Nico Spribille

Management in den USA - Organisation und
Personalwesen in amerikanischen
Unternehmen

G [RIINS



BEI GRIN MACHT SICH IHR
WISSEN BEZAHLT

- Wir veroffentlichen lhre Hausarbeit,
Bachelor- und Masterarbeit

- |hr eigenes eBook und Buch -
weltweit in allen wichtigen Shops

- Verdienen Sie an jedem Verkauf

Jetzt bel www.GRIN.com hochladen
und kostenlos publizieren

GIRINIS



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek:

Die Deutsche Bibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen National-
bibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet Gber http:/dnb.d-
nb.de/ abrufbar.

Dieses Werk sowie alle darin enthaltenen einzelnen Beitrage und Abbildungen
sind urheberrechtlich geschitzt. Jede Verwertung, die nicht ausdricklich vom
Urheberrechtsschutz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verla-
ges. Das gilt insbesondere fiir Vervielfaltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen,
Mikroverfilmungen, Auswertungen durch Datenbanken und fir die Einspeicherung
und Verarbeitung in elektronische Systeme. Alle Rechte, auch die des auszugsweisen
Nachdrucks, der fotomechanischen Wiedergabe (einschlieBlich Mikrokopie) sowie
der Auswertung durch Datenbanken oder dhnliche Einrichtungen, vorbehalten.

Impressum:

Copyright © 2004 GRIN Verlag
ISBN: 9783638421393

Dieses Buch bei GRIN:
https://www.grin.com/document/44565



Nico Spribille

Management in den USA - Organisation und Personal-
wesen in amerikanischen Unternehmen

GRIN Verlag



GRIN - Your knowledge has value

Der GRIN Verlag publiziert seit 1998 wissenschaftliche Arbeiten von Studenten,
Hochschullehrern und anderen Akademikern als eBook und gedrucktes Buch. Die
Verlagswebsite www.grin.com ist die ideale Plattform zur Veréffentlichung von
Hausarbeiten, Abschlussarbeiten, wissenschaftlichen Aufsatzen, Dissertationen
und Fachbuchern.

Besuchen Sie uns im Internet:

http://www.grin.com/
http://www.facebook.com/grincom

http://www.twitter.com/grin_com



Universitidt Bayreuth
Rechts- und Wirtschaftswissenschaftliche Fakultét
Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre und Organisation

Diplomarbeit

Thema:

Management in den USA:

Organisation und Personalwesen in amerikanischen Unternehmen

Vorgelegt von: Vorgelegt am:

Nico Spribille 01. Dezember 2004



Inhaltsverzeichnis

ABKURZUNGSVERZEICHNIS .....voeeeeeeeeveneesesssssessasssssssnsassssssssssssassssssssnsnsasssssssns VIII
1 EINLEITUNG c.eeeeeueeeerceeeereeeseeeeesscssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssse 9
1.1 EINLEITUNG UND PROBLEMSTELLUNG ....uuuuueeeetetttteeeeeeeeeeeeeeenneeeseeesseneennnaesseeeesseens 9
1.2 AUFBAUDER ARBEIT ... etttueteetee et e e e e e e e eae e e e eeeeeeeeaaeeeeeeaeeeeeeaaeeenennns 10

2 ORGANISATION UND PERSONALWESEN ALS ELEMENTE DES

MANAGEMENTSYSTEMS IN AMERIKANISCHEN UNTERNEHMEN......... 12
2.1 STRATEGIE IN AMERIKANISCHEN UNTERNEHMEN ......ccciiviimiiiiniiniieienirenieeneenennes 12
2.2 ORGANISATION IN AMERIKANISCHEN UNTERNEHMEN .......ccccociiiiniiiiiiiiiiiiieiee 12

2.2.1 Organisationsfunktion in amerikanischen Unternehmen..............ccccocceennnenne. 13
2.2.2 Hierarchie in amerikanischen Unternehmen...........c.ccoccevveniininiinincnnienenne. 16
2.2.2.1 Hierarchie in traditionellen amerikanischen Unternehmen....................... 16
2.2.2.2 Entwicklungen in den 80er und 90er Jahren.............ccceeeiveeniieeniieenieen, 18
2.2.2.3 Internationaler Vergleich ...........cccoooiiiiiiiiiiiiiieeeee 26
2.2.3 Spezialisierung in amerikanischen Unternehmen............cccocevevviniininninnnenne. 28
2.2.3.1 Spezialisierung in traditionellen amerikanischen Unternehmen ............... 29
2.2.3.2 Entwicklungen in den 80er und 90er Jahren.............ccceevivieniieeniieenieen, 30
2.2.3.3 Internationaler Vergleich ...........cccoooiiiiiiiiiiiiieee e 37
2.2.4 Umweltorientierung in amerikanischen Unternehmen ..........c..cccccovveviiiennnne. 39
2.2.4.1 Umweltorientierung in traditionellen amerikanischen Unternehmen........ 40
2.2.4.2 Entwicklungen in den 80er und 90er Jahren.............ccceevvvieniieeniieenieen, 40
2.2.4.3 Internationaler Vergleich..........cccoooiiiiiiiiiiiiie e 43
2.2.5 Strukturelle Instruktionen in amerikanischen Unternehmen .............cccceneee. 45

2.2.5.1 Strukturelle Instruktionen in traditionellen amerikanischen

Unternehmen. ........coeeiuiiiiiiiiiietcecc e 45

2.2.5.2 Entwicklungen in den 80er und 90er Jahren..........cccoceevueeicniinenniiniennnnne. 45
2.2.5.3 Internationaler Vergleich..........cccooviieiiiiiiiiiiiiiceee e 47
2.2.6 Typische Organisationsformen amerikanischer Unternehmen......................... 48
2.2.6.1 Organisationsformen amerikanischer Unternehmen im Zeitablauf........... 48

vV



2.2.6.2 Organisationsform amerikanischer Unternehmen im internationalen

VergleiCh....coviiiiiieee s 51

2.3 PERSONAL IN AMERIKANISCHEN UNTERNEHMEN .......ccccorviiniiiinieniieienrenieeneeeennes 52
2.3.1 Personalfunktion in amerikanischen Unternehmen ............ccccccoooiiiiiniinnnen. 52
2.3.2 Personalauslese und Personalbestand in amerikanischen Unternehmen .......... 54
2.3.2.1 Personalauslese in amerikanischen Unternehmen...........c.ccocevienienennene. 54

2.3.2.1.1 Anforderungen an potentielle Mitarbeiter in amerikanischen
UnNternemen.........eeiuiiiiiiiiieiieeee e 54
2.3.2.1.2 Methoden zur Personalauslese in amerikanischen Unternehmen.....57
2.3.2.2 Personalbestand in amerikanischen Unternehmen ............ccocceveviinienne. 61
2.3.2.2.1 Demographische und weitere Merkmale amerikanischen Personals 61
2.3.2.2.2 Training in amerikanischen Unternehmen.............cccccccveeveiiennnennne. 66
2.3.2.2.3 Flexible Anstellungsverhéltnisse in amerikanischen Unternehmen .69
2.3.2.2.4 Die Rolle von Gewerkschaften in amerikanischen Unternehmen....70
2.3.3 Personalbeurteilung in amerikanischen Unternehmen.............cccoceveviinnennne. 72
2.3.3.1 Anwendung von Personalbeurteilung in amerikanischen Unternehmen...72
2.3.3.2 Instrumente zur Personalbewertung in amerikanischen Unternehmen .....74

2.3.3.3 Beurteilte und beurteilende Mitarbeiter in amerikanischen

UNEEIMENIMIEI ..ttt e e e e e e et e eaaeeaaeeeeeeeanennaaas 77

3 EINORDNUNG DER ELEMENTE ORGANISATION UND
PERSONALWESEN IN AMERIKANISCHEN UNTERNEHMEN IN DAS
MANAGEMENTSYSTEM NACH REMER .....iinrinnensnensnnsensaessanssesssecsaees 79

3.1 EINORDNUNG DES ELEMENTS ORGANISATION IN AMERIKANISCHEN

UNTERNEHMEN IN DAS MANAGEMENTSYSTEM NACH REMER........cccccoviiiiiiiinnnnn. 79
3.1.1 Organisationsfunktion in amerikanischen Unternehmen..............ccccocceviennnenne. 79
3.1.2 Differenzierung in amerikanischen Unternehmen............cccccooeviiniininiennenne. 80

3.1.2.1 Art der Differenzierung in amerikanischen Unternehmen ........................ 80

3.1.2.2 Grad der Differenzierung in amerikanischen Unternehmen...................... 81

3.1.2.3 Form der Differenzierung in amerikanischen Unternehmen..................... 82

3.1.2.4 Standardisierung der Differenzierung in amerikanischen Unternehmen...83
3.1.2.5 Formalisierung der Differenzierung in amerikanischen Unternehmen .....84

3.1.3 Programmierung in amerikanischen Unternehmen ...........ccccoccevviviininiencnne. 84



3.1.3.1 Art der Programmierung in amerikanischen Unternehmen....................... 84
3.1.3.2 Grad der Programmierung in amerikanischen Unternehmen..................... 85
3.1.3.3 Form der Programmierung in amerikanischen Unternehmen ................... 86
3.1.3.4 Standardisierung der Programmierung in amerikanischen Unternechmen .87
3.1.3.5 Formalisierung der Programmierung in amerikanischen Unternehmen....87

3.2 FEINORDNUNG DES ELEMENTS POTENTIAL IN AMERIKANISCHEN UNTERNEHMEN

IN DAS MANAGEMENTSYSTEM NACH REMER .......cociiiiiiiiiniiiinienieciccienecee 88
3.2.1 Potentialfunktion in amerikanischen Unternehmen...........ccccooceiiiniiinnnnnn. 88
3.2.2 Personalbestand in amerikanischen Unternehmen.............ccccocoevveeeiieeeieeennenn. 88

3.2.2.1 Art des Personalbestands in amerikanischen Unternehmen...................... 88

3.2.2.2 Grad der Potentialstrukturierung in amerikanischen Unternehmen .......... 89

3.2.2.3 Form des Personalbestands in amerikanischen Unternehmen................... 90

3.2.2.4 Standardisierung des Personalbestands in amerikanischen Unternehmen 90

3.2.2.5 Formalisierung des Personalbestands in amerikanischen Unternehmen...91

3.2.3 Personale Beitrage in amerikanischen Unternehmen ...........ccccooceviiiiiinnnnne. 91
3.2.3.1 Art der personalen Beitrdge in amerikanischen Unternehmen.................. 91
3.2.3.2 Grad der Beitragsstrukturierung in amerikanischen Unternehmen ........... 91
3.2.3.3 Form personaler Beitrdge in amerikanischen Unternehmen ..................... 92

