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Handlungslogiken in der betrieblichen Qualifikationsbedarfsdeckung: Entwicklung eines
organisations- und institutions-soziologischen Theorierahmens und empirische Exploration von

Einflussfaktoren
Agnes Dietzen, Christian Gerhards, Mortimer Schlieker, Klaus Troltsch

unter Mitarbeit von Rafael Schratz

Abstract:

Dieser Betrag zur betrieblichen Qualifikationsbedarfsdeckung (QBD) verfolgt drei Ziele: Die
Entwicklung eines Konfigurationsansatzes, um die Vielfalt und Wechselwirkungen betrieblicher
Bedarfssteuerung in den relevanten Handlungsfeldern der Qualifikations- und Kompetenzentwicklung
besser erfassen zu konnen. Es wird ein theoretisch fundierter Forschungsansatz entwickelt, der auf der
Basis institutionensoziologischer Studien wichtige institutionelle Einflisse auf die QBD in einer
Mehrebenenperspektive identifiziert und einer ersten empirischen Exploration unterzieht. Als
Datenbasis dient das BIBB-Betriebspanel. Die Ergebnisse deuten auf Interdependenzen zwischen den
Handlungsfeldern in drei Bereichen hin: 1) in einer Verschiebung von der Qualifikations- zur
Kompetenzorientierung, 2) in einer Differenzierung zwischen nach innen und nach auRen gerichteter
QBD und 3) in QBD-Aktivitdten im Zusammenhang mit einer digitalisierten und lernforderlichen
Arbeitsorganisation. Auf der Basis von Theorie und aus Befunden der Berufsbildungsforschung werden
drei Idealtypen fiir weitere Forschungen konstruiert: eine verwertungsorientierte, eine kompetenz-

und lernférderliche sowie eine berufs- und branchenspezifische Bedarfsdeckungslogik.
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Ergebnissein Kirze

Die Untersuchung betrieblicher Entscheidungen und Strategien zur Deckung des Qualifikationsbedarfs
stellt die betriebliche Berufsbildungsforschung vor mehrere Herausforderungen. Um die ,Black Box”
betrieblicher Qualifikationsbedarfsdeckung (QBD) sowohl theoretisch als auch empirisch genauer un-
tersuchen zu kénnen, gehen wir in dieser Arbeit drei zentralen Fragestellungen nach, mit denen wir
jeweils spezifische Herausforderungen und Zielsetzungen verbinden:

1. Welche betrieblichen Handlungsfelder sind fir die betriebliche QBD zentral?
2. Welche Einflussebenen sind bei der Untersuchung betrieblicher QBD zu beriicksichtigen?
3. Welche institutionellen Einfliisse pragen Betriebe bei ihrer QBD?

Herausforderungen und Zielsetzungen

Als erste Herausforderung sehen wir, dass die moglichen Handlungsfelder zur Deckung des betriebli-
chen Bedarfs an Qualifikationen in vielen Analysen lediglich in Einzelbetrachtung in die Untersuchung
einbezogen und die vielschichtige Bedingtheit betrieblicher Handlungsfelder untereinander nur un-
zureichend beriicksichtigt wird. Betriebliche Handlungsfelder der QBD umfassen, wie wir zeigen, ne-
ben der beruflichen Erstausbildung, den unterschiedlichen Formen der formalen, non-formalen und
informellen Weiterbildung und der Rekrutierung von Arbeits- und Fachkraften auch das systematische
Management der Kompetenzen von Beschéaftigten, den Einsatz digitaler Technologien, die Vernetzung
mit anderen Betrieben sowie die lernforderliche Organisation von Arbeit. Alle diese Handlungsfelder
stehen unserer Einschdtzung nachin einem untrennbaren Zusammenhang. Sie stellen inihrer betriebs-
spezifischen Konfiguration — wir sprechen von Handlungsfeldkonfigurationen — mehr dar, als die
Summe ihrer Einzelteile. Zur Untersuchung dieser Konfigurationen beziehen wir uns auf konzeptuelle
Ansitze, die in der Organisationsforschung auch unter den Stichworten , Configurational-, Set- oder
Pattern-Approach” diskutiert werden. Diese bieten eine holistische, differenzierte Perspektive auf or-
ganisationales Entscheiden und Handeln, bei der Organisationen als komplexe, miteinander verbun-
dene Gesamtsysteme betrachtet werden.

Ein erstes Ziel dieses Beitragsist es daher, einen Konfigurationsansatz zu entwickeln, in dem wir eine
begrindete Auswahl von Handlungsfeldern vorschlagen, mit denen die Zusammenhange in der be-
trieblichen QBD ganzheitlich exploriert werden kénnen. Die Indikatoren fiir die Handlungsfelder wer-
den unter dem Kriterium ausgewahlt, ob sie unmittelbar mit Qualifikation und Kompetenzentwicklung
verkniipft sind. Kostensparende, rein dkonomisch gedachte Personalstrategien beispielsweise, die
keine direkten Bezlige zur Entwicklung von Qualifikationen und Kompetenzen haben, werdenin diesen
ersten explorativen Analysen nicht behandelt.

Als ein zweites Defizit bei der Untersuchung betrieblicher Handlungsfelder zur Deckung des Qualifika-
tionsbedarfs sehen wir die haufige Vernachlassigung oder unzureichende Operationalisierung zentra-
ler Einfliisse auf unterschiedlichen analytischen Ebenen. Dabei handelt es sich z. B. um direkte und
indirekte Einflisse des jeweiligen sozialen Umfelds des Betriebs und dessen handlungs- und entschei-
dungsrelevanten Wahrnehmung durch die Betriebe (Feldebene). Hierzu zahlt beispielsweise die Art
und Weise, wie die Vernetzung von Betrieben oder Einfliisse aus der jeweiligen Branche handlungs-
und entscheidungsrelevante Konsequenzen fiir die betriebliche QBD haben. Wenig Beachtung findet
auch die Bedeutung von betrieblichen Organisationsstrukturen (Organisationsebene), deren unter-
schiedlich ausgepragte Differenzierung, Gliederung von Organisationseinheiten und Formierung von
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betrieblicher Arbeitsorganisation mafRgeblich Entscheidungs- und Handlungsprozesse beeinflussen.
Oft bleibt bei der Betrachtung betrieblicher Handlungs- und Entscheidungsstrukturen und -prozesse
zudem die Bedeutung der Vielzahl an betrieblichen Entscheidungen beteiligter individueller Akteure
und ihre Beziehungen untereinander (Akteursebene) unberiicksichtigt. Betriebe werden zumeist als
homogenes Ganzes konzipiert und Konflikte, unterschiedliche Interessenlagen oder Machtfragen so-
mit ausgeblendet. Auch in dieser Hinsicht kann in aus unserer Sicht kein angemessenes Verstandnis
betrieblicher Praktiken entwickelt werden.

Das zweite Ziel des vorliegenden Beitragsist daher eine theoretisch-konzeptionell begriindete analy-
tische Erschliefung und empirische Exploration wichtiger Einflisse in einem Mehrebenenmodell—so-
wohl durch Einbeziehung von betriebsexternen Einflussebenen, in denen betriebliches Entscheiden
und Handeln eingebettet ist, als auch durch einen Blick nach innen, auf die Wirkungen von Organisati-
onsstrukturen und den Einfluss unterschiedlicher betrieblicher Akteure. Wir sehen in organisations-
und institutionssoziologischen Erkldrungsansatzen, wie sie z. B. in der Bildungssoziologie und in For-
schungsarbeiten zum Human Ressource Management schon seit Langerem praktiziert werden, hierzu
wichtige theoretische und analytische Angebote fiir die betriebliche Berufsbildungsforschung, weil sie
einen einseitigen Blick auf Betriebe als vor allem durch 6konomische Handlungslogiken und -rationali-
taten gesteuerte Organisationen erweitern. Diese Ansatze konzipieren rationales Handeln in Organi-
sationen Uber die Einbettung (Embeddedness, vgl. Granovetter (1985)) in soziale Strukturen und Ein-
flussbereiche und durch eine Orientierung, Akzeptanz und Ubernahme von sozial als allgemein ver-
bindlich geltenden, institutionell verankerten Regeln, Handlungsnormen und -skripts, Vorstellungen
und Bedeutungszuschreibungen. Diese konstituieren sich auf verschiedenen Ebenen des Feldes, der
Organisation und der betrieblichen Akteure und ihrer Interaktionen. Theoretisch nutzen wir dazu den
Institutionenbegriff der soziologischen, neoinstitutionalistischen Theorie, der rechtlich-regulative, nor-
mativ-wertorientierte und kulturell-kognitive Handlungsvorgaben und -begriindungen als die auf 6ko-
nomisches Entscheiden und Handeln wirkenden Institutionen unterscheidet (vgl. ScotT 2013).

DarananschlieBend sehen wir als drittes Defizit die fehlende Beriicksichtigung institutionell bedingter
Einfliisse auf die betriebliche QBD. Handlungsvorgaben und -begriindungen werden von betrieblichen
Akteuren und Organisationen im Abgleich mit ihren betriebsspezifischen Rahmenbedingungen (ber-
nommen, moglicherweise verdandert und letztendlich in fir die Organisation geeignete betriebliche
Handlungslogiken Uberfiihrt. Wir gehen in diesem Zusammenhang davon aus, dass auch in den insge-
samt verbreiteten Formen des Rational-Choice-Handelns von 6konomischen Organisationen mit ihren
nutzenmaximierenden Aspekten institutionell bedingte Einflliisse wirksam sind. Denn auch hierfir gibt
es unterschiedliche Handlungsskripts und Legitimitatszuschreibungen. Damit wirdin einer grundlegen-
den Weise, die ausschlieflich Akteuren zugesprochene Rationalitdtin die Rationalitdt sozial generier-
terund institutionell verbindlich geltender Strukturen verlagert (vgl. WALGENBACH/MEYER 2008).

Ausgehend von diesen Herausforderungen und theoretisch-konzeptionellen Uberlegungen besteht ein
drittes Ziel unseres Beitrags in der empirischen Exploration bislang wenig beachteter oder unzu-
reichend operationalisierter institutioneller Einflussfaktoren auf das Zusammenwirken der Hand-
lungsfelder betrieblicher QBD. Die Exploration umfasst mogliche institutionelle Einflisse auf den drei
Analyseebenen Feld (Branchen, Kammern, Marktsituationen und regionale Arbeitslosigkeit), Organi-
sation (Betriebsgrofe und formale Organisationsstrukturen) sowie Akteure (Zentralitdt bei Personal-
entscheidungen sowie betriebliche Mitbestimmung). Wir untersuchen, wie sich diese Einflussfaktoren
in spezifischen betrieblichen Handlungsfeldkonfigurationen der QBD niederschlagen. Die Handlungs-



feldkonfigurationen werden Gber 16 Indikatoren fiir betriebliche Aktivitdtenin der QBD operationali-
siert. Durch den sukzessiven Einbezug moglicher institutioneller Einfliisse werdenVarianzeninbetrieb-
lichen Handlungsfeldkonfigurationen sichtbar, die Hinweise auf mogliche Uberbetriebliche Struk-
turdhnlichkeiten und -unterschiede sowie auf zugrundeliegende (allgemeine) Bedarfsdeckungslogiken
liefern. Als empirische Basis fiir diese Analysen wurden 2018 und 2019 fiir die achte und neunte Erhe-
bungswelle des BIBB-Betriebspanels zur Qualifizierung und Kompetenzentwicklung Fragen zu be-
trieblichen Konfigurationen und moglichen institutionellen Einflussfaktoren ausgearbeitet und rund
4.000 Betrieben zur Beantwortung vorgelegt. So wurden neben den jahrlichen Standardabfragen zu
zentralen Handlungsfeldern der Bedarfsdeckung beispielsweise auch die formale Organisationsstruk-
tur, normativ-wertorientierte und kulturell-kognitive Pragungsmechanismen, die Beteiligungsmoglich-
keiten und -gewichte betrieblicher Akteure sowie Fragen zum systematischen Management der Kom-
petenzender Beschaftigten erhoben.

Ausgewaihlte Befunde der empirischen Exploration

In der empirischen Exploration zeichnetensich Interdependenzen zwischen Handlungsfeldern der be-
trieblichen QBD in drei Bereichen ab: 1) in einer Verlagerung von einer Qualifikations- hin zu einer
Kompetenzorientierung, 2) in einer Differenzierung von intern und externausgerichteter QBD und 3)
in QBD-Aktivitaten im Zusammenhang mit einer digitalisierten und lernférderlichen Arbeitsorganisa-
tion.

Eine allgemeine Verlagerung von einer Qualifikations- hin zu einer Kompetenzorientierung zeigte sich
unter anderem unter Einbezug organisationsstruktureller Einflussfaktoren. So tendieren GrolRbetriebe
und Betriebe mit divisionaler Struktur eher zu kompetenzorientierten Strategien, wahrend Experten-
organisationen und Betriebe mit zentralisierten Personalentscheidungen starker qualifikationsorien-
tiert agieren. So wurde beispielsweise im Handlungsfeld der Ausbildung am Anteil von Auszubildenden
an allen Beschaftigten deutlich, dass in GroRbetrieben die Relevanz von qualifikationsrelevanten Be-
reichen sinkt, wahrend kompetenzbezogene Bereiche und die systematische Integrationvon Kompe-
tenzforderung zunehmen. Auf der Akteursebene zeigte sich, dass Betriebe mit Betriebs- oder Perso-
nalrat ebenfalls vermehrt auf Kompetenzmanagement und lernférderliche Arbeitsorganisation setzen.
Organisationsstruktur und Akteurskonstellationen konnten somit als bedeutende Einflussbereiche fiir
die Auspragung von QBD-Handlungslogiken identifiziert werden.

Ein zweiter Bereich von Handlungsfeldinterdependenzen zeigte sich in der Differenzierung von intem
und extern ausgerichteter QBD. So wurde mit Blick auf Markteinfliisse deutlich, dass Betriebe, die
einem Nachfrageriickgang ausgesetzt sind, mit einer deutlich geringeren Aktivitdt im Bereich der in-
ternen QBD reagieren, wihrend Ausbildung (mdglicherweise ohne geplante Ubernahme) und Vernet-
zung zum Austausch von Fachpersonal — also flexiblere, extern orientierte QBD — wichtiger werden.
Organisationsstrukturell kommt es vor allem in GroRbetrieben in Handlungsfeldern der internen QBD
(Weiterbildung, lernforderliche Arbeitsgestaltung und systematisches Kompetenzmanagement) zu
deutlich erhoéhter Aktivitat, wahrendim Bereich der externen QBD (Anteil Neueingestellte, Anteil Aus-
zubildende, Vernetzung zum Austausch von Fachpersonal) keine erhohten Aktivitdten feststellbar sind.

Drittens wurde in der Zusammenschau eine Wechselwirkung von Handlungsfeldern, die mit einer di-
gitalisierten und lernforderlichen Arbeitsorganisation in Verbindung stehen, ersichtlich. So setzen un-
ter anderem Einrichtungen die im Offentlichen Dienst angesiedelt sind besonders stark auf digitali-
sierte Personal- und Arbeitsorganisation, auf MalRnahmen zur lernférderlichen Gestaltung von Arbeit

sowie auf informelle Weiterbildungsangebote. Ein dhnliches Muster zeigte sich in Betrieben mit hoher
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Zentralitat bei Personalentscheidungen: Mehr als Dreiviertel dieser Betriebe setzen Instrumente der
informellen Weiterbildung einund mehr als zweivon drei Betrieben nutzen eine digitalisierte Personal-
und Arbeitsorganisation.

In Sonderanalysen wurde zudem exploriert, wie sich Mechanismen institutioneller Pragung auf die
Handlungsfeldkonfigurationen auswirken. Dabei wurde untersucht, wie normative Mechanismen
(operationalisiert als Orientierung an selbstgesetzten Leitbildern) und mimetische Mechanismen (ope-
rationalisiert als Orientierung an fihrenden Unternehmen der Branche) die Handlungsfeldkonfigura-
tion betrieblicher QBD in Wechselwirkung mit den Einflussfaktoren auf den drei Ebenen Feld, Organi-
sation und Akteure beeinflussen. Es zeigte sich, dass mimetisch orientierte Betriebe meist aktiver im
Bereich der externen QBD (Rekrutierung und Vernetzung) sind, wahrend normative orientierte Be-
triebe starker auf Kompetenzmanagement und formale Weiterbildung setzen. Beide Mechanismen
zeigtenvor allem in Abhangigkeit von Branche, Organisationsform und Zentralitat deutliche Wirkung.
So tragen beispielsweise im Offentlichen Dienst mimetische Logiken zu mehr QBD-Aktivitit bei, wah-
rend sich im verarbeitenden Gewerbe normative Logiken aktivitatssteigernd auswirken.

Idealtypische Bedarfslogikenals Anregungfiir kiinftige Forschungsaufgaben

Das an diesen empirischen Explorationen beispielhaft erprobte Vorgehen zur Untersuchung bislang
nicht oder unzureichend bericksichtigter Einflussfaktoren bietet unseres Erachtens eine innovative
Forschungsstrategie, um ein sowohl theoretisch-konzeptionell begriindetes, deduktives Verfahren mit
einem empirisch Uberprifenden, induktiven Verfahren zu verbinden. Wir skizzieren drei Typen be-
trieblicher Bedarfsdeckungslogiken, die auf der Basis institutionensoziologischer Theorie und aktueller
Themen und Thesen der betrieblichen Berufsbildungsforschung konstruiert wurden. Sie stellen im We-
berschen Sinne idealtypische Konstrukte dar. Wir unterscheiden eine verwertungsorientierte, eine
kompetenz- und lernférderliche sowie eine berufs- und branchenspezifische Handlungslogik.

Bei dem Idealtyp der verwertungsorientierten Logik nutzen Betriebe ihr Humankapital hauptsachlich
aus einem kurzfristigen Nutzenmotiv heraus. Gepragt von regulativen und koerziven institutionellen
Einflissen, die vor allem aus der 6konomischen Zweckrationalitdt und aus Marktbedingungen abgelei-
tet werden, spielen insbesondere externe Vorgaben und kostenminimierende Strategien eine Rolle.
Dieser ldealtyp bevorzugt kurzfristige Anpassungsstrategien und die Rekrutierung externer Arbeits-
krafte ohne langfristige Bindungen. Die kompetenz- und lernférderliche Logik, stark beeinflusst von
kulturell-kognitiven institutionellen Einfllissen, schatzt Wissen und Kompetenzen als Ressourcen fiir
nachhaltige Wettbewerbsvorteile. Betriebe mit dieser idealtypischen Logik legen Wert auf eine lern-
forderliche Arbeitsumgebung und Kompetenzmanagementsysteme. Die Kompetenzentwicklung wird
durch praktische Erfahrungen, kollegialen Austausch und Sozialisierung in der beruflichen Praxis gefor-
dert. Die berufs- und branchenspezifische Logik pragt betriebliche QBD vor allem (iber das Konzept
des Berufs, das als normative Institution Ausbildungs- und Qualifizierungsziele setzt und sozial akzep-
tierte Normen definiert. Zertifikate bieten Transparenz liber die Qualifikationen und Kompetenzen von
Mitarbeitenden. Vor dem Hintergrund aktueller Debatten dariiber, ob berufsorientierte Ansitze durch
flexiblere, kompetenzorientierte Konzepte ersetzt werden sollten, kann dieser Idealtyp als Gegenpol
zur kompetenz- und lernférderlichen Logik gesehen werden.

Diese drei Logiken liefern im letzten Abschnitt des Papiers einen Rahmen fiir Vorschlage zu vertiefen-
den Untersuchungen betrieblicher Handlungsstrategien und fir die Entwicklung entsprechender Hy-
pothesen. Dabeilasst sich das hier zum Zwecke einer ersten Exploration genutzte, querschnittliche und
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deskriptive Designsanhand von multivariaten Mehrebenenmodellen erweitern, um betriebliche Hand-
lungslogiken im Bereich der QBD tiefergehend zu untersuchen. Neuere Fragenmodule im BIBB-Be-
triebspanel zur Qualifizierung und Kompetenzentwicklung bieten hierfir zusatzliche Analysemoglich-
keiten. Zudem wird abschlieBend auf das Potential des entwickelten Konfigurationsansatzes als kon-
zeptionelle Grundlage fiir kiinftige Gesamtbetrachtung betrieblicher QBD hingewiesen. Dariber hin-
aus wird die Relevanz anschlieRender qualitativer Studien mit einem praxisorientierten Zugang betont.
Diese konnen insbesondere auf der Mikroebene mit Fokus auf Aushandlungsprozesse neue Einblicke
in die Black Box betrieblicher QBD liefern.

Vil



1 Einleitung

In welcher Weise richten Betriebe Entscheidungen und Handlungen in den Bereichen der Qualifizie-
rung, Personalplanung und Personalentwicklung anihren betrieblichen und soziokonomischen Erfor-
dernissen aus? Welchen internen und externen Einfllissen sind sie dabei ausgesetzt? Welche Akteure
sind in diesen Prozessen involviert und Uber welche Entscheidungs- und Handlungsspielraume verfi-
gensie? Diese und andere exemplarische Fragensind erkenntnisleitend flir Betrachtungen zur betrieb-
lichen Qualifikationsbedarfsdeckung (QBD), die seit den 1990er Jahren verstarkt auf eine vorausschau-
ende, Potentiale von Beschéaftigten berlicksichtigende Kompetenz- und Qualifikationsentwicklung aus-
gerichtet ist.

Unter Qualifikationsbedarfsdeckung (QBD) verstehen wir simtliche Aktivitaten, die Betriebe nut-
zen, um Qualifikationen und Kompetenzen ihrer Beschaftigten zu entwickeln sowie durch interne
und externe Rekrutierung zu decken. Mit diesem Begriff werden somit die Qualifizierungs- und
Rekrutierungsaktivitdten der Betriebe systematisch in Zusammenhang gesetzt (vgl. Kapitel 3).

Die Hintergrinde dieser Entwicklung werden in der wissenschaftlichen Literatur seit Lingerem thema-
tisiert und untersucht. Sie umfassen die Beobachtungen zu sozio6konomischen Strukturveranderun-
gen und Technologieentwicklungen, die seit den 1980er Jahren zu Umbriichen in Arbeit, Qualifikation
und Beschéftigung fiihren. Davon betroffen sind grundlegende Veranderungen der Arbeits- und Un-
ternehmensorganisation und der Arbeits-, Qualifikations- und Kompetenzanforderungen in ihrer
wechselseitigen Bedingtheit. In diesem Kontext verdandern sich bisherige Muster der betrieblichen
Fachkrafterekrutierung und der Betrieb als Ort von kontinuierlicher Qualifizierungs- und Kompetenz-
entwicklung gewinnt an Bedeutung (vgl. BAETHGE/BAETHGE-KINSKY 1998).

Unter Betrieb verstehen wir jede lokale Arbeitsstatte mit sozialversicherungspflichtig Beschaftig-
ten. Darunter fallen auch Einrichtungen des Offentlichen Dienstes. Betriebe kénnen Teil eines gré-
Reren Unternehmens bzw. einer Organisation sein (vgl. auch Kapitel 5.2.1). Im Folgenden ist in aller
Regel einheitlich von Betrieb die Rede. Mit Blick auf etablierte Begriffe wie , kleine und mittlere
Unternehmen (KMU)“ ist teilweise von Unternehmen die Rede, insbesondere wenn der wirtschaft-

liche Bezug betont werden soll.

Es ist davon auszugehen, dass Betriebe ihre Personalpolitik und Bildungsarbeit im Hinblick auf diese
soziookonomischen Veranderungen grundlegend gedndert, ihre Anstrengungen zur Entwicklung von
Qualifikationen und Kompetenzenihrer Beschaftigten verstarkt und insgesamt das Verhaltnis zwischen
den verschiedenen Handlungsoptionen zur Qualifikationsbedarfsdeckung kontinuierlich angepasst ha-
ben. Das kann bedeuten, dass herkdmmliche Wege der betrieblichen Qualifikationsbedarfsdeckung
Uber Aus- und Weiterbildung immer weiter verlassen werden — und verstarkt z. B. akademisch qualifi-
zierte oder nicht formal beruflich qualifizierte Beschaftigte rekrutiert und veranderte Formen der Qua-
lifizierung und Kompetenzentwicklung gesucht und umgesetzt werden. Solcherart Neuausrichtung er-
fordert eine Umgestaltung des betrieblichen Gefiiges personalpolitischer Steuerung und Koordinie-
rung, um die Verfligbarkeit und Sicherung des Arbeitsvermogens und der Einsatzbereitschaft der Be-
schaftigtenzu gewabhrleisten.



Aus Sicht der betrieblichen Berufsbildungsforschung ist bislang offen, ob und in welchem MaRein den
Betrieben tatsdchlich eine wechselseitige Bezugnahme und strategische Steuerung der zentralen
Handlungsoptionen der Qualifikationsbedarfsdeckung erfolgt und welche Herausforderungen sich fiir
die Betriebe daraus ergeben. Die betriebliche Berufsbildungsforschung bietet bislang wenig Ansatz-
punkte fiir solche Gesamtbetrachtungen, da es an zufriedenstellenden theoretischen und konzeptio-
nellen Uberlegungen mangelt. In der Folge kénnen weder empirisch abgesicherte Belege der betrieb-
lichen Veranderungen angemessen eingeordnet, noch weitere empirische Forschung zielgerichtet an-
gestollen werden. Die Griinde dafiir sind vielfaltig und liegen zum einen in der disziplindren Vielfalt
von Forschungsansdtzen begriindet, die je unterschiedliche Schwerpunkte und Perspektiven in die Be-
trachtung einbringen. Zum anderenfehlt ein breiter integrativer Rahmen, durch den einzelne Analysen
zur betrieblichen Qualifikationsbedarfsdeckung eingeordnet werden kénnen.

1.1 Technik, Okonomie, Organisation, Qualifikation und Kompetenzen als
analytischer Rahmen

Auf diese Defizite der betrieblichen Forschung wurde aus Sicht der sozialwissenschaftlichen Qualifika-
tions- und Technikdebatte in der Arbeits- und Industriesoziologie bereits in den 1990er Jahren hinge-
wiesen. Baethge und Baethge-Kinsky (1995, S. 143 ff.) charakterisierten den theoretisch-konzeptionel-
len Rahmen der Qualifikationsentwicklung als ,ein Beziehungsgeflecht zwischen Technik, Okonomie,
Organisation, Qualifikation und qualitativem Arbeitsvermégen”. Vor dem Hintergrund ihrer eigenen
empirischen, (industrie-)soziologischen Studien zur Entwicklung von Qualifikationsstrukturen und qua-
litativem Arbeitsvermdgen in den 1970er und 1980er Jahren stelltensie fest, dass weder eine Klarheit
Uber die eigentlichen Ursachen und Triebkrafte der Qualifikationsveranderungen noch tiber deren Re-
sultate in Bezug auf breitflachige Trends einer Erhohung oder Absenkung der Qualifikationen bestehen
wirde. Ebenso sei eine eindeutige Ableitung von Ursachen und Wirkungen der Qualifikationsentwick-
lung nicht moglich. Sie forderten, dass die betriebliche Qualifikationsentwicklung und die laufenden
Prozesse der betrieblichen Rationalisierung nicht strukturdeterministisch auf, Technikeinsatz und Ar-
beitsorganisation” allein zuriickgefihrt werden dirften, sondern auch als ,,Ausdruck von (arbeits-)
politischen Gestaltungsabsichten wie Aushandlungsprozessen” begriffen werden mussten, ,in denen
das Angebot qualifizierter Arbeitskraft wie auch die Beschdftigteninteressen an Qualifikationsentfal-
tung selbst zu Orientierungsdaten der weiteren 6konomischen Strategien und Rationalisierungskon-
zepte werden” (ebd., S. 145). Die betriebliche Qualifikationsforschung miisse wechselseitige Beziige
zwischen der Entwicklung betrieblicher Qualifikationen und individuellem Arbeitsvermégen (Kompe-
tenzen)in den Blicknehmen und systematisch die Entwicklung unterschiedlicher betrieblicher Arbeits-
und Unternehmensorganisationen und Einfliisse aus dem Arbeitsmarkt und dem Fachkrafteangebot in
die Analysen einbeziehen.

In der Berufsbildungsforschung entstanden unter den Stichpunkten der Verschrankung von Organisa-
tions-, Personal- und Kompetenzentwicklung eine Reihe von Forschungs- und Entwicklungsarbeitenim
Rahmen berufs- und betriebspadagogischer Forschung (vgl. DEHNBOSTEL/DYBOWSKI 2000; HANFT 2008).
Die seit den 1970- und 1980er Jahren auf breiter Basis eingefiihrten neuen Organisations- und Arbeits-
konzepte und ihre neueren Entwicklungen von einer prozess- zu einer mehr digital ausgerichteten Or-
ganisation der Arbeit machten es notwendig, diese Teilbereiche integrativzu verbinden. Es ist davon
auszugehen, dass die Personalentwicklung sich zunehmend auf ungeplante, informelle Entwicklungs-
und Sozialisationsprozesse einstellen muss, da prozessorientierte und dariiber hinaus agile und disrup-
tive Methoden und Ablaufe verstarkt einen informellen Kompetenzerwerb in der Arbeit beférdern.
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Allerdings sind breitere empirische organisationsbezogene Forschungen, die diesen Entwicklungen
Rechnung tragen, bislang nicht erfolgt.

Aktuell bieten die Debatte zu den qualifikationsbezogenen Effekten der Digitalisierung sowie neuere
arbeits- und industriesoziologische Arbeiten (vgl. HIRSCH-KREINSEN 2016; PFEIFFER/SUPHAN 2020) vielver-
sprechende neue Ankniipfungspunkte, um ein angemesseneres Verstandnis eines interdependenten
Zusammenhangs von Technik, Arbeitsvermogen, Qualifizierung und betrieblicher Organisation zu ent-
wickeln. Aus sozio-technischer Perspektive wird z. B. vorgeschlagen, bei der Untersuchung der Aus-
wahl und der Einsatzformen neuer Techniken in Bezug auf ihre Effekte fiir die Qualifikationsentwick-
lung eine Reihe von Einflissen systematisch einzubeziehen: die betriebliche Arbeitsorganisation, die
Qualifikations-, Kompetenz- und Personalstrukturen, die betrieblichen und tiberbetrieblichen Akteure
(z. B. kollektive Interessenvertretungen) sowie die umwelt- und feldbezogenen Rahmenbedingungen,
die rechtliche, bildungspolitische, wirtschaftsstrukturelle und gesellschaftliche Faktoren umfassen (vgl.
BACH u. a. 2020). Gefordert wird damit eine dem Untersuchungsgegenstand angemessene Mehrebe-
nenbetrachtung, in der betriebliche Handlungs- und Entscheidungsprozesse konzeptionell und empi-
risch als sozial einbettet angesehen werden.

Eine derartige erweiterte Analyseperspektive wird auch seit geraumer Zeit aus organisations- und wirt-
schaftssoziologischer sowie aus personalwirtschaftlicher Perspektive her gefordert (vgl. FUNDER 2018;
WILKENS 2017). Dabeibesteht Einigkeit, dass Mehrebenenbetrachtungen ein weitaus differenzierteres
Bild von betrieblichen Organisationen liefern und dabei die enge und wechselseitige Verwobenheit
zwischen Organisation und Umwelt besser bericksichtigen (vgl. FUNDER 2018, S. 161). Die methodische
Realisierung als Mehrebenenmodelle wird allerdings aufgrund der mit ihnen einhergehenden hohen
Komplexitat als duBerst schwierig angesehen, da sie die Einbeziehung einer hohen Anzahl von Einfluss-
faktoren in Bezug auf alle Ebenen nach sich zieht und das Problem besteht, dass diese Einflussfaktoren
sowohl als abhangige und zugleich interdependente Einfllisse gesehen werden missen.

1.2 BIBB-Themencluster zum betrieblichen Handeln und Entscheiden als
Rahmen der Forschungsarbeiten zur Qualifikationsbedarfsdeckung

Die Entwicklung eines integrativen, analytisch und theoretisch erweiterten Rahmens, der betriebliche
Handlungsfelder in ihrer Gesamtheit betrachtet ist Gegenstand von Forschungsarbeiten im Themen-
cluster des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB),,Betriebliches Entscheiden und Handeln—Einfluss-
faktoren betrieblicher Qualifizierung und Rekrutierung”. Es sollen systematische Bezlige zwischen be-
trieblicher Umwelt und Organisation, zwischen Qualifikations- und Kompetenzentwicklung sowie den
Einflissen von Akteurshandeln und -entscheidungen auf die Handlungsfelder zur Deckung des betrieb-
lichen Qualifikationsbedarfs untersucht werden. Die folgenden Uberlegungen kniipfen an diese grund-
legende Themenstellung an und sind im Projekt , Betriebliche Praktiken und Entscheidungen zur Qua-
lifizierung, Kompetenzentwicklung und Fachkrafterekrutierung: ErschlieBung und Operationalisierung
soziologischer Institutionentheorien (SIEHReQ)” innerhalb des Themenclusters entstanden.

Unsere Arbeit zielt darauf ab, unterschiedlichste Einflussfaktoren des betrieblichen Entscheidens und
Handelns zu explorieren, die aus sozialwissenschaftlichen Institutions- und Organisationstheorien in
die betriebliche Berufsbildungsforschung eingebracht werden kénnen. Dabei gehen wir davon, dass
dadurch bildungsékonomische Ansdtze mit humankapitalistischer und verhaltensékonomischer Pra-
gung (zu den Desiderata vgl. Kapitel 2) substanziell erweitert werden kénnen. Ihre Potentiale liegen in
der Verbindung von institutionalistischen mit akteurszentrierten Perspektiven fiir die Untersuchung
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des betrieblichen Entscheidens und Handelns im Bereich der Qualifikations-, Kompetenzentwicklung
und Fachkrafterekrutierung.

Diese Perspektiven in die betriebliche Forschung starker einzubeziehen und ihren Mehrwert zur Erkla-
rung betrieblicher Qualifikationsbedarfsdeckung plausibel zu machen, ist das erste wesentliche Ziel
des folgenden Beitrags. Das zweite Ziel besteht darin, einen Konfigurationsansatz zu entwickeln, mit
dem die Wechselwirkung von Handlungsfeldern betrieblicher QBD ganzheitlich untersucht werden
kann.

1.3 Konfigurationen, Analyseebenen und institutionell bedingte
Einflussfaktoren als zentrale Fragestellungen

Der folgende Beitrag stellt die Ergebnisse einer theoretisch-konzeptionellen und empirischen Explora-
tion vor. Fir die empirische Exploration werden erste deskriptive Ergebnisse mit den Befragungsdaten
des BIBB-Betriebspanels zu Qualifizierung und Kompetenzentwicklung (kurz: BIBB-Qualifizierungspa-
nel) dargestellt, die sich auf zentrale Handlungsfelder der betrieblichen Bedarfsdeckung beziehen. Es
werden die Handlungsfelder der Aus- und Weiterbildung, der Rekrutierung externer Arbeits- und Fach-
krafte einbezogen und zusatzlich um weitere Handlungsfelder der QBD, die bislang kaum oder unzu-
reichend im Zusammenhang betrachtet wurden, erganzt: die Nutzung und das Management von Kom-
petenzen, der Einsatz digitaler Technologien, die Organisation von Arbeit als Instrument der QBD und
die Vernetzung von Betrieben.

Forschungsleitend fiir den Beitrag sind folgende Fragestellungen:

Flhrt die Integration weiterer, bisher nicht oder nur unzureichend bericksichtigter Handlungsfelder
zur Deckung des betrieblichen Qualifikationsbedarfs zu einem besseren Verstdandnis von Entscheiden
und Handeln 6konomischer Organisationen? Gibt es Evidenzen, dass diese unterschiedlichen Arten
von Handlungsfeldern sinnvoll nur in ihrer Relationalitdt und in diesem Sinne als Konfigurationen von
Handlungsfeldern betrachtet werden kénnen? Unterliegen diesen verschiedenen Relationalitdten und
Wirkungszusammenhangen der Handlungsfelder unterscheidbare und verdichtete Handlungslogiken?

Lassen sich zwischen Betrieben spezifische Strukturahnlichkeiten, aber auch -unterschiede in den be-
trieblichen Handlungsfeldern identifizieren, die auf pragende Einfliisse zuriickgefiihrt werden kénnen,
die einzelbetriebliche und rein 6konomische Handlungslogiken Uberschreiten? Sind diese méglicher-
weise feststellbaren Isomorphien und Varianzen z. B. durch die Zugehorigkeit von Betrieben zu be-
stimmten organisationalen Feldern (Umwelten), durch spezifische Einfliisse auf Organisationsebene
und/oder durch die Beteiligung unterschiedlicher betrieblicher Akteureerklarbar? Entfalten diese so-
zialen Einflussbereiche ihre Wirkung in unterschiedlicher Weise?

Eroffnet diese erweiterte und breiter theoriebasierte Analyse der betrieblichen Handlungsstrategien,
-praktiken und -logiken weiterfiihrende Erklarungsmoglichkeiten und Forschungsperspektiven fir die
betriebliche Berufsbildungsforschung? Gibt es in dieser Hinsicht Hinweise auf strukturpragende Ein-
flisse auf die Konfigurationen an Handlungsfeldern, die auf die Bedeutung von sozialen Wertvorstel
lungen und Normen sowie auf kulturell als allgemein akzeptierte und fest verankerte Bedeutungs-
systeme zuriickzufiihren sind?



1.4 Gliederung des Beitrags

Zur Beantwortung der genannten Forschungsfragen geht der vorliegende Beitrag folgendermafienvor:
In Kapitel 2 werden die fiir die Bearbeitung der Fragestellungen zentralen konzeptionellen Desiderata
(Forschungsliicken) beschrieben, indem eine kurze Zusammenstellung der nach unserer Einschatzung
bestehenden Forschungs- und Theoriedefiziten im Mainstream der betriebliche Berufsbildungsfor-
schung vorgenommen wird. Dabeiwerden betriebliche QBD-Handlungslogiken als zentraler Untersu-
chungsgegenstand definiert (vgl. Kapitel 2.2.2).

Im dritten Kapitel erfolgt die Entwicklung unseres Konfigurationsansatzes fiir einen ganzheitlichen
Blick auf betriebliche QBD. Dazu wird zunichst ein Uberblick tiber die Handlungsfelder, die Betriebe
zur Deckung ihres Qualifikationsbedarfs nutzen kénnen, gegeben. Dies sind zum einen klassische Hand-
lungsfelder wie die externe Rekrutierung von Arbeits- und Fachkraften sowie die betriebliche bzw. be-
rufliche Aus- und Weiterbildung. Zum anderen werden ausgewahlte Formen der qualifikations- und
kompetenzférdernden Arbeitsorganisation, der informellen Weiterbildung, der Vernetzung von Be-
triebenund der Nutzung digitaler Technologien einbezogen. Im Ergebnis umfasst der entwickelte Kon-
figurationsansatz sieben Handlungsfelder, die fiir die Deckung des betrieblichen Qualifikationsbedarfs
in bedeutender Wechselwirkung zueinander stehen (vgl. insbesondere Kapitel 3.2).

Im vierten Kapitel werden als Grundlage fiir die anschlieRenden empirischen Auswertungen geeignete
Theoriebausteine und -konstrukte im Einzelnen kurz dargestellt. Im Mittelpunkt steht dabei der als
soziologischer Neoinstitutionalismus bezeichnete Theorie-und Forschungsansatz. Als Gliederungsprin-
zip fur dieses Kapitel und die anschlieRenden Analysen wird ein Mehrebenenmodell in Anlehnung an
das sogenannten Makro-Mikro-Makro-Modell (auch ,Colemansche Badewanne®) entwickelt. Dabei
wird allerdings nicht die Perspektive des methodologischen Individualismus eingenommen, sondern
neoinstitutionalistisch argumentiert (vgl. insbesondere Kapitel 4.1). Nach einem Uberblick zum Insti-
tutionsbegriff als konzeptioneller Bestandteil der Makroebene werden die fiir die Auswertungen ver-
wendeten feld-, organisations- und akteursbezogenen Analyseebenen beschrieben. Ein Fokus wird
hierbei auf Ausfiihrungen zu den Mechanismen und Wirkungszusammenhangen von institutionellen
Einflissen auf die betriebliche QBD gelegt (vgl. insbesondere Kapitel 4.2).

Im flinften Kapitel erfolgt auf Grundlage der vorangegangenen Ausfiihrung eine explorative Analyse
anhand von Daten des BIBB Betriebspanels zur Qualifizierung und Kompetenzentwicklung. Dazu wird
der Betriebsdatensatz zundchst beschrieben und es werden die fiir die Auswertungen verwendeten
Operationalisierungen der Handlungsfelder und der moglichen institutionellen Einflussfaktoren darge-
stellt. Entlang dreier Analyseebenen werden acht unterschiedliche Einflussfaktoren in die Exploration
einbezogen. Die erste Analyseebene stellt das Feld bzw. die jeweilige Umwelt der befragten Betriebe
dar. Hier werden beispielsweise Branchen oder Arbeitsmarkteinfllisse untersucht. Im Anschluss finden
Auswertungen auf der Organisationsebene statt, bei denen die organisationsstrukturelle Verfasstheit
der Betriebe eine zentrale Rolle spielt. AbschlieRend wird auf der Akteursebene untersucht, welche
Bedeutung betriebliche Akteure und deren Entscheidungszusammenhange auf die Konfigurationen
von Handlungsfeldern haben. Dariber hinaus erfolgen bei jedem Analyseschritt Untersuchungen, in-
wiefern die explorierten Einfliisse durch institutionelle Mechanismen gepragt werden. Das flinfte Ka-
pitel schlieft mit einem Fazit zu zentralen Ergebnissen der empirischen Analysen.

Im sechsten Kapitel werden die theoretischen und empirischen Ergebnisse in der Ausarbeitung von
drei Idealtypen betrieblicher Bedarfsdeckungslogiken zusammengefasst und eine organisations- und
institutionssoziologische Einordnung der explorierten Befunde vorgenommen. Auf dieser Grundlage
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werden Hypothesen fiir weitere, vor allem multivariate Analysen abgeleitet und Potentiale fir an-
schlieBende Forschungsvorhaben skizziert. Abbildung 1—1 stellt die genannten konzeptionellen Bau-
steine des Beitragsin ihrem schematischen Zusammenhang dar.

Abbildung 1—I: Zentrale Konzepte und thematische Schwerpunkte des Beitragsim Zusammenhang

Entwicklung eines Konfigurationsansatzes
anhand von sieben Handlungsfeldern der

betrieblichen QBD
(Kapitel 3.2)

Empirische Exploration

Entwicklung eines
Mehrebenenansatzes

(Kapitel 4) (Kapitel 5)
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el otz e el . " Betriebliche QBD-Handlungslogiken
institutioneller Pragung (Kapitel 2.2.2)
Organisationsebene (Kapitel 4.2) dplitel 2.c.

Akteursebene

Ableitung idealtypischer
Bedarfsdeckungslogiken
(Kapitel 6)

Anmerkungen: Eigene Erstellung.



2 Analyse-und Theoriedesideratain der betrieblichen Berufsbil-
dungsforschung: eine Auswahl

Es ist sicherlich auch dem breiten Angebot an 6konomischen Theorieansdtzen! und den als angemes-
sen betrachteten multivariaten bzw. 6konometrischen Schatzverfahren geschuldet, dass sich im Laufe
der Jahre in der betrieblichen Berufsbildungsforschung eine betrachtliche Dominanz der Wirtschafts-
wissenschaften herausgebildet hat. Zwar ist der Blick auf sozio6konomische Sachverhalte und Prozesse
in der Okonomie wichtig, allerdings wird im Mainstream der Forschungsarbeiten der enge Zusammen-
hang zwischen ,,sozio” und ,,6konomisch” zu stark partialisiert und haufig zu Ungunsten des Sozialen
entschieden. Vereinfachend und zugespitzt lassen sich zentrale Defizite der betrieblichen Berufsbil-
dungsforschung — und damit auch Perspektiven und Desiderata fiir erweitere Analyse- und Theoriean-
sdtze zusammenfassen:

e die Annahme konzeptionell relativ umfassender gesellschaftlicher Autonomie 6konomischer
Organisationen, die fast ausschlieBlich ihrer eigenen betriebswirtschaftlichen, rein effizienzba-
sierten und primar Kosten-Nutzen-Relationen basierten Handlungslogik folgen (vgl. Kapitel
2.1);

e die Annahme ausgepragter Homogenitadt von Organisationen als einheitlich agierende Hand-
lungs- und Entscheidungszusammenhange, weshalb ein genauerer Blick in die Betriebe selbst
oft vernachlassigt wird (vgl. Kapitel 2.2.1& 2.2.2);

e die Annahme einer Subsidiaritdt betrieblicher Einzelakteure und Akteursgruppen in Bezug auf
betriebliches Entscheiden und Handeln, die trotz unterschiedlicher Funktionen und moglich-
erweise voneinander abweichenden Interessenlagen letztendlich in groBer Einheitlichkeit
agierenwirden (vgl. Kapitel 2.2.3);

e und die Annahme einer fast ausschlieflich auf betriebliche Entscheidungsbedingungen bezo-
gene Rationalitat, die eine praktische Handlungsrationalitat unbericksichtigt lasst und zudem
lediglich Einzelakteuren zugesprochen wird (vgl. Kapitel 2.2.4).

Diese zur Identifikation erster Ansatzpunkte fiir konzeptionelle Erweiterungendes Untersuchungsge-
genstandes und als richtungsweisend fiir die empirische Exploration genannten Stichpunkte werden
im Folgenden niher erdrtert. Die folgenden Abschnitte kénnen nur eine unvollstiandige Ubersicht tiber
die aus unserer Sicht wichtigsten Dimensionen bieten, die bei einer angemessenen Analyse betriebli-
chen Entscheidens und Handelns in den Blick genommen werden miissen.

2.1 Soziale Umwelten und Felder als arbitrare Einflussfaktorenin der
Okonomie

Selbstverstandlich werden in wirtschaftswissenschaftlichen Untersuchungen sowohl in theoretischer
als auch in empirischer Hinsicht Umweltfaktorenin Analysen zu den Praktiken von Betrieben im Rah-
men ihrer Strategien zur Deckung des Qualifikationsbedarfs einbezogen. Dies geschieht jedoch zum
einen durch Priorisierung von als 6konomisch relevant angesehenen Umweltfaktoren, zumanderen in

1Allein fiir das Handlungsfeld der betrieblichen Berufsausbildung bietetdie Okonomie ein breites Spektrum an Erkl&rungs-
ansatzenan,diezubegriindenversuchen,warumBetriebe Jugendlicheausbilden, obwohldies betriebswirtschaftlichzuProb-
lemen fiihrt (vgl. WOLTER/RYAN 2011).
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einer Form, bei der die differenzierte Wahrnehmung und Interpretation der Gesamtheit von einfluss-
reichen Umweltfaktoren durch die betrieblichen Akteure selbst zumeist aufler Acht bleiben.

2.1.1 Losungsvorschlage der Wirtschafts-, Industrie- und Betriebssoziologie

Aus soziologischer Sicht ist es fiir die Analyse von Betrieben jedoch erforderlich, nicht nur Einfllsse der
Wirtschaft und 6konomischer Beziehungen, sondern auch die Bedeutung anderer gesellschaftlicher
Bereiche und deren Strukturen und Prozesse, denen Betriebe ausgesetzt sind, in den Blick zu nehmen.
Eine konzeptionelle Fokussierung auf einen Betriebsbegriff als weitgehend von der Gesellschaft unab-
hdngige autonome Organisation fiihrt zu einer Vernachlassigung wichtiger Einflisse und Pragungen
des Betriebs, die durch seine Situierung in einer bestimmten Umwelt mehr oder weniger zwangslaufig
erfolgen muss. In Studien, die z. B. 6konomische Organisationen und deren Zugehorigkeit zu verschie-
denen Wirtschaftszweigen oder Kammerbereichen ohne weitere Informationen zur Verfasstheit dieser
auch gesellschaftlich gepragten Bereiche in die Analysen einbeziehen, erfolgt dies teilweise lediglich
nur dazu, um eine gewisse Varianzkontrolle zu erreichen. Unberiicksichtigt bleiben hierbei die spezifi-
schen Branchenlogiken (Institutionen und Handlungskonzepte), die z. B. (iber soziale Netzwerke und
Branchenorganisationen vermittelt werden.

Das wirtschaftssoziologische Konzept der sozialen Einbettung von 6konomischen Handlungenund
Organisationen

Das wirtschaftssoziologische Konzept der sozialen Einbettung (,embeddedness”) stellt eine einfluss-
reiche erste Kritik an der in 6konomischen Ansdtzen vorausgesetzten Autonomie organisationalen
Handelns und 6konomischer Organisationen dar (vgl. GRANOVETTER 1985). Das Eingebettetseinvon or-
ganisationalem Handeln und 6konomischer Organisation bedeutet, dass die normalen oder alltagli-
chen wirtschaftlichen Transaktionen in ,andauernde Systeme sozialer Beziehungen eingebettet sind”
(ebd., S. 181). Im Anschluss an die neue Institutionendkonomik verteidigt Granovetter dabei die Auf-
fassung, dass sich keinesfalls nur Transaktionen wegenihrer ertrags-oder verteilungsrelevanten Effi-
zienz durchsetzen, sondern weil sie legitimierbare und einvernehmliche Losungen von Problemen der
Unsicherheit bereithalten (vgl. GRANOVETTER 2000, S. 181; ZUKIN/DIMAGGI0 1990, S. 14 ff.). Nur in leicht
zuganglichen bzw. weitmaschigen sozialen Netzwerken, die die Chance bieten, dass die Akteure einan-
der personlich kennen und einzuschatzen lernen, kann das Vertrauenin die moralische Integritat der
Handelspartner oder Mitarbeiter entstehen und sich erhalten. Dies erspart den an Kooperation Inte-
ressierten hohe Kontrollkosten. Die Akteure bendtigen soziales Kapital, um sich Kooperationen zu 6ff-
nen und um Ausbeutung und Betrug zu entgehen. Es kann sich fiir die Akteure nur dann lohnen, wenn
sie sicher sein kénnen, dass sie Zeit und Aufwand in bestdndige Beziehungen mit Mitakteuren inves-
tieren, deren Welt- und Problemsicht sie teilen (vgl. GRANOVETTER 1983). Diese Konzeption von sozialer
Einbettung von Entscheidungen hat die wirtschaftssoziologische Forschung entscheidend beeinflusst
und den Begriff des Feldes als ein mittlerweile zentrales Konzept von Forschungsarbeiten beférdert
(vgl. BECKERT 2010; FLIGSTEIN/MCADAM 2012).



Felder bestehenaus Organisationen, zentralen Akteuren, Kunden, Konsumenten etc. und konstitu-
ieren sich in Abgrenzung zu anderen Feldern lber spezifische kulturell fundierte Bedeutungssys-
teme und einen symbolischen Rahmen, der die Regeln der Interaktion auf dem Feld festlegt. Da-
runter fallen z. B. die Zuschreibung von Akteursrollen und dazugehorige Handlungslogiken d. h. all-
gemein akzeptierte Vorstellungen liber angemessenes Handeln, die liber Handlungsschemata ver-
mittelt werden und Handeln strukturieren (vgl. DiIMAGGIO/PoweLL 1983, S. 148; vgl. ausfihrlich Ka-
pitel 4.3.1). Dieses strukturierende Bedeutungssystem ist institutioneller Natur und damit ein (iber
einen langeren Zeitraum bestehendes und allgemein geteiltes Verstandnis. Institutionen stellen
dabei Organisationen und Akteuren Moglichkeits- und Begrenzungsraume des Handelns bereit. Sie
geben den Rahmen dafiir vor, was in einem organisationalen Feld als angemessen gilt. Organisati-
onen, die jene als angemessen geltenden Strukturen Gbernehmen, erhéhen auf diese Weise ihre
Legitimitat fur ihr wirtschaftliches Handeln (vgl. MEvErR/RowaN 1977).

(Zur Definition des Konzeptes des organisationalen Feldes vgl. Kapitel 4.3)

Industrie-, Betriebs- und Arbeitssoziologie —Felder als Arenen externer sozialer Einfliisse

Auch in der starker industrie-, betriebs- und arbeitssoziologisch ausgerichteten Forschung wurde in
den 1990er Jahren eingefordert, die , aktive Rolle von Organisationen und organisationalen Akteuren”
stdrker zu betonen und die sozialen Ordnungen, in denen betriebliche Organisationen verankert sind
und auf die sie sich beziehen (miissen), nicht zu ignorieren”(Braczyk 1997, S. 551, zit. nach FUNDER 2018,
S. 154). Die Formen der Koordination und etablierten Praktiken, die zum einen Handlungen und Ent-
scheidungen ermoglichen, aber auch einschranken bzw. kanalisieren, fordert Braczyk diese in einer
integrierenden Perspektive (Governance) in Analysen einzubeziehen. Im Rahmen regionaler Fallstu-
dien veranschaulicht Braczykillustrierend Governance-Strukturen als soziale Ordnungsrahmen, an de-
ren Pramissen, Regeln und Normen sich die korporativen wie kollektiven Akteure (z. B. Betriebe, Un-
ternehmen, Tarifparteien, Forschungsinstitutionen etc.) inihrem Handeln orientieren (vgl. ebd., S. 551,
zit. nach FUNDER 2018, S. 154). Betriebe werden damit in ihren Kooperationszusammenhangen gese-
hen und der Fokus auf Interessenabstimmungen und soziale Beziige zwischen verschiedenen intra-
und interorganisational Akteuren gelenkt. Zusammenhingende Interessenabstimmungensind im Ub-
rigenauch in der Forschung zu Unternehmensnetzwerken und Verbundnetzwerken zur Aus- und Wei-
terbildung von Relevanz. Diese Beschreibung trifft in den Grundziigen auch auf das zu, wastheoretisch
vor allem bei wirtschaftssoziologischen Theorieansatzen mit dem Begriff des Feldes beschrieben wird.

2.1.2 Die feldspezifische Regulierung betrieblicher Arbeit und Qualifikation
durch Professionen und Berufe und die Rolle von feldspezifischen
Akteuren

In der Konsequenz ist es aus unserer Sicht auch fiir Forschungsarbeiten, die sich primar mit 6konomi-
schem Entscheiden und Handeln beschaftigen erforderlich, Strukturen und Prozesse auf den jeweiligen
Feldern, in denen 6konomische Organisationen eingebettet sind sowie die Wahrnehmung dieser Fel-
der durch die Organisationenselbst, in die Analysen einzubeziehen.

Fur diese Art von Analysekonzept ist es —insbesondere fiir Fragestellungen zur Deckung des Qualifika-
tionsbedarfs — in diesem Zusammenhang sehr wichtig— um nur ein Beispiel zu nennen —, dass den auf



Feldern dominanten Professionen und Berufsbilder eine wichtige Rolle bei der Konturierung sozialer
bzw. organisationaler Felder zukommt.

Profession bzw. der fiir den im deutschen Kontext wichtige Begriff des Berufs definiert Berufsnor-
men, Standards des richtigen und guten Arbeitens und die Festlegung von Ausbildungskriterien.
Werden diese Normen zudem noch durch professionelle Netzwerke wie Berufsverbande gestiitzt,
verfestigen sich die artikulierten Erwartungen und Berufsstandards und erlangen institutionellen
Status (vgl. DIMAGGIO/PoweLL 1983, S. 152).

Die feldspezifische Regulierung betrieblicher Arbeit und Qualifikation wird in der betrieblichen Berufs-
bildungsforschung vereinzelt im Kontext von Governance-Ansidtzen bearbeitet. Baumeler, Engelage,
Strebel (2021a; 2021b) haben anhand von Fallstudien den Einfluss von Berufsverbanden in Aushand-
lungsprozessen zur Konstruktion neuer Berufsfelder untersucht. Sie belegen anschaulich den starken
Einfluss von Berufsverbdnden bei der Durchsetzung oder der Verhinderung von staatlich initiierten
Reformen. Zudem verweisen sie auf die Wirkung kollektiver beruflicher Identitaten, die iber Normen,
Werte, Standards und Traditionen der Berufe institutionalisiert werden. Es ist davon auszugehen, dass
diese insbesondere bei Ausbildungs- und Rekrutierungsentscheidungen der Betriebe eine hohe Bedeu-
tung einnehmen.

2.1.3 Diffusion und Ubernahme von Managementkonzepten

Fir die betriebliche Forschung zur Qualifikationsbedarfsdeckung sind Ansatze inspirierend, die sich mit
branchenbezogenen Organisations- und Managementkonzepten auseinandersetzen. Diese Konzepte
stellen Bedeutungssysteme dar, die Giber unterschiedliche Prozesse von Betrieben verbreitet und tber-
nommen werden. Im wirtschaftssoziologischen Sprachgebrauch werden sie haufig als ,,Management-
mode” (vgl. KIESER 1996; PERKMANN/SPICER 2008) bezeichnet und stellen ,transitory collective beliefs”
(PERKMANN/SPICER 2008, S. 812) dar, also Prinzipien und Leitbilder des rationalen und erfolgreichen Or-
ganisierens, die meist von Personen mit groRem Einfluss und Renommee aus dem Management for-
muliert und verbreitet werden. Einflussreiche Managementkonzepte dieser Art sind z. B. das Total
Quality Management (TQM) (vgl. WALGENBACH 2001) und weitere Konzepte im Bereich der Arbeitsor-
ganisation (Projekt-, Gruppenarbeit und Dezentralisierung) und Unternehmenssteuerung, die auf eine
EinfUhrung interner Wettbewerbsstrukturen zielen (vgl. Vor/PoNGRATZ 1998) sowie die seit den letzten
Jahren prominent gewordenen Konzepte der ,,Agilen Fiilhrung”, die auf einen Wechsel von der Verhal-
tenssteuerung zur Ergebnissteuerung zielen (vgl. PORSCHEN-HUECK/RACHLITZ 2022).

Fir die wirtschafts-, betriebs- und industriesoziologische Analyse sind daher betriebliche Entwicklungs-
prozesse als stets mit der betrieblichen Umwelt verwoben anzusehen. Sie sind in branchenspezifi-
schen, regionalen und nationalen Koordinationsstrukturen eingebettet und bilden sich im komplexen
Zusammenspiel von betrieblichen, Gberbetrieblichen und staatlichen Akteuren. Die Analyse betriebli-
cher Strukturen und Prozesse gewinnt mit einem feldspezifischen Konzept eine erhebliche Auswei-
tung, sofern auch die Handlungshintergriinde und Praktiken betriebsexterner Akteure systematisch in
die Analyse einbezogen werden.
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2.2 Okonomische Organisationen als Sozial-, Kultur-, Macht- und
Handlungssysteme

Schon in der Theoriebildung —und dies trifft neben den Wirtschaftswissenschaften auch auf andere
Sozialwissenschaften zu — wird angesichts von Begriffsbestimmungen wie z. B. , kollektiver Akteur”,
ykorporativer Akteur” oder ,,Entrepreneur” der Eindruck vermittelt, die soziale Komplexitat, die eine
Organisation darstellt, analytisch und begrifflich reduzieren zu kénnen. Im Ergebnis wird damit aber
ausgeblendet, dass es sich auch bei 6konomischen Organisationen um mehr oder weniger heterogene
Sozial-, Kultur-, Macht-und Konfliktsysteme handelt. Folglich ldsst sich auch von einer sozialen Einbet-
tung betrieblicher Akteure und deren Handeln in ihre jeweilige Organisation sprechen (vgl. Kapitel 2.1
zum Konzept der Einbettung).

2.2.1 Betriebe als Sozialsysteme

Aus industrie- und betriebssoziologischer Forschung entstammen handlungssoziologische, praxis- und
strukturationstheoretische Konzepte, die Betriebe als soziale Systeme beschreiben. So umfasst bei-
spielsweise das Konzept der , betrieblichen Handlungskonstellation” innerbetriebliche Konsens- und
Konfliktstrategien zwischen Akteuren mit unterschiedlichen Interessen, formalen Kompetenzen und
realen Einflussmoglichkeiten, die nur sehr vermittelt aus den allgemeinen Gbergeordneten Markt- und
unternehmensbezogenen Produktions- und Geschéaftsstrategien abgeleitet werden kénnen. Diese so-
zialin Betrieben verankerten Handlungskonstellationen beeinflussen betriebliche Entscheidungenund
Moglichkeiten des Handelns der Akteure, die sich in diesen Interaktionen bewegen, und dabei vorhan-
dene Strukturen Uberarbeiten, neugestalten und aufrechterhalten (WeLTz/LuLLies 1982, S. 157, zit.
nach FUNDER 2018, S. 150).

Ein anderes Beispiel stellt das Konzept der ,, betrieblichen Sozialverfassung“ dar. Es bezeichnet eine Art
»Produktivitats- und Sozialpakt”, der auf gegenseitigem , Einverstéindnis liber materielle Regelungen
und Prozeduren auf der Grundlage gegenseitiger Abhdngigkeiten” (HILDEBRANDT/SELTZ 1989, S. 34, zit.
nach FUNDER 2018, S. 150) beruht. Die ,betriebliche Sozialordnung” wird als soziale Struktur und Insti-
tution von Betrieben verstanden, indem ,,die Individuen ihr Denken und Handeln auf bewusst oder im-
plizit verfiigbaren Deutungen, Interpretationen, Selbstverstéiindlichkeiten beziehen, eine soziale Praxis,
die nicht aus 6konomischen Rahmenbedingungen einer Kapitalverwertungsstrategie abgeleitet wer-
den”kann (KoTTHOFF 2005, S. 79, zit. nach FUNDER 2018, S. 151).

Sozial-kulturelle Bedeutungs-und Symbolsysteme

Diese Konzepte verweisen insgesamt auf die sozial-kulturelle Bedeutungssysteme in Unternehmen, die
ein aufeinander abgestimmtes Handeln erst ermoglichen. Betriebliche Positionsstrukturen, Strategien
und das Handeln von Betriebsmitgliedern sind in soziale und kulturelle Bedeutungs- und Symbolstruk-
turen eingebettet. Von Betrieben aufrechterhaltende Werte, Normen fiir Handeln bieten Orientierun-
gen und Handlungszwéange, denen die betrieblichen Akteure folgen, auf die sie ihr Interessenhandeln
richten und die sie in dynamischer Weise immer wieder reproduzieren, gleichzeitig aber auch veran-
dern kdénnen (vgl. LAWRENCE/PHILLIPS 2019).

Einzelne Aspekte dieser sozial-kulturelle Bedeutungs- und Symbolsysteme werden haufiger Bedin-
gungsfaktoren unter dem Stichwort der ,Betriebskultur” in Forschungen zur Kompetenzentwicklung,
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und Qualifizierungsmoglichkeiten der Beschéftigten, fiir Beschaftigungsangebote, die Betriebe unter-
breiten kdnnen sowie fiir die Praxis der Personalauswahl und Personalentwicklung einbezogen (vgl.
KAUFFELD/FRERICHS 2018). Betriebskulturen machen Betriebe fiir Beschiftigte und Arbeitsplatzbewerber
unterschiedlich attraktiv (vgl. HIRsCH-KREINSEN 1995; HIRSCH-KREINSEN/MINSSEN 2017).

Betriebliche Macht-und Konfliktstrukturen

Die konzeptionelle Uberwindung einer nicht weiter hinterfragten sozialen Homogenitat von Betrieben
bieten auch mikrosoziologische Ansadtze an, in denen der Betrieb als eine Art von , Arena” gesehen
wird, ,,in der mikropolitische Prozesse Spiele im ,Kampf’ um Macht und Einfluss stattfinden, Akteure
iiber , Eigensinn” (Tiirk 1989: 125) verfiigen und bei der Verfolgung ihrer Interessen mit- und gegenei-
nander agieren (vgl. u. a. Crozier/Friedberg 1979; Minssen 2013: 334 ff.)” (FUNDER 2018, S. 149). Diese
Perspektive ist zentral, um betriebliches Handeln und Entscheiden nicht strukturdeterministisch aus
markt- und 6konomischer Verwertungslogik zu erklaren, sondern Betrieb oder Organisation als einen
sozialen Raum mit unterschiedlichen Rationalitaten, Dispositionschancen und Handlungsregeln zu se-
hen. Allerdings wird diesen mikrosoziologischen Ansatzen vorgeworfen, genau die externen Entschei-
dungserfordernisse und Restriktionen auflen vor zulassen.

2.2.2 Betriebe als Systeme organisationaler Handlungslogiken

Handlungskonstellationen betrieblicher Akteure basieren auf der sozialen Interaktion von Akteuren,
die durch soziale Rollen, einflussbezogene Positionen, betriebliche (insbesondere auch implizite) Nor-
men, Regeln und Einstellungsmuster institutionell strukturiert werden. Im Kern stellen sie ,, Typisierun-
gen der Ordnungen von Praxismustern®(SENGE 2015, S. 210) und damit betriebliche Handlungslogiken
dar. Sie bestehen aber nicht aus Subjekten oder Objekten, nicht aus dem Willen zum Handeln, sondern
es handelt sich dabei um eine , Realitat sui generis”, welche durch spezifische Praktiken konstituiert
wird (vgl. FRIEDLAND u. a. 2014, S. 334). Handlungslogiken zu erschlieRen stellt eine besondere Heraus-
forderung dar, da sie gewissermafien die Schnittstellen zwischen der formalen, nach auRen hin doku-
mentierten Rationalitdt von Organisationen (vgl. Kapitel 2.3.2) und ihrer materiellen Umsetzung in die
alltagliche Organisationswirklichkeit darstellen.

In Betrieben bestehen je nach OrganisationsgroRe und Organisationsstruktur unterschiedliche Hand-
lungslogiken nebeneinander, die mehr oder weniger aufeinander abgestimmt, haufiger sogar auch in-
kompatibel sind, sodass Organisationsstrukturen betrieblicher Arbeit niemals ausbalanciert und im
Hinblick auf einzelne Logikenimmer mehr oder weniger ineffizient sind. Mit dem Konzept betrieblicher
Handlungslogiken werden homogene Managemententscheidungen eher unwahrscheinlich. Vielmehr
ist davon auszugehen, dass die in der Breite stattfindenden betrieblich-organisationalen, produktions-
und technikbezogenen Veranderungen auch zu instabilen Zustdndigkeiten und Entscheidungsbefug-
nissen und zu somit mikropolitischen Auseinandersetzungen zwischen verschiedenen Management-
gruppen fiihren kdnnen. (vgl. GANTER/SCHIENSTOCK 1993, S. 28) spricht von einer ,Ambiguitdt manage-
rieller Strategien”, deren Auswirkungen auf die betrieblichen Arbeitsprozesse komplex und entspre-
chend unbestimmt seien.

12



Beispiele fiir die Bedeutung von Handlungslogiken aus der Managementforschung

Die Bedeutung betrieblicher Handlungslogiken ist im Bereich der betrieblichen Forschung insbeson-
dere aus Managementstudien bekannt. Im Managementprozess miissen viele unterschiedliche Ratio-
nalitdten und Handlungslogiken verarbeitet werden, die teilweise in Widerspruch zueinanderstehen
(vgl. TEuLINGS 1986, S. 159). Hingewiesen sei nur auf solche Widerspriiche wie Markt- und Produktions-
logik, Kontrolle und Kreativitat, Personalkostensenkung und Qualitatssicherung, Kontinuitat und Flexi-
bilitat oder auch kurz- und langfristige Rentabilitat. Mit der zunehmenden Differenzierung und Etab-
lierung verschiedener Managementprozesse treten diese widerspriichlichen Handlungsrationalitaten
und -logiken im Betrieb starker zutage. Sie bilden gleichsam die objektive Folie, auf der Konflikte um
die Gestaltung betrieblicher Qualifizierung und Personalpolitik zwischen verschiedenen Gruppen an
beteiligten Akteuren ablaufen.

Beispiele fiir die Bedeutung von Handlungslogiken aus der betrieblichen Berufsbildungsforschung

In der betrieblichen Berufsbildungsforschung werden organisationsbezogene Handlungslogiken bis-
lang kaum systematisch in Erklarungen der betrieblichen Personalpolitik bzw. in Analysen der betrieb-
lichen Qualifikationsbedarfsdeckung beriicksichtigt. Besonders in quantitativen Analysen wird der Be-
deutung unterschiedlicher Akteursgruppen und ihrer differenten Handlungslogiken zu wenig Bedeu-
tung beigemessen bzw. bestehende Analysepotentiale nicht ausgeschopft. In qualitativen Studien der
Berufsbildungsforschung gibt es jedoch einige wichtige Hinweise fiir die Relevanz einer starkerenBe-
riicksichtigung von Handlungslogiken.

