorien zur regionalen Entwicklung unter den Veiedenen regionalen Voraus-
setzungen geschaffen AMGARIAN 2013a; ®HNSON2001).
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