3.2.3.4 Standardisierung personaler Beitrdge in amerikanischen Unternehmen...92

3.2.3.5 Formalisierung personaler Beitrdge in amerikanischen Unternehmen......93

4 KULTUR UND MANAGEMENT IN AMERIKANISCHEN

UNTERNEHMEN 94
4.1 DER KULTURBEGRIFF UND GRUNDLAGEN DER KULTUR-THEORIE.......c...ccocueeuueennee. 94
4.1.1 Allgemeine Grundlagen ..........ccccuuveeiieeiiiieeeiie ettt e e e 94
4.1.2 Diskussion der Culture-Free- und der Culture-Bound-Hypothese ................... 95
4.1.3 Verschiedene KulturdimenSionen.............cccueevieeiienieeniienieeiieeie e 98

4.2 KULTURELLER EINFLUSS AUF MANAGEMENT IN AMERIKANISCHEN
UNTERNEHMEN ...ttt ettt sttt s e saee st sine e e snnes 101
4.2.1 Kultureller Einfluss auf Hierarchie in amerikanischen Unternehmen............ 101
4.2.2 Kultureller Einfluss auf Spezialisierung in amerikanischen

UNEETIIENIMIETL. ... eeeeeeeesesesenenennna 103

VI



4.2.3 Kultureller Einfluss auf Umweltorientierung in amerikanischen
UNErNENMEN ......coueiiiiiiiiiiiicieceeee e 105
4.2.4 Kultureller Einfluss auf strukturelle Instruktionen in amerikanischen
UNernENmMEN .......oouviiiiiiiiiiiicicec et 105
4.2.5 Kultureller Einfluss auf Organisationsformen in amerikanischen
UNterNENMEN.......cc.oouiiiiiiiiiiieeeeee et 106
4.2.6 Kultureller Einfluss auf Personalauslese und Personalbestand in
amerikanischen Unternehmen............ccccoociviiiiiiiniiniiiinccceceecee 107
4.2.7 Kultureller Einfluss auf Personalbeurteilung in amerikanischen ............cc..c........

UNEETTIENIMIETN. ... eesesesesenenennna 107

S SCHLUSSBETRACHTUNG ...ccccvveesuecnnsaecsnessncssecsasssesssessasssesssessasssees 109

EXKURS 1: STRATEGIEMERKMALE AMERIKANISCHER
UNTERNEHMEN 113

EXKURS 2: THEORETISCHE VORSTELLUNG VERSCHIEDENER

ORGANISATIONSFORMEN 117
EXKURS 3: DAS MANAGEMENTSYSTEM NACH REMER.............ccccevurruerunne 120
LITERATURVERZEICHNIS 121
ABBILDUNGEN UND TABELLEN .............. SIEHE GESONDERTER TEIL

VII



Abkiirzungsverzeichnis

AMA
BLS
BPR
CEO
CFO
CIO
FILM
FLSA
HHR
1.d.R.
IT

JIT
KAM
M&A
MBO
M-Form
MNC
NOS
OSZE

PR

QC
SBU
SHRM
U-Form

American Management Association
Bureau of Labor Statistics
Business Process Reengineering
Chief Executive Officer

Chief Financial Officer

Chief Information Officer

Firm Internal Labor Market
Fair Labor Standards Act

Head of Human Resources

in der Regel
Informationstechnologie

Just in Time
Key-Account-Management
Mergers and Acquisitions
Management by Objectives
Multidivisional Form
Multinational Corporation

National Organizations Study

Organisation fiir Sicherheit und Zusammenarbeit in Europa

(Englisch: OECD)
Public Relations
Quality Circle

Strategic Business Unit

Society for Human Resource Management

Unitary Form

VIII



1 Einleitung

1.1 Einleitung und Problemstellung

Das Schlagwort Globalisierung ist heutzutage in aller Munde. Man spricht von ,,Global-
Players®, ,,Global-Marketing* oder gar der ,,Global-Organization®. Trotz der unaufhaltsa-
men Globalisierung der Weltwirtschaft und der damit verbundenen Entstehung von so
genannten Multinational-Corporations (MNCs) kann man noch immer gravierende Unter-
schiede zwischen den Strategien und Strukturen von Unternehmen aus verschiedenen
Landern und Kulturkreisen feststellen.

Diese Arbeit beschreibt im Rahmen eines groBBeren Projekts zur vergleichenden internati-
onalen Managementforschung des Lehrstuhls fiir Organisations- und Managementlehre
der Universitit Bayreuth das Management amerikanischer Unternechmen.'

Hauptaufgabe der vorliegenden Arbeit ist es, Informationen {iber amerikanische Unter-
nehmen aus der vorhandenen Literatur zu sammeln und die Ergebnisse im Sinne der spite-
ren Vergleichbarkeit im Rahmen des Gesamtprojekts in eine zweckméaBige sprachliche
Terminologie zu bringen.” Als Basis hierfiir soll in dieser Arbeit das Managementsystem
nach Remer dienen.’ Da eine Betrachtung aller Elemente dieses Managementsystems den
Umfang der vorliegenden Arbeit iibersteigen wiirde, werden hier lediglich die beiden

Strukturelemente Organisation und Potential (Personalwesen) ausfiihrlich behandelt.

" Wird in dieser Arbeit von ,,amerikanischen* Unternehmen, Organisationen, etc. gesprochen, soll sich dies
ausschlieBlich auf US-amerikanische Unternehmen, Organisationen, etc. beziehen. Die Verwendung des
Begriffs ,,amerikanisch* dient lediglich der besseren Lesbarkeit.

* Die gesamte Arbeit beruht auf Sekundirliteratur, da eine eigene empirische Untersuchung den Rahmen
und die Aufgabenstellung einer Diplomarbeit iiberschritten hitte.

 Das Managementsystem besteht aus den Elementen Politik, Planung, Organisation und Potential. Vgl.
Remer (2002), S. 2 ff.



Weiteres Ziel dieser Arbeit ist es zu analysieren, inwiefern sich die gefundenen Ergebnisse

in Abhingigkeit von der amerikanischen Kultur erklren lassen.”

1.2 Aufbau der Arbeit

Da diese Arbeit stark von den Ergebnissen sowie von der generellen Existenz empirischer
Studien abhéngig ist, kann mangels empirischer Untersuchungen auf einige Themen we-
niger tief eingegangen werden, wihrend andere Themen auf Grund des hohen Interesses in
der Literatur tiefer behandelt werden konnen.” Auch sei bereits hier erwihnt, dass im
Rahmen dieser Arbeit verschiedene Studien herangezogen werden, denen unterschiedliche
Stichproben, Fragestellungen und Systematiken zu Grunde liegen. Daher ist eine Ver-
gleichbarkeit auf der Basis absoluter Zahlen oftmals nicht gewéhrleistet. Trotzdem lassen
sich in der Regel durch die Analyse verschiedener Studien gewisse Trends aufzeigen.’

Der kommende Teil der Arbeit gibt einen Uberblick iiber Erkenntnisse aus der Literatur zu
Organisation und Personalwesen in amerikanischen Unternehmen. Da diese beiden Ele-
mente des Managementsystems oft in einer Beziehung zu den Strategieelementen des Ma-
nagementsystems stehen, werden diese zuvor kurz beschrieben. Nachfolgend wird ein
Uberblick iiber Organisation in amerikanischen Unternehmen gegeben. Nach der Be-
schreibung der Funktion des Managementelements Organisation werden verschiedene
Bereiche von Organisation wie etwa die hierarchische Stufung oder die Spezialisierung in
amerikanischen Unternechmen betrachtet, bevor schlieflich einige typische US-

Organisationsmodelle erldutert werden.

* Es gilt zu erwihnen, dass es nicht das Ziel dieser Arbeit sein soll, Idealtypen, d.h. besonders erfolgreiche
Unternehmen (vgl. hierzu z.B. Peters (1982)) aus den Vereinigten Staaten und deren Struktur zu présen-
tieren, sondern typische Strukturen amerikanischer Unternehmen herauszuarbeiten, also den durch-
schnittlichen Realtyp amerikanischer Unternehmen vorzustellen. Es ist im Rahmen dieser Arbeit auch
nicht moglich, eine bzw. mehrere eindeutige amerikanische Unternehmen, also den oder die amerikani-
schen Archetypen zu definieren. Eine der bekanntesten Studien zur Einordnung von Organisationen in
Archetypen ist die Studie von Miller und Friesen. Leider ist die Verwendung der Ergebnisse aus dieser
Studie auf Grund deren Methodologie, welche Kanada mit in die Stichprobe der untersuchten Unterneh-
men mit einbezog nicht mdglich (sieche Miller (1984), S. 269 ff). Eine solch umfassende Studie, die sich
im Speziellen mit den USA befasst, liegt derzeit nicht vor.
Auf Grund der begrenzten Anzahl vorhandener Studien, erhebt diese Arbeit auch nicht den Anspruch ein
vollstdndiges Abbild von Organisation und Personalwesen in amerikanischen Unternehmen zu liefern.
® Da dem Leser ein moglichst guter Uberblick iiber die zum Thema vorhandenen Daten gegeben werden
soll, ohne die Arbeit dadurch unleserlich zu machen, sind simtliche Abbildungen im Anhang zu finden.
Auf eine Unterteilung zwischen Tabellen und Abbildungen wurde verzichtet, um die Ubersichtlichkeit
zu wahren. Da im Rahmen dieser Arbeit das Management in amerikanischen Unternehmen betrachtet
wird, wurde auf die Ubersetzung einiger Begriffe ins Deutsche verzichtet. Erklirungen dieser Begriffe
finden sich in Abb. 1.
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Im Anschluss an die Vorstellung des Merkmals Organisation folgt eine nidhere Betrach-
tung des Merkmals Personal. Zuerst wird wiederum die Personalfunktion beschrieben,
bevor dann auf Personalauslese, Personalbestand und Personalbeurteilung in amerikani-
schen Unternehmen eingegangen wird.

Im darauf folgenden Teil der Arbeit werden die aus dem vorangegangenen Abschnitt ge-
wonnen Erkenntnisse in das Managementsystem nach Remer eingeordnet.