So berichten eine Reihe von Fallstudien z. B. iber Konfliktlinien zwischen betrieblichen Akteurenin der
Aus- und Weiterbildung, der Fachabteilungen, der Personalentwicklung und des Managements hin.
(vgl. DIETZEN/LATNIAK/SELLE 2005; BAHL 2013). Sie weisen darauf hin, dass Akteure je nach Rolle und da-
mit verbundenen Handlungsbefugnissen vor dem Hintergrund unterschiedlicher Referenzbereichen
und dazugehdrigen Zielsetzungen handeln. Betriebliche Ausbilder/-innen z. B. sind der Einhaltung be-
trieblicher Rahmenlehrplane verpflichtet und kénnen gleichermaRen von Fihrungskrdften und dem
betrieblichen Management dazu verpflichtet werden, moglichst produktive Leistungen jenseits der
Ausbildungsziele der Auszubildenden zu sichern. Beide Zielsetzungen gleichermaRen zu realisieren,
wird in jedem Fall Spannungen erzeugen (vgl. BAHL 2013).

Konzeptionelle Einordnungen unterschiedlicher betrieblicher Handlungslogiken sind eher selten. Eine
Ausnahme bietet nach wie vor die Studie zum betrieblichen Weiterbildungshandeln von Harney
(1998). Ihm zufolge steht die betriebliche Weiterbildung in einem grundsatzlichen Spannungsverhalt-
nis zwischen einer eher normativ-gesellschaftlich begriindeten beruflichen und einer eher betriebli-
chen Handlungslogik. Fiir die berufliche Handlungslogik ist die personenbezogene Kompetenzentwick-
lung und die Sicherung aufgabenbezogener Qualitats- oder beruflicher Erfahrungsstandards zentral,
wahrend der betrieblichen Handlungslogik Kosten-Nutzen-Abwagungen unter der Berlcksichtigung
knapper Ressourcen zugrunde liegen. Das Interesse an der Ausschopfung bezahlter Arbeit steht im
Vordergrund.

Harney zufolge sind die berufliche und die betriebliche Ausrichtung des betrieblichen Weiterbildungs-
handelns fiir die Analyse institutioneller Strukturen die ,,aussagefahigste Differenz” (ebd., S. 40), da im
Betrieb beide institutionellen Strukturen auf einander treffen und miteinander verwoben sind: Der
Betrieb ist ein wichtiger Akteur im Aufbau beruflicher Kompetenzen und Erfahrungen. Deren gesell-
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schaftliche Anerkennung (Uber den einzelnen Betrieb hinaus) fir die Beschaftigtenist aber ohne Aus-
bildungsordnungen, Berufsbilder, Zertifikate und Tarifvertrage sehr schwierig. Ohne die Anerkennung
eines beruflichen Titels bleiben das im Betrieb erworbene Wissen und die Kompetenzen im ,Besitz-
stand” des Betriebes. Im deutschen System der Berufsbildung werden berufliche Kompetenzen insbe-
sondere im betrieblichen Zusammenhang aufgebaut und der Betrieb erweitert diesen individuellen
Besitzstand laufend, indem Erfahrungen im Arbeitsprozess aufgebaut und Kompetenzen dariber er-
worben und vertieft werden. Institutionell gesehen ist der Betrieb als Agent der Arbeit und der Ar-
beitsorganisation Akteur in eigener Sache: Er unterstiitzt die Entwicklung von Kompetenzen, Wissen
und Erfahrungenaberimmer nur im Hinblick auf die eigenen Bedarfe, die nicht vollstandig im Interesse
der Bedarfe des individuellen Beschaftigtenaufgehen kénnen. Eine gesellschaftliche Anerkennung ih-
rer Kompetenzen und Erfahrungen tber ihren Betrieb hinaus, liegt im Interesse der Beschaftigtenund
ist einer beruflichen Handlungslogik zu zurechnen (vgl. ebd., S. 109).

Uberbetonungdes Einflussesvon Einzelakteuren

Eines der bestandigsten Themen sozialwissenschaftlicher Ansdtze im Bereich der betrieblichen Orga-
nisationsforschung ist die kritische Beurteilung von Forschungsansadtzen zur Erklarung betrieblichen
Handelns, die von der Vorstellung von einzelnen, machtvollen, gleichzeitig mit hoher Rationalitat aus-
gestatteten Akteuren ausgehen. Meist werden Akteure stilisiert als einzelne Personen, die vollstandige
Informationen explizit verfligbar haben, unabhdngige Entscheidungentreffen, Wettbewerbsbedingun-
gen mit ausgeglichenen Angebots- und Nachfragerelationenvorfinden und auf der Basis fester Prafe-
renzen handeln.

Diese im Mainstream immer noch verbreiteten, idealtypischen Vorstellungen sind mittlerweile auch
im Rahmen wirtschaftswissenschaftlicher Forschungsarbeiten vor allem durch humankapitaltheoreti-
sche und verhaltenstkonomische Ansatzein den letztenJahrzehnten erheblich revidiert worden. Ver-
haltensokonomische Theorienansadtze stellenim Rahmenvon Konzepten begrenzter Rationalitat (aus-
gehend von Simon 1958) die damit verbundenen Vorstellungenrationaler und uneingeschrankt eigen-
nitziger, selbstkontrollierter Entscheidungen von Akteurenin Frage. Zwar werten sie beispielsweise
soziale Praferenzen wie Fairness, Reziprozitat und Altruismus, oder auch andere Konzepte, wie die
intrinsische Motivation von Akteuren fiir individuelles Entscheiden, alsgrundlegend. Die Vorstellungen
eines individuellen Entscheiders und seine primar verhaltensokonomischen Praferenzen bleiben je-
doch fiir die meisten wirtschaftswissenschaftlichen Studien pragend (vgl. SENGE 2011, S. 77).

2.2.3 Alternative Sichtweisen auf EinflUsse betrieblicher Akteure

Das Konzeptder ,Embedded ties” als alternative Sichtweise in der 6konomischen Forschung

In der 6konomischen Forschung bieten neuere ressourcenbasierte Ansatze alternative Sichtweisenan.
Wenn Heugens und Zyglidopoulos (2008) beispielsweise von ,,embedded competencies” (sozial einge-
bettete Kompetenzen) sprechen, verstehen sie darunter dauerhafte, auf Kompetenzen basierende
Netze mit starker sozialer Bindungskraft zwischen Akteuren, die eine hohe Innovationskraft entwickeln
kénnen. Die Beziehungen der Partner im Netz (embedded ties) ermdglichen ihnen, ihre Funktionen
und Aufgaben im Miteinander zu koordinieren und Probleme ,,on the fly“, d. h. im laufenden Prozess,
zu lésen. Die embedded ties beruhen auf Verhandlungsroutinen, wechselseitig hoher Aufmerksam-
keitsbereitschaft und Vertrauen der Partner zueinander. Die Grundlage ist implizites Wissen, das auf
Erfahrungen dariber aufbaut, wie die Partner z. B. Situationen einschatzen, Probleme I6sen und in

bestimmten Situationen agieren. Das Entstehen und Wachsen kompetenzbasierter Beziehungen
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macht es wahrscheinlicher, dass Betriebe , tief” innerhalb ihres Beziehungsnetzesnach einer koopera-
tiven Losung flr jedes Problem suchen, anstatt dies aulerhalb des Netzwerks, wie z. B. liber Markt|6-
sungen, zu versuchen.

Der Gedanke sozial eingebetteter Kompetenzbeziehungen unterliegt auch neueren betrieblichen Ma-
nagementkonzepten. Beispiele sind agile Arbeitskonzepte und Managementprogramme wie z.B.
Scrum. Diese bauen auf verschiedenen Selbstorganisationselementen wie der Etablierung von Verfah-
ren selbstorganisierter Projektarbeit, der kontinuierlichen Einbindung von Kunden sowie einer perma-
nenten Transparenz Uber Arbeitsprozesse und -aufgaben auf. In diesem Zusammenhang werden auch
Fihrungs- und Entscheidungsstrukturen wesentlich verandert, sodass — zumindest konzeptionell — auf
dauerhafte tibergeordnete Fiihrungs- und Entscheidungspositionen weitgehend verzichtet wird. Dem
liegt die Annahme zugrunde, dass verteilte und plurale Flihrung und Entscheidungspositionen besser
in der Lage sind, betriebliche Situationen von hoher Komplexitdt zu bewaltigen (vgl. Becke 2020,
S. 127 ff.).

Verhandlungs-und Entscheidungskooperationen korporativer Akteure als alternative Sichtweise

Dariliber hinaus stehen aus der soziologischen Handlungs- und Organisationstheorie an Rational-
Choice-Theorien angelehnte Ansatze zur Verfligung, die eine unterstellte Singularitat eines Akteurs
relativieren bzw. handlungstheoretisch erweitern. Das Konzept des ,korporativen Akteurs” (vgl.
CoLEMAN 1990) setzt dem individuellen Akteur bzw. der Akteurin die Verhandlungs- und Entschei-
dungskooperationen korporativer Akteure gegeniiber. Entscheidungen und kollektive Handlungen er-
folgen liber eine Zusammenlegung von Ressourcen sowie tiber die Uberwindung von Koordinations-
und Kooperationsproblemen. Korporative Akteure werden als Akteure zweiter Ordnung gesehen und
kénnen ebenfalls Organisationen sein, die bestimmte Zwecke verfolgen.

Allerdings gilt auch flr korporative Akteure wie fiir das Management allgemein: Entscheidungen wer-
den mit der Existenz unterschiedlicher Personen variabler. Mit der Grof3e der Unternehmen, der Dif-
ferenzierung von Entscheidungsebenen und der Institutionalisierung von Managementprozessen exis-
tieren unterschiedliche Sichtweisen zu anstehenden Entscheidungen, die mit verschiedenen Interes-
sen einhergehen und teilweise auch widerspriichliche Handlungsrationalitdten zutage treten lassen
(vgl. exemplarisch GANTER/SCHIENSTOCK 1993).

In Bezug auf die betriebliche Qualifikationsbedarfsdeckung beschreiben innerbetriebliche korporative
Akteure beispielsweise spezifische Konstellationen zwischen Akteuren der Personalpolitik, der betrieb-
lichen Bildung und Qualifizierung, des Managements und ggfs. Interessensvertretungen der Beschaf-
tigten. Nach auBen hin beziehen sich korporative Akteure auf feldspezifische Akteurskonstellationen
wie Sozialpartner, Branchenverbande und Unternehmensnetzwerke. In jedem Fall sind die routinier-
ten und institutionalisierten Handlungslogiken dieser korporativen Akteure, die durch feldspezifische
Institutionen (z. B. Mitbestimmungsregelungen, branchenspezifische Tarifrecht- und Qualifizierungs-
vereinbarungen) mitgepragt werden, wichtiger Gegenstand der Konzeption.

Zwar beschaftigen sich einzelne Studien der betrieblichen Berufsbildungsforschung mit dem Einfluss
bestimmter Akteursgruppen — Beispiele sind der Effekt von Interessensvertretungen auf betriebliche
Qualifizierungsentscheidungen (vgl. BERGER/EBERHARDT 2019) oder die Rolle von Personalabteilungen
im Hinblick auf Ausbildungs- und Weiterbildungsentscheidungen (vgl. BRANDL 2005; MARTIN/NIENHUSER
1998; HANFT 1995). Generell besteht jedoch ein groRes Defizit an Studien, die systematisch Beziehun-
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gen relevanter Akteursgruppen im Bereich der betrieblichen Qualifikationsbedarfsdeckung im Zusam-
menhang beleuchten, z. B. zwischen Management, Personalverantwortlichen sowie Fachkraften mit
Aufgaben in der Aus- und Weiterbildung, und dabei die jeweiligen Handlungslogiken der Gruppen in
den Blick nehmen. In der Folge bleiben in solchen Studien Interessenkonstellationen und Konfliktlinien
oft unzuganglich.

2.2.4 Auf der Suche nach der Rationalitat betrieblichen Entscheidens und
Handelns

Theorien rationaler Entscheidung flihren das Abweichen von rationalen Entscheidungsmodellen in der
betrieblichen Praxis vor allem auf Informationsdefizite und eingeschrankte Moglichkeiten der Infor-
mationsaufnahme betrieblicher Entscheidungstrager zuriick. Simon (1957) betonte, dassim betriebli-
chen Management eine Einschrdankung von Informationen das Suchverhalten auf fiir die Zielerreichung
zufriedenstellende Strukturldsungen reduziert. In neueren Ansiatzen begrenzter Rationalitdt beruhen
Entscheidungen auf innerpsychologischen Prif- und Selektionsprozessen von relevanten Fakten und
Informationen, ohne dass die jeweils aufgerufenen Entscheidungspramissen bewusst und im Prozess
reflektiert bzw. strategisch gepriift werden missen (vgl. KAHNEMAN 2011; GIGERENZER 2002).

Die Entscheidungskriterien — einschlieflich der damit verbundenen tatsachlichen Motivation, Kogni-
tion und Emotion —entziehen sich damit aber auch der rationalen Beobachtung bzw. Priifung, weil die
zugrundeliegenden Informationen und Pramissen in Form von heuristischen Vorlagen als informelle
Entscheidungsmuster internalisiert sind.

Die unterstellte Rationalitat von Entscheidungen wird mit der Unterscheidung von Entscheidungs- und
Handlungsrationalitdt von (BRUNSSON 1985, zit. nach GANTER/SCHIENSTOCK 1993, S. 25) von einer ande-
ren Seite in Frage gestellt. Demnach wagen betriebliche Entscheider dabei ab, ob ihre rationalen Ent-
scheidungspramissen auch im praktischen Handeln Bestand haben kénnen. Rationale Entscheidungs-
kriterien werden im Handeln haufig obsolet, sodass fiir die Durchsetzung von Entscheidungen ganz
andere Kriterien herangezogen werden miussen. Becker, Kiipper und Ortmann (1988) verweisen da-
rauf, dass die Durchsetzung von Entscheidungen fiir einen funktionsfahigen Betrieb oft wichtiger ist,
als das Treffen optimaler Entscheidungen und es durchaus zielfiihrend sein kdnne, gegen das Rationa-
litatsprinzip, wie es gemeinhin formuliert wird, zu verstoen. Denn auf diese Weise wird der Entschei-
dungsprozess abgekiirzt und die mit langen Suchprozessen verbundene Ungewissheit wird reduziert,
was wiederum die Akzeptanz managerieller Entscheidungen unter den Beschéaftigten erhdhe. Ganter
und Schienstock (1993, S. 25 f.) folgern daraus, dass Rationalitdt von Entscheidungen in erster Linie
unter dem Handlungsgesichtspunkt beurteilt werden missten. Betriebliche Entscheider/-innen han-
delten demnach oft im Sinne einer Entscheidungsrationalitdt irrational. Damit ist ein wichtiger Punkt
angesprochen, der im Folgenden die Relevanz praktischer Rationalitdt von Entscheidungen anspricht.

Praktische Rationalitat als Gegenentwurfzu Entscheidungstheorien der rationalen Wahl

In ganz dhnliche Richtung argumentieren Schimank und Wilz (2008) in ihrer Kritik an sozialwissen-
schaftlichen Rational-Choice-Theorien. Sie kritisieren, dass Entscheidungstheorien auf zielgerichteten
Kalkulationen basieren, die Ublicherweise situations- und kontextabhangige Faktoren nicht ausrei-
chend mit einbeziehen. In der betrieblichen Praxis wiirden Entscheider/-innen antizipierte Umweltre-
aktionen aktivin ihre Entscheidungen miteinbeziehen, was in theoretischen Ansatzen meist unbertick-
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sichtigt bliebe. Es fehle insgesamt ein Konzept von Entscheidung als ein Prozess , interaktiven Zusam-
menwirkens” (vgl. ebd., S. 4980). Die Beziehung der Adressaten in das Kalkll der Entscheider/-innen
sei umso wichtiger, da Entscheidungen legitimiert sein missten, um handlungswirksam in der Praxis
zu werden. Daher seien Entscheidungen immer auf eine bestehende Praxis ausgerichtet, die ein Zu-
sammenwirken von Akteurenin einer bestimmten Konstellation umfasse. Diese Praxis schaffe die Nor-
men, Werte, Habitualisierungen und Wahrnehmungsmoglichkeiten der an Entscheidungen Beteilig-
ten. Sie mache das Wiedererkennen von Situationen, an dem Maoglichkeiten der Entscheidung gepriift
werden, tiberhaupt erst moglich (vgl. ebd., S. 4981).

Wie die Entscheidungsfindung und ihre Legitimation definiert sind und wann sie Anwendung finden,
sei ,eine mehrstufige Konstruktionsleistung, an der sowohl der individuelle Entscheider als auch alle
anderen relevanten Akteure im Umfeld der Entscheidung beteiligt sind, und zwar jeweils mit ihren per-
sénlichen Alltagstheorien, Wertvorstellungen, Ideen und Interessen als auch unter Bezugnahme auf
iiberindividuelle, organisationsspezifisch ausgeprdgte Muster der Sinngebung und normativen Regulie-
rung (die damit (re-)produziert werden)“(ebd., S. 4982).

Daher seien Entscheidungen immer ein Ergebnis eingelebter sozialer Praxis, die ,zwarimmer noch als
eine Wahl zwischen Alternativen” zu verstehen sei, aber , nicht notwendig (und nicht einmal héufig)
[als] eine intendierte, bewusst Nutzen maximierende und eigene Interessen verfolgende Erstellung von
Prognosen und Reflexion von Mdéglichkeiten” (ebd., S. 4983). Entscheidungen werden ,[...] wohl tat-
séchlich héufig ziemlich schnell, hdufig routinisiert und habitualisiert, und immer [...]situativ, kontex-
tuell” (ebd., S. 4983) getroffen. So betrachtet, spielt das mogliche und praktische Gelingen eine ent-
scheidende Rolle und ,,[...] zugespitzt formuliert hiefse das dann: Der Kontext entscheidet. Wie eine
Entscheidung fdllt, ist nicht Ergebnis einer reflexiven Kalkulation im Kontext, sondern Kalkulation und
Kontext fallen zusammen — welche Kalkulation méglich ist, das ist durch den Kontext bestimmt“ (ebd.,
S. 4983 f.).

Rationalitat als legitimierender Mythos fiir betriebliches Handeln?

Noch einen Schritt weiter sogar geht der soziologische Neoinstitutionalismus, der Rationalitdt von Or-
ganisationen und Akteuren weiter ,,entzaubert”, da er ihr den konzeptionellen Status einer Fiktion in
den Diensten der Legitimationsbeschaffung zuweist. Rationale Begriindungen von Entscheidungen die-
nen in dieser Sicht vor allem dazu, diese sozial vertraglich zu machen und dariber Legitimitat herzu-
stellen. Das in diesem Zusammenhang entwickelte Konzept der ,Rationalitdtsfiktionen” bzw. , Ratio-
nalitdtsmythen” (vgl. MeveEr/RowAN 1977; POWELL/DIMAGGIO 1991) zielt auf eine eingelebte Handlungs-
praxis von Akteuren ab, die keineswegs die Bedingungen einer rational abwagenden Entscheidung er-
flllt. Insbesondere Managementkonzepte wie das Total-Quality-Managementmodell (vgl.
WALGENBACH/BECK 2000), die zeitweilig eine hohe Bedeutung und Nachahmung finden, stellen solche
Rationalitatsfiktionen oder Managementmoden (vgl. Kieser 1996) dar. , Eine Rationalitétsfiktion fixiert
[...] ein Entscheidungsmuster, das gesellschaftlich als rational gilt, so dass derjenige, der sich an diesem
Muster orientiert, in den Augen aller nichts falsch macht, und daher selbst dann, wenn sich im Nach-
hinein herausstellt, dass er falsch entschieden hat, nicht zur Rechenschaft gezogen werden |[...] kann
[...]“ (ScHImANK 2003, S. 49). Entscheidungen werden trotzdem als gerechtfertigt angesehen, da un-
glinstige Umstande fir den schlechten Verlauf der Dinge als ursachlich verantwortlich gemacht wer-
den.
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Schwierigkeiten zur empirischen Erfassung praktischer Handlungsrationalitat

Die empirische Erfassung und Analyse praktischer Rationalitdt erweist sich aber als schwierig, unter
anderem, weil sie eine bewusste Reflexion von Handlungen und Routinen voraussetzt. Diese Reflexion
kann jedoch keinesfalls als gegeben angesehen werden. Argyris und Schon (1974) fanden in empiri-
schen Interviewstudien bei verschiedenen Berufsgruppen zu ihrem professionellen Handeln Belege
dafiir, dass Personen, die nach ihren Handlungsorientierungen und Handlungstheorien befragt wur-
den, meist andere Orientierungen und Regeln nannten, als die von ihnen tatsidchlich angewendeten
und in praktizierten Handlungsabfolgen ersichtlichen. Sie stellten eine Liicke zwischen angeblich ver-
wendeter Theorie (espoused theory) und tatsachlichin der Handlungspraxis verwendeten Annahmen,
Handlungsregeln und Orientierungen (theory-in-use) fest. Daraus schlussfolgerten sie, dass auch in
professionellen Entscheidungssituationen die Rationalitat einer Entscheidung in erster Linie unter dem
Handlungsgesichtspunkt beurteilt werden muss. Viele Handlungsentscheidungen, die in der Arbeit ge-
troffen werden, missten aus der Perspektive einer Entscheidungsrationalitat sogar als irrational gese-
hen werden. Das tatsdchliche Handeln weise im hohen MaRe eine praktische Rationalitat auf, da die
Licke zwischen vorgeschriebenen theoretischen Handlungsnormen und Vorschriften und den situati-
ven, kontextuellen und praktischen Handlungserfordernissen Uberbriickt werden misse. Dadurch
zeichne sich professionelles Entscheiden und Handeln tiberhaupt aus.

Die empirische Analyse von Managemententscheidungen stoRt an Grenzen aufgrund ihres prozesshaf-
ten Charakters. Ganter und Schienstock sprechen von flieBenden und sich andernden Grenzender Le-
gitimation bei Managemententscheidungen (1993, S. 26). Das Management nehme beispielsweise bei
Entscheidungen mogliche Durchsetzungsprobleme vorweg und orientiere sich bei der Umsetzung vor
allenDingen andiesen Stolpersteinen bei der Strategieentwicklung. Entsprechend lieRen sich Entschei-
der/-innen eher von Handlungs- und nicht von Entscheidungsrationalitat leiten (vgl. ebd., S. 26).

Die Analyse betrieblicher Entscheidung steht daher vor der Herausforderung, wie kontextuelle und
situative Handlungskontexte sowie die an Entscheidungen direkt und durch Umsetzung angesproche-
nen Akteure bericksichtigt werden kdnnen. Vor allem die Handlungsrationalitat betrieblicher Akteure
in ihrer eingelebten Praxis ist ein wichtiger Einfluss, der tiber berufliche Kompetenzen und soziale Be-
ziehungen und Netzwerke in Entscheidungsprozesse eingebracht wird. Die Entscheidungsgrundlagen
werden allerdings haufig nicht sichtbar oder kdnnen nur schwer rekonstruiert werden.

2.3 Konsequenzen fir einen verbesserten Analyserahmen betrieblichen
Entscheidens und Handelns im Bereich der Qualifikationsbedarfsdeckung

Welche Konsequenzen haben die oben darstellten Ausfiihrungen fiir die betriebliche Berufsbildungs-
forschung, legen sie doch grundlegend unterschiedliche Sichtweisen offen, die folgendermafien auf
den Punkt gebracht werden konnen: Die angesprochenen Ansdtze und Beispiele zur realitatsgerechte-
ren Konzipierung von 6konomischen Organisationenund deren Entscheiden und Handeln bieten zum
einen Moglichkeiten, erweiterte institutionalistische Perspektiven einzufiihren. Zum andern erfordern
sie, systematische Bezlige zwischen den Analyseebenen des Feldes, der Organisation und der betrieb-
lichen Akteure herzustellen. Diese ermoglichen es, wirtschaftliches Handeln und Entscheiden als ein-
gebettetin einem groRereninstitutionellen Umfeld von Werten und Normen zu betrachten.

Flr eine darauf aufbauende betriebliche Forschung wird bereits seit langerem gefordert, dass betrieb-

liche Organisationen und deren Entscheidungen mit einer Reihe anderer wirtschaftlicher und staatli-

cher Institutionen und Akteure, auf deren Handeln wiederum spezifische Rahmenbedingungen und
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Regelungsstrukturen in Betrieben beruhen, in Beziehung gesetzt werden missten (BrRaczyk 1997,
S. 551; SENGE 2011, S. 157). Entsprechend kénnen Probleme und Entwicklungsprozesse auf der Be-
triebsebene im komplexen Zusammenspiel von betrieblichen, tiberbetrieblichen und staatlichen Akt-
euren sowie von branchenspezifischen, regionalen und nationalen (Produktions-)Regimen als verwo-
ben angesehen werden.

Als Konsequenz ist aus unserer Sicht in Bezug auf die betriebliche Berufsbildungsforschung eine stéar-
kere Bericksichtigung von feld-, organisations- und akteursbezogenen Analyseaspekten erforderlich,
die darauf abzielen, erstens, Organisationen als eingebettet in organisationale Felder bzw. Gover-
nancesysteme zu begreifen und in einem weiteren Schritt deren Bedingtheit durch Gesellschaft zu er-
fassen (Makroebene). Zweitens sind Organisationen nicht nur im Feld sozial eingebettet, sondern
selbst auch als komplexe soziale Gebilde zu konzipieren (Mesoebene). Und drittens ist es fir kiinftige
Vorhaben der betrieblichen Berufsbildungsforschung zielflihrend, es nicht nur bei der Analyse einge-
betteter und sozial strukturierter Organisationen zu belassen, sondern genauer nach der Relevanz von
organisationalen Akteuren in Entscheidungs- und Handlungszusammenhangen zu fragen und damit
deren Beziehungen untereinander in den Blick zu nehmen (Mikroebene).

Ein solcher konzeptionell als Mehrebenenmodellangelegter Theorierahmen hat — bei all seiner Kom-
plexitdt— den unschatzbaren Vorteil, dass er einen weitaus differenzierteren Blick auf betriebliche Or-
ganisationen ermoglicht und dabei die enge, wechselseitige Verwobenheit zwischen Umwelt, Organi-
sation und Akteuren berlcksichtigt. Einen guten AnknUpfungspunkt dafiir bieten z.B. Structure-
Agency-Ansatze (vgl. Kapitel 4.2.4), die zunehmend Beachtung auch in neueren, vor allem institutio-
nalistischen Theorieansatzen finden (vgl. LECA/BATTILANA/BOXENBAUM 2008; BARNES 2001; BARLEY/TOL-
BERT 1997). Aber auch neuere wirtschaftssoziologische Ansatze bieten gute Anknipfungspunkte fiir
eine solche erweiterte Perspektive, indem sie dem individuellen Handeln und den sozialen Beziehun-
gen Erklarungskraft zuweisen (vgl. MAURER/ScHMID 2008). Dadurch vermeiden diese Ansétze, dass der
in der 6konomischen Theorie vorherrschende methodologische Individualismus die soziale Konstitu-
tion und Vielfalt menschlicher Handlungen vernachlassigt (vgl. MAURER 2017). Schimank und Wilz
(2008) sehen eine ,,explanatorische Komplementaritat“ (S. 4984) als moglich, in der sowohl durchgan-
gig die Kalkulation rational handelnder Akteure wie auch deren Einbettung in die Handlungspraxis als
Erklarungsfaktoren herangezogen werden sollte.

Ahnlich schlagen Maurer und Schmid (2008) vor, soziale Prozesse als ,,mehrstufige Erklarung sozialer
Dynamiken anzulegen” (S. 2883). Handlungstheoretisch fundierte Erklarungen konnen dazu beitragen,
soziale Prozesse darzustellen, indem Situation und Handeln rekursiv aufeinander und aufeinander auf-
bauend Bezug nehmen. Sie orientieren sich an dem Grundmodell struktur-individualistischer Erkla-
rung, das ausgehend von Max Weber insbesondere von Coleman (1991) weiterentwickelt wurde und
als Grundmodell einer Makro-Mikro-Makro-Verbindung die Mechanismen eines struktur-individualis-
tischen Erklarungsprogrammes (Badewannenmodell) darstellt. Wir schlielen unser Analysekonzept
daran an (vgl. Kapitel 5). Dabei wird nicht im Sinne des methodologischen Individualismus, sondern
neoinstitutionalistisch argumentiert.
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3 Konfigurationenvon Handlungsfeldern zur Deckung des betriebli-
chen Qualifikationsbedarfs als Untersuchungsgegenstand

Im Zentrum der betrieblichen Berufsbildungsforschung werden Qualifikationsbedarfsstrategien unter-
sucht, die sich auf Aus- und Weiterbildung sowie aufdie externe Rekrutierung beziehen. Hinzu kommt
die Untersuchung der Folgen von Technikentwicklung und Digitalisierung auf die betriebliche Qualifi-
kationsentwicklung. Weitere Handlungsoptionen der Betriebe, die den betrieblichen Qualifikationsbe-
darf beeinflussen, wie z. B. die Flexibilisierung von Beschaftigungsverhaltnissen, das betriebliche Kom-
petenzmanagement sowie die Vernetzung von Betrieben zum Zwecke der Qualifizierung und des Fach-
krafteaustausches werden zwar in personal-, arbeitsmarkt- sowie arbeitssoziologischen Studien unter-
sucht (vgl. z. B. die Beitrage zu Personalflexibilisierung in den Sammelbdnden von Voss-DaHM u. a.
2011; KaISER u. a. 2013; zum Kompetenzmanagement und zur Vernetzung BORNEWASSER 2018), in der
Berufsbildungsforschung werden diese Aspekte in die Untersuchung betrieblicher QBD jedoch kaum
einbezogen. Somit fehlt es an Gesamtbetrachtungen, die alle relevanten Handlungsfelder bei der Er-
forschung betrieblicher Entscheidungs- und Handlungsprozesse im Bereich der QBD einbeziehen.

Dieses Forschungsdefizit ist Anlass, eine erweiterte Analyseperspektive auf die Handlungsoptionen der
betrieblichen QBD einzunehmen. Vorbereitend dazu werden in Abschnitt 3.1 zundchst sieben zentrale
Handlungsfelder unter Einbeziehung aktueller Entwicklungen und Forschungsergebnisse identifiziert
und beschrieben. Zudem werden Aspekte herausgearbeitet, die auf Wechselwirkungen mit den jeweils
anderen Handlungsfeldern betrieblicher QBD hinweisen. Exemplarisch werden wichtige, jedoch feh-
lende Beziige fiir die betriebliche Berufsbildungsforschung aufgezeigt. Dieser Uberblick erméglicht es
im Anschluss in Abschnitt 3.2, einen Konfigurationsansatz zu entwickeln, in dem die Wechselwirkung
zwischen Handlungsfeldern als zentraler Untersuchungsgegenstand fir die systematische Analyse
Uberbetrieblicher Strategien der Qualifikationsbedarfsdeckung konzipiert wird.

3.1 Handlungsfelder zur Deckung des betrieblichen Qualifikationsbedarfs im
Einzelnen

3.1.1 Berufliche Ausbildung

Ein erstes Handlungsfeld der betrieblichen Qualifikationsbedarfsdeckung stellt die berufliche Ausbil-
dung dar. Sie umfasst die im Rahmen des dualen Berufsbildungssystems strukturierten Ausbildungsak-
tivitatenin Betrieben (in Erganzung zur zweiten Ausbildungssadule an Berufsschulen) und ist seit vielen
Jahren ein zentraler Gegenstand der Berufsbildungsforschung. Dabeilassen die Befunde klare Vorteile
aber auch Herausforderungen fiir Betriebe erkennen.

Auf der Seite der Vorteile sind unter anderem die Ausbildungsordnungen und weitere rechtliche Re-
gelungen zu nennen, die die Qualifizierung von Auszubildenden in den Aufgabenbereichensichern, die
fir den jeweiligen Ausbildungsberuf als zentralangesehen werden. Dariber hinaus ermoglicht dieser
rechtliche Rahmen den Betrieben Gestaltungsraume fiir den Aufbau betriebsspezifischer Kompeten-
zen der Auszubildenden (vgl. KELL 2020). Zudem kann im Handlungsfeld der Ausbildung gezielt das Ri-
siko personeller Fehlentscheidungen reduziert werden, da einerseits der Betrieb hinreichend Kennt-
nisse und Erfahrungen tber die Leistungsfahigkeit und die soziale Passung der Auszubildenden erlangt
und andererseits die Auszubildenden aufgrund ihrer Erfahrungen in der Ausbildung besser tiber ihren
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Verbleib und weitere Beschaftigungsperspektiven entscheiden kénnen. Darliber hinaus entfallen — bil-
dungsékonomisch betrachtet— bei der Ubernahme der selbst Ausgebildeten Kosten fiir die Rekrutie-
rung von Fachkraften Giber den externen Arbeitsmarkt (vgl. JANSEN u. a.2015).

Auf der Seite der Herausforderungen stehen hingegen vor allem die initialen Kosten der Ausbildung.
Gerade inder Anfangsphase der Ausbildung ist dieses Handlungsfeld von einem hohen Investment und
strukturellen Anforderungen gepragt. Dazu zahlt beispielweise auch die Verfiigbarkeit von passendem
Ausbildungspersonal oder von geeigneten Berufsschulen in der Nahe des Betriebs. Aber auch bei einer
etablierten Ausbildungspraxis in Betrieben stellen die Personalkosten fiir die Auszubildenden und Aus-
bilder/-innen sowie sonstige Kosten — unter anderem fiir die lernférderliche Gestaltung von Arbeits-
platzen, fiir Lehrmaterial oder fiir Kammermitgliedschaften — dem (langfristigen) Nutzen der Ausbil-
dung entgegen (vgl. SCHONFELD u. a.2016).

Insgesamt hat das Handlungsfeld der Ausbildung somit eine hohe Relevanz fiir die strategische Aus-
richtung der betrieblichen QBD. In der empirischen Berufsbildungsforschung ist von wenigen Ausnah-
men abgesehen (vgl. STEGMAIER/KREKEL/BELLMANN 2010; BELLMANN u. a. 2014) bisher jedoch relativwe-
nig dariber bekannt, wie sich dieses Handlungsfeld in das Gesamtkonzept der betrieblichen Strategien
zur Qualifikationsbedarfsdeckung einfligt. Hervorzuheben ist, dass es sich bei der betrieblichen Ausbil-
dung um ein Handlungsfeld mit hohen sozialen und rechtlichen Erwartungen sowie kulturellen Anfor-
derungen handelt, wodurch die Konkurrenzbeziehung zu anderen Handlungsfeldern mafigeblich ge-
pragt wird (vgl. GROTTKER 2020). So zeichnen sich Interdependenzen mit anderen Handlungsfeldern
beispielsweise an der steigenden externen Rekrutierung akademisch gebildeter Fachkrafte bei gleich-
zeitigem Riickgang betrieblicher Ausbildungsaktivitaten ab (vgl. TRoLTscH 2016, S. 209 f.). Bildungspo-
litisch wird in dieser substitutiven Wechselwirkung die Gefahr gesehen, dass interne Muster der De-
ckung des betrieblichen Qualifikationsbedarfs tber die berufliche Ausbildung zugunsten einer exter-
nen Rekrutierung akademisch ausgebildeter Fachkrdfte an Bedeutung verlieren (z.B. (vgl.
BAETHGE/WOLTER 2015). Demgegentiber tragen beispielsweise duale Studiengange und Ausbildungs-
gange, die sich an Abiturienten wenden, zu einer weiteren Starkung der Ausbildung als Handlungsfeld
betrieblicher QBD bei (vgl. HELMRICH/WINNIGE 2021; ELsHoLz/NEu/JaicH 2017). Daruber hinaus sind
Wechselwirkungen von betrieblichem Ausbildungsverhalten beispielsweise mit den Handlungsfeldern
der Weiterbildung (vgl. TROLTSCH u. a. 2014) und der Digitalisierung (vgl. BAum/LukowskI/WELLER 2020)
untersucht worden. Diskutiert wird zudem, ob die seit den 1990er Jahren erfolgte Modernisierung der
Ausbildung eine betriebliche Kompetenzentwicklung fordert, die starker auf die individuellen sowie
berufsiibergreifenden Kompetenzen der Auszubildenden ausgerichtet ist (vgl. BAETHGE-
Kinsky/HoLm/TuLLIus 2006). Insofern konnten sich auch komplementare Wechselwirkungen mit dem
Handlungsfeld der systematischen Kompetenzentwicklung in Betrieben ergeben.

3.1.2 Betriebliche Weiterbildung

Ein zweiteszentralesHandlungsfeld der betrieblichen QBD ist die Weiterbildung. Sie lasst sich im wei-
testen Sinne als samtliche intendierten und von Betrieben initiierten beruflichen Qualifizierungs- und
Kompetenzentwicklungsaktivitdaten, die tber eine berufliche Erstausbildung hinausgehen, definieren.
Zur Systematisierung und Analyse der komplexen und einem stetigen Wandel unterliegenden Weiter-
bildungsaktivititen von Betrieben lassen sich unterschiedliche Konzepte heranziehen (vgl.
FRIEDRICH/HOHN/LUKOWSKI 2021; MUNCHHAUSEN u. a. 2023). Eine grundlegende Differenzierung kann
hierbei anhand der européischen Classification of Learning Activities (CLA) vorgenommen werden, die
zwischen formalen, non-formalen und informellen Lernaktivitaten unterscheidet. Zwar wurde dieses
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Konzept zur Beschreibung individueller Lernaktivitdten entwickelt, es eignet sich jedoch auch dazy,
betriebliche Weiterbildungsaktivitaten wie folgt kategorisieren:

Formale Weiterbildung umfasst strukturierte Lernaktivitaten, bei denen eine staatlich anerkannte
(formale) Qualifikation erworben wird, die sich im deutschen Qualifikationsrahmen (DQR) verorten
lasst. Sie findet liberwiegend in Form von Aufstiegsfortbildungen nach dem Berufsbildungsgesetz
(BBiG) und der Handwerksordnung (HwO) statt. Beispiele sind Meister/-innenfortbildungen oder ho-
herqualifizierende Umschulungen und Fortbildungen. Zudem differenzieren sich neuere Fortbildungs-
abschliisse auf der DQR-Ebene 6 und 7 aus, die im novellierten BBiG mit den neuen Abschlissen als
»,Bachelor Professional und Masterprofessionals” benannt und derzeit exemplarisch im IT-Weiterbil-
dungssystem in der Neuordnung aufgefiihrt sind (vgl. WINKLER u. a.2021).

Mit dem Bereich der non-formalen Weiterbildung wird das weite Feld der Anpassungsweiterbildun-
gen angesprochen. Im betrieblich-beruflichen Kontext sind hiermit alle strukturierten Aktivitdten im
Rahmen einer Lehr-Lern-Beziehung gemeint, die nicht zu formal anerkannten Abschliissen nach dem
nationalen Qualifikationsrahmen fiihren. Sie dienen entweder dem Erhalt von Arbeitsfahigkeit, der Er-
weiterung bzw. Anpassung vorhandener Fahigkeiten und Kenntnisse an veranderte Anforderungen be-
ruflicher Tatigkeiten oder der Qualifizierung flir neue Aufgaben. Betriebliche non-formale Weiterbil-
dung findet beispielsweise in Form von in- oder externen Kursen und Seminaren statt. Neben dem
Kursformat sind die zeitliche Freistellung sowie die finanzielle Kosteniibernahme weitere Charakteris-
tika, die zur Eingrenzung non-formaler betrieblicher Weiterbildung herangezogen werden kénnen (vgl.
FRIEDRICH/HOHN/LUKOWSKI 2021).

Der Bereich der informellen Weiterbildung umfasst im betrieblich-beruflichen Kontext schlief3lich alle
weiteren, weniger strukturierten (nicht kursférmigen), jedoch intendierten Lernaktivitdten in Betrie-
ben, am Arbeitsplatz oder in weiteren arbeitsbezogenen Settings. Das Lernenim Prozess der Arbeit ist
dabei ein wesentlicher Aspekt, der auch als arbeitsgebundenes oder arbeitsintegriertes Lernen be-
zeichnet wird und sich mit restrukturierten und digitalisierten Unternehmens- und Arbeitskonzepten
zuder am haufigsten wahrgenommenen und differenziertesten Weiterbildungsaktivitat entwickelt hat
(vgl. DEHNBOSTEL u. a. 2021, S. 193 f.). Diese Weiterbildungsform wird von Betrieben vor allem Gber
eine lern-und kompetenzférderliche Arbeitsgestaltung sowie liber Lernorganisationsformen und Lern-
begleitungsformen gesteuert (vgl. ebd., S. 193 f.).2

Zusammengenommen ergeben sich im Handlungsfeld der Weiterbildung vielfaltige Steuerungsmog-
lichkeiten fur die QBD, die jeweils mit spezifischen Vorteilen und Herausforderungen fir betriebliche
Entscheider/-innen verbunden sind. Dabei steigen einerseits die Kosten und Steuerungsanforderungen
mit dem Grad der Formalisierung betrieblicher Weiterbildung an: Wahrend informelle Lernaktivitaten
bereits durch MaRnahmen wie Unterweisungen am Arbeitsplatz oder die wechselnde Zusammenset-
zung von Teamsinitiiert werden kdonnen, erfordert non-formale und formale Weiterbildung meist gro-
Rere zeitliche und finanzielle Ressourcen bei der Planung und Durchfiihrung. Zudem spielt die Verwert-
barkeit der Lernaktivitaten eine zentrale Rolle flir Durchfiihrungsentscheidungen. So kann der Ertrag
formaler Weiterbildung fiir Betriebe eingeschrankt sein, wenn Beschéftigte die Hoherqualifikation
auch auRerhalb des Betriebesverwerten kdonnen. Bei non-formalen und informellen Weiterbildungen

2Neben dem informellen Lernen gehdren auch organisierte Lernformen wie die Anpassungsqualifizierung und Ki-basierte,
adaptive Lernumgebungen zum Lernenin der Arbeit. Dasdominierende, mit der Digitalisierung stetig wachsende informelle
Lernenin der Arbeit wird spatestens seitden 1990er-Jahren als informelle Weiterbildungin den Diskurs zur beruflichen Wei-
terbildung einbezogen (vgl. SCHIERSMANN 2007, S. 140 ff.; DEHNBOSTEL 2018, S. 19 ff.).
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werden hingegen haufiger betriebsspezifische Kompetenzen der Beschaftigten entwickelt, was zu ei-
nem besseren Kosten-Nutzen-Verhaltnisaus Sicht der Betriebe flihrt. Dariiber hinaus gehort die Erho-
hung von Motivation, Arbeitszufriedenheit und Produktivitdat der Beschaftigten zu den wichtigsten
Grinden fir betriebliche Weiterbildung (vgl. SEvba/PLACKE 2017).

Weiterhin sind die Kosten-Nutzen-Erwagungen betrieblicher Entscheider/-innen auch im Handlungs-
feld der Weiterbildung mafRgeblich von sozialen Faktoren, wie rechtlichen Regelungen oder gesell-
schaftlichen Normen und Erwartungen, gepragt. Dabei sind insbesondere im Bereich der formalen
Weiterbildung sowohl Rechte der Beschaftigten auf eine angemessene Weiterqualifizierung als auch
bestimmte Qualitatsstandards und Zertifizierungsregelungen zu nennen. Zudem lasst sich im 6ffentli-
chen Diskurs — unter anderem an der nationalen Weiterbildungsstrategie (vgl. BUNDESMINISTERIUM FUR
BILDUNG UND FORSCHUNG 2022) — erkennen, dass es im Kontext der sich stdandig wandelnden Rahmenbe-
dingungen in der Arbeitswelt die gesellschaftlichen Erwartungen gibt, dass sich Beschaftigte im Ar-
beitsleben laufend neue Qualifikationen und Kompetenzen unter dem Stichwort , Lebenslanges Ler-
nen” aneignen und die Betriebe hierbei aufgefordert sind, entsprechende Rahmenbedingungen und
Voraussetzungen zu schaffen.

Das komplexe und vielschichtig gepragte Handlungsfeld der betrieblichen Weiterbildung stellt die Be-
rufsbildungsforschung vor verschiedene Herausforderungen. Im Rahmen dieses Papiers sind dabei vor
allem drei Punkte von Bedeutung. Zum einen ist die soziale (institutionelle) Pragung des Handlungsfel-
des bisher unterbeleuchtet geblieben. Zum anderen ist wenig darliber bekannt, wie die einzelnen Wei-
terbildungsfelder (formal, non-formal und informell) zueinander in Beziehung stehen. Insbesondere
die informelle Weiterbildung ist als grundlegender Handlungsbereich der betrieblichen Qualifikations-
bedarfsdeckung bisher nur unzureichend beriicksichtigt worden (vgl. MUNCHHAUSEN u. a. 2023). Dies
liegt unter anderem an einer schwierigen Operationalisierung informeller Weiterbildung bzw. infor-
mellen Lernens in der Arbeit. Hinzu kommt, dass auch Uber die Wechselwirkung mit den anderen
Handlungsfeldern betrieblicher QBD wenig bekannt ist. Vereinzelte Studien weisen beispielsweise auf
einen —in Abhdngigkeit von organisationsstrukturellen Faktoren—komplementaren oder substitutiven
Zusammenhang mit dem  Handlungsfeld der beruflichen  Ausbildung  hin  (vgl
STEGMAIER/KREKEL/BELLMANN 2010). Komplementéare Beziehungen sind zudem in den Feldern der Rek-
rutierung und dem Einsatz digitaler Technologien erforscht worden (vgl. BALSCHUN/SALMAN/Vock 2005;
MOoHR/TROLTSCH/GERHARDS 2013). Ein ganzheitlicher Blick auf die Beziehungen zwischen Weiterbil-
dungsaktivitaten und den Gbrigen Handlungsoptionen betrieblicher QBD fehlt jedoch bisher.

3.1.3 Betriebliche Kompetenzentwicklung: Nutzung und Management von
Kompetenzen

Neben den beiden klassischen Handlungsfeldern der Aus- und Weiterbildung lasst sich (systemati-
sches) Kompetenzmanagement als ein weiterer Bereich betrieblicher QBD identifizieren. Kompetenz-
management bezeichnet dabei die Steuerung der Kompetenzentwicklung von Beschaftigten und ist
eine Managementaufgabe, die inden Bereich der Personalentwicklung fallt. Im Idealfall werden durch
Kompetenzmanagementsysteme die Kernelemente der Kompetenzentwicklung systematisiert und in
betrieblichen Verfahren und Routinen umgesetzt. Die hierzu getroffenen Entscheidungen werden
meist mit den strategischen und operativen Unternehmenszielen in Einklang gebracht, wasein langer-
fristiges und effizienteres Personalmanagement ermoglichen soll (exemplarisch
NORTH/REINHARDT/SIEBER-SUTER 2018).
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Kompetenzmanagement zielt dabei auf die systematische Verknipfung der Planung, Realisierung und
Steuerung des Kompetenzerwerbs und der Kompetenzentwicklung von Beschaftigten ab. Es stellt ei-
nen Zusammenhang zwischen den Handlungsfeldern der Rekrutierung, der formalen Aus- und Weiter-
bildung, des non- und informellen Lernens sowie der lernforderlichen Arbeitsorganisation her, mit dem
Ziel, systematisch Organisationsentwicklung zu realisieren (vgl. PAULSEN/KAUFFELD 2019). Das Konzept
impliziert die systematische Ausrichtung von Personalinstrumenten wie Stellenbeschreibungen, Anfor-
derungsprofilen, Soll-Ist-Profilvergleichen oder Assessment-Centern auf unternehmensbezogene
Kompetenzmodelle (vgl. GRoTE/KAUFFELD/FRIELING 2011, S. 3 ff.). Dariber hinaus ist die Schaffung pas-
sender organisatorischer Rahmenbedingungen und Angebote zur Weiterentwicklung vorhandener
Kompetenzbestdande entsprechend zukiinftiger strategischer Unternehmensziele ein zentrales Charak-
teristikum im Handlungsfeld des Kompetenzmanagements.

Mit Hilfe von Kompetenzmanagementsystemen sollen die Anforderungen an die Beschéftigten als
Kompetenzbedarfe beschrieben und die Kompetenzenvon Mitarbeitenden (im Folgenden kurz Mitar-
beiterkompetenzen) regelmaRig und aussagekraftig gemessen werden, um sie zielgerecht einzusetzen
und zu fordern (vgl. GUTH u. a. 2018, S. 36).3 In Abgrenzung zur herkémmlichen Weiterbildung und
Personalentwicklung heben Grote, Kauffeld und Frieling (2011) folgende wesentliche Aspekte von
Kompetenzmanagement und -entwicklung hervor:

»Die Ausrichtung der Personalarbeit erfolgt [beim Kompetenzmanagement] auf Kompetenzen im
Unterschied zu Qualifikationen. Das héngt mit einigen wesentlichen Eigenschaften von Kompeten-
zen zusammen, die im Unterschied zu Qualifikationen als subjektives Leistungs- und Féihigkeitsver-
mégen insbesondere fiir die Bewdiltigung unvorhergesehener Handlungsanforderungen als geeig-
neter angesehen werden, begrenzt verfiigbar sind und sich nicht in kurzer Frist aufbauen lassen.

Kompetenzen griinden im Wesentlichen auf kontextspezifischen, d. h. betriebsspezifischen Erfah-
rungen, und je mehr Kompetenzen situations- und unternehmensspezifisch entwickelt werden,
desto spezifischer sind die Kompetenzen der Mitarbeiter und desto weniger sind sie durch ein an-
deres Unternehmen kopierbar.

Mit der Ausrichtung und der betrieblichen Férderung von Mitarbeiterkompetenzen kénnen Unter-
nehmen Mitarbeiter stdrker an sich binden, da diese bei einem Wechsel Méglichkeiten brauchen,
in einem anderen Unternehmen oder an einem anderen Arbeitsplatz ihre Kompetenzen den spezi-
fischen Gegebenheiten anzupassen, da Kompetenzen beschrdnkt substituierbar sind. Insbesondere
bei hochqualifizierten Mitarbeitern und einem hohen Ausmaf$ an unternehmensinterner Kompe-
tenzentwicklung gibt es kaum ein anderes Ressourcenblindel, das die Unternehmensleistung auf
gleichwertige Weise erbringen kann.“ (ebd., S. 7 f.)

Kompetenzmanagement wird zunehmend sozio-technisch gedacht, d. h. in gegenseitiger Anpassung
der technischen, der organisatorischen und der Ebene der Mitarbeiter/-innen (im Folgenden kurz Mit-
arbeiterebene). Dabei werden organisationale Anpassungsprozesse in einer Verbindung von formalen,

3Die Grundlage dafiir sind Kompetenzmodelle—unternehmensweit oder bezogen aufzentrale Tatigkeits- und Aufgabenbe-
reiche. Messungen der Kompetenzen zielen im Sinne einer Ist-Erfassung, von denen die Differenzen zu einem Soll-Zustand
abgeleitet werden kdnnen, auf entsprechende Steuerungsmaoglichkeiten. Die Moglichkeit personenbezogener Messungen
grenzt das Kompetenzmanagement von anderen normativen Strukturen des Unternehmens ab, wie sie z. B. in Leitbildem als
handlungsleitende Maxime fiir die Mitarbeitenden festgehalten werden.
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non-formalen und informellen Lernaktivitaten unterstiitzt. Hierbei ist vor allem die Kombination ver-
schiedener Lernmdglichkeiten und die Kreierung eigener Lernwege durch die Beschaftigten pragend
(vgl. MoLzBERGER 2018).

Die Verbreitung von Kompetenzmanagement hangt von vielfaltigen 6konomischen und sozialen Fak-
toren ab. So konnten Dietzen und Troltsch (2020) zeigen, dass eine zunehmende GroRe und organisa-
torische Komplexitdat von Betrieben positiv mit dem Einsatz von Kompetenzmanagement korreliert.
Dariiber hinaus fanden sie Hinweise auf unterschiedliche Verbreitungsgrade in Branchen, wobei das
verarbeitende Gewerbe und der medizinische Sektor den hochsten Anteil an Betrieben aufweisen, die
bereits Formen von Kompetenzmanagement einsetzen. Diese Ergebnisse werden durch eine neuere
gualitative Studie gestitzt, die zeigt, dass Kompetenzmanagement in groBen Unternehmen, insbeson-
dere in der Industrie 4.0, deutlich an Bedeutung gewinnt (vgl. DORSAM/KORFER 2021). Daruber hinaus
ist zu erwarten, dass sich Kompetenzmanagement mit zunehmender Digitalisierung vermehrt auch in
weiteren Branchen sowie in kleinen und mittelgroBen Unternehmen ausbreitet (vgl. KAUFFELD/FRERICHS
2018; LoEBE/SEVERING 2011). Zudem weisen die von Bornewasser (2018) zusammengestellten Erkennt-
nisse daraufhin, dass Netzwerke zwischen Betrieben eine entscheidende Rolle fiir die Verbreitung von
systematischen Kompetenzmanagement spielen. Auch in Bezug auf Effekte von Akteuren innerhalb
von Betrieben betonen Wissenschaftler die Rolle von intraorganisationalen Netzwerken (wie die Be-
teiligung von Arbeitnehmern oder die Zentralitdt von Entscheidungsprozessen) fiir die Umsetzung von
Kompetenzmanagementpraktiken (vgl. NORTH/REINHARDT/SIEBER-SUTER 2018).

Obwohl die Verbreitung von Kompetenzmanagement in Betrieben steigt, ist die Wahrnehmung dieser
Entwicklung in der Betriebsforschung eher marginal. Damit werden Analysemoglichkeiten fiir Gesamt-
betrachtungender Aktivitatenvon Betrieben, die gezielt auch den Zugang zu individuellen Fahigkeits-
potentiale der Beschaftigten suchen und fir eine bessere betriebliche Einsetzbarkeit und Verwertung
gezielt fordern, nicht genutzt. Wie und ob Betriebe dabei Kompetenzentwicklung mit der Entwicklung
beruflicher Qualifikationen und Entwicklungs- und Karrierewegen verbinden, ist eine offene Frage, die
empirisch bislang in der Breite kaum untersucht wurde.

3.1.4 Externeund interne Rekrutierung von Arbeits- und Fachkraften

Ein viertes Handlungsfeld der Bedarfsdeckung von betrieblichen Qualifikationserfordernissen stellt die
Nutzung personeller Fluktuationsprozesse (natirliche Fluktuation, gesteuerter Personalab- und
-aufbau) dar. Dabei kénnen betriebliche Entscheider/-innen Gber die Rekrutierung externer Arbeits-
und Fachkrafte vom Arbeitsmarkt aber auch Gber die betriebsspezifische Aus- und Weiterbildung und
Kompetenzentwicklung Einfluss auf die Qualifikations- und Kompetenzstruktur im Beschaftigtenbe-
stand nehmen. Im Vergleich zur Besetzung freier Stellen Giber bereits im Betrieb vorhandene Personal-
ressourcen (interne Rekrutierung) kann dies bei entsprechender Verfiigbarkeit auf dem Arbeitsmarkt
relativ kurzfristig Gber die Einstellung neuer Beschaftigter mit entsprechenden Qualifikationsvoraus-
setzungen und ihrer betriebsspezifischen Einarbeitung erfolgen. Baut ein Betrieb neue Arbeitsplatze
auf, kann es parallel auch zu einem Abbau von Arbeitsplatzen kommen, die neuen Anforderungen nicht
mehr entsprechen (vgl. BELLMANN u. a. 2014).

Beiausreichendem Angebot von Fachkrdften auf dem Arbeitsmarkt stellt das Handlungsfeld der exter-
nen Rekrutierung somit eine flexible und wirkungsvolle Moglichkeit zur Qualifikationsbedarfsdeckung
dar. Herausforderungen bestehen vor allem im Kontext des zunehmenden Fachkraftemangels bei
gleichzeitig steigender Spezifitdt der Kompetenzanforderungen an neues Personal. Dabei steht das
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Handlungsfeld der Rekrutierung in direktem Zusammenhang zur Weiterbildung, da externrekrutierte
Beschaftigte eingearbeitet werden missen, um die jeweiligen betriebsspezifischen Kompetenzen zu
erwerben. Weiterhin gibt es mit dem Handlungsfeld der Ausbildung enge Wechselwirkungen, welche
im Mittelpunkt von vielen bildungsékonomischen und arbeits(markt)soziologischen Analysen betrieb-
licher QBD stehen (vgl. ebd.).

So beschaftigte sich eine Reihe von Studien in den letzten zehnJahren mit der Frage, ob eine steigende
Anzahl von Hochschulabsolvierenden zu einer Konkurrenz zwischen hochschulisch und beruflich aus-
gebildeten Beschaftigten auf der mittleren Qualifikationsebene und in Folge zu einer Ersetzung be-
trieblich ausgebildeter Fachkrafte fiihrt. So gehen Baethge und Wolter (2015) davon aus, dass Betriebe
im Kontext zunehmender Digitalisierung und einer Ausweitung von qualifizierten Dienstleistungsauf-
gaben erhéhte Anforderungen an Kompetenzen und Innovationsfahigkeit von Beschaftigten stellen
und daher starker akademisch ausgebildete Fachkrafte rekrutieren und sich weniger an beruflicher
Ausbildung beteiligen. Empirisch lasst sich ein Wettbewerb zwischen beruflich und akademisch quali-
fizierten Beschaftigten nicht belegen, allenfalls lasst sich in Bezug auf einzelne Positionen in gewerb-
lich-technischen Branchen eine Konkurrenz zwischen Techniker/-innen, Meistern/-innen und Ba-
chelorabsolvierenden feststellen. Fiir ihre Personalbeschaffung, Qualifikationsanpassung und Kompe-
tenzentwicklung nutzen Betriebe eher vielfaltige und flexible Handlungsoptionen, indem sie beruflich-
betrieblich und akademisch ausgebildete Fachkrafte fiir Positionen rekrutieren, die komplementar an-
gelegt sind. Betriebe betrachten geradeihre eigenen Aus- und FortbildungsmaRnahmen als eine wich-
tige Voraussetzung, sich diese breitere Flexibilitdt in ihren Handlungsoptionen zu sichern (vgl.
DIETZEN/LEWALDER/WUNSCHE ~ 2013; BOTT/WUNSCHE 2014). Passend dazu zeigen auch (vgl
MAIER/MERGENER 2022), dass bei externer Rekrutierung von Nachwuchskraften weniger die konkrete
fachliche Tatigkeit, sondern eher die betriebliche Fachkraftestrategie entscheidend ist. Betriebe, die
eher akademische Fachkrafte fordern, bevorzugen Bachelorabsolvierende, wahrend Betriebe, die wei-
terhin starker auf berufliche Qualifizierungswege setzen, entsprechend qualifizierte Bewerber/-innen
praferieren. Zudem belegt eine Studie von Backes-Gellner und Lehnert (2021), dass breite fachlich und
Uberfachlich gepragte Kompetenzprofile beruflich qualifizierter Beschaftigter einen signifikanten Ein-
fluss auf die betriebliche Innovationsfahigkeit haben. Diese Befunde verdeutlichen, dass eine zuneh-
mende Rekrutierung akademischer Fachkrafte nicht unbedingt in einem substitutiven Verhaltnis zum
Handlungsfeld der betrieblich-beruflichen Ausbildung steht, wenn es um Innovationsfahigkeit und den
Erhalt betrieblicher Wettbewerbsfahigkeit geht (vgl. Dietzen 2010).

Der Zusammenhang zwischen betrieblicher Qualifizierung und Kompetenzentwicklung und der Beset-
zung innerbetrieblicher Entwicklungs- und Karrierewege (interne Rekrutierung), wie sie von Betrieben
in entsprechenden Projekt-, Fach- und Fiihrungslaufbahnen gestaltet werden, ist in der betrieblichen
Berufshildungsforschung bislang unzureichend thematisiert worden. Es fehlen Untersuchungen dar-
Uber, in welcher Weise Betriebe Moglichkeiten der non-formalen und informellen Kompetenzentwick-
lung im Betrieb nutzen, um Positionen in eigenen Entwicklungs- und Karrierewegen jenseits der etab-
lierten beruflichen Aufstiegspositionen zu besetzen. Damit bleiben wesentliche Aktivitdten der Be-
triebe fir die Berufsbildungsforschung eher unsichtbar, sind aber wichtige Aktionsfelder betrieblicher
Kompetenzentwicklung.

Eine weitere wichtige Entwicklung, die das betriebliche Handlungsfeld der Rekrutierung seit den
1990er Jahren gepragt hat, ist ein verstarkter Abbau von Stammbelegschaften bei gleichzeitiger Zu-
nahme flexibler Beschaftigungsformen in Form von atypischen, prekdren und instabilen Beschafti-
gungsverhaltnissen (vgl. SEILs/BAUMANN 2019). Dies flihrte zu einer Steigerung von Leiharbeit, zu einer
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zunehmenden Befristung von Arbeitsvertragen, zu ,subcontracting” (Unterauftragnehmer) mit exter-
nen Experten fiir spezielle Aufgaben und zur Ausdehnung geringfligiger Beschaftigung (vgl.
MANSKE/SCHEFFELMEIER 2015). Diese verdnderten Rekrutierungsmuster wirken sich auch auf weitere
Handlungsfelder betrieblicher QBD aus. So konnten Bellmann, Grunau und Leber (2015) zeigen, dass
atypisch Beschaftigte im Handlungsfeld der Weiterbildung weniger Beachtung finden.

Trotz dieser vielfaltigen Interdependenzen mit anderen Bereichen betrieblicher QBD wurde betriebli-
ches Rekrutierungsverhalten bisher nicht im Gesamtzusammenhang betrieblicher Qualifikations- und
Kompetenzentwicklungsstrategien betrachtet. Zudem Idsst sich bereits an der kurzen Skizzierung des
Handlungsfeldes ablesen, dass auch hier neben 6konomischen Kosten-Nutzen-Evaluationen vielschich-
tige soziale und strukturelle Einfllisse die betrieblichen Entscheidungsprozesse beeinflussen.

3.1.5 Vernetzung zwischen Betrieben

Ein finftes Handlungsfeld, Gber das Betriebe ihren Bedarfan qualifizierten und kompetenten Beschaf-
tigten decken konnen, ist die Vernetzung mit anderen Betrieben. Neben allgemeinen Vorteilen von
Betriebsnetzwerken—wie gesteigertem Informationsaustausch und Ressourcenzugang sowie einer er-
hohten Legitimitat (ApiTzscH 2006, 17 f.) — lassen sich mit Blick auf betriebliche QBD vor allem zwei
Vernetzungsmotive differenzieren: Zum einen die Vernetzung mit dem Ziel der Kooperationen zur ge-
meinsamen, Gberbetrieblichen Entwicklung von Qualifikationen und Kompetenzen von Beschaftigten
(vgl. HEUGENS/ZYGLIDOPOULOS 2008; BORNEWASSER 2018) und zum anderen die Vernetzung im Rahmen
von Produktions-, Geschafts-und Arbeitsprozessen mit dem Ziel des Austauschs von Fachpersonal zwi-
schen Betrieben (vgl. HERTWIG 2009; HERTWIG/KIRSCH 2013).

Hinsichtlich des ersten Vernetzungsmotivslassen sich Netzwerke zwischen Betrieben dann als Qualifi-
kations- oder Kompetenzentwicklungsnetzwerke definieren, ,,wenn ein wesentlicher Gegenstand der
Zusammenarbeit im Netzwerk— intentional oder aber emergent — die Kompetenzgenerierung, -erwei-
terung und/oder -vertiefung — mit anderen Worten: das Lernen ist” (Syoow u. a. 2003, S. 12).% In der
betrieblichen Berufsbildungsforschung werden diese Betriebsnetzwerke vorrangig im Zusammenhang
mit Lernortkooperationen in der Aus- und Weiterbildung diskutiert. Qualifizierungsverbiinde oder
Lernortkooperationen gehen dabei haufig in Kompetenzentwicklungsnetzwerke tber, welche durch
eine hohe Selbststeuerung und Flexibilitat charakterisiert sind (vgl. BORNEWASSER 2018). Diese Betriebs-
netzwerke zeichnen sich dadurch aus, dass Kooperationen zwischen verschiedenen Lernorten und un-
terschiedlichen Akteuren mit dem Ziel der Abstimmung und Optimierung der Qualifizierung und Kom-
petenzentwicklung von Individuen und Gruppen stattfindet. Die Netzwerkarbeit zieltauf die Forderung
von zusammenhadngenden Lernprozessen in allen Phasen der Planung, der Durchfiihrung sowie der
Evaluation der Qualifizierungs- und Berufsbildungsmafnahmen (vgl. DEHNBOSTEL 2021). Kompetenzent-
wicklungs- oder Qualifizierungsnetzwerke weisen dabei oftmals Merkmale wie eine gemeinsame Ziel-
setzung, eine prinzipielle Gleichberechtigung aller Netzwerksteilnehmenden, eine gemeinsame Aufga-
benwahrnehmung (ggf. mit dezentraler Arbeitsteilung) sowie einen Verzicht auf formale und vertrag-
liche Regeln zugunsten von direkten Interaktionen und Interventionen auf (vgl. ebd.). Bornewasser
(2018, S. 27 ff.) weist jedoch auch auf Herausforderungen wie opportunistisches Verhalten und Koor-
dinationsschwierigkeiten in Betriebsnetzwerken hin, deren Bewiltigung vor allem von einem hohen

4Sydow unterscheidet diese von Netzwerken, die nicht als primére Zielsetzung die kooperativen Kompetenzentwicklung
haben, indenen aber alsResultatder Netzwerksarbeit Kompetenzentwicklungs- bzw. Lernprozesse entstehen.
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MaR an gegenseitigem Vertrauen zwischen denvernetzen Betrieben abhangt (vgl. auch ApitzscH 2006,
S.17f1.).

Dem zweiten, grundlegend anderen Vernetzungsmotiv — dem Austausch von Fachpersonal — liegt hin-
gegeneine starker ressourcenorientierte Strategie zugrunde. Hier besteht das Ziel darin, in Unterneh-
mensnetzwerkenvorhandene Personalressourcen zusammenzulegen und durch die gemeinsame Nut-
zung die kollektiven Geschaftsbeziehungen und damit die individuelle Konkurrenzfahigkeit auszu-
bauen (vgl. HERTWIG 2009; HERTWIG/KIRSCH 2013). Parallel dazu erarbeiten die Netzwerkpartner oft auch
gemeinsame Produkte oder Dienstleistungen kooperativ. Dabei nutzen sie die dazu bendtigten Kern-
kompetenzen und Qualifikationen der Beschaftigten ausallen beteiligten Betrieben. Die Kompetenzen
und Qualifikationen der Beschaftigten, also das Humankapital der Betriebe, wird so zu sozialem Kapi-
tal, das die Betriebe in die Netzwerke einbringen. Wie auch beim ersten Vernetzungsmotiv entstehen
in den eher ressourcenorientierten Netzwerken ebenfalls Herausforderungen. Die Herausbildung der
kollektiven Kapitalien iber die eigene Firmenzugehorigkeit hinaus bringt namlich auch hier Opportu-
nitatsrisiken mit sich, wenn Betriebe beispielsweise die personellen Ressourcen anderer Betriebe nut-
zen und sich dann ohne entsprechende Gegenleistung aus dem Netzwerk zurlickziehen. Somit ergeben
sich auch bei diesem Vernetzungsmotiv hohe Anforderungen an gegenseitiges Vertrauen zwischen den
Netzwerkpartnern (HEUGENS/ZYGLIDOPOULOS 2008, S. 337 f.).

Beide Arten betrieblicher Vernetzung bieten Betrieben wichtige Handlungsoptionen zur Deckung ihres
Qualifikationsbedarfs und zur Absicherung ihrer Geschéaftstatigkeiten. Die Entscheidung zur zwischen-
betrieblichen Vernetzung steht dabei in starker Wechselwirkung mit den anderen Handlungsfeldern
der QBD. Soist bei Qualifikations- oder Kompetenzentwicklungsnetzwerken offensichtlich, dass sie die
betriebliche Beteiligung an Aus- und Weiterbildung geradein kleinen und mittelgrofRen Betrieben, die
alleine nicht Uber ausreichende Ressourcen zur Durchfiihrung verfligen wiirden, férdern kénnen. Kom-
plementadre Wechselwirkungen kénnen aberauch im Bereich des Kompetenzmanagements bestehen
— insbesondere dann, wenn das Wissen lber dessen Anwendungspotentiale in betrieblichen Netzwer-
ken diffundiert und Unterstiitzungsstrukturen bei Einfiihrung bestehen (vgl. BORNEWASSER 2018). Auch
der Bereich der Digitalisierung, der als weiteres Handlungsfeld betrieblicher QBD im Folgenden vorge-
stellt wird, kann zum einen die Entstehung von Betriebsnetzwerken (z. B. iber vereinfachte Koopera-
tions- und E-Learning-Plattformen) begilinstigen. Zum anderen kann aber auch durch die Vernetzung
zwischen Betrieben die Einflihrung digitaler Technologien beglinstigt werden, da sich (wie bereits am
Beispiel des Kompetenzmanagements erwdhnt) Innovationen in Netzwerkstrukturen schneller ver-
breiten kdnnen (vgl. FREYTAG/YOUNG 2014).