Im letzten Teil der Arbeit wird dann untersucht, inwiefern die gewonnenen Erkenntnisse

zum Managementsystem in den USA durch kulturelle Einfliisse zu erklédren sind.
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2 Organisation und Personalwesen als Elemente des Manage-

mentsystems in amerikanischen Unternehmen

In diesem Kapitel werden Erkenntnisse zu der Ausgestaltung der Managementelemente
Organisation und Personalwesen in amerikanischen Unternehmen vorgestellt. Nach einem
kurzen Uberblick iiber die Strategiemerkmale des amerikanischen Managementsystems
werden sodann die Managementelemente Organisation und Personalwesen in amerikani-

schen Unternehmen niher dargestellt.

2.1 Strategie in amerikanischen Unternehmen

Die Strategie amerikanischer Unternehmen ist in der Regel von einer sehr kurzfristigen
Gewinnorientierung als Folge des in den Vereinigten Staaten vorherrschenden Sharehol-
der-Value-Denkens geprigt.” Dies hat unter anderem dazu gefiihrt, dass amerikanische
Unternehmen erwirtschaftete Gewinne immer Ofter ausschiitten, statt diese zu reinvestie-
ren.

Da sich die Mérkte in den Vereinigten Staaten in den letzten Jahrzehnten von Verkaufer-
zu Kdufermérkten gewandelt haben, macht sich auch eine Verdnderung weg von der Mas-

senproduktion hin zu modernen, qualititsbewussteren Produktionsmethoden bemerkbar.®

2.2 Organisation in amerikanischen Unternehmen

Da gerade im Laufe der 80er und 90er Jahre ein erheblicher Wandel’ im Management a-
merikanischer Unternehmen stattgefunden hat,'® wird im Rahmen der Vorstellung der
grundlegenden Merkmale der Organisation amerikanischer Unternehmen zuerst der tradi-

tionelle amerikanische Ansatz betrachtet, bevor Entwicklungen aus den 80er und 90er

" Im Rahmen dieser Arbeit wird Shareholder-Value-Orientierung in amerikanischen Unternehmen der bes-
seren Lesbarkeit halber mit einer kurzfristigen Gewinnorientierung in amerikanischen Unternehmen
gleichgesetzt.

Fiir einen zusammenfassenden Uberblick iiber typische Strategiemerkmale amerikanischer Unternehmen
siche Exkurs 1.

’ Obwohl in den US-Unternehmen seit Anfang der 80er Jahre ein starker Wandel der Organisationsstruktur
zu beobachten ist, bleibt es fraglich, ob sich auch ein Wandel des Wandelprozesses selber einstellt. Denn
im Gegensatz zu japanischen Unternehmen, die inkrementellen Wandel durchfiihren, ist der Wandel in
amerikanischen Unternehmen eher eine einschneidende Verdnderung, die eine langfristig anhaltende
Wirkung hat, statt ein fortlaufender Prozess. Vgl. Kagono (1985), S. 108 f.

1% Vgl. z.B. Lincoln (1993), S. 55.
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Jahren diskutiert werden und in einem letzten Schritt ein internationaler Vergleich vorge-

nommen wird.'!

2.2.1 Organisationsfunktion in amerikanischen Unternehmen

In diesem Abschnitt wird untersucht, inwiefern Organisation in amerikanischen Unter-
nehmen nur der Umsetzung vorgegebener Strategien und Ziele dient, oder im Gegensatz
dazu, zur Strategie- und Zielbildung beitrigt.

Die Frage nach der Organisationsfunktion, wie sie hier beschrieben wird, fut im wesent-
lichen auf der von Chandler in den 60er Jahren initiierten Debatte,'” ob die Strukturen in
Unternehmen generell den Strategien folgen oder umgekehrt."> Chandler schlieft aus dem
Studium von vier groen US-Unternehmen, dass die Strategie eines Unternehmens seine
Struktur determiniert.'"* Seine Grundidee ist, dass die Strategie eines Unternchmens von
dessen Umwelt beeinflusst wird und dass es zu 6konomischen Ineffizienzen kommt, wenn
ein Unternehmen seine Strategie und Struktur nicht passend zueinander wihlt."

Rumelt kommt bei seiner Studie amerikanischer Unternehmen von 1974 zu der Erkennt-
nis, dass es im Gegensatz zu der von Chandler vertretenen Meinung auch Fille gibt, in
denen die Strategie der Struktur folgt. Seine These geht insbesondere davon aus, dass ,,die
Struktur auch das strategische Verhalten der Mitarbeiter prigt.«'®

Allerdings kann Rumelt die These Chandlers nicht widerlegen. Seine Untersuchung mit
Daten aus den Jahren 1949 bis 1969 unterstiitzt Chandlers Thesen sogar teilweise,'” ldsst

jedoch die Vermutung aufkommen, dass Chandlers Structure-Follows-Strategy auch um

" Wenn hier von Htraditionell” die Rede ist, soll dies nicht bedeuten, dass diese Ansétze heute nicht mehr
von Bedeutung sind, sondern es soll vielmehr der Wandel in der Organisation amerikanischer Unterneh-
men hervorgehoben werden, der in den letzten Jahren stattgefunden hat. Dafiir ist es auch notwendig, ei-
nen kurzen Uberblick iiber die historische Entwicklung amerikanischer Unternehmen zu geben. Fiir eine
gute Ubersicht iiber die Entwicklung amerikanischer Unternehmen im Gesamtrahmen der Entwicklungen
in den USA bis ca. Mitte der 70er Jahre siche Reich (1983), .

"2 Fiir eine Zusammenfassung und empirische Tests der Thesen Chandlers sowie deren Diskussion in der
Literatur siehe z.B. Acar (2003) und Amburgey (1994). Auf Grund der Beschrinkung des Umfangs die-
ser Arbeit und der Komplexitit des Datenmaterials wird hier auf eine Darstellung der Daten und deren
Auswertung verzichtet und hierfiir auf die beiden hier erwéhnten Artikel verwiesen.

" Siehe hierzu auch: Chandler (1966)

4 Vgl. Chandler (1966), S. 383.

' Vgl. Acar (2003), S. 5. Es gilt in diesem Zusammenhang zu erwihnen, dass die Diskussion um die Validi-
tit der Aussagen Chandlers sehr oft daran gemessen wird, ob Unternehmen, deren Struktur der Strategie
folgen, eine bessere Performance aufweisen. Wie bereits oben erwéhnt, soll hier hingegen nicht nach ex-
zellenten Unternehmen gesucht werden, sondern es sollen typische Auspragungen amerikanischen Ma-
nagements aufgezeigt werden.

' Miiller-Stewens (1992), S. 2349. Siche hierzu z.B. auch Amburgey (1994), S. 1430 f.

7 Vgl. Rumelt (1986), S. 69 ff.
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ein Strategy-Follows-Structure und ein Structure-Follows-Fashion, also einem Folgen von
Modestromungen zur Gestaltung von Organisationsstrukturen, erginzt werden muss.'®
Waurde in den 60er und 70er Jahren noch die Diversifikationsstrategie'’ als primérer Initia-
tor fiir strukturellen Wandel angefiihrt,”” gewann man in den 80er und 90er Jahren immer
mehr den Eindruck, dass struktureller Wandel in amerikanischen Unternehmen primér
durch den Druck der Aktionire ausgelost wurde und in deren Interesse stattfand.*! Wih-
rend sich die Restrukturierungsmafnahmen in den verschiedenen Unternehmen unter-
schieden, hatten sie doch zumeist ein gemeinsames Ziel, ndmlich die kurzfristige Steige-
rung des Unternechmenswertes fiir die Eigentiimer.”> Auch kann man davon ausgehen, dass
dies nicht nur zu bestimmten organisatorischen Verdnderungen gefiihrt hat, sondern auch
bestimmte Verdnderungen wie etwa die Investition in organisatorische Innovationen be-
hindert und damit wohl auch die Anpassungsfihigkeit der Unternehmen in bestimmten
Fillen blockiert hat.”?

Das Anpassen der Struktur an die kurzfristigen Ziele der Aktiondre kommt ganz besonders
zum Ausdruck, wenn ganze Teile des Unternehmens im Rahmen der kurzfristigen Ge-
winnmaximierung verkauft, ausgegliedert” oder neu strukturiert werden, um kurzfristig
Kosteneinsparungspotential zu schaffen und damit dem Shareholder-Value zu dienen.”
Mayes et. al. kommen beispielsweise in einer Studie zu dem Ergebnis, dass sich der Akti-
enkurs von 17 von 27 Unternehmen, die ihre IT-Abteilung ausgegliedert haben in einem
Zeitraum von zwei Monaten vor, beziehungsweise nach Bekanntgabe der bevorstehenden

Ausgliederung besser entwickelt hat als der anderer Unternehmen des Standard & Poors-

¥ Vgl. Rumelt (1986), S. 149.

" Diversifiziert wurde oftmals auch durch Firmenzusammenschliisse oder —iibernahmen. Fiir einen histori-
schen Abriss und Daten iiber Diversifikation in groBlen amerikanischen Unternehmen siche Fligstein
(1991), S. 311 ft.

? Vgl. Abb. 2 und Rumelt (1986), S. 69 ff. Aus der Abbildung wird deutlich, dass die Wahrscheinlichkeit
einer divisionalen Struktur in jedem Jahr mit dem Grad der Diversifikation steigt.

2''vgl. z.B. Useem (1993), S. 1, 12, 57; Kalleberg (1996a), S. 5 und Biihner (1997), S. 334. Natiirlich fiihr-
ten auch andere Faktoren wie z.B. die zunehmende Internationalisierung der Mirkte, neue Technologien
oder qualitits- bzw. serviceorientierte Strategien (Vgl. Osterman (1994), S. 186 und Useem (1993), S.
6) zu Reorganisationsmafinahmen. Diese wurden jedoch in der Regel vor dem Hintergrund der Steige-
rung des Shareholder-Value ausgefiihrt.

22 Vgl. Useem (1993), S. 5.

» Vgl. Kochan (1994), S. 113.

**In der englischsprachigen Literatur spricht man hier vom Outsourcing.

2 Gerade die 80er Jahre wurden durch, wie Chandler sie nennt, Transaction-Oriented-Mergers dominiert,
bei denen die Kéufer nur auf den kurzfristigen Zugewinn durch die Aufspaltung und den sofortigen Wie-
derverkauf einzelner Unternehmensteile aus waren. Es ist davon auszugehen, dass diese Strategie zu ei-
ner umfassenden organisatorischen Restrukturierung gefiihrt hat. Vgl. Chandler (1992), S. 280 ff und
Bowman (1993), S. 5 ff.
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Index.”® Langfristig konnten jedoch keine positiven Effekte auf die Aktienkurse durch
diese Maflnahmen festgestellt werden. Es liegt vielmehr nahe, dass solche Maflnahmen
dazu verwendet wurden, den Aktienkurs kurzfristig zu steigern.”’

Weiterhin hat auch die Produkt-Markt-Strategie Einfluss auf die Organisationsstruktur
amerikanischer Unternechmen.” So konnte zum Beispiel festgestellt werden, dass Unter-
nehmen, die einen hohen strategischen Wert auf Qualitét legen, iiberdurchschnittlich oft
Elemente flexibler Organisation nutzen.”” Auch eine Studie von Habib iiber amerikanische
MNCs scheint den Zusammenhang von Produkt-Markt-Strategie und Organisationsstruk-
tur zu bestitigen.”

Fiir die Hypothese, dass die Struktur die Strategie von amerikanischen Unternehmen be-
stimmt, konnten hingegen bisher kaum empirische Daten gefunden werden. So sind etwa
in der Studie von Amburgey et. al. die Variablen, welche die Strategy-Follows-Structure-
Hypothese testen, zwar positiv, aber nicht signifikant positiv korreliert.”' Weiterhin be-
richten Bowman und Singh als Ergebnis der Wharton Conference of Restructuring, dass
Entscheidungen tiber eine Restrukturierung fiir die teilnehmenden Manager Bestandteil
der strategischen Planung sind.’* Es wird vermutet, dass in den letzten Jahren das Potential
zur Strategiebildung in amerikanischen Unternehmen negativ durch organisatorische
MaBnahmen wie etwa dem Downsizing mittlerer Managementebenen, beeinflusst wurde.”
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass man auch auf Grund mangelnder empirischer
Ergebnisse kaum belegbare Aussagen darliber machen kann, in welchem MaBe die Struk-
tur die Strategie amerikanischer Unternehmen beeinflusst. Es diirfte allerdings ersichtlich
sein, dass die Struktur in amerikanischen Unternehmen noch immer gréftenteils von der

Strategie beeinflusst wird.>*

26 ygl. Mayes (2001), S. 1. Vgl. hierzu auch Bowman (1993), S. 6.

7' vgl. Mayes (2001), S. 2.

Diese ist in vielen Fillen auch der Ausléser fiir die Diversifikation, welche i.d.R. Einfluss auf die Organi-
sationsstruktur hat.

¥ Vgl. Abb. 3 sowie Cappelli (1997), S. 105.

3% So wurde im Zusammenhang mit dem Grad der Internationalisierung und der Breite des Produktspektrums
herausgefunden, dass Unternehmen, die in beiden Bereichen hohe Werte erzielten, eher dazu tendierten,
Matrix- oder gemischte Strukturen zu verwenden, wéhrend Unternehmen mit weniger breitem Produkt-
spektrum und niedrigerer Internationalisierung dazu tendierten entweder eine weltweite funktionale
Struktur oder eine internationale divisionale Struktur zu verwenden. Vgl. Habib (1991), S. 602 ff.

1 Vgl. Amburgey (1994), S. 1444.

32 Sie fassen den Begriff der Restrukturierung in diesem Zusammenhang allerdings etwas weiter, namlich in
»portfolio, organizational and financial restructuring®, daher ist eine genaue Aussage, inwiefern organi-
satorische Restrukturierung zur Strategie wird, nicht méglich. Vgl. Bowman (1993), S. 7 f.

33 Vgl. Floyd (1994), S. 47 ff.

¥ Vgl. hierzu z.B. Amburgey (1994), S. 1446 ff.
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2.2.2 Hierarchie in amerikanischen Unternehmen

In diesem Abschnitt wird untersucht, in welchem Ausmal} in amerikanischen Unterneh-
men eine ,,Stufenbildung nach dem Umfang, der Wichtigkeit, Schwierigkeit, Weisungs-

«35

macht, etc. von Positionen*”” in vertikaler Richtung vorgenommen wird.

2.2.2.1 Hierarchie in traditionellen amerikanischen Unternehmen

Traditionelle amerikanische Unternehmen sind dadurch geprégt, dass die strategische Ent-
scheidungsmacht an der Spitze des Unternehmens liegt.*® In sehr groBen, traditionell ge-
fiihrten amerikanischen Unternehmen ist es keine Seltenheit, dass bis zu 14 Hierarchiestu-
fen zwischen den Arbeitern in der Produktion und dem Vorstand zu beobachten sind.”’
Nach einer noch immer verbreiteten Faustformel verfiigen viele gro3e traditionelle Unter-
nehmen iiber sieben Hierarchieebenen mit je sieben Untergebenen pro Vorgesetztem.™®

Beziiglich der Gestaltung der Hierarchie in traditionellen amerikanischen Unternehmen
gibt es verschiedene Sichtweisen. Wéhrend beispielsweise Appelbaum und Dertouzos
davon ausgehen, dass traditionelle amerikanische Unternehmen von einer zentralisierten
und hierarchischen Struktur geprigt sind,” gehen andere Autoren davon aus, dass ameri-
kanische Unternehmen schon urspriinglich von vergleichsweise flachen Hierarchien ge-

kennzeichnet sind.*

33 Remer (2003), S. 13.

3% Die Spitzen amerikanischer Unternehmen sind meist von dem so genannten Board-System geprigt, bei
dem das ,,Board of Directors* die ,,oberste und Kraft Gesetz auch origindre Verwaltungsinstanz (ist). lhm
obliegt die Managementfunktion und zugleich eine Treuhdnderfunktion gegeniiber den Aktiondren. Ein
Board besteht im Durchschnitt aus 13 Mitgliedern, die zu 75% von auflerhalb der Unternehmung stam-
men. Daher findet die Kontrolle in amerikanischen Unternehmen im Gegensatz zu deutschen Unterneh-
men [...] nicht organisations-intern statt, sondern -extern iiber den Kapitalmarkt (Wall Street Rule).”
Siehe hierzu und fiir einen internationalen Vergleich der Fithrungsorganisation amerikanischer, deutscher
und japanischer Unternehmen: Gerum (1998), S. 7 ff.

7 Vgl. Cappelli (1997), S. 19. Tomasko kommt zu einem dhnlichen Ergebnis mit der Feststellung, dass in
traditionellen amerikanischen Unternehmen sechs, sieben oder gar acht Hierarchieebenen zwischen CEO
und Handelsvertretern liegen. Vgl. Tomasko (1987), S. 7.

¥ vgl. Cappelli (1997), S. 47. Hierbei handelt es sich wohl nur um eine sehr grobe Faustformel, da ansons-
ten durchschnittliche amerikanische Unternehmen mit 137.257 Mitarbeitern etwas grof3 ausfallen diirf-
ten.

3 Vgl. Abb. 4 und Appelbaum (1994), S. 43 ff. und Dertouzos (1989), S. 107 und in der deutschsprachigen
Literatur z.B. Otte (1996), S. 113.

* Der Unterschied der Meinungen kann auch durch verschiedene Sichtweisen begriindet sein. So betrachtet
Appelbaum meist nur die Organisation der eigentlichen Arbeitsabldufe, wihrend andere Autoren die Or-
ganisation des Gesamtunternechmens betrachten. Zwei verschiedene Sichtweisen kombiniert Neghandi,
indem er in diesem Zusammenhang zwischen den formalen Weisungen und dem informalen Umgang der
Vorgesetzten mit den Untergebenen unterscheidet. Er kommt zu dem Schluss, dass typische amerikani-
sche Unternehmen zwar von autoritdren Entscheidungsablaufen geprigt sind, gleichzeitig aber ein sehr
informaler und vom Status unabhingiger Umgang der Vorgesetzten mit den Untergebenen gegeben ist.
Vgl. Negandhi (1979), 326 {f.
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Gerade die Kombination von beginnender Diversifikation®' und hohem Wirtschaftswachs-
tum in den 50er und 60er Jahren fiihrte dazu, dass Entscheidungsmacht in amerikanischen
Unternehmen dezentralisiert und vom oberen auf das mittlere Management delegiert wur-
de.*> Auch stellten Unternechmen, die auf Wachstum angewiesen waren, oftmals einfache
Arbeiter ein und fiillten die mittleren Hierarchieebenen iiber deren Positionen mit Mana-
gern (Middle-Managers), welche die Planung und Kontrolle iiber diese Arbeitsplitze ii-
bernahmen.* Dies fiihrte zu einem sehr starken Wachstum im Bereich der Positionen des

44 in

mittleren Managements und zur Entstehung der fiir die fiir die USA typischen ,,Beule
der Mitte der Organisationspyramide. Der Anteil von Managern an der gesamten Indust-
riearbeiterschaft betrug im Jahre 1980 sehr hohe 10%.* Im Rahmen dieser Verinderung
wandelte sich auch die Rolle der Manager in hoheren Hierarchieebenen vom direkten Ent-
scheiden und Kontrollieren zum Ausbalancieren verschiedener Interessen zwischen de-
zentralisierten Machtzentren.*

Auch sind die oberen und unteren Ebenen der Hierarchie traditioneller amerikanischer
Unternehmen von relativ weiten Kontrollspannen®’ von 12 bis 30 Arbeitern je Supervi-
sor’™ und 8 bis 12 Mitarbeitern fiir einen Chief-Executive-Officers (CEOs) gekennzeich-
net, wihrend Manager der mittleren Ebene eine relativ enge Kontrollspanne von 3, 4 oder

5 Mitarbeitern haben.*

*! Diese war auch meist mit einer Divisionalisierung verbunden.

2 Vgl. Meyer (1988), S. 72. Die Delegation von Aufgaben an das mittlere Management ist auch in Zusam-
menhang mit dem Aufkommen effizienter Informationstechnologie (IT) Mitte der 70er Jahre zu sehen.
So hat etwa die Einfithrung von IT zu weiteren Kontrollspannen und effizientere Informationsverarbei-
tung und dadurch schnellere Kommunikation iiber Organisationsebenen hinweg gefiihrt. Vgl. z.B.
Doeringer (1991), S. 166. Gegensitzliche Ergebnisse fiir das Ende der 60er Jahre liefert beispielsweise
Inkson, der in einem Vergleich zwischen englischen und britischen Unternehmen keine sonderlich hohe
Dezentralisierung der Autoritdt in amerikanischen Unternehmen feststellen konnte. Vgl. Abb. 5 und
Inkson (1970), S. 358 f. Zum selben Ergebnis kommen auch andere Forscher der Aston Group wie z.B.
McMillan, vgl. hierzu: McMillan (1973), S. 561 ff.

“ Vgl. Floyd (1994), S. 47.