Trotz ihrer wichtigen Funktionen sind Betriebsnetzwerke bisher nur teilweise in Betrachtungen be-
trieblicher QBD einbezogen worden. Um die Relevanz und die entsprechenden Wechselwirkungen mit
anderen Handlungsfeldern der betrieblichen QBD einordnen zu kénnen, wird die Vernetzung von Be-
trieben in die Exploration in Kapitel 5 explizit einbezogen. Dabei ist der Blick auf vielschichtige soziale
Einflussfaktoren auch in diesem Bereichrelevant, da die Entwicklung von Netzwerken selbst ein sozia-
ler Prozess ist, der in besonderem Malfe institutionell gepragtist und selber pragend wirkt. Exempla-
risch sind hier vor allem die normativen Diskurse und legislativen Steuerungen bei Vernetzung zum
Austausch von Fachpersonal zu nennen (vgl. BIALECK/HANAU 2017; ApiTzScH 2006; HERTWIG 2009).

28



3.1.6 Einsatzdigitaler Technologien

Wie in den vorangegangenen Ausfiihrungen bereits deutlich wurde, ist der Einsatz digitaler Technolo-
gien ein sechstes wichtiges Handlungsfeld im Bereich betrieblicher Strategien zur Deckung von Quali-
fikations- und Kompetenzbedarfen und dementsprechend in der Berufsbildungsforschung ein zentra-
ler Untersuchungsgegenstand (vgl. FERNANDEZ CARUNCHO 2021). Dabeistandenlange Zeit vor allem Stra-
tegien zur Ersetzung einfacher Tatigkeiten durch gezielten Technologieeinsatz — insbesondere in Be-
trieben mit einem hohen Anteil von beruflich nicht formal und gering qualifizierten Beschaftigten—im
Vordergrund (vgl. PAHL/SPOTTL 2021).

In diese Richtung argumentieren auch neuere Studien zu den Folgen eines digitalisierten Technikein-
satzes im Rahmen der internationalen Diskussion um einen ,skill-biased technological change”
(FREY/OsBORNE 2017). Eine zentrale Annahme ist, dass vor allem Tatigkeiten und Tatigkeitscluster mit
hohen Routineanteilen durch die zunehmende Computerisierung substituiert werden. Demnach kénn-
ten Unternehmen durch Investitionen in digitale Technologien Routinetatigkeiten ersetzen, wodurch
Beschaftigte in hochqualifizierten Tatigkeiten durch den Wegfall ihres Routineanteils entlastet wir-
den. Fir gering qualifizierte Beschaftigte birgt diese Entwicklung hingegen das Risiko, dass ihre Tatig-
keiten wegfallen.> Aktuelle Befunde dazulassen sich fiir Deutschland nicht bestatigen. Zwar scheinen
digitalisierte Arbeitsplatze insgesamt mit einem hoherem Ausbildungsniveau einherzugehen. Entge-
gen der Annahme gilt dies aber nur eingeschrankt fiir die Digitalisierung des Betriebs. In starker digi-
talisierten Betrieben besteht eine mindestens ebenso hohe Nachfrage nach diesen Arbeitskraften, de-
ren Arbeitsplatze im Gegensatz zu Hoherqualifizierten nicht starker digitalisiert sind (vgl. DOrRAU u. a.
2023).

Von industrie- und arbeitssoziologischer Seite wirdin diesem Zusammenhang gefordert, das soziotech-
nische Verstandnis der Beziehungen zwischen Arbeit, Qualifikation und dem Einsatz und der Nutzung
von Technologien weiter zu férdern — und zwar unter Berticksichtigung der Wechselwirkung von Tech-
nikeinsatz und den organisationalen und humanen Elementen der Arbeits- und Produktionsprozesse
(vgl. HIRscH-KREINSEN 2018). Damit ist vor allem die Verzahnung von Produktion und Arbeitsorganisa-
tion angesprochen, bei der digitale Technologien zunehmend als Organisationstechnologien verstan-
den werden kénnen, die sowohl Produktionsmittel als auch Arbeitskrafte nach vorgegebenen Kriterien
steuern und optimieren (vgl. ebd., S. 16). Als Organisationstechnologien konnen digitale Technologien
in diesem Sinne die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und Kundenbeziehungen pragenund somit
zu einer starkeren Ausdifferenzierung von Arbeitsprozessen und Organisationsformen der Arbeit fiih-
ren (vgl. ebd., S. 14).

Der Einsatz digitaler Technologien bringt aber nicht nur neue Kompetenzanforderungen und Arbeits-
formen mit sich, sondern fihrt noch zu weiteren — teils indirekten — Wechselwirkungen mit anderen
Handlungsfeldern betrieblicher QBD. So stellen im Betrieb eingefiihrte digitale Technologien beispiels-
weise das Aus- und Weiterbildungspersonal in Betrieben vor die Herausforderung, bestehende Bil-
dungskonzepte andie sich kontinuierlich wandelnden Inhalte und Vermittlungskanale anzupassen (vgl.
KoHL/DIETTRICH/FARHAUER 2021). Zudem konnen Schwierigkeiten in der (Neu-)Ordnung von Ausbil-
dungsberufen im Kontext digitaler Transformation durch zu langsame Umsetzung oder Uberforderung
der Betriebe entstehen, waszu einem Riickgang betrieblicher Ausbildung fiihren kann (vgl. ZINkE2021).

SDiese These wurde in den letzten Jahren durch Einbeziehung erweiterter theoretischer Annahmen und Datengrundlagen
teils bestatigt, teilsrelativiert. Die heterogenen Befunden verweisen aufsehr unterschiedliche betriebliche Entwicklungen
und stellen die Frage, welche relevanten innerbetrieblichen und auRerbetrieblichen Einflisse beim Einsatz digitaler Techno-
logien in Bezug auf ihre qualifikatorischen Konsequenzen eine Rolle spielen.

29



In Verbindung mit anderen Handlungsfeldern bietet der Einsatz digitaler Technologien jedoch auch
Chancen, beispielsweise in der Einrichtung einer lernférderlichen Arbeitsorganisation oder in der
Durchfiihrung von Kompetenzmanagement.

Differenzierte Blicke auf die Wechselwirkung von Digitalisierung und anderen Handlungsfeldern der
QBD sind daher wichtig, insbesondere auch, da der technologische Wandel in verschiedenen Wirt-
schaftssektoren und Arbeitsmarktsegmenten eine teils ganz unterschiedliche Wirkung auf die Entwick-
lung von Arbeit und Berufsbildern ausiibt (vgl. HIRSCH-KREINSEN 2019). AuRerbetriebliche Rahmenbe-
dingungen wie zum Beispiel branchenspezifische Marktbedingungen und Geschaftsmodelle oder For-
men der Plattformdkonomie und deren Verbreitung in Betriebsnetzwerken pragen die Einfihrung und
die Konsequenzen digitaler Technologien. Diese Bedingungen miissen auch in Analysen der qualifika-
torischen Effekte digitaler Produktions- und Organisationstechnologien systematischer einbezogen
werden (vgl. GERHARDS/KRAUSE 2021). Insgesamt steht das betriebliche Handlungsfeld des Einsatzes di-
gitaler Technologien somit im Fokus eines wissenschaftlichen und politischen Diskurses liber die recht-
lichen, soziobkonomischen und normativen Folgen einer zunehmenden transformierten Arbeits- und
Lebenswelt.

3.1.7 Organisationvon Arbeit als Instrument zur Deckung des
Qualifikationsbedarfs

Als siebtes und letztes Handlungsfeld betrieblicher QBD widmet sich diese Arbeit dem Bereich der Ar-
beitsorganisation. Diese lasst sich zunachst allgemeinals ,, ein planmdflig koordiniertes Zusammenwir-
ken von Menschen zur Erstellung eines gemeinsamen Produkts” (MULLER-JENTSCH 2003, S. 40, zit. nach
HIRSCH-KREINSEN, MINSSEN 2017, S. 84) definieren. In Betrieben legt die Arbeitsorganisation die Aufga-
ben, die Arbeitsabldufe, die hierarchische und vertikale Anordnung von Arbeitspldatzen und die sich
damit verbindenden Koordinations- und Kooperationserfordernisse mit entsprechenden Kompetenz-
profilen fest.

Die Moglichkeit, tGber Gestaltung der betrieblichen Arbeitsorganisation auch die Qualifikationsstruktur
eines Betriebes zu verdandern, wurde bereits in frilhen arbeitsmarktsoziologischen und betriebswirt-
schaftlichen Forschungsansadtzen als betriebliche Qualifizierungsstrategie zur Senkung von Qualifizie-
rungskosten diskutiert. So untersuchten beispielsweise (vgl. Lutz 1987) oder (vgl. PAwLowsky 1992),
inwiefern durch vertiefte Arbeitsteilung einerseits Einfacharbeitsplatze geschaffen werden und/oder
andererseits durch Auslagerung komplexer Tatigkeiten nach auRen betriebliche Qualifikationskosten
insgesamt gesenkt werden kénnen.

Mit dem Ende einer postfordistischen Produktionsweise wahrend der 1990er Jahre, dem Einzug neuer
Produktionstechnologien in die Betriebe und damit verbundenen Reorganisationenvon Betriebs-und
Arbeitsprozessen ist diese Qualifizierungsstrategie in der Berufsbildungsdiskussion zeitweise in den
Hintergrund geriickt. Mit der Bearbeitung von Aufgaben entlang von Produktions- und Dienstleistungs-
prozessen wurden im Unterschied zu tayloristischen Arbeitsorganisationsformen neue anspruchsvolle
berufliche Anforderungen verbunden, die starker Gberfachlich ausgerichtet waren und verstarkt Ko-
operations-, Kommunikations- und Problemlésekompetenzen erforderten (vgl. Schumann 2003).

Bei der Entwicklung dieser Kompetenzen spielt die betriebliche Gestaltung von kompetenzforderlichen
Arbeitsformen eine zentrale Rolle (vgl. DEnnBOSTEL 1993; Kapitel 3.1.3). Lern- und erfahrungsermaog-
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lichende Arbeitsbedingungen wie z. B. systematische Arbeitsplatzwechsel fiir Beschaftigte, , Job-Rota-
tion” oder die wechselnde Zusammensetzung von Projektteams sind exemplarische MaRBnahmen, mit
denen Betriebe Uber die Arbeitsorganisation Einfluss auf die (informellen) Lernprozesse ihrer Beschaf-
tigen Einfluss nehmen kénnen (vgl. ebd.; Kapitel 3.1.2). Ebenso kdnnen neue Aufgabenzuschnitte zum
Kompetenz- und Erfahrungserwerb beitragen —z. B. {iber anspruchsvollere fachliche und analytische
Anforderungen, liber eine Zusammenlegung von Aufgaben und durch die Einbeziehung von eigenstan-
digen Planungs- und Entscheidungsspielraumen. So weisen Studien darauf hin, dass diese organisato-
rischen Gestaltungsformen der Arbeit in der Breite qualifikations- und kompetenzférdernde Effekte
zeigen (vgl. beispielsweise ALDA/BELLMANN 2002).

In aktuellen Diskussionen Uber postbirokratische Organisationsformen wie agiles Projektmanage-
ment, Netzwerk- und Matrixorganisationen oder plattformbasiere Okosysteme werden die Gestal-
tungsoptionen betrieblicher Arbeitsorganisation wieder aufgegriffen (vgl. PORSCHEN-HUECK/RACHLITZ
2022). Es wird davon ausgegangen, dass durch diese neuen Organisationsformen Arbeitspldtze, Ab-
laufe und Zustandigkeiten und damit auch die Steuerung, Koordination und Kontrolle der Leistungser-
stellungsprozesse in erheblicher Weise verdandert werden. Mit der VergroRerung individueller Hand-
lungs-, Autonomie- und Verantwortungsspielrdume von Beschaftigten gehen insgesamt auch an-
spruchsvollere Kompetenzprofile fiir einzelne Stellen einher. Zu vergleichbaren Schlussfolgerungen
kommen Studien, die dem Ansatz des ,skill-biased-organizational-change” folgen (vgl. CArRoLI/VAN
REENEN 2001). Hauptthese ist dort — abweichend zum Ansatz des ,skill-biased-technological-change”
(vgl. Kapitel 3.1.6)—, dass MaBnahmen der Dezentralisierung, das Upgrading von Aufgaben, die Erho-
hung des Umfangsvon zu erledigenden Tatigkeiten und die Schaffung von interessanten Arbeitsstellen
zueinem steigenden Bedarfan hdher qualifizierten Fachkraften und insgesamt zu neuen betrieblichen
Qualifikationsstrukturen fihren.

Neue Organisationsformen werden zwar in systematischer Weise im Rahmen standardisierter Erhe-
bungen wie den Betriebspanel-Datensidtzen des BIBB und des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung (IAB) erhoben, trotzdem sind sie bisher zur Einordnung und Erklarung von betrieblichen
Kompetenzentwicklungsstrategien nicht hinreichend untersucht worden (vgl. z. B. DUFAYS/HUYBRECHTS
2016). Unter Beriicksichtigung der groRen Schnittmengen mit Handlungsfeldern wie der informellen
Weiterbildung und dem Kompetenzmanagement ist dieser lliickenhafte Blick auf betriebliche QBD
problematisch, denn die lernférderliche Organisationvon Arbeit stellt als Handlungsfeld betrieblicher
Strategien zur Deckung von Qualifikationsbedarfen erhebliche strategische und soziale Anforderungen
an Betriebe.

3.2 Entwicklung eines Konfigurationsansatzes zur Untersuchung betrieblicher
Handlungsoptionen der Qualifikationsbedarfsdeckung

Insgesamt wird somit deutlich, dass betriebliche QBD liber ganz unterschiedliche Handlungsfelder er-
folgt und dass diese Bereiche in der Berufsbildungsforschung bisher nicht gleichermaRenin den Blick
genommen wurden. So sind beispielsweise einzelne Handlungsfelder wie das Kompetenzmanagement
oder die zwischenbetriebliche Vernetzung bislang kaum als betriebliche Handlungsoptionen der QBD
in Analysen berlcksichtigt worden. Auch die informelle Weiterbildung und ihre Einordnung im gesam-
ten Kontext der betrieblichen QBD fehlt weitgehend, u. a. weil diese in Weiterbildungserhebungen
nicht ausreichend erfasst wird, bzw. weil eine entsprechende Indikatorik fehlt (vgl. MUNCHHAUSEN u. a.
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2023). Dartiber hinaus wurde deutlich, dass zwischen den Handlungsfeldern der QBD erhebliche Wech-
selwirkungen bestehen und eine isolierte Untersuchung einzelner Bereiche Gefahr lauft, die Komple-
xitat der betrieblichen Handlungsoptionen zu unterschatzen und wichtige substitutive oder komple-
mentéare Beziehungen unberticksichtigt zu lassen.

Um sowohl die verschiedenen Handlungsfelder gleichermalien zu betrachten, als auch ihre Wechsel-
wirkungen untereinander einbeziehen zu kénnen, wird im Folgenden ein Vorschlag fiir einen Konfigu-
rationsansatz fir die Erforschung betrieblicher QBD entwickelt. Konzeptioneller Ausgangspunkt ist
hierbei der Vorschlag einer idealtypischen Unterscheidung von drei betrieblichen Handlungsstrate-
gien, siehe Tabelle 3—1 (Spalte 1). Als Vorbild dienen die weiterentwickelten Qualifizierungsstrategien
aus frilhen segmentationstheoretischen Arbeitsmarktstudien (Lutz 1987) durch Pawlowsky (1992).
Pawlowsky geht von einer grolReren Bandbreite von Handlungsoptionen unterschiedlicher personal-
politischer Strategien aus, wenn Arbeitsorganisation, Technikeinsatz und Personaleinsatz in ihrem
wechselseitigen Verhaltnis betrachtet werden. Gegeniber der in segmentationstheoretischen Ansat-
zen angelegten Determinierung des Personaleinsatzes durch technische Gegebenheiten betont
Pawlowsky die erweiterten Moglichkeiten betrieblicher QBD aus Ansdtzen organisationalen Lernens
im Feld des strategischen Personalmanagements und adressiert insbesondere verschiedene Formen
der Weiterbildung und individuellen Kompetenzentwicklung. Wir unterscheiden daher zunachst die
folgenden drei idealtypischen Handlungsstrategien (Spalte 1) und ordnen ihnen die in Abschnitt 3.1
erdrterten Optionen aus den einzelnen Handlungsfelder zu (Spalte 2 und 3):

1. die Vermittlung bendtigter Qualifikationen und Kompetenzen (intern),
2. die Ubernahme vorhandener beruflicher Qualifikationen und Kompetenzen (extern) und
3. dieinterne Substitution oder Komplementierungvon Qualifikationen und Kompetenzen.

Bei dieser Zuordnung ist eine weitere wichtige Unterscheidung zielfiihrend: die inhaltliche Ausrichtung
der QBD-Maflinahmen unterteilt in MaRRnahmen, die einerseits auf betriebliche und berufsspezifische
Kompetenzen und Qualifikationen abzielen (Spalte 2), und MaRnahmen, die andererseits eher indivi-
duelle Kompetenzenund Qualifikationen der Beschaftigtenim Blick haben und deren Beschaftigungs-
fahigkeit verbessern, wie zum Beispiel durch die Forderung allgemeiner, berufsiibergreifender, sozialer
und personaler Kompetenzen (Spalte 3) (vgl. DiETzeN 2021). Damit wird der steigenden Bedeutung von
Kompetenzen fiir Betriebe und Individuen Rechnung getragen. Fiir das Entscheidungskalkiil der Be-
triebe hat dies insofern eine wichtige Bedeutung, da Betriebe zwecks Sicherung betrieblich aufgebau-
ter Kompetenzendaran interessiert sind, die Moglichkeiten der Nutzung von betrieblichen Kompeten-
zen aullerhalb des Betriebes gering zu halten.

Tabelle 3—I: Ubersicht: Idealtypische betriebliche Handlungsstrategien und ihre Handlungsoptionen zur Deckung des Quali-
fikationsbedarfs

Nutzung der Handlungsfelder betrieblicher Qualifikationsbedarfsdeckung mit Fo-
kus auf...

Betriebliche Hand-
lungsstrategien

...betriebliche/berufliche ..individuelle /berufsiibergreifende
Kompetenzen und Qualifikationen Kompetenzen und Qualifikationen

Betriebliche Ausbildung von Jugendlichen undjungen Erwachsenenauf Basis
rechtlichfixierter Ausbildungsordnungen und -regelungen (Kap.3.1.1)
Non-formale Weiterbildung von Be- Schaffung von betrieblichen Mdglichkei-
schaftigten des Betriebs (Kap.3.1.2) ten fur Beschéftigte zur informellen
Weiterbildung (Kap.3.1.2und3.1.7)
Forderungvonberufsbezogenen Auf- | Nutzungvon Instrumenten der betriebli-
stiegsfortbildungen (Kap.3.1.2) chen Arbeitsorganisation (Schaffung

1. Vermittlung beno-
tigter Qualifikationen
und Kompetenzen (in-
tern)
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lernforderlicher Arbeitsumgebungen)
(Kap.3.1.7)

Interne Rekrutierung: Schaffung und
Forderunginnerbetrieblicher Auf-
stiegs- undKarrierewege im Rahmen
interner Arbeitsmarkte (3.1.4)

Feststellung, Forderung, Nutzung und
Management der Kompetenzen vonBe-
schaftigten (Kap.3.1.3)

2. Ubernahmevorhan-
dener beruflicher Qua-
lifikationen und Kom-
petenzen (extern)

Externe Rekrutierung von Personal mitund ohne abgeschlossene Berufsausbil-
dungvom externen Arbeitsmarkt (Kap.3.1.4)

Austauschvon Fachpersonal liber Vernetzung mitanderen Betrieben (Kap3.1.6)

3. Nutzungvon Maog-
lichkeiten zur internen
Substitution oder
Komplementierung
von Qualifikationen
und Kompetenzen*

Arbeitsorganisation: Ausgliederung von Betriebsteilen oder Eingliederung neuer

Produktions- und Geschdiftsbereiche

Arbeitsorganisation: Vollstdndige Auf-
gabe von Geschidifts- und Produktions-
sowie Tétigkeitsbereichen

Rekrutierung von akademisch ausgebil-
deten Fachkrdiften zur Substitution
und/oder Ergdnzung betrieblich ausge-
bildeter Fachkriifte

Arbeitsorganisation: Outsourcingvon
bestimmten Tétigkeiten und betriebli-
chen Aufgaben

Nutzung digitaler Technologien zur

Durchfiihrung von Produktions-, Ge-
schafts-, Arbeits- und Qualifikations-
prozessen (Kap.3.1.6und 3.1.7)

*Anmerkungen: Die hier kursiv dargestellten Handlungsoptionen sind indirekt und werden daher in den explorativen Analy-
sen im fiinften Kapitel nicht einbezogen. Als indirekte Handlungsoptionen verstehen wir Rationalisierungsstrategien wie die
vollstdndige Aufgabe von Geschdfts- und Produktionsbereichen oder die Absenkung von Tdtigkeitsanforderungen.
Anmerkungen: Eigene Erstellung; ausgehend von Lutz (1987) und Pawlowsky (1992).

Wir gehen im Folgenden davon aus, dass sich in jedem Betrieb die spezifischen Entscheidungen zur
Qualifikationsbedarfsdeckung mit der Zeit in zweckmaRigen und legitimitatserhaltende- bzw. steigern-
den Grundmustern der Vermittlung, der Ubernahme sowie der Substitution und Komplementierung

von Qualifikationen und Kompetenzen verfestigen. Wir bezeichnen diese Grundmuster als betriebliche
Handlungslogiken (vgl. Kapitel 2.2.2) und gehen davon aus, dass sich diese in einer jeweils betriebs-

spezifischen Konfiguration von Handlungsfeldern darstellen. Weiterhin nehmen wir an, dass sich in

einer aggregierten Analyseperspektive deutlich unterscheidbare, Gberbetrieblich geltende (idealtypi-

sche) Bedarfsdeckungslogiken identifizieren lassen. Die Entstehungskontexte und -mechanismen die-
ser Uberbetrieblichen Bedarfsdeckungslogiken werden im folgenden Kapitel 4 institutions- und orga-

nisationstheoretisch eingefiihrt (vgl. Kapitel 4.6).

Arbeit.

6.1).

Eine Konfiguration von Handlungsfeldern wird definiert als das betriebsspezifisch manifestierte
Zusammenwirken von Aktivitdten der betrieblichen Qualifikationsbedarfsdeckung auf den Hand-
lungsfeldern der Ausbildung, der Weiterbildung, des Kompetenzmanagements, der Rekrutierung,
der Vernetzung, des Einsatzes digitaler Technologien sowie der lernférderlichen Organisation von

Sie reflektiert die in jedem Betrieb zweckmaRige und legitimitatserhaltende bzw. -steigernde be-
triebliche Handlungslogik in der QBD (vgl. Kapitel 2.2.2 und Kapitel 4.4).

In Betriebsaggregaten und -gruppen lassen sich tiber durchschnittliche Handlungsfeldkonfiguratio-
nen Hinweise auf Gberbetrieblich geltende (idealtypische) Bedarfsdeckungslogikenfinden (Kapitel
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Um empirisch diese Gesamtbetrachtung der betrieblichen Konfiguration von Handlungsfeldern der
QBD vorzunehmen, lasst sich an Konzepte ankniipfen, die in der Organisationsforschung auch unter
den Stichworten ,,Configurational-, Set- oder Pattern-Approach” diskutiert werden (vgl. CHEN/LIAW/LEE
2003; RaAB/LEMAIRE/PROVAN 2009). Diese bieten eine differenzierte Perspektive auf organisationales
Entscheiden und Handeln, bei der Organisationen nicht als isolierte Entitdaten, sondern als Gesamtsys-
teme mit ineinandergreifenden Komponenten betrachtet werden:, organizations are best understood
as clusters of interconnected structures and practices, rather than as modular or loosely coupled enti-
ties whose components can be understood in isolation” (Fiss 2007, S. 1180). Im Wesentlichen wird an-
genommen, dass die Komplexitdt organisatorischer Prozesse und Strukturen ein hohes MaR an Inter-
dependenz zwischen verschiedenen Handlungsfeldern erfordert, die weit iber die bloRe Aggregation
individueller Faktoren hinausgeht. Bezogen auf den vorliegenden Untersuchungsgegenstand konnen
die oben skizzierten Handlungsfelder dadurch in ein dynamisches Zusammenspiel gebracht werden,
bei dem sich die Strategien der Vermittlung, der Ubernahme sowie der Substitution und Komplemen-
tierung gegenseitig beeinflussen und ein holistisches Muster von Handlungsoptionen zur Deckung von
Qualifikationsbedarfen formen.

Basierend auf dieser Konzeption explorieren wir im empirischen Kapitel 5, wie sich Konfigurationen
betrieblicher QBD-Handlungsfelder in Abhangigkeit unterschiedlicher Feld-, Organisations- und Ak-
teurseinflisse verandern und ob sich dabei Muster identifizieren lassen. Sollten sich liberbetriebliche
Strukturahnlichkeiten und -unterschiede in den QBD-Konfigurationen zeigen, lassensich diese in Bezug
auf zugrundeliegende (allgemeine) Bedarfsdeckungslogiken institutionentheoretisch interpretieren
und einordnen (Kapitel 6). Die theoretischen Bausteine fiir eine solche Interpretation werden im fol-
genden Kapitel 4 vorgestellt.

4 Institutions-und organisationstheoretische Bausteine zur Analyse
von Handlungsfeldkonfigurationen betrieblicher Qualifikationsbe-
darfsdeckung

Fir die betrieblichen Berufsbildungsforschung wird — wie in den vorherigen Kapiteln diskutiert — eine
erweiterte theoretische Perspektive bei der Analyse von 6konomischen Organisationenals Trager von
betrieblichen und beruflichen Qualifizierungspraktiken zwar seit vielen Jahren gefordert, aus unserer
Sicht bisher jedoch nur unzureichend eingel6st. Auch der Forderung nach empirisch breit angelegten
Erhebungen, die soziale Einfllisse auf betriebliches Entscheiden und Handeln starker einbeziehen, wird
bisher nur bedingt nachgekommen.

Um in theoretischer Hinsicht einen Schritt weiterzukommen, wird hier nun auf verschiedene Theorie-
konzepte der Institutions- und Organisationssoziologie zuriickgegriffen (zur Einfihrung vgl. HIRsCH-
KREINSEN 2005; KIESER/EBERS 2006). Diese Ansitze gehen grundsitzlich von folgenden Uberlegungen
aus:

,The new institutionalism in organization theory and sociology comprises a rejection of rational
actor models, an interest in institutions as independent variables, a turn toward cognitive and cul-
tural explanations, and an interest in properties of supraindividual units of analysis that cannot be
reduced to aggregations of individuals' attributes or motives.” (PoweLL/DIMAGGIO 1991, S. 8, zit.
nach PoweLL/BROMLEY 2015, S. 764)
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Im Unterschied zu Rational-Choice-Ansatzen und verschiedenen Spielarten des methodologischen In-
dividualismus wird Institutionen (vgl. Kapitel 4.2) ein zentraler soziale Einfluss auf Organisationen und
Individuen sowie deren Handlungen, Bewertungen und Wahrnehmungen eingeraumt. Im Folgenden
soll daher eine kurze Darstellung ausgewahlter konzeptioneller Bausteine erfolgen, die diesen Gedan-
ken aufnehmen und zur Beantwortung unserer Fragestellungen (vgl. Kapitel 1) eine Grundlage fiir eine
theoretische Rahmung und explorative Analyse (vgl. Kapitel 5) bieten. Im Mittelpunkt steht dabei die
neoinstitutionalistische Organisationstheorie.®

4.1 Die Unterscheidung hierarchisch angeordneter sozialer Einflussebenen als
analytische Hilfskonstruktion (Makro-Meso-Mikro-Modell)

Eine zur Visualisierung institutions- und organisationssoziologischer Fragestellungen geeignete und
weit verbreitete Darstellung sozialer Analyseebenen und deren Wirkungszusammenhange ist das so-
genannte Badewannen- bzw. Bootmodell, das von Autoren wie Coleman (1991, S. 10 ff.), Esser (1993,
S. 98), Hedstrom/Swedberg (1996, S. 296) und Wippler/Lindenberg (1987, S. 148 ff.) entwickelt, aus-
differenziert und konzeptionell unterschiedlich ausgearbeitet wurde. Grundsatzlich unterschieden
wird dort zwischen einer Makro- und einer Mikroebene, da die genannten Autoren sich dabei insbe-
sondere fir die Verbindung zwischen Handlungs- und Systemtheorie und die Integration von Rational-
Choice-Modellen interessieren.” Unter Bezugnahme auf dieses Basismodell — , thinking with the Co-
leman boat“ (YLikoskl 2016) — hat sich eine Vielzahl von Autoren auf die Ausarbeitung der Wirkungszu-
sammenhadnge zwischen den verschiedenen Analyseebenen konzentriert. Fir den Zweck unserer
neoinstitutionalistisch argumentierenden Perspektive ist eine Darstellung von (JEPPERSON 1991,
Wiederabdruck in JEPPERSON 2021) besser geeignet. Sie wurde in Bezug auf die Webersche Protestan-
tismusthese entwickelt und erweitert die Konzeption auf drei Analyseebenen (vgl. Abbildung 4—1): Im
Gegensatz zu anderen Badewannenmodellen wird von Jepperson und anderen Autoren ausdriicklich
auf die Bedeutung einer zwischengeschalteten Mesoebene und deren moderierenden Interaktionsef-
fekten zwischen Makro- und Mikroebene hingewiesen. Dabei werden auf der Makroebene konzeptio-
nell Institutionenverortet, die in direkter und indirekter Weise auf die , darunter” liegende Meso- und
Mikroebene, bzw. deren Organisationen und Akteure wirken. Organisationen und Akteure tragenin
diesem Modell wiederum zu aggregierten Veranderungen auf der Meso- und Makroebene bei.

Nicht zuletzt um unterschiedliche Wirkmechanismen zwischen der Makro- und Mikroebene angemes-
sener erklaren zu kdnnen, wurde zur Konkretisierung der Mesoebene der Begriff des Feldes als ein
zentrales Konstrukt eingefiihrt (vgl. Kapitel 2.1), das vor allem in den letzten beiden Dekaden in der
soziologischen Theoriebildung und empirischen Forschung prominente Theoriekonstrukte hervorge-
bracht hat, die einer relationalen Methodologie und Sozialtheorie zugeordnet werden kdnnen (vgl.
bspw. DEDERICHS/FLORIAN 2002; MARTIN 2003; Cooney 2004; 2007; EMIRBAYER/JOHNSON 2008;
KLuTTZ/FLIGSTEIN 2016; SUCKERT 2018).

6 Diefir die Entwicklung des soziologischen Neoinstitutionalismus maRgeblichen Publikationen kénnen Walgenbach/Meyer
(vgl. 2008) zufolge entsprechend zugeordnet werden (S. 51 ff.): Wahrend die Konzeptionvon Zucker Ausfiihrungen zu Akteu-
ren und Handlungen aufder Mikroebene macht, fokussieren sich DiMaggio und Powell z. B. mitihrer Felddefinition auf die
Mesoebene des Colemanschen Badewannenmodells (vgl. Kapitel 4.1). Meyer und Rowan heben mit ihrem ,world polity“-
Konzept dagegen aufdie internationale Makroebene ab (vgl. WANG 2013,S. 12).

7Zur Diskussion uber das Makro-Mikro-Makro-Modell und dessen ontologischen und methodologischen Status (vgl.
GREVE/SCHNABEL/SCHUTZEICHEL 2008; ALBERT 2005).

35



Auch in Bezug auf die Mikroebene ergeben sich im Vergleich zu urspriinglichen Fassungen des Bade-
wannenmodells und deren relativ eingeschrankten Akteursbegriffen konzeptionelle Erweiterungen
(vgl. Kapitel 2.3). Diese Weiterentwicklungen tragen den unterschiedlichen Aggregatzustianden eines
Akteursstatus Rechnung — beginnend mit Einzelakteuren, Akteursgruppen und -netzwerken, (iber Or-
ganisationen, Organisationsverbiinde und Feldakteure bis hin zu Akteuren auf der Makroebene wie
Nationalstaaten und globale Organisationen. Dabei wird angenommen, dass Interaktionsprozesse zwi-
schen Akteurenauf den jeweiligen Analyseebenen zwar durch institutionelle Einfliisse gepragt werden,
im Zeitverlauf jedoch eigene Dynamiken entfalten, die sich dann wiederum auf die Gibrigen Analyse-
ebenen lbertragenkann.

Abbildung 4—I: Soziale Makro-, Meso- und Mikroebenen aus Sicht des Neoinstitutionalismus am Beispiel der Weberschen
Protestantismusthese

Veranderungen in kulturellen Modellen

q q in Legitimation. Institutionalisi
Protestantische Ethik & in Legitimation. Institutionalisierung

Institutionsebene in staatlicher Organisation, Recht,
Politik & Wissenschaft

Kapitalismus

. . . Verdanderungen in Rollen.
Sozial-organisationale Netzwerkbildung & -ausbreitung.
Ebene Veranderungen in l.’restlgevor-

stellungen & -vereinbarungen

Individualebene Werte & ,Produktion kapitalistischer Wirtschaftliches
Perso6nlichkeit Individuen Verhalten

Anmerkungen: Eigene Erstellung, nach (JEPPERSON/MEYER 2011, S. 66).

Fir die Untersuchung der betrieblichen Qualifikationsbedarfsdeckung kann das Badewannenmodell
als eine Heuristik zur Einordnung institutioneller Einfllisse auf soziale Rollen, Handlungs- und Einstel-
lungsmustern in einer Mehrebenenbetrachtung genutzt werden. Dazu werden in den folgenden Ab-
schnitten notwendige Theoriebausteine vorgestellt und auf die QBD bezogen: Wir beginnen mit einer
Erlauterung des Institutionenbegriffs auf der sozialen Makroebene (4.2). Unsere Uberlegungen kon-
zentrieren sich dann im Schwerpunkt auf die Meso-Ebene, auf der wir konzeptionell sowohl Felder
(Kapitel 4.3) als auch Organisationen (Kapitel 4.4) verorten. Auf der Mikro-Ebene diskutieren wir dann
Konzepte zu einem besseren Verstandnis von innerbetrieblichen Akteurskonstellationen und ihren
Auswirkungen auf betriebliche QBD (Kapitel 4.5). Aus dieser theoretischen Exploration werden geeig-
nete konzeptionelle Bausteine fiir die anschlieBende empirische Exploration zusammengefasst (Kapitel
4.6).

4.2 Institutionen als Bestandteile der sozialen Makroebene

Es gibt eine Reihe von Definitionen von Institutionen, die unterschiedlich ontologisch begriindet wer-
den. Wahrend einige Definitionen eine abstrakte Ordnungs- und Strukturcharakteristik betonen und
Institutionen als soziale Strukturen beschreiben (vgl. Scott 2013), greifen andere auf den Begriff der
Interaktion als wesentliche Charakteristik von Institutionen zurtick (vgl. JErPERSON 2021). Auch auf Re-
geln und Regelsysteme wird als eine der zentralen Eigenschaften von Institutionen hingewiesen, wie
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dies vor alleminder Institutionenékonomik zum Tragen kommt (vgl. NorTH 1990). Eine weitere Spielart
von Definitionen weist auf Institutionen als sozial verankerte Kategoriensysteme hin, die der wechsel-
seitigen Typisierung von Akteuren und deren Handlungen und Beziehungen dienen (z. B.
BARLEY/TOLBERT 1997, S. 96). Eine besonders interessante Schwerpunktsetzung ist die Definition von
Institutionen als Sprach- und Handlungsgrammatiken, in denen informierte und reflexiv veranlagte Ak-
teure aus einem Set von Regelnihre eigenen Handlungs-, Sprach- und Interaktionsmuster entwickeln
und dabei dennoch immer den grundlegenden institutionalisierten Grammatikregeln unterliegen (vgl.
ebd.,S. 96 f.).

Fir unsere Uberlegungen ist vor allem der Institutionen-Begriff (vgl. ScotT 2013) zielfiihrend, der bei
weitem die umfassendste Definition von Institutionen konzipiert: , Institutions are multifaceted, du-
rable social structures, made up of symbolic elements, social activities, and material resources”(S. 57).
Dieses Konzept beruht auf Arbeiten von DiMaggio und Powell (1983), Meyer und Rowan (1977) und
von Zucker (1977), sowie (vgl. SENGE 2007; 2011).8

Fir Scott eroffnet ein derart weit gefasster Begriff von Institutionen eine Reihe von neuen Moglichkei-
ten, insbesondere organisationssoziologische Fragestellungen fiir empirische Untersuchungen zu er-
weitern und neu formulieren zu kdnnen. Dies ist aus unserer Sicht auch fiir Analysen im Rahmen der
betrieblichen Berufsbildungsforschung eine duerst fruchtbare Perspektive. Zum Beispiel ist seiner An-
sicht nach die Frage neu zu stellen, warum Organisationen mit sehr unterschiedlichen betriebswirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen dennoch vergleichbare Organisationsstrukturen und hohe Struk-
turdhnlichkeiten bzw. ausgepragte Isomorphien in ihrem 6konomischen Handeln aufweisen, obwohl
sie angesichts ihrer unterschiedlichen Ausgangsbedingungen jeweils vollig eigene Wege gehen miiss-
ten.

Auch die Frage nach den genauen wechselseitigen Wirkungs- und Ubertragungszusammenhingen zwi-
schen den 'auf der Makroebene' institutionell verankertenVorgaben, den in den jeweiligen betriebli-
chen Umwelten bestehenden Spezifikationen dieser Institutionen und dem darauf ausgerichtetenor-
ganisationalem Handeln sollte in den Mittelpunkt von Analysen geriickt werden: ,,How are we to re-
gard behavior in organizational settings? Does it reflect the pursuit of rational interests and the exercise
of conscious choice, or is behavior primarily shaped by conventions, routines, and habits?“

Von Scott ebenso angesprochen werden sehr fundamentale sozialwissenschaftliche Fragestellungen,
wenn er z. B. danach fragt, ,, Where do interests come from? Do they stem from human nature, or are
they culturally constructed?” (Scott 2001, S. XII) bzw. ,,contructed/inflected by social context? (ebd.,
S. Xl).

Daranschlieft sich die Frage an, wie es Organisationen und Individuen gelingt, Institutionen zu veran-
dern, wenn das Handeln weitgehend durch institutionell verankerte Vorgaben konstituiert und struk-
turiert wird. Diese Frage ist flr sozialwissenschaftliche Forschungen fundamental und wird in instituti-
onalistischen  Theorien in den Ansidtzen des ,Institutional Entrepreneurs”  (vgl.
LECA/BATTILANA/BOXENBAUM 2008) und des ,, Institutional work” (vgl. LEcA/SUDDABY/LAWRENCE 2009) be-
arbeitet und anhand von vorzugsweise qualitativen empirischen Forschungsarbeiten untersucht.

8 Einen umfassenden Einblick in die theoriegeschichtliche Entwicklung von Institutionsbegriffen und -ansatzen bietet das
erste und zweite Kapiteldes in der Erstauflage 1995 erschienenen Hauptwerks , Institutions and Organizations” von Scott.
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Basisdimensionenvon Institutionen nach Scott

Um Antworten darauf zu geben, wie sich Wechselwirkungen zwischen den institutionellen Vorgaben
von Makro-, Meso- und Mikroebene konstituieren und ggf. zwischen Organisationen Strukturahnlich-
keiten begriinden, entwickelte Scott im Rahmen des neoinstitutionalistischen Ansatzes ein Dreisdulen-
modell, das in Anlehnung an Ausfiihrungen von DiMaggio und Powell (1983) in theoretischer Hinsicht
regulativ-koerzive, normative bzw. wertorientierte und kulturell-kognitive Einflussdimensionen verbin-
det, in denen Organisationen und Einzelakteure eingebettet sind und deren Einfllissen sie unterliegen
(vgl. Kapitel4.2.2, insbesondere Tabelle 4—1).

Die regulativ-koerzive Sdule hat als Wirkungsbasis koerzive (erzwungene) Einschrankungen und Regu-
lierungen (vgl. ScotT 2013, S. 59 ff.). Sie wirken insbesondere fiir Organisationen tiber Zwang, Macht-
verhéltnisse und Legitimitdtsanforderungen und fiihren dariber zu Struktur- und Handlungsanglei-
chungen (vgl. WALGENBACH 2006, S. 369).

Bei der normativen bzw. wertorientierten Sdiule der Institutionen geht es im Kern um die Zuweisung
von Rechtenund Privilegierungen in Kombination mit Verantwortlichkeiten und Aufgabeniibertragun-
gen an Organisationen und Individuen (vgl. ScotT 2013, S. 64 ff.). Isomorphien insbesondere unter Or-
ganisationen entstehen im Sinne der normativen bzw. wertorientierten Saule damit aus Sicht von Wal-
genbach und anderen Autoren auch durch einen gesellschaftlich allgemein bestehenden normativen
Legitimitatsdruck auf Organisationen (vgl. WALGENBACH 2006, S. 371).

Die Einfiihrung der sog. kulturell-kognitiven Séiule von Institutionen ist eine der wichtigsten konzepti-
onellen Neuerungen gegenilber anderen Organisationstheorien, insbesondere der neoklassischen
o6konomischen Theorien (vgl. SENGE 2011):

»Unlike these more traditional theories, institutional theory highlights culturalinfluences on deci-
sion making and formal structures. It holds that organizations, and the individuals who populate
them, are suspended in a web of values, norms, rules, beliefs, and taken-for-granted assumptions,
that are at least partially of their own making. These cultural elements define the way the world is
and should be. They provide blueprints for organizing by specifying the forms and procedures an
organization of a particular type should adopt if it is to be seen as a member-in-good-standing of
its class.” (BARLEY/TOLBERT 1997, S. 93 f.)

Die kulturell-kognitiven Saule generiert (fiir die Organisationen und Individuen, die ihr zugeordnet wer-
den kénnen) einen allgemein giiltigen und akzeptierten Bewertungsrahmen sowie entsprechende Auf-
fassungen und Bedeutungszuschreibungen Uber die soziale Realitdt. Dadurch stellen Organisationen
und Individuen Sinn fiir ihre Wahrnehmungen und ihr Handeln her (vgl. Scott 2013).

Die Saulen stellen keine disjunkte Einflusssphiren dar. Vielmehr ist konzeptionell von einer Uberlage-
rung und gegenseitigen Durchdringung der regulativ-koerziven, normativ-wertorientierten und kultu-
rell-kognitiven Aspekte von Institutionen auszugehen, die fir Organisationen und Einzelakteure in un-
terschiedlicher Weise ausgepragtsind.® Gerade diese Art von Interkonnektivitdt fihrt erst zur Dauer-

9Scott versucht hier, die Zuspitzung dieser Mechanismen aufdie Generierung von organisationalen Isomorphien konzepti-
onell zu durchbrechen, indem er die UbertragunginstitutionellerEinfliisse wesentlichgenereller fasst und fiir jede Instituti-
onsdimension spezielle Trager definiert: ,Institutions, whether regulative, normative, or cultural-cognitive elements are
stressed, are conveyed by various types of vehicles or "carriers" [...] | identify four types: symbolicsystems, relational systems,
activities, and artifacts. These distinctions are largely orthogonal to the three pillars, permitting us to cross-classify them”
(vgl. ScoTtT2013, S. 95 ff.).
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haftigkeit, Stabilitat und Resilienz von Institutionen, aberim Vollzug und in der Reproduktion im Han-
deln moglicherweise auch zu Konflikten und Widerspriichen, die fiir verschiedene Autoren ein Aus-
gangspunkt zur Analyse institutionellen Wandels darstellen.

4.2.1 Institutionen als praskriptive Handlungslogiken und -grammatiken fiir die
Meso- und Mikroebene

Insgesamt zeigt dieser Systematisierungsversuch von Scott die aus seiner Sicht wichtigsten Dimensio-
nen, unter denen Institutionen und deren Wirkung auf organisationales Entscheiden und Handeln be-
trachtet werden kénnen. 10

Institutionen beeinflussen als gesellschaftlich allgemein geltende und anerkannte Regeln, Rechts-
vorschriften, Erwartungen, Vorstellungssysteme, Skripts und Orientierungsschemata lber regula-
tiv-koerzive, normativ-wertorientierte und kulturell-kognitive Wirkungsmechanismen das Handeln
und Entscheiden. Diesgeschieht auf den Feld-, Organisations- und Akteursebenen in je spezifischer
Weise. Sie kdnnen als sozial gepragte Handlungsvorgaben, -skripts bzw. -grammatiken definiert
werden.

Die Einflussnahme auf das Handeln, Denken und Wahrnehmen von Organisationen und Individuen
setzt in der neoinstitutionalistischen Organisationstheorie die Einsicht in die Sinnhaftigkeit dieser so-
zial verankerten Vorgaben und den Willen, sich daranzu orientieren, um entsprechende eigene Hand-
lungsmuster (-logiken) zu entwickeln, voraus. Fiir unsere Betrachtungensind die in den jeweiligen Sau-
len verankerten Entscheidungsprinzipien und Arten von Handlungslogiken bedeutsam. Sie werden
Scott zufolge als regulativ geprdgte Zweckmdfigkeit, als normativ bedingte Angemessenheit und als
kulturell und kognitiv verankerte Selbstversténdlichkeit des Handelns, Denkens und Wahrnehmens be-
zeichnet. Als Folge der Einhaltung von Regeln, Normen und der Ubernahme allgemein akzeptierter
Vorstellungen lGber die gesellschaftliche Realitat erreichen Organisationen und Individuen Legitimitat
fur ihr weiteresHandeln und Entscheiden. Und nicht zuletzt sind Institutionen als soziale Strukturen in
dieser weit gefassten Definition von Scott nicht direkt, sondern vor allem tber ihre Reproduktion im
Handeln von Organisationen und Individuen sowie in deren Beziehungen zu analysieren. Dies gilt ins-
besondere auch, wenn es um Veranderungenvon Institutionen geht.

Der zentrale Aspekt einer derartigen Konzeptualisierung von Institutionen besteht Walgenbach und
Meyer zufolge darin, dass rationales Entscheiden und Handeln nicht mehr ausschliefSlich Individuen
zugesprochen wird (vgl. Kapitel 2.3), sondern in den Institutionen selbst eingelagert ist. Individuen ge-
nerieren und verdandern Rationalitdt in ihrem Entscheiden und Handeln Uber sozial verankerte und
institutionalisierte Vorgaben.

4.2.2 Ubertragunginstitutioneller Einfliisse auf Organisationen und Akteure

Wahrend es in den bisherigen Ausfiihrungen um die Beschreibung von Institutionen als generelle Ein-
flussfaktoren auf organisationales und individuelles Handeln ging, wird in diesem Kapitel der Schwer-

10 Scott beschreibt dazu das breite Spektrum sowohl soziologischer und politikwissenschaftlicher als auch 6konomischer,
institutions- und organisationstheoretischer Ansadtze in den amerikanischen und européaischen Sozialwissenschaften (vgl.
2013, S. 1 ff.).
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punkt der Darstellung auf die Verbindung zwischen den verschiedenen Analyseebenen des Jepper-
son'schen Badewannenmodells gelegt (vgl. Abbildung 4—1). ,,Embeddedness” (Einbettung) und , Me-
chanismen” sind hier die zentralen Begriffe, wenn es um die Erklarung geht, wie Effekte von Instituti-
onen auf organisationale Felder, Organisationen und deren Akteure sowie letztendlich auf die Hand-
lungs- und Entscheidungsstrukturen und -prozesse der Betriebe Ubertragen werden.

Embeddedness —die umfassende soziale Einbettungbetrieblichen Entscheidensund Handelns

Das Konzept der Einbettung betrieblicher Entscheidungs- und Handlungsprozesse stellt eine zentrale
Kritik am methodologischen Individualismus und an Rational-Choice-Ansadtzen dar (vgl. Kapitel 2.3).
DiMaggio und Powell (1991) schreiben dazu, dass die soziale und institutionelle Umwelt ,penetrate/s]
the organization, creating the lenses through which actors view the world and the very categories of
structure, action, and thought“(ebd., S. 13), und dass bei der Analyse von Organisationen die Rolle der
Kultur bei der Schaffung und Strukturierung der organisationalen Realitdt zu beachten sei (vgl. ebd.,
S. 12).

Grundlegend fir diese theoretische Perspektive ist Granovetters Verstandnis des sozialen Eingebet-
tetseins ,, of economic action as patterns of ongoing interpersonal relations”. Anonyme Markte, wie sie
neoklassischen Entscheidungsmodellen zugrunde liegen, seien nahezunicht existent: ,transactions of
all kinds are rife with social connections” (GRANOVETTER 1985, S. 495). Das Konzept der Einbettung er-
moglicht es somit, die soziale Bedingtheit von organisationalen Entscheidungs- und Handlungsprozes-
sen theoretisch greifbar zu machen. Die Relevanz dieses Konzepts wird deutlich, wenn Sparsam (2015)
dem Begriff der sozialen Einbettung den Status einer ,Zentralmetapher” der Wirtschaftssoziologie zu-
schreibt. Fligstein (2002, S. 64) spricht in diesem Zusammenhang von einem zentralen,, agreement of
the new economic sociology” und auch Senge (2005) gehtin ihren Arbeitenvon einer ,multikontextu-
ellen Einbettung”von Organisationen durch Institutionen aus.

Durch die vielfaltige Verwendung des Konzeptes deutet sich an, dass es sich hierbei konzeptionell um
einen eher schwierig zu fassenden theoretischen Bereich handelt. Zwar werde ein grundlegender Wir-
kungskontext zwischen Institutionen und Handeln angesprochen, aber durch fehlende Prazisierungen
nicht eingelost (vgl. Uzz1 1996).

Letztendlich bietet der Einbettungsbegriff einen zwar groben, dennoch akzeptablen konzeptionellen
Rahmen fir die empirischen Auswertungen. Die tatsdchlichen Wirkungszusammenhange missen aber
genauer bestimmt werden. Dies wird von Scott im Rahmen seines Systematisierungsansatzes liber den
Begriff des Mechanismus versucht. Der Mechanismus ist dort als Ubertragungsprozess jeweils den un-
terschiedlichen institutionellen Saulen zugeordnet.

Mechanismen —Wirkungsketten zur Ubertragung institutioneller Einfliisse auf Organisationen

Eng verbunden mit den in Kapitel 4.1 fiir die Makroebene beschriebenen normativ-wertorientierten,
kulturell-kognitiven und regulativ-koerziven Aspekten von Institutionen sind die insbesondere von
DiMaggio und Powell konzipierten Mechanismen, die fiir die Ubertragung der jeweiligen institutionel-
len Einflisse auf den jeweiligen Analyseebenen sorgen (vgl. Tabelle 3—1). Der Begriff des Mechanis-
mus, der in den letzten Jahren eine steile Karriere in einer Vielzahl an Publikationen gemacht hat, bleibt
in vielen Fallen aber relativ unbestimmt bleibt und wird oft nicht angemessen operationalisiert (vgl.
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IMIAURER/SCHMID 2008). Bei Scott handelt es sich im Einzelnen um Mechanismen, die sich auf die Uber-
tragung regulativer-koerziver, normativ-wertorientierter und kulturelle-kognitiver institutioneller
Strukturen beziehen.

Der Begriff des Mechanismus bezieht sichin dieser Arbeit auf die Wirkung von Institutionen und
die Ubertragung institutioneller Effekte (iber Analyseebenen hinweg. Dabei werden Mechanismen
als direkte oder indirekte Wirkungsketten zwischen Makro-, Meso- und Mikroebene — sowohl top-
down als auch bottom-up — konzipiert.

Als Mechanismen institutioneller Pragung unterscheiden wir in Anlehnung an Scott (2013) regula-
tive, normative und kulturell-kognitive Dimensionen von Institutionen.

Die regulative Dimension von Institutionen basiert auf Gesetzen, Verordnungen und verpflichtenden
Regelungssystemen und wird — unter Beteiligung der diese Regelntragenden Organisationen — durch
einen koerziven Mechanismus, d. h. durch einen Mechanismus des Zwangs geregelt. Dieser Mecha-
nismus bedingt entweder Giber entsprechende Sanktionsdrohungen und -méglichkeiten oder (iber ent-
sprechende Belohnungssysteme, Anreizstrukturen oder Kosten-Nutzen-Kalkiile die Einhaltung dieser
institutionellen Vorgaben. Gerade fiir Betriebe stellt diese Art von Mechanismus eine zentrale Pragung
der Geschafts-, Produktions-, Arbeits- und Qualifizierungsprozesse dar, die in ganz unterschiedlichem
Malfe mit Sanktionen verbunden sind. Trager dieser direkten und indirekten Wirkungsketten sind ne-
ben staatlichen Einrichtungen auch die auf den Feldern agierenden Wirtschafts-, Verbands-, Berufs-
und Arbeitnehmerorganisationen, deren Aufgabe darin besteht, Regelungen tiber Information und Be-
ratung fir Betriebe sicherzustellen (vgl. Kapitel 4.3). Sie sorgen damit auch fir branchenspezifische
Angleichungen.

Institutionalisierte Wertvorstellungen und sozial giiltige und allgemein akzeptierte Normen zu Verhal-
tensstandards, Ziel-Mittel-Relationen und sozialen Sollzustanden sind die Basis fir einen Mechanis-
mus der normativen Verpflichtung. Im Bereich betrieblicher QBD resultiert dieser Ubertragungspro-
zess auf das Handeln (und Denken) in erster Linie aus Professionalisierungs- und Qualifikationsstan-
dards, durch die sich Berufsgruppen in Bezug auf die eigenen Qualifikationsstandards, Tatigkeits-und
Einsatzbereiche sowie beruflichen Positionen definieren. Dieser Effekt ist umso starker, je wichtiger
Zertifikate z. B. bei der Auswahl von Personal sind. Zudem bewirkt auch dieser Mechanismus, dass sich
Betriebe bezlglich ihrer Qualifikationsstrukturen, Qualifikationsanforderungen und ihrer Karriere-
wege angleichen. Die Ubertragung kann durch die Rekrutierung neuer Mitarbeitenden aus Betrieben
der gleichen Branche erfolgen. In dem AusmaR, in dem Fiihrungs- und Fachkrafte in betrieblichen
Schlisselpositionen nach gemeinsamen Kriterien ausgewahlt werden, steigt die Neigung in Betrieben,
Probleme in dhnlicher Weise anzugehen, die gleichen Verfahrensweisen, Prozeduren und Strukturen
als legitim zu betrachten und Entscheidungen in dhnlicher Weise zutreffen (vgl. WALGENBACH 1998).

Kulturell geteilte handlungs- und wahrnehmungskonstitutive Grundmuster, -prinzipien und -konzepte,
die im Denken und Handeln von Individuen und Organisationen ein gemeinsames Verstandnis herstel-
len, werden aus Sicht des Neoinstitutionalismus durch Imitation und Nachahmungals spezifische Me-
chanismen vermittelt. Beispiele hierfiir sind sozial als allgemein giiltig angesehene Modelle des Orga-
nisierens und Managens. Sie breiten sich entweder direkt z. B. durch Unternehmensberatungen oder
Wirtschaftsverbande oder auchindirekt durch Personalwechsel innerhalb groRer Betriebe sowie durch
Wechsel von Mitarbeitenden zwischen Betrieben aus.
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Unsicherheit ist dabei ein wesentlicher Einflussfaktor, der Imitation fordert: Je mehr Unsicherheit von
der Umwelt z. B. iber Marktschwankungen oder technologische Entwicklungen ausgeht, desto eher
ist davon auszugehen, dass Betriebe nach Vorbildern suchen, die als erfolgreich und legitim wahrge-
nommen werden. Beispiele hierfiir sind einflussreiche Managementstrategien, wie Qualitatssiche-
rungs- und Kompetenzmanagementsysteme oder Flihrungskonzepte.

Die folgende Tabelle (Tabelle 4—I) fasst die darstellten Basisfunktionen von Institutionen und die Me-
chanismen der Ubertragung auf organisationale Strukturen, Entscheidungen sowie Handlungen zu-
sammen. Dabeiwird nach der regulativ-koerziven Saule, der normativ-wertorientierten Saule und der
kulturell-kognitiven Sdule von Institutionen nach Scott (2013) unterschieden. Die Tabelle stellt dabei
ein Angebot dar, wie die oben bereits zum Teil skizzierten, theoretischen Konzepte systematisch zuei-
nander in Bezug gestellt werden kdnnen. Darliber hinaus werden Hinweise auf spezifische Ausarbei-
tungen/Weiterentwicklungen in zeitgenossischen Ansdtzen neoinstitutionalistischer Theorien gege-
ben.
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Tabelle 4—I: Basisdimensionen von Institutionen und ihre Ubertragungsmechanismen aus Sicht des soziologischen Neoinstitutionalismus

Drei Dimensionen von Institu-
tionen:

Regulativ-koerzive Saule

Normativ-wertorientierte Saule

Kulturell-kognitive Saule

Basisfunktion

von Institutionen
Generierung vonHandlungs-
mustern bei Organisationen
und Akteuren

,Fahigkeit”“von Institutionen, Verhalten
von Individuen und Organisationen einzu-
schranken und zu regulieren

“Fahigkeit”von Institutionen, Indivi-
duen und Organisationen allgemein
akzeptierte Privilegien und Rechte zu-
zuweisen, sowie Verantwortlichkeiten
und Aufgaben fir sie zu definieren

,Fahigkeit”von Institutionen, allgemein glltige Bewer-
tungsrahmen undentsprechende Auffassungengesell-
schaftlicher Realitdt zu beinhalten und damit Indivi-
duen und Organisationen inihren Wahrnehmungen
undinihremHandeln Bedeutung undSinn zu vermit-
teln

Grundlage fiir Einsicht in insti-
tutionelle ,Vorgaben”und fiir
die Einhaltung institutionell
vorgegebener Einflusse (basis
of compliance)

ZweckmaRigkeit
Nutzen, Zweck als Handlungsorientierung
(expedience)

Soziale Verpflichtungen
(social obligation)

Selbstverstindlichkeiten in der Wahrnehmung, im
Denken und Handeln
Gemeinsames Verstandnis (taken-for-grantedness;
shared understanding)

Ordnungsbasis bzw. formatie-
rende Elemente von Institutio-
nen

Regeln fiir bestimmte Aktionen oder Inter-
aktionen

Verbindliche Erwartungen, voraus-
schauende Vermutungen undAnnah-
men

Handlungs- und wahrnehmungskonstitutive Grund-
muster, -prinzipien und -konzepte, nach demsich Indi-
viduen und Organisationen bei der Beurteilung und
Ausfiihrung von etwas richten

Beispielhafte Elementevon In-
stitutionen

Machtverhaltnisse

Normen, Wertvorstellungen und Ta-
bus

Unhinterfragtes Handelnund Routinen

Mechanismen, die organisatio-
naleStrukturen, Handlungen
sowi e Entscheidungeninstituti-
onell beeinflussen (Mechanis-
men institutioneller Pragung)*

Durch Zwang und Sanktionsméglichkeiten
zur Einhaltung der Regelnund Gesetze ver-
pflichtend

Durch allgemein giiltige Normenein-
fordernd

Durch Nachahmung anderer Organisationen begrin-
dend (Mimese)

Zentrale Trager/Akteure des
institutionellen Einflusses

(Top-)Management, Geschéftsfiihrer,
staatliche Reprasentanten

Beruflich Qualifizierte, insbesondere
akademisch Ausgebildete

Management, Topmanagement, Organisationsgestal-
ter

Handlungs- bzw. Entschei-
dungslogik

Instrumentalitdt und ZweckmaBigkeit des
Handelns

Angemessenheit des Handelns

Selbstverstandlichkeit des Handelns

Indikatoren fiir das Vorhan-
densein von Institutionen

Geltungvon gesetzlichen Regeln; Sanktio-
nen, Bestrafungen; Staatlichvorgegebene
und standardisierte Prozesse, Strukturen
und Anreize

Anerkennungvon Zertifikaten, Be-
scheinigungen, Bestatigungen, Beglau-
bigungen, Attestierungen

Gemeinsame Uberzeugungen, gemeinsame Handlungs-
logiken; Form-/Gestaltahnlichkeit
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Indikatoren von handlungsan-
leitenden, strukturgenerieren-
den und wahrnehmungspra-
genden Institutionen aufOrga-
nisationsebene

eBeachtungeinerVielzahl an gesetzlichen
und regulativen Vorgaben im betriebli-
chen Handeln

eZentrale Leitlinie des Handelnsist die
ZweckmaRigkeit des Handel ns zur Zieler-
reichung

e Nutzung samtlicher Instrumente zum Er-
reichen der jeweiligen Organisations-
und Handlungsziele

eStarke Handlungsorientierunganvorge-
gebene Regeln und an der Einhaltung
vorgegebener Verhaltensweisen

eExterne Evaluierung und Zertifizie-
rung betrieblicher Handlungsfelder

eNormativeundhandlungsbezogene
Selbstverpflichtung alsBetrieb ge-
geniiber demsozialen Umfeld

eHandlungsorientierung an selbst
gesetzten Leitbildern und normati-
ven Vorstellungeniiberden eige-
nen Betrieb*

eOrientierung ansachgerechter und
angemessener Ausfiihrung

eSich als Organisation im Handeln auf sich selbst ver-
lassenund routinisierte Praktiken nutzen

eOrientierungam Handeln anderer als herausragend
angesehener Betriebein der Branche*

e Orientierung aller Handlungsbeteiligten an einem ge-
meinsamen Verstandnis Gber ihr Handeln alsBetrieb

e Orientierung angesellschaftlichen Erwartungen und
Vorstellungen zum legitimen Handel n 6konomischer
Organisationen

Gefiihlsregungen und Affekte
als weitere Mechanismen der
Ubertragung institutioneller
EinflUsse

Angstvor Sanktionen und Schuld;
Unschuld, Treuherzigkeit und Unkenntnis

Schande undBeschdamung; Ehrung
und Auszeichnung

Verwirrung und Durcheinander; Sicherheit und Gewiss-
heit

Strukturangleichung zwischen

Organisationen bzw. Akteuren

als

Folgen institutioneller Einflisse

Strukturangleichung ,,durch Zwang resul-
tiertaus einem politisch motivierten Ein-
fluss auf Organisationen undaus der Not-
wendigkeit, dass Organisationen Legi timi-
tatzugesprochen bekommenmiissen.”
(vgl. WALGENBACH 2006, S. 369)

Strukturangleichung,, durch normati-
ven Druck stehtin einem engen Zu-
sammenhang mitder zunehmenden
Professionalisierungin modernen Ge-

sellschaften”(vgl.ebd.,S.371)

Strukturangleichung ,,durchmimetische Prozesse re-
sultiertaus Unsicherheit und Uneindeutigkeit.” Be-
triebliche Entscheider orientieren sich ,bei der Gestal-
tung der Strukturen und Prozesseihrer Organisationan
anderen Organisationen”
(vgl.ebd.,S.370)

Basis fiir die Legitimitat (Be-
griindung von organisationa-
lem und individuellen Handeln)

Gesetzlich verankert undsanktionierbar;
faktische oder symbolische Befolgung

Durch Moralvorstellungen bestimmt,
begriindet und gerechtfertigt; tatsdch-
lich befolgt oder symbolisch ges pie-
gelt

Kulturell verankert und allgemein geteilt, in verstandli-
cher und erkennbarer Form vermittelt

Anmerkungen: Eigene Darstellung in Anlehnung an ScotT2013, S. 55 ff.; WALGENBACH/MEYER 2008; SENGE 2007; 2011; HASSE/KRUCKEN 2009, HIRSCH-KREINSEN 2005; WALGENBACH 2006 *Operationalisie-
rung in der empirischen Exploration in Kapitel 5.2.4.
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4.2.3 Zwischen Regulierung und Ermdoglichung 6konomischen Handelns —die
Structure-Agency-Konzeptionim Rahmen der neoinstitutionalistischen
Organisationstheorie

Neben der Definition des Institutionenbegriffs, seiner konzeptionellen Verortung auf der sozialen Mak-
roebene sowie der Betrachtung verschiedener Ubertragungsmechanismen auf die Mesoebene der Or-
ganisation soll nun abschieRend die Wandelbarkeit von Institutionen in den Blick genommen werden.
Dieses zentrale Thema der jlingeren neoinstitutionellen Literatur wird durch folgende Fragestellung
von Scott zusammengefasst: , If institutions regulate and constitute individuals, how can individuals
hope to alter the institutions in which they are embedded?” (Scott 2013, S. XII).11

Insbesondere aufgrund der frih eingesetzten Kritik am urspriinglichen neoinstitutionalistischen An-
satz, vor allem strukturelle Isomorphien zu untersuchen, wurde ab Mitte der neunziger Jahre mit ver-
schiedenen Theoriebeitragenversucht, die konzeptionelle Tendenz der Strukturangleichung undlso-
morphie zu mildern. Dies geschah insbesondere durch eine Neubewertung der Rolle von Akteuren als
Trager von Transformationen institutioneller Einflisse (vgl. DIMAGGIO 1988; Scott 1991). Auch im
Dreisaulenmodell von Scott ist in vielerlei Hinsicht erkennbar, dass Institutionen zwar starke Tenden-
zen zur Angleichung bewirken, aber gleichzeitig auch Handlungsspielraume fiir organisationales und
mit der Umwelt koordiniertes und koordinierbares Handeln eréffnen. Generell sind im Handeln nach
Regularien, Normen und kulturellen Skripts auch individuelle Handlungsspielrdume vorhanden, die
dennoch Legitimitat mit absichern, sodass ein Bild starrer Organisationen mit Gbersozialisierten Indi-
viduen entscheidend zuriickgewiesen werden kann. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass sich
Legitimation auf die Erklarung und Rechtfertigung einer bestimmten Ordnung bezieht. Die Begriindun-
gen sind kognitiv abzusichern, d. h. dass Erklarungen fir eine bestimmte soziale Struktur und ein be-
stimmtes Handeln individuell plausibel gemacht werden miissen, und eine sinnvolle Erklarung geboten
werden muss (vgl. WALGENBACH 1998).

Das Structure-Agency Verhaltnis, das hier angesprochen wird, stellt ein grundlegendes soziologisches
Verhaltnis dar, das den Zusammenhang zwischen strukturpragenden Einflissen und individuellen Frei-
heits- und Gestaltungmaoglichkeiten im Handeln untersucht. Insbesondere Giddens (1997, S. 25 ff.)
schlagt in seiner Strukturationstheorie vor, das Verhaltnis zwischen Struktur und Akteur als ein rekur-
sives (z. B. ORTMANN/SYDOW/TURK 1997; WINDELER 2001) zu fassen. Strukturen sind demzufolge sowohl
als Ergebnis als auch als Medium sozialen Handelns zu verstehen; sie dirfen nicht nur als Handlungs-
barrieren, sie missen vielmehr auch als generierende Momente von Handlungen gesehen werden.
Giddens geht dabei von einem spezifischen Strukturkonzept aus: Strukturen, die sich in Regeln und
Ressourcen manifestieren, sind nur insoweit existent, so sie in sozialen Praktiken produziert und re-
produziert werden. Er spricht deshalb auch von ,virtual structures”. Der Begriff der sozialen Praxis
meint also ein Strukturmuster, das nicht a priori determinierend fiir das Handeln wirkt, sondern das
durch Handlungen und Verhalten jeweils erst aktiviert werden muss. Konkret sind es die Akteure, die
Strukturen auswahlen, bestatigen oder entwickeln. Nur wenn sie von Handelnden produziert und re-
produziert werden, strukturieren sie soziale Praktiken, anderenfalls verlieren sie ihre Wirkung.

11/n diesem Zusammenhang ist es nochmals instruktiv, die Entwicklung der Auflagen des Textes , Institutions and Organiza-
tions“von Scott zwischen 1995 und 2013 etwas genauer nachzuvollziehen, um dann feststellen zu kénnen — abgesehen von
der Verdoppelung des Umfangs —, dass zunehmend Hinweise zu einer elaborierteren Fassung des Verhdltnisses von,, structure”
und ,agency”“eingearbeitet wurden.

45



Im vorliegenden Beitrag wird nicht der Anspruch erhoben, organisationale Strukturationsprozesse im
Detail furr die Untersuchung betrieblicher Handlungsfelder nachzuvollziehen. 2 Fiir einen ersten Schritt
der Integration organisations- und institutionssoziologischer Fragestellungenin die empirische Berufs-
bildungsforschung reicht es aus unserer Sicht aus, insbesondere den struktursetzenden Einfluss von
Institutionen zu beschreiben und gleichzeitig die betrieblichen Akteure im Blick zu behalten, die insti-
tutionelle Strukturen reproduzieren und betriebliche Praktiken gestalten. Einer Untersuchung der
handlungsverdandernden Rolle von Akteuren sind in unseren empirischen Analysen auf der Basis quan-
titativer Betriebsdaten klare Grenzen gesetzt. Vor diesem Hintergrund zielen die folgenden Uberlegun-
gen auf die Analyse von institutionellen Pragungen, die sich grundsatzlich in typischen Biindelungen
(Konfigurationen, siehe Kapitel 3.2) an organisationalen Handlungsfeldern zur Deckung des betriebli-
chen Qualifikationsbedarfs niederschlagen und sich als generelle Folgen von institutionsgetriebenen
Strukturangleichungsprozessen konzeptionell fassen lassen.

4.3 Felder als,, organizational fields” auf der Mesoebene

Auf der Mesoebene unseres vorgeschlagenen Mehrebenenmodells zur Erklarung betrieblicher Ent-
scheidungs- und Handlungsprozesse eignet sich insbesondere der soziologische Feldbegriff, um zwei
entscheidende Analysespharen konzeptionell zu bestimmen: das gemeinsame, institutionell gepragte
,2Umfeld” von Organisationen, sowie in einem zweiten Schritt die Organisationen selbst als zentrale
»Akteure” auf diesen Feldern, die — folgt man Emirbayer/Johnson (2008) — selbst in einer Art von Feld-
struktur konzipiert werden kénnen.

Zur Konzeption von Feldern als soziologischer Untersuchungsbereich existiert mittlerweile eine Viel-
zahl an Beitragen. Dabeigehort die Feldtheorie Bourdieus sicherlich zu den am starksten ausgearbei-
teten Konzeptionen (vgl. ebd.) und hat andere Feldtheorien wesentlich beeinflusst. 13 Dies gilt auch fur
die Feldkonzeption im Rahmen der neoinstitutionalistischen Organisationstheorie, mit der beispiels-
weise branchen- oder kammerspezifische Handlungslogiken in den Blick genommen werden kénnen.

Im Folgenden wird nun zunachst das Konzept der ,,organizationalfields“ als wichtige theoretische Er-
ganzung bisheriger betrieblicher Berufsbildungsforschung vorgestellt (Kapitel 4.3.1). Mit dem Konzept
der ,Feldlogiken“ wird daran ankniipfend ein zentraler Wirkmechanismus institutioneller Pragung auf
der Mesoebene beschrieben (Kapitel 4.3.2). In einer Erweiterung des Feldkonzepts widmet sich Kapitel
4.4 dann der zentralen Untersuchungseinheit des Beitrags: Betriebe als ,,organizations-as-fields”.

12 Forschungsansétze in der betrieblichen Berufsbildungsforschung neigen entweder dazu, vom institutionellen Kontext, in
dem derBetriebbzw. die Betriebsmitgliederhandeln,zuabstrahierenoderaberEntscheidungenundHandelnalsdurchstruk-
turelle Zwange determiniertzu sehen. Als Strukturen gelten Arbeitsorganisation, eine Qualifikationsstruktur, Regelungen in
den Betrieben oder Positionsdefinitionen, dieals externe Einflussfaktoren in Modellen der Varianzaufklarung dienen. Fiir ein
tieferes Verstandnis des Entscheidens und Handelns erscheint es jedoch erforderlich, beiden Perspektiven, sowohl dem Ak-
teurshandeln wie auch der institutionellen Struktur, Rechnung zu tragen.

13 vgl. z. B. die unterschiedlichen Feld- oder Marktkonzeptionen von FLIGSTEIN/MCADAM 2011; 2012; BOURDIEU 1996; 1998;
MOHR/WHITE 2008; BECKERT2010; 2011; ASPERS 2015.
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4.3.1 , Organizational fields” als neoinstitutionalistische Definition der sozialen
Mesoebene

Die von Anfang an gedullerte Kritik am neoinstitutionalistischen Feldkonzept hat zu einer Vielzahl an
Reparaturversuchen, konzeptionellen Weiterentwicklungen und Alternativkonzepten gefiihrt. Den-
noch ist auch heute noch die Definition des organisationalen Feldbegriffs von DiMaggio und Powell
(1983) fiir viele empirische Forschungsarbeiten weiterhin ein wichtiger Ausgangspunkt:

,Byorganizational field, we mean those organizations that, in the aggregate, constitute a rec-
ognized area of institutional life: key suppliers, resource and product consumers, regulatory
agencies, and other organizations that produce similar services or products. The virtue of this
unit of analysis is that it directs our attention [...] to the totality of relevant actors. [...] Fields
only exist to the extent that they are institutionally defined” (ebd., S. 148).

DiMaggio und Powell (1983) weisen weiterhin auf zentrale Merkmale der Entstehung organisationaler
Felder hin, die auf der Basis empirischer Forschung definiert werden missen:

“The process of institutional definition, or ‘structuration’, consists of four parts: an increase in
the extent of interaction among organizations in the field; the emergence of sharply defined
inter-organizational structures of domination and patterns of coalition; an increase in the in-
formation load with which organizations must contend, and the development of a mutual
awareness among participants in a set of organizations that are involved in a common enter-
prise” (vgl. ebd., S. 148, zit. nach DIMAGGIO 1982).

Nach dieser Grunddefinition stellen Felder insgesamt einen Rahmendar, auf den sich Organisationen
und Akteure in einem sozialen Raum beziehen und ihre Handlungen entsprechend aufeinander ab-
stimmen. Sie orientieren sich an Regeln, die aus einer gemeinsamen sozialen Praxis, aus einer Institu-
tion, aus einer Organisation oder einem gemeinsamen Ziel bzw. Zweck abgeleitet werden. Vorausset-
zung ist, dass Organisationen und Akteure die Regeln eines Feldes verstehen und anwenden kdénnen.
Sie verfligen Gber Ressourcen im Sinne von Fahigkeiten, Einfluss und Macht, die sie unterschiedlich
nutzen und ausbauen kénnen, um eigene oder kollektive Interessen durchzusetzen und um sich Legi-
timitat ihres Handelns zu verschaffen. Der Mechanismus kann sich je nach Feldstruktur sowohl auf
Individuen als auch auf soziale Gruppen oder Organisationseinheiten beziehen.

4.3.2 Feldlogiken als spezifische Ausformungen ,,praskriptiver institutioneller
Handlungslogiken der Makroebene” auf der Mesoebene

In der generellen Felddefinition von DiMaggio und Powell ist schon angelegt, dass Organisationen in
unterschiedliche institutionelle Strukturen eingebettet sein kénnen und den jeweiligeninstitutionellen
Logiken als Ausgangspunkt ihres Handelns unterliegen. Um die Heterogenitat der moglichen Einfliisse
zu strukturieren, empfiehlt Beckert (2011, S. 225), das Feld als holistisches Konzept zu nutzen, da es
alle relevanten Akteure und die mit ihnen verbundenen strukturellen Einflisse und Entscheidungen
miteinschlieBt und daher fiir die Strukturierung empirischer Forschung besonders hilfreich sein kann.

Institutionelle Einfliisse der Feldebene formieren Feldlogiken, die wir folgendermalen definieren:
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Feldlogiken bezeichnen die auf unterschiedlichen sozialen, organisationalen Feldern geltenden und
durch regulativ-koerzive, normativ-wertorientierte und kulturell-kognitive institutionellen Mecha-
nismen gepragten spezifischen Ordnungs-, Geltungs-, Handlungsanspriiche und -vorgaben fir Or-
ganisationen und deren Akteure.

Feldlogiken werden sowohl Gber regulativ-koerzive, normativ-wertorientierte als auch kulturell-kogni-
tive Mechanismen institutioneller Pragung auf Organisationen, die in Feldern eingebettet sind, liber-
tragen. Eine entscheidende Rolle nehmen Professionalisierungs- und Qualifikationsstandards von Be-
rufs- und Fachkraftegruppen ein (vgl. PoweLL/DIMAGGIO 1991). Eine regulativ-koerzive Rolle besitzen
z. B. Qualifikationsstandards dann, wenn Akteure von der Ausibung beruflicher Tatigkeiten ausge-
schlossen werden und nicht liber entsprechende Berechtigungen (meist Zertifikate) verfiigen. Die nor-
mativ-wertorientierte Dimension von Institutionen ist in beruflichen Qualifikations- und Professions-
standards eingeschrieben, so sie verbindlich geltende berufsethische Normen und Qualitatsstandards
zur Austibung beruflicher, bzw. professioneller Tatigkeiten enthalten. Kognitiv-kulturelle Institutionen
werden Uber die Aus- und Weiterbildung und/oder die Praxisgemeinschaften in der Profession und im
Beruf vermittelt und internalisiert. Sie enthalten die in der jeweiligen professionellen und beruflichen
Praxis gemeinsam geteilten kulturellen und sozialen Handlungs- und Wahrnehmungsschemata, die das
Fundament beruflicher Handlungsprinzipien und Routinen von Fachkrédften darstellen, als , taken for
granted”.

Im Hinblick auf die Ubertragung und Angleichung (Isomorphie) von Institutionen der Feldebene wer-
den im deutschen Berufsbildungssystem die entscheidenden Aktivitidten zur Generierung, Ubertra-
gung und Anpassung der Standards von den Berufs- und Wirtschaftsverbanden auch in Kooperation
mit weiteren Stakeholdern, wie Interessensvertretungen der Beschaftigten oder regionalen und tber-
regionalen politischen Entscheidern, verantwortet. Sie definieren Qualifikationsbiindel als Berufe, mit
den fir sie geltenden Qualifikationsstandards und den an sie gekniipften tariflichen Bestimmungen —
zumindest fiir Betriebe, die im Tarifverbund eingegliedert sind. Uber Berechtigungenin Form von Zer-
tifikaten werden die Zugdnge zu berufs- und beschaftigungsspezifischen Arbeitsmarkten normiert so-
wie branchenbezogen vereinheitlicht und angeglichen. Dieser Effekt ist nach DiMaggio und Powell
(1991) umso starker, je wichtiger Zertifikate z. B. bei der Auswahl von Personal sind.

4.4 ,Organizations-as-fields” als zentrale Untersuchungseinheiten auf der
Mesoebene: die heterogene institutionelle Pragung betrieblichen
Entscheidens und Handelns als ,,Black Box“ (Betriebliche
Handlungslogiken)

Wie in Kapitel 2.2 dargestellt, ist es aus unserer Sicht erforderlich, konzeptionell von der vereinfachen-
den Vorstellung Abschied zu nehmen, Organisationen seien grundsatzlich in Bezug auf ihr Handeln als
homogene soziale Einheiten und damit als Einzelakteure zu betrachten. Dieswirdin einer Vielzahl wirt-
schafts-, aber auch sozialwissenschaftlicher Studien als fraglos unterstellt und nicht weiter untersucht.
Damit bleibt jedoch die Organisation, bzw. der Betrieb, als Arena verschiedener Akteure, die mit un-
terschiedlichen Ressourcen ausgestattet sind sowie ihr Entscheiden und Handeln wirklichkeitsentho-
ben, weitgehend unverstanden und somit eine ,Black Box“ (vgl. EMIRBAYER/JOHNSON 2008). Auszugehen
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ist aber eher von einer Vorstellung, dass in Analogie zum oben beschriebenen Feldbegriff auch Orga-
nisationen selbst als soziale und institutionell unterschiedlich gepragte Felder betrachtet werden kon-
nen.

Indiesem Sinne fassen Emirbayer und Mische den Organisationsbegriff neu, in dem sie den Feldbegriff
von Bourdieu auf das Konzept der Organisation beziehen. Sie pragen den fiir unsere Untersuchungs-
zwecke geeigneten Organisationsbegriff als ,,Organizations as field” (vgl. ebd., S. 22 ff.).

Nach dem Konzept der ,, Organization-as-field“ (Organisation als Feld) bestehen Strukturen innerhalb
von Organisationen eher nicht aus den habitualisierten Interaktionen zwischen organisationalen Akt-
euren — wie dies in unterschiedlichen Organisationstheorien konzipiert wurde —, sondern sind als Re-
lationen zwischen formalen und informellen Positionen von Akteuren in einer Organisation anzusehen,
die jeweils mit unterschiedlichen Beteiligungs-, Macht- und Einflussressourcen ausgestattet sind.

Bei dem Versuch, die Black Box organisationalen Handeln zu 6ffnen lassen sich im Sinne Bourdieus
nach Emirbayer/Johnson (2008, S. 22 f.) nicht individuelle Akteure, sondern Feldstrukturen finden. Um
Organisationen angemessen zu untersuchen, reiche es nicht aus, Interaktionen von Individuen in ihren
formalen Positionsrollen zu analysieren. Vielmehr missten die Analysen organisationaler Handlungs-
strukturen sowohl formale Positionen organisationaler Akteure als auch die vielfaltigen Handlungen
und Interaktionsprozesse zu ihrer Positionierung einschliefen (vgl. ebd., S. 22).

Nur so kdnnten Organisationen als Beteiligungs-, Macht- und Einflussstrukturen mit Berilcksichtigung
unterschiedlicher, teils widerspriichlicher Handlungsstrategien zur Festigung oder Infragestellung von
Handlungsstrategien systematisch betrachtet werden. Dabei gehe es auch darum zu sehen, wie sich
die Prozesse und Dynamiken eigenlogisch entfalten und durch externe Entwicklungen beeinflusst wer-
den (vgl. ebd., S. 36).

An dieses relationale Verstandnis organisationalen Handelns, das formelle und informelle Beteili-
gungs-, Macht- und Einflusspositionen und darauf beruhende betriebliche Handlungslogiken einbe-
zieht, lasst sich im Folgenden gut anschlieBen.

Als betriebliche Handlungslogiken werden die im jeweiligen Betrieb ausgepragten, institutionellen
Strukturen definiert, die die Einhaltung der auf Feldern geltenden spezifischen Ordnungs-, Gel-
tungs-, Handlungsanspriiche und -vorgaben fir Organisationen und deren Akteure widerspiegeln.
Bezogen aufden vorliegenden Untersuchungsgegenstand bedingt die jeweilige Handlungslogik be-
trieblicher QBD Entscheidungen und Handlungen, die sich in Konfigurationen betrieblicher Hand-
lungsfelder zur Deckung des Qualifikationsbedarfs abzeichnen (QBD-Handlungslogik).

4.5 Akteure als Agenten voninstitutionalisierten Prinzipien

Auf der Mikroebene des in Kapitel 4.1 vorgeschlagenen Theorierahmens zur Erklarung betrieblicher
Entscheidungs- und Handlungsprozesse im Bereich der QBD liefert der Neoinstitutionalismus ebenfalls
eine Reihe geeigneter Zugange.

Einaus unserer Sicht konzeptionell sehr anschlussfahiges und gut mit dem Drei-Sdulenmodell von Scott
(2013) verkniipfbares Akteursmodell wurde von Meyer und Jepperson (2000) vorgeschlagen. Ganzim
Sinne der neoinstitutionalistischen Grundgedanken liegt dieser Definition die kulturelle Konstruiertheit
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von Akteuren und deren Praferenzen zugrunde. Das Akteurskonzept von Meyer und Jepperson geht
von zweiGrundannahmen aus:

“First, we see the actorhood of individuals, organizations, and national statesas an elaborate sys-
tem of social agency that has a long and continuing religious and postreligious evolution. [...] Sec-
ond, we call attentionto the ways in which this cultural system constructsthe modern actor as an
authorized agent for various interests (including those of the self). This agentic construction, we
will argue, accounts for much of the uniqueness of modern actorhood. Notably, participantsin mod-
ern society enact in their identities substantial agency for broad collective purposes. Under the
terms of a wider rationalized and universalistic culture, they are constructed as having the capacity
and responsibility to act as an ‘other’ to themselves, to each other, and indeed for the wider cultural
frame itself (as with Mead'’s ‘generalized other’). We see this authorized agentic capability as an
essential feature of what modern theory calls an ‘actor’” (ebd., S. 101 f.).

»Actorhood” bezieht sich auf sozial und kulturell institutionalisierte Prinzipien, die gesellschaftlich an-
erkannt und weitgehendals gegeben gesehenwerden. Dazu gehoreninstitutionalisierte soziale mora-
lische und kulturelle Vorstellungen und Werte, die als allgemeine Prinzipien gelten (vgl. ebd., S. 129).
Sie befdhigen Akteure dazu, sich sowohl in Bezug auf eigene Interessen als auch auf gesellschaftliche
Erwartungen zu orientieren. Sie sind die Basis fiir eine Agentschaft (Handlungsmachtigkeit und Hand-
lungskompetenz) fir das eigene Selbst, fiir Andere und fiir Gibergeordnete Prinzipien und bieten den
institutionellen Rahmen, innerhalb dessen Rollen, Interessen und das Handeln von Akteuren kulturell
gepragt werden.

Im Mittelpunkt steht dabei die stilisierte Vorstellung von Akteuren, die nicht nur ihrem Eigeninteresse
folgen und gerecht werden missen, sondern auch den Erwartungen und Anspriichen, die aus umfas-
senden rationalisierten und institutionalisierten Regeln und Vorstellungen abgeleitet wird. Akteure
missten Fahigkeiten aufbauen, weiterentwickeln und anpassen, um Handlungsfahigkeit zu erlangen.
Diese ganz im Sinne des , structure-agency“-Gedankens institutionell definierte und standardisierte
Handlungsermachtigung und -kompetenz fiir das Selbst kann dann auch problemlos genutzt werden,
um eine Agentschaft fiir andere Akteure zu Gbernehmen.

Flr unsere Betrachtungen tibernimmt das Agentschaftskonzept eine wichtige Rolle fir die Definition
des betrieblichen Akteurs. Die kulturelle Pragung von Akteuren stellt die entscheidende Differenz zu
jenen Akteurskonzepten dar, denen starker das Paradigma der rationalen Wahl zugrunde liegt. Anders
als dort sind es im Neoinstitutionalismus nicht Akteure, die die Gesellschaft konstituieren, sondern
umgekehrt: Die moderne Gesellschaft konstituiert den Akteur, der Rollen ausfillt und vorgegebene
Skripte umsetzt, indem er sich der vorherrschenden Form der Rationalitdtin der Gesellschaft oder in
einem Teilbereich der Gesellschaft unterwirft. Interessen, Praferenzen und Erwartungen sind sozial
konstruiert und werden nicht ontologisch abgeleitet.

“Who has the right to have interests, what interests are regarded as reasonable or appropriate,
and what means can be used to pursue them are all products of socially constructed rules: Institu-
tional rules invent rationality, defining who the actors are and determining the logics that guide
their actions. This means that, as the rational choice theorists argue, if actors pursuing interests
take actions to create institutional frameworks, this can occur only under particular circumstances
in which selected actors are constituted as having those interests and powers. Where social agency
is located — who has the right to take self-determined and self-interested actions — is expected to
vary over time and place” (Scott 1995, S. 140, zit. nach WALGENBACH/MEYER 2008, S. 130f.).
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Das Verstandnis des Akteurs der neoinstitutionalistischen Theorie ist vielfach kritisiert worden. Es
wurde hervorgebracht, dass die institutionellen Pragungen so stark sind, dass der Blick auf die Hand-
lungsmoglichkeiten von Akteuren, die sich nicht eindeutig den institutionalisierten Erwartungenfiigen,
sehr limitiert seien. Bereits DiMaggio als Vertreter der friihen neoinstitutionalistischen Theorie kriti-
sierte, dass der Neoinstitutionalismus keine eigenstandigen und zufriedenstellenden Erklarungen fir
die Entwicklung, Veranderung und Deinstitutionalisierung von Institutionen biete (vgl. DIMAGGIO 1988,
S. 10 ff.). Um diese Probleme zu beheben, bediirfe es einer begrifflichen Fassung von Akteuren und
Interessen und daran geknipft eines Handlungskonzeptes, dass sowohl der institutionellen Pragung
der Akteure Rechnungtrage, alsauch deren selbst geschaffenen Handlungsspielrdumen (vgl. ebd.).

Mit dem institutionellen Unternehmer (institutional entrepreneur) wird in der neoinstitutionalistischen
Theorie ein Akteurstypus eingefiihrt, der besser in der Lage ist, institutionellen Wandel zu erklaren.
Fir DiMaggio (1988, S. 14) werden institutionelle Wandlungsprozesse namlich dann wahrscheinlich,
wenn Akteure in Organisationen genligend materielle und ideelle Ressourcen aktivieren kénnen, um
Entwicklungen anzustolRen und durchzusetzen. Fir die Etablierung neuer Arbeitsorganisationsformen
sind z. B. Organisationsprojekte erforderlich, die durch anerkannte Managementtheorien und -kon-
zepte normativund kulturell abgesichert und von einflussreichen und ressourcenstarken Akteuren ein-
geflihrt werden.

Eine weitere einflussreiche Theorieentwicklung im Bereich des Neoinstitutionalismus besteht im An-
satz der ,Institutionellen Arbeit” (institutional work), der ebenfalls den Agency-Character von organi-
sationalen Akteuren hervorhebt. Zentral fir diesen Ansatz ist die Handlungspraxis von Akteuren in for-
mellen und informellen Positionsrollen. Er beleuchtet die Ressourcen der Akteure und deren Hand-
lungsspielrdume bei der Entwicklung, Durchsetzung, Etablierung und bei der Deinstitutionalisierung
betrieblicher Institutionen in die betriebliche Praxis (vgl. zum Uberblick iber die Genese und neuere
Entwicklungen dieses Ansatzes Hampel, Lawrence and Tracey (2017, S. 558).

Fir unsere Zwecke erscheint uns zunachst grundsatzlich die Konzeptualisierung von Akteuren als Re-
prasentantenund Agenteninstitutionalisierter Prinzipien als geeignetes Konzept fiir die in den Betrie-
ben und Feldern agierenden Akteure bzw. Akteursnetzwerke.

Alle Akteure sind im Sinne des o. g. Verstdndnisses einer , Organization as field” in ein System von
Machtverhaltnissen und Beteiligungsrechten eingebettet. Als Akteure im Bereich der QBD sind sowohl
Personen mit formalen Zustandigkeiten und Befugnissen (z. B. Personalverantwortliche, Aus- und Wei-
terbildungskrafte oder Flihrungskrafte) als auch Personen in informellen Rollen (z. B. Personen, die im
Betriebals ,, Kimmerer” mit Anliegen betrieblicher Qualifizierung befasst sind) in die Analysen der be-
trieblichen QBD einzubeziehen.

Obwohl Akteure und Akteurskonstellationen sowohl auf Meso- als auch auf Mikroebene eine Rolle
spielen, werden zunachst nur Beteiligungsstrukturen betrieblicher Akteure auf der betrieblichen Mik-
roebene untersucht und transparent gemacht. ,Tiefere” Analysenim Sinne des institutional Work An-
satzesvon Feld- und Organisationsakteuren und der Nutzung ihrer Handlungsspielrdume (Agentschaft)
bei der Entwicklung und Durchsetzung neuer institutioneller Praktiken (Ansatz des institutionellen Un-
ternehmers) kénnen auf der Basis des in diesem Beitrag genutzten empirischen Zuganges nicht geleis-
tet werden. Dasgilt ebenso fiir die Analyse der Handlungspraxis betrieblicher Akteure bei der Entwick-
lung und Etablierung neuer, bzw. beim Aufbrechen oder beider Dekonstruktion etablierter Handlungs-
praktiken im Sinne des Ansatzes der institutionellen Arbeit. Entsprechend steht in der folgenden em-
pirischen Exploration zunachst die institutionelle Pragung von Akteurshandeln im Vordergrund, die
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durch Wahrnehmung, Interpretation, Auswahl, Ubernahme und Befolgung institutioneller Vorgaben
auf der jeweiligen Ebene erfolgt. Die Agency-Seite von Akteuren dagegen bedarfweiterer empirischer
Zugange (vgl. Kapitel 6.3).

4.6 Zusammenfassung: Zentrale konzeptionelle Bausteine fir die
Untersuchung betrieblicher Handlungslogiken

Auf Basis der bisherigen Ausfiihrungen bietet die folgende Abbildung 4—II eine Gliederungs- und Vi-
sualisierungsmoglichkeit der komplexen Beziige von institutionellen Einfllissen (structure) sowie den
Handlungsoptionen und -praktiken von Akteuren (agency).

Abbildung 4—II: Institutionelle Pragungin einem Mehrebenenmodell
Zeitpunkt t1

Institutionelle regulative
Vorgaben, normative

Makroebene

Bewertungssysteme, kulturell-
kognitive Modelle und deren
Mischverhdltnisse

Structure-Einfliisse: Agency-Einfliisse:
Wahrnehmung, Interpretation, Auswahl, Ubernahme und Weiterentwicklung, Abweichung, Ablehnung,
Befolgung... Vermeidung, Unterlaufen und Simulation...
% ... auf Feldebene in sich Gberlagernden Feldern mit jeweils eigenen Feldlogiken, z.B. in
S « Branchen,
g * Markten
= ¢ oder interorganisationalen Netzwerken
** ... auf Organisationsebene generell oder in (formal) getrennten Bereichen
mit jeweils eigenen Handlungslogiken, z.B.
* im Bereich der Qualifikationsbedarfsdeckung (QBD)* **
... auf Akteursebene mit jeweils eigenen Handlungslogiken, z.B.

- * ininterorganisationalen Akteursnetzwerken,
E « von einzelnen Organisationseinheiten
] * oder von einzelnen Akteuren I
—-
S

Anmerkungen: Eigene Erstellung in Anlehnung an Coleman (1991); *im Fokus der empirischen Untersuchungen in Kapitel 5.

Zur Ubertragung dieses Schemas auf unseren Untersuchungsgegenstand lassen sich die bisherigen
Ausfiihrungen wie folgt zusammenfassen: Wir definieren betriebliche Handlungslogiken im Bereich
der QBD als institutionelle Strukturen, die die im jeweiligen Betrieb ausgehandelten Ordnungs-, Gel-
tungs-, Handlungsanspriiche und -vorgaben fiir das Entscheiden und Handeln zur Deckung des Quali-
fikationsbedarfs wiederspiegeln (vgl. Kapitel 4.4). Diese institutionellen Strukturen sind gepragt von
einem komplexen Zusammenspiel institutioneller Einfliisse aus unterschiedlichen Einflussspharen.
Konzeptionell unterscheiden wir dabei Einfllisse aus der Feldebene, ausder Organisationsebene sowie
aus der innerbetrieblichen Akteursebene.

In Anlehnung an Scott (2013) gehen wir davon aus, dass die institutionellen Einfliisse im Wesentlichen
in drei Mechanismen institutioneller Pragung ausdifferenziert werden kdnnen: in regulative, norma-
tive sowie kulturell-kognitive Mechanismen (vgl. Kapitel 4.2). Durch die neoinstitutionellen Konzepte
von ,Einbettung”und ,Feld” lasst sich verdeutlichen, dass die institutionellen Mechanismen nicht als
direkte, kausale top-down-Prozesse wirken, sondern vielmehr in feldspezifischen Aushandlungsprozes-
sen zwischen Betrieben (konzipiert als korporative Akteure) oder zwischen innerbetrieblichen Akteu-
renihre Wirkung entfalten (vgl. Kapitel 4.3). Je nach Ressourcenausstattung und Position im Feld findet
dabei durch die betrieblichen oder individuellen Akteure eine Wahrnehmung, Interpretation, Auswahl,
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Ubernahme sowie Befolgung (structure-Saule) und/oder eine Weiterentwicklung, Abweichung, Ableh-
nung, Vermeidung, Unterlaufung oder Simulation (agency-Saule) der institutionellen Einfllsse statt.
Die in Abbildung 4—II verwendete Pfeilstruktur verweist daher auf ein Geflecht wechselseitiger sozia-
ler Einflisse, in dem sich spezifische Handlungslogiken ausbilden. Die hohe Anschlussfahigkeit des
Feldbegriffs (vgl. Kapitel 4.3 und 4.4) ermoglicht es uns, diese Konzeption nicht nur auf betriebliche
Handlungslogiken, sondern beispielsweise auch auf branchen- oder kammerspezifische Handlungslogi-
ken auszuweiten.

In unserem Beitrag fokussieren wir betriebliche Handlungslogiken im Bereich der Qualifikationsbe-
darfsdeckung (QBD-Handlungslogik) als zentrale abhingige Variable.Umin der anschlieRenden empi-
rischen Exploration einen Blick in diese ,,Black Box“ werfen zu konnen, haben wir einen Konfigurati
onsansatz entwickelt, mit dem wir die betriebliche QBD-Handlungslogik als eine Konfiguration von
Handlungsfeldern konzipieren. Letztere definieren wir als das betriebsspezifisch manifestierte Zusam-
menwirken von Aktivitdten der betrieblichen Qualifikationsbedarfsdeckung auf den Handlungsfeldern
der Ausbildung, der Weiterbildung, des Kompetenzmanagements, der Rekrutierung, der Vernetzung,
des Einsatzesdigitaler Technologien sowie der lernférderlichen Organisationvon Arbeit (Kapitel 3.2).

Insofern lasst sich eine betriebsspezifische Konfiguration von Handlungsfeldern zur Deckung des Qua-
lifikationsbedarfs als empirisch beobachtbares Ergebnis einer betrieblichen Handlungslogik verstehen,
die bedingt durch ein Mischungsverhaltnis regulativer, normativer oder kulturell-kognitiver Mechanis-
men institutioneller Pragung auf dem jeweiligen organisationalen Feld sozial ausgehandelt wurde
(structure vs. agency). Diese betriebliche Handlungslogik kann dann selbst wiederum strukturierend
wirken, indem sie beispielsweise die Beteiligung betrieblicher Akteure an Entscheidungen lber die
Auswahl und das jeweilige Gewicht von Handlungsfeldern der Bedarfsdeckung bestimmt.

5 Empirische Exploration betrieblicher Handlungsfeldkonfiguratio-
nen

5.1 Analysekonzept fur die empirischen Auswertungen: Beispiele fiir die
institutionelle Pragungsmechanismen auf betriebliche Handlungslogiken.

Wie in Kapitel 4 eingefiihrt, fasst die neoinstitutionalistische Theorie Institutionen als nicht-hinter-
fragte, implizite, in der Handlungspraxis eingeschriebenen Logiken. Sie grenzt sich zu wirtschaftswis-
senschaftlichen Uberlegungen durch die Konzeptualisierung von Institutionen als erkldrende Faktoren
(empirisch als sogenannte unabhangige Variablen) ab. Diesem Theoriemodell wird in diesem Kapitel 5
mit seinen empirischen Auswertungen Rechnung getragen. Dabei werden die Handlungsfeldkonfigu-
rationen als zu erklarendes Konstrukt behandelt. Erklart werden diese Handlungsfeldkonfigurationen
durch Einflussfaktoren auf den drei Analyseebenen Feld, Organisation und Akteur. Im folgenden Ab-
schnitt werden mogliche Indikatoren der institutionellen Einflisse auf diesen Ebenen theoretisch-kon-
zeptionell erértert und es werden beispielhafte institutioneller Pragungsmechanismen dargestellt.

Beispiele fiir institutionelle Pragung der Analyseebene Feld

Wie in Kapitel 4.3 eingefiihrt, ist der Feldbegriff der neoinstitutionalistischen Organisationstheorie als
,arecognized area of institutional life: key suppliers, resource and product consumers, requlatory agen-
cies, and other actors” (DIMAGGIO/POWELL 1983, S. 148) relativ weitgefasst. Er kann im vorliegenden
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Beitrag, wiein vielen anderen Studien, nicht 1:1 abgebildet werden.!* Deshalb wird als Operationali
sierung von Feldeinfliissen die Branche bzw. der Wirtschaftszweig als Kernbereich des jeweiligen Fel-
des, die Kammern als zentrale Akteure auf Feldebene, die Marktverhaltnisse sowie die regionale Ar-
beitslosenquote in der empirischen Exploration verwendet (vgl. Tabelle 5—1).

Branchen haben gemeinsam mit den Arbeitnehmervertretungen eine wichtige Rolle fir die Entwick-
lung und Modernisierung von Berufen. Bei der Berufsentwicklung leisten Branchen wesentliche Bei-
trage zur Orientierung der Berufsbilder an neuen Formen der Arbeitsorganisation, sie tragen eine Kos-
tenverantwortung z. B. bei der Aushandlung von Ausbildungsplatzvergiitungen und von Lohnrahmen-
tarifvertragen gemaR den Anforderungen verschiedener Berufsabschliisse. Nicht zuletzt sind Bran-
chenakteure wesentliche Mediatoren zwischen Wirtschaft und Bildung bei der Sicherung von Ausbil-
dungsbereitschaft der Betriebe und tragen eine ,Reputationsverantwortung” fiir die berufliche Bil-
dung (vgl. BoscH 2015, S. 20 ff.).

Als spezielle Bestandteile der die Betriebe umgebenden und beeinflussenden Felder stellen auch Kam-
mern und Kammerbereiche mit ihrer verpflichtenden Mitgliedschaft flir Betriebe eine besondere
Form der institutionellen Pragung und Einbettung fiir die zugehdrigen Organisationen dar. Kammern
sind in diesem Sinne relativ staatsnahe Trager, die professionelle Standards in der Praxis vermitteln
und sicherstellen. Dies erfolgt durch anerkannte Qualifizierungen sowie Beratungs- und Unterstit-
zungsdienstleistungen fir die Betriebe.

Eine weitere, fiir die Untersuchung der institutionellen Einbettung von Betrieben moglicherweise noch
umfassendere Operationalisierung von Feldern, insbesondere wenn sie aus Sicht der Betriebe selbst
eingeschatzt und wahrgenommen wird, ist die Untersuchung der jeweiligen Marktsituationen, denen
Betriebe in ihrem Handeln ausgesetzt sind. 1> Gerade fiir Forschungsfragen zu betrieblichen Strategien
der Bedarfsdeckung sind regionale Arbeitsmarkte mit ihren unterschiedlichen Angebots- und Nachfra-
gestrukturen an berufliche Qualifikationen wichtige Einflussbereiche. Damit ist ein weiteres, betriebli-
che Entscheidungen Gber den Bedarfan Qualifikationen beeinflussendes, Feld benannt.

14 Um den umfassenden Definitionen von Feldern als betriebliche Umwelten gerecht zu werden, bedarf es zusatzlicher
Forschungsarbeiten, zumal selbstin den verschiedenen konzeptionellen Ausfiihrungen zum Feldbegriff die Frage der Grenz-
ziehung fiir Felder noch immer nicht addquat beantwortetwird Beckert (2010).

15 Der Markt, in dem 6konomische Organisationenagieren, ist mittlerweile insbesonderein der deutschen Wirtschaftssoz-
ologie ein wichtiger konzeptioneller Bereich sowie ein zunehmendes Forschungsfeld geworden und gewinnt auch in klarer
Abgrenzung zu wirtschaftswissenschaftlichen Konzeptualisierungen zunehmend an Bedeutung (vgl. z. B. BECKERT/ASPERS 2008;
BECKERT 2010).
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Tabelle 5—I: Pragung von betrieblichen Handlungslogiken durch Feldeinfllsse
Normativ-wertorientierte
Saule
(Mechanismus: eigene Nor-

men)

Sicherung branchenspezifi-
scher Qualitatsstandards;
(Weiter)Entwicklung bran-
chenspezifischer Berufe;
Branchenspezifische Leitbil-
der

Kulturell-kognitive Saule
(Mechanismus: Nachah-
mung/Mimese)

Regulativ-koerzive Saule
(Mechanismus: Zwang)

1. Organisationale

Felder

Staatlich fixierte Kl assifi-
kation von Wirtschafts-
zweigen zur rechtlichen
Regulation

Wirtschaftszweigeals
Kernbereicheinstitutio-
nell gepragter Felder

Reputation vonBran-
chen(-berufen)

Hoheitliche Aufgaben,

z. B. Beratung der Be-
triebe und Auszubilden-
den, Uberwachung und
Durchfiihrung der Ausbil-
dung, Organisation von
Priifungen

Gesetzlich festgelegte
Herstellungs- und Pro-

z. B. Sicherung der Ausbil-
dungs- und Weiterbildungs-
standards; Qualitatssiche-
rung der Ausbildung

z. B. Orientierungan
Kammerempfehlungen
und Ubernahmevon Vor-
gaben

Kammerbereicheals
Teil institutioneller Fel-
der und als Akteursgrup-
pen

Marktsituation und Vorausgesetzte Interes-

z. B. marktgangige Produkt-

Konkurrenzinorganisa- | duktstandards (Nachhal- . sen und Erwartungen von
. S und Leistungsnormen .
tionalen Feldern tigkeit, Lieferkettennach- Markteilnehmenden
weise)

z. B. Selbstverpflichtungen
regionaler Arbeitsmarktak-
teure

regionale Arbeits-

Tarifvertrage
markte g

Anmerkungen: Eigene Erstellung.

Beispiele fiir institutionelle Pragung auf die Organisationsebene

Die Auswertungen, die sich im Folgenden auf die Organisationsebene des Analyseschemas beziehen,
haben als zwei Schwerpunkte die Betriebsgrofle und die formale Organisationsstruktur von Betrieben
(vgl. Tabelle 5—11). Mit der BetriebsgroRe (gemessen als die Anzahl an sozialversicherungspflichtig Be-
schaftigten) sind eine Vielzahlan rechtlichen Regelungenverbunden. Sie kann als Indikator fir die zu-
nehmende interne Ausdifferenzierung der Aufbau- und Ablauforganisation dienen. Formale Organisa-
tionsstrukturen sind die von einem Betrieb oder einer Organisation festgelegten Regeln und Prozesse,
die die Verantwortlichkeiten, Flihrungsstrukturen und die Zusammenarbeit bestimmen. Diese Struk-
turen sind unter anderem in Gesetzen wie dem Betriebsverfassungsgesetz und im Steuerrecht veran-
kert. Sie dienen dazu, die effektive und effiziente Organisation und Fihrung des Unternehmens zu
gewahrleisten. Mitunter werden Strukturen regelmaRig Uberpriift und angepasst. Insgesamt werden
sowohl durch die BetriebsgroRe als auch durch die formale Organisationsstruktur die Handlungsspiel-
raume betrieblicher Entscheider maRgeblich beeinflusst (vgl. KIESER/WALGENBACH 2013).

Tabelle 5—II: Pragung von betrieblichen Handlungslogiken durch Organisationseinflisse
Normativ-wertorien-

2. Organisationenals

Felder

Regulativ-koerzive Saule
(Mechanismus: Zwang)

tierte Saule
(Mechanismus: eigene

Kulturell-kognitive
Saule (Mechanismus:
Nachahmung/Mimese)

BetriebsgroReals Teil insti-
tutionell formatierte Felder

Betriebsverfassungsgesetz;
Aktionarsgesetz; Paritatin
Vorstanden groRer Unter-
nehmen

Normen)

,Handwerkskunst”; Mit-
telstandischer Betrieb
als der ,gute Kaufmann”

Selbstverstandlichkei-
ten, wiez. B.das Stre-
ben von Betrieben nach
Profitund dem Stand-
halten iminternationa-
len Wettbewerb
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Betriebsverfassungsgesetz; Unternehmensleitbilder
Gesellschaftsformen;

Steuerrecht

Flihrungsstrukturen und
Verantwortlichkeiten;
Regeln der Zusammen-
arbeit

Formale Organisations-
strukturen als Feldebenen

Anmerkungen: Eigene Erstellung.

Beispiele fiir institutionelle Pragung aufder Akteursebene

Auf der Akteursebene wird exploriert, welche Einfliisse von Akteursnetzwerken und von betrieblicher
Mitbestimmung ausgehen (vgl. Tabelle 5—III). Hinsichtlich des Einflusses von Akteursnetzwerken wird
untersucht, wie sich die Zentralitat bei Personalentscheidungen in Betrieben— operationalisiert Gber
das relative Entscheidungsgewicht unterschiedlicher betrieblicher Akteure — auf die betriebliche QBD
auswirkt. Das Spektrum an Beteiligungsgewichten reicht dabei von Einzelakteuren, die eine zentrale
Position mit viel Entscheidungsmacht im Netzwerkeinnehmen, bis hin zu relativ egalitdr ausgegliche-
nen Beteiligungsverhaltnissen, in denen z. B. die Reprasentanten unterschiedlicher Organisationsein-
heiten als agentenhafte Vertreter (vgl. Kapitel 4.5 , Akteure als Agenten von institutionalisierten Prin-
zipien“) die Interessen ihrer Abteilungen bzw. Organisationseinheiten in die betrieblichen Entschei-
dungen einbringen kénnen. Als weiterer Einflussbereich auf der Akteursebene wird die betriebliche
Mitbestimmung in den Blick genommen. Gerade fiir den deutschen Kontext sind die Betriebs- und
Personalrdte eine wichtige betriebliche Akteursgruppe, da sie durch umfassende und bis ins Detail ge-
regelte rechtliche Vorgaben (z. B. Betriebsverfassungsgesetz) zwingend an bestimmten betrieblichen,
insbesondere auch qualifikationsbezogenen, Entscheidungen in weitreichender Weise beteiligt sind.

Tabelle 5—III: Pragung von betrieblichen Handlungslogiken durch Akteurseinfliisse
Regulativ-ko-  Normativ-wertorientierte
erzive Saule Saule

(Mechanismus: eigene

Normen)

Kulturell-kognitive Saule
(Mechanismus: Nachah-
mung/Mimese)

3. Akteure

(Mechanismus:
Zwang)

Personalverantwortliche, Flih-
rungskrafte)

Betriebliche Akteursnetz- Definitionvon Setzung von Qualifizie- Kommunikationswege, Ko-
werke als eigene, teilweisein- | Zustandigkeiten | rungszielen, Rekrutie- operationspraktiken
formelle, betriebsinterne und Entschei- rungs-praktiken

Ebene (Ausbildungs- und Wei- | dungsbefugnis-

terbildungsverantwortliche, sen

Betriebliche Mitbestimmung
(Betriebs- bzw. Personalrate)

Betriebsverfas-
sungsgesetz;
Regionale Aus-
und Weiterbil-
dungsverpflich-
tungen

Mitbestimmung, Beteili-
gungan betrieblichen
Entscheidungsprozessen;
Berucksichtigungund Ein-
bindung unterschiedlicher
Interessen vor dem Hin-
tergrund

von Solidaritat

Gelebte Praxis der Mitbe-
stimmung und Beteiligung
an betrieblichen Entschei-
dungsprozessen; Berick-
sichtigung und Einbindung
unterschiedlicherInteres-
senvor dem Hintergrund
von Solidaritdt; Umgang
mit Beschwerden

Anmerkungen: Eigene Erstellung.

Beispiele fiir die institutionelle Pragung von QBD-Handlungsfelderndurchregulative, normative
und kulturell-kognitive Mechanismen

In Vorausschau auf die in Kapitel 5.2.5 detaillierter beschriebenen Sonderanalysen zur Pragung be-
trieblicher Handlungslogiken durch regulative, normative und kulturell-kognitive Mechanismen, wird
hier die mogliche institutionelle Pragung der in Kapitel 3 eingeflihrten Handlungsfelder betrieblicher
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QBD exemplarisch beschrieben (vgl. Tabelle 5—1V). Als Mechanismen werden in der normativ-wert-
orientierten Sdule das Vorhandensein eigener Normen, in der kulturell-kognitiven Saule die Nachah-
mung bzw. Mimese und in der regulativ-koerziven Sdule der Zwang dargestellt. Wie in Kapitel 4.2 the-
oretisch eingeflihrt, wirken diese Mechanismen auf Einzelbetriebsebene gleichzeitig auf die jeweiligen
Handlungsfelder der QBD ein. Dabei kann es einerseits zu einer Koharenz in der betrieblichen QBD
kommen, wenn die verschiedenen institutionellen Dimensionen tendenziell gleich ausgerichtet wir-
ken. Denkbar und praxisnah kénnen andererseits aber auch Konflikte hervorgerufen werden, wenn
sich regulative, normative und kulturell-kognitive Institutionsdimension in ihrer Ausrichtung und in ih-
rem Mischungsverhdltnis in unterschiedliche Richtungen auswirken.

Tabelle 5—IV: Beispiele fir die Pragung von Handlungsfeldern durchregulative, normative und kulturell-kognitive Einflisse

Handlungsfelder der
betrieblichen
Qualifikations-be-
darfsdeckung
Betriebliche Ausbil-
dung

Regulativ-koerzive Saule
(Mechanismus: Zwang)

Staatlich geregelte Aus-
bildungsordnungen; Re-
gelungen zur Meister/-in-
nenprifung

Normativ-wertorientierte
Saule
(Mechanismus: eigene
Normen)
Ausbildungsprifungen in
anerkannten Ausbildungs-
berufen; Beratungdurch
Arbeitsagenturen, Kam-
mern
und anderen Tragern

Kulturell-kognitive Saule
(Mechanismus: Nachah-
mung/Mimese)

Ausbildung als Gemein-
schaftsaufgabe der Wirt-
schaft; Ausbildungals es-
sentieller Teil der Exis-
tenzsicherung

und als Aufstiegschance

Betriebliche Weiter-
bildung

Staatliche Regelungvon
Weiter- und Fortbil-
dungsabschlissen; be-
trieblich geregelte Ver-
einbarungenzur
Freistellung und Kosten-
Ubernahme

Anerkennungvon Zertifi-
katen, Bescheinigungen,
Bestatigungen, Beglaubi-
gungen, Attestierungen

Weiterbildung/ Kompe-
tenzentwicklungals ,life-
long-Learning”; Weiter-
bildung/ Kompetenzent-
wicklungals Formder
Persdnlichkeitsentwick-
lung

Rekrutierung von Ar-
beits- und Fachkraften
vom Arbeitsmarkt

Z. B. Anti-Diskriminie-
rung, rechtlich geregelte
Zugange; Abschlisse fir
bestimmte Tatigkeiten

Normative Leitbilder (,,wer
passtzu uns?“); Besetzung
von Stellen Gber Berufszu-
gehorigkeit

Z. B. der Stellenwertvon
Kompetenzen/Erfahrung
im Rekrutierungsprozess

Betriebliche Kompe-
tenzentwicklung

Rechtlich institutionali-
sierte Anerkennungsver-
fahren; Orientierungan
Qualifikationsrahmen

Betriebliche Kompetenz-
modelle

Wahrnehmungvon
Handlungspotentialenin
Betrieben; Einstellungs-
muster die betrieblichen
Personaleinsatz nach
Handlungsfahigkeiten
vornehmen (,,entschei-
dendistwasjemand
kann)

Arbeitsorganisation

Staatlich undtariflich ge-
regelte Arbeitszeiten;
Anti-Diskriminierungsge-
setz; Gesetz zur Verein-
barkeitvon Beruf und Fa-
milie; Dienstvereinbarun-
gen

Leitbilder; Regeln der Zu-
sammenarbeit

Managementkonzepte
(Fihrung); diemitdem
Wertewandel einherge-
henden Anspriiche, z. B.
an ,new work”

Einsatz digitaler
Technologien

Staatliche Férderungsver-
ordnungen der Digitali-
sierung

von Schulenund Betrie-
ben; staatliche For-
schungsprogramme zur
Entwicklung

Nutzung digitaler Techno-
logien als standardisierte
Bestandteile beruflicher
Qualifikationen

in Ausbildung und Studium

Diskurs um Technologien
als ,Allheilmittel “
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digitaler Technologien
Vernetzung von Be- | KontrollevonFusionen Verbinde, Konferenzen, DieaufZusammenarbeit
trieben und Betriebszusammen- | Messen abgestimmte Handlungs-
und Unternehmen schlUssen; Lieferketten- praxis von Netzwerk-
gesetz partnern

Anmerkungen: Eigene Erstellung.

5.2 Daten, Operationalisierung und methodisches Vorgehen

Die folgenden deskriptiven Analysen haben das Ziel, institutionelle Einfliisse auf Feld-, Betriebs- und
Akteursebene anhand der Konfigurationen betrieblicher Handlungsfeldern der QBD festzustellen und
sichtbar zu machen. Durch Einbeziehung von Handlungsfeld-Konfigurationen sind wirin der Lage, mog-
liche substitutive und komplementdre Zusammenhinge in der Gesamtbetrachtung relevanter Hand-
lungsfelder der betrieblichen QBD zu untersuchen. Dabei betrachten wir Veranderungen der Konfigu-
rationen, wenn die Einflussindikatoren der analytischen Ebenen des Feldes, der Organisation und der
Akteure sukzessive in die empirischen Analysen eingefiihrt werden. Wir gehen davon aus, dass die
deutlich werdenden Konfigurationsverschiebungen auf jeweilige institutionelle Einflisse aus dem Feld,
der Organisation und der Akteurskonstellationen im Betrieb hinweisen. Sofern sich bestimmte Konfi-
gurationen empirisch ber alle Betriebe hinweg erkennen lassen, kann dies auf strukturelle Ahnlich-
keiten aufgrund von Isomorphie, die als Anpassungsmechanismus in Kapitel 2 eingefiihrt wurde, hin-
weisen.

5.2.1 Datengrundlage BIBB-Qualifizierungspanel

Die Analyse erfolgt mit Daten des Betriebspanels zu Qualifizierung und Kompetenzentwicklung des
Bundesinstituts fuir Berufsbildung (kurz BIBB-Qualifizierungspanel). Genutzt werden die Erhebungswel-
len der Jahre 2018 und 2019 (kurz QP2018 und QP2019).

DasBIBB-Qualifizierungspanel ist eine reprasentative, seit 2011 jahrlich durchgefiihrte Wiederholungs-
befragung von mittlerweile rund 4.000 Betriebenin Deutschland. Dabei sind Betriebe definiert als Ar-
beitsstattenvor Ort. Darunter werden auch Einrichtungen des Offentlichen Dienstes gefasst. Betriebe
sind grundsatzlich abzugrenzen von den Betrieben Gbergeordneten Unternehmen oder Organisatio-
nen (vgl. z. B. FRIEDRICH/GERHARDS 2022).

Im Mittelpunkt des BIBB-Qualifizierungspanels stehen Untersuchungen zu den Strukturen, Entwicklun-
gen, Rahmenbedingungen und Zusammenhangen des betrieblichen Qualifizierungsgeschehens sowie
zu jahrlich wechselnden Schwerpunktthemen aus Berufsbildungswissenschaft, -politik und -praxis.

Die Erhebung wird seit 2015 durch Infas (Institut flir angewandte Sozialwissenschaft) durchgefiihrt.
Die Datenwerden mittels Computer-Assisted Personal Interviews (CAPI) in den Betriebenvor Ort von
geschulten Betriebsinterviewern ermittelt. Fiir die hier vorgestellten Analysen wurden die Erhebungs-
wellen 2018 und 201917 verwendet, deren Daten jeweils von Friihjahr bis Herbst des jeweiligen Jah-
res erhoben wurden. Der Datensatz ist fir das Vorhaben besonders geeignet, da institutionensoziolo-
gische Fragebogenitems (Operationalisierungen zu Feldern nach Scott) sowie Module zur betrieblichen
Vernetzung, zur lernférderlichen Arbeitsgestaltung und zu informellen Weiterbildungsformen enthal-

16 http://dx.doi.org/d0i:10.7803/371.18.1.2.10
17 http://dx.doi.org/d0i:10.7803/371.19.1.2.10
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ten sind. Zudem beinhaltet der Datensatz umfassende Kontextinformationen wie Branche, Betriebs-
struktur (z. B. GroRe) sowie Informationen zu Akteurskonstellationen (Vorhandensein einer Mitarbei-
tendenvertretung, Zentralitdt von Entscheidungen). Damit eignet sich der Datensatz gut fiir die zent-
ralen Forschungsanliegen, um 1) Konfigurationen von Handlungsfeldern der QBD zu entdecken, und 2)
eine Mehrebenenbetrachtung von institutionellen Einflissen auf Feld-, Organisations- und Akteurs-
ebene zu untersuchen. Kern der Analysen bildet die Erhebungswelle 2018, da hier die meisten Infor-
mationen fir die untersuchten sieben Handlungsfelder erhoben wurden. 18

Fir die nachfolgenden Analysen werden gewichtete Daten verwendet. Das Gewichtungsverfahren
gleicht insbesondere die disproportionale Stichprobenziehung aus, bei der Uberproportional viele
GroRbetriebe gezogen werden (vgl. zu methodischen Details die Daten- und Methodenberichte zum
BIBB-Qualifizierungspanelim Forschungsdatenzentrum des BIBB (BIBB-FDZ) ebd. 2022). Die Daten sind
zudem fiir die wissenschaftliche Offentlichkeit tiber das BIBB-FDZ verfiigbar.

Den einzelnen Handlungsfeldindikatoren liegen unterschiedliche StichprobengréRen zugrunde, da sie
jeweils verschiedene fehlende Werte aufweisen. Dadurch ergibt sich fiir die untersuchten Handlungs-
felder keine einheitliche Stichprobengrole. Als Gesamtfallzahl aller Betriebe 2018 stehen n=4.052 Be-
triebe zur Verfligung. Fir einige Analysen, fiir die die Wellen 2018 und 2019 gemeinsam benétigt wer-
den, stehen n=2.434 Fille zur Verfliigung.

5.2.2 Analysestrategie: Spinnennetzdiagramme und Mittelwertvergleiche

Um institutionelle Einfliisse auf betriebliche Handlungslogiken im Bereich der QBD zu explorieren, un-
tersuchen wir, inwiefern sich Handlungsfeldkonfigurationen (gemaR unseres Konfigurationsansatzes,
vgl. Kapitel 3.2) bei der sukzessiven Einbeziehung von Einflussfaktoren (gemaf unseres Mehrebenen-
ansatzes, vgl. Kapitel 4.6) verschieben. Abbildung 5—1 fasst unsere entsprechende Analysestrategie
zusammen. Die Analyse vollzieht sich dabei entlang der drei Analyseebenen Feld, Organisation und
Akteur, auf denen insgesamt acht spezifische Einflussfaktoren einbezogen werden: Branchen, Kam-
mern, Marktsituationen, regionale Arbeitslosigkeit, Betriebsgrofle, formale Organisationsstrukturen,
Zentralitat bei Personalentscheidungen sowie betriebliche Mitbestimmung. In einem ersten Schritt
wird jeweils die Wirkung dieser Einflussfaktoren auf die Konfiguration von sieben Handlungsfeldern
der betrieblichen QBD untersucht. Die Konfigurationen werden dabei Gber sechszehn Indikatoren ge-
messen. 1% In einem zweiten Schritt wird untersucht, wie normative und mimetische Mechanismen in-
stitutioneller Pragung in diesen Zusammenhangen wirken (vgl. Kapitel 4.2 und 5.2.4).

18 Dieden AuswertungeninKapitel5.5.1zugrundeliegende Information, welchebetrieblichen Akteure an Personalentschei-
dungen beteiligt waren (,,Zentralitat betrieblicher Entscheidungen”) steht nur fiir die Erhebungswelle 2019 zur Verfiigung.
Diese Daten wurden an die Daten der Erhebung 2018 angespielt. Details dazu sind unten erlautert.

19 Aufgrund der Komplexitit der sieben Handlungsfelder unseres Konfigurationsansatzes erscheint zundchst ein explorati-
ves Vorgehen anhand von jeweils zwei Indikatoren pro Handlungsfeld als geeignet.
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Abbildung 5—I: Analysekonzept zur Exploration betrieblicher Handlungslogiken in der Qualifikationsbedarfsdeckung (QBD)

Analyseebenen

Konfigurationen von 7 Handlungsfeldern der betrieblichen QBD

(8 Einflussfaktoren) (gemessen iiber 16 Indikatoren)

Feldebene

Ausbildung
(1. Ausbildungsbetrieb, 2.
Anteil Auszubildende)

(1. Branche, 2. Kammer,

3. Marktsituation, 4.

Arbeitsorganisation
Regionale Arbeitslosigkeit) 1 UnterSUChung der (15. Job-Rotation, 16.

Wirkung der Wechselnde Projektteams) ompetenzmanagement
Einflussfaktoren auf X< 3. ll:llanagtement vznGMitZrt:ﬁiter-
. . . ompetenzen, 4. Gruna: Tur
Organisationsebene die Handlungsfeld- Digitalisierung i

matische Bedarfssteuerung)
(5. BetriebsgroRe, 6. konfigurationen (13. Digitalisierungsindex,
14. Digitale Personal- und

Organisationsform) Untersuchung von Arbeitsorganisation) Rekrutierung
I,\;ter::ktl?nen mit \ (5. Neueinstellungen im Vorjahr,
Mechanismen Vernetzung 6. Anteil Neueingestellte)
institutioneller Pragung (11. ...mit anderen Betrieben,
(normativer vs. 12. Grund: Austausch von

Akteursebene mimetither Fachpersonal)

(7. Zentralitat, 8. Mechanismus) Weiterbildung

(7. Informelle Weiterbildung, 8. Anteil
Teilnehmer an non-formaler Weiterbildung,
9. Aufstiegsfortbildungen, 10. Anteil
Teilnehmer Aufstiegsfortbildungen)

Mitbestimmung)

Anmerkungen: Eigene Erstellung.

Um Konfigurationsunterschiede in der betrieblichen QBD zu explorieren, greifen wir auf Spinnennetz-
diagramme zurlick, in denen die betrieblichen Aktivitdtenim Bereich der Qualifikationsbedarfsdeckung
in der Zusammenschau dargestellt werden. Abbildung 5—I1I zeigt die gesamtdurchschnittliche Hand-
lungsfeldkonfiguration in der deutschen Betriebslandschaft. Diese Konfiguration bildet den Ausgangs-
punkt fir die nachfolgenden Analysen und wird in jedem Diagramm als graugestrichelte Referenzlinie
einbezogen. Die Handlungsfeldindikatoren werden so gebildet, dass sie im Intervall von null bis eins
liegen, damit die gemeinsame Nutzung und das relative ,Gewicht“ der unterschiedlichen Handlungs-
felder wahrgenommen werden kann. Dabeiist es jedoch wichtig, die jeweiligen Operationalisierungen
zu bertcksichtigen (Kapitel 5.2.3), da es sich um verschiedene Aspekte der QBD handelt, die teils Gber
unterschiedliche Skalen gemessen werden.2° So zeigt sich in der gesamtdurchschnittlichen Konfigura-
tion beispielsweise, dass gut 20 Prozent der Betrieb das Handlungsfeld der Ausbildung nutzen (AB:
Ausbildungsbetrieb), mehr als 45 Prozent der Betriebe ihren QBD im Vorjahr iber (mindestens eine)
Rekrutierung gedeckt haben und dass rund 35 Prozent der Betriebe im Handlungsfeld Digitalisierung
auf digitale Technologien im Bereich der Personal- und Arbeitsorganisation zuriickgreifen.

20 Bejspiele sindhier die Indikatoren in den Handlungsfeldern der Digitalisierung und der Ausbildung (siehe Kapitel 5.2.3).
So ist der Digitalisierungsindex zwischen null und eins aufeiner anderen Skala gemessen worden (additiver Index), als der
Indikator zur Nutzung betrieblicher Ausbildung (dichotom, ja =1, nein =0).
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Abbildung 5—II: Gesamtmittelwert der Handlungsfeldkonfigurationen

AB: Ausbildungsbetrieb

Arbeitsorganisation ' / , Bedarfssteuerung

AO: Wechselnde Projekiteams_ 03 _AB: Anteil Auszubildende”
i 08 — ;
AO- Job-Rotation 01— KF» Management von
06 - ‘Mitarbeiterkompetenzen
DI: Personal- und 4 0,4 - KM: Fir systematische

RE: Neueinstellungen im

I IO I 6 | Vorjanr

DI: Digitalisierungsindex | | | | [ | |

VN: Fiir Austauschvon |+ ' !

- Anteil Neueir
Fachpersonal RE: Anteil Neueingestellte

VN: Vemetzung mit anderen.

Betrieben “WB: Informelle WB

WB: Anteil Teilnehmende an~ “WB: Anteil Teilnehmende an
Aufstiegsfortbildungen® = non-formaler WB
WB: Aufstiegsfortbildungen

= Gesamtdurchschnitt

QP2018, gewichtete Daten

Anmerkungen: QP2018, gewichtete Daten, n=3946—4052; *Anteilswerte zur besseren Darstellbarkeit mit 10 multipliziert;
Mittelwerte in Tabelle 5—V aufS. 65.

Ziel der Analyse ist es nun, zu untersuchen, wie sich die Handlungsfeldkonfiguration in Abhangigkeit
von Einflissen auf den drei Analyseebenen verdandert. Idee dabei ist, dass es je nach Einflussfaktor zu
einer Verschiebung der dargestellten Konfigurationslinien betrieblicher QBD kommt. Es wird jeweils
ein Spinnennetzdiagramm fiir einen Einflussindikator (z. B. fiir Branchen auf der Feldebene) erstellt,
wobei teils auf besonders interessant erscheinende Ausprdagungen des jeweiligen Einflussfaktors (z. B.
Branche , Offentlicher Dienst” im Vergleich zur Branche , Verarbeitendes Gewerbe“) fokussiert wird.
Kriterien fiir die Auswahl von Auspragungen sind dabei die Relevanz in der Literatur und sowie die
jeweilige Varianzerzeugung der Auspragungen. Die ausgewahlten Auspragungen eines Einflussindika-
tors werden dannals Linien von Konfigurationen in das Spinnennetzdiagramm aufgenommen. Der Ver-
gleich der Linien ermoglicht dann Aussagen dazu, wie sich die jeweiligen Betriebsgruppen (z. B. Be-
triebe im offentlichen Dienst und Betriebe im verarbeitenden Gewerbe) in ihrer durchschnittlichen
Handlungsfeldkonfiguration unterscheiden.

Zur Absicherung der visuellen Exploration werden die Abweichungen der Konfigurationslinien sowohl
vom Gesamtdurchschnitt als auch untereinander anhand von Signifikanztests (2-Sample-t-Tests) quan-
tifiziert. Diese Tests sind tabellarisch in dem Supplement dieses Beitrags zusammengestellt und wer-
den anhand entsprechender Hinweise in die folgenden Auswertungen integriert.

5.2.3 Operationalisierung der Handlungsfelder

Wie oben in Abbildung 4 dargestellt, wurdenin der Ausarbeitung unseres Konfigurationsansatzes (Ka-
pitel 3) sieben Handlungsfelder zur Gesamtschau der betrieblichen QBD identifiziert:
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betriebliche Ausbildung,
Kompetenzmanagement,
Rekrutierung,

betriebliche Weiterbildung,
Vernetzung von Betrieben,
Digitalisierung,
Arbeitsorganisation.

No Uy krwnNe

Zur spiateren schnellen Ubersicht sind die Handlungsfelder jeweils mit einem Kiirzel vor den Indikato-
ren-Namen versehen (z.B. , AB“ fiir Ausbildung). Um die Handlungsfelder in der beabsichtigten Ge-
samtschau betrachten zu kénnen, werden hier insgesamt 16 Indikatoren bericksichtigt. 2! Sie geben
allgemein wieder, ob der Betrieb das betreffende Handlungsfeld grundsatzlich nutzt oder nicht. Einige
Indikatoren eignen sich aber auch als Gradmesser der Aktivitdt in den Handlungsfeldern, z. B. die An-
teile von Teilnehmenden an betrieblicher Aus- und Weiterbildung. Deskriptive Statistiken der einbezo-
genen 16 Handlungsfeldindikatoren sind in Tabelle 5—V auf Seite 65 dargestellt. Limitationen der In-
dikatorauswahl sowie Vorschlage fiir tiefergehende Analysen werden in Kapitel 6.2 diskutiert. Fol-
gende Indikatoren werden fiir die sieben Handlungsfelder genutzt:

Ausbildung (kurz AB)

Uber die betriebliche Ausbildung rekrutieren Betriebe passgenau die Arbeitskrifte, die sie spater fiir
die qualifizierte Arbeit in ihren Betrieben brauchen (vgl. Kapitel 3.1.1). Die eigene Ausbildung ermog-
licht es Betrieben dabei, die Qualifizierung ihres Nachwuchses in erheblicher Weise selbst zu steuern
(vgl. WENZELMANN 2012). Als Indikator fiir die Nutzung des Handlungsfeldes wird in der vorliegenden
Untersuchung erfasst, ob der Betrieb zum Stichtag 31.12. des Vorjahres, also 2017, Auszubildende be-
schaftigte. Als Indikator fiir den Stellenwert dieses Handlungsfeldes wird zudem gemessen, welchen
Anteil die Auszubildenden an allen Beschaftigtenim Betrieb hatten.

Kompetenzmanagement (kurz KM)

Im Kompetenzmanagement steuern die Betriebe den Einsatz ihrer Beschaftigten bzw. deren Kompe-
tenzen und Qualifikationen gezielt fir die erforderlichen Tatigkeiten im Betrieb. Es wird im Rahmen
dieses Beitrags, anders als es bisher haufig der Fall war, als wichtiges eigenes Handlungsfeld der be-
trieblichen QBD einbezogen (vgl. Kapitel 3.1.3).

Als grundsatzlicher Indikator werden hier Betriebe danach unterschieden, ob sie systematisches Kom-
petenzmanagement betreiben. Die Frage dazu lautete: , Wurden Mitarbeiterkompetenzen systema-
tisch erfasst und dokumentiert? (ja/nein)“. Dazu zahlen auch Betriebe, die angaben, Ergebnisse der
Kompetenzerfassung und -dokumentation Gber ein Softwareprogramm zu speichern und/oder zusatz-
lich vorhandene und bendétigte Kompetenzen einzelner Beschaftigten abzugleichen oder beim Perso-
naleinsatz neben fachlichen Kompetenzen auch soziale, personale, kommunikative oder methodische
Kompetenzen der Beschéaftigten gezielt zu bericksichtigen.

21 |m Handlungsfeld der Weiterbildung unterscheiden wir zwischen 1) formaler Weiterbildung, 2) non-formaler Weiterbil-
dung und 3)informeller, nicht-kursférmiger Weiterbildung. Zur Berticksichtigung dieser Komplexitat werden in diesem Hand-
lungsfeld vier Indikatoren verwendet.
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Um die Bedeutung des Kompetenzmanagements genauer einschatzen zu kénnen, wird ein weiterer
Indikator zur systematischen Bedarfssteuerung beriicksichtigt. Er gibt wieder, ob Betriebe die Mitar-
beiterkompetenzen systematisch erfassen und dokumentieren, um durch das Kompetenzmanage-
ment besser planen zu konnen, welche Kompetenzen zukiinftig gebraucht werden. Die Fragestellung
lautete:,,Und aus welchen Griinden hat Ihr Betrieb Kompetenzmanagement eingefiihrt?... weil |hr Be-
trieb dadurch besser planen kann, welche Kompetenzen er zukiinftig brauchen wird”.

Rekrutierung (kurz RE)

Uber den externen Arbeitsmarkt rekrutieren Betriebe Arbeitskrifte mit unterschiedlichen Qualifikati-
onsnhiveaus. Je nach Arbeitsmarktlage, Rekrutierungsstrategie und ihrer Attraktivitat konnen Betriebe
hiertiber in ganz unterschiedlicher Weise ihren Qualifizierungsbedarf decken (vgl. BELLMANN u. a. 2014;
vgl. Kapitel 3.1.4).

Um zu messen, ob Betriebe dieses Handlungsfeld nutzen, wird zunachst in einem Indikator gebildet,
der misst, ob Betriebe im Vorjahr der Befragung Arbeitskrafte neu eingestellt haben (ohne Auszubil-
dende und ohne Ubernahmen von befristet Beschaftigten).

Dariiber hinaus wird die Bedeutung des Handlungsfeldes liber den Anteil neueingestellter Beschaftig-
teran allen Beschaftigten (inkl. Abgdngen) mit einem zweiten Indikator beriicksichtigt.

Interne Rekrutierungen und Karrierewege stehenin den Analysen zunachst nicht im Fokus. Hierzu sind
in den neueren Wellen des BIBB-Qualifizierungspanels Analysemoglichkeiten fir weiterfiihrende For-
schungsvorhaben gegeben.