* Vgl. Tomasko (1987), S. 1.

* In anderen Lindern lag dieser Anteil wesentlich niedriger, z.B. Japan (4,4%), BRD (3%), Schweden
(2,4%). Vgl. Tomasko (1987), S. 1 f.

% Vgl. Meyer (1988), S. 85. Anzumerken ist in diesem Zusammenhang, dass es sich im Rahmen dieser
Dezentralisierung lediglich um eine Delegation der Entscheidungsmacht {iber das alltdgliche Geschéft an
das mittlere Management handelt, was auch einige Unterschiede in den verschiedenen Studien zur De-
zentralisierung erkléren diirfte. Vgl. hierzu Lincoln (1993), S. 63.

" Die Kontrollspanne bezeichnet die Anzahl der Mitarbeiter, iiber die ein Vorgesetzter Weisungsbefugnis
hat.

* Supervisor sind i.d.R. Abteilungs- oder Gruppenleiter.

* Vgl. Tomasko (1987), S. 21 f.
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Der traditionelle amerikanische Arbeitsplatz ist gekennzeichnet durch eine Trennung von
Ausfiihrung und Planung beziehungsweise Anweisung und Arbeit.”® So liegt es oft im
Ermessen des Supervisors, wie und wann welche Arbeit getan wird.”' Diese Trennung
folgt ganz offensichtlich den Vorgaben des von Taylor entwickelten Scientific-
Management™> und begiinstigt einen Top-Down-Entscheidungsprozess.”> Der Einfluss
finanzieller Ziele spiegelte sich bereits in den 70er Jahren in der Verteilung des Einflusses
einzelner Abteilungen in amerikanischen Unternehmen wider. So hatten Finanz- und Kon-

trollabteilungen nach der Sales- und Marketingabteilung den meisten Einfluss.”

2.2.2.2 Entwicklungen in den 80er und 90er Jahren

Die 80er und 90er Jahre wurden geprédgt von einem Trend zur Delegation von Macht und
Verflachung von Hierarchien in amerikanischen Unternehmen. Durch eine Reihe von
Praktiken wie Empowerment, Job-Enrichment, Downsizing und die Nutzung von Teamar-
beit sollte mehr Macht an die Mitarbeiter in unteren Hierarchieebenen iibertragen werden.
Bereits Mitte der 80er Jahre war in amerikanischen Unternehmen eine Reduzierung hie-
rarchischer Ebenen klar ersichtlich. So gaben 1985 30% der Unternehmen in einer Befra-
gung an, innerhalb der vergangenen fiinf Jahre ihre Hierarchieebenen reduziert zu haben.”
Im Jahr 1999 hatten 62,9% der befragten Unternehmen aus den Fortune 1000 ihre Hierar-
chie im Verlauf der letzten zehn Jahre um eine oder mehrere Stufen reduziert. Immerhin
zwei Dirittel besagter Unternehmen, gaben an, ihre Hierarchie im besagten Zeitraum um
zwei oder mehr Stufen reduziert zu haben.”

Ausschlaggebend fiir die Reduzierung der Hierarchieebenen ist unter anderem ein signifi-
kanter Zusammenhang zwischen der Reduktion der Hierarchieebenen und dem Einsatz
von Mitarbeiterbeteiligungsprogrammen®’ wie etwa Teamarbeit und Job-Enrichment so-
wie von Business-Process-Reengineering-Praktiken (BPR). Im Gegensatz zur Anwendung

von EI- und BPR-Praktiken, ist kein signifikanter Einfluss von Total-Quality-Management

*0'vgl. Powell (2000), S. 7 und Allen (1990), S. 45.

’1'ygl. Osterman (1999), S. 94.

32 ygl. Cappelli (1997), S. 48 und Taylor (1947).

> Vgl. Nath (1988), S. 290. Auch Wandel erfolgt in amerikanischen Unternehmen in der Regel nach dem
Top-Down-Prinzip. Vgl. Otte (1996), S. 114.

>*Vgl. Abb. 6 und Kagono (1985), S. 38.

> Vgl. Cappelli (1992), S. 204.

>yg]. Abb. 7 und Lawler (2001), S. 170.

> Im Englischen spricht man hierbei von Employee-Involvement (EI).
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(TQM) auf die Verringerung von Hierarchiestufen feststellbar.”® Einige der Entwicklun-
gen, die zu einem Hierarchieabbau in amerikanischen Unternehmen fithren und gefiihrt

haben, werden im Folgenden niher vorgestellt.

Dezentralisierung

Im Rahmen der Betrachtung von Dezentralisierung wird hier untersucht, welche Art von
Entscheidungen in Unternehmenseinheiten eher zentral und welche eher dezentral getrof-
fen werden. Entscheidungen iiber die Messung der Leistung sowie Entscheidungen iiber
Arbeitseinsatz und Uberstunden werden mehrheitlich dezentral an Mitarbeiter unterhalb
der Leitungsebene delegiert (58,5% bzw. 57,2%). Gerade Entscheidungen, die mit hohe-
ren Kosten verbunden sind, wie die Bestimmung der Anzahl der Mitarbeiter sowie Ent-
scheidungen iiber Lohn- und Gehaltsniveaus als auch Entscheidungen iiber strategische
MaBnahmen, werden von der Fithrungsebene™ zentral beschlossen.®” Die Decentralizati-
on-Scale driickt mit einem Wert von 3,46 aus, dass Entscheidungen in typischen Betriebs-
stitten amerikanischer Unternehmen zumindest mit einer gewissen Beteiligung von Mit-

arbeitern unterhalb der Fiihrungsebene erfolgen.’

Empowerment, Job-Enlargement und Job-Enrichment

Im Rahmen von Programmen wie Empowerment, Job-Enlargement oder Job-Enrichment®
wird in amerikanischen Unternehmen davon gesprochen, dass Verantwortung tliber opera-
tive Entscheidungen auf untere Hierarchieebenen iibertragen wird.”> Besonders auffillig
ist, dass die vormals sehr strenge Trennung von planenden und ausfithrenden Tatigkeiten

im Lauf der letzten Jahre mehr und mehr verschwommen ist.** Auch werden Profit-Center

¥ vgl. Lawler (2001), S. 171 ff.

% In den genannten Fillen lag die Beteiligung von Mitarbeitern unterhalb der Fiihrungsebene bei lediglich
13,4% bzw. 17,0%.

50 vgl. Abb. 8 und Marsden (1996b), S. 76 f. Da in dieser Arbeit eher grofe Unternehmen in den USA
untersucht werden, ist es sinnvoll, die ungewichteten Daten zu verwenden, da die gewichteten Daten fiir
eine Verzerrung hin zu kleinen Unternehmen sorgen wiirden (Quelle: Email von Prof. Kalleberg vom
09.04.2004).

% Die Decentralization-Scale ist definiert als ,,the mean level at which [...] decisions were made in the es-
tablishment. Scores were assigned to responses as follows: someone at larger organization (1), estab-
lishment head and someone at larger organization (2), establishment head (3), establishment head and
someone below (4), someone below establishment head (5).” Problematisch an dieser Betrachtungsweise
ist die Zusammenfassung sdmtlicher Entscheidungen. Vgl. Kalleberg (1996a), S. 76 f.

62 Job-Enrichment hat natiirlich auch Folgen fiir den Abbau an Spezialisierung, soll aber hier vorgestellt
werden, weil es einen starken direkten Einfluss auf die hierarchische Struktur hat.

53 Vgl. z.B. Lawler (2001), S. 50.

% Vgl. z.B. Cappelli (1997), S. 12.
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dezentralisiert, und es wird mehr Entscheidungsverantwortung an Manager der mittleren
Ebene iibergeben. Als Beispiel hierfiir kann zum Beispiel die vermehrte Einfiihrung stra-
tegischer Geschiftseinheiten (SBUs)® gesehen werden, bei der auch ein Teil der strategi-
schen Verantwortung nach unten verlagert wird.®® De facto bleibt jedoch zu erwihnen,
dass die Entscheidungshierarchien aus der Perspektive der Blue-Collar-Mitarbeiter meist
die gleichen bleiben.”’

Programme zum Job-Enrichment sind die am meisten verbreiteten Praktiken unter den von
Lawler untersuchten ,,Power-Sharing-Practices®. Trotzdem hielt die Zunahme der Ver-
wendung von Job-Enrichment in amerikanischen Unternehmen im Zeitraum von 1996 bis
1999 nicht an und deren Verwendung ging in diesem Zeitraum sogar zuriick.®®

Wichtig ist im Rahmen der Betrachtung von Hierarchie in amerikanischen Unternehmen
auch die direkte Kommunikationsbeziehung zwischen den Mitarbeitern. So steht eine
Vielzahl der Mitarbeiter amerikanischer Unternehmen in einer direkten Kommunikations-
beziehung mit héheren Hierarchiestufen, als dem direkten Vorgesetzten.”” Auch konnte
bereits im Laufe der 80er Jahre beobachtet werden, dass mehr als jeweils 50% der ver-
schiedenen Berufsgruppen an Programmen zum gegenseitigen Wissensaustausch’ teil-
nehmen. ”!

Interessant in diesem Zusammenhang ist auch, dass in amerikanischen Unternehmen zwar
immer Ofter die Rede von Mitarbeiterbeteiligung ist, die Mitarbeiter aber nur ungeniigend

iiber Unternehmensziele und -ergebnisse informiert werden.”

Teamarbeit

Das Konzept der Teamarbeit kommt auf verschiedensten Ebenen der Hierarchie amerika-
nischer Unternehmen zum Einsatz.

Im Rahmen der Einfiihrung von fachiibergreifenden Gruppen” mit Mitgliedern sowohl

aus dem Management als auch aus der Produktion werden zumindest teilweise traditionel-

5 SBU bedeutet Strategic-Business-Unit.

5 vgl. Cappelli (1997), S. 46.

7 vgl. Appelbaum (1994), S. 107.

68 Vgl. Abb. 9 und Lawler (2001), S. 50 f

% vgl. Appelbaum (2000), S. 129 f.

" In der Literatur ist diesbeziiglich die Rede von Information-Sharing-Programs.

"' Vgl. Abb. 10 und Lewin (1989), S. 474. Dieser Prozentsatz zeigt sicherlich eine relativ hohe Verbreitung
dieser Programme, sagt aber nichts dariiber aus, wie hoch der Anteil von Unternehmen ist, die diese ver-
wenden.