Weiterbildung (kurz WB)

Betriebliche Weiterbildung versetzt Betriebe in die Lage, die eigenen Beschéaftigten selbst entlang sich
verandernder Umweltbedingungen und Marktentwicklungen zu qualifizieren. Um die Heterogenitét
der Weiterbildung abbilden zu kénnen, werden vier Indikatoren genutzt: je ein Indikator zu non-for-
maler Weiterbildung (strukturierte Aktivitditen im Rahmen einer Lehr-Lern-Beziehung — hier als kurs-
formige Weiterbildung ohne Abschluss nach DQR bezeichnet) und zu informeller Weiterbildung (Akti-
vitdten, die intentional einem Lernziel dienen, aber weniger strukturiert, nicht kursférmig sind und
i. d. R. nicht zertifiziert werden) und zwei zu formaler Weiterbildung (fihrt zu zertifizierten Abschlis-
sen, die in der Regelin den nationalen Qualifikationsrahmen (DQR) eingebunden sind)(vgl. Kapitel
3.1.2):

Die Bedeutung der non-formalen Weiterbildung fiir den Betrieb wird (iber den Anteil der teilnehmen-
den Beschaftigtenan non-formaler Weiterbildung bericksichtigt. Die Frage dazu lautete: ,Haben Be-
schdftigte lhres Betriebes im Jahr 2017 an [...] WeiterbildungsmafSnahmen in Form von internen oder
externen Kursen, Seminaren oder Lehrgéingen teilgenommen, die von lhrem Betrieb durch Freistellung
oder Kosteniibernahme ganz oder teilweise geférdert wurden? Auszubildende bitte nicht berticksichti-
gen”. Im Anschluss an diese Frage wird erhoben, wie viele Beschaftigte an dieser Weiterbildungsform
teilgenommen haben.

Da non-formale Weiterbildung mittlerweile bei sehr vielen Betrieben zum Standardinstrumentarium
der betrieblichen QBD gehort, aber langst nicht alle Weiterbildungsaktivitaten der Betriebe abbildet,
wird als vertiefender Indikator herangezogen, ob die Betriebe informelle Weiterbildungsformen ge-
nutzt haben. Die Frageformulierung lautete hier: ,Haben Beschdftigte |hres Betriebesim Jahr 2017 an
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anderen Formen der Weiterbildung, wie z. B. Unterweisungen am Arbeitsplatz, Informationsveranstal-
tungen oder selbstgesteuertes Lernen teilgenommen, fiir die sie ganz oder teilweise freigestellt oder
fiir die Kosten ganz oder teilweise (ibernommen wurden? Auszubildende bitte nicht berlicksichtigen”.
Es werden hier die sogenannten intentionalen Formen des informellen Lernens erfasst, also solche, die
der Betrieb gezielt einsetzt. 22Von informeller und non-formaler Weiterbildung grenzen wir den Bereich
der formalen Weiterbildung ab und beziehen dazu héherqualifizierende Berufsbildungen, auch Auf-
stiegsfortbildungen genannt, ein. 23 Diese miindenin einen hoherqualifizierenden Abschluss. Aufstiegs-
fortbildungen unterscheiden sich hinsichtlich der betrieblichen QBD wesentlich von anderen Weiter-
bildungsformen, da sie meist nur wenigen Beschaftigten zur Verfligung gestellt werden konnen, gleich-
zeitig aber das Qualifikationsniveau des Betriebesinsgesamt erhéhen (vgl. WiNKLER 2017, S. 83 ff.). Die
Fragestellung im Fragebogen lautet: ,Hat Ihr Betrieb im Jahr 2017 Aufstiegsfortbildungen zum Meister,
Techniker, Fachwirt oder Fachkaufmann oder zu vergleichbaren anerkannten Aufstiegsfortbildungen
durch Kosteniibernahme oder Freistellung geférdert? Bitte berlicksichtigen Sie hier nur Aufstiegsfort-
bildungen, bei denen ein formaler Fortbildungsabschluss erworben wird”.

Um die relative Bedeutung von Aufstiegsfortbildungen zu bertcksichtigten, wird neben dem Vorhan-
densein von Aufstiegsfortbildungen zudem ein Indikator integriert, der angibt, welchen Anteil Auf-
stiegsfortbildungs-Teilnehmende an allen Beschéaftigten hatten. 24

Vernetzung (kurz VN)

Durch Vernetzung mit anderen Betrieben tauschen Betriebe Know-how oder auch Fachkrafte aus. Das
Handlungsfeld ist somit ein weiterer wesentlicher Weg, um Qualifikationserfordernisse immer wieder
anzupassen (vgl. ApitzscH 2006, S. 17 f.; Kapitel 3.1.5).

Als allgemeiner Indikator der betrieblichen Vernetzung wird berlicksichtigt, ober der Betrieb in einem
festen Verhaltnis mit anderen Betrieben kooperiert. Die Fragestellung war hier: ,Kooperiert |hr Betrieb
in geschdiftlichen Dingen mit anderen Betrieben in einem Kooperationsnetzwerk bzw. in dauerhaften
Geschdftsbeziehungen?”.

Um tiefergehende Einsichten in die Nutzung von Vernetzung fiir betriebliche QBD zu erhalten, wird als
weiterer Indikator herangezogen, ob der Betrieb diese Kooperationsnetzwerke fiir den Austausch von
Fachpersonal nutzt.

Digitalisierung (kurz DI)

Digitalisierung meint hier die Anpassung der Betriebe an veranderte technologische Erfordernisse so-
wie die eigene aktive Gestaltung von betrieblichen Prozessen und Produkten durch digitale Innovatio-
nen. Digitalisierung kann somit zum einen eine groRe Anforderung an qualifikatorische Mallnhahmen
fir Beschaftigte zur Bedienung neuer Technologien bedeuten (vgl. FERNANDEzZ CARUNCHO 2021). Im Zu-
sammenhang mit Kompetenzmanagement bedeutet eine digitalisierte Personal- und Arbeitsorganisa-
tion aber zum anderen ggf. auch eine einfachere Bedarfsermittlung, bessere Schulungsméglichkeiten

22 Dariiber hinaus weisen informelle Lernformen aufdie Nutzung lernférderlicher Arbeitsumgebungen hin. Diese werden
weiter unten bei den MaBnahmen der Arbeitsorganisation berticksichtigt (vgl. auch Kapitel 3.1.7).

23 Zur formalen Weiterbildung gehérendaruber hinaus nach BBiG/HwO die Umschulung und nach Landesgesetzen und SGB
auch andere formale Weiterbildungen, diefiir die betriebliche Weiterbildung allerdings kaum relevant sind.

24 |n den Diagrammen wird der Wert zur besseren Darstellung mit 10 multipliziert.
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(E-Learning) und einfachere Soll-Ist-Vergleiche (vgl. Kapitel 3.1.6 fiir eine detaillierte Beschreibung des
Handlungsfeldes).

Zur Messung der Digitalisierung, genauer des Digitalisierungsgrades eines Betriebs, wird ein Indikator
zu den im Betrieb genutzten digitalen Technologien verwendet. Dazu wurde ein additiver Index tber
14 Items zur Nutzung (ja/nein) von Technologien gebildet (vgl. Anhang 1 und FRIEDRICH/HOHN/LUKOWSKI
2021 zur Methodik des Indikators).

Fir die betriebliche QBD besonders relevant ist das Item| zur Nutzung ,,personal- oder arbeitsorgani-
sationsbezogenen Technologien”, das hier als vertiefender Indikator verwendet wird und aus der Item-
Batterie somit gesondert herausgegriffen wird. Gemeint sind damit z.B. , Personal-Management-
Tools, Gebaude-Anlagen-Management-Tools, Controlling-Tools, Qualitditsmanagement, Nutzung von
Crowdworking und Kollaborationsplattformen®.

Lernforderliche Arbeitsorganisation (kurz AO)

Lernforderliche Arbeitsumgebungen verkniipfen die Arbeitsgestaltung direkt mit dem Ziel der Kompe-
tenzentwicklung der Beschaftigung im Arbeitsprozess (vgl. Kapitel 3.1.7).

Als Form der lernférderlichen Arbeitsumgebungen mit Blick auf die QBD wird beriicksichtigt, ob es im
Betrieb Job Rotation, also systematische Arbeitsplatzwechsel gab. Job Rotation ermoglicht es Beschaf-
tigten, Einblick in verschiedene Bereiche des Betriebs zu erhalten und tragt so zu einem umfassenden
Wissensaustausch bei (vgl. DEHNBOSTEL 1993; 2020).

Als weiterer Indikator wird herangezogen, ob es wechselnde personelle Zusammensetzungenvon Pro-
jektteams im Betrieb gab. Solche Personalwechsel tiber Teams oder Projekte hinweg ermoglichen es
Betrieben, gezielter vorhandene Kompetenzen fiir Aufgaben zu verwenden, dort wo sie gerade ge-
braucht werden (vgl. GROTE/KAUFFELD/FRIELING 2011; zur Definition von Lernférderlichkeit vgl.
Dehnbostel 1993).

Tabelle 5—V: Deskriptive Statistiken der einbezogenen Handlungsfeld-Indikatoren

Handlungsfeld-Indikator n Min Max Mittelwert Std.Abw.

AB: Ausbildungsbetrieb 4052 0 1 0,202 0,401
AB: Anteil Auszubildende* 4015 0 1 0,038 0,109
KM: Managementvon Mitarbeiterkompetenzen 4037 0 1 0,185 0,388
KM: Flr systematische Bedarfssteuerung 4028 0 1 0,144 0,327
RE: Neueinstellungenim Vorjahr 4046 0 1 0,450 0,498
RE: Anteil Neueingestellte 4007 0 1 0,086 0,135
WB: Informelle WB 4038 0 1 0,554 0,497
WB: Anteil Teilnehmende annon-formaler WB 3946 0 1 0,352 0,357
WB: Aufstiegsfortbildungen 4042 0 1 0,117 0,322
WB: Anteil Teilnehmende anAufstiegsfortbildungen* 3972 0 1 0,020 0,082
VN: Vernetzung mitanderen Betrieben 4038 0 1 0,470 0,499
VN: Fiir Austausch von Fachpersonal 4036 0 1 0,132 0,338
DI: Digitalisierungsindex 4051 0 1 0,587 0,190
DI: Personal- undArbeitsorganisation 4033 0 1 0,428 0,495
AO: Job-Rotation 4049 0 1 0,103 0,305
AO: Wechselnde Projektteams 4045 0 1 0,272 0,445

Anmerkungen: QP2018, gewichtete Daten, n=3946—4052; *Mittelwerte werden in den Spinnennetzdiagrammen zur besse-
ren Darstellbarkeit mit 10 multipliziert.
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5.2.4 Sonderanalysen: Mechanismen institutioneller Pragung

Ein zentrales Ergebnisder Erschliefung soziologischer Institutionentheorien zur Erklarung der betrieb-
lichen QBD in Kapitel 4 war, dass betriebliche Handlungen mafigeblich von institutionellen Mechanis-
men gepragt sind (vgl. insbesondere Kapitel 4.2.2).

Besonders geeignet als theoretische und zu operationalisierende Grundlage fiir die quantitative Ana-
lyse auf Betriebsebene erscheinen hier Mechanismen, die aus den Saulen von Institutionen nach Scott
(2013) abgeleitet werden. Demnach lassen sich drei Typen institutioneller Pragung von Betrieben ana-
Iytisch unterscheiden —in der Praxis existieren allerdings Mischformen:

e Erstens Betriebe mit einem eigenen Normativ, d. h. Betriebe, die nach eigenem Verstandnis
und aus einer normativ wertorientierten eigenen Logik handeln, die ihnen angemessen er-
scheint,

e zweitensBetriebe, die sich mimetisch verhalten, das hei’t, die sich in ihrem betrieblichen Han-
deln ananderen als erfolgreich angesehenen Betrieben orientieren,

e und drittens Betriebe, die fir sich bei externen (gesetzlichen) Vorgaben kaum Handlungsspiel-
raume sehen und daher in der eigenen Wahrnehmung aus Zwang handeln.

Aufbauend auf dieser analytischen Unterscheidung von Handlungslogiken nach Scott wurde im BIBB-
Qualifizierungspanel eine Item-Batterie ab Erhebungswelle 2018 erhoben mit zunachst zwolf Items fiir
die drei Dimensionen von Handlungslogiken (vgl. GERHARDS/KRAUSE 2021).2°

Begriindung fiir die Auswahl der normativ-wertorientierten und kulturell-kognitiven institutionel-
len Einfliisse

Fir eine erste Analyse beschranken wir uns auf die normativ-wertorientierte und die kulturell-kogni-
tive Dimension. Basis dieser Auswahlentscheidung warenfaktoranalytisch gestiitzte Schatzverfahren,
mit dem Ergebnis, dass aus Sicht fast aller befragter Betriebe die rechtlichen Vorgaben und Verpflich-
tungen durchgangig von sehr hoher Bedeutung fiir das betriebliche Handeln waren, wahrend sich zum
Teil deutliche Unterschiede in den normativ-wertorientierten und kulturell-kognitiven Dimensionen
institutioneller Einflisse und deren Kombinationen feststellen lieRen. Warum die Orientierung an
rechtlich-koerziveninstitutionellen Einfliissen faktorenanalytisch zwischen den Betrieben nur schwach
ausgepragte Varianzen erzeugt hat, wirdim Rahmen dieser Arbeit nicht tiefergehend untersucht. Ver-
mutet werden kann, dass dies mit zunehmender Verrechtlichung und Regelung von Gesellschaftsbe-
reichen einhergeht. Im Rahmen eines umfassenden gesellschaftlichen Rationalisierungstrends kénnte
die regulativ-koerzive Dimension weniger Unterschied im betrieblichen Handeln erkennen lassen.
Diese Entwicklung war in den Anfiangen des Neoinstitutionalismus so noch nicht gegeben. Denkbar
ware auch, dass sich der ,Charakter” der rechtlich-koerziven (regulativen) Saule in ihren Elementen
sukzessive verandert hat. So kénnten Regelungen und Verpflichtungen aktuell mehr handlungsermog-
lichende Optionen bieten und nicht nur Gber Zwang Verhalten einschranken.

Die nachfolgenden Analysen sind als ein erster Einstieg in die Erweiterung von Forschungsperspektiven
der empirischen Berufsbildungsforschung gedacht. Optimal wére es, Einflisse von Institutionen, wie
sie in der neoinstitutionalistischen Organisationstheorie konzipiert werden (vgl. Kapitel 4.1 und 4.2),
sowohl auf Feld-, Organisations- und Akteursebene empirisch und in ihrer dimensionalen Gesamtheit

25 |In spateren Erhebungswellen wurden die Dimensionen mit reduzierterltemzahl abgefragt.
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(rechtliche, normative und kulturell-kognitive Elemente von Institutionen) nachzuvollziehen. Die fol-
genden deskriptiven und primar explorativausgerichteten Analysen sollen eine Grundlage fiir die kiinf-
tige Untersuchungen dieser Art liefern.

Zur Operationalisierung der normativ-wertorientierten und kulturell-kognitiven Mechanismen institu-
tioneller Pragung wurden Betriebe im Sinne einer Vier-Felder-Matrix in vier Kategorien unterteilt: Be-
triebe, die ausschlieRlich normativ, ausschlieBlich mimetisch, sowohl normativ als auch mimetisch
(hybrid), oder weder normativ noch mimetisch handeln. Da die erhobenen Items nicht einheitlich auf
die vermuteten Dimensionen laden, wurden jeweils die Items mit der besten Erklarungskraft verwen-
det. Fiir die normative institutionelle Pragung ist das: ,/n unserem betrieblichen Handeln... orientieren
wir uns an selbstgesetzten Leitbildern” (,stimme voll zu”). Fiir die mimetische institutionelle Préigung
ist esdas Item,,...orientieren wir uns an herausragenden Betrieben der Branche “(,, stimme voll zu” oder
,Stimme eher zu”).

Nach der vorgenommenen Unterscheidung lassen sich die Betriebe den Mechanismen institutioneller
Pragung wie folgt zuordnen (vgl. Abbildung 5—I11):

Abbildung 5—III: Verteilung von Mechanismen institutioneller Pragungin Prozent

B Mimetisch Eigenes Normativ Hybrid EWeder noch

Anmerkungen: QP2018, gewichtete Daten, n=4.053.

29 Prozent der Betriebe lassen sich weder der normativen noch der mimetischen institutionellen Pra-
gung zuordnen. Dies sind haufig Betriebe, die angaben, aus Zwang zu handeln. Zur Reduzierung der
Komplexitat wird diese Dimension hier allerdings nicht gesondert analysiert. 26 Prozent handeln vor
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allem aus einem eigenen Normativ heraus. 16 Prozent verhalten sich mimetisch. 29 Prozent der Be-
triebe gabenan, sich sowohl normativ als auch mimetisch (hybrid) zu verhalten. 26

Zur Einbeziehung der beiden Mechanismen institutioneller Pragung in das Analyseschema werden auf
jeder der drei Analyseebenen (Feld, Organisation, Akteure) in einem die jeweilige Ebene abschlieRen-
den Unterkapitel (5.3.5, 5.4.3und 5.5.3) alsbesonders relevant angesehene Einflussfaktoren durch die
»heoinstitutionalistische Brille” betrachtet. Dasbedeutet, dass die Wirkung von Einflussfaktoren (wie
z. B. der Branche) auf die betriebliche QBD in ,,Interaktion” mit den Mechanismen institutioneller Pra-
gung (getrennt nach normativ und nach mimetisch agierenden Betrieben) analysiert wird. Dafiir wer-
den explorativsolche Indikatoren der jeweiligen Analyseebene herausgegriffen, die basierend auf dem
Stand der Forschung als besonders relevant sind oder besonders hohe Varianzen aufweisen. Ziel der
Exploration ist zu untersuchen, inwiefern Einflussfaktoren auf den drei Ebenen je nach institutioneller
Pragung unterschiedlich wirken. Zu beachten ist hier, dass es sich bei den hier vorgestellten Analysen
nur um trivariate Zusammenhange handelt, um erste Zusammenhange mit komplexen Handlungsfeld-
konfigurationen aufzudecken. Fiir die weitere Forschung sind vertiefte multivariate Analysen notwen-
dig (vgl. Kapitel 6.1.4).

Deskription des libergeordneten Einflussesvon Mechanismen institutioneller Pragung(nach Scott)

Damit die Interaktionen von Mechanismen institutioneller Pragung und Einflussfaktoren eingeordnet
werden kénnen, wird zunachst bivariat aufgezeigt, wie sich die Handlungsfeldkonfiguration der be-
trieblichen QBD in Abhangigkeit von normativen bzw. mimetischen Mechanismen institutioneller Pra-
gung unterscheidet (vgl. Abbildung 5.2—1lI, Tabelle 5.2—Ilund Tabelle 5.2—I1l im Supplement).

Insgesamt ergeben sich zwischen normativ und mimetisch handelnden Betrieben Abweichungen in
Bezug auf die folgenden sieben Handlungsfelder (vgl. Tabelle 5.2—II1im Supplement): So zeigt sich bei
normativ handelnden Betrieben ein haufigerer Einsatz des Managements von Mitarbeiterkompeten-
zen (0,038*) und ein hoherer Anteil von Teilnehmenden an formaler Weiterbildung (0,054**). Bei mi-
metisch handelnden Betrieben ergeben sich im Vergleich zu normativ handelnden Betrieben erhéhte
Aktivitditen im Handlungsfeld der Rekrutierung hinsichtlich der Neueinstellungen im Vorjahr
(-0,127***) und dem Anteil Neueingestellter (-0,024***), bei der Vernetzung zum Austausch von Fach-
personal (-0,083***) sowie hinsichtlich der Arbeitsorganisation beim Einsatz von Job-Rotation
(-0,075***). , Hybride” Betriebe, die sich sowohl mimetisch verhaltenals auch einem eigenen Norma-
tiv folgen, scheinen allgemein haufiger MaBnahmen der betrieblichen QBD zu ergreifen. Sie liegen im
Kompetenzmanagement, in der Weiterbildung, der Vernetzung und der Digitalisierung vor den ande-
ren Betriebsgruppen. Das ist insofern plausibel, weil solche Betriebe fiir sich besonders viele Hand-

26 Grundséatzlich werden in diesem Beitraginstitutionalisierte Handlungslogiken direkte gemessen tiber die genannte Item-
batterie (Zustimmungzu Aussagen zu eigenen institutionalisierten Handlungslogiken). Dies ist zu unterscheiden von einer
sonst denkbaren indirekten, induktiven Messung tiber Handlungen in den Handlungsfeldern (Abfrage betrieblichen Verhal-
tens mit moglicher institutioneller Pragung). Die in diesem Beitrag vorgenommene direkte Messung und damit Trennung vom
Handeln des Betriebs hatden Vorteil, dass das Vorhandensein von institutionalisierten Handlungslogiken und deren Zusam-
menhang mit Logiken der betrieblichen QBD untersucht werden kann. Prinzipiell stecken hinter der Ausgestaltung der Hand-
lungsfelder Mechanismen institutioneller Pragung von Betrieben. Gefordert ware bei dem genannten moglichen indirekten
Vorgehen eine interpretative Leistung bei der Messung dieser Ausgestaltung. In der Praxis ist dieses Vorgehen aber kaum
méglich, da die tatsdchlichen Uberschneidungen zu komplex sind und soziale Institutionen so nicht klar genug zu messen
waren. Das Vorgehen liber eine direkte Abfrage liber eine Item-Batterie ist also ein Hilfsmittel,um den Einfluss von Instituti-
onen aufKonfigurationen der QBD besser analysieren zu kdnnen. Auch sei hier angemerkt, dass die Aufdeckung von Mecha-
nismen institutioneller Pragung durch eine direkt abgefragte ltembatterie mit Problemen verbunden ist.
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lungsspielrdume sehen kdonnten und gleichzeitig strategisch vorgehen konnten, in dem sie sich an ei-
nem Marktflihrer orientieren. Betriebe, die keiner der beiden institutionellen Pragungen zugeordnet
werden koénnen (,weder noch”), ergreifen insgesamt seltener MaRnahmen der betrieblichen QBD.
Eine Interpretation ist, dass dies mit deren fehlenden Moglichkeiten der Umsetzung von QBD-MaR-
nahmen zusammenhangt — vor allem, weil in dieser Betriebsgruppe Kleinstbetriebe am starksten ver-
tretensind. Es liegt die Interpretation auf der Hand, dass diese Betriebe durch Ihre Marktlage und
gesetzliche Bestimmungen eher unter Zwang stehen, wenig Handlungsspielrdume sehen und somit
eher koerzive Mechanismen nach Scott pragend sind.
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5.3 Feldeinfliisse auf die Konfiguration betrieblicher QBD

Aufbauend auf der Differenzierung der Analyseebenen Feld, Organisation und Akteure in Kapitel 4.1
und den Ausfiihrungen zu unserem Analysekonzept in Kapitel 5.1 werden im Folgenden zunachst Feld-
einflisse auf die betriebliche Qualifikationsbedarfsdeckung betrachtet. Dabeihandelt es sich z. B. um
externe Einflisse zentraler korporativer Akteure (Branchen, Kammern und Marktteilnehmende).
Durch Einbettung von Betrieben in Felder und durch Akteure aus dem Feld werden feldspezifische
Einflisse auf betriebliches Handeln und Entscheiden Ubertragen (vgl. Kapitel 4.2.3). Betriebliches Ent-
scheiden und Handeln kann beispielweise durch spezifische Branchenlogiken oder Anforderungen
durch Kammermitgliedschaften gepragt sein. So kann es in bestimmten Branchen in hdherem MalRe
als in anderen erforderlich sein, die eigenen Mitarbeitenden durch Weiterbildung zu qualifizieren.
Durch eine Kammermitgliedschaft ergeben sich bestimmte Anforderungen und Unterstiitzungsleistun-
genandie Aus- und Weiterbildung von Fachkraften. So zeigen sichzum Beispiel je nach Branchen- oder
Kammerzugehorigkeit deutlich unterschiedliche Beteiligungsgrade in der Aus- und Weiterbildung (vgl.
MOHR/TROLTSCH/GERHARDS 2013).

Als Indikatoren fiir Feld-Einfliisse auf die Konfiguration betrieblicher QBD werden im Folgenden Bran-
che, Marktsituation, Kammerzugehorigkeit und regionale Arbeitslosigkeit verwendet. Die Relevanz
und die Operationalisierung der einzelnen Indikatoren werden in den einzelnen Unterkapiteln darge-
stellt. In Abschnitt 5.3.5 wird abschliefend aus neoinstitutionalistischer Perspektive exploriert, inwie-
fern diese Feldeffekte unterschiedliche Wirkung in Betrieben haben, die eher einer mimetischen oder
einer normativen institutionellen Pragung folgen.

5.3.1 Der Einfluss der Branche auf die QBD

Die Branchenzugehorigkeit bestimmt in hohem MaRe, wie Betriebe ihren Qualifikationsbedarf decken.
So findet beispielsweise Weiterbildung (betrachtet man Weiterbildungsquoten) besonders im Offent-
lichen Dienst statt. Digitalisierung scheint dagegen eine besondere Rolle im verarbeitenden Gewerbe
zu spielen (vgl. Baum/Lukowski 2019).

Um die Analyse im Gesamtkontext der vorliegenden Untersuchung Gberschaubar zu halten, kdnnen
nur einzelne Branchen zur Untersuchung ausgewahlt werden. Aufgrund von Forschungsbefunden wah-
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len wir Branchen aus, die erwarten lassen, dass die zugehorigen Betriebe sich besonders in ihrem Qua-
lifizierungsverhalten voneinander unterscheiden. Dies trifft auf den Offentlichen Dienst und die Erzie-
hungsbranche??, das verarbeitende Gewerbe?8 und auf unternehmensnahe Dienstleistungen?® zu:

e Der Offentliche Dienst und auch die Erziehungs-Branche (im Folgenden kurz Offentlicher
Dienst) unterscheiden sich in grundlegender Weise von anderen Branchen, weil hier die QBD
weniger eng an Markterfordernisse gebunden sein kénnte. Eine Ideeist dabei, dass durch die
offentliche Finanzierung z. B. weniger an aktuellen Bedarfen orientiert gehandelt werden muss
(vgl. OWEN-SMITH/POWELL 2008).

e Im Bereich des verarbeitenden Gewerbes kdnnen selbstausgebildete Fachkradfte eine beson-
dere Rolle spielen, da hier oft stark betriebsspezifische Spezialisierungen erforderlich sind.

e Zum Bereich der unternehmensnahen Dienstleistungen gehdren insbesondere ,,Finanz- und
Versicherungsdienstleistungen®, ,Architektur- und Ingenieurbiiros; technische, physikalische
und chemische Untersuchung” sowie , Rechts-und Steuerberatung, Wirtschaftspriifung”, aber
auch z. B. ,,Forschung und Entwicklung”. Dies sind Bereiche, die in besonderer Weise zuneh-
mend von der Digitalisierung abhdngen (vgl. HIRscH-KREINSEN 2015).

27 Offentlicher Dienst und Erziehung” (im Folgengen auch kurz , Offentlicher Dienst“) umfasst im Einzelnen Erziehung und
Unterricht, Interessenvertretungen, Verbande, kirchliche und sonstige religidse Vereinigungen, Offentliche Verwaltung, Ver-
teidigungund Betriebe im Bereich der Sozialversicherung.

28 Verarbeitendes Gewerbe“umfasst die Herstellung von Nahrungs-und Genussmitteln, ... von Textilien, Bekleidung, Le-
derwaren und Schuhen, ... von Holzwaren, Papier, Pappe und Druckerzeugnissen, ... von chemischenund pharmazeutischen
Erzeugnissen; Kokerei und Mineralolverarbeitung; Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren, ... von Glas und Keramik,
Verarbeitungvon Steinen und Erden, Metallerzeugungund -bearbeitung, Herstellung von Metallerzeugnissen, Stahl-und
Leichtmetallbau, Herstellungvon Datenverarbeitungsgeraten, elektronischenund optischen Erzeugnissen, ... vonelektrischen
Ausristungen, Maschinenbau, Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen, sonstiger Fahrzeugbau, ... von Mébeln und
sonstigenWaren (z. B. Schmuck, Sportgerate, Spielwaren, medizinische Apparate/Materialien)und Reparaturund Installation
von Maschinen und Ausristungen.

29 Der Bereich ,unternehmensnahe Dienstleistungen” umfasst Finanz-und Versicherungsdienstleistungen, Grundstuicks-
und Wohnungswesen, Rechts-und Steuerberatung, Wirtschaftsprifung, Verwaltung und Filhrung von Unternehmen und Be-
trieben; Unternehmensberatung, Architektur-und Ingenieurbiiros, technische, physikalische und chemische Untersuchung,
Forschung und Entwicklung, Werbung und Marktforschung, Design, Fotografie, Ubersetzung, Veterinidrwesen, Vermietung
von beweglichen Sachen, Vermittlungund Uberlassung von Arbeitskraften, Reisegewerbe, Wach-und Sicherheitsdienste,
Garten-und Landschaftsbau und sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen.
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Abbildung 5—IV: Handlungsfeldkonfiguration nach ausgewahlten Branchen
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Anmerkungen: QP2018, gewichtete Daten, n=3946—4052; *Anteilswerte zur besseren Darstellbarkeit mit 10 multipliziert;
Mittelwerte und Signifikanztests auf Gruppenunterschiede im Supplement Tabelle 5.3—1 & Tabelle 5.3—II.

Offentlicher Dienst nutzt hiufig externe Rekrutierung und Vernetzung, weniger Ausbildung, mehr
Weiterbildung

Abbildung 5—1V stellt die durchschnittlichen Konfigurationslinien der Handlungsfeldern der betriebli-
chen QBD in diesen drei Branchen gegeniiber. Es zeigt sich, dass der Offentliche Dienst in einigen Be-
reichen hohere Werte der betrieblichen QBD als der Durchschnitt aufweist. Das betrifft Neueinstellun-
gen, alle Bereiche der Weiterbildung inkl. Aufstiegsfortbildungen, Vernetzung sowie auch Digitalisie-
rung zur Personal- und Arbeitsorganisation (der Digitalisierungsindex ist allerdings im Offentlichen
Dienst leicht unterdurchschnittlich). Die geringere Abhdngigkeit von konjunkturbedingten Schwankun-
gen der Fachkrifte auf dem Arbeitsmarkt von Einrichtungen im Offentlichen Dienst kénnen fiir die
Rekrutierung und Weiterbildungsangebote eine Erklarung bieten. Fiir den héheren Grad an Aufstiegs-
fortbildungen konnte auch ein in den Einrichtungen bestehendes, 6ffentliches Interesse und damit
verbunden eine normative Verpflichtung zur Fachkraftesicherung Giber den eigenen Bedarf hinaus eine
Erklarung sein. Damit bilden offentliche Einrichtungen teilweise mehr Fachkrafte aus, als im Betrieb
langfristig benotigt werden. Auffallend ist die unterdurchschnittliche Beteiligung im Bereich der Aus-
bildung im Offentlichen Dienst. Dem steht die iberdurchschnittliche Beteiligung bei der betrieblichen
Weiterbildung gegeniiber.

Verarbeitendes Gewerbe in der QBD meist (iberdurchschnittlich, unternehmensnahe Dienstleistun-
gen eher durchschnittlich

Das verarbeitende Gewerbe ist in diesem Dreiervergleich der Branchen meist an zweiter Stelle beim
AusmaR der betrieblichen QBD. Mehr als Betriebe im Bereich der unternehmensnahen Dienstleistun-
gen sind Betriebe des verarbeitenden Gewerbes offenbar in der Lage, in vielen Bereichen QBD auf
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einem relativhohen Niveau zu betreiben. Dieses Ergebnis flr das verarbeitende Gewerbe im Vergleich
zu unternehmensnahen Dienstleistungen mag zunachst Giberraschen, da auch fiir den Bereich der un-
ternehmensnahen Dienstleistungen ein hohes bendtigtes Qualifikationsniveau zu erwarten ist. Hier
sind weiterfiihrende Analysen zuden Ursachen notwendig.

Ein abweichendes Bild ergibt sich beim Anteil der Auszubildenden an allen Beschaftigten und bei der
Digitalisierung. Hier liegen Betriebe des verarbeitenden Gewerbes jeweils vorn bzw. unterliegen ande-
ren Feldeinflissen und folgen anderen Branchenlogiken. Die unternehmensnahen Dienstleistungen
befinden sich in diesen beiden Bereichen noch vor dem Offentlichen Dienst. In den privatwirtschaftli-
chen Bereichen spielt sicherlich die starkere Abhangigkeit von Markterfordernissen eine Rolle — die mit
anderen Branchenlogiken einhergehen kann. Die unterdurchschnittliche Beteiligung von offentlichen
Einrichtungen bei der Ausbildung kann auf unterschiedliche Weise erklart werden. So bilden 6ffentli-
che Einrichtungen oft nicht flir den eigenen Bedarfaus, sondern planen sogar damit, dass sie nicht alle
Auszubildenden (ibernehmen kénnen. So gibt es teils Bildungsstattenim Offentlichen Dienst, die spe-
ziell fir die Ausbildung, nicht aber fiir die Ubernahme ausgerichtet sind. Ausbildung wird danneher als
Gemeinschaftsaufgabe (der Wirtschaft) verstanden — im Sinne der normativen Dimension institutio-
neller Pragung —, z. B. auch bei der Ausbildung Gefliichteter (vgl. GERHARDS 2019). D. h., die 6ffentlichen
Einrichtungen Gbernehmen z.T. explizit Aufgaben der Ausbildung junger Menschen als politisch ge-
wolltes Ziel. Private Betriebe sind dagegen viel starker auf die eigene, passgenaue Ausbildung von
Fachkraftenangewiesen. Auch die hohen Grade an Weiterbildung und Digitalisierung hdngen vermut-
lich damit zusammen, dass Einrichtungen im Offentlichen Dienst weniger unter dem direkten Druck
des Marktesagierenund sich entsprechend andere Mechanismen institutioneller Pragung ergeben.

Zusammenfassung: stirkere Weiterbildung und Vernetzung im Offentlichen Dienst

Einrichtungen des Offentlichen Dienstes folgen offenbar einer anderen Handlungslogik als Betriebe in
den hier betrachteten privatwirtschaftlichen Bereichen. Auffallend sind die starkere Weiterbildung
und Vernetzung bei Einrichtungen des Offentlichen Dienstes. Dies kann mit den Besonderheiten der
schwicheren Marktabhingigkeit in diesem Bereich und einer anderen im Offentlichen Dienst gelten-
den Handlungslogik sowie der im Schnitt gréBeren Einrichtungen im Offentlichen Dienst zusammen-
hangen (vgl. Supplement und Kapitel 5.4.1). Im verarbeitenden Gewerbe fallt ein hoher Auszubilden-
denanteil auf. Im Bereich der unternehmensnahen Dienstleistungen fallt auf, dass sich die Digitalisie-
rung auf einem besonders hohen Niveau befindet.

5.3.2 Der Einfluss der Kammerzugehorigkeit auf die QBD

Die Kammern sind zentrale Akteure fiir die Ausgestaltung insbesondere der betrieblichen Handlungs-
felder der Aus- und Weiterbildung. Sie vertretendie Interessenihrer zugehoérigen Betriebe und haben
einen bedeutenden externen Einfluss auf betriebliches Entscheiden und Handeln im Bereich der QBD.
Dies erfolgt Uiber ihre Rolle als zustandige Stellen zur Entwicklung von Aus- und Weiterbildung, sie set-
zen Prifungsstandards, sind Weiterbildungsanbieter und sind wesentliche Akteure zur Férderung be-
trieblicher Vernetzung (vgl. HiPPACH-SCHNEIDER/RIEDER 2021).

Bei der Kammermitgliedschaft werden im Folgenden Betriebe der Industrie- und Handelskammer (IHK)
und der Handwerkskammer (HK) unterschieden. Die Kammern des Handwerks und Industrie/Handel
machen den GrofSteil der Kammermitgliedschaftenin Deutschland aus. Betriebe der IHK beschéaftigen
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auch aufgrund ihrer Qualifikationsstruktur haufiger hdher qualifizierte Beschaftigte als Handwerksbe-
triebe, wahrend Handwerksbetriebe haufiger Kleinbetriebe sind und iber weniger Ressourcen und
personale Flexibilitdt verfiigen, um die eigenen Beschéaftigten weiterzubilden (vgl. MoHR/WEIS 2019).
Aufgrund von Tatigkeiten im Handwerk und einem geringeren Anteil hochqualifizierter Beschaftigter

sind Einsatz und die Nutzung digitaler Technologie vergleichsweise geringer.

Abbildung 5—V: Handlungsfeldkonfiguration nach Kammerzugehorigkeit
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Anmerkungen: QP2018, gewichtete Daten, n=3946—4052; *Anteilswerte zur besseren Darstellbarkeit mit 10 multipliziert; Mit-
telwerte und Signifikanztests auf Gruppenunterschiede im Supplement Tabelle 5.3—I11 & Tabelle 5.3—IV.

IHK-Betriebe bilden weniger aus, Handwerksbetriebe haufiger

Die Handlungsfeldkonfigurationen der zwei Betriebsgruppen IHK und Handwerksind in Abbildung 5—
V dargestellt3°. IHK Betriebe bilden weniger hdufig aus als der Gesamtdurschnitt der untersuchten Be-
triebe. Es zeigt sich, dass Neueinstellungen bei Betrieben der IHK haufiger vorkommen als bei Betrie-
ben im Handwerk — auch bei relativer Betrachtung der Anteile von Beschaftigen, dieim Vorjahr einge-
stellt wurden (eine Analyse der Gruppenunterschiede mit Signifikanztests ist im Supplement Tabelle
5.3—IV wiedergegeben). Hier diirfte indirekt eine Rolle spielen, dass IHK-Betriebe in der Regel gréRer
sind als Handwerksbetriebe. Und gleichzeitig leidet das teils als weniger attraktiv beschriebene Hand-
werkstarker als der IHK-Bereich seit langem an Stellenbesetzungsproblemen durch (geeignete) Bewer-
ber.

30 Dje Analyse bezieht sich entsprechend nur aufdiese Falle (n=2.004). Nicht dargestellt sind hier die Ergebnisse flir Betriebe
ohne Kammerzugehérigkeit, Betriebe des Offentlichen Dienstes sowie Betriebe, die angaben, sowohleiner IHK als auch einer
HK anzugehoren.
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Betriebe der IHK sind deutlich haufiger mit anderen Betrieben vernetzt als Betriebe im Handwerk. Dies
kann damit zusammenhdngen, dass Betriebe in Industrie und Handel haufiger durch bestehende Pro-
duktionsketten starker mit anderen Betrieben in Beziehung stehen als typische kleinere Handwerks-
betriebe. Vernetzte Betriebe der IHK konnten zudem starker institutionell gepragt sein und sich eher
mimetisch verhalten (vgl. Abschnitt 5.3.5 unten).

Betriebe der Handwerkskammer bilden deutlich haufiger aus als Betriebe der IHK. Handwerksbetrie-
ben, auch wenn sie in der Regel kleiner sind, gelingt es offenbar haufiger, die benétigten Fachkrafte
selbst auszubilden — bzw. sie nutzen dieses Handlungsfeld der QBD offenbar verstarkt. 3!

In der Weiterbildungsbeteiligung liegen Betriebe der IHK insgesamt hinter den Handwerkskammerbe-
trieben. Allerdings kommen Aufstiegsfortbildungen bei IHK-Betrieben hdufiger vor als beim Handwerk.
Hier macht sich das haufig héhere Qualifikationsniveau der IHK-Betriebe bemerkbar. In kleineren
Handwerksbetrieben kommen Aufstiegsfortbildungen (hier oftmals zum/zur Meister/-in) dagegen sel-
tenervor.

Zusammenfassung: Betriebe der Industrie- und Handelskammer verstarkt digitalisiert

Betriebe der Industrie- und Handelskammer sind im Vergleich zu Betrieben der Handwerkskammer
deutlich starker digitalisiert und nutzen deutlich haufiger digitale Technologien im Bereich der Perso-
nal- und Arbeitsorganisation.

Entsprechend der Kammerzugehdrigkeit zeigen sich hinsichtlich der Ausbildungsbeteiligung Unter-
schiede: Wahrend IHK-Betriebe, gemessen daran, ob sie im vergangenen Jahr Auszubildende im Be-
trieb hatten oder nicht, sich nur durchschnittlich an der betrieblichen Ausbildung beteiligen, liegt die
Ausbildungsbeteiligung bei Handwerksbetrieben deutlich hdher. IHK-Betriebe sind dagegen haufiger
in der Lage, vom externen Arbeitsmarkt zu rekrutieren. Schwierigkeiten, bereits ausgebildete Fach-
krafte zu rekrutieren, konnten mit der oftmals wirtschaftlich angespannteren Lage von (kleineren)
Handwerksbetrieben zusammenhangen. Gleichzeitig sind institutionelle Pragungen plausibel, so etwa
normative Effekte im Handwerk bei einer starkeren Mitarbeiterbindung und einer besonderen Ausbil-
dungstradition (vgl. auch Abschnitt 5.3.5 zur Wechselwirkung von Feldeinfliissen und Mechanismen
institutioneller Pragung).

5.3.3 Der Einfluss der Marktsituation auf die QBD

Die Marktverhéltnisse im betrieblichen Umfeld bestimmen wesentlich das betriebliche Handeln allge-
mein und im Speziellen die betriebliche QBD. Diese unterschiedlichen Marktverhaltnisse, so die These,
gehen mit unterschiedlichen Mechanismen institutioneller Pragung einher, die sich etwa aus ,, Markt-
zwdngen” ergeben. So kann eine schwierige Marktlage mit Nachfragertickgang nach den von einem
Betriebangebotenen Gitern zu einem Riickgang bei der Ausbildungsbeteiligung flihren. Denn solche
Betriebe konnten sich, zumindest voriibergehend, nicht in der Lage sehen, in die langfristiger ausge-
richtete Ausbildung eigener Fachkrafte zu investieren —im Vergleich zu externer Rekrutierung. Hohe
Konkurrenz kdnnte Betriebe indes dazuveranlassen, besonders starkin die QBD zuinvestieren und in

31 Dies muss man allerdings im Verhéltnis betrachten mit abnehmenden Ausbildungsquoten, auch insbesondere in kleine-
ren Handwerksbetrieben.Diese gelten auch vor dem Hintergrund der Bildungsexpansion teilweise als unattraktiv fiir junge
Menschen.
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besonderer Weise Weiterbildung der eigenen Fachkrafte zuférdern oder auf Digitalisierung zu setzen,
um im Wettbewerbzu bestehen.

Die Marktsituation wird durch zwei Indikatoren zur allgemeinen Entwicklung im Feld in den letzten
funf Jahren abgebildet, und zwar zum Konkurrenzdruck und zur Nachfrageentwicklung. Gefragtwurde,

e obes eine hohe Konkurrenz zuanderen Betriebengab (,,In unserem Marktsegment ... gibt es mitt-
lerweile eine Vielzahlan Konkurrenten, gegen die wir uns durchsetzen miissen”) und

e 0b eseinen Nachfrageriickgang gab (,,In unserem Marktsegment [...] hat es einen spiirbaren Riick-
gang der Nachfrage fiir unsere Produkte und Dienstleistungen gegeben”).

Hohe Konkurrenzhat geringenEinfluss auf die QBD

Abbildung 5.3—V im Supplement stellt die durchschnittlichen Konfigurationslinien von Handlungsfel-
dern der QBD bei diesen beiden Markteinflissen gegeniber (Mittelwerte und Signifikanztests auf
Gruppenunterschiede im Supplement Tabelle 5.3—V & Tabelle 5.3—VI). Eine Situation mit hoher Kon-
kurrenz fiihrt demnach fiir die Betriebe im Vergleich zum Durchschnitt aller Betriebe (graugestrichelte
Linie) zu keinen grofRen Abweichungen in der betrieblichen QBD. Dies ist mit Blick auf die oben genann-
ten Uberlegungen ein (iberraschendes Ergebnis. Die Ausbildungsbeteiligung ist in Situationen hoher
Konkurrenz etwasvermindert. Informelle Weiterbildung, die teils preiswerter und flexibler durchfihr-
bar ist, ist hier leicht erhoht. Externe Rekrutierung und das Kompetenzmanagement sind bei hoher
Konkurrenz ebenfalls im Durchschnitt leicht erhoht.

Nachfrageriickgangbremst QBD in vielen Handlungsfeldern

Beieiner Situation mit Nachfragerilickgang ergeben sich dagegen deutlichere Abweichungen. Betriebe
in einem solchen Umfeld nutzen seltener das Kompetenzmanagement fiir eine systematische Bedarfs-
steuerung. Auch finden seltener Neueinstellungen bei Nachfrageriickgang statt. Zudem werden for-
male und informelle Weiterbildungsformen seltener durchgefiihrt. Bei Nachfrageriickgang werden
dariber hinaus weniger oft Digitalisierung fiir die Personal- und Arbeitsorganisation sowie wechselnde
Projektteams eingesetzt. Offenbar kénnen Betriebe bei einem Nachfragerilickgang ihre QBD schwerer
aufrechterhalten. Weniger Neueinstellungen und fehlende Weiterbildungen kénnen dann zu einem
Teufelskreis fiihren, in dem Betriebe schlielllich kaum noch in der Lage sind, QBD zu betreiben und
schliefRlich abgehangt werden.

Bei der hier durchgefiihrten Querschnittsbetrachtung sind allerdings auch umgekehrte Mechanismen
plausibel. Denn gerade Betriebe, die nicht weiterbilden, weniger die Digitalisierung vorantreiben und
seltener moderne Formen der Zusammenarbeit nutzen, konnen durch ihr Handeln den Anschluss an
den Markt verlieren und damit verstarkt von Nachfrageriickgdngen betroffen sein.

Zusammenfassungzum Einfluss der Marksituation auf QBD: Nachfrageriickgang bremst, Konkur-
renz offenbar weniger wichtig

Insgesamt scheint hohe Konkurrenz nur einen geringen Einfluss auf die betriebliche QBD zu haben.
Betriebe, die einer hoher Konkurrenz ausgesetzt sind, unterscheiden sich kaum vom Durchschnitt der
Betriebe. Dagegen bremst ein Nachfrageriickgang die betriebliche QBD offenbar in vielen Handlungs-
feldern.
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5.3.4 Der Einfluss regionaler Arbeitslosigkeit auf die QBD

Betriebe sind in der Regel regional vernetzt und zur Deckung ihres Arbeitskraftebedarfs auch vom re-
gionalen Arbeitsmarkt abhangig. Neben den beiden zuvor untersuchten Marktsituationen ist dies ein
dritter Markteinfluss, der zu Abweichungen in institutionell gepragten Handlungsfeldkonfigurationen
fihren kann.

Ist das regionale Angebot an Arbeitskraften hoch (meist bei hoher Arbeitslosigkeit), haben Betriebe
potenziell eine h6here Marktmacht und kénnen sich durch den externen Arbeitsmarkt besser mit qua-
lifizierten Beschaftigten versorgen. Auf der anderen Seite kann eine (langerfristig) hohere regionale
Arbeitslosigkeit mit einer fir Arbeitnehmer weniger attraktiven regionalen Lage zusammenhangen
(regionaler Mismatch, vgl. DUMMERT/LEBER/SCHWENGLER 2019; NIEDERALT 2004). Aufgrund von Abwan-
derungstendenzen qualifizierter Fachkrafte konnten in solchen Regionen weniger qualifizierte Arbeits-
krafte verfiigbar sein.

Zur Berilicksichtigung der regionalen Arbeitslosenquote werden dem hier verwendeten Datensatz Da-
tender Bundesagentur fiir Arbeit auf Kreisebene hinzugespielt. Eswerdendrei etwa gleich grolRe Grup-
pen abgegrenzt: Betriebe in Regionen mit geringer Arbeitslosenquote bis 3,5 Prozent, Betriebe in Re-
gionen mit mittlerer Arbeitslosenquote zwischen 3,5 und 6,6 Prozent und Betriebe in Regionen mit
hoher Arbeitslosenquote ab 6,6 Prozent. Die durchschnittlichen Handlungsfeldkonfigurationen dieser
drei Betriebsgruppen sind in Abbildung 5.3—VI im Supplement dargestellt (Mittelwerte und Signifi-
kanztestsauf Gruppenunterschiede im Supplement Tabelle 5.3—VII & Tabelle 5.3—VIII).

Betriebe bilden in Regionen mit mittlerer Arbeitslosenquote am haufigstenaus undhabendie
hochste Weiterbildungsbeteiligung

Uberraschenderweise bilden Betriebe offenbar bei einer mittleren Arbeitslosenquote in der Region am
haufigsten aus. Auch die Weiterbildungsbeteiligung scheint in diesen Betrieben am hochsten zu sein.
Eventuell liegen hier gegenldufige Effekte vor: Betriebe kénnten es in Regionen mit hoher Arbeitslo-
sigkeit mit geringer regionaler Attraktivitat zu tun haben. Solche Betriebe hatten dann groRere Stel-
lenbesetzungsprobleme bei Auszubildenden und Fachkraften. Und bei geringer Arbeitslosigkeit konn-
ten Betriebe weniger Marktmacht haben, so dass sie gezwungen sind, auch weniger passende Bewer-
ber zu beriicksichtigen. Die genaueren Wirkungen bleiben allerdings unklar und sind mit dem hier vor-
liegenden Instrumentarium nur schwer einzuschatzen. Eine Erklarung aus institutionensoziologischer
Perspektive ware hier, dass normative und kulturell-kognitive Faktoren an Bedeutung gewinnen kénn-
ten, wenn Markteinflisse abnehmen. Aus institutionensoziologischer Sicht kann man annehmen, dass
z. B. bei hoher Arbeitslosigkeit die institutionellen Effekte die Wirkung des Marktes auf eine mogliche
Abnahme der Aus- und Weiterbildungsbeteiligung abmildern. Zum Beispiel konnen in dieser Ausgangs-
lage normativ-wertorientierte Begriindungen fiir die Aufrechterhaltung des Status Quo betrieblicher
Qualifizierungsanstrengungen die kulturell-kognitive Orientierungen, die nicht weiter hinterfragten
Qualifizierungstraditionen zugrunde liegen, fiir die Betriebe an Bedeutung gewinnen und mégliche
Markteffekte verringern.

Bei geringer regionaler Arbeitslosenquote scheinen Betriebe seltener weiterzubilden. Auch sind Be-
triebe dann geringer vernetzt. Evtl. bestehen bei dieser Marktlage weniger Moéglichkeiten zur Vernet-
zung. Dies erscheint paradox, konnte doch gerade bei einer schwierigen Rekrutierungssituation eine
Vernetzung mit anderen Betrieben vor Ort ein geeigneter Weg sein, um Know-how und Fachkrafte
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auszutauschen. Beigeringer Arbeitslosenquote in der Region sind Betriebe zudem weniger digitalisiert.
Eine genauere Erklarung bleibt an dieser Stelle unklar.

Zusammenfassungzum Einfluss regionaler Arbeitslosigkeit auf QBD: regionale Arbeitslosigkeit
hangt mit Weiterbildung, Vernetzung und Digitalisierung zusammen

Beigeringer regionaler Arbeitslosigkeit scheinen Betriebe insgesamt weniger weiterzubilden. Betriebe
sind in einer solchen Ausgangslage offenbar auch etwasweniger vernetzt und weniger digitalisiert. Die
Ursachen dazu kénnen an dieser Stelle nicht genauer geklart werden.

Markteinflisse erzeugeninsgesamt eine vergleichsweise geringe Varianz in der betrieblichen QBD. Un-
terschiede durch Einfllisse der regionalen Arbeitslosigkeit zeigensich bei der Ausbildungsbeteiligung,
dem Kompetenzmanagement und der Weiterbildung. Wirtschaftliche und damit einhergehende insti-
tutionelle Effekte lassen sich hier allerdings nicht voneinander trennen. 32

5.3.5 Feldebene und Mechanismen institutioneller Pragung

Die Betrachtung der Feld-Einfllisse abschlieRend, wird nun der Effekt von Mechanismen institutioneller
Pragung in Interaktion mit einer Auswahl der untersuchten Einflussfaktoren in den Blick genommen.
Dabei ist von Interesse, ob die Einflussfaktoren durch die unterschiedlichen Mechanismen institutio-
neller Pragung verdanderte Handlungsweisen in den Handlungsfeldern der betrieblichen QBD ergeben.
Aufbauend auf den theoretischen Uberlegungen in Kapitel 4 wird erwartet, dass Feldeffekte je nach
Mechanismen institutioneller Pragung (normativ/mimetisch) unterschiedlich wirken.

Gegebenheiten von Branchen sind wie in den vorangegangenen theoretischen Erdrterungen darge-
stellt, typischerweise mit eigenen Feldlogiken verbunden (vgl. Kapitel 4.3). So kénnten sich zum Bei-
spiel Betriebe in der Branche des verarbeitenden Gewerbes besonders mimetisch verhalten und sich
dem Marktfiihrer anpassen, um Wettbewerbsvorteile zu erzielen. So kénnte die Einflihrung neuer Ma-
nagementkonzepte in diesen Betrieben iber die Nachahmung von Vorreiterbetriebenin der Branche
verbreitet werden.

Flr die folgende Analyse werden noch einmal explorativ zwei der drei vorgestellten Branchen gegen-
Ubergestellt, in denen sich im Rahmen der bereits dargestellten Analysen besonders divergierende
Handlungsfeldkonfigurationen dargestellt haben: ,Offentlicher Dienst und Erziehung“ und ,verarbei-
tendes Gewerbe"“. Ergdanzend zur obigen Darstellung werden moderierend die beiden durch die vorhe-
rige Analyse als relevant festgestellten Mechanismen institutioneller Pragung nach Scott miteinbezo-
gen. Dazuwerden die Handlungsfeldkonfigurationen in beiden Branchengetrennt danach betrachtet,
ob in sich Betriebe (eher) an einem eigenen Normativ oder eher mimetische, also andere Betriebe
nachahmend, verhalten (vgl. Scott 2013).

32Ein Themenfeld, dasindiesem Zusammenhang weiter untersucht werdensollte, sind regionale Effekte ansich:
Gibt es eine hohe, mittlere oder niedrige Arbeitslosigkeit beispielsweise eher in der Stadt oder auf dem Land?
Gehen diese Effekte z. B. miteiner stiarkeren regionalen Vernetzung aufdem Land einher?
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Abbildung 5—VI: Handlungsfeldkonfiguration nach Mechanismen institutioneller Pragung und Branchen
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Wie in Abbildung 5—VI dargestellt, weisen Einrichtungen des Offentlichen Dienstes mit mimetischer
institutioneller Pragung insgesamt eine hohere Aktivitat in der QBD gegeniber solchen mit eigenem
Normativ auf. Sie bilden deutlich haufiger aus, betreiben ein gezielteres Kompetenzmanagement, ha-
ben mehr Neueinstellungen, bilden haufiger weiter, sind viel starker vernetzt, tauschen Fachpersonal
aus und sind ebenfalls Gberdurchschnittlich digitalisiert (vgl. Tabelle 5.3—IXim Supplement). Aller-
dings ist der Anteil von Beschaftigten, die an Aufstiegsfortbildungen teilnehmen, deutlich geringer.
Neben den hier untersuchten Mechanismen erscheint es plausibel, dass im Offentlichen Dienst gene-
rell andere Governance-Strukturen bestehen, denn es gibt keine Konkurrenz im Ublichen Sinne. Die
Einrichtungen richten sich nach Verwaltungsvorschriften und gesetzlichen Grundlagen des Offentli-
chen Dienstes, Verdanderungen werden meist durch Gesetzesvorschriften begriindet.

Im verarbeitenden Gewerbe ergeben sich zum Teil gegenldufige Tendenzen. Hier bilden mimetische
Betriebe seltener aus (der Anteil an Auszubildenden ist signifikant geringer) und zumindest informell
seltener weiter. Die beiden untersuchten Mechanismen institutioneller Pragung normativer und mi-
metischer Auspragung offenbaren beim verarbeitenden Gewerbe im Vergleich zum Offentlichen
Dienst insgesamt weniger Varianz. Die Mechanismen institutioneller Pragung scheinen im verarbeiten-
den Gewerbe also weniger relevant zusein. In beiden Branchen— im 6ffentlichen Dienst und im verar-
beitenden Gewerbe — hdangt eine mimetische Orientierung deutlich mit vermehrter externer Rekrutie-
rung und auch mit dem Austausch von Fachpersonal zusammen. Dieses Ergebnis zeigt sich haufig in
Betrieben mit mimetischer Orientierung (vgl. Kapitel 5.6.3).
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Die Wechselwirkung von Kammer und Mechanismen institutioneller Pragung: Unterschiede beider
Vernetzung zum Austausch vonFachpersonal

Fir die Analyse von Zusammenhangen bzw. moglichen Wechselwirkungen von Mechanismen institu-
tioneller Pragung und Kammerzugehorigkeit mit der Ausgestaltung der betrieblichen Qualifikationsbe-
darfsdeckung entlang von Handlungsfeldern wird unterschieden nach Betrieben im Kammerbereich
Industrie und Handel sowie Betriebenim Bereich der Handwerkskammern. Wie sich zeigt, ergebensich
nur wenige Unterschiede unter Berlcksichtigung normativer bzw. mimetischer institutioneller Pra-
gung (vgl. Abbildung 5.3—VIIl im Supplement).

IHK-Betriebe scheinen bei mimetischer institutioneller Pragung gegenliber Betrieben mit eigenem Nor-
mativ haufiger Neueinstellungen vorzunehmen und starker auf informelle Weiterbildung zu setzen.
Der Austausch von Fachpersonal zur Vernetzung wird bei mimetisch handelnden IHK-Betrieben eben-
falls haufiger eingesetzt (vgl. Tabelle 5.3—Xim Supplement).

Der Vergleich von Handwerksbetrieben nach unterschiedlichen Mechanismen institutioneller Pragung
ergibt kaum Unterschiede. Etwas haufiger scheint bei mimetischen Betrieben non-formale Weiterbil-
dung genutzt zu werden als bei ,,normativen” Betrieben. Mimetisch handelnde Handwerksbetriebe
setzen, wie mimetisch handelnde IHK-Betriebe, Austausch von Fachpersonal zur Vernetzung haufiger
ein. Wie bereits zuvor bei Branchen, so zeigt sich auch in der Untersuchung von Kammereinflissen,
dass eine mimetische Pragung insgesamt mit deutlich mehr externer Rekrutierung — auch in Form von
Fachpersonalaustausch —einhergeht.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Kammerzugehorigkeit mit starken Varianzen bei der Unter-
scheidung normativer und mimetischer Mechanismen einher geht. Betriebe, die eher normativ han-
deln, setzen— insbesondere im IHK-Bereich—maoglicherweise starker auf interne Ressourcen und kon-
trollieren ihre Qualifikationsbedarfsdeckung, wahrend Betriebe, die eher mimetisch handeln — erneut
besonders im IHK-Bereich—moglicherweise auf externe Ressourcen zuriickgreifen und sich starker auf
informelle Netzwerke und den Austausch von Fachpersonal verlassen, um ihre Qualifikationsbedarfs-
deckung zu verbessern. Besonders bei IHK-Betrieben gibt es deutliche Unterschiede je mach instituti-
oneller Pragung.

Die Wechselwirkung von Marktsituation und Mechanismen institutioneller Pragung: Unterschiede
bei der Vernetzung

Auch bei Konkurrenzdruck und Nachfrageriickgang gehen normative und mimetische Pragungen mit
teils deutlich divergierenden Qualifikationsbedarfsdeckungsstrategien von Betrieben einher (vgl. Ab-
bildung 5.3 1X). Beihohem Konkurrenzdruck setzen Betriebe mit eigenem Normativ etwas haufiger
auf ein Management von Mitarbeiterkompetenzen aber seltener auf Neueinstellungen. Sie nutzen
seltener Vernetzung fiir den Austausch von Fachpersonal (vgl. Tabelle 5.3—XI).

Vergleicht man Betriebe mit Nachfrageriickgang untereinander, so zeigt sich, dass Betriebe mit eige-
nem Normativ gegeniliber mimetisch handelnden Betrieben ebenfalls Vernetzung fiir den Austausch
von Fachpersonal sowie fiir die ArbeitsorganisationJob-Rotation seltener einsetzen. Haufiger werden
von diesen Betriebenallerdings Aufstiegsfortbildungen und Digitalisierung Im Bereich der Personal-
und Arbeitsorganisation herangezogen.

Die Ergebnisse legen nahe, dass Betriebe mit einem eigenen Normativ eine gréfRere Verantwortung
fur die Kompetenzentwicklung ihrer Mitarbeitenden empfinden und daher eher auf interne Ressour-
cen zurlickgreifen, um Kompetenzlicken zu schlieRen. Dasgilt vor allem bei hoher Konkurrenz. Die
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Verwendung von digitalen Technologien durch Betriebe mit einem eigenen Normativ sowohl bei ho-
her Konkurrenz als auch bei Nachfrageriickgang konnte auf eine hhere Bereitschaft hinweisen, in
innovative Technologien zu investieren, um ihre Personal- und Arbeitsorganisation zu optimieren und
wettbewerbsfahiger zu sein. Insgesamt sind mimetisch handelnde Betriebe bei hoher Konkurrenz e-
her bereit, Neueinstellungen zu nutzen und Fachpersonal auszutauschen.

Die Wechselwirkung vonregionaler Arbeitslosenquote und Mechanismeninstitutioneller Pragung:
hoheregionale Arbeitslosigkeit unter mimetischer Orientierung geht mit gesteigerter externer Rek-
rutierung einher

Fur die Analyse von Handlungsfeldkonfiguration nach Mechanismen institutioneller Pragung und regi-
onaler Arbeitslosenquote werden Betriebe nach Regionen mit hoher und geringer Arbeitslosigkeit un-
terschieden (vgl. Abbildung 5.3—Xund Tabelle 5.3—XIIl im Supplement). Neueinstellungen gibt es un-
ter hoher regionaler Arbeitslosenquote eher bei mimetisch handelnden Betrieben. Job-Rotation wird
bei geringer Arbeitslosigkeit in mimetisch handelnden Betrieben 6fter eingesetzt als in Betrieben mit
eigenem Normativ. Andersausgedriickt: Beigeringer Arbeitslosenquote geht eine mimetische Pragung
(anders als sonst) offenbar nicht mit erhéhter Rekrutierung einher. Das kann am mangelnden Angebot
an Arbeitskraften liegen. Plausibel ist, dass dann verstarkt auf Vernetzung zum Austausch von Fach-
personal gesetzt wird. Entsprechend scheint dann auch interne Job-Rotationen gefragter zu werden.
Es scheint so zu sein, dass wenn sich Betriebe (mimetisch) an anderen Betrieben orientieren, aber
wenig Fachkrafte auf dem Arbeitsmarkt finden und intern versucht wird die Qualifikationsbedarfsde-
ckung zu optimieren (lber Job-Rotation).

Interessanterweise setzen mimetisch handelnde Betriebe in beiden Regionen haufiger auf Vernetzung
fir den Austausch von Fachpersonal. Dies kénnte darauf hindeuten, dass Betriebe bzw. deren Mitar-
beitende in Zeiten hoher Arbeitslosigkeit ein starkeres Bediirfnis haben, sich mit anderen Betrieben zu
vernetzen, umihre Qualifikationsbedarfsdeckung zuverbessern und moglicherweise auch, um Arbeits-
platze zu schaffen. Plausibel ware auch, dass Vernetzung bei hoher Arbeitslosigkeit (hohem Angebot
an Arbeitskraften) eher auf einem niedrigen Niveau verbleibt und auch eine mimetische Orientierung
nicht so stark ,,wirkt” wie bei niedriger Arbeitslosigkeit. Stattdessen ist das Niveau an externer Rekru-
tierung erhoht — erneut plausibel bei einem Erhohten Arbeitskrafteangebot.

Zusammenfassungder Wechselwirkungvon Feldeinfliissen mit normativen und mimetischen Ori-
entierungen

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass normative und mimetische Orientierungen in Abhan-
gigkeit von Feldeinflissen unterschiedliche Auswirkungen auf die betriebliche Qualifikationsbedarfs-
deckung haben. Betriebe mit einem eigenen Normativ setzen starker auf interne Ressourcen und kon-
trollieren ihre Qualifikationsbedarfsdeckung, wahrend mimetisch orientierte Betriebe vermehrt auf
externe Ressourcen, Vernetzung und den Austausch von Fachpersonal setzen.
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5.4 Organisationseinflisse auf die Konfiguration betrieblicher QBD

Neben Feldeinflissen sind auch strukturelle Einflisse auf der Organisationsebene der Betriebe mal3-
geblich fur die institutionelle Pragung betrieblicher Handlungslogiken im Bereich der Qualifikationsbe-
darfsdeckung (vgl. Kapitel 4.6). Wie in Kapitel 4.4 theoretisch begriindet wurde, spielt die Untersu-
chung formaler Organisationsstrukturenin der Institutionentheorie und -soziologie von Beginnan eine
zentrale Rolle. Insbesondere werden die Handlungsspielraume betrieblicher Entscheider durch struk-
turelle Gegebenheiten in Betrieben maRgeblich beeinflusst (vgl. KIESER/WALGENBACH 2013). Auf diese
theoretischen Voriberlegungen aufbauend, werden nun zwei Organisationseinflisse in die Explora-
tion einbezogen: die BetriebsgroRe (Anzahl der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten, SVB) sowie
die Organisationsform (formale Struktur der Bertriebe). Beide Einflussfaktoren sind zentrale Variablen
in der Organisationsforschung und gehen mit jeweils spezifischen Mechanismen institutioneller Pra-
gung von betrieblichen Entscheidungsprozessen einher (vgl. Scott 2013; KIESER/EBERS 2019).

Hinsichtlich der Betriebsgrofe lasst sich grundsatzlich erwarten, dass eine steigende Anzahl an Be-
schaftigten mit groReren wirtschaftlichen Moéglichkeiten, aber auch gréfReren Steuerungsanforderun-
gen einhergeht und somit zu einer starkeren betrieblichen Aktivitatin der QBD flihrt. So sind beispiels-
weise die Handlungsfelder der Digitalisierung, der lernforderlichen Gestaltung von Arbeit sowie des
Kompetenzmanagements eher in grolen als in kleinen Betrieben relevant (vgl. PAULSEN/KAUFFELD
2019). Und auch mit Blick auf Mechanismen institutioneller Pragung stellt eine steigende Be-
triebsgrofe eine wichtige Variable dar, da gréRRere Betriebe unter anderem deutlich mehr gesellschaft-
liche Aufmerksamkeit auf sich ziehen und aufgrund ihrer Ressourcen und Steuerungsanforderungen
als ,Vorreiter” eher neue Managementpraktiken einflihren (vgl. WALGENBACH 2014). Des Weiteren ist
zu erwarten, dass sich GroRbetriebe vermehrt international vernetzen und ihre Bedarfsdeckungslogi-
ken daher starker als in anderen BetriebsgroRenklassen von internationalen Praktiken und Betriebs-
kulturen gepragt sind (vgl. HOLLERER/WALGENBACH/DRORI 2017).

Neben dem Einfluss der BetriebsgroRe wird als zweiter Faktor die formale Organisationsstruktur in die
Untersuchung der institutionellen Pragung betrieblicher Bedarfsdeckungslogiken einbezogen. In An-
lehnung an Mintzberg (1979) wird diese im BIBB-Qualifizierungspanel anhand von sechs idealtypischen
Organigrammen operationalisiert (flir eine Beschreibung der Operationalisierung siehe Kapitel 5.4.2
sowie Anhang 2 und 3). Erkenntnisleitend ist dabei, dass unterschiedliche Organisationsstrukturen das
Entscheiden und Handeln in Betrieben maRgeblich bestimmen — beispielsweise Uber die Dezentralisie-
rung von Entscheidungsprozessen, die Team- oder AbteilungsgréfRen oder (iber betriebliche Hierar-
chien. Damit pragt die formale Organisationsstruktur unter anderem die Moéglichkeiten der Bedarfser-
mittlung sowie die Durchfiihrbarkeit von QBD-MaRnahmen. Exemplarisch wird das unter anderem da-
ran deutlich, dass dezentrale, netzwerkférmig organisierte Betriebe schneller auf Verdanderungen rea-
gieren und damit im Vergleich zu anderen Organisationsformen eine héhere Innovationsfahigkeit zei-
gen (vgl. CosH/Fu/HUGHES 2012).

Ausgehend von diesen Voriberlegungen wird untersucht, wie die BetriebsgroRe (in Kapitel 5.4.1) und
die Organisationsform (in Kapitel 5.4.2) die Konfiguration von Handlungsfeldern der betrieblichen QBD
beeinflussen. Die gewonnenen Erkenntnisse werden am Ende des Kapitels erneut durch den Blick in
mimetisch und normativ gepragte Betriebe (vgl. Scott 2013) erweitert (Kapitel 5.4.3).
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5.4.1 Der Einfluss der BetriebsgroRe auf die QBD

Ausgehend von der oben skizzierten Annahme, dass mit steigender Betriebsgrofle der Gestaltungs-
raum sowie der Steuerungsbedarf und damit insgesamt die Aktivitat in der betrieblichen Qualifikati-
onsbedarfsdeckung zunimmt, werdenim Folgenden die Handlungsfeldkonfigurationen in unterschied-
lichen BetriebsgroRenklassen miteinander verglichen. Dabei ist das Ziel zu explorieren, in welchen Be-
reichen und wie stark die BetriebsgroRe zu Varianzen in den durchschnittlichen QBD-Strategien der
GroRenklassen fiihrt. Insbesondere wird der Blick darauf gerichtet, ob sich die GroReneffekte auf alle
untersuchten Handlungsfelder gleichmaRig auswirken, oder ob sich —abhangig von der Betriebsgrole
— spezifische Muster in der Konfiguration der Handlungsfelder zeigen.

Die Betriebsgrofe ist im BIBB-Qualifizierungspanel Giber die Anzahl der sozialversicherungspflichtig Be-
schaftigten (SVB) als kontinuierliches MaR erfasst. Darauf basierend werden die Betriebe fir die fol-
gende Analyse in finf GroRenklassen unterteilt (Tabelle 5—VI):

Tabelle 5—VI: Verteilung der deutschen Betriebe inflinf BetriebsgréRenklassen

n ichtete Fall-
BetriebsgroRRenklassen Prozent Ungewichtete Fa

zahl
1-4SVB 59,0 448
5-19 SVB 28,7 627
20-99SvB 9,9 1176
100-199SVB 1,4 525
200+SVB 1,0 1276
Total 100 4052

Anmerkungen: QP2018, Prozente gewichtet, Fallzahlen ungewichtet.

Durchschnittliche Aktivitat in den Handlungsfeldern der QBD steigt mit zunehmender Be-
triebsgroRe

Betrachtet man die unterschiedlichen Handlungsfeldkonfigurationen in diesen GréRenklassen (Abbil-
dung 5—VII; Tabelle 5.4—1 und 5.4—1I im Supplement S. 22 f.), so zeigt sich wie erwartet, dass die
BetriebsgroRe einen starken positiven Effekt auf fast alle einbezogenen Handlungsfelder der betrieb-
lichen Qualifikationsbedarfsdeckung hat: Ausgehend von der Gruppe der Kleinstbetriebe (1-4 SVB,
dunkelblaue Linie) bis hin zur Gruppe der GroRbetriebe (200+ SVB, hellorangene Linie) erhéhen sich
die Anteilswerte in fast allen Handlungsfeldern. Mit anderen Worten: Die durchschnittliche ,Aktivitat”
in der QBD steigt mit zunehmender BetriebsgroRe erwartungsgemal an.

Wahrend beispielsweise in der Gruppe mit 1-4 SVB lediglich 10 Prozent der Betriebe im Vorjahr der
Befragung (2017) ausgebildet haben, sind es in der Gruppe mit 5-19 Beschéaftigten bereits 25 Prozent
und in der Gruppe mit 20—99 SVB schon mehr als die Halfte (53 %). In der Gruppe mit 100—-199 SVB
steigt der Anteil weiter auf 70 Prozent und in der Gruppe mit 200 oder mehr SVB sind rund 80 Prozent
der Betriebe Ausbildungsbetriebe. Das gleiche Muster zeigt sichauchin den tibrigen Handlungsfeldern:
Mit steigender UnternehmensgroRe steigt der Anteil der Betriebe, die ein systematisches Manage-
ment der Mitarbeiterkompetenzen betreiben, die Neueinstellungen vornehmen, in denen Weiterbil-
dung durchgefiihrt wird (sowohl informell als auch non-formal und lber Aufstiegsfortbildungen), die
Vernetzung betreiben sowie auf eine digitalisierte und lernférderliche Gestaltung der Personal- und
Arbeitsorganisation setzen.

Besonders stark wirkt sich die BetriebsgrofRe darauf aus, ob in den Betrieben Ausbildung stattfindet,
Neueinstellungen vorgenommen werden, an Aufstiegsfortbildung teilgenommen wird und digitale
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Technologien im Bereich der Personal- und Arbeitsorganisation eingesetzt werden. Hier liegen die An-
teilswerte zwischen den Kleinst- und den GroBunternehmen um mehr als 65 Prozentpunkte auseinan-
der. Mit Blick auf mogliche Mechanismen institutioneller Pragung legt dieser Befund nahe, dass in
Kleinst- und Kleinbetrieben aufgrund der geringen Verfiigbarkeit von exemplarischem Verhaltenin der
eigenen GroRengruppe ein Einfluss auf das QBD-Verhaltenvor allem Uber die Orientierung an gréRe-
ren Betrieben (mimetischer Mechanismus) und Uber gesellschaftlich-systemische Vorgaben oder
Zwange (koerziver Mechanismus) stattfindet. In der Gruppe der GroRbetriebe kdnnten sich aufgrund
der durchschnittlich hohen QBD-Aktivitat dariber hinaus hdufiger normative Prozesse, wie beispiels-
weise die Entwicklung und Orientierung an eigenen Leitbildern, abspielen.

Abbildung 5—VII: Handlungsfeldkonfiguration nach BetriebsgroBen-Gruppen

AB: Ausbildungsbetrieb

AO: Wechselnde Projekiteams_ g}g & _AB: Anteil Auszubildende®
: : 0;8 E KiM: Management von
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B
(06— : :
DI: Personal- und ; s KM: Far systematische
Arbeitsorganisation '/ 6:'3 = /4 Bedarfssteuerung

== RE: Neueinstellungen im

DI: Digitalisierungsindex ( 1 {1 ' -t 145 S = B i
g g \Varjahr

VN: Far Austausch von |

) : - Ay i1 Neueir
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VN: Vemetzung mit anderen

AB- I A
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WB: Anteil Teilnehmende an-
Aufstiegsfortbildungen®

------- Gesamtdurchschnitt 1-4 SVB 5-19 5VB °°,
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Anmerkungen: QP2018, gewichtete Daten, n=3.946—4.052; *Anteilswerte zur besseren Darstellbarkeit mit 10 multipliziert;
Mittelwerte und Signifikanztests auf Gruppenunterschiede im Supplement Tabelle 5.4—I & Tabelle 5.4—II.

Die Handlungsfelder der externen Rekrutierung, der non-formalen Weiterbildung sowie der Auf-
stiegsfortbildung sind relativ betrachtet kaumvonder BetriebsgroBe abhangig

Dass der Anteil von Betrieben, die im Vorjahr ihren Qualifikationsbedarf (mindestens einmal) tber ex-
terne Rekrutierungen, Aufstiegsfortbildungen oder non-formale Weiterbildungen gedeckt haben, tiber
die finf GroRengruppen hinweg kontinuierlich ansteigt, erscheint plausibel. Interessanterweise spie-
len diese Handlungsfelder relativ gesehen in gréfReren Betrieben jedoch keine wichtigere Rolle. Dies
lasst sich anhand der einbezogenen Indikatoren zeigen, die den Anteil der Beschaftigten abbilden, die
innerhalb der Betriebe von den jeweiligen QBD-MafRnahmen betroffen waren. So ist im Handlungsfeld
der Rekrutierung der Anteil der Neueingestellten an allen Beschaftigtenin allen BetriebsgrofRengrup-
pen auf dhnlichem Niveau. Von dem Gesamtdurchschnitt von 9 Prozent Neueingestellten im Vorjahr
der Befragung (graugestrichelte Linie) weicht die Gruppe der Kleinstbetriebe zwar leicht nach unten
ab (hier sind es 7 %), die ibrigen Gruppen liegen mit rund 10 bis 11 Prozent Neueingestelltenjedoch
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auf sehr dhnlichem Niveau (vgl. Supplement, Tabelle 5.4—1, S. 22 f.). DarUber hinaus bleibt auch der
Anteil von Beschéftigten, die im Vorjahr der Befragung an Aufstiegsfortbildungen bzw. non-formalen
Weiterbildungskursen teilgenommen haben, (iber die verschiedenen BetriebsgréBengruppen hinweg
nahezu konstant (die geringen Varianzen zwischen den GréRengruppen sind in diesen Handlungsfel-
dern nicht signifikant). Mit anderen Worten sind fir die Kleinstbetriebe (1-4 SVB) Neueinstellungen,
non-formale WeiterbildungsmaBnahmen sowie Aufstiegsfortbildungen relativ gesehen ahnlich rele-
vant wie fir GroRbetriebe mit mehr als 200 SVB.

Anzeichen fiir divergierende Handlungslogikenin GroBunternehmenim Bereich der Ausbildung

Auffallig ist darlber hinaus die Parallelitdt zwischen den Konfigurationslinien der GréRengruppen: Ab-
gesehen von der erwartbar steigenden Aktivitat mit zunehmender Betriebsgrolle, verlaufen die Linien
Uberwiegend in recht gleichmaRigen Abstdnden zueinander. Das bedeutet, dass es im Schnitt in den
GroRengruppen eine dahnliche Gewichtung der unterschiedlichen Handlungsfelder gibt. Eine deutliche
Ausnahme hiervon zeigt sich jedoch im Handlungsfeld der Ausbildung: Hier nimmt der Anteil von Aus-
zubildenden an allen Beschéaftigten (der als Indikator fir die betriebsinterne Relevanz dieses Hand-
lungsfelds angesehen werden kann) nur bis zu einer Betriebsgrofe von 100-199 SVB zu und erreicht
dort mit 7 Prozent den Hochstwert. In GroBunternehmen (200+ SVB) sinkt der Auszubildendenanteil
dann jedoch auf rund 4 Prozent ab und liegt damit sogar unter dem Niveau der Betriebe mit 5-19 SVB
(hier sind es 5 %). Dieser (leicht) u-formige Zusammenhang deutet an, dass das Handlungsfeld der Aus-
bildung vor allem in mittelstandischen Betrieben eine hohe Relevanz hat. Dieser Befund erdéffnet In-
terpretationsspielraum hinsichtlich der spezifischen institutionellen Pragung von GroRRbetrieben und
konnte beispielsweise aufeinen Wechsel von einer Qualifikations- hin zu einer Kompetenzorientierung
hinweisen (siehe Kapitel 5.6.1 fiir detaillierte Ausfihrung dieser Interpretation).

Zusammenfassung: Die BetriebsgréRe lasst sowohlIsomorphie als auch spezifische Muster betrieb-
licher Bedarfsdeckungslogiken erkennen

Die explorierten Befunde stiitzen die eingangs aufgestellte Hypothese, dass eine zunehmende Be-
triebsgrofe im Schnitt mit einer steigenden Aktivitdt in der QBD einhergeht. Vor allem in den Berei-
chen der Ausbildung, Rekrutierung, Aufstiegsfortbildung und beim Einsatz digitaler Technologien in
der Personal- und Arbeitsorganisation erzeugt die BetriebsgroRe erwartungsgemaR zwischen den
Kleinst- und den GroRunternehmen starke Varianzen. Die erhohte QBD-Aktivitdt in GroRbetrieben ist
jedoch nicht gleichbedeutend mit einer erhéhten Relevanz aller untersuchten Handlungsfelder. An-
hand der relativen Handlungsfeldindikatoren zeigte sich eine auffallende Isomorphie zwischen den
GroRengruppen hinsichtlich des relativen Anteils von Neueingestellten, von Teilnehmenden an non-
formaler Weiterbildung sowie von Teilnehmenden an Aufstiegsfortbildung. Relativ gesehen werden
diese drei Handlungsfelder von der BetriebsgroflRe kaum beeinflusst. Zudem liefert auch die starke Pa-
rallelitdt zwischen den Konfigurationslinien der GréBengruppen Hinweise auf isomorphe Tendenzen in
der betrieblichen QBD. Trotz teils deutlich erhohter Aktivitat bleibt die relative Gewichtung der Hand-
lungsfelder auffallend gleich.

Eine signifikante Abweichung hiervon besteht jedoch im Handlungsfeld der Ausbildung: Hier verteilten
sich die finf BetriebsgroRengruppen beim Anteil von Auszubildenden nicht linear, sondern u-férmig.
Da sich ein dhnliches Muster auch im Handlungsfeld der Aufstiegsfortbildungen zeigt, konnte dieser

85



Befund auf einen Wechsel von einer Qualifikations- hin zu einer Kompetenzorientierungenin GrolSbe-
trieben hinweisen. Dazu passt, dass in GrofRbetrieben systematisches Management von Mitarbeiter-
kompetenzen sowie eine starker lernforderlich gestaltete Arbeitsorganisation stark ausgepragt ist.

Insgesamt ist die BetriebsgrofRe ein zentraler Einflussfaktor fur betriebliche QBD-Strategien. Fiir an-
schlieRende multivariate Untersuchungen der Institutionalisierung betrieblicher Handlungslogiken ist
ihr Einbezug als Kontrollvariable von zentraler Bedeutung.

5.4.2 Der Einfluss der formalen Organisationsstruktur auf die QBD

Als nachster Einflussfaktor wird die Organisationsform der Betriebe (formale Organisationsstruktur) in
die Exploration einbezogen. Diese gibt Aufschluss dariiber, wie Prozesse und Arbeitsablaufe in Betrie-
ben formal strukturiert sind. Sie spielt traditionell bei institutions- und organisationssoziologischen
Fragestellungen eine bedeutsame Rolle (vgl. DAVID/TOLBERT/BOGHOSSIAN 2019; TACKE/DREPPER 2018), da
sich in ihr formale Regelungen zur Arbeitsteilung und zur Koordination von Handlungen in Betrieben
widerspiegeln (vgl. KIESER/WALGENBACH 2013, S. 17). Dementsprechend l&sst sich erwarten, dassunter-
schiedliche Organisationsformen die Handlungslogiken von Betrieben im Bereich der QBD beeinflus-
sen.

Erhoben wird die Organisationsform im BIBB-Qualifizierungspanel anhand eines Schaubilds mit sechs
idealtypischen Organigrammen in Anlehnung an eine von Mintzberg (1979) entwickelte Typologie.33
Im Folgenden werden exemplarisch folgende drei Betriebsgruppen miteinander verglichen, um Hin-
weise auf den Einfluss der strukturellen Gegebenheitenin Betrieben auf die QBD zu erhalten: Betriebe
mit divisionaler Betriebsorganisation (Spartenstruktur), Betriebe mit einer netzwerkférmig geglieder-
ten Betriebsorganisation sowie fachlich gegliederte Expertenorganisationen. Gemal} der in Kapitel
5.2.2 beschriebenen Analysestrategie erfolgt diese Auswahl bewusst mit dem Ziel, interessante Vari-
anzen, beziehungsweise strukturiibergreifende Ahnlichkeiten in den Handlungsfeldkonfigurationen
gegenilberzustellen. Die Grafiken, Tabellen und Signifikanztests zu den drei Gbrigen Organisations-
formgruppen sind im Supplement (S. 25 ff.) zusammengestellt.

Organisationsform als wichtiger Mediator zwischen Betriebsgré8e und den betrieblichen Aktivita-
tenin den Handlungsfeldern der QBD

Bevor die Einflisse der unterschiedlichen Organisationsformen auf die betriebliche QBD in den Blick
genommen werden, ist es wichtig, einen Zusammenhang zu den vorangegangenen Befunden zur Be-
triebsgrofe herauszustellen. Denn es zeigt sich erwartbar ein klarer Zusammenhang zwischen Be-
triebsgréfe und Organisationsform: Kleine und mittelstdndische Unternehmen (1-99 SVB) ordnen sich
ganz Uberwiegend einer einfach gegliederten Organisationsform zu, wahrend sich in GroBunterneh-
men zunehmend fachliche, funktionale, divisionale oder matrix-férmige Organisationsformen ausdif-
ferenzieren (vgl. Tabelle 5.4—I1l im Supplement S. 25). Die im Folgenden betrachteten Betriebe mit
einer Expertenorganisation, mit einer divisionalen (Sparten-)Struktur sowie mit einer Netzwerkstruk-
tur sind in den Kleinst- und Kleinbetrieben mit 1-19 SVB so gut wie nicht vertreten. Inder Gruppe der
Betriebe mit 2099 SVB steigt der Anteil von Betrieben mit Expertenorganisation und Betrieben mit

3 Eine Kurzbeschreibung dieser sechs Organisationsformen ist in Anhang 3 zusammengestellt und Informationen
zur Verteilungin der deutschen Betriebslandschaft finden sich inTabellen 5.4-1ll und 5.4-1Vim Supplement auf
S. 25.
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divisionaler Struktur jedoch bereits deutlich an (auf 18,4 % und 6,5 %) und in der Gruppe der GroRRbe-
triebe (mehr als 200 SVB) bilden die beiden Organisationsformen mit einem Anteil von rund 30 Prozent
bei der Expertenorganisation und rund 21 Prozent bei der divisionalen (Sparten-)Struktur die Mehr-
heit. Der Anteil von Betrieben mit Netzwerkstruktur steigt am starksten in der Gruppe der Betriebe
mit 100—-199 SVB auf rund 4 Prozent an und sinkt dann in der Gruppe der GroBunternehmen wieder
auf rund 1 Prozent ab.

Unter Einbezug der Befunde aus dem vorangegangenen Kapitel (aktivitdtssteigernder Effekt der Be-
triebsgrofe auf die betriebliche QBD)ist es somit nicht verwunderlich, dass die drei ausgewahlten Or-
ganisationsformen insgesamt mit einer Gberdurchschnittlichen Aktivitdt in den einbezogenen Hand-
lungsfeldern der QBD korrespondieren (Abbildung 5—VIII). Abgesehen von dieser groRenbedingt er-
hohten Aktivitat zeigen sich im Detail bei den drei Organisationsformen jedoch spezifische Muster in
den durchschnittlichen Handlungsfeldkonfigurationen, die im Folgenden beschrieben werden.

Abbildung 5—VIII: Handlungsfeldkonfiguration nach ausgewahlten Organisationsformen
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Anmerkungen: QP2018, gewichtete Daten, n=3.946—4.052; *Anteilswerte zur besseren Darstellbarkeit mit 10 multipliziert.;
Mittelwerte und Signifikanztests auf Gruppenunterschiede im Supplement Tabelle 5.4—V & Tabelle 5.4—VI. Die iibrigen Ka-
tegorien sind im Supplement in Abbildung 5.4—IIl dargestellt.

Deutliche Varianzen bei Ausbildung, Kompetenzmanagement und Digitalisierung

So zeigen sich besonders auffallige Gruppenunterschiede zwischen den Organisationsformen bereits
im Handlungsfeld der Ausbildung. Mit einem Anteil von rund 7 bzw. 9 Prozent an Auszubildenden an
allen Beschaftigten liegen Betriebe mit fachlich gegliederter Expertenorganisation (blaue Linie) und
Betriebe mit Netzwerkstruktur (griine Linie) im Schnitt deutlich Gber dem Niveau von Betrieben mit
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divisionaler (Sparten-)Struktur (orangene Linie) — hier macht der Auszubildendenanteil nur rund 4 Pro-
zent aus, was ziemlich genau dem Niveau des Gesamtdurchschnitts in deutschen Betrieben (grauge-
strichelte Linie) entspricht (vgl. Tabelle 5.4—V und VI im Supplement). Im Gegensatz dazu nutzen divi-
sional organisierte Betriebe durchschnittlich deutlich starker systematisches Kompetenzmanagement
und eine digitalisierte Personal- und Arbeitsorganisation. So setzen in der Gruppe der divisional struk-
turierten Betriebe fast 90 Prozent digitale Technologien im Bereich der Personal- und Arbeitsorganisa-
tion ein, wahrend dieser Anteil in Expertenorganisationen (76 %) und in Betrieben mit Netzwerkstruk-
tur (67%) deutlich niedriger ist. Dieser Befund erscheint plausibel, wenn man Uber die drei Organisati-
onstypen hinweg von einer Abnahme des Strukturierungsgrades und einer abnehmenden Zentralitat
in der Aufgabenkoordination ausgeht (vgl. Anhang 2 und 3). Auch das Handlungsfeld der Aufstiegsfort-
bildungen nutzen divisional organisierte Betriebe vergleichsweise am starksten. Aber auch bei Betrie-
ben mit einer Netzwerkorganisation fallt —gemessen an den Teilnahmequoten — die liberdurchschnitt-
liche Relevanz dieses Handlungsfeldes auf. Im Gegensatz zu der Betriebsgrofle, die keine Effekte auf
die Teilnahmequote an Aufstiegsfortbildungen hatte (vgl. Kapitel 5.4.1), fiihrt die Organisationsform
zu deutlichen Varianzenin diesem Bereich der QBD.

Auffallend kongruent sind die QBD-Muster der drei Organisationstypen bei der Durchfiihrung von in-
formeller Weiterbildung, bei den Teilnahmequoten an non-formaler Weiterbildung sowie beim Anteil
von Neuangestellten an allen Beschaftigten. In diesen Handlungsfeldern zeigen Betriebe mit Divisio-
nen-, Netzwerk-und Expertenstruktur die gleichen tiberdurchschnittlichen Anteilswerte.

Die Organisationsstruktur geht mit spezifischen QBD-Mustern einher

Insgesamt weisen divisional strukturierte Betriebe im Vergleichzu den anderen beiden Organisation-
formen im Schnitt eine QBD-Strategie auf, die weniger auf Ausbildung, dafiir aber vor allem auf digita-
lisierte Personal- und Arbeitsorganisation, systematisches Management von Mitarbeiterkompetenzen
sowie externe Vernetzung und auf Aufstiegsfortbildung setzt. Dieses Muster erscheint plausibel, wenn
man von einer héheren Spezifitdt von Tatigkeitenin jeder Produktgruppe (Sparte) bei dieser Form der
Betriebsorganisation ausgeht. Die hohere Spezifitdt erhoht die Steuerungsanforderungen, denen mit
Digitalisierung und systematischem Management von Mitarbeiterkompetenzen begegnetwird. Die ge-
ringere Relevanz des Handlungsfeldes Ausbildung konnte sich in diesem Kontext durch die einge-
schrankte betriebslbergreifende Einsetzbarkeit von Auszubildenden aufgrund der Spartenstruktur er-
klaren lassen. Zudem korrespondiert das Ergebnis mit dem vorherigen Befund, dass Auszubildende
anteilig in GroRBunternehmen (hier kommt divisionale Struktur am haufigsten vor) generell einen nied-
rigeren Anteil an der Gesamtbelegschaft haben.

In Betrieben mit einer netzwerkférmigen Organisationsform zeigt sich hingegen eine deutlich divergie-
rende durchschnittliche Handlungsfeldkonfiguration. Wie oben bereits beschrieben, ist hier das Hand-
lungsfeld Ausbildung mit einem Anteil von durchschnittlich rund 9 Prozent Auszubildenden an allen
Beschaftigten in dieser Betriebsgruppe relativ stark ausgepragt. Dies steht zum einen in Einklang mit
den oben skizzierten GroReneffekten (Netzwerkstruktur ist vor allemin Betrieben mittlerer GroRRe vor-
herrschend, in denen auch Ausbildung die groRte Rolle spielt). Zum anderen ist dieser Befund auch
unter organisationsstrukturellen Gesichtspunkten plausibel, da innerbetriebliche Netzwerke mit
durchldssigen Strukturen universellere Ausbildungsmoglichkeiten und damit eine bessere Einsetzbar-
keit von Auszubildenden ermoglichen konnten. Dazu passt auch, dass Betriebe mit einer Netz-
werkstruktur Gberdurchschnittlich starkauf lernférderliche Gestaltung von Arbeit setzen: In dieser Be-
triebsgruppe nutzenrund 75 Prozent wechselnde Projektteams, wahrend der Gesamtdurchschnitt bei
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nur 27 Prozent liegt. Auch der Indikator der Job-Rotationen deutet mit einem iberdurchschnittlichen
Anteil von rund 22 Prozent (10 % im Gesamtdurchschnitt) eine erhéhte Relevanz lernférderlicher Ar-
beitsorganisation in dieser Gruppe an. Im Gegensatz dazuist das Handlungsfeld der externen Vernet-
zung bei Betrieben mit interner Netzwerkstruktur nicht Gberdurchschnittlich stark ausgepragt. Wenn
bei diesem Organisationstypus externe Vernetzung jedoch stattfindet, dann wird sie tiberdurchschnitt-
lich oft dazu genutzt, den Qualifikationsbedarf tiber den Austausch von Fachpersonal zu decken.

Die Betriebe, die sich einer fachlich gegliederten Expertenorganisationen zuordnen, zeigen ebenfalls
ein spezifisches Muster in der Auspragung der einbezogenen Handlungsfelder. Sie decken ihren Qua-
lifikationsbedarf tiberdurchschnittlich stark in den Handlungsfeldern der Ausbildung, der Rekrutierung
sowie der Aufstiegsfortbildung, wahrend das systematische Management von Mitarbeiterkompeten-
zensowie MalRnahmen zur lernférderlichen Gestaltung von Arbeit (wechselnde Projektteams und Job-
Rotationen) seltener genutzt werden. Im Vergleich zu netzwerkférmig organisierten Betrieben ist der
Austausch von Fachpersonal in dieser Betriebsgruppe im Schnitt weniger relevant, wobei externe Ver-
netzung allgemein jedoch sehr wichtig ist. Dieser Befund erscheint plausibel, wenn man von einem
hohen Spezialisierungsgrad in Expertenorganisationen (wie z. B. in Krankenhdusern) ausgeht, da hier
der Bedarfan Expertenwissen nur schwierig Gber den Austausch von Fachpersonal zu decken ist.

Zusammenfassung: Betriebliche Strukturen bestimmen die QBD mafB3geblich mit

Insgesamt lassen sich drei Befunde hinsichtlich des Effekts der Organisationform auf Handlungsfeld-
konfigurationen in der betrieblichen QBD zusammenfassen. Erstens besteht ein enger Zusammenhang
mit dem Effekt der BetriebsgroRe: Die generell Giberdurchschnittliche QBD-Aktivitat in den drei unter-
suchten Betriebsgruppen lasst sich teils damit erklaren, dass diese Organisationsformen vor allem in
mittelgrofRen und in groRen Unternehmen vorzufinden sind. Zweitens gehen die betrachteten Organi-
sationsformen mit deutlichen Variationen in der betrieblichen QBD, insbesondere in den Handlungs-
feldern Ausbildung, Kompetenzmanagement und Digitalisierung einher. Wahrend divisional organi-
sierte Betriebe mit einem durchschnittlichen Auszubildendenanteil von 4 Prozent deutlich unter dem
Niveau von netzwerkformig strukturierten Betrieben liegen (hier sind es 9 Prozent), liegen sie beim
systematischen Management von Mitarbeiterkompetenzen mit einem deutlichen Abstand vorn. Der
Handlungsspielraum in der betrieblichen QBD, der durch die BetriebsgroRe eroffnet wird, ist also je
nach Organisationsform unterschiedlich ausgestaltet (,moderiert”). Und damit ist bereits ein dritter
Befund angesprochen: Zwar zeigt sich in einigen Handlungsfeldern (wie der non-formalen Weiterbil-
dung oder der Rekrutierung) eine auffallende Isomorphie zwischen den unterschiedlichen Organisati-
onsformen, insgesamt wird jedoch deutlich, dass jeder Typus mit ganz spezifischen Mustern in der
QBD korrespondiert. Die Analyseebene der Organisation und insbesondere die strukturellen Gegeben-
heiten von Betrieben haben somit bei der Untersuchung von betrieblichen Handlungslogiken im Be-
reich der QBD entscheidendes Erklarungspotential.34

34 Fir zuklnftige Untersuchungen erscheint es zudem notwendig, auch die Qualifikationsstrukturen in der Bel eg-
schaft mitin die Analyse einzubeziehen.
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5.4.3 Die Wechselwirkung von Organisationseinfliissen mit Mechanismen
institutioneller Pragung

GemalR der in Kapitel 5.2.4 dargestellten Analysestrategie werden im Folgenden die explorierten Or-
ganisationseinfliisse mit einem genaueren Blick auf ihre Wechselwirkung mit Mechanismen institutio-
neller Pragung in Anlehnung an Scott (2013) untersucht. Dabeieréffnen insbesondere Vergleiche zwi-
schen Betrieben mit einer normativen Pragung (operationalisiert (iber die Orientierung an selbstge-
setzten Leitbildern) und Betrieben mit einer mimetischen Pragung (operationalisiert tiber die Orientie-
rung an herausragenden Betrieben in der Branche) vielversprechende Interpretationsmoglichkeiten.
Wie diese Mechanismen institutioneller Pragung in Wechselwirkung mit Faktoren der betrieblichen
Organisation die Qualifikationsbedarfsdeckung beeinflussen, wird im Folgenden anhand von Betrieben
mit unterschiedlicher GréfRe und Organisationsform analysiert. Dazu werden exemplarisch zwei Gro-
Rengruppen (klein <20 vs. groR >=200 SVB) und zwei Organisationsformen (divisionale Struktur vs. Ex-
pertenstruktur) herausgegriffen, die zuvor in ihrer QBD interessante, divergierende Konfigurationsli-
nien zeigten.

Die Wechselwirkung von Betriebsgroe mit normativer und mimetischer Pragung

Beginnend mit der Betriebsgrofe ist zunachst festzuhalten, dass normative und mimetische Pragungen
innerhalb der beiden GréRRengruppen ungleich verteilt sind (vgl. Supplement Tabelle 5.4—VIllI, S. 30):
Normative Orientierungen sind starkerin kleinen als in grofRen Betrieben verbreitet (26 % bei Kleinbe-
trieben vs. 21 % bei GrolRbetrieben) wahrend mimetische Orientierungen haufiger in GroRbetrieben
vorkommen (19 % vs. 16 % bei Kleinbetrieben). Aufgrund dieser unterschiedlichen Orientierungs-
schwerpunkte erscheint es sinnvoll zu priifen, ob die institutionellen Pragungen fiir das betriebliche
Entscheiden und Handeln im Bereich der QBD je nach BetriebsgroRe eine unterschiedliche Relevanz
haben.

Normativ orientierte GroBbetriebe und mimetisch orientierte Kleinbetriebe zeigen Tendenzener-
hohter QBD-Aktivitat in jeweils spezifischen Bereichen

Vergleicht man nun den Einfluss der beiden Orientierungen auf die betriebliche QBD in kleinen und in
GrofRbetrieben (Abbildung 5—1X), so fallt zunachst die geringe Varianzerzeugung auf. Wahrend es bei-
spielsweise innerhalb von Branchen einen sehr deutlichen Unterschied macht, ob die Betriebe eine
mimetische oder eine normative Orientierung haben (siehe Kapitel 5.3.5), finden sich innerhalb der
BetriebsgroRenklassen deutlich geringere Varianzen in den durchschnittlichen QBD-Konfigurationen:
Die gepunkteten (mimetischen) und die durchgezogenen (normativen) Linien liegen in beiden GréRen-
gruppen (blau fir Betriebe mit weniger als 20 SVB und orange fiir Betriebe mit 200 oder mehr SVB)
Uberwiegend eng beieinander.

Inden GroRbetrieben mit 200 oder mehr SVB deuten sich in den Handlungsfeldern des Kompetenzma-
nagements (KM) sowie der lernférderlichen Arbeitsorganisation (AO) jedoch Abweichungen an: Hier
geht eine normative Orientierung (an selbstgesetzten Leitbildern) tendenziell mit einer anteilig hohe-
ren Durchfiihrung von systematischem Kompetenzmanagement und von Job-Rotationen einher (vgl.
Supplement Tabelle 5.4—VII, S. 29f.). Aufgrund der geringen statistischen Trennscharfe muss aller-
dings festgehalten werden, dass es fiir die QBD in GroRRbetrieben insgesamt keinen signifikanten Un-
terschied macht, ob sich eher an selbstgesetzten Leitbildern oder eher an herausragenden anderen
Betrieben orientiert wird.
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Abbildung 5—IX: Handlungsfeldkonfiguration nach Mechanismen institutioneller Pragung und BetriebsgréRen-Gruppen
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Erhohte externe QBD in kleinen mimetischen Betrieben

In kleinen Betrieben mit weniger als 20 Mitarbeitenden spielen die einbezogenen institutionellen Pra-
gungen hingegen eine deutliche Rolle. Hier zeigt sich bei einer mimetischen Pragung eine signifikant
erhohte QBD in den Handlungsfeldern der Rekrutierung und Vernetzung. Soist nicht nur der Anteil der
Betriebe die im Vorjahr Neueinstellungen vorgenommen haben bei einer mimetischen Pragung um 14
Prozentpunkte erhoht; auch der Anteil von Neueingestellten anallen Beschaftigten liegt drei Prozent-
punkte iber dem Niveau der normativ handelnden Betriebe (vgl. Supplement Tabelle 5.4—VII, S. 29f1.).
Darliber hinaus ist der Anteil von Betrieben, die Vernetzung mit anderen Betrieben zum Zwecke des
Austauschs von Fachpersonal betreiben, bei mimetisch handelnden Betrieben um knapp acht Prozent-
punkte erhoht.

Im Vergleich zu kleinen Betrieben die normativhandeln, sind Betriebe mit mimetischer institutioneller
Pragung jedoch signifikant weniger aktivin den Handlungsfeldern der formalen und non-formalen Wei-
terbildung. Sowohl die Durchfiihrung von Aufstiegsfortbildung als auch die Teilnehmendenzahlan non-
formaler Weiterbildung ist in Kleinbetrieben mit normativer Orientierung starker ausgepragt. Moglich-
erweise sind kleinere Betriebe hier eher einer beruflich orientierten (normativen) Handlungslogik ver-
bunden, bei der mit dem Konzept , Beruf” wesentliche Wertorientierungen einhergehen. Plausibel er-
scheint dann, dass sie vermehrt berufliche Qualifikationen in Form von Aufstiegsfortbildungen und
berufliche Anpassungen in Form von non-formaler Weiterbildungen ermoglichen.
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Die Wechselwirkung von Organisationsform mit normativer und mimetischer institutioneller Pra-
gung

Im Vergleich zur BetriebsgrofRRe zeigt die Organisationsform —im Folgenden exemplarisch anhand von
Betrieben mit divisionaler Betriebsorganisation (Spartenstruktur) sowie Betrieben mit fachlich geglie-
derter Expertenorganisationen dargestellt — insgesamt eine deutlich starkere Wechselwirkung mit mi-
metischer und normativer institutioneller Pragung im Bereich der QBD. Vor allem in den Handlungs-
feldern Ausbildung, Kompetenzmanagement, Weiterbildung und Vernetzung unterscheiden sich mi-
metisch und normativ orientierte Betriebe bei den ausgewahlten Organisationsformen teils sehr deut-
lich (vgl. Supplement Abbildung 5.4—V; Tabelle 5.4—X). Dabei zeigen eher normativ orientierte Be-
triebe in beiden Organisationsformen eine hohere Gewichtung der Handlungsfelder Kompetenzma-
nagement und informelle Weiterbildung sowie einen deutlich hdheren Anteil bei der lernférderlichen
Gestaltung der Arbeit durch Job-Rotationen. Sowohl bei einer divisionalen (Sparten-)Organisation so-
wie bei einer fachlich gegliederten Expertenorganisation geht die Orientierung an selbstgesetzten Leit-
bildern folglich mit einer starker auf Kompetenzentwicklung ausgerichteten QBD einher. Im Vergleich
dazu weisen die eher mimetisch orientierten Betriebe bei beiden Organisationsformen eine starker
digitalisierte Personal- und Arbeitsorganisation auf.

Fachlich gegliederte Expertenorganisationen setzenbei mimetischer institutioneller Pragungver-
mehrt auf berufliche Qualifikationen mittels Ausbildung und Aufstiegsfortbildung

Ein Alleinstellungsmerkmal mimetisch agierender Expertenorganisationen stellt der Bereich der be-
trieblichen Ausbildungsbeteiligung dar. Diese liegt signifikant Gber dem Niveauvon eher normativ ori-
entierten Betrieben mit gleicher Organisationsform. Damit setzt diese Betriebsgruppe insbesondere
auf ein Handlungsfeld, iber dasspezifisch an die betrieblichen Rahmenbedingungen angepasste Nach-
wuchskrafte ausgebildet werden. Zu dieser Strategie passt, dass diese Betriebe anteilig ebenfalls ver-
starkt auf das Handlungsfeld der Aufstiegsfortbildung setzen. Hier scheint ein komplementarer Zusam-
menhang zwischen beiden Handlungsfeldern zu existieren, der die berufliche Qualifikation als grund-
legendes Ordnungsprinzip enthalt. In dieser QBD-Konfiguration scheint zum Handlungsfeld des Kom-
petenzmanagements eine eher substitutive Beziehung zu bestehen, da die Indikatoren hier auf eine
vergleichsweise niedrige Bedeutung in der Erfassung und Nutzung von Kompetenzen der Beschaftigten
hinweisen.

Entgegengesetzte QBD-Konfiguration bei mimetischer institutioneller Pragung in Betrieben mit di-
visionaler Struktur

Ein ganz anderes Muster zeigt sich bei einer divisionalen (Sparten-)Struktur: Hier fihrt eine eher mi-
metische Ausrichtung im Vergleich zu einer normativen Logik zu deutlich geringerer Relevanz der
Handlungsfelder fir berufliche Qualifikation (Ausbildung und Aufstiegsfortbildung). Die mimetisch
ausgerichteten Betriebe scheinen offenbar eher verwertungsorientiert und weniger an langfristiger
Entwicklung interessiert zu sein. lhre Ausrichtung an beispielgebenden Vorbildnern spiegelt sich darin
wider, dass sie mehr Wert auf Vernetzung legen, um ihren Qualifikationsbedarf Gber den Austausch
von Fachpersonal zu decken. Non-formale und informelle betriebliche Weiterbildung wird in dieser
Organisationsform bei einer mimetischen Orientierung hingegen deutlich weniger zur Deckung des
Qualifikationsbedarfs genutzt als bei einer normativen institutionellen Pragung. Dafiir besteht bei ei-
ner mimetischen Orientierung in dieser Betriebsgruppe eine weitere Schwerpunktsetzung auf eine di-
gitalisierte Personal- und Arbeitsorganisation.
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Trotz unterschiedlicher institutioneller Pragungen und Organisationsstrukturen bestehenausge-
pragte Strukturahnlichkeiten in zentralen Handlungsfeldern

Ungeachtet formaler Unterschiede in den Organisationsstrukturen der befragten Betriebe und unge-
achtet der einbezogenen normativen und mimetischen institutionellen Pragungen zeigt sich in zentra-
len Handlungsfeldern der QBD eine hohe Strukturahnlichkeit: Insbesondere beim Anteil von Betrieben
mit Neueinstellungen, beim Anteil von Betrieben, die mit anderen Betrieben vernetzt sind sowie beim
Digitalisierungsindex zeigensich auffallige Kongruenzen in den Konfigurationslinien. Dies ist umso er-
staunlicher, da sich aufgrund der jeweils unterschiedlichen betriebswirtschaftlichen und 6konomi-
schen Rahmenbedingungen grundsatzlich starkere Differenzenin den QBD-Strategien und -konfigura-
tionen erwartenlassen (vgl. Anhang 3).

Zusammenfassungder Wechselwirkungvon Organisationseinfliissen mit normativen und mimeti-
schen Orientierungen

Insgesamt lassen sich hinsichtlich der Wechselwirkung der explorierten Organisationseinfliisse mit mi-
metischen und normativen institutionellen Pragungen vier Befunde zusammenfassen. Erstens macht
es fir die betriebliche QBD vor allem in Abhangigkeit von der formalen Organisationsform einen Un-
terschied, ob sich Betriebe eher mimetisch oder eher normativ orientieren. Innerhalb der einbezoge-
nen BetriebsgroRenklassen war die Varianzerzeugung der Mechanismen institutioneller Pragung deut-
lich geringer— in GroRRbetrieben zeigtensich sogar gar keine signifikanten Unterschiede im QBD-Ver-
halten. Zweitens korrespondiert eine eher normative institutionelle Pragung insgesamt mit erhéhter
Aktivitdt in den Handlungsfeldern Kompetenzmanagement und lernférderliche Arbeitsgestaltung,
wahrend eine eher mimetische institutionelle Pragung mit einer starkeren externen Orientierung ein-
her geht. Insbesondere in kleinen sowie in divisional organisierten Betrieben lasst sich bei mimetischer
institutioneller Pragung eine deutlich starkere Bedeutung betrieblicher Netzwerke fiir den Austausch
von Fachpersonal feststellen. Drittens scheint die berufliche Qualifizierung tGber Ausbildung und Auf-
stiegsfortbildung ein Bereich zu sein, fiir den eine mimetische institutionelle Pragung in Abhangigkeit
der formalen Organisationsstruktur eine entscheidende Wirkung hat: Wahrend Betriebe mit fachlich
gegliederter Expertenorganisation bei einer mimetischen Orientierung in diesem Bereich deutlich ak-
tiver sind als bei einer normativen Logik, ist bei divisional organisierten Betrieben eher das Gegenteil
der Fall. Viertens lasst sich festhalten, dass auch auf der Ebene der Organisationseinfliisse normativ
wie mimetisch ausgerichtete betriebliche Mechanismen institutioneller Pragung in wichtigen Hand-
lungsfeldern teilweise mit einer auffallenden Strukturahnlichkeit (Isomorphie) in zentralen Handlungs-
feldern einhergehen.
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5.5 Akteurseinflisse auf die Konfiguration betrieblicher QBD

Neben Feldeinflissen und Effekten der organisationalen Beschaffenheit von Betrieben spielen auch
Einflisse auf der Ebene betrieblicher Akteure eine wichtige Rolle fir die institutionelle Pragung von
Bedarfsdeckungslogiken. Diese im Folgenden als ,, Akteurseinfliisse” bezeichneten Effekte auf der be-
trieblichen Mikro-Ebene kénnen in Anlehnung an die theoretischen Erérterungenin Kapitel 4 definiert
werden als saimtliche Einflisse von einzelnen innerbetrieblichen Akteuren sowie von den Relationen
zwischen ihnen. Dazu gehort neben der ,,agency” individueller Akteure ganz maRgeblich auch die in
sozialen Netzwerkkonstellationen, z. B. durch Hierarchien, Zentralitat oder durch Macht- und Mitbe-
stimmungsbeziehungen, ausgehandelte ,,agency” von Aktreusgruppen (vgl. Kapitel 4.5). Fir die Unter-
suchung von betrieblichen Mechanismen institutioneller Pragungim Bereich der QBD ist diese analy-
tische Ebene von groller Bedeutung, da liber Akteure sowie (iber Akteursnetzwerke die externen insti-
tutionellen Einflisse aufgenommen, interpretiert, bearbeitet und lber Sozialisationsprozesse in be-
triebsspezifische Handlungslogiken und Betriebskulturen Gbertragen werden (vgl. Abschnitt 4.6).

Vor diesem Hintergrund wird in den folgenden drei Kapiteln exploriert, wie Akteurseinfliisse auf die
Konfiguration von Handlungsfeldern der QBD wirken. GemaR der in Kapitel 5.2.2 beschriebenen Ana-
lysestrategie werden dazu exemplarisch zwei Einflisse in den Blick genommen, bei denen das BIBB-
Qualifizierungspanel umfangreiches Analysepotential bietet: In einem ersten Schritt wird ein MaR fiir
die Zentralitat bei Personalentscheidungen untersucht (Kapitel 5.5.1) und in einem zweiten Schritt
wird ein Indikator fiir die betriebliche Mitbestimmung in Form von Betriebs- bzw. Personalrdten her-
angezogen (Kapitel 5.5.2). Im letzten Abschnitt wird — in Einklang mit den vorangegangenen Analysen
auf der Feld- und auf der Organisationsebene —untersucht, wie sich die betrachteten Akteurseinfliisse
in Wechselwirkung mit Mechanismen institutioneller Pragung (mimetisch vs. normativ) nach Scott
(2013) auf die Handlungsfelder der betrieblichen QBD auswirken (Kapitel 5.5.3).

5.5.1 Der Einfluss der Zentralitat bei Personalentscheiden auf die QBD

Wie in Kapitel 4.2.3 theoretisch eingefiihrt, ist das Verhaltnis der Struktur einer Organisation und der
Handlungsfahigkeit der Akteure innerhalb dieser Organisation ein klassisches Spannungsfeld in der Or-
ganisationsforschung (,,structure-agency-Debatte”). Dabeiist die zentrale Hypothese, dass die Selbst-
bestimmtheit und Partizipation betrieblicher Akteure in Konflikt zur Effizienz betriebswirtschaftlicher
Prozesse in Organisationen stehen (vgl. KIESER/WALGENBACH 2013, S. 15 ff.). In Kontrast dazu gibt es je-
doch empirische Hinweise, die zeigen, dass flache Hierarchien und die Mitbestimmung der Mitarbei-
tenden beispielsweise fir betriebliche Innovation bedeutsam sind. So legen Blume und Gerstlberger
(2007) dar, dass eine partizipative Arbeitsgestaltung positive Effekte auf Produkt- und Prozessinnova-
tionen in Betrieben hat. Zudem gibt es Befunde, die zeigen, dass sich eine Partizipation an betriebli-
chen Entscheidungsprozessen positiv auf die Motivation und das Wohlbefinden von Beschaftigten aus-
wirkt (vgl. Haas 2012). Dies verdeutlicht, dass das Beziehungsgefiige zwischen den Akteuren innerhalb
eines Betriebes — und insbesondere der Grad der Einbeziehung von Mitarbeitenden — eine wichtige
Facette in betrieblichen Entscheidungs- und Handlungsprozessen darstellt. Inwiefernsich die ,agency”
betrieblicher Akteure und Akteursgruppen im Detail auf den Bereich der betrieblichen QBD auswirkt,
ist in der Berufsbildungsforschung bisher allerdings nur fragmentarisch untersucht worden (vgl. Kapitel
2.3).
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Um Einflisse auf die betriebliche QBD, die von unterschiedlichen Graden an Einbeziehung von Mitar-
beitenden in betriebliche Entscheidungsprozesse ausgehen, zu explorieren, orientierensich die folgen-
den Analysen an dem aus der Netzwerktheorie bekannten Konzept der Zentralitat (vgl. Gitzi/KOELLEN
2006; FREEMAN 1978). Mit diesem Konzept lassen sich zu einem Netzwerkvon miteinander verbunde-
nen Akteuren Aussagen (iber die relative strukturelle Position jedes einzelnen Akteurs treffen. Dabei
werden in der Netzwerkanalyse ZentralitatsmaRe Ublicherweise dazu genutzt, ,zentrale” Akteure in
einem Netzwerk zu identifizieren (vgl. KiLDurr/TsAl 2010; MuTscHKE 2010, S. 365). Bezogen auf Netz-
werke von Akteuren, die in Betriebenan Entscheidungen und Handlungen im Bereich der QBD beteiligt
sein kénnen, lasst sich in Anlehnung an dieses Konzept die relative Einflussstarke (,Nahe) der betei-
ligten Akteure an Personalentscheidungen untersuchen.

Operationalisierung vonZentralitat bei Einstellungsentscheidungen

Zur Operationalisierung von Zentralitat bei Einstellungsentscheidungen steht im QP2019 ein Modul zur
Verfligung3®, indem den Befragten die Frage gestellt wurde, inwiefern sie selbst bzw. andere Betriebs-
bereiche (bzw. deren Vertreter) Einfluss auf die Neueinstellung von Arbeits- und Fachkraften haben.3®
Dabei konnte die Einflussstarke auf einer Skala von 1 (sehr groRRer Einfluss) bis 6 (kein Einfluss) abge-
stuft werden. Folgenden Betriebsbereiche bzw. Vertreter/-innen wurden abgefragt:

e Die Befragungspersonselbst (auch ihre Funktion wurde vorab abgefragt)

e |nhaber/-innen oder Gesellschafter/-innen

e Betriebsleitung, Geschaftsfiihrung oder Vertreter/-innen

e Personalabteilung bzw. Mitarbeiter/-innen, die fur Personalfragen zustandig sind

e Ausbildungsabteilung bzw. Mitarbeiter/-innen, die in Ausbildungsfragen zustandig sind
e Fachabteilungen bzw. Beschéftigte, die bei Fachfragen mitentscheiden

e Ubergeordnete Unternehmensleitung, Konzernzentrale

e Betriebs- bzw. Personalrat oder Vertreter/-innen aus diesen Gremien

Darauf basierend wurde ein Indikator fur die Zentralitat bei Einstellungsentscheidungen als Anteil von
Betriebsbereichen oder Vertretern/-innen mit hohem Einfluss auf Einstellungsentscheidungen (Werte
1 & 2) anallen Betriebsbereichen/Vertretern mit mindestens einem geringen Einfluss (Werte <=5) be-
rechnet. Dieser Anteilswert von 1 subtrahiert, ergibt ein ,,Zentralitatsmal” mit Werten zwischen 0 und
1, wobei héhere Werte hohere Zentralitat bei Einstellungsentscheidungen bedeuten.3” Fir die hier

35 Da das Modul in der Welle 2019 erhoben wurde und andere relevante Variablen nurin der Welle 2018 zur Verfligung
stehen, beschranken sich die folgenden Analysen auf die Panelbetriebe, die sowohl2018 alsauch 2019 befragt wurden (n=
2434). Durch die Verwendung eines entsprechenden Langsschnittgewichts, welches Verzerrungen aufgrund der verdnderten
Stichprobe bzw. Strukturverdanderungen in der Betriebslandschaft korrigiert, sind Aussagen tber die Grundgesamtheit und
Vergleiche mit den anderen Analysen dieses Papiers auchmit dieserStichprobe méglich. Dabei liegt der folgenden Explora-
tion die Annahme zugrunde, dass sich die Zentralitdt innerhalb eines Jahres nicht grundlegend verandert hat.

36 Zwar bezieht sich der so gebildete Indikator explizit auf Einstellungsentscheidungen, wir nehmen jedoch an, dass sich
diese Operationalisierung gut eignet, um anndherungsweise auch Aussagen tiberdie allgemeine Zentralitdtbei Personalent-
scheidungen treffen zu kdnnen.

37 Gab die Befragungsperson beispielsweise an, dass inihrem Betrieb vier Betriebsbereiche oder Vertreter/-innen einen
Einfluss auf Einstellungssteinscheidungen haben, von denen jedoch nur ein Bereich bzw. ein/e Vertreter/-in einen hohen
Einfluss hatte, so ist der Anteil von Bereichen oder Vertretern/-innen mit hohem Einfluss bei 0,25 und die Zentralitat liegt
dementsprechend mit einem Wert von 0,75 somit auf recht hohem Niveau. Hatte der Befragte hingegen angegeben, dass
von denvier genanntenBereichenoderVertreter/-innendreieinenhohenEinfluss haben, ldge dasZentralitditsmaR mit einem
Wertvon 0,25 aufeinem recht geringen Niveau. Im letztenFall hatten —mit anderen Worten —die beteiligten Bereiche oder
Vertreter/-innen eine recht hohe Distanz zu den Einstellungsentscheidungen.
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durchgefihrten deskriptiven Analysen wurde das so operationalisierte Zentralitatsmald in drei Grup-
pen eingeteilt:

e Zentralitdt gering: Mehrals 66 Prozent der beteiligten Bereiche oder Vertreter/-innen haben einen
hohen Einfluss

e Zentralitdt mittel: 33-66 Prozent der beteiligten Bereiche oder Vertreter/-innen haben einen ho-
hen Einfluss

e Zentralitdt hoch: Weniger als 33 Prozent der beteiligten Bereiche oder Vertreter/-innen haben ei-
nen hohen Einfluss

Betriebe, in denen kein Bereich oder kein/e Vertreter/-in einen hohen Einfluss hatte (n=139), wurden
ebenfalls der Gruppe mit geringer Zentralitat zugerechnet. Entsprechend der groflen Anzahl von Klein-
und Kleinstbetrieben in Deutschland (vgl. Kapitel 5.4.1) gibt es eine ebenfalls groBe Anzahlvon Betrie-
ben (44 %), in denen nur eine Person (iber Einstellungen entscheidet. Diese Gruppe der Alleinentschei-
der wurde als zusdtzliche Referenzgruppe in die Untersuchungen mitaufgenommen. Die drei Zentrali-
tatsgruppen verteilen sich in der deutschen Betriebslandschaft laut QP2018-2019 wie folgt: Mehr als
ein Drittel (38 %) der Betriebe hat eine geringe Zentralitat, 14 Prozent eine mittlere und rund 4 Prozent
weisen eine hohe Zentralitdt auf (vgl. Supplement Tabelle 5.5—1V, S. 35).

QBD-Aktivitat erh6ht sich mit zunehmender Zentralitdt — BetriebsgroBeneffekte?

Blickt man auf die Handlungsfeldkonfigurationen der so gebildeten Zentralitatsgruppen (vgl. Abbildung
5—X), so fallt die vergleichsweise hohe Varianzerzeugung des ZentralitdtsmaRes auf. Mit steigender
Zentralitat nimmt die Aktivitatin fast allen Handlungsfeldern der QBD zu. Betriebe mit hoher Zentrali-
tat (grine Linie) sind in den meisten Handlungsfeldern stark tGiberdurchschnittlich aktiv (im Vergleich
zur graugestrichelten Linie fir den Gesamtdurchschnitt), wahrend Betriebe mit geringer Zentralitat
(dunkelblaue Linie) in den meisten Handlungsfeldern sehr nah am Gesamtdurchschnitt liegen.

Es ist anzunehmen, dass sich dieser Effekt zum Teil mit dem Einfluss der Betriebsgrole erklaren lasst,
da die Zentralitat mit steigender BetriebsgroRe deutlich zunimmt (vgl. Supplement Tabelle 5.5—1V,
S. 35)38 und die QBD-Aktivitat in fast allen Handlungsfeldern mit der BetriebsgroRe positiv korreliert
ist (vgl. Kapitel 5.4.1). Dementsprechend zeigen Betriebe mit Alleinentscheidern, die fast ausschlieRlich
in Klein- und Kleinstbetrieben vertreten sind, tendenziell eine unterdurchschnittliche Aktivitat in den
einbezogenen Handlungsfeldern der QBD, wahrend die Aktivitdt in den anderen Gruppen mit zuneh-
mender Zentralitat steigt. Abgesehen von dieser Tendenz zeigen die gebildeten Zentralitatsgruppen
im Detail jedoch jeweils sehr spezifische Muster in der QBD, die sich mit den zuvor explorierten Gro-
Reneffekten nicht in Verbindung bringen lassen.

Betriebe mit Alleinentscheidern sind unterdurchschnittlich aktiv

So ist zwar die teils sehr deutlich unterdurchschnittliche Aktivitat der Betriebe mit Alleinentscheidern
(hellblaue Linie) aufgrund der GroReneffekte plausibel. Insbesondere in den Bereichen der Vernetzung
mit anderen Betrieben (-12 Prozentpunkte), bei der informellen Weiterbildung (-6 Prozentpunkte) so-

38 50 kommt hohe Zentralitdt in Kleinst-und Kleinbetrieben anteilig sehr selten vor (1 % bzw. 6 %). In der Gruppe der GroR-

betriebe mit mehr als 200SVB weist hingegen rund jeder fiinfte Betrieb (20 %) eine hohe Zentralitat auf. Geringe Zentralitat

ist demgegeniiber vor allem in den kleinen und mittleren Unternehmen vorherrschend (14 SVB: 33 %, 5-19 SVB: 46 %, 20—

99 SVB: 40 %). Allein-Entscheider sind in GroRbetrieben (200+SVB) erwartungsgemal nur geringfligig vertreten (<2 Prozent).
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wie im Bereich der lernforderlichen Arbeitsgestaltung anhand wechselnder Projektteams (-9 Prozent-
punkte) sind die sehr Giberwiegend kleinen Betriebe mit Alleinentscheidern unterdurchschnittlich aktiv
(vgl. Supplement Tabelle 5.5—1, S. 33f.). Auffallig ist im Vergleich dazu jedoch die zumindest durch-
schnittliche Relevanz der Handlungsfelder Rekrutierung und Ausbildung in dieser Betriebsgruppe. Mit
8 Prozent liegt der Anteil von im Vorjahr neueingestellten Mitarbeitenden bei Betrieben mit Alleinent-
scheidern auf dem Niveau des Gesamtdurchschnitts (hier sind es 8,5 %). Auch der Anteil von Auszubil-
denden liegt mit 4 Prozent genauim Durchschnitt. Da die Relevanz von Rekrutierung generell eher
unabhangig von der Zentralitdt zu sein scheint (die Anteile der Neueingestelltenvariieren auch in den
anderen Zentralitatsgruppen kaum), ldsst sich fiir Betriebe mit Alleinentscheidern festhalten, dass es
trotz der gréBenbedingt geringen QBD-Aktivitdat zumindest im Bereich der Rekrutierung isomorphe

Tendenzen gibt.

Abbildung 5—X: Handlungsfeldkonfiguration nach Zentralitat beiEinstellungsentscheidungen
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Anmerkungen: QP2018-2019, gewichtete Daten, n=2338-2385; *Anteilswerte zur besseren Lesbarkeit mit 10 multipliziert;
Mittelwerte und Signifikanztests auf Gruppenunterschiede im Supplement Tabelle 5.5—I, Tabelle 5.5—11 & Tabelle 5.5—III.

Hohe Zentralitat geht mit digitalisierter Personal- und Arbeitsorganisationund insbesondere mit
systematischem Kompetenzmanagement einher

Deutliche Varianzen zeigen sich hingegen im Bereich der Digitalisierung und des systematischen Ma-
nagementsvon Mitarbeiterkompetenzen: Hier sind insbesondere Betriebe mit hoher Zentralitat tber-
durchschnittlich stark aktiv. Mehr als drei Viertel der Betriebe in dieser Gruppe nutzen digitale Tech-
nologien im Bereich der Personal- und Arbeitsorganisation (76,4 %) und knapp 40 Prozent von ihnen
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nutzen systematisches Kompetenzmanagement zur Planung kiinftiger Kompetenzbedarfe. Im Bereich
der Weiterbildung sind es vor allem Aufstiegsfortbildungen und informelle Weiterbildungsformen, die
bei hoher Zentralitat sehr stark an Bedeutung gewinnen. So liegt der Anteil von Betrieben, die infor-
melle Weiterbildungsformen nutzen, mit 70 Prozent bei hoher Zentralitat signifikant Gber dem Ge-
samtdurchschnitt von 52 Prozent. Passend dazu gewinnt auch eine lernforderliche Arbeitsorganisation
in Form von wechselnden Projektteams bei steigender Zentralitdt deutlich an Bedeutung: Sie findet in
47 Prozent der Betriebe mit hoher Zentralitat statt, wahrend sie bei mittlerer (39 %) und geringer Zent-
ralitat (33 %) anteilig weniger oft vorzufinden ist. Bei der QBD (iber externe Quellen fallt auf, dass Be-
triebe mit hoher Zentralitat im Vergleich zum Gesamtdurchschnitt fast dreimal so haufig Vernetzung
mit anderen Betrieben zum Zwecke des Austauschs von Fachpersonal nutzen.

Insgesamt sind Betriebe, in denen Personalentscheidungen mafigeblich nur von wenigen aller invol-
vierten Akteure getroffen werden, in den meisten Handlungsfeldern — teils gréRenbedingt — Gber-
durchschnittlich aktiv. Diese Betriebe mit hoher Zentralitat weisen eine spezifische Handlungsfeldkon-
figuration auf, die stark auf die (digitale) Kompetenzentwicklung der Beschéaftigten ausgerichtet ist und
bei der externe QBD vor allem iber den Austausch und weniger tiber die Rekrutierung von Fachperso-
nal stattfindet. Diese auf interne Kompetenzentwicklung ausgerichtete Handlungslogik konnte damit
in Zusammenhang stehen, dass bei hoher Zentralitat das Entscheidungsgewicht zwar nur in den Han-
den von wenigen liegt, aber dennoch verhaltnismaRig viele weitere Akteure in den Entscheidungspro-
zess involviert sind. Die GroRe des Entscheidungsnetzwerks konnte trotz der starken Konzentration
von Entscheidungsmacht beispielsweise den innerbetrieblichen Informationsfluss begiinstigen und da-
mit passgenauere KompetenzentwicklungsmafRnahmen ermoglichen.

Eine dhnliche Tendenz zeichnet sich auch bei Betrieben mit mittlerer Zentralitat ab (orangene Konfi-
gurationslinie). Abgesehen vom Bereich der Aufstiegsfortbildungen (hier zeigt mittlere Zentralitat
keine Abweichung zum Mittelwert) verlduft die QBD-Konfiguration tiber alle Handlungsfelder hinweg
— wenngleich auf niedrigerem Niveau — auffallend parallel zur Betriebsgruppe mit hoher Zentralitat.
Situationen, in denen neben zentralen Entscheidern auch weitere Akteure/Bereiche in Personalent-
scheidungsprozesse passiv bzw. mit wenig Entscheidungsmacht involviert sind, fiihren also insgesamt
zu einer deutlichen Verlagerung in Richtung einer QBD, die Uiber digitalisierte Arbeitsorganisation, sys-
tematisches Kompetenzmanagement und den Austausch von Fachkraften stattfindet. Dies kann auch
bedeuten, dass die Realisierung informeller und im Arbeitsprozess integrierte Kompetenzentwicklung
bei mehr beteiligten Akteuren realistischer wird, weil dadurch die Akzeptanz der MalRhahmen steigt
und die beteiligten Akteure diese auchin den Arbeitsprozessen realisieren konnen.

Im Kontrast dazuliegt die Gruppe der Betriebe mit geringer Zentralitat (dunkelblaue Linie) in den meis-
ten Handlungsfeldern nah am Gesamtdurchschnitt aller deutschen Betriebe. Wie beschrieben, ldsst
sich dieses Muster teilweise mit dem hohen Anteil von Klein- und Kleinstbetrieben in dieser Gruppe
erklaren. Auffallig ist jedoch die Relevanz des Handlungsfelds der lernférderlichen Arbeitsorganisation.
Hier sind Betriebe mit geringer Zentralitdt mit rund 12 Prozent bei Job-Rotationen (+2,4 Prozent-
punkte) und 33 Prozent bei wechselnden Projektteams (+4,9 Prozentpunkte) signifikant Gberdurch-
schnittlich aktiv. Dies kann als Hinweis darauf gewertet werden, dass eine partizipative Gestaltung von
Entscheidungs- und Handlungsprozessen im Bereich der QBD mit einer lernférderlichen Arbeitsgestal-
tung einhergeht. Die dariber hinaus eher unauffallige QBD-Konfiguration konnte auch damit in Zu-
sammenhang stehen, dass die beteiligten Akteure und Bereiche mit hoher Entscheidungsmacht teils
eigene Interessen verfolgen, die nicht unmittelbarim Zusammenhang mit Fragen der QBD stehen und
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eine gezielte Strategie eher unterlaufen. Das kénnen z. B. Filhrungskrafte sein, die Gbergreifende Qua-
lifizierungspolitiken nicht unbedingt stiitzen. Insgesamt ldsst sich annehmen, dass mit wachsender An-
zahl beteiligter Akteure auch die Interessensvielfalt steigt und Zielkonflikte zunehmen.

Zusammenfassung: Zentralitat zeigt deutliche Varianzenin der QBD —vor allem im Bereich digitali-
sierter und systematischer Personalentwicklung

Somit lasst sich festhalten, dass der Blick auf die Konzentration von Einfluss bei Personalprozessen eine
wichtige Perspektive fiir die Untersuchung betrieblicher Handlungslogiken im Bereich der Qualifikati-
onsbedarfsdeckung darstellt. Obwohl sich mit den bivariaten Explorationen keine abschlieRenden Aus-
sagen Uber die Erklarungskraft dieses Einflussfaktors treffen lassen, wurde dennoch erkennbar, dass
das Geflige innerbetrieblicher Akteursnetzwerke vielversprechendes Analysepotential bietet. Dies
trifft insbesondere auf die Bereiche des Kompetenzmanagements, der Digitalisierung von Personal-
und Arbeitsorganisation sowie auf den Bereich der Aufstiegsfortbildungen zu. Hier zeigt sich bei stei-
gender Zentralitat eine deutliche Aktivitatszunahme. Vergleichsweise wenig Varianz zeigte sich hinge-
gen im Handlungsfeld der Rekrutierung. Insgesamt bietet das BIBB-Qualifizierungspanel die Moglich-
keit, die Operationalisierung von Zentralitdt weiter zu verfeinern und durch die Kontrolle von Be-
triebsgroReneffekten und weiteren Einflussfaktoren tiefergehende Analysen vorzunehmen (vgl. Kapi-
tel 6.3).

5.5.2 Der Einfluss der betrieblichen Mitbestimmung auf die QBD

Da betriebliches Entscheiden und Handeln im Bereich der Qualifizierung, Kompetenzentwicklung und
der Rekrutierung durch Betriebs- und Personalrdate unmittelbar und in einem gesetzlich regulierten
Rahmen mit beeinflusst wird (vgl. HAGELMANN 2019; ScHNABEL 2020), wird dieser Einflussfaktor nun
nochmal gesondert in die Exploration auf der betrieblichen Mikroebene einbezogen. Zwar sind die Ef-
fekte von betrieblicher Mitbestimmung auf die QBD in der Berufsbildungsforschung empirisch gut er-
schlossen, allerdings meist nur isoliert mit Blick auf einzelne Handlungsfelder. So finden beispielsweise
Berger und Eberhard (2019) basierend auf Fallstudien, dass Betriebsrdte im Handlungsfeld der Ausbil-
dung eine wichtige Kontrollfunktion einnehmen und beispielsweise bei Qualitdtsdefiziten intervenie-
ren. In Einklang damit konnten Kriechel u. a. (2014) anhand einer quantitativen Betriebsbefragung zei-
gen, dass Betriebsrate zu einem erhdhten Investment in Ausbildung fiihren und die Ubernahmequote
von Auszubildenden positiv beeinflussen. Zudem sind im Handlungsfeld der Weiterbildung die Effekte
der betrieblichen Mitbestimmung gut erforscht (vgl. STEGMAIER 2012; EROL/AHLERS/SCHLEICHER 2021;
LAMMERS/Lukowski/WEIs 2023). Vereinzelt weisen Studien hierbei auch auf Konfliktlinien zwischen den
Handlungsfeldern der Aus- und Weiterbildung fiir die betriebliche Mitbestimmung hin (vgl. BERGER u.
a.2013). Es erscheint daher zielfiihrend, im Folgenden gemal der Analysestrategie dieses Papiers den
Blick zu weiten und zu explorieren, inwiefern sich die Existenz von betrieblicher Mitbestimmung ins-
gesamt auf die Konfiguration der verschiedenen Handlungsfelder der QBD auswirkt. Interdependenzen
zwischen den Handlungsfeldern kénnen so moéglicherweise offengelegt werden.

Operationalisierung betrieblicher Mitbestimmung

Im BIBB-Qualifizierungspanel der Erhebungswelle 2018 wurde die Existenz von Betriebs- bzw. Perso-
nalraten mit folgender Frage erhoben: ,,Gab es in lhrem Betriebim Jahr 2017 einen nach dem Betriebs-
verfassungsgesetz bzw. Personalvertretungsgesetz gewdhlten Betriebsrat oder Personalrat?”. Basie-
rend auf dieser Frage werden im Folgen zwei Gruppen miteinander verglichen: Betriebe, in denen es
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einen Betriebs- bzw. Personalrat gibt und Betriebe, in denen dies nicht der Fall ist. Da es aufgrund der
gesetzlichen Mindestzahl von fiinf Beschaftigten sowie weiterer (struktureller) Faktoren nur in rund 2
Prozent der Betriebe mit weniger als 20 sozialversicherungspflichtig Beschaftigtenim Jahr 2018 einen
Betriebs- bzw. Personalrat gab (vgl. Tabelle 5.5—VI im Supplement), wird diese Gruppe im Folgenden
von der Analyse ausgeschlossen, um eine Verzerrung aufgrund von BetriebsgrofReneffekten zu verhin-
dern. Andernfalls ware die Betriebsgruppe ohne betriebliche Mitbestimmung zum GroRteil von Klein-
und Kleinstbetrieben gepragt gewesen, in denen die Aktivitdt in den Handlungsfeldern der betriebli-
chen QBD generell unterdurchschnittlich ausgepragt ist (vgl. Kapitel 5.4.1). Nach dem Ausschluss der
1.000 Betriebe mit weniger als 20 SVB aus der Stichprobe des QP2018 basieren die folgenden Analysen
nun auf n=2.977 Betriebe, die eine Angabe zur betrieblichen Mitbestimmung machten und mindestens
20 SVB haben.

Abbildung 5—XI: Handlungsfeldkonfiguration in Betrieben mit und ohne Betriebsrat (und mindestens 20 SVB)
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Anmerkungen: QP2018, gewichtete Daten, n=2875-2977; *Anteilswerte zur besseren Lesbarkeit mit 10 multipliziert; Mittel-
werte und Signifikanztests auf Gruppenunterschiede im Supplement Tabelle 5.5—V.