2Vgl. Abb. 11 und Abb. 12 sowie Lawler (2001), S. 29 ff.
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le Hierarchieunterschiede zwischen Management und ausfithrender Arbeit angegriffen.”
So werden im Rahmen dieser Gruppen beispielsweise auch Entscheidungen getroffen, die
vormals ausschlieBlich in der Hand des Managements lagen.”

Bei der Betrachtung von Teamarbeit auf Produktionsebene muss zwischen den so genann-
ten Online-Teams und den Offline-Teams unterschieden werden.”® Wihrend Online-
Teams direkt am Produktionsprozess’  teilnechmen, treffen sich Offline-Teams meist in
regelméBigen Abstinden abseits des Arbeitsplatzes, um Qualititsprobleme oder Verbesse-
rungsvorschldge zu besprechen. Bei der Verwendung von Online-Teams diirfte ein Hie-
rarchieriickgang wohl wahrscheinlicher sein als bei der Verwendung von Offline-Teams,
da bei Online-Teams oftmals die Notwendigkeit eines Supervisors entfillt und die Aufga-
be der Uberwachung an das gesamte Team iibertragen wird.”® Wiahrend in so genannten
Supervised-Teams die Kontrollfunktion bei einem beaufsichtigenden Supervisor verbleibt
und die hierarchischen Strukturen liberwiegend erhalten werden, wird sowohl durch semi-
autonome als auch durch autonome Teams die Hierarchie teilweise aufgeweicht.” Die
Verwendung dieser selbstverantwortlichen Teams nahm im Zeitraum von 1987 bis 1996
deutlich zu,* allerdings setzte sich dieser Trend zwischen 1996 und 1999 nicht fort.*' Bei
ithrer Untersuchung von Unternehmen aus der Stahl- und Bekleidungsbranche vergleichen
Appelbaum et. al. wie verschiedene Aufgaben innerhalb autonomer Teams von Blue-
Collar-Mitarbeitern und von deren Vorgesetzten wahrgenommen werden. Trotz gewisser
Unterschiede in der Wahrnehmung 14sst ein hoher Anteil der Antworten darauf schliefen,
dass Teams in den befragten Unternehmen wichtige Aufgaben iibernommen haben, die
vormals auf hoheren Ebenen der Hierarchie angesiedelt waren.*

Beim Vergleich von autonomen Teams und Supervised-Teams wird der Zuwachs an Ver-

antwortung klar deutlich. So haben beispielsweise autonome Teams wesentlich mehr An-

3 Solch eine Gruppe besteht i.d.R. aus sieben bis fiinfzehn Mitgliedern. Vgl. Meyer (1988), S. 99.

b Vgl. Nahavandi (1994), S. 60.

7 Vgl. Osterman (1999), S. 95 und Appelbaum (1994), S. 21, 57.

6 vgl. z.B. Cappelli (1997), S. 92.

7 Unter Produktion soll hier nicht nur die direkte Produktion eines Gutes (z.B. am FlieBband) verstanden
werden, sondern die Vollbringung sdmtlicher mit einem Produkt verbunden Leistungen wie z.B. auch die
Tétigkeit im Produktmanagement und in der Entwicklung.

® Vgl. Committee on Techniques for the Enhancement of Human Performance (1999), S. 84.

" Vgl. Appelbaum (1994), S. 87.

% Leigh kommt bei der Befragung von Angestellten zu einem #hnlichen Ergebnis. 1993 gaben ca. 34% der
Befragten an, dass es in ihrem Betrieb innerhalb eines Jahres zur Bildung neuer Teams gekommen sei.
Vgl. Abb. 13 und Leigh (1999), S. 181 ff.

1 Vgl. Abb. 9 und Lawler (2001), S. 50 f.

%2 Vgl. Abb. 14 und Appelbaum (2000), S. 125.
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teil an der Entscheidung iiber Leistungsziele als traditionelle Teams.® Appelbaum et. al.
stellen allerdings fest, dass im Rahmen des Einsatzes von autonomen Teams im Bereich
der Produktion diese gar nicht so eigenverantwortlich handeln, wie zuvor vermutet und
dass noch immer viele Aufgaben mit einem Supervisor oder Manager geteilt werden.® In
etwa der Hilfte der untersuchten Unternehmen haben die Teams die volle Verantwortung
iiber den Umgang mit unternehmensinternen Lieferanten und Kunden, die Vergabe tégli-
cher Arbeiten und tliber Sicherheitsbelange. In ca. 40-50% der Unternehmen haben die
Teams die Aufgabe, Urlaubszeiten zu planen, Prozesse zu verbessern, Routinewartungsar-
beiten durchzufiihren und bei gegebener Notwendigkeit das FlieBband zu stoppen. Andere
Aufgaben wie zum Beispiel die Budgetplanung, die Auswahl der Arbeitsmethoden oder
Verhandlungen mit externen Lieferanten und Kunden, werden geteilt beziechungsweise
sind weiterhin in der Hand der Manager.*> Man kann somit behaupten, dass die Eigenver-
antwortung der Gruppen sicherlich relativ hoch ist, auf planender Ebene jedoch kaum ge-
geben ist.*

Auch wurde oft beobachtet, dass in amerikanischen Unternehmen Teams oftmals nur ein-
gefiihrt wurden, um die Mitarbeitermotivation zu steigern, nicht aber, um fiir einen Abbau
hierarchischer Unterschiede zu sorgen.®” Gerade die Aufrechterhaltung von hierarchischen
Ebenen ist oftmals ein Grund, warum amerikanische Teams nicht auf allen Unterneh-
mensebenen die Erfolge erzielen konnen, die beispielsweise Teams in japanischen Unter-
nehmen erzielen.™

Die Einfiihrung von Teamarbeit hat auch teilweise dazu gefiihrt, dass sich die Rolle des
Managers beziehungsweise Supervisors erheblich gedndert hat. Waren amerikanische Bii-
rokratien in der Vergangenheit eher durch impersonelle und autoritidre Kontrolle gekenn-
zeichnet, hat die Einfiihrung von Teamwork zu einer Verlagerung der Kontrolle vom Ma-
nagement zu den einzelnen Teams gefiihrt und damit einige Positionen im mittleren Ma-

nagement iiberfliissig gemacht.”’

%3 Vgl. Abb. 15 und Appelbaum (2000), S. 126.

% So berichten 52% der Teams weiterhin an einen Teamfiihrer oder den Supervisor.

% Vgl. Appelbaum (1994), S. 65.

% So schreibt beispielsweise Vogt, dass Teams in amerikanischen Unternehmen noch immer nicht die Wir-
kung zeigen wie z.B. in Japan. Als einen der Griinde hierfiir nennt sie u.a. die mangelnde Integration von
Teams in die Unternehmensstruktur (z.B. auch in Organigramme) und die daraus resultierende mangeln-
de Unterstiitzung seitens des Managements. Vgl. Vogt (1988), S. 96 f.

8 Vgl. Appelbaum (1994), S. 107. und Lincoln (1986), S. 355.

% Vgl. Nahavandi (1994), S. 67.

8 Vgl. Committee on Techniques for the Enhancement of Human Performance (1999), S. 136.
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Insgesamt hat der Einsatz von Teamarbeit in US-Unternehmen wohl nicht immer zu einer
direkten Abnahme von Hierarchieebenen gefiihrt. Trotzdem ist eine Verlagerung von Ent-
scheidungsbefugnissen abwiérts der Hierarchie feststellbar, wenn auch der Erfolg der Ein-

fiihrung von Teams oftmals zweifelhaft erscheint.

Downsizing

Unter Downsizing soll im Folgenden allgemein die Verringerung von Personal verstanden
werden.”” Im Speziellen wird im Rahmen dieser Arbeit auf den Trend hin zu einer
Verschlankung des mittleren Managements und den daraus resultierenden Hierarchieab-
bau eingegangen.”’

In den 80er und 90er Jahren gab es zwei Entlassungswellen in den USA. Die erste, von der
hauptsichlich Blue-Collar-Mitarbeiter betroffen waren,”” erfolgte wihrend der Rezession
Anfang der 80er Jahre. Im Gegensatz zu dieser fiihrte die zweite Entlassungswelle bereits
Anfang der 90er Jahre zu einer verstdrkten Entlassung von Managern der mittleren Ebenen
und von White-Collar-Mitarbeitern.”

Die Anzahl der Manager, die direkt dem CEO berichten, ist im Schnitt von 4,4 im Jahr
1986 auf 7,2 im Jahr 1999 gestiegen.”* Dieser Anstieg ist weder mit der gestiegenen Gro-
Be der Unternechmen noch mit M&A-Aktivititen” oder mit steigender Diversifikation der
Unternehmen zu begriinden.”® Auch ist diese Steigerung nicht mit einer Zentralisierung
durch die Zusammenlegung von Divisionen mit Profit-Center-Verantwortung und die da-
mit verbundene erhohte Nidhe zum CEO begriindbar, denn die durchschnittliche Anzahl

der Mitarbeiter in einer Division sank von ca. 6000 Mitarbeitern in 1986 auf ca. 3600 Mit-

% Die American Management Association (AMA) definiert Downsizing als ,,a net workforce reduction”.
Vgl. 0.V. (2001), S. 1.

! Es ist anzumerken, dass Downsizing (Abbau von Arbeitskriften und Arbeitsplitzen) hier keinesfalls
gleichzusetzen ist mit Delayering (Abbau von Hierarchieebenen), sondern dass Downsizing als eine von
mehreren Ausldsern des Abbaus von Hierarchieebenen gesehen werden kann.

%2 Nichtsdestotrotz wurden bereits im Zeitraum von 1984 bis 1986 ca. eine halbe Million qualifizierter Ar-
beitspldtze und Positionen im mittleren Management abgebaut. Vgl. Willis (1987), S. 8 f.

% Dieser Trend setzte sich auch iiber Jahrtausendwende hinweg weiter fort. So konzentrieren sich strategi-
sche Verdnderungen des Personalbestands weiterhin auf Middle-Manager und Supervisor. Vgl. Abb. 16
und 0.V. (2001), S. 3. So gehen Unternehmen mit einem hohen proportionalen Anteil an Managern 6fter
Downsizing Aktivititen nach als Unternehmen mit einem hohen proportionalen Anteil an Arbeitern. Im
Gegensatz hierzu fiihren allerdings Unternehmen mit hoher bezahlten Technikern weniger Downsizing-
Aktivitdten durch als solche mit niedrig bezahlten Arbeitern. Vgl. Abb. 17 und Capelli (2000), S. 18.

* Diese Kennzahl, die misst, wie viele Mitarbeiter einem Vorgesetzten direkt unterstehen, wird in der eng-
lischsprachigen Literatur meist als ,,Span of Control“ - also Kontrollspanne - bezeichnet.

% M&A ist die Abkiirzung fiir Mergers and Acquisitions, was Unternehmenszusammenschliisse und —
tibernahmen bedeutet.

% Vgl. Abb. 18 und Rajan (2003), S. 13 f.

23



arbeiter in 1999.°” Der Anstieg der Kontrollspanne ist ebenfalls nicht durch die Schaffung
neuer Stellen wie etwa der des Chief Information Officers (CIO) oder der des Head of
Human Resources (HHR) zu begriinden, sondern liegt vielmehr in der Zunahme des direk-
ten Berichtswesens aus hierarchisch weiter unten angesiedelten Managementebenen wie
etwa den Abteilungsleitern.”® Auch ist die Anzahl der Positionen zwischen dem CEO und
den Abteilungsleitern im Schnitt um 27% von 1,58 auf 1,15 im selben Zeitraum zuriickge-
gangen.”” Die Korrelation zwischen der Kontrollspanne und der Anzahl der Hierarchie-
ebenen ist mit einem Korrelationskoeffizienten von —0,27 signifikant negativ,'® was ein-
deutig darauf hindeutet, dass bei der gegebenen Steigerung der Kontrollspannen die Hie-
rarchien in amerikanischen Unternechmen flacher werden.'”!

Unterstiitzt werden Downsizing-Aktivititen auch von der Nutzung moderner IT-

102

Systeme. "~ Waren frither mittlere Managementebenen unter anderem fiir die Informati-

onsgewinnung, -verarbeitung und —aufbereitung zustindig, kann dies heutzutage von leis-
tungsfihigen Computerprogrammen erledigt werden,'” was einige Stellen im mittleren
Management obsolet macht.'**

Downsizing stellt keine Errungenschaft weniger groBBer Unternehmen dar. Im Zeitraum
von 1988 bis 1993 gaben zwei Drittel der Mitglieder der AMA an, Downsizing Aktiviti-
ten nachgekommen zu sein.'” Auch um die Jahrtausendwende setzte sich dieser Trend
fort. Im ersten Halbjahr 2001 gaben 36,4% der 1631 von der AMA untersuchten Unter-

106

nehmen an, Downsizing betrieben zu haben. ™ Grofere Unternehmen mit mehr als 1000

7Vgl. Abb. 19 und Rajan (2003), S. 17.

% Durch die Zunahme von Berichten durch Division- und Group-Manager werden 40% der Zunahme der
Kontrollspanne erklart. Vgl. Rajan (2003), S. 15.

% Vgl. Rajan (2003), S. 16.

1 vgl. Rajan (2003), S. 16 f.

101 Vgl. z.B. Cappelli (1997), S. 50. Ferner werden bestimmte Positionen innerhalb des Managements, bzw.
ganze Hierarchieebenen komplett gestrichen. So haben ca. 20% Unternehmen im Zeitraum von 1989 bis
1999 die Stelle des COO (Chief Operating Officer), welche i.d.R. zwischen dem CEO und dem Rest des
Unternehmens angesiedelt war, komplett gestrichen. Vgl. Rajan (2003), S. 5.

192 y/gl. z.B. Committee on Techniques for the Enhancement of Human Performance (1999), S. 135 und
Fligstein (2004), S. 16.

19 vgl. Floyd (1994), S. 48.

1% ygl. Osterman (2001), S. 64.

195 vgl. Heckscher (1995), S. 3. Ahnliche Ergebnisse liefern auch Doeringer, der fiir einen Fiinfjahreszeit-
raum in den 80er Jahren angibt, dass 58% der befragten Unternehmen bereits Downsizing vorgenommen
und 74% eine so genannte ,,Downsizing-Policy** hatten sowie Useem, der angibt, dass in einem Dreijah-
reszeitraum bis Ende 1984 59% der untersuchten Unternehmen Downsizing betrieben haben. Vgl.
Doeringer (1991), S. 182 und Useem (1992), S. 48.

1% Fiir einen Fiinfjahresvergleich vgl. Abb. 20 und 0.V. (2001), S. 1.
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Mitarbeitern liegen bisweilen weit iiber diesem Durchschnitt.'®’

Im Gegensatz zu anderen
Untersuchungen kommt Gordon zu dem Schluss, dass in den Vereinigten Staaten weder
ein Trend hin zur Ausdiinnung von Managementebenen, noch ein genereller Trend zum
Downsizing vorliegt. Er stellt beispielsweise fest, dass der prozentuale Anteil von Mana-
gern im Zeitraum von 1989 bis 1999 von 12,6% auf 13,6% gestiegen ist.'”® Diese Er-
kenntnis stellt jedoch einen Einzelfall in der Literatur dar und wird beispielsweise durch
die Untersuchung von Cappelli zur Verdnderung von vier verschiedenen hierarchischen
Ebenen in amerikanischen Unternehmen sowie der Verteilung von Downsizing betroffe-

ner Berufsgruppen widerlegt.'”

Weiterhin wird ein genereller Trend hin zum Downsizing
in den USA''® durch die Untersuchung der Downsizing Aktivititen von 406 groBen ame-
rikanischen Unternehmen bestitigt.'"’

Im Gegensatz zu fritheren Jahren,''? in denen Entlassungen lediglich im Rahmen von Re-
zessionen die Regel waren, wird nun auch in Zeiten positiver wirtschaftlicher Entwicklun-
gen'" Personal verringert,''* was auf eine Verflachung der Hierarchien gerade durch die
Streichung von Stellen im mittleren Management in amerikanischen Unternehmen durch
Downsizing hindeutet.''

Ob man im Falle moderner amerikanischer Unternehmen nun insgesamt von einer Zentra-
lisierung oder einer Dezentralisierung der Entscheidungsmacht sprechen kann, ist relativ
schwer zu beurteilen, denn einerseits ist die direkte Verbindung niedrigerer Hierarchie-
ebenen als Zentralisierung zu deuten, andererseits wird aber gleichzeitig die Entschei-

dungsmacht in untere Hierarchieebenen verlagert.

197 ygl. Abb.21 und 0.V. (2001), S. 2.

1% y/gl. Gordon (1996), S. 53 f.

199 vgl. Abb. 22 und Abb. 23 sowie Cappelli (1997), S. 50 f, 68 f. und Cappelli (1992), S. 208 ff.

"% Fiir eine Kritik am amerikanischen Downsizing-Ansatz siehe: Mroczkowski (1997) und Floyd (1994),
S. 48 ff.

"1 Vgl. Abb. 23 Cappelli (1997), S. 60.

"2 Es gibt so gut wie keine Anzeichen von Downsizing in amerikanischen Unternechmen vor 1980. Vgl.
Cappelli (1997), S. 6.

' Dies geschieht oftmals, um den Kapitalmérkten ein positives Signal zu geben. Vgl. Osterman (2001),
S. 67.

14 ygl. z.B. die Ubersicht der AMA zu den angegebenen Griinden fiir die Schaffung bzw. Streichung von
Arbeitspldtzen in Abb. 24 sowie 0.V. (2001), S. 4.

"% Vgl. Fligstein (2003), S. 7.

1® Vgl. Rajan (2003), S. 19.
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2.2.2.3 Internationaler Vergleich

Der Einfluss von Mitarbeitern in mittleren und unteren Hierarchieebenen amerikanischer
Unternehmen war Ende der 70er Jahre deutlich geringer als beispielsweise in Japan.''” Ein
Vergleich der Organisationsstruktur amerikanischer Unternehmen mit der von japanischen
Unternehmen zeigt trotzdem, dass amerikanische Hierarchien im Schnitt mehr als einen
halben Rang flacher sind als die von vergleichbaren japanische Unternehmen.''® Zu einem
sehr dhnlichen Ergebnis kommt Kogut, der feststellt, dass die japanischen Unternehmen in
seiner Untersuchung, obwohl sie im Durchschnitt kleiner sind (461 vs. 571 Mitarbeiter),
iiber durchschnittlich 0,6 Hierarchieebenen mehr verfiigen.'"” Auch haben mehr amerika-
nische (37%) als japanische (15%) und deutsche (28%) Unternehmen ihre Hierarchien im

Zeitraum von 1992 bis 1997 ausgediinnt.'*

Mittlere Managementebenen, die den Produk-
tionsablauf kontrollieren, sind in amerikanischen Unternehmen allerdings in der Regel
nach wie vor deutlich stirker ausgeprigt als in japanischen.'”’

Betrachtet man den Unterschied zwischen tatsdchlicher und formaler Entscheidungsautori-
téit,122 ist dieser in den USA (4,66 vs. 4,36) wesentlich geringer als in Japan (4,99 vs.
3,82).'" Dies zeigt, dass die Hierarchie in Japan zwar auf dem Papier stirker ausgeprigt
ist, in der Praxis Entscheidungen aber in amerikanischen Unternehmen auf hoheren Hie-
rarchieebenen als in japanischen Unternehmen getroffen werden.

In amerikanischen Unternehmen ist der gesamte Entscheidungsprozess im Wesentlichen

hierarchisch strukturiert, wahrend beispielsweise in japanischen Unternehmen nur die Ent-

"7 vgl. Abb. 25 und Kagono (1985), S. 36. Fiir einen weiteren internationalen Vergleich, der diese These
bestitigt, siche Abb. 26 und vgl. Tannenbaum (1974), S. 52 ff.

"8 Vgl. Lincoln (1986), S. 350. Vergleicht man allerdings lediglich die Managementebenen, erscheinen
japanische Hierarchien i.d.R. flacher und schlanker als amerikanische. Vgl. Lincoln (1987), S. 298. Fiir
eine umfassende Darstellung zum Vergleich des amerikanischen Managements mit dem japanischen
Management siche Abb. 27 und Lincoln (1990), S. 190 f.

9 Japanische Unternehmen verfiigten im Durchschnitt {iber 5,5 Hierarchieebenen, amerikanische lediglich
iiber 4,9. Vgl. Lincoln (1993), S. 55. Auch bei der Betrachtung des Anteils von Unternehmen mit weni-
ger als vier Organisationsebenen im Rahmen der Studie von Lewin et al. wird diese Beobachtung unter-
stiitzt. Zu erwéhnen ist hier auch der auffillig hohe Anteil deutscher Unternehmen mit weniger als vier
Hierarchiestufen. Vgl. Abb. 28 und Lewin (2003), S. 284.