Bei betrieblicher Mitbestimmung: Interne Kompetenzentwicklung statt externer Rekrutierung

Wie in Abbildung 5—XI dargestellt, korrespondiert das Vorhandensein eines Betriebs- bzw. Personal-
rats — insbesondere im Vergleich zu dem oben verwendeten Zentralitdtsmall — insgesamt mit eher
geringen Abweichungen in den Handlungsfeldkonfigurationen der betrieblichen QBD. Im Detail zeigt
sich in der Gruppe der Betriebe mit betrieblicher Mitbestimmung jedoch in den meisten Handlungsfel-
dern eine geringfligig erhohte Aktivitat.3° Bemerkenswerte Ausnahmen sind hier die Handlungsfelder
Ausbildung und Rekrutierung. Betriebe mit Betriebs- bzw. Personalrat (und mindestens 20 SVB) sind

39 Trotz derStichprobenreduktionaufBetriebe mitmindestens20SVBsind BetriebsgroReneffekte hierbeinichtauszuschlie-
Ren.
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zwar etwas haufiger Ausbildungsbetriebe als in der Vergleichsgruppe ohne Betriebsrat (+0,5 Prozent-
punkte), der Anteil von Auszubildenden an allen Beschaftigtenist mit -1,4 Prozentpunkten jedoch sig-
nifikant niedriger. Auch der Anteil von Neueingestellten an allen Beschaftigten ist bei Betrieben mit
Betriebs- bzw. Personalrat um 0,4 Prozentpunkte signifikant niedriger. In der Gruppe der mitbestimm-
ten Betriebe zeigt sich insgesamt also eine verminderte Relevanz dieser Handlungsfelder, die als ex-
terne Quellen der betrieblichen QBD angesehen werden kdnnen.

Im Gegensatz dazu gibt es unter den Betrieben mit einem Betriebs- bzw. Personalrat signifikant mehr
Betriebe, die systematisches (und bedarfsorientiertes) Management von Mitarbeiterkompetenzen be-
treiben, die auf eine digitalisierte Personal- und Arbeitsorganisation setzen und/oder eine lernférder-
liche Gestaltung von Arbeit in Form von wechselnde Projektteams nutzen. Einhergehend mit dieser
insgesamt starkeren Fokussierung auf innerbetriebliche Kompetenzentwicklung nutzen Betrieben mit
Betriebs- bzw. Personalrat vermehrt informelle und insbesondere auch non-formale Weiterbildung.
Zusammenfassend scheinen Ausbildung und externe Rekrutierung eher nicht im Fokus betrieblicher
Mitbestimmung zu liegen — sehr wohl aber Weiterbildung und Kompetenzentwicklung.

Zwar bleibt insgesamt die Varianzerzeugung von Betriebs- bzw. Personalratenin den Handlungsfeldern
der betrieblichen QBD auf niedrigem Niveau, im Detail lasst sich jedoch erkennen, dass es erkenntnis-
reich sein konnte, die betriebliche Mitbestimmung in kiinftigen Untersuchungen zur Institutionalisie-
rung von QBD-Handlungslogiken einzubeziehen. Dabei ware zu priifen, ob unter Kontrolle struktureller
Effekte (v. a. BetriebsgrolRe) die betriebliche Mitbestimmung zu einer starkeren internen Kompetenz-
entwicklungslogik bei gleichzeitiger Abkehr von externer QBD fiihrt.

5.5.3 Die Wechselwirkung von Akteurseinfliissen mit Mechanismen
institutioneller Pragung

An das Vorgehen bei der Exploration von Feld- und Organisationseffekten (Kapitel 5.3.5 & 5.4.3) an-
schlieBend werden nun auch die Befunde auf der Akteursebene erneut mit einem genaueren Blick auf
ihre Wechselwirkung mit Mechanismen institutioneller Pragung nach Scott (2013) untersucht. Wie in
Kapitel 5.2.4 bereits erlautert, eréffnet insbesondere der Vergleich von Betrieben mit einer normativen
Orientierung (operationalisiert als Betriebe, die sich an selbstgesetzten Leitbildern orientieren) und
Betrieben mit einer mimetischen Orientierung (operationalisiert als Betriebe, die sich an herausragen-
den Betrieben ihrer Branche orientieren) vielversprechende Interpretationsmoglichkeiten. Wie diese
institutionellen Pragungenin Abhangigkeit von Zentralitdt und betrieblicher Mitbestimmung die Qua-
lifikationsbedarfsdeckung von Betrieben beeinflussen, wird im Folgenden anhand von Betrieben mit
hoher und niedriger Zentralitdt sowie anhand von Betrieben mit und ohne betriebliche Mitbestim-
mung analysiert.

Die Wechselwirkung von Zentralitdt mit normativer und mimetischer Pragung

Beginnend mit der Zentralitat ist es zunachst hilfreich, die Verteilung der mimetischen bzw. normati-
ven Orientierungen in den Betriebsgruppen mit hoher und geringer Zentralitat zu vergleichen (vgl.
Supplement Tabelle 5.5—1X, S. 42). Dabei fallt auf, dass eine rein normative Orientierung an selbstge-
setzten Leitbildern in Betrieben, in denen das Entscheidungsgewicht bei Personalprozessen in den
Hianden weniger Bereiche oder Vertreter/-innen konzentriert ist (hohe Zentralitit), vergleichsweise
selten vorherrscht (18 %). In der Gruppe der Betriebe, in denen mehrere Bereiche oder Vertreter/-
innen einen hohen Einfluss haben (geringe Zentralitat), kommt es hingegen deutlich haufiger zu einer
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rein normativen Orientierung (25 %). Zu einer rein mimetischen Orientierung an herausragenden Be-
trieben in der Branche kommt es hingegen in beiden Betriebsgruppen zu etwa gleichen Teilen (15—
16 %). Wie zuvor werden die Mischformen beider Orientierungen (,,hybrid”) sowie die ,Weder-Noch“-
Kategorie in den folgenden Betrachtungen ausgeklammert.

Zentralitat beiPersonalentscheidungen hat einen entscheidenden Anteil daran, wie mimetische
und normative Handlungslogiken mit der QBD in Zusammenhangstehen

Wahrend mimetische bzw. normative Handlungslogiken im Gesamtdurchschnitt aller deutschen Be-
triebe nur geringfligige Auswirkungen auf die QBD offenbaren (Kapitel 5.2.4), zeigt sich bei einer Un-
terteilung in Betriebe mit hoher und mit niedriger Zentralitat eine sehr deutliche Varianzerzeugung der
beiden Handlungslogiken (Abbildung 5—XIl). Dies trifft vor allem auf die Bereiche der Ausbildung, der
Weiterbildung sowie der Arbeitsorganisation zu. In den Handlungsfeldern Kompetenzmanagement
und Vernetzung zeigen sich hingegen keine signifikanten Effekte (vgl. Supplement Tabelle 5.5—VI,
S. 39).

Abbildung 5—XII: Handlungsfeldkonfiguration nach Mechanismen institutioneller Pragung und Zentralitat bei Einstellungs-

entscheidungen
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Insbesondere in Betrieben mit hoher Zentralitdt (blaue Linien) fiihren mimetische und normative
Handlungslogiken zu divergierenden Strategien hinsichtlich der Qualifikationsbedarfsdeckung. Dabei
fallt vor allem auf, dass es bei einer eher mimetischen Orientierung zu deutlich starkerer Aktivitat im
Handlungsfeld der Ausbildung kommt (19 Prozentpunkte hohere Beteiligung an Ausbildung und 5 Pro-
zentpunkte hoherer Auszubildendenanteil an allen Beschéaftigten). Darilber hinaus werden in der
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Gruppe der Betriebe mit hoher Zentralitat bei mimetischer Orientierung signifikant haufiger Aufstiegs-
fortbildungen durchgefiihrt (+26 Prozentpunkte) und auch die Anzahl der Beschéftigten, die im Vorjahr
an Aufstiegsfortbildungen teilgenommen haben, ist deutlich erhéht (+2 Prozentpunkte). Zudem geht
eine mimetische Orientierung bei hoher Zentralitat mit einem héheren Anteil von Betrieben einher,
die digitale Technologien im Bereich der Personal- und Arbeitsorganisation nutzen sowie auf eine lern-
forderliche Arbeitsgestaltung in Form von Job-Rotationen setzen. Im Vergleich dazu geht eine norma-
tive Handlungslogik bei hoher Zentralitdt eher mit einem erhdhten Anteil von neueingestellten Be-
schaftigten (+5 Prozentpunkte), mit haufiger durchgefihrter informeller Weiterbildung (+18 Prozent-
punkte) sowie mit einer erhohten Teilnahmequote an non-formalen Weiterbildungskursen (+14 Pro-
zentpunkte) einher.

In Betrieben mit einer hohen Konzentrationvon Entscheidungsmacht bei Personalprozessen zeichnet
sich bei einer normativen Orientierung also ein Muster ab, bei dem der Qualifikationsbedarf verstarkt
Uber Neueinstellungen und (anschlieBende) non-formale und informelle Weiterbildungsprozesse ge-
deckt wird. Welche Normen und Leitbilder hierbei pragend sind, lasst sich nicht abschlieend beurtei-
len. In Abhdngigkeit von der Qualifikationsstruktur der Betriebe kdnnten die Befunde aber Hinweise
auf eine kostenminimierende Strategie liefern, etwa wenn starker akademische Fachkrafte rekrutiert
werden. Bei mimetischer Orientierung deutet sich hingegen eine QBD an, bei der vor allem Qualifika-
tionsprozesse Uber Aus- und Aufstiegsfortbildungen stattfinden, die von einer digitalisierten und lern-
forderlichen Personal- und Arbeitsorganisation begleitet werden. Hier konnten tiefergehende Studien
anknipfen und moglicherweise zugrundeliegende Feldeffekte genauer untersuchen, indem beispiels-
weise eher beruflich affine Branchen im gewerblich-technischen Bereichin den Blick genommen wer-
den.

Bei geringer Zentralitat entfaltet vor allem eine normative Handlungslogik ihre Wirkung

Im Vergleich dazu zeigensich in der Betriebsgruppe mit geringer Zentralitét (orangene Linien) sowohl
dhnliche Tendenzen als auch divergierende Muster. So ist einerseits vor allem die erhohte Relevanz
von non-formaler und informeller Weiterbildung bei einer normativen Logik eine auffillige Ahnlichkeit.
Andererseits spielen mimetische Logiken bei geringer Zentralitat insgesamt kaum eine Rolle. Im Ver-
gleich zu Betrieben mit hoher Zentralitat ist es vor allem die normative Orientierung, die bei geringer
Zentralitat zu erhohter QBD-Aktivitat fihrt. So zeigen sich statistisch signifikante Effekte insbesondere
beim Einsatz von wechselnden Projektteams und dem Digitalisierungsgrad. Das erscheint vor dem Hin-
tergrund plausibel, dass mimetisches Verhaltenvon wenigen einflussreichen Akteurenausgehenkann,
wahrend normative Orientierungen die Ubernahme von Normen und Werten erfordern, die in einer
Organisation in der Breite von mehreren Akteuren getragen werden miissen, um institutionalisiert zu
werden. Insgesamt verdeutlichen diese Befunde, dass im Bereich der betrieblichen QBD deutliche In-
terdependenzen zwischen dem Einfluss der Zentralitdt und dem Einfluss institutionalisierter Hand-
lungslogiken bestehen.

Die Wechselwirkung von Betriebs- bzw. Personalrat mit normativer und mimetischer
Handlungslogik

In Kontrast zu diesen Ergebnissen fallt die Wechselwirkung zwischen betrieblicher Mitbestimmung und
den einbezogenen Handlungslogiken eher schwach aus: Die Konfigurationslinien der Betriebe mit mi-
metischer Orientierung (gestrichelte Lienen) und mit normativer Orientierung (durchgezogene Linien)
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liegen sowohl in Betrieben mit, als auch in Betrieben ohne Betriebs- bzw. Personalrat auf vergleichs-
weise dhnlichem Niveau (vgl. Supplement Abbildung 5.5—IV und Tabelle 5.5—VIII, S. 40f.). Dies ist
teilweise mit der homogeneren Stichprobe aufgrund der Einschrankung auf Betriebe mit mindestens
20SVB (vgl. Kapitel 5.5.2) zu erklaren. Dariber hinaus zeigen sichim Detail jedoch interessante Muster.

In mitbestimmten Betrieben geht eine normative Orientierung an selbstgesetzten Leitbildern mit er-
hohter Aktivitat in den Bereichen Rekrutierung einher, wiahrend eine mimetische Orientierung (an her-
ausragenden Betrieben in der Branche) mit erhdhter Aktivitdt im Handlungsfeld der Weiterbildung,
der Vernetzung und der Digitalisierung korrespondiert. In der Betriebsgruppe ohne Betriebsrat weisen
normativ orientierte Betriebe eine deutlich gesteigerte Aktivitat im Bereich des Kompetenzmanage-
ments auf, wahrend die mimetisch orientierten Betriebe im Schnitt haufiger ausbilden, Aufstiegsfort-
bildungen durchfiihren und auf Vernetzung zum Austausch von Fachpersonal zuriickgreifen. Diese Be-
funde liefern erste Hinweise darauf, dass normative oder mimetische Orientierungen fiir die Wirkung
von betrieblicher Mitbestimmung auf die QBD eine Rolle spielen kdnnen.

Zusammenfassung der Wechselwirkungvon Akteurseinfliissen mit normativen und mimetischen
Orientierungen

Zusammengefasst zeigt sich auch auf der Ebene betrieblicher Akteure, dass institutionalisierte Hand-
lungslogiken (normativ und mimetisch) in Abhdngigkeit unterschiedlicher Einflussfaktoren eine teils
starke Wechselwirkung im Bereich der QBD entfalten. Besonders deutlich wird dies unter Einbezug von
Betrieben mit hoher und niedriger Zentralitdt: Mit Ausnahme der Handlungsfelder Kompetenzma-
nagement und Vernetzung zeigen sich hier in allen Gbrigen QBD-Bereichen deutlich divergierende
Muster. Dabei kommt es insbesondere bei hoher Zentralitdt zwischen normativen und mimetischen
Handlungslogiken zudeutlichen Varianzen, wobei sich vor allem normative Orientierungeninsgesamt
aktivitatsfordernd auswirken. Auf insgesamt deutlich niedrigerem Niveau liegt die Interaktion von nor-
mativen und mimetischen Orientierungen mit betrieblicher Mitbestimmung. Die zugrundeliegenden
Mechanismen konnten anhand des Analysepotentials des BIBB-Betriebspanels weiterfiihrend multiva-
riat exploriert werden, oder anhand qualitativer Betriebsstudien vertiefend untersucht werden (vgl.
Kapitel 6.3).
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5.6 Zusammenfassung der Analyseergebnisse

Von den eingangs skizzierten Forschungsdesideraten in der betrieblichen Berufsbildungsforschung
ausgehend, wurden mit der Analyse drei Ziele verfolgt. Erstens sollten die klassischen Handlungsfelder
der betrieblichen QBD (Ausbildung, Weiterbildung und Rekrutierung) konzeptionell erweitert werden
—und zwar um die Handlungsfelder der Digitalisierung, der lernférderlichen Gestaltung von Arbeit, des
systematischen Kompetenzmanagements sowie der Vernetzung zwischen Betrieben. In ihrer Zusam-
menschau sollten auf diese Weise Konfigurationen von Handlungsfeldern sichtbar gemacht werden,
um Riickschliisse daraufzu ermoglichen, in welchen Bereichen Betriebe prioritar ihren Qualifikations-
bedarf decken und welche Wechselwirkungen (einander ergidnzend oder ersetzend) zwischen den
Handlungsfeldern auftreten (vgl. Kapitel 3.2 ,,Entwicklung eines Konfigurationsansatzes®).

Zweitens sollten fiir die angestrebte Mehrebenenbetrachtung Einflussfaktoren der Feld-, Betriebs-
und Akteursebene hinsichtlich ihrer Wirkung auf die Handlungsfeldkonfigurationen untersucht wer-
den. Ziel war hierbei, gemaR des Konzepts der sozialen Einbettung von Betrieben, die vielschichtigen
sozialen Pragungsprozesse, denen betriebliches QBD-Verhalten ausgesetzt ist, zu explorieren (vgl. Ka-
pitel 4.1).

AbschlieRend sollte drittens untersucht werden, Gber welche institutionellen Mechanismen (normativ
versus mimetisch) die Einflussfaktoren auf die betriebliche QBD wirken. Auf jeder der drei analytischen
Ebenen wurden exemplarische Einflussfaktoren ausgewahlt und exploriert, ob sich ihr Einfluss auf die
Handlungsfeldkonfigurationen in eher normativoder in eher mimetisch orientierten Betriebenveran-
dert (vgl. Kapitel 4.2). Entlang dieser dreiZiele werden die explorierten Befunde nun zusammengefasst,
um sie im Anschluss in Kapitel 6.1 institutionensoziologisch einordnen und interpretieren zu kénnen.

5.6.1 Handlungsfeldkonfigurationen in der betrieblichen QBD

Hinsichtlich des ersten Ziels des Diskussionspapiers — Handlungsfeldkonfigurationen aufzudecken —
[asst sich (ber alle Teilanalysen hinweg festhalten, dass die gleichzeitige Betrachtung der sechs einbe-
zogenen Handlungsfelder wichtige Hinweise zum Verstandnis des komplexen QBD-Verhaltensvon Be-
trieben liefert. Dies sind zum einen Hinweise auf die relative Relevanz der einzelnen QBD-Bereiche.
Zum anderen ermoglicht die simultane Betrachtung der einbezogenen Handlungsfelder Hypothesen
zu etwaigenZusammenhangen und Wechselwirkungen abzuleiten. Beispiele sind die Komplementari-
tat von Digitalisierung und lernférderlicher Arbeitsgestaltung oder eher substituierende Effekte zwi-
schen Ausbildung und Kompetenzmanagement. Darliber hinaus sind Aussagen dazu moglich, welche
Handlungsfeldauspragungen unter bestimmten Bedingungen (Feld-, Organisations- und Akteurs) zwi-
schen Betrieben besonders stark variieren und in welchen Bereichensich insgesamt eher eine struktu-
relle Isomorphie (Angleichung) in der deutschen Betriebslandschaft zeigt.

Erweiterte Konzeption von Handlungsfeldern der QBD ermdoglicht eine Einschatzung ihrer relativen
Bedeutung

Grundlegende Hinweise zur (relativen) Bedeutung der einbezogenen Handlungsfelder lieferte bereits
die gesamtdurchschnittliche Konfiguration Uber alle Betriebe hinweg (vgl. Abbildung 5—11S. 61), wel-
che in den Analysen immer auch als Referenz fiir die spater explorierten Varianzen herangezogen
wurde. Die Handlungsfeldverteilung in der gesamtdeutschen Betriebslandschaft zeigte, dass 2018 bei-
spielsweise zwar (iber 40 Prozent aller Betriebe digitale Technologien im Bereich der Personal- und
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Arbeitsorganisation einsetzten, das systematische Management von Mitarbeiterkompetenzen mit ei-
nem Anteil von weniger als 20 Prozent jedoch deutlich seltener vorkam. Auch die verwendeten Indi-
katoren fiir den Bereich informeller betrieblicher Lernstrukturen lieRen im Schnitt unterschiedliche
Gewichtungen erkennen. So gaben zwar deutlich tGber die Halfte aller Betriebe an, informelle (nicht-
kursformige) Formen von Weiterbildung durchzufiihren; bei der konkreten, lernférderlichen Gestal-
tung von Arbeit setzt durchschnittlich jedoch nur rund jeder fiinfte Betrieb auf die wechselnde Zusam-
menstellung von Projektteams und Job-Rotationen kommen im Schnitt nur in einem von zehn Betrie-
ben vor. Und auch die verwendeten Indikatoren, die die Anteile der Beschaftigten abbilden, die im
Vorjahr der Befragung in den Betrieben eingestellt wurden (rund 8 %), die an non-formalen Weiterbil-
dungen (rund 35 %) oder Aufstiegsfortbildungen (rund 2 %) teilgenommen haben, oder die sich in Aus-
bildung befanden (rund 4 %), liefern zumindest einen rudimentaren Referenzpunkt fiir die relative Be-
deutung, die die Handlungsfelder der Rekrutierung, Weiterbildung und Ausbildung durchschnittlich in
deutschen Betrieben haben.

Extern ausgerichtete, betriebsspezifisch qualifikationsfordermde Handlungsfeldkonfigurationim
Gesamtdurchschnitt

Zusammenfassend weist das vergleichsweise hohe Gewicht von Rekrutierung und non-formaler bzw.
informeller Weiterbildung auf eine gesamtdurchschnittlich eher extern ausgerichtete, betriebsspezifi-
sche und qualifikationsférdernde QBD hin. Auf Einzelbetriebsebene verbergen sich hinter diesem Mus-
ter natlrlich sehr spezifische Handlungslogiken, bei denen die Handlungsfelder in ihrem Zusammen-
spiel eine unterschiedliche Wirkung entfalten. So kann das Handlungsfeld der Rekrutierung in Kombi-
nation mit vermehrten Aktivitdten im Bereich der Weiterbildung darauf hinweisen, dass auf vorhan-
denen Berufsqualifikationen aufgesetzt und ein Teil der Weiterbildung zur betriebsspezifischen Einar-
beitung neuer Fachkrafte genutzt wird. In Kombination mit vermehrter Aktivitat im Handlungsfeld der
Ausbildung kannexterne Rekrutierung dagegen als qualifikationsgenerierend interpretiert werden. Bei
der Deutung von Konfigurationen im Gesamtdurchschnitt ist es daher wichtig zu berlicksichtigen, dass
der Qualifikationsbedarf auf Einzelbetriebsebene in sehr vielfiltiger Weise und aus verschiedenen Mo-
tiven heraus anhand der Kombination von Handlungsfeldern gedeckt werden kann.

Disaggregationdeutet dreigrundlegende Wechselwirkungsbereiche zwischen Handlungsfeldernan

Die vorgenommene Disaggregation des Gesamtdurchschnitts anhand unterschiedlicher Feld-, Organi-
sations- und Akteurseinfliisse erlaubt nun jedoch, verfeinerte Aussagen liber mogliche grundlegende
Konfigurationen im QBD-Agieren der Betriebe zu machen. Dabei lassen sich Interdependenzen zwi-
schen spezifischen Handlungsfeldern in drei Bereichen zusammenfassen:

1. Eine Verlagerungvon einer Qualifikations- hin zu einer Kompetenzlogik
Eine Differenzierung von intern und extern ausgerichteter QBD

3. QBD-Aktivitaten im Zusammenhang mit einer digitalisierten und lernfoérderlichen Ar-
beitsorganisation

Dies betrifft zunachst Befunde, die durch den Blick auf organisationsstrukturelle Einflussfaktoren eine
Verlagerung von einer Qualifikations- hin zu einer Kompetenzlogik andeuteten. So zeigte sich, dass
beispielsweise bei steigender BetriebsgroRe (in Betrieben mit mindestens 200 SVB) die Relevanz von
eher qualifikationsrelevanten Handlungsfeldern wie der Ausbildung oder der Aufstiegsfortbildung (ge-
messen am Anteil der jeweils betroffenen Beschaftigten) sinkt. Dagegen sind kompetenzbezogene Be-
reiche wie das Management von Mitarbeiterkompetenzen sowie die lernforderliche Gestaltung von
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Arbeit in GroRbetrieben bedeutender als in kleineren Betrieben. Hier liegt die Vermutung nahe, dass
groRere Betriebe eher bereit sind, in Personal- und Beratungsressourcen zu investieren, um Kompe-
tenzfoérderlichkeit systematisch in Organisationsprozesse zu integrieren.

Ein dhnliches Muster zeigte sich auch in Abhangigkeit von der Organisationsform. Wahrend in fachlich
gegliederten Expertenorganisationen die Ausbildung vergleichsweise deutlich hohere Relevanz als sys-
tematisches Kompetenzmanagement hat, zeigt sich in Betrieben mit divisionaler (Sparten-)Struktur in
der Tendenz ein eher kompetenzorientiertes Muster, bei dem die lernférderliche Gestaltung von Ar-
beit sowie das systematische Kompetenzmanagement eine libergeordnete Rolle spielen. Dieser Be-
fund kdnnte andeuten, dass berufliche Qualifikationen in Expertenorganisationen eine vergleichsweise
grofle Rolle spielen und Zugange zu betrieblichen Positionen hier starker tber berufliche Zertifikate
erfolgen.

Eine dhnliche Verlagerung weg von einer Qualifizierungs- hin zu einer Kompetenzlogik wurde dariiber
hinaus mit Blick auf betriebliche Mitbestimmung erkennbar: In Betrieben mit Betriebs- bzw. Personal-
rat sind die qualifikationsrelevanten Handlungsfelder der Ausbildung und der Aufstiegsfortbildung we-
niger stark ausgepragt. Stattdessen wird vermehrt auf Kompetenzmanagement sowie eine digitali-
sierte und lernforderliche Personal- und Arbeitsorganisation gesetzt. Plausibel erscheint dieser Befund
vor dem Hintergrund, dass Mitarbeitendenvertretungenin der Regel wenig institutionellen Einfluss auf
Ausbildungs- und Fortbildungsentscheidungen ausiiben, jedoch im Bereich der non-formalen und in-
formellen Weiterbildung starker z. B. Gber Betriebsvereinbarungen in die betrieblichen Aushandlungs-
prozesse einbezogen sind. Betriebe, in denen Personalentscheidungen zentral von nur einer Person
getroffen werden, setzen hingegen sehr stark auf externe Rekrutierung — ein Feld, in dem die Signal-
wirkung von Qualifikationen sehr bedeutsam ist. Zusammengenommen vermitteln diese Befunde, dass
vor allem Einflisse der Organisationsstruktur sowie der Akteurskonstellation einen grundlegenden
Wechsel im Gefilige von qualifikations- und kompetenzrelevanten Handlungsfeldern bewirken kénnen.

Ein zweiter Zusammenhang von Handlungsfeldern wird anhand der Differenzierung von intern und
extern ausgerichteter QBD erkennbar. Ordnet man die Bereiche der Weiterbildung, des Kompetenz-
managements sowie der lernférderlichen Gestaltung von Arbeit dem Pol der internen QBD zu und setzt
sie den Handlungsfeldern der Rekrutierung, der Vernetzung (zum Austausch von Fachpersonal) sowie
der Ausbildung als eher externer Pol in der QBD gegeniiber, so werden in der Riickschau der abge-
schlossenen Teilanalysen interessante Muster erkennbar: Mit dem Blick auf Markteinfllsse lief§ sich
feststellen, dass Betriebe, die einem Nachfrageriickgang ausgesetzt sind, mit einer deutlich geringeren
Aktivitat im Bereich der internen QBD reagieren— was unter dem Gesichtspunkt von Kostenersparnis
ein plausibles Muster ist. Fiir dieses 6konomische Motiv konnte auch sprechen, dass gleichzeitig Aus-
bildung (ggf. ohne geplante Ubernahme) und Vernetzung zum Austausch von Fachpersonal —also fle-
xiblere, externe QBD — wichtiger werden.

Und auch bei der Disaggregation anhand von BetriebsgroRengruppen liel8 sich eine unterschiedliche
Gewichtung von interner und externer QBD erkennen. So nimmt in GrolRbetrieben vor allem die in-
terne QBD in den Handlungsfeldern der Weiterbildung, der lernférderlichen Arbeitsgestaltung und
dem systematischen Management von Mitarbeiterkompetenzen deutlich zu, wahrend im Bereich der
externen QBD (Anteil Neueingestellte, Anteil Auszubildende, Vernetzung zum Austausch von Fachper-
sonal) keine erhohten Aktivitaten feststellbar sind.

Drittens eignet sich die Zusammenschau von Handlungsfeldern, die mit einer digitalisierten und lern-
forderlichen Arbeitsorganisationin Verbindung stehen, um Wechselwirkungen im betrieblichen QBD-
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Geschehen zwischen einzelnen Handlungsfeldern zu identifizieren. So setzen unter anderem Einrich-
tungen, die im Offentlichen Dienst angesiedelt sind, besonders stark auf digitalisierte Personal- und
Arbeitsorganisation, auf MaBBnahmen zur lernférderlichen Gestaltung von Arbeit sowie auf informelle
Weiterbildungsangebote. Das , klassische” Handlungsfeld der Ausbildung ist in dieser Betriebsgruppe
hingegen unterdurchschnittlich relevant. Die gemeinsame erhoéhte Auspragung dieser Handlungsfel-
der im Offentlichen Dienst kénnte damit zusammenh&ngen, dass hier —im Unterschied zur Privatwirt-
schaft — betriebsiibergreifende Regelungen zur Einfihrung digitalisierter Formen der Personal- und
Arbeitsorganisation sowie Regelungen und Angebote zur Fort- und Weiterbildung bestehen. Ein dhnli-
ches Muster zeigt sich ebenfalls wieder disaggregiert nach BetriebsgroRe, da GroRbetriebe stark auf
Digitalisierung, Lernfoérderlichkeit und informelles Lernen setzen. Und auch in Betrieben mit hoher
Zentralitat zeigtesich eine erhohte Aktivitat in dieser Handlungsfeldgruppe: Mehr als Dreiviertel dieser
Betriebe setzten Instrumente der informellen Weiterbildung ein und mehr als zweivon drei Betrieben
nutzten eine digitalisierte Personal- und Arbeitsorganisation.

Fazit zur Varianz der Handlungsfelder: Aktivitdt im Bereich der Ausbildung variiert vergleichsweise
stark; Nutzungvon Rekrutierung und non-formaler Weiterbildunghingegen ist recht konstant

Neben Beobachtungen von Zusammenhangen zwischen den einbezogenen Handlungsfeldern ermog-
lichen die durchgefiihrten Analysen auch Aussagen zu Varianzen in jedem einzelnen Handlungsfeld.
Dabei lassen sich einerseits Bereiche der betrieblichen QBD identifizieren, die bei wechselnden Blick-
winkeln (Feld-, Organisations-, oder Akteurseffekte) von hoher Varianz gepragt sind. Andererseits hat-
ten bestimmte Handlungsfeldindikatoren Gberwiegend eine auffallend geringe Varianz, was Interpre-
tationsraume hinsichtlich struktureller Isomorphie (Ahnlichkeit) in der deutschen Betriebslandschaft
offnet.

Zwar zeigten sich im Verlauf der Teilanalysen in jedem Handlungsfeld spezifische Varianzen und meist
warenvon Einflissen wie der Branchenzugehorigkeit, der BetriebsgroéfRe oder der Zentralitat samtliche
einbezogene Indikatoren betroffen. Besonders deutliche Schwankungen iber fast alle Analyseebenen
hinweg zeigtensich allerdings im Bereich der Ausbildung. Insbesondere bei der Berlicksichtigung von
Branchen- und Kammerzugehorigkeit zeigten sich starke Unterschiede in der Ausbildungsbeteiligung
zwischen den Betriebsgruppen. Vor allem im verarbeitenden Gewerbe und bei Mitgliedschaft in der
Handwerkskammer wird erwartbar Gberdurchschnittlich oft ausgebildet. Doch auch bei der Be-
triebsgrofle und insbesondere bei der Organisationsform lieRen sich bei der Ausbildungsbeteiligung
sowie beim Anteil von Auszubildenden Schwankungen von bis zu 70 bzw. bis zu 5 Prozentpunkten zwi-
schen den gebildeten Betriebsgruppen beobachten. Hier zeigten vor allem mittelgroRe und komplex
strukturierte Betriebe hohe Anteilswerte. Isoliert betrachtet erscheinen diese Befunde nicht liberra-
schend und spiegeln bisherige Erkenntnisse der Berufsbildungsforschung wider.

Aufschlussreich ist jedoch die Kontrastierung mit Handlungsfeldindikatoren, deren Mittelwerte liber
die Analysen hinweg deutlich schwécher variierten bzw. iberwiegend konstant waren. Dazu zdhlen
vor allem der Anteil an Beschéftigten, die im Vorjahr der Befragung eingestellt wurden sowie der Anteil
an Beschaftigten, die im Vorjahr an non-formalen WeiterbildungsmalRnahmen teilgenommen hatten.
Beide Kennwerte zeigten unabhidngig von den einbezogenen Feld-, Organisations- und Akteurseffekten
auffallig stabile Anteilswerte.4°

40 Eine interessante Ausnahme von diesem Muster zeigte sich in der Branche , Offentlicher Dienst und Erziehung”. Hier
liegen die Teilnahmen an non-formaler Weiterbildung sehr deutlich Gber dem Gesamtdurchschnitt, was sich mit den spezifi-
schen—vor allem regulativen und normativen —Feldlogiken in dieser Branche erklaren lasst.
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5.6.2 Einflussfaktoren auf der Feld-, Organisations- und Akteursebene

Neben der erweiterten Konzeption von Handlungsfeldern der betrieblichen QBD war ein zweites Ana-
lyseziel, durch den Einbezug von exemplarischen Einflussfaktoren auf den Analyseebenen Feld, Orga-
nisation und Akteure die vielschichtige soziale Pragung betrieblicher Handlungslogiken abzubilden. Die
Ergebnisse werden im Folgenden in drei Schritten zusammengefasst. Zunachst wird auf jeder der drei
Analyseebenen resiimiert, welche Einflussfaktoren in welchen QBD-Bereichen am starksten gewirkt
haben. Im Anschluss daran wird aufgezeigt, welche Einflussfaktoren sich insgesamt, (iber alle Hand-
lungsfelder hinweg, stark auf die betriebliche QBD auswirken und welche Einflussfaktoren hingegen
insgesamt eher schwach oder nur in spezifischen Handlungsfeldern wirken. Abschliefend wird mit
Ruckgriff auf das Konzept der sozialen Eingebettetheit von Betrieben das Potential der Mehrebenen-
analyse zusammengefasst.

Zusammenfassungder Einfliisse von Feld-, Organisations- und Akteurseffekten auf die QBD

Die Ergebnisse zu Feldeinfliissen zeigen, dass auf die betriebliche QBD sehr vielschichtige Feldlogiken
einwirken. So zeigtensich bereits nach Branchen differenziert ganz spezifische Handlungsfeldkonfigu-
rationen je Wirtschaftsbereich, wie z. B. die hohe Ausbildungsbeteiligung im verarbeitenden Gewerbe.
Ebenso zeigen Betriebe unterschieden nach Kammerzugehérigkeit ganz eigene QBD-Muster. Hand-
werksbetriebe bilden beispielsweise haufiger aus und sind gleichzeitig weniger digitalisiert. Hohe Kon-
kurrenz treibt Betriebe offenbar an, in die Weiterbildung ihrer Beschaftigten zu investieren. Effekte
der regionalen Arbeitslosigkeit erscheinen indes als uneindeutig. Bei Nachfrageriickgang konnen Be-
triebe offenbar ihre QBD schwerer aufrechterhalten und: Es wird Kompetenzmanagement eingesetzt,
es gibt weniger Neueinstellungen und formale und informelle Weiterbildungsformen werden seltener
durchgefihrt. Es besteht die Gefahr abgehangt zu werden.

Auf der Organisationsebene wurde untersucht, inwiefern die Betriebsgréfle und die Organisations-
form der Betriebe mit unterschiedlichen Handlungsfeldkonfigurationen einhergehen. Dabei zeigte sich
wie erwartet, dass die strukturellen Gegebenheiten die betrieblichen Handlungslogiken in der QBD
maRgeblich beeinflussen. Denn sowohl die GroRe als auch die formale Organisationsstruktur der Be-
triebe fihren in den meisten Handlungsfeldern zu deutlich héheren Varianzen als die Feldeffekte und
bringen jeweils spezifische Muster im Qualifikations-, Kompetenzentwicklungs- und Rekrutierungsver-
halten mit sich. So nimmt die Aktivitdt in den einbezogenen Handlungsfeldern ab einer Betriebsgrofle
von mindestens 20 SVB insgesamt sprunghaft zu —insbesondere in kompetenzbezogenen Bereichen
wie der lernférderlichen Arbeitsorganisation, der informellen Weiterbildung oder dem systematischen
Kompetenzmanagement. Parallel dazu steigt auch die Aktivitat im Feld der Digitalisierung mit zuneh-
mender BetriebsgroRe deutlich an. Hinsichtlich der Organisationsform wurden exemplarisch die Ef-
fekte einer divisionalen (Sparten-)Struktur, einer fachlich gegliederten Expertenorganisation sowie ei-
ner Netzwerkstruktur gegentibergestellt. Da diese Organisationsformen vor allem in mittelgroRen und
in grofRen Betrieben vorzufinden sind, zeigte sich entsprechend in diesen Betriebsgruppen ebenfalls
eine Uberdurchschnittlich ausgepragte QBD-Aktivitat. Je nach Organisationsform wurde der groRen-
bedingt erhohte Handlungsspielraum jedoch unterschiedlich ausgestaltet —insbesondere in den Hand-
lungsfeldern Ausbildung, Kompetenzmanagement und Digitalisierung. So weisen divisional organi-
sierte Betriebe beispielsweise im Schnitt einen deutlich geringeren Auszubildendenanteil auf als netz-
werkférmig strukturierte Betriebe, wahrend systematisches Management von Mitarbeiterkompeten-
zen bei einer divisionalen Organisationsform deutlich haufiger auftritt. Ein moglicher Erklarungsansatz
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flr diese Befunde kdnnte in der héheren fachlichen Spezialisierung innerhalb von divisional organisier-
ten Betrieben liegen. Diese konnte zu einem verringerten Auszubildendenanteil fihren, da eine Viel-
zahlvon Berufen ausgebildet werden misste, was groRe Ressourcen erfordert (u. a. unterschiedliches
Ausbildungspersonal) und was Gber Rekrutierung und betriebsspezifische Kompetenzentwicklung ggf.
passgenauer gesteuert werden kann. In Netzwerkstrukturen kann Ausbildung hingegen quantitativ
besser umgesetzt werden und auch die betriebsspezifische Kompetenzentwicklung lasst sich wahrend
der Ausbildung durch die héhere Durchldssigkeit in dieser Organisationsform leichter erreichen.

AbschlieRend wurde auf der Akteursebene untersucht, welche Effekte Zentralitat bei Personalent-
scheidungen sowie die betriebliche Mitbestimmung in Form von Betriebs- bzw. Personalrdte auf be-
triebliche QBD-Konfigurationen haben. Dabei zeigte sich, dass die QBD-Aktivitat insgesamt mit zuneh-
mender Zentralitat deutlich steigt —was unter anderem darauf zuriickzufihren ist, dass Zentralitat mit
BetriebsgroRe positiv korreliert. Insbesondere eine digitalisierte Personal- und Arbeitsorganisation so-
wie der Einsatz von systematischem Kompetenzmanagement zeigtensich in Betrieben mit hoher Zent-
ralitat stark ausgepragt. Im Kontrast dazu decken Betriebe mit Alleinentscheidern (dies sind Giberwie-
gendKlein- und Kleinstbetriebe) ihren Qualifikationsbedarf auffallend stark Giber externe Rekrutierung
und sind in den Ubrigen Handlungsfeldern signifikant unterdurchschnittlich aktiv. Im Bereich der be-
trieblichen Mitbestimmung war zunachst auffallig, dass diese in allen Handlungsfeldern mit deutlich
weniger Varianz einhergeht als das ZentralitdtsmaR. Vermehrte Aktivitat zeigte sichin der Gruppe mit
Betriebs- bzw. Personalrdten nur im Bereich des Kompetenzmanagements, der Aufstiegsfortbildung
sowie im Bereich der digitalisierten und lernférderlichen Gestaltung von Personal- und Arbeitsorgani-
sation. Ausbildung und externe Rekrutierung findet in mitbestimmten Betrieben hingegen seltener
statt. Zusammengefasst machen diese Befunde deutlich, dass betriebliche Handlungslogiken neben
Feld- und Organisationseffekten auch von Einfliissen aus der (Netzwerk-)Konstellation der Belegschaft
entscheidend mitgepragt werden.

Organisationseffekte und Zentralitdt wirken am starksten aufbetriebliches QBD-Verhalten

Richtet man nun einen lbergeordneten Blick auf die Varianzerzeugung aller einbezogenen Einfliisse
Uber die drei Analyseebenen hinweg, so lassen sich Effekte unterscheiden, die generell zu starker Va-
rianzerzeugen in den meisten Handlungsfeldern fiihren, oder die nur in spezifischen QBD-Bereichen
wirken. Zur ersten Gruppe zahlen vor allem die Organisationseffekte, die im betrieblichen QBD-Ge-
schehen insgesamt mit den starksten Varianzen einhergehen. Dabei wirkt sich die Unternehmensgrole
vor allem darauf aus, ob in einem Betrieb Ausbildung stattfindet, Neueinstellungen vorgenommen
werden oder digitale Technologien eingesetzt werden. Die formale Organisationsstruktur flihrte dar-
Uber hinaus insbesondere in den Handlungsfeldern des Kompetenzmanagements sowie der Ausbil-
dung und Aufstiegsfortbildung zur deutlichen Varianzen. Eineninsgesamt vergleichbar starken Einfluss
auf die betriebliche QBD hat auch das ZentralitdtsmaR auf der Akteursebene. Zusatzlich zu den ge-
nannten Handlungsfeldern wirkt sich zunehmende Zentralitat stark im Bereich der Vernetzung aus —
insbesondere auf den Austausch von Fachpersonal.

Neben diesen sehr deutlichen Konfigurationsverschiebungen im QBD-Geschehen lassen sich auch Ein-
flussfaktoren ausmachen, die insgesamt schwacher oder nur in spezifischen Handlungsfeldern wirken.
Dazuzahlt zunachst auf der Feldebene die Branche, die beispielsweise im Fall des Verarbeitenden Ge-
werbes mit spezifischen Auspragungen im Handlungsfeld der Ausbildung einhergeht, oder die im Falle
des Offentlichen Dienstes und Erziehung spezifische Musterim Bereich der Weiterbildung zeigt. Auch
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hohe Konkurrenz und ein Nachfrageriickgang flihrenin einigen Handlungsfeldern zu signifikanten Ab-
weichungen — die Abweichungen vom Gesamtdurchschnitt sind insgesamt jedoch auf vergleichsweise
geringem Niveau. Eine spezifische Wirkung entfaltet Nachfrageriickgang lediglich in Form niedriger
Aktivitat im Bereich der Weiterbildung und des Kompetenzmanagements. Ein sehr spezifisches Muster
zeigte zudem die Mitgliedschaft in einer Handwerkskammer. In dieser Betriebsgruppe hat das Hand-
lungsfeld der Ausbildung eine hohe Relevanz, wahrend eine digitalisierte Personal- und Arbeitsorgani-
sation deutlich seltener vorkommt als im Gesamtdurchschnitt. Zwar sind bei betrieblicher Mitbestim-
mung die Varianzen ebenfalls auf recht geringem Niveau, dieser Faktor wirkt jedoch sehr spezifisch im
Bereich der Ausbildung, der Aufstiegsfortbildung und der lernférderlichen und digitalen Gestaltung der
Personal- und Arbeitsorganisation.

Das Potential der Mehrebenenbetrachtung

Zwar wurden in den Analysen die Einflussfaktoren getrennt voneinander betrachtet, eine grundle-
gende theoretische Annahme dieses Papieres ist es jedoch, dass sich die Einfliisse Gberlagern und die
betrieblichen Qualifikationsbedarfsdeckungsstrategien gleichzeitig pragen. In Abbildung 5—XIII ist
diese Uberlagerung skizziert, indem Konfigurationslinien unterschiedlicher Einflussfaktoren in ein Dia-
gramm integriert wurden. Anstatt wie vorher einzelne Analyseebenen zu betrachten, werden hier
exemplarische Effekte von jeder der drei Analyseebenen zusammengestellt. Dies sind auf Feldebene
die Branche des verarbeitenden Gewerbes, auf Organisationsebene die Betriebsgrofie ,200 und mehr
Beschdiftigte “ sowie die divisionale Organisationsform und auf Akteursebene die Betriebsgruppe mit
hoher Zentralitat. Mit dem gesamtdeutschen Durchschnitt als graugestrichelte Referenzlinie Idsst sich
mit dieser Perspektive die unterschiedlich starke Varianzerzeugung der exemplarischen Einflussfakto-
ren vergleichen. Dariber hinaus wird erkennbar, in welchen spezifischen Handlungsfeldern die Fakto-
ren wirken — und in welchen nicht.

Im Vergleichfallt die hohe QBD-Aktivitdt von GroRbetrieben auf (dunkelblaue Linie), die nur unterbro-
chen ist vom durchschnittlichen Auszubildendenanteil sowie von der unterdurchschnittlichen Teilnah-
mequote bei Aufstiegsfortbildungen. In diesen Handlungsfeldern sind jedoch Betriebe im verarbeiten-
den Gewerbe (griine Linie) oder mit hoher Zentralitadt (hellblaue Linie) Gberdurchschnittlich aktiv und
im Bereich der Aufstiegsfortbildung wirkt auch eine divisionale Organisationsstruktur (orangene Linie)
positiv auf die Teilnahmequote. Die Gruppe der divisional strukturierten Betriebe weist dariiber hinaus
im direkten Vergleich die hochsten Anteilswerte im Handlungsfeld des Kompetenzmanagementsund
der Vernetzung (auch zum Austausch von Fachpersonal) auf.
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Abbildung 5—XIlI: Gegeniberstellung von Handlungsfeldkonfiguration bedingt durch unterschiedliche Einflussfaktoren
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Mit dem hier verwendeten, explorativen und rein deskriptiven Analysedesign lasst sich nattrlich nicht
vorhersagen, ob ein durchschnittlicher Betrieb, der diesen Einfliissen ausgesetztist (also ein GroRRbe-
trieb im verarbeitenden Gewerbe mit divisionaler Organisationsstruktur und hoher Zentralitat) auch
tatsachlich in diesen QBD-Bereichen eine erhéhte Aktivitat aufweist. Fir anschlieBende multivariate
Verfahren, die dieser Frage nachgehen werden, liefert die durchgefiihrte Exploration jedoch wichtige
Einsichten und Hinweise darauf, wie die vielschichtigen sozialen Einflussfaktoren (berlagernd auf das
betriebliche Verhalten einwirken (vgl. Kapitel 4.6). Die Exploration hatte somit zu Ziel, die soziale Ein-
gebettetheit von betrieblichem Entscheiden und Handeln zu exemplifizieren und das Fundament dafir
zu legen, Handlungslogiken in der QBD — (iber rational-6konomischen Faktoren hinaus — als institutio-
nell gepragte Prozesse zu konzipieren. Die Unterscheidung der Einflussebenen des Feldes, der Organi-
sation sowie der innerbetrieblichen Akteure stellt hierfiir einen geeigneten Analyserahmen dar.

5.6.3 Die Rolle mimetischer und normativer Mechanismenin
Wechselwirkungen mit Feld-, Organisations- und Akteurseinfllissen

Neben der erweiterten Konzeption betrieblicher Qualifikationsbedarfsdeckung und der Beriicksichti-
gung unterschiedlicher analytischer Einflussebenen bestand ein drittes Analyseziel darin, die Effekte
von Mechanismen institutioneller Pragung (in Anlehnung an Scott 2013) zu untersuchen. Zu diesem
Zweckwurde in besonders starkvom Durchschnitt divergierenden Betriebsgruppen (wie z. B. in GroR-
betrieben, oder in Betrieben aus dem verarbeitenden Gewerbe) untersucht, inwiefern sich hier Be-
triebe mit einer normativen Handlungslogik (operationalisiert liber die Orientierung an selbstgesetzten
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Leitbildern) von Betrieben mit einer mimetischen Handlungslogik (operationalisiert Gber die Orientie-
rung an herausragenden Betrieben in der Branche) unterscheiden. Auf diese Weise sollte exploriert
werden, ob die einbezogenen Einflussfaktoren lber unterschiedliche institutionelle Mechanismen auf
die QBD von Betrieben wirken. In der Riickschau kann nun beurteilt werden, welche Einflussfaktoren
am starksten mit normativen und mimetischen Orientierungen interagierten und in welchen Hand-
lungsfeldern die normativen und die mimetischen Orientierungen zu den starksten Varianzen gefiihrt
haben.

In der direkten Gegentiberstellung von Betrieben mit mimetischer und normativer Pragung zeigten
sich zunachst keine grolen Abweichungen im QBD-Verhalten. Lediglich im Bereich der externen QBD
(Rekrutierung, Vernetzung zum Austausch von Fachpersonal) sind mimetisch orientierte Betriebe ak-
tiver, wahrend normativausgerichtete Betriebe starker auf Kompetenzmanagement und formale Wei-
terbildung setzen (vgl. Kapitel 5.2.4).

Normative und mimetische Logiken wirken in Abhangigkeit von Branche, Organisationsformund
Zentralitat am starksten aufbetriebliche QBD

Aufgeteilt nach den einbezogenen Feld-, Organisations- und Akteurseffekten entfalten die mimeti-
schen und normativen Logiken jedoch teils starke Wirkung auf die betriebliche Qualifikationsbedarfs-
deckung.

Dies wurde auf Feldebene zunichst an den exemplarischen Branchen des Offentlichen Dienstes sowie
des verarbeitenden Gewerbes erkennbar. In Einrichtungen des Offentlichen Dienstes sind es mimeti-
sche Logiken, die insgesamt zu signifikant mehr QBD-Aktivitat beitragen. In dieser Branche geht eine
Orientierung an anderen herausragenden Betrieben einher mit mehr Neueinstellungen, mehr Vernet-
zung zum Austausch von Fachpersonal sowie einer starker digitalisierten Personal- und Arbeitsorgani-
sation. In Betrieben des verarbeitenden Gewerbes spielen mimetische Logiken hingegen eine unterge-
ordnete Rolle. Hier ist es eher die Orientierung an selbstgesetzten Leitbildern, die zu erhdhter Aktivitat
im Bereich der Ausbildung und im Feld der informellen Weiterbildung fiihrt.

Im Vergleich zu den beiden Branchen waren die Interaktionseffekte auf der Ebene der Organisation
insgesamt schwacher ausgepragt. So zeigten sich in GroRRbetrieben (200+ SVB) beispielsweise Uber-
haupt keine signifikanten Effekte der beiden Mechanismen institutioneller Pragung auf die QBD. In
kleinen Betrieben mit weniger als 20 Beschaftigten lieBen sich Effekte feststellen — allerdings auf ver-
gleichsweise niedrigem Niveau. Hier sind es erneut mimetische Logiken, die im Bereich der Rekrutie-
rung und der Vernetzung zum Austausch von Fachpersonal zu erhohten Anteilwerten fiihren. Insge-
samt starker wirkten die institutionellen Pragungen dann wieder beider Betrachtung unterschiedlicher
Organisationsformen. In divisional strukturierten Betrieben wirken mimetische Logiken erneut verstar-
kend im Bereich des Austauschs von Fachpersonal und bei einer digitalisierten Personal- und Arbeits-
organisation. Normative Logiken stehen hier in Zusammenhang mit héherer Relevanz von Kompetenz-
management und informeller Weiterbildung. Den gleichen Effekt haben normative Logiken auch in
fachlich gegliederten Expertenorganisationen, wahrend hier mimetische Logiken zu mehr Beteilung an
Ausbildung fiihren.

Auffallend stark war die Varianzerzeugung mimetischer Orientierung auf der Akteursebenein Betrie-
ben mit hoher Zentralitdt bei Einstellungsentscheidungen. Hier ging eine eher externe Orientierung an
anderen Betrieben mit einer signifikant erhéhten Aktivitat im Bereich der Ausbildung und der Auf-
stiegsfortbildung einher.
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Insgesamt geben diese Befunde deutliche Hinweise darauf, dass Mechanismen institutioneller Pragung
je nach Branche, Organisationsform oder Akteurskonstellation im Betrieb zu teils stark divergierenden
Mustern in der Qualifikationsbedarfsdeckung fiihren. Insofern unterstreichen sie die in Kapitel 1 skiz-
zierten Forschungsdesiderate in zweierlei Hinsicht. Zum einen untermauernsie erneut die Bedeutung
von Mehrebenenmodellen und der Berticksichtigung vielschichtiger Einflussfaktoren auf betriebliche
Entscheidungs- und Handlungsprozesse in der QBD. Zum anderen kdnnen die Befunde mit Riickgriff
auf die erarbeitete neoinstitutionelle Perspektive als ein klares Indiz dafiir herangefiihrt werden, dass
betriebliches QBD-Handeln neben rational-6konomischen Kosten-Nutzen-Erwagungen immer auch
normativ, regulativ und kulturell-kognitiv gepragt ist. Die Ergebnisse zeigen zudem, dass mimetische
und normative institutionelle Pragungen insgesamt in unterschiedlichen Handlungsfeldern der be-
trieblichen QBD ihre Wirkung entfalten. Denn wahrend mimetische institutionelle Pragungenvor allem
im Bereich der externen Rekrutierung mit erhohter Aktivitat einhergehen, scheinen normative institu-
tionelle Pragungen besonders in den qualifikationsbezogenen Bereichen der Aus- und Weiterbildung
und im Kompetenzmanagement einen positiven Einfluss zu haben.
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6 Schlussfolgerungen und Ausblick

6.1 Zusammenfassung und Idealtypen betrieblicher Bedarfsdeckungslogiken

Indiesem Beitrag wurden verschiedene Vorschldge erarbeitet, wie indie ,,Black Box“ des Entscheidens
und Handelns von Organisationen hineingeschaut werden kann, um einen erweiterten Einblick in das
betriebliche Geschehen zu erhalten.

Wir schlagen erstens vor, die in der Forschung haufig untersuchten Handlungsfelder wie die Ausbil-
dung, die formale und non-formale Weiterbildung, den Einsatz neuer Technologien und die Rekrutie-
rung von Personal durch weitere Handlungsfelder mit Optionen zur Deckung des betrieblichen Quali-
fikationsbedarfes zu ergdnzen. Hierzu gehéren betriebliche Managementstrategien zur Abstimmung
und Weiterentwicklung von Kompetenzbedarfen, eine qualifikations- und kompetenzférdernde oder
-reduzierende Gestaltung der Arbeits- und Betriebsorganisation sowie auRerbetriebliche Netzwerke
zur Aus- und Weiterbildung und zur Fachkrafterekrutierung. Wir empfehlen dartber hinaus, weitere
bislang vernachlassigte Optionen gut untersuchter Handlungsfelder in die Analysen einzubeziehen, wie
zum Beispiel das informelle Lernen und die Forderung betrieblicher Entwicklungs- und Karrierewege.
Diese Erweiterungen machen es moglich, zweckvolle Handlungszusammenhinge des betrieblichen
Handelns und Entscheidens in Ganze zu untersuchen und Wechselwirkungen zwischen Handlungsfel-
dern im Gesamtbild der QBD zu erkennen. Als Analyserahmen schlagen wir ein Konfigurationskonzept
zur Darstellung und strukturierten Analyse der Zusammenhange samtlicher Handlungsfelder vor.

Zweitens favorisieren wir eine Mehrebenenperspektive, um zentrale Einflisse des jeweiligen sozialen
Umfelds des Betriebs auf das betriebliche Entscheiden und Handeln, die bislang in Studien entweder
nicht bericksichtigt oder nicht angemessen operationalisiert wurden, zu identifizieren. Dabei handelt
es sich z. B. um externe Einflisse zentraler korporativer Akteure (Branchen und Marktteilnehmende)
oder auch um regionale Strukturen. Auch die Ausdehnung von Arbeits- und Organisationsstrukturen
auf betriebliche Netzwerke und Praxisgemeinschaften kann Effekte fiir die betriebliche Kompetenz-
entwicklung von Betrieben haben. Im Hinblick auf unzureichend beriicksichtigte, betriebsinterne sozi-
ale Einfllsse riicken wir die an einer Vielzahl betrieblicher Entscheidungen beteiligten Akteure und ihre
Beziehungen untereinander starker in den Fokus der Betrachtung. Wir sehen darin einen wichtigen
Schritt zur realitatsgerechteren Analyse und Erfassung der betrieblichen Entscheidungs- und Hand-
lungspraxis.

Drittens versuchen wir mit unseren Uberlegungen, den auf 6konomischen Handlungslogiken und Ra-
tionalitaten begrenztenBlick bei der Erklarung betrieblicher Qualifikationsbedarfsdeckung durch Ein-
beziehung organisations- und institutionssoziologischer Erklarungsansitze zuerweitern. Im Kern kon-
zipieren wir das betriebliche Entscheiden und Handeln in der QBD als eingebettet in soziale Strukturen
und Einflussbereiche. Sie bilden als sozial allgemein verbindlich geltende, institutionell verankerte Re-
geln, Handlungsnormen und -skripts, Vorstellungen und Bedeutungszuschreibungen den Handlungs-
rahmen betrieblicher Akteure. Dieser institutionelle Rahmen konstituiert sich auf verschiedenen Ebe-
nen des Feldes, des Betriebes und (iber die Kooperation und Handlungen betrieblicher Akteure. Die
auch auf 6konomisches Entscheiden und Handeln wirkenden sozialen Institutionen bestehen in theo-
retischer Hinsicht aus rechtlich-regulativen, normativ-wertorientierten und aus kulturell-kognitiven
Handlungsvorgaben und -begriindungen. Sie erzeugen Legitimitat von Entscheidungen und Handlun-
gen. Betriebliche Akteure libernehmen Handlungsvorgaben und -begriindungen, verandern sie, pas-
sen sie entsprechend den betrieblichen Rahmenbedingungen und ihren Handlungsspielraumen anund
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generieren so betrieblich geeignete Handlungslogiken. Dabei sind die hinter den genannten sozialen
Institutionen stehenden Saulen sind nicht disjunkt — sie tberlagernund durchdringen sich und sind fiir
Organisationen und Einzelakteure unterschiedlich ausgepragt.

Basierend auf diesen Theorieansdtzen und dem Konzept der Handlungsfeldkonfigurationen stellen wir
viertens die Hypothese auf, dassin jedem Betrieb eine spezifische Konfiguration von interdependenten
Handlungsfeldern erkennbar ist, die entscheidende Hinweise auf die institutionelle Pragung des be-
trieblichen Entscheidens und Handelns zur Qualifikationsbedarfsdeckung gibt. Dabei gehen wir davon
aus, dass institutionelle Einflisse auf Feld-, Organisations- und Akteursebene in je spezifischer Weise
ihre Wirkung auf das Entscheiden und Handeln von Betrieben und Unternehmen entfalten.

Finftens entwickeln wir ein theoretisch-konzeptionell begriindetes empirisches Vorgehen zur Explo-
ration vernachladssigter oder unzureichend operationalisierter Einflussfaktoren auf das betriebliche
Handeln und Entscheiden. Der Grundgedanke ist, dass sich unterschiedliche institutionelle Einfllisse
aus den verschiedenen Ebenen des Feldes, der Organisation und der Akteure in jeweils spezifischen
betrieblichen Handlungsfeldkonfigurationen wiederspiegeln. Durch eine strukturierte Exploration ver-
schiedener sozialer Einfliisse auf den jeweiligen Ebenen lassen sich unterschiedliche Muster in betrieb-
lichen Handlungs- und Entscheidungslogiken untersuchen. Dies erfolgt, indem verschiedene Einfliisse
variierend einbezogen werden. Dadurch werden differente Handlungsfeldkonfigurationen sichtbar,
die eine gezieltere Suche nach empirisch abgesicherten Erklarungsfaktoren entsprechend der Analy-
seebene anleiten. Dieses Vorgehen wurde anhand erster Indikatoren zu allen Handlungsfeldern er-
probt. In diese Explorationsstrategie ordnet sich auch die Einbeziehung ausgewahlter Indikatoren zu
normativ-wertorientierten und kognitiv-kulturellen institutionellen Einfllissen in die Analyse ein. Die
hierdurch explorierten Handlungsfeldkonfigurationen geben Hinweise auf mogliche Pragungen be-
trieblicher Bedarfsdeckungslogiken durch unterschiedliche institutionelle Einfllisse. Das an diesen em-
pirischen Explorationen beispielhaft erprobte Vorgehen zur Generierung bislang nicht oder unzu-
reichend berlicksichtigter Einflussfaktoren bietet unseres Erachtenseine innovative Forschungsstrate-
gie, um ein sowohl theoretisch-konzeptionell begriindetes deduktives als auch und empirisch tiberpri-
fendes induktives Verfahren miteinander zu verbinden.

Sechstens werden im Folgenden drei Idealtypen betrieblicher Qualifikationsbedarfsdeckung entwi-
ckelt: 1. eine verwertungsorientierte Bedarfsdeckungslogik, 2. eine kompetenz- und lernforderliche
Bedarfsdeckungslogik und 3. eine berufs- und branchenspezifische Bedarfsdeckungslogik. Mit diesen
Idealtypen werden unsere Erkenntnisse zusammengefasst und Hypothesen generiert, die in anschlie-
Renden Forschungsarbeiten durch ausgeweitete empirische Analysen tberprift werden sollen.

6.1.1 Verwertungsorientierte Bedarfsdeckungslogik

Als erste idealtypische Bedarfsdeckungslogik bezeichnen wir eine Logik, die im besonderen Malie
durch Verwertung statt Forderung des bestehenden und rekrutierten betrieblichen Humankapitals
charakterisierbar ist. Eine verwertungsorientierte Bedarfsdeckungslogik lasst sich am starksten mit re-
gulativ-koerziven institutionellen Einfllissen in den Zusammenhang bringen, da diese Saule Scott zu-
folge gekennzeichnet ist durch eine Logik der ZweckmaRigkeit und Instrumentalitdt des Entscheidens
und Handelns unter den jeweils gegebenen regulativen Bedingungen, denen Organisationen und Akt-
euren ausgesetzt sind. Insbesondere institutionendkonomische Ansatze beziehen sich auf regulativ-
koerzive Institutionen, da sie am starksten eine soziale Struktur und institutionelle Ordnung von Mark-
ten charakterisieren (vgl. ScotT, S. 610 f.). Sie regeln und sanktionieren den freiwilligen Austausch von
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Rechtenan Waren und Dienstleistungen im Wettbewerb, weil sich die Marktakteure auf Gesetze und
Regeln beziehen, von denen sie annehmen, dass sie ihrem Interesse entsprechen und sie folgen diesen
in der Annahme, dass sie damit erfolgreich sind und keine Sanktionen erwarten missen (vgl. ebd.,
S. 62). Insbesondere Ansatze wie die Transaktionskostentheorie definieren Markt und Unternehmen
sowie die den Markt und die Unternehmen regulierenden Verfahrensweisen und Gesetze als Instituti-
onen. Diese Institutionen gibt es, weil sie entsprechend der Transaktionskostentheorie auf rein 6ko-
nomischen Uberlegungen basieren. Die Wahl und damit die Aktivierung der zur Verfiigung stehenden
Verfahrensweisen und Handlungsregelungen eignen sich als Steuerungs- und KontrollmaBnahmen,
weil sie das Ergebnis 6konomischer Kalkulation sind (vgl. SENGE 2011, S. 65 f.).

Grundsatzlich sind 6konomische Organisationen wie Betriebe auf Kosten-Nutzen-orientierte Kalkulati-
onen ausgelegt, wasimpliziert, dass eingesetzte Ressourcen moglichst optimal verwertet werden. Hu-
manressourcen wie Wissen, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kompetenzen von Personen miissen sich fir
den Betrieb in jedem Fall lohnen und Ertrdge generieren; sie sind somit Grundlage jeder Bedarfsde-
ckungsstrategie. Fiir die Unterscheidung betrieblicher Logiken der Bedarfsdeckung bedarf es daher
weiterer Entscheidungsmerkmale, die dem Verhaltenvon Betrieben zum Ressourceneinsatz zugrunde
liegen. Nach der Transaktionskosten- und der Humankapitaltheorie besteht das betriebliche Entschei-
dungskalkdl in der Frage, ob es sich fiir den Betrieb lohnt, Mitarbeitende selber auszubilden oder vom
Markt extern zu rekrutieren (,make or buy it“). Die Entscheidung fiir oder gegen die eigene Qualifizie-
rung und Ausbildung hangt von der Spezifitdt benétigter Qualifikationen und Kompetenzen ab, wobei
gilt: Je betriebsspezifischer, desto starker ist es effizient, Investitionen Uber langfristige Arbeitsvertrage
zu nutzten. Umgekehrt gilt deshalb auch: Je unspezifischer Qualifikationen und Kompetenzen als er-
forderlich gesehen werden, desto starker werden kostengiinstige Qualifizierungs- und Personalstrate-
gien favorisiert. Bei sogenannten Jedermannstatigkeiten existiert kein Interesse an langfristigen Bin-
dungen, die gezahlten Lohne orientieren sich am Marktwert. Die folgenden Hypothesen fokussieren
idealtypisch auf Bedarfsstrategien, die Uberwiegend auf Kostensenkung ausgerichtet sind. Sie nutzen
vor allem Instrumente wie Lohnsenkung und Personalausdiinnung (Downsizing) sowie die Auslagerung
(outsourcing) oder die Restrukturierung auf der Basis digitalisierter Technologien mit dem Ziel, sich
durch Aufwandsreduzierung am Markt zu behaupten.

Hypothesen

H1 In Betrieben mit einer verwertungsorientierten Bedarfsdeckungslogik spielen externe Vorgaben
und Bedingungen sowie kostenminimierende Strategien in der Qualifikationsbedarfsplanung eine
zentrale Rolle. Die Qualifikationsstrategien sind eher kurzfristig und nur allenfalls beschrankt im Hin-
blick aufden Erwerb prozessspezifischer Qualifikationen oder selektiv, um bestimmte Kompetenzeng-
passe zu beseitigen.

H2 Betriebe mit verwertungsorientierten Qualifikationsbedarfsdeckungslogiken verzichten auf ein
breit gefachertes Spektrum an Handlungsfeldern und setzen Schwerpunkte in der Rekrutierung von
Arbeits- und Fachkrdften vom externen Arbeitsmarkt ohne mittel- oder langfristige vertragliche Bin-
dung und mit hoher personaler Flexibilitdt, und zwar intern liber Teilzeitarbeit, geringfligige Beschaf-
tigung, Uberstunden und Kurzarbeit sowie extern Uber Einstellung und Freisetzung, Befristung und
Leiharbeit.
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Aktuelle Forschungskontexte zu einer verwertungsorientierten Bedarfsdeckungslogik

Mogliche Ansatzpunkte finden sich beispielsweise in aktuellen Studien zum Einsatz von digitalisierten
Technologien und ihren moglichen qualifikationsersetzenden Effekten. Dazu gehoren Studien, die sich
mit den Folgen der Digitalisierung beschaftigen, wie etwa Studien zur Polarisierung von Qualifikations-
strukturen (vgl. HELMRICH u. a. 2016).

Andere Anknipfungspunkte stellen z. B. arbeits- und industriesoziologische Studien dar, die sich unter
den Stichworten der Dezentralisierung und Vermarktlichung mit den Veranderungen von Unterneh-
mensstrukturen, der Arbeitsorganisation und ihren Folgen in Bezug auf Arbeitskraftestrategien (vgl. im
Uberblick zur Diskussion SauEr 2018) beschiftigen. In diesen Studien wird vor allem der Zusammen-
hang von dezentralen Unternehmensformen aufgrund strategischer Neudefinition von Produktlinien
und Geschéftsfeldern zum Zwecke einer besseren Verwirklichung von Marktnahe, Flexibilitdt und Kos-
tensenkung untersucht. Die Analysen beziehen sich auf neuere Formen der ,indirekten Steuerung”
von Fachkraften sowie die Rolle von Informatisierung bei der Leistungserstellung in vernetzten Unter-
nehmenskonstellationen. Uber Managementkonzepte werden Steuerung und Koordination der Ar-
beitsorganisation starker direkt an den sich schnell verdandernden Marktbedingungen orientiert und
auf die interne Organisation Ubertragen. Unternehmensinterne Organisationseinheiten wie z. B. Cost-
oder Profitcenter Ubernehmen Steuerungsfunktionen, um die Leistungserstellung eng am Markt flexi-
bel zu orientieren. Dies flhrt dazu, dass das Management fir die Leistungserfiillung zwar einen Rah-
men festlegt, der eng kurzfristige Kostenkriterien —z. B. eine Obergrenze zum Einsatz von Humanres-
sourcen und technischer Ausstattung — vorgibt, die konkrete Bearbeitung und Einhaltung der Rahmen-
bedingungen jedoch den Beschéftigten selbst tberlasst. Insgesamt fiihrt daszu einem verstarkten Leis-
tungsdruck unter Bedingungen strikter Kostenminimierung, die den Beschaftigten aufgebiirdet wird
und sich insgesamt in einer kostenreduzierenden Personal- und Qualifizierungsstrategie niederschlagt.
Die hier angesprochenen Einschatzungen basieren in der Regel auf Betriebsfallstudien und sind in Be-
zug auf breitere Entwicklungstrends empirisch nicht belegt (vgl. exemplarisch ebd.).

6.1.2 Kompetenz- und lernforderliche Bedarfsdeckungslogik

Aus institutionentheoretischer Sicht sind kompetenz-und lernforderliche Bedarfsdeckungslogiken be-
sonders stark durch kulturell-kognitive, institutionelle Einflisse und soziale Praktiken des Betriebes
gepragt. In Betrieben mit einer férdernden Bedarfsdeckungslogik werden Wissen, Kompetenzen und
Erfahrungen als Hintergrundstruktur fiir Handlungen und soziale Praktiken besonders wertgeschatzt
und es wird dafiir Sorge getragen, dassdiese Ressourcen allen Betriebsmitgliedern gleichermafien zur
Verfligung stehen. Qualifizierungsprozesse, der Kompetenz- und Erfahrungsaufbau, die Herausbildung
von Urteils- und Problemlésevermégen von Betriebsmitgliedern sowie die betriebsspezifische Gestal-
tung der Beziehungen der Mitarbeitenden untereinander und zum Management werden als eine der
wichtigsten Unternehmensressourcen und als Quelle nachhaltiger Wettbewerbsvorteile angesehen.
Eine solche Sichtweise findet sich z. B. in ressourcenorientierten Managementansatzen, die den Auf-
bau von organisationalem Wissen in Form von organisationalen Routinen und Kompetenzen der Be-
schaftigten als strategische Ressource begreifen (siehe hierzu im Uberblick WiLkens 2004, S. 87 f.).
Ebenfalls gehdrt dazu entsprechend die spezifische Gestaltung der betrieblichen Steuerungs- und Ko-
ordinationssysteme (z. B. Berichts- und Planungssysteme) und der informellen Beziehungen zwischen
Gruppen innerhalb und auBerhalb des Unternehmens.
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Auch organisationssoziologische und praxistheoretische Ansidtze sehen den Aufbau der Kompetenzen
von Individuen, Organisationen und Netzwerkenals grundlegend fiir moderne Organisation und Ver-
netzung an und betrachtenden Kénnens- und Kompetenzaufbauals Ergebnis einer sozialen Konstitu-
tion (vgl. die Beitrage in WINDELER/SYDOW 2014). Kompetenzen als strategische Ressourcen von Unter-
nehmen werden als ein generatives Ké6nnen verstanden, ,[...] das heifst als Vermégen, sich passend
kreativ in Handlungsfeldern zu bewegen, andere als eins zu eins vorgegebene Antworten auf soziale
Umstdinde zu geben und Soziales gestaltend zu beeinflussen” (ebd., S. 227). Somit umfassen Kompe-
tenzen Fahigkeiten, die besonders in nicht-routinisierten Arbeitsvollziigen deutlich werden und krea-
tive Losungen von Problemen in der Arbeit, sowohl fachlicher als auch sozialer Natur hervorbringen.
Das markiert den Unterschied zu Qualifikationen, die als ein anforderungsorientiertes Kénnen aufge-
fasst werden, das sich auf ein beruflich vordefiniertes, addquates Handeln bezieht (vgl. ebd., S. 227).

Ein sozialkonstituiertes und organisationstheoretisches Kompetenzkonstrukt sieht in den sozialen
Praktiken ein die Handelnden und die soziale Welt verbindendes Konzept. Kompetente Handelnde be-
ziehen sich rekursiv auf soziale Praktiken, die enthalten, was der richtige, angemessene Umgang mit
Regeln und Ressourcen ist und wer sie nutzen darf. Entsprechend bilden Akteure ihr Vermégen aus.
Im kompetenten Handeln werden nicht nur soziale Regeln befolgt, sondern Handelnde reflektierenihr
Tun. Dazuordnen sie ihre Beobachtungen raumlich und zeitlich ein und nehmen soziale Impulse und
Motivationen beobachtend auf. Somit bilden sich Kompetenzenin der rekursiv-reflexiven (Re-)Produk-
tion von Konnen. Dabeisind weder das Wissen noch die reflexiven Prozesse im Handeln kognitiv expli-
ziert bzw. bewusst, sondern im betrdchtlichen Ausmafd implizit verfligbar, z. B. auf der Basis internali-
sierter Handlungsschemata. In diesen institutionellen Handlungsschemata sind kulturell-kognitive,
normative-wertorientierte und regelorientierte Orientierungen eingeschrieben, die Grundlagen dafiir
bieten, die Handlungspraxis entlang veranderter Rahmenbedingungen zu variieren und weiterzuent-
wickeln.

Diese Zusammenhange verdeutlichen, dass Kompetenzentwicklung von Beschaftigtenin Organisatio-
nen von den kompetenz- und entwicklungsfordernden kognitiv-kulturellen Bedingungen, d. h. von der
Wissens- und Erfahrungsstruktur der Handlungspraxis einer Organisation abhangig ist. Von dieser
,Strukturation” (vgl. GIDDENS 1997) hdngt es ab, in welcher Weise in Unternehmen fortlaufend Wissen
genutzt und generiert wird. Es sind organisationale Regeln, Ressourcen und generalisiertes Kénnen in
ihrer Verwendung, die es Unternehmensakteuren moglich machen, gesellschaftliche Bedingungen so-
wie Bedingungen aus dem organisationalen Feld (einschlieRlich Bedingungen berufs- und professions-
orientierter Art) wahrzunehmen und in ihr Handeln einzubeziehen. Es reicht also in aller Regel nicht,
dass Akteure in Organisationen die Techniken und Prozeduren kennen. Sondern ihre Kompetenzen
zeigensich daran, wenn Erfahrungen und Wissen in der Anwendung und Umsetzung in der Praxis fort-
laufend erweitert und ergdnzt werden. Diese Zusammenhange verdeutlichen, dass Kompetenzent-
wicklung von Beschaftigtenin Organisationen von den kompetenz- und entwicklungsférdernden kog-
nitiv-kulturellen Bedingungen, d. h. von der Wissens- und Erfahrungsstruktur der Handlungspraxis ei-
ner Organisation abhangig ist.

Dieses , Konnen“ wird Uber praktische Erfahrungen aufgebaut und im kollegialen Austausch sowie
durch Sozialisierung in eine berufliche Praxis weitergegeben. Der Kompetenzaufbauist deshalb beson-
ders von der kognitiv-kulturellen Qualitat der Arbeitsprozesse und Arbeitskontexte abhangig: Je lern-
haltiger, desto mehr Chancen zur breiten Kompetenzentwicklung. Betriebe mit einer kompetenzauf-
bauenden Bedarfsdeckungslogik setzen daher vor allem auf die Gestaltung einer lern- und kompetenz-
forderlichen Arbeitsumgebung.
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Hypothesen

H1 Der kompetenz- und lernférderliche Bedarfsdeckungstypus priorisiert gegentiber externer Rekru-
tierung von neuen qualifizierten und kompetenten Beschaftigten Personalstrategien, die Mitarbei-
tende eher langfristig an das Unternehmen binden und verschiedene Moglichkeiten der Entwicklung
und Forderung interner Qualifikationen und Kompetenzressourcen nutzen.

H2 Unternehmen mit einer kompetenz- und lernférderlichen Bedarfsdeckung nutzen prioritar Mog-
lichkeiten des Kompetenzaufbausin non-formaler und informeller Weiterbildung sowie in der lernfér-
derlichen Gestaltung der Arbeitsorganisation unter Nutzung digitaler Technologien.

H3 Unternehmen mit einer kompetenz- und lernforderlichen Bedarfsdeckung nutzen Kompetenzma-
nagementsysteme, um alle verschiedenen Optionen der Entwicklung von Kompetenzen der Mitarbei-
tenden in einen Gesamtzusammenhang im Rahmen einer Unternehmensstrategie zuintegrieren.

Forschungskontexte zu einer kompetenz- undlernférderlichen Bedarfsdeckungslogik

In der Berufsbildungsforschung gibt es seit den 1990er Jahren einen Diskurs zur betrieblichen Kompe-
tenzentwicklung. Einerseits wird dieser Diskurs aus lehr-lerntheoretischer bzw. berufspadagogischer
Perspektive gefihrt. Studien beziehen sich auf neuere, restrukturierte Arbeits- und Organisationskon-
zepte und auf die Digitalisierung der Arbeit als Kontexte, die einen fundamentalen Wandel fiir das
Lernenund die Qualifizierung in Unternehmen darstellen. Arbeitenund Lernen werdenals untrennbar
und Lernen als konstitutiver Bestandteil digitaler Arbeit gesehen (vgl. DEHNBOSTEL 2021;
AHRENS/MOLZBERGER 2018; MEYER/HAUNSCHILD 2017).

In einer eher sozialwissenschaftlich gefiihrten Debatte geht es ebenfalls um die kompetenz- und qua-
lifikationsrelevanten Folgen neuer Arbeits- und Unternehmenskonzepte. Traditionell lieRen sich Qua-
lifikationsprofile als fachliche Qualifikationen im Sinne von Berufsbildern bzw. -kategorien abbilden.
Im Zentrum standen die fachlichen Qualifikationen, die auch kommunikative, kooperative Kompeten-
zen sowie personale Fahigkeiten im Sinne von Arbeitstugenden umfassten. Die betrieblichen Qualifi-
zierungsprozesse konzentrierten sich dementsprechend auf die Schaffung fachlicher Qualifikationen
in Aus- und Weiterbildung, tiber die gewissermaRen beildufig Fahigkeiten zur Zusammenarbeit sowie
grundlegende Arbeitstugenden mitentwickelt wurden. Diese, lange Zeit selbstverstandlich erschei-
nende Einheit von (fachlicher) Qualifizierung und Kompetenzerwerb, hat sich im Gefolge des Wandels
betrieblicher Arbeitsteilungs- und Arbeitseinsatzmuster, Leistungsbedingungen und -anreizen zuneh-
mend aufgeldst. Kompetenz(anforderungs-)profile sind komplexer und dynamischer geworden (vgl.
TuLLIus 2011; BAETHGE-KINSKY 2020). Bislang ist diese Perspektive jedoch in der empirischen Forschung
nur unzureichend in der Breite untersucht worden.

6.1.3 Berufs- und branchenspezifisch gepragte Bedarfsdeckungslogik

Die dritte idealtypische Bedarfsdeckungslogik charakterisieren wir als berufs- und branchenspezifische
bzw. als traditionelle Berufslogik, die sich am starksten durch die Orientierung an normativ-wertorien-
tierten Institutionen begriinden lasst.

Eine wesentliche normativgepragte Institution stellt im deutschen System der Berufsbildung der Beruf
dar. Anerkannte Aus- und Weiterbildungsberufe sind anerkannte Qualifikationsbiindel und begriinden
sozial als gliltig akzeptierte Normen von beruflichem Handeln und Verhalten. Sie legen Ausbildungs-
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und Qualifizierungsziele fest, die in Deutschland als umfassende berufliche Handlungsfahigkeit defi-
niert sind. Die Vorgaben fiir das Aus- und Weiterbildungspersonal und die mit Abschlissen verbunde-
nen Aufgabenzuweisungen bei entsprechender Entlohnung werden ebenfalls auf der Grundlage der
beruflichen Normen und Werte begriindet.

Anerkannte Berufe befdhigen demnach zum einen fiir Aufgaben mit betrieblich spezifischen Anforde-
rungen. Zum anderen qualifizieren sie dazu, auf Arbeitspldtzen in unterschiedlichen Erwerbsorganisa-
tionen dauerhaft erwerbstatig zu sein, also auch bei veranderten beruflichen Arbeitsanforderungen.
Die anerkannten Berufe pragen betriebliche Organisations- und Ablaufprozesse wie auch die volkswirt-
schaftlichen Produktions- und Wirtschaftsstrukturen mit und flihren zu beruflich strukturierten Teilar-
beitsmarkten.

Beruflich gepragte Qualifikationsmuster vereinfachen und unterstiitzen Betriebe dadurch in der Ar-
beitsplatzorganisation und entlasten sie in Koordinations- und Managementaufgaben, sie erleichtern
die Rekrutierung von Personal und reduzieren den Aufwand fir Einarbeitungen (vgl.
BEck/BRATER/DAHEIM 1980, S.91 f.).

Als Wahrung gelten Berufsabschliisse, deren Funktion darin besteht, Lernleistungen von Individuen zu
dokumentieren und anhand vorgegebener Standards zu bewerten; Wissen und Kénnen einer Person
werden auf diese Weise fiir Dritte leichter erkennbar.

Betriebe haben ein grolRes Interesse daran, transparente Anhaltspunkte fir die Ermittlung der Qualifi-
kationen und Kompetenzen ihrer Beschaftigten zu erhalten, insbesondere bei ihrer Fachkrafterekru-
tierung. Beruflichen Zertifikate haben hier eine wesentliche Rolle, da sie gesetzlichreglementierte Zu-
gange zu beruflichen Tatigkeitsfeldern oder Berechtigungen zur Ausiibung bestimmter Funktionen
normativ festlegen und vermitteln (vgl. KAPPLINGER 2007; SEVERING/WEIR 2011).

Diese Transparenzfunktion durch Zertifikate nimmt ab, wenn andere Transparenzmaoglichkeiten fiir die
Inhalte und daran anschlieRende Verwertungsmoglichkeiten fiir das individuelle Arbeitsvermégen von
Beschéftigtenverbreitet sind und bei der Rekrutierung genutzt und als legitim angesehen werden. Das
sind zunehmend individuelle Kompetenzprofile und Dokumentationen individuell biographischer Kom-
petenzentwicklung, die Betriebe bei ihren Rekrutierungsentscheidungen hinzuziehen (vgl.
BOse/DIETZEN/EBERHARDT 2019).

Hypothesen

H1 Dieser Bedarfsdeckungstypus wird am ehesten in Branchen angesiedelt sein, fiir die traditionell ein
beruflich gepragtes Fachkraftemuster typisch ist, wie es in industriell gepragten Produktionsbranchen
der Fall ist.

H2 Der beruflich gepragte Typus setzt auf berufliche Qualifikationen bezogene Strategien der Bedarfs-
deckung und nutzt deshalb vor allem die klassischen Handlungsfelder der Qualifikationsbedarfsde-
ckung: Die betriebliche Ausbildung, die betriebliche Weiterbildung in ihren Formen der formalen Wei-
terbildung und die Aufstiegsfortbildung, und er rekrutiert Fachkrafte sowohl intern als auch extern
vorwiegend aus dem Segment beruflich qualifizierter Fachkrafte.

H3 Betriebe mit einer beruflich gepragten Bedarfsdeckung sind eher tariflich organisiert und orientie-
ren sich anden brancheniblichen Vorgabenin Bezug auf Ausbildungspositionen, Weiterbildungsange-
boten und damit verbundenen betrieblichen Positionen.
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Forschungskontexte zu einer beruflich/branchenspezifisch gepriagten Bedarfsdeckungslogik

Seit den betrieblichen Reorganisationen wahrend der 1990er Jahre existiert vor allem in der (indust-
rie-)soziologischen Forschung ein Diskurs zur betrieblichen Wissens- und Kompetenzentwicklung. Er
fokussierte die betrieblichen Reorganisationen zur Einflihrung prozessorientierter Betriebs- und Ar-
beitsprinzipien und deren Folgen fir die Qualifikationsentwicklung. Insbesondere Baethge (2002) ver-
trat die These, dass sich neue Arbeitsformen an den beruflichen Organisationsformen von Arbeit bre-
chen und dass die Durchsetzung prozessorientierter Betriebs- und Arbeitsprinzipien eine , Erosion des
Berufs” bewirke. Die zunehmende Flexibilisierung der Betriebs- und Arbeitsorganisation und die sich
daraus ergebenden erhohten Kompetenzanforderungen fiihrten zu Entgrenzungen der Handlungen,
sofern sich neue, nicht mehr beruflich gefasste Tatigkeitsbiindel und neue Beschaftigungsverhaltnisse
ohne ein zugrundeliegendes Berufsverstandnis herausbildeten.

An diese Entwicklung ankniipfend vertraten Baethge, Solga und Wieck (2007, S. 74 f.) die Auffassung,
dass in einer wissensbasierten Okonomie sich die Wissensbasis der beruflichen Qualifikationsprofile
verandert und Berufsprofile sehr viel starker auf theoretisch-systematischem Wissen anstatt auf be-
ruflich erworbenem Erfahrungswissen aufbauen. Auf der mittleren Qualifikationsebene (unabhangig
von den jeweiligen Fachqualifikationen) seien Kompetenzen erforderlich, die starker auf kognitiven
und reflexiven Fahigkeiten aufbauen, wie z. B. Abstraktionsfahigkeit, systemisches und prozesshaftes
Denken, intellektuelle Flexibilitdt und Offenheit, Selbstorganisationsfahigkeiten. Diese ,,neuen” Kom-
petenzen enthielten sehr viel mehr allgemeine theoretische Anteile, seien einerseits nicht mehr so
berufsspezifisch, andererseits differenzierten sie sich in einer Verbindung von Erstausbildung und be-
trieblicher Weiterbildung zunehmend in Spezialqualifikationen aus.

Die Autor/-innen kamen angesichts des ungebrochenen Trends einer abnehmenden Beteiligung an
dualer Berufsausbildung und einer konstant steigenden Nachfrage nach Studienpldtzen zu der Ein-
schatzung, dass es langerfristig zu weiteren BedeutungseinbulRen der dualen Ausbildung kommen
wirde und somit ein lange Zeit dominierender Qualifikationstyp an Bedeutung verlieren wiirde.
Gleichermalien verlore ein zentraler Sozialisationstyp der gesellschaftlichen Arbeit an Gewicht, der viel
zur Stabilisierung von Solidaritat, Arbeitsmarktintegration und gewerkschaftlicher Interessenorganisa-
tion in Deutschland beigetragenhat (vgl. ebd., S. 71 f.).

Dieser Einschatzung ist seit langerem von verschiedenen Seiten widersprochen worden. Vertreteral-
ternativer Positionen sehen insbesondere in der betrieblichen Sozialisation durch berufliche Aus- und
Fortbildung auch weiterhin die bedeutsame Starke des deutschen Berufsbildungssystems. Denn sie
garantiere, dass qualifizierte Fach- und Fiihrungskrafte Gber praktische Erfahrungen mit anwendungs-
orientiertem, erweitertem und vertieftem Wissen verfiigen (BoscH, 2012). Die Existenz dieser anwen-
dungsbezogenen Kompetenzen gilt als entscheidende Voraussetzung fir eine Umsetzung und Imple-
mentierung von Innovationen in Unternehmen. Die weitergebildeten Fachkrafte erhalten als ,,sach-
kundige Partner auf Augenhéhe”im Betrieb insgesamt eine wichtige Rolle in der Ubersetzung von the-
oretischem Wissen in Anwendungsbezigen (BoscH, 2012, S.12).

Jenseits verschiedener Positionen gilt als Konsens, dass im Bereich der beruflichen Bildung ein erheb-
licher Wandel stattgefunden hat, der die wissensgesellschaftlichen Anforderungen verstarkt aufgreift.
Auch wird von verschiedenen Seiten anerkannt, dass breitere zukunftsoffene Berufe geschaffen wor-
den sind, die eine moderne Ausbildung entlang von Arbeits- und Geschaftsprozessen organisiert. In
den Ausbildungsprofilen haben insgesamt die wissensbasierten Qualifizierungsanteile zugenommen.
Die Ausbildung erfolgt ihrem Anspruch nach durch eine integrierte Vermittlung von Fachwissen, theo-
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retischem Wissen, Handlungs- und Problemldsekompetenzen und berufsiibergreifenden Kompeten-
zen. Das Lern- und Anforderungsniveau ist insgesamt gestiegen, allerdings mit deutlichen Unterschie-
den zwischen einzelnen Ausbildungsberufen und Tatigkeiten.

Insgesamt scheinen sich traditionelle Segmentierungen zwischen allgemeiner und beruflicher Bildung
teilweise aufzulosen. Das zeigt sich in vielen Tatigkeitsfeldern und anhand von Berufsrollen, die von
ihren Qualifikationsebenen her nicht mehr eindeutige Unterscheidungen zwischen akademischen und
nicht-akademischen Bereichen zulassen (vgl. WoLTER 2013, S. 203). Dies ist nicht auf eine Absenkung
des Anforderungsniveaus bei akademischen Berufen zurlickzufiihren, sondern Folge des steigenden
Anforderungsniveaus beruflicher Tatigkeitsfelder (ebd.). Neuere Differenzierungslinien bestehen nicht
mehr allein zwischen allgemeinbildenden und beruflichen Bildungsbereichen, sondern verlaufen quer
durch die Bildungsbereiche und ebenso durch das Spektrum der Ausbildungsberufe und beruflichen
Tatigkeitsfeldern (ebd.). Die Analyse von Tatigkeitsstrukturen im Hinblick auf wissensbasierte Anfor-
derungen bestatigt eine Selektion von Erwerbstatigen in wissensintensive Tatigkeiten, die hbhere Qua-
lifikationen haben oder auf anspruchsvollen Arbeitsplatzen tatig sind (vgl. TIEMANN 2015, S. 297).

Insgesamt pragen zwei Zukunftsszenarien die derzeitigen Diskussionen um die Bedeutung und Ent-
wicklung von Berufsbildung. Zum einen wird angenommen, dass der Zugang zu den Hochschulen wei-
terhin auf hohem Niveau bleibt und im Bereich der beruflich-betrieblichen Bildung der Anteil der Ju-
gendlichen dramatisch sinkt. Diese Entwicklung betrafe vermutlich besonders stark die kleineren und
mittleren Unternehmen und das Handwerk, die insbesondere im Vergleich zu GroBunternehmen qua-
lifizierten Ausbildungsbewerbern weniger Sicherheiten und Aufstiegschancen bieten kénnten. Trafe
dieser Trend der Akademisierung zu, so waren die Auswirkungen flir das System der beruflichen Bil-
dung gravierend, da die etablierten Entwicklungs- und Aufstiegswege in der qualifizierten Facharbeit
an Bedeutung verlieren wiirden. In diesem Szenarium wiirde es neben dem Haupttrend der Akademi-
sierung um die Stabilisierung eines Bereichs gehen, der eher als ,,Restbereich” betrachtet wird (vgl.
BAETHGE/WOLTER 2015; BoscH 2016).

Zum anderen bilden sich im beruflichen Sektor hybride Strukturen zwischen beruflicher und akademi-
scher Bildung heraus, die insgesamt einem betrieblichen Bediirfnis Rechnung tragen, Vorteile der be-
trieblichen Bildung mit der der akademischen Bildung zu verbinden. Zugenommen haben duale Studi-
engange, bei denen in einem kombinierten Bildungsgang sowohl ein beruflicher Abschluss als auch ein
Fachhochschulabschluss-Bachelor erworben werden sowie Studiengange, die lange betriebliche Pha-
sen integrieren. Durchlassigkeitsfordernd sind auch Regelungen, die einen Zugang beruflich Ausgebil-
deter zum Hochschulstudium ermoglichen. Trotz steigender Zahlen beruflich Ausgebildeter an der
Hochschule sind es anteilsmaRig nur rund 3 Prozent der Studienanfianger/-innen im Jahr 2016 (vgl.
HACHMEISTER/HORSTMANN 2016).

Offen ist, wie sich die institutionellen Strukturen und Beziige zwischen beruflicher und akademischer
Bildung zukinftig gestalten und ob auf mittlere Sicht der Hochschulsektor der strukturbestimmende
Bereich des gesamten Qualifizierungssystems werden wird (vgl. BAETHGE/WOLTER 2015, S. 110). Die Er-
gebnisse aktueller empirischer Forschungen belegen jedoch keinen eindeutigen Trend.
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6.1.4 Empirische Anknipfungspunkte

Tabelle 6—1 stellt die drei entwickelten Idealtypen betrieblicher Bedarfsdeckungslogiken zusammen-

fassend gegeniiber, indem die jeweilige Ausgestaltung der Handlungsfelder der betrieblichen QBD skiz-

ziert wird. Sie bietet Ankniipfungspunkte und Indikatoren, mit denen die idealtypisch konstruierten
Bedarfsdeckungslogiken weiterentwickelt und empirisch untersucht werden kénnen.

Tabelle 6—I: Idealtypische betriebliche Bedarfsdeckungslogiken und ihre Ausgestaltung in den Handlungsfeldem

betrieblicher QBD
Handlungsfeld

Verwertungsorien-
tierte Bedarfsde-

ckungslogik

Kompetenz-undlern-
forderliche Bedarfsde-
ckungslogik

Berufs-und branchen-
spezifische Bedarfsde-
ckungslogik

dung

Berufliche Ausbil-

Produktionsorien-
tierte Ausbildungsmo-
tivation;

geringe Ubernah-
mequoten;

Fehlen von Ausbil-
dungspersonal;
hoher Anteil anaus-
bildenden Fachkraf-
ten ohne Arbeitsent-
lastung

Investitionsorientierte Aus-

bildungsmotivation; mo-
dernisierte Aushbildung
(Feedbackkultur; Ausbil-
dungsaktivitaten auRer-
halb des Rahmenlehrplans,
z. B. berufsibergreifende
Kompetenzen); Orientie-
rungder Ausbildunganbe-
trieblichen Kompetenzmo-
dellen; Zertifizierung von
Ausbildungsmodulen; Aus-
bildungsverantwortliche;
Begleitung (Mentoring)
von Auszubildenden

Starkes Ausbildungsengage-

ment;
Modernisierungsansatze,

z. B. Zusatzmodule zur Ver-
bindungvonAus-undWei-
terbildung;
Ausbilderférderung und Er-
fassung/Wertschatzung von
Ausbildungsbegleitung und
Betreuung

Betriebliche Weiter-
bildung

Betriebsspezifische
Einarbeitungvon
Fachkraften in infor-
mellen Formen, die
innerhalb der Arbeit
und beildufig erfolgt

Nutzungaller Formen der
Weiterbildung; sowohl be-
triebsspezifischeals auch
allgemeine und individu-
elle Kompetenzentwick-
lung;
Einrichtunglern-und kom-
petenzforderlicher Ar-
beitsaufgaben; Weiterbil-
dungfir alle Beschéftigte
sowieflir besondereZiel-
gruppen (z.B. &ltere Ar-
beitnehmer und nichtfor-
mal Qualifizierte)

Forderung vonAufstiegs-
fortbildungen durch den
Betrieb; betriebliche Auf-
stiegswege entlang von
Fortbildungspositionen;
Nutzung von Kammerange-
boten

Rekrutierung

Rekrutierungvon Zeit-
kraften, Leiharbeiten-
den, Crowdworkern,
Werks- oder Dienst-
vertragsnehmer/-in-
nen;

Rekrutierung von
Fachkraften ohneab-
geschlossene Berufs-
ausbildung zur Uber-
nahmevon Routinear-
beiten

Rekrutierung von ber ufli-
chen Fachkraften; aber
auch Fachkraften mit be-
rufsfremden Biographien
und Seiteneinsteigenden;
OrientierunganKompe-
tenzbiographien;
Gezielte Kompetenzent-
wicklungin Bezugaufin-
terne, horizontaleund ver-
tikale Positionen

Hoher Rekrutierungsanteil
beruflich qualifizierter
Fachkraftein Betrieben mit
einem hohen Grad der Digi-
talisierung und damitein-
her gehenden Wissensin-
tensitat; starkere Rekrutie-
rung hochschulisch ausge-
bildeter Fachkrafte
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Forderung betrieblicher
Entwicklungs- und Karrier-
ewege

Einsatz digitaler
Technologien

Einsatz zur Qualifikati-
onsreduktion und
Substitution berufli-
cher Fachkrafte

Insbesondere Nutzungdi-
gitalerMedienzur Unter-
stlitzung von Lehr-Lern-
prozessen

Einsatz digitaler Technolo-
gien entlang beruflich ge-
pragter Arbeitsorganisation.
Ausbildung und Weiterbil-
dungdigitaler Kompetenzen
erfolgen im Rahmen aktuali-
sierter  Rahmenlehrplane
bzw. durch Anpassungswei-
terbildung

Kompetenzmanage-
ment

Nutzunginformeller
Kompetenzen ohne
Inwertsetzung durch
bessere Entlohnung o-
der Erweiterungvon
Handlungsbefugnis-
sen;

starke Bedeutungvon
Anlernen und eigen-
standiger Aneignung
fehlenden Wissens
und fehlender Fertig-
keiten

Existenz von Kompetenz-
modellen, systematischer
Kompetenzbedarfsermitt-
lungund Férderung; Aus-
richtung von Personalpro-
zessen an Kompetenzen;
Validierunginformell er-
worbener Kompetenzen

Feststellung, Forderung
und Nutzung der Kompe-
tenzen von Beschiéftigten
zur Sicherung beruflicher
Aufgabenerfillung

Organisation von
Arbeit, Nutzung von
Moglichkeiten zur
Substitutionoder
Komplementierung
von Qualifikationen
und Kompetenzen

Nutzung kooperativer
Organisationsstruktu-
ren (Projektarbeit und
Gruppenarbeit); Nut-
zunginterner Steue-
rungvon Leistungs-
prozessen wie Profit-
centern;
organisatorische Flexi-
bilisierung des Ar-
beitseinsatzes durch
Beschaftigungs- und
Arbeitszeitmodelle
(rdumliche und ver-
tragliche Flexibilisie-
rung);
ergebnisorientierte
Leistungs- und Ent-
geltpolitik (z. B. mit
Hilfe von Zielvereinba-
rungen);
Ausgliederung vonBe-
triebsteilen oder voll-
standige Aufgabevon
Geschafts-, Produkti-
ons-sowie Tatigkeits-
bereichen

Lern-und kompetenzfor-
dernde Strukturen vonAr-
beitsaufgabenund Tatig-
keiten;

Einrichtung von Praxisge-

meinschaften und Lernge-
legenheiten in der Arbeit

Arbeitsorganisation mit be-
ruflichbegriindeten Hand-
lungs- undEntscheidungs-
befugnissen; Komplemen-
taritateingespielter Ar-
beitsorganisationsstruktu-
ren mitvorhandenen Quali-
fikationen; breite Berufs-
profile und Einsatzbereiche
mitbreiten Handlungs- und
Entscheidungsbefugnissen

Vernetzung

Zweck der Mitglied-
schaftim Netzwerk ist
aufVerbesserungvon

Hohe Bedeutung zwischen-
betrieblicherVernetzung;

Ausbildung-und Weiterbil-
dungsnetzwerk;
Vernetzung mit Branchen-
und Kammervertretern
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Marktzugdngen, ho- Lernallianzen; Kompetenz-
herer Flexibilitatder | entwicklungin regionalen
VerfugbarkeitvonBe- | \otzwerken

schaftigten und auf
dieVerringerungvon
finanziellenRisiken
gerichtet
Anmerkungen: Eigene Erstellung.

Befunde unserer empirischen Exploration mit Beziigen zu den dreildealtypen

Auch aus der durchgefiihrten Exploration von Einflussfaktoren auf die betriebliche QBD (Kapitel 5) las-
sen sich Anknipfungspunkte fiir vertiefende Untersuchungen der drei idealtypischen Bedarfsde-
ckungslogiken ableiten. Dies betrifft vor allem drei zentrale Befunde: 1. Die Verschiebungen zwischen
qualifikations- und kompetenzspezifischen Handlungsfeldern, 2. eine Ausdifferenzierung zwischen in-
terner und externer QBD und 3. QBD-Aktivitatenin Zusammenhang mit digitaler, lernforderlicher Ar-
beitsorganisation.

Verschiebungen zwischen qualifikations- und kompetenzspezifischen Handlungsfeldern zeigtensich in
GroRbetrieben und Betrieben mit divisionaler Struktur, die vermehrt auf Kompetenzmanagement und
eine lernforderliche Gestaltung von Arbeit setzen. Betriebe mit einer Mitarbeitendenvertretung ten-
dieren ebenfalls dazu, Qualifikationsfelder wie Ausbildung und Aufstiegsfortbildungen zugunsten von
Kompetenzmanagement und digitaler, lernférderlicher Arbeitsorganisation zu vernachladssigen. Diese
Befunde bieten somit Anknlipfungspunkte fiir Untersuchungen von ldealtyp 2 und 3.

Im Hinblick auf die interne und externe QBD zeigen Betriebe die einem Nachfrageriickgang ausgesetzt
sind geringere Aktivitdat im Bereich der internen QBD. Sie setzen starker auf externe QBD wie Ausbil-
dung und Vernetzung. Bei der Untersuchung des Einflusses von BetriebsgroRe zeigten GroRbetriebe
im Schnitt eine erhdhte interne QBD in den Bereichen Weiterbildung, lernférderliche Arbeitsgestaltung
und Kompetenzmanagement. Zu durchweg starker Bedeutung von externer QBD fiihrte eine mimeti-
sche Pragung der Betriebe (in den Analysen operationalisiert als Orientierung an herausragenden Be-
trieben in der Branche). Diese Muster konnten Hinweise auf die Relevanz von finanziellen Mitteln und
Steuerungsmoglichkeiten sowie feldspezifischen Mechanismen fir weiterfilhrende Untersuchungen
von Idealtyp 1 und 2 liefern.

Schliellich zeigt sich eine Wechselwirkung zwischen Handlungsfeldern, die in Zusammenhang mit di-
gitaler und lernforderlicher Arbeitsorganisation stehen. Insbesondere offentliche Einrichtungen und
GroRbetriebe setzen auf Digitalisierung, lernforderliche MaRnahmen und informelles Lernen. Ebenso
ist in Betrieben mit hoher Zentralitdt eine erhéhte Aktivitat in diesen Bereichen zu beobachten. Auch
diese Befunde konnten ein guter Ausgangspunkt fir Analysen zu Idealtyp 2 sein.

6.2 Methodisch-konzeptionelle Diskussion

Um das methodisch-konzeptionelle Vorgehen der durchgefiihrten Exploration in Kapitel 5 zu diskutie-
ren, werden zunachst die Limitierungen des gewahlten Ansatzes festgehalten, um davon ausgehend
dann einen Blick auf weiterfiihrende Forschungsfragen und -vorhaben werfen zu kénnen.
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Konzeptionelle Limitierungen in vier Bereichen

Aus konzeptioneller Sicht lassen sich vier grundlegende Bereiche mit Limitierungen abgrenzen. Dies ist
erstens die eingeschrankte Moglichkeit, betriebliche Entscheidungsprozesse quantitativ zu explorie-
ren. Durch die Momentaufnahme des gewahlten querschnittlichen Designs wurde gewissermafRen nur
das Ergebnisvon betrieblichen Entscheidungsprozessen, namlich das Handeln der Betriebe in den Blick
genommen. Blicke hinter die zugrundeliegenden Aushandlungsprozesse und etwaige Pfadabhangig-
keiten waren konzeptionell nicht vorgesehen, bieten jedoch ein hohes Potential fiir anschliefende For-
schungsvorhaben.

Eine zweite konzeptionelle Limitation ergibt sich aus dem Anspruch des Papiers, betriebliche Qualifi-
kationsbedarfsdeckung ganzheitlich abzubilden. Zwar wurde mit dem Einbezug von ,neuen” Hand-
lungsfeldern wie dem Kompetenzmanagement, der lernférderlichen Gestaltung von Arbeit, der Ver-
netzung (zum Austausch von Fachpersonal), der Digitalisierung (in der Personal- und Arbeitsorganisa-
tion) und der informellen Weiterbildung ein sehr umfassender Blick auf das betriebliche Kompetenz-
entwicklungs- bzw. Rekrutierungsverhalten gelegt. Dennoch konnten aufgrund pragmatischer Aus-
wahlentscheidungen und Datenlimitationen weitere Facetten betrieblicher QBD nicht einbezogen
werden. Dazuzahlen beispielsweise Bereiche wie die akademisch-betriebliche Bildung (Angebot dualer
Studiengidnge, Trainee-Programme, Praktika, studentische Hilfskrafte, etc.), der Bereich der internen
Rekrutierung (fir betriebliche Karriere- und Entwicklungswege), der Bereich der Mitarbeiterbindung
oder — damit einhergehend — der Bereich der Flexibilisierung (z. B. Nutzung von Befristungen, gering-
flgiger Beschaftigung oder Arbeitnehmeriiberlassung).

Drittens geht auch der Anspruch der Mehrebenenbetrachtung von Einflussfaktoren, die die betriebli-
che QBD pragen, mit Einschrankungen einher. So musste auch hier sowohl aus pragmatischen, wie
auch aus Verfligbarkeitsgriinden eine Auswahl getroffen werden. Mit den insgesamt acht einbezoge-
nen Einflussfaktoren auf der Feld-, der Organisations- sowie der Akteursebene konnte die institutio-
nelle Bedingtheit betrieblicher Handlungslogiken somit zwar bereits umfassend veranschaulicht wer-
den, dennoch sei an dieser Stelle nochmals darauf hingewiesen, dass essich hierbei um eine illustrative
Auswahl handelt, die bewusst und hinsichtlich interessanter Handlungsfeldkonfigurationen und hoher
Varianzerzeugung vorgenommen wurde.

Ein vierter Bereich konzeptioneller Limitierungen entfaltete sich aufgrund der institutionensoziologi-
schen Perspektive in der quantitativen Exploration. Hierbei wurde auf eine Operationalisierung von
Mechanismen institutioneller Pragung nach Scott (2013) zuriickgegriffen, um normative und mimeti-
sche Mechanismen institutioneller Pragung einzubeziehen. Basierend auf einer empirischen Vorana-
lyse wurde der koerzive Mechanismus als weniger bedeutend ausgeklammert und es wurden nur Be-
triebsgruppen verglichen, die entweder normativen oder mimetischen Mechanismen unterliegen (vgl.
Kapitel 5.2.4). Mischformen (,weder noch” oder , hybrid“) wurden in den Analysen nicht bericksich-
tigt. Dabei sollte prinzipiell jedoch nicht aus den Augen verloren werden, dass jenseits der bislang
durchgefiihrten, deskriptiven Auswertungen die Wirkweisen institutioneller Mechanismen vielfaltiger
sind: Erstens in direkter Weise als die von Betrieben bevorzugten betrieblichen Handlungsfelder; zwei-
tens auf indirekte Weise Uber die organisationsspezifisch geprdgten Koordinations- und Entschei-
dungsstrukturen und drittens durch die Ubernahme bestimmter einzelner Qualifikationspraktiken und
der damit einhergehenden Anpassung und Veranderung der formalen Organisationsstruktur. So kon-
nen sich beispielsweise mimetische Effekte auf die Handlungsfelder sowohl indirekt in der einzelbe-
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trieblichen Orientierung an erfolgreichen Betrieben mit einer nachahmenswerten Organisationsstruk-
tur als auch in der direkten Orientierung an einzelnen, erfolgreich praktizierten Qualifikationsstrate-
gien dieser Betriebe auswirken.

Methodische Einschrankungen des quantitativ-explorativen Designs

Neben diesen konzeptionellen Limitationen lassen sich noch drei weitere, starker methodische Ein-
schrankungen des gewahlten quantitativ-explorativen Designs festhalten. Dies betrifft erstens zu-
nachst den rein deskriptiven Charakter der durchgefiihrten Analysen. Die Mittelwertvergleiche waren
zwar gut dazu geeignet, betriebsgruppenspezifische Handlungsfeldkonfigurationen aufzudecken. Die
zugrundeliegenden, bivariaten Testverfahren lassen jedoch keine kausalen Interpretationen tber die
angenommenen Wirkzusammenhange zu. Fir Fragestellungen, ob beispielsweise die Institutionalisie-
rung einer kompetenz- und lernférderlichen Bedarfsdeckungslogik zu mehr Weiterbildung fiihrt, miss-
ten im Langsschnitt panelanalytische Verfahren herangezogen werden. Durch die gleichzeitige Kon-
trolle von Einflussfaktoren lieBen sich dabei das varianzaufklarende Potential und der individuelle Ef-
fekt der untersuchten Einflussfaktoren abschliefend bestimmen. Hinzu kommt, dass durch den ange-
strebten Vergleich von Betriebsgruppen Kategorisierungen vorgenommen werden mussten, die in wei-
terfiihrenden Analysen wieder aufgebrochen werden kénnen. Beispiele hierfiir sind die Arbeitslosen-
guote, die Betriebsgrofle oder das Zentralitatsmali, welche jeweils von einer Ratioskala auf einer ordi-
nale Skala mit drei Kategorien (niedrig, mittel, hoch) rekodiert wurden.

Dariiber hinaus ergeben sich zweitens methodische Einschrankungen aus dem gewahlten Betriebsda-
tensatz. Betriebsbefragungen sind zwar gut dafiir geeignet, Betriebe hinsichtlich unterschiedlichster
organisationaler Dimensionen miteinander zu vergleichen; sie sind jedoch relativ ,blind“ fiir die Indi-
vidual- bzw. Beziehungsebene innerhalb der Betriebe. Da meist nur eine Person stellvertretend fiir den
Betrieb an der Befragung teilnimmt, kénnen Informationen (iber einzelne Akteure und ihre Netzwerk-
beziehungen nur anndherungsweise operationalisiert werden. In der vorliegenden Arbeit wurde tber
die Information, ob es betriebliche Mitbestimmung in Form von Betriebs- bzw. Personalraten gibt, und
anhand der Operationalisierung eines Zentralitdtsmafesversucht, die Relevanz dieser Ebene exemp-
larisch herauszuarbeiten.*! Entsprechend war auch auf der Feld-, bzw. der gesellschaftlichen Ebene
der Einbezug von Einflussfaktoren nur in Form von anndherungsweisen Operationalisierungen mog-
lich. Ein Beispiel hierfiir ist die hohe Aggregationsebene von Branchen, die als Proxy fur die institutio-
nelle Pragung durch das organisationale Feld, in dem ein Betrieb eingebettet ist, herangezogen wurde.

Einen dritten Bereich methodischer Einschrankungen bringt die visuelle Exploration mittels Spinnen-
netzdiagrammen mit sich. Zwar sind diese gut geeignet, um verschiedene Handlungsfeldkonfiguratio-
nen zwischen Betriebsgruppen darzustellen. Herausforderungen in der Darstellbarkeit ergaben sich
jedoch aufgrund uneinheitlicher Skalen bei den einbezogenen Handlungsfeldindikatoren (Anteilswerte
vs. dichotome Indikatoren). So mussten beispielsweise die Werte der Anteile von Auszubildenden oder
von Teilnehmenden an Aufstiegsfortbildungen im Verhaltnis zur Gesamtbeschaftigtenanzahlverzehn-
facht werden, um die Konfigurationslinienabstdande an dieser Stelle sinnvoll visuell interpretieren zu

41 Bei der Operationalisierung von Zentralitit besteht zudem die Problematik, dass hierbeiméglicherweise nur ab einer be-
stimmten BetriebsgrofRe ausreichend externe Validitat und entsprechendes Analysepotential bestehen. Zudem kénnte auch
eine falsche Einschatzung von Entscheidungsgewichten durch die Befragungsperson zu einer verringerten intemen Validitat
der Operationalisierung fiihren. Flir anschlieRende Forschungsvorhaben ergeben sich somit in diesem Bereich Moglichkeiten
zur vertiefenden Validitatsprifung.
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kdonnen. Trotz entsprechender Hinweise und Interpretationshilfenim Text kann eine solche Skalenver-
anderung eine hohere Aktivitdtin diesen Handlungsfeldern suggerieren. Durch das umfassende Ana-
lyse-Supplement mit Tabellen und entsprechenden Signifikanztests sollte Fehlinterpretationen jedoch
zusatzlich vorgebeugt werden. Zudem wurde darauf hingewiesen, dass es bei der Interpretation der
Diagramme wichtig ist zu bericksichtigen, dass die einbezogenen Handlungsfeldindikatoren nicht in
gleicher Weise variieren. So ist z. B. nicht davon auszugehen, dass die Digitalisierungsskala und der
Anteil der Weiterbildungsteilnehmenden in gleicher Weise zwischen 0 und 1 variiert.

In diesem Kontext ist nochmals der Hinweis auf die Besonderheit der deutschen Betriebslandschaft
wichtig, dass mehr als Zweidrittel aller Betriebe weniger als zehn sozialversicherungspflichtig Beschaf-
tigte haben. Der Durchschnitt der gesamtdeutschen Betriebslandschaft ist somit stark von der spezifi-
schen und eher auf niedrigem Niveau befindlichen QBD-Aktivitdt von Kleinbetrieben (vgl. Kapitel 5.4.1)
gepragt. Dementsprechend wurde darauf hingewiesen, dass bei der Interpretation der Ergebnisse zu
berlcksichtigen ist, dass dieser Betriebsgruppe bei den Vergleichen mit dem Gesamtmittelwert stets
ein groRes Gewicht zukommt (die Ergebnisse wurden gewichtet). Je nach Perspektive kdnnte es fir
anschlieBende Forschungsvorhaben dementsprechend sinnvoll sein, betriebliche Bedarfsdeckungslo-
giken in unterschiedlichen BetriebsgroRenklassen separat zu explorieren, bzw. die Betriebsgrofe in
multivariaten Verfahren zu kontrollieren. Somit ist hier bereits ein erster Aspekt benannt, von dem aus
eine gute Briicke hin zu weiteren Ausblicken auf das Potential der mit diesem Papier eingefiihrten
Forschungsperspektive geschlagenwerden kann.

6.3 Ausblick

Die vorliegenden Ausarbeitungen und Untersuchungen bieten aufgrund des explizit — sowohl theore-
tisch wie auch empirisch — explorativen Designs facettenreiche Ankniipfungspunkte.

Handlungslogikenin der betrieblichen QBD

Das betrifft zundchst Anknlpfungspunkte, die sich aus der erweiterten Konzeption betrieblicher QBD
ergeben. Durch die Hinzunahme von Handlungsfeldern wie dem Kompetenzmanagement, der betrieb-
lichen Vernetzung, der informellen Weiterbildung sowie der lernférderlichen Gestaltung von Arbeits-
prozessen ergibt sich zum einen Potential fiir anschlieBende, multivariate Explorationsverfahren. So
lieRe sich —dem in diesem Papier deskriptiv eingefiihrten Konfigurationsdesign folgend —mit struktur-
entdeckenden Methoden wie der Cluster-Analyse (vgl. HENNIG u. a. 2015) oder der Latenten Klassen-
analyse (vgl. VERMUNT 2023) die Exploration von betrieblichen Mechanismen institutioneller Pragung
im Bereich der QBD auf ein multivariates Niveau bringen und es lief3e sich untersuchen, wie die Hand-
lungsfelder in ihrer Gesamtheit miteinander zusammenhangen. Dabei kdnnte eine interessante Erwei-
terung sein, auch Indikatoren fiir Problemfelder in die betrieblichen QBD aufzunehmen. Durch die Be-
rlicksichtigung von beispielsweise unbesetzten (Ausbildungs-)Stellen, Ausbildungsabbriichen oder
Problemen bei der Durchfiihrung von Weiterbildung (z. B. kein Personal, zu hohe Kosten) lieRe sich der
Blick auf die betrieblichen Mechanismen institutioneller Pragung weiter scharfen. Als hilfreich wirden
sich hierbei auch langsschnittliche Verfahren (auf Grundlage des BIBB-Qualifizierungspanels) erweisen,
mit Hilfe derer eine genauere Untersuchung von Kausalitdatenzwischen den Handlungsfeldern in den
Blick genommen werden konnte.

Die in die vorliegenden Analysen eingeflossenen Indikatoren und ihre spezifische Varianz im Gefiige
mit den jeweiligen anderen Indikatoren liefern Hinweise darauf, welche Handlungsfelder und Variab-

129



len fir solche Vorhaben zielfiihrend sein konnten. Ein Beispiel hierfiir ist das explorierte Zusammen-
wirken von externer Rekrutierung und Vernetzung (zum Austausch von Fachpersonal) mit betriebsspe-
zifischer (non-formaler) Weiterbildung. Der Befund, dass die Auspragung dieser Handlungsfeldkonfi-
gurationvor allem bei unterschiedlichen Gradenvon Zentralitdt in Personalentscheidungsnetzwerken
variiert (vgl. Kapitel 5.5.1), kdnnte in diesem Kontext wichtige Hinweise flr weiterfiihrende Konzepti-
onen liefern. Passend dazuwerden—basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen —Module im BIBB-
Qualifizierungspanel entwickelt, mit denen sich beispielsweise auch betriebliche Mechanismen insti-
tutioneller Pragung anhand optimierter Operationalisierungen explorieren lassen.

In diesem Kontext bietet unser Konfigurationsansatz, der in dhnlichen Ansatzen in der Organisations-
forschung auch unter den Stichworten ,,Configurational-, Set- oder Pattern-Approach” diskutiert wird,
Potential fiir eine weiterfiihrende Gesamtbetrachtung betrieblicher Handlungsfelder. In der Uberwin-
dung von vereinfachenden Einzelbetrachtungen komplexer organisationaler Sachverhalte spielt dabei
der Begriff der Komplementaritat eine zentrale Rolle. Anwendung finden solche Ansatze bisher vor
allem bei betriebs- und industriesoziologischen Fragestellungen, darunter auch Themen der Personal-
forschung (vgl. CHEN/LIAw/LEE 2003). Dabei werden strukturell verfestigte organisationale Konfigurati-
onen auch auf die Kooperation zwischen Betrieben bezogen. Weiterfiihrendes Ziel unseres Konfigura-
tionsansatzes kann es demnach sein, Typologien von Konfigurationen zuidentifizieren und Organisati-
onen als kollektive Akteure zu konzeptualisieren. In diesem Zusammenhang betonen Fass, Cambré und
Marx (2013) das hohe Potential dieser Ansatze fiir die Entwicklung von Theorien und Methoden, die
Organisationen als Cluster von miteinander verbundenen Strukturen und Praktiken betrachten.

Fir kiinftige Arbeiten ware jedoch die Klarung der Frage wichtig, welche betrieblichen Handlungsfelder
tatsachlichals Bereiche zur Deckung des Qualifikationsbedarfs in kiinftige empirische Untersuchungen
einzubeziehen sind und wo analytisch eine ,,Grenze” gezogenwerden kann und sollte. Als Losungsan-
satz naheliegend ist hier ein eher praxisorientierter Zugang, bei dem auf das Verstandnis der Betriebe
selbst zurlickgegriffen wird. So kénnten qualitative Studien untersuchen, welche Handlungsfelder und
welche entsprechenden Indikatoren in der betrieblichen Praxis Anwendung finden, und welche Grenz-
ziehungen hierbei sinnvoll sind. Auch die Konfigurationen von Handlungsfeldern kénnten, ausgehend
von den Vorarbeiten dieses Papieres, mit Fallstudiendesigns tiefergehend untersucht werden — bei-
spielsweise anhand von qualitativ vergleichenden Designs (vgl. RiHoux 2006). Zudem bieten die explo-
rierten Befunde sowie die erschlossenen theoretischen Perspektiven konzeptionelle Anknipfungs-
punkte flir Untersuchungen auf der Mikroebene in Betrieben, also auf der Beziehungsebene betriebli-
cher Akteure. So konnten qualitative Studien mit Bezug auf die theoretischen Konzepte des institutio-
nal work-Ansatzes (vgl. LAWRENCE/LECA/ZILBER 2013) die Rolle von Weiterbildungspersonal in der Aus-
gestaltung betrieblicher QBD in den Blick nehmen und dabei spezifische Akteurslogiken weiter aufbre-
chen — beispielsweise im Vergleich zu anderen Akteurs-Gruppen hinsichtlich ihres Einflusses auf die
QBD.

Die Modellierung von betrieblichem Entscheiden und Handeln als sozial eingebetteter Prozess

Neben der konzeptionellen Erweiterung betrieblicher QBD stellt die in diesem Papier ins Zentrum ge-
stellte Mehrebenenperspektive zur Erklarung betrieblicher Entscheidungs- und Handlungsprozesse als
sozial gepragte Prozesse einen zweiten Bereich von Anknlpfungspunkten fiir kiinftige Studien dar.

In diesem Kontext gewinnen insbesondere Modelle an Bedeutung, die Varianzerzeugungen aufunter-
schiedlichen analytischen Ebenen, wie beispielsweise der Feld- und der Betriebsebene berticksichtigen
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und auch Interaktionen zwischen den Effekten beider Ebenenin die Erklarung betrieblicher Handlungs-
logiken integrieren.

Dazu kann es insbesondere zielfiihrend sein, die Einbettung von Betrieben in ihr jeweils spezifisches
organisationales Umfeld genauer in den Blick zu nehmen. Im BIBB-Qualifizierungspanel wurde dazu in
der Welle 2022 ein Modul zu Feldeinfliissen eingebracht, in dem vielfaltige Einflussmechanismen auf
betriebliche QBD operationalisiert wurden. Diese Perspektive ist insbesondere aufgrund der gewon-
nen Erkenntnisse Uber die hohe Relevanz der Vernetzung und der sozialen Beziehungen zwischen Be-
trieben wichtig. Die spezifischen Praktiken der Wissensweitergabe zwischen Betrieben, die auch in In-
novationstheorien (vgl. HASSE/FUNFSCHILLING 2020) betont werden, bieten hierbei ein hohes Analysepo-
tential. Aus theoretischer Sicht ldsst sich vor allem mit dem Konzept der Isomorphie (vgl. Kapitel 4.2.4)
die starke pragende Wirkung des betrieblichen Umfeldes erklaren und untersuchen. Die jeweiligen
normativen, regulativen und kulturell-kognitiven Mechanismen kénnen kiinftige Forschungsvorhaben
hierbei strukturieren. Multivariate Verfahren (z. B. mit ermittelten Klassen von Betrieben) hatten in
diesem Kontext den Vorteil, die verschiedenen Mechanismen gleichzeitig zu testen und waren nicht —
wie in dem hier vorliegenden explorativen Design—auf den Vergleich von zwei Dimensionen (normativ
vs. kulturell-kognitiv; vgl. Kapitel 5.1.2) beschrankt.

Dariiber hinaus legen die explorierten Befunde dieses Papieres nahe, in kiinftigen Studien starker ei-
nen Blick auf die Pfadabhangigkeiten und zeitlichen Verdanderungen in der Entstehung betrieblicher
Handlungslogiken zu werfen. Entsprechendes Analysepotential bietet hier ebenfalls das BIBB-Qualifi-
zierungspanel. So kénnte beispielsweise die Relevanz des Handlungsfeldes der dualen Ausbildung der
zunehmenden Relevanz akademisch ausgebildeter Fachkrafte (Rekrutierung von Hochschulabsolvie-
renden) gegeniibergestellt und entsprechende Verlagerungen im betrieblichen QBD-Gefiige unter-
sucht werden. Auch hier brachte der Einbezug von Einflussfaktoren auf unterschiedlichen Analyseebe-
nen gewinnbringende Einsichten —beispielsweise, wenn Betriebsnetzwerke als Medium dieses institu-
tionellen Wandels untersucht werden wiirden. Aber auch auf der betrieblichen Mikroebene eréffnen
sich Untersuchungsraume, wenn zum Beispiel neue Handlungslogiken von einzelnen Akteuren ausge-
hen und neue Handlungslogiken durch Rekrutierung in einen Betrieb eingebracht werden.

Diese hier skizzierten Konzepte und Vorgehensweisen kénnen dazu beitragen, in Zukunft die Black Box
des betrieblichen Entscheidens und Handeln zuganglicher zu machen.
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7 Anhang

Anhang 1: Fragebogen-Items fiirden Digitalisierungsindex

A: Nicht-portable digitale Informations- und Kommunikationstechnologien, z. B. Computer, Drucker und an-
dere Peripheriegerate und Vergleichbares

B: Portable digitale Informations-und Kommunikationstechnologien, z. B. Laptops, Notebooks, Smartphones,
Handys, Funkgerat, und Vergleichbares

C: Digitale Netzwerktechnologien zur Unterstiitzung der Geschéfts- und Arbeitstatigkeiten, z. B. Internet, In-
tranet, E-Mail, mobiles Internet, Content-Management-Systeme und Vergleichbares

D: Auf die digitale Prasenz und Selbstdarstellung des Betriebs bezogene Anwendungen, z. B. betriebseigene
Internetseiten, Internet-Foren, Prasenzbei sozialen Netzwerken undVergleichbares

E: Nicht-sensorbasierte computergesteuerte Anlagen und digitale Arbeitsgerate bzw. -mittel zur Erstellung
von Produkten und Dienstleistungen, z. B. Werkzeugmaschinen, CNC-Maschinen, CAD

F: Sensorbasierte computergesteuerte Anlagen unddigitale Arbeitsgerate bzw. —mittel zur Erstellungvon Pro-
dukten und Dienstleistungen, z. B. Mess-, Analyse- und Diagnosegerate, Wartungsarme Produktionssysteme,
Robotik- und Trackingsysteme

G: Speziell auf Dienstleistungen fiir Kunden bezogene digitale Technologien, z. B. Online-Bestell- und Bu-
chungssysteme sowie Online- Handel (sog. Business to Customer E-Commerce), Kundenbindungs-, Kunden-
pflege-(Customer Relationship Management (CRM)) undvergleichbare Anwendungen

H: Speziell auf Vernetzung mit Lieferanten und zwischen Betrieben bezogene digitale Technologien, z. B.
Enterprise-Ressource-Management (ERP), Supply-Chain-Management (SCM) und B2B-E-Commerce

I: Personal- oder arbeitsorganisationsbezogene Technologien, z. B. Personal-Management-Tools, Geba ude-
Anlagen-Management-Tools, Controlling-Tools, Qualitdtsmanagement, Nutzung von Crowdworking und Kol-
laborationplattformen

J: Digitale Technologien, die sich auf Sammlung, Speicherung und Verarbeitung groRer Datenmengen bezie-
hen, z. B. Big Data, Cloud Computing, betriebseigene Datenbanksysteme

K:Eigenes Angebot oder Nutzung vonSmart Services und browserbasierten Dienstleistungen, die eine zweck-
gebundene temporadre Nutzung von Analyse- und Wartungssoftware gegen Entgelt erlauben, z. B. Service-
Plattformen wie AmazonWeb Services, Google Cloud Platform, Microsoft Azure”

L: Digitale Technologien, die sich auf Datensicherheit und Datenschutz beziehen und in der Regel i m Betriebs-
system eines Computers fest verankertsind, z. B. Firewall, Antivirensoftware

M: Individuelle, auf spezielle Bediirfnisse zuges chnittene Sicherheitstechnologien, z. B. VPN-Client, Verschlis-
selungstechnologien (verschlisselte USB-Sticks/Festplatten/ E-Mails), gesicherte Serverraume

N: Digitale Technologien, die relativautonom und unabhangig von der Bedienung durch Beschaftigte arbeiten,
z. B. Smart Factory, Internet der Dinge, Cyber-Physical-Systeme

Anmerkungen: Fragebogen BIBB-Qualifizierungspanel 2021.
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Anhang 2: Vorlage fir die Frage nach der Organisationsform der Betriebe im QP2018

A einfach gegliederte Betriebsorganisation B funktional gegliederte Betriebsorganisation | C divisionale Betriebsorganisation
(Spartenstruktur)

Betriebs-

Geschafislsitung

fun
Secuifung
Einkauf
Mittleres.
Management
D matrixformig gegliederte E netzwerkformig gegliederte
Betriebsorganisation (Matrixstruktur) Betriebsorganisation

Geschaftsleitung.

Betriebs-/
Geschaftsfhrung

Produktio Produktion

n
Dienstieistung Dienstsistung
Produktion Produktion

e

mittles
mittles

ittleres
R

ittlares
Management
nt sstieistung Dienstsistung

Hinweise: Operationalisierung erfolgte in Anlehnung an (vgl. MiINTZBERG 1979) sowie (vgl. KIESER/WALGENBACH 2013); orange
hervorgehobene Organisationsformen in Kapitel 5.4.2 analysiert.

Anhang 3: Kurzbeschreibungder sechs Organisationsform-Typenin Anlehnungan (vgl.
MINTZBERG 1979)

A) Einfach gegliederte Betriebsorganisation (85 % der deutschen Betriebe)

Bei der einfach gegliederten Betriebsorganisation gibt es eine zentrale Betriebs-/Geschéftslei-
tung, der die Beschaftigten des Betriebs direkt unterstellt sind. Dieser Organigramm-Typ ist mit
rund 85 Prozent in der deutschen Betriebslandschaft am starksten vertreten— iberwiegend in
kleinen und mittelgroRRen Betrieben mit geringen Steuerungsanforderungen (vgl. Tabelle 5.4—
[l im Supplement). Uberdurchschnittlich stark kommt diese formale Organisationsstruktur in
der Bauwirtschaft sowie in der Landwirtschafts-, Bergbau-und Energiebranche vor (vgl. Tabelle
5.4—1Vim Supplement). GemaRk Mintzberg (1979) ist bei dieser Struktur die strategische Spitze
das dominante Organisationsorgan. Koordination erfolgt durch direkte Kontrolle, weshalb die
Organisation kaum formal gegliedert ist. Schriftlich festgehaltene Anweisungen oder Vorschrif-
tensind selten, da die meisten Entscheidungen ad-hoc von der Leitung getroffen werden. Somit
ist dieser Organisationstypus insgesamt zentralisiert und die Anpassung der Arbeitskrdfte an die
Anforderungen der strategischen Spitze steht im Vordergrund.

B) Funktionalgegliederte Betriebsorganisation (8 % der deutschen Betriebe)
Die funktional gegliederte Betriebsorganisation zeichnet sich durch die Untergliederung in Ab-
teilungen aus. Jede Abteilung erfillt eine spezifische Funktion, die fir die zentrale Produk-
tion/Dienstleistung des Betriebs erforderlich ist. Die Abteilungen haben jeweils ein Leitungsor-
gan (mittleres Management), dasder zentralen Betriebs-/Geschaftsleitung direkt unterstellt ist.
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D)

E)

Dieser Organigramm-Typ ist mit einem Anteil von rund 8 Prozent die zweithaufigste formale
Struktur in deutschen Betrieben undist dabeivor allemin (mittel-)groRen Betrieben (vgl. Tabelle
5.4—1l11im Supplement) sowie Gberdurchschnittlich starkim Verarbeitenden Gewerbe vorzufin-
den (vgl. Tabelle 5.4—1Vim Supplement). GemaR Mintzberg (1979) liegt bei diesem Organisati-
ons-Typ eine stark ausgebaute administrative Organisationsstruktur mit zentralisierten Ent-
scheidungsbefugnissen vor. So ist die Betriebsleitung meist das einzige Organ, das strategische
Entscheidungen trifft und die Interessen der Organisation nach auflen vertritt.

Divisionale Betriebsorganisation (Spartenstruktur; 2 % der deutschen Betriebe)

Bei der divisionalen Betriebsorganisationist das zentrale Strukturmerkmal die Untergliederung
in Produktgruppen (Sparten). In jeder Produktgruppe gibt es eine Abteilungsstruktur mit eige-
nem Leitungsorgan (mittleres Management) sowie einem Organ fiir die technisch-administra-
tive Unterstlitzung. In diesem Organisationstypus erarbeitet jede Produktgruppe eigene Pro-
duktions- bzw. Dienstleistungsresultate. Dem Organigramm-Typ ordnen sich tUberdurchschnitt-
lich oft mittelgroBe Betriebe und vor allem GroRRbetriebe zu (vgl. Tabelle 5.4—Ill im Supple-
ment). Des Weiteren ist er insbesondere im Verarbeitenden Gewerbe und im Offentlichen Sek-
tor stark vertreten (vgl. Tabelle 5.4—I1l im Supplement). GemaR Mintzberg (1979) ist diese for-
male Organisationsstruktur gekennzeichnet von einem starken mittleren Management, wah-
rend sich die Aufgabe der Betriebsleitung vor allem auf die strategische Ausrichtung der Pro-
duktgruppen beschrankt. Die Produktgruppen sind autonom und gekennzeichnet durch in sich
geschlossene und standardisierte Arbeitsprozesse mit klarem Zielbezug. Dabei liegt es in der
Verantwortung des mittleren Managements, mit vergleichsweise hohen Graden an Birokratie
und Zentralisierung, die Standards innerhalb ihrer Produktgruppe einzuhalten.

Matrixformig gegliederte Betriebsorganisation (Matrixstruktur; 1% der deutschen Betriebe)
Die matrixférmig gegliederte Betriebsorganisation zeichnet sich durch die ineinander ver-
schrankte Arbeit an mehreren Produkten und Dienstleistungen aus, an der die Leitungsorgane
und Unterstitzungsabteilungen parallel mitwirken. Dabei ist eine auftragsbezogene Projektlo-
gik strukturgebend. Das mittlere Management (Projektleiter) ist den funktionalen Unterstit-
zungsabteilungen gegeniiber weisungsbefugt und kann so zur Erarbeitung der Produkte bzw.
Dienstleistungen die benétigten Ressourcen koordinieren. Dieser Organigramm-Typist in rund
1 Prozent der deutschen Betriebe — Uberwiegend GroRbetrieben — vorzufinden (vgl. Tabelle
5.4—1Ilim Supplement). Dabeiist er insbesondere in der Branche der Medizinischen Dienstleis-
tungen, aber auch im Verarbeitenden Gewerbe sowie im Offentlichen Sektor tiberdurchschnitt-
lich oft vertreten (vgl. Tabelle 5.4—IV im Supplement). Laut Kieser und Walgenbach (2013,
S. 141) kdnnen Koordinationsproblemen in dieser formalen Organisationsstruktur dadurch ent-
stehen, dass das Mittlere Management um die Ressourcen der funktionalen Unterstitzungsab-
teilungen konkurriert.

Netzwerkformig gegliederte Betriebsorganisation (<1 % der deutschen Betriebe)

Bei der netzwerkformig gegliederten Betriebsorganisation sind Projekte bzw. Gruppierungen
von Experten die strukturgebende Einheit. Jedes dieser Projekte umfasst eine eigene Leitung,
eigene Mitarbeitende sowie eigene administrative und technische Unterstiitzungsorgane. Kenn-
zeichnend ist die projektiibergreifende Vernetzung dieser Organe und Mitarbeitenden. Eine
zentrale Betriebs-bzw. Geschaftsleitung steht nicht im Vordergrund. Dieser Organigramm-Typ
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kommt mit einem Anteil von weniger als einem Prozent am seltensten vor und findet sich tber-
durchschnittlich oft in mittelgrofRen Betrieben (20-199 SVB; vgl. Tabelle 5.4—IIl im Supple-
ment). Hinsichtlich der Branche ist diese formale Organisationsstruktur Gberdurchschnittlich
stark im Offentlichen Sektor, in der Bauwirtschaft sowie im Bereich der Medizinischen Dienst-
leistungen vertreten (vgl. vgl. Tabelle 5.4—1V im Supplement). In Anlehnung an Mintzberg's
(1979) Organisations-Typus der ,, Adhokratie” lassen sich zwei Merkmale dieser formalen Orga-
nisationsstruktur hervorheben: Dezentralisierung und eine starke Betonung von Fachwissen. So
sind die Projekte oft Gruppierungen von Experten in funktionale Einheiten, in denen die wech-
selseitige Koordination und Kommunikation hohe Relevanz hat. Oft zeichnet sich dieser Organi-
sations-Typ durch eine organische Struktur mit einem geringen Maf anstandardisierten Ablau-
fen aus. Dadurch entstehen oft hohes Innovationspotential sowie Flexibilitat.

F) Fachlich gegliederte Expertenorganisation (4 % der deutschen Betriebe)

Die Struktur der fachlich gegliederten Expertenorganisation folgt einer Abteilungslogik mit einer
zentralen Geschaftsleitung und einem Leitungsorgan (mittleres Management) je Abteilung.
Kennzeichnend ist hier die Arbeit von Fachexpertenin jeder Abteilung in einem bottom-up-Pro-
zess. Hierbei verlaufen Arbeits- und Kommunikationsprozesse meist von den Fachexperten liber
das jeweilige mittlere Management direkt zur Geschaftsleitung. Administrative und technische
Unterstitzungsorgane sind oft als vollausgebaute Stabsstelle eingebunden. Mit einem Anteil
von rund 4 Prozent ist dieser Organigramm-Typin deutschen Betriebenam dritthdufigsten ver-
treten — Gberwiegend in GroRbetrieben (vgl. Tabelle 5.4—1lI im Supplement). Mit Blick auf die
Verteilung in Branchen (vgl. Tabelle 5.4—1V im Supplement) ist auch dieser Typus tiberdurch-
schnittlich oft im Offentlichen Sektor sowie im Bereich der Medizinischen Dienstleistungen vor-
zufinden. Gemal Mintzberg (1979) zeichnet sich dieser Organisationstyp durch ein geringes
Mal an Koordination von Arbeitsablaufen aus, da die Fachexperten stark an die Bedarfe der
Organisation angepasst sind und dadurch hohe Autonomie bei der eigenen Arbeit haben. Da die
Arbeit der Fachexperten oft schwer kontrollierbar ist und die geleisteten Dienste sehr gefragt
sind, bestehen in Expertenorganisationen oft eine starke Dezentralisierung und eine Verteilung
von Macht. Der Betriebsleitung kommt nur indirekte Macht — vor allem in der strategischen
Ausrichtung — zu. Es besteht jedoch meist ein hohes MaR an Standarisierung von erforderlichen
Qualifikationen und Aufgabenprofilen der Fachexperten.

Anmerkungen: QP2018, n=3.733; (vgl. MINTZBERG 1979; KIESER/WALGENBACH 2013).
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