120 ygl. Abb. 29, Abb. 30, Abb. 31 sowie Lewin (2003), S. 283 ff und Biihner (1997), S. 332. Man beachte
allerdings auch, dass ein verhéltnismaBig groer Anteil der amerikanischen Unternehmen Hierarchieebe-
nen hinzugefiigt hat.

121 S0 werden beispielsweise im Rahmen der Just-In-Time (JIT) Produktion in einem japanischen Automo-
bilwerk pro produziertem Auto 0,2 Personen bendtigt, die den korrekten Prozessablauf kontrollieren,
wihrend dies im amerikanischen Unternehmen mit 1,2 sechsmal so viele sind. Vgl. Abegglen (1985),
S. 105.

122 Dieser vergleicht, wo die Entscheidungen theoretisch nach dem Organigramm getroffen werden miissen
und wo sie faktisch getroffen werden.

12 ygl. Lincoln (1986), S. 353.
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scheidungen, die mit einem hohen Grad an Unsicherheit verbunden sind wie beispielswei-
se Entscheidungen iiber Investitionen, hierarchisch organisiert sind.'** Kagono et. al. stel-
len hierzu beispielsweise fest, dass amerikanische Unternehmen eher auf ein vertikales
Kontrollnetzwerk vertrauen, wéhrend japanische Unternechmen in der Regel horizontale

125
Kontrollnetzwerke verwenden.

Auch bemerken sie, dass japanische Hierarchien nicht
einfach nur hoher, sondern bei weitem feiner in Standardringe untergliedert sind'? als die
der amerikanischen Unternehmen.'?’ Dies fiihrt unter anderem auch dazu, dass die Status-
hierarchie in amerikanischen Unternehmen in einem héheren Mal3e durch Range innerhalb
des Unternehmens abgegrenzt wird als in Japan.'**

Auch bei der Untersuchung der Unterschiede zwischen japanischen und US-Hierarchien
aus Sicht von Managern, denen mehrere Dreiecke vorgelegt wurden, aus denen sie jenes
heraussuchen sollten, das am ehesten ithrem Unternehmen glich, wird ersichtlich, dass die
amerikanischen Manager ihre Unternehmen zumindest subjektiv als flacher ansehen.'”

Im Bereich der Verwendung von Maflinahmen zur Mitverantwortung der Mitarbeiter kon-
nen sowohl in den USA, als auch in Japan keine signifikanten Auswirkungen der Mal3-
nahmen auf die Autorititsstruktur der Unternehmen festgestellt werden.'** Hampden-
Turner geht aber beispielsweise davon aus, dass amerikanische Unternehmen eher von
einem ,,Chain-Of-Command“®' geprigt werden, der von klaren Top-Down-
Informationsfliissen gekennzeichnet ist, wihrend japanische Hierarchien eher einer ,,Puzz-
le Box“ dhneln, die von Bottom-Up-Informationsfliissen gekennzeichnet ist.'*?

Ein interessanter Unterschied zwischen amerikanischem und japanischem Management ist
auch bei der Beziehung zum Vorgesetzten zu beobachten. In amerikanischen Unterneh-
men hat der enge Kontakt zum Vorgesetzten auf der Arbeitsebene eine weitaus geringere

133

Bedeutung als in Japan. °° Auch ist die private Sozialisation mit Vorgesetzten eher die

124 ygl. Aoki (1986), S. 972.

123 ygl. Kagono (1985), S. 39.

126 Diese Beobachtung kann durch den Unterschied typischer Anstellungsverhiltnisse in den beiden Lindern
begriindet werden. Wiahrend in Japan das Prinzip der lebenslangen Anstellung in verschiedenen Fach-
richtungen in einem Unternehmen Anwendung findet (Nenko), ist es in den USA iiblich, sich fachlich zu
spezialisieren und 6fter zwischen Unternehmen zu wechseln. Aus diesem Grund ist in Japan eine deut-
lich feinere Stufung in der Hierarchie nétig. Vgl. z.B. Lincoln (1987), S. 290 ff.

127 ygl. Lincoln (1986), S.351 f.

128 Vgl. Lincoln (1993), S. 62.

12 ygl. Vgl. Abb. 32 und Hampden-Turner (1993), S. 154.

0 vgl. Lincoln (1986), S. 354.

! Erei iibersetzt konnte man hierzu vielleicht ,,der festgelegte Weisungsweg* sagen.

132 Vgl. Abb. 33, Hampden-Turner (1993), S. 156 f sowie Gatley (1996), S. 17.

133 ygl. Abb. 34 und Lincoln (1990), S. 86 ff.
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Ausnahme in den USA. So betrégt der Sozialisationsindex amerikanischer Arbeiter ledig-
lich durchschnittlich 0,2, wihrend der eines japanischen Arbeiters im Durchschnitt bei 1,3
liegt."*

Bei der Bedeutung einzelner Abteilungen innerhalb der Hierarchie ist zu beobachten, dass
gerade die Personalabteilung in den USA relativ wenig Bedeutung besitzt und mit wenig
Prestige sowie niedrigen Lohnen verbunden wird."*> Ganz anders verhilt sich dies in Ja-
pan, wo Personalverantwortlichen eine zentrale Bedeutung zukommt, was auch einen Auf-
stieg ins Top-Management wahrscheinlicher macht als in amerikanischen Unternehmen.'*
Ein Vergleich zwischen amerikanischen und franzdsischen Managern iiber deren Ver-
staindnis von Organisationsstruktur ergab, dass amerikanische Manager ein eher instru-
mentelles'®’ Verstindnis von Hierarchie haben. Das bedeutet, dass Autoritit in der hierar-
chischen Beziehung zwischen Vorgesetzten und Untergebenen in amerikanischen Unter-
nehmen durch rationale Griinde in Frage gestellt werden kann, dass diese Beziehung eher
unpersonlich ist und auf der Gleichheit der Personen beruht und dass die Rolle des Vorge-
setzten liber die Akzeptanz der unpersonlichen, rationalen und legalisierten Ordnung der
Organisation definiert wird."®

Jamieson stellt fest, dass, anders als bei dem Vergleich mit japanischen Unternehmen, der
Unterschied zwischen dem Manager und den von ihm gefiihrten Mitarbeitern in amerika-
nischen Unternechmen weitaus geringer und weniger permanent war als beispielsweise in
GroBbritannien.'” Nicht nur in GroBbritannien sondern auch im restlichen Europa haben

hierarchische Strukturen mehr Bedeutung als in den USA.'*

2.2.3 Spezialisierung in amerikanischen Unternehmen

In diesem Abschnitt wird untersucht, in welchem Ausmal} in amerikanischen Unterneh-

men eine Aufteilung der Zustindigkeiten in horizontaler Richtung vorgenommen wird.'*'

1 ygl. Abb. 35 und Lincoln (1990), S. 88 ff. Fiir eine Erklirung der Variable vgl. Lincoln (1990), S. 88.

133 ygl. Abb. 6 und Kagono (1985), S. 38.

13 Vgl. Lincoln (1993), S. 58.

7 vgl. Inzerelli (1983), S. 99, 103 ff. Franzdsische Manager haben eher ein soziales Verstidndnis von Hie-
rarchie. Vgl. Inzerelli (1983), S. 99, 103 ff.

18 Fiir die Ergebnisse der Befragung von Inzerilli et al. siche Abb. 36 und Inzerilli (1983), S. 104.

19 Vgl. Jamieson (1980), S. 103.

140 vgl. Abb. 37 und Laurent (1983), S. 85 ff. Fraglich ist, inwieweit diese Aussage lediglich auf die sicht-
bare Ausbildung von hierarchischen Ebenen abzielt oder auf die tatsdchliche Bedeutung hierarchischer
Strukturen.

! Hohe Spezialisierung liegt z.B. vor, wenn die Produktion eines Produktes in sehr viele einzelne Arbeits-
schritte zerlegt wird, die nur wenige einfache Handgriffe umfassen. Vgl. Remer (2003), S. 14 f.

28



2.2.3.1 Spezialisierung in traditionellen amerikanischen Unternehmen

Das traditionelle System, nach dem amerikanische Arbeitspldtze lange Zeit organisiert
wurden und immer noch organisiert werden, beruht hauptsdchlich auf einer sehr hohen
Arbeitsteilung mit hoch spezialisierten Aufgaben,'** die uBerst monoton sind und nur
gering ausgebildetes Personal erfordern.'” Dieses Vorgehen zur moglichst funktionalen
Organisation des Arbeitsplatzes geht zu wesentlichen Teilen auf die Studien von F.W.
Taylor'* und auf die Primisse der Arbeitsteilung von Adam Smith sowie auf das Biiro-
kratiemodell von Weber zuriick und wurde von der Massenproduktion unter Einsatz von
FlieBbindern mit dem Ziel der Kostenminimierung geférdert.'* Bei der Massenprodukti-
on liegt der Fokus in der Regel mehr auf Quantitét als auf Qualitdt. Dies hat zur Folge,
dass die Durchlaufzeiten in traditionellen amerikanischen Unternehmen durch moglichst
hohe Spezialisierung und Herstellung standardisierter Produkte'*® minimiert werden, so-
dass deren Organisation vergleichbar mit dem Bauplan einer Maschine ist.'*’ Dies hat
dazu gefiihrt, dass einzelne Stellen eher auf einzelne, kleine Teile des Unternehmensablau-
fes fokussiert sind, statt auf das gesamte Unternehmen.'**

Der hohe Grad der Spezialisierung spiegelt sich auch in den Berufsbezeichnungen wider.
So gab es beispielsweise bei General Motors die Berufsbezeichnung des Vordersitzmon-
teurs und des Riicksitzmonteurs. Ein Vordersitzmonteur hétte niemals einen Riicksitz ein-

gebaut.'*

Bei uniiblichen Vorfillen wie etwa dem Ausfall von Mitarbeitern, dem Defekt
einer Maschine oder der ungew6hnlich hohen Produktion defekter Teile, werden die Prob-

leme in der Regel von Vorarbeitern, Ingenieuren oder Reparaturfachleuten behoben, wih-

12 ygl. z.B. Osterman (1999), S. 94.

4 Vgl. Committee on Techniques for the Enhancement of Human Performance (1999), S. 109. In den
60er und 70er Jahren war die Spezialisierung amerikanischer Unternehmen beispielsweise im Vergleich
mit britischen Unternehmen signifikant hoher. Vgl. Hickson (1981), S. 30 sowie Jamieson (1980), S.
109 ff.

' Taylor prigte u.a. den Begriff des Scientific-Management, der gerade in den 60er und 70er Jahren groBen
Anklang bei US-Managern fand. Vgl. z.B. Inkson (1970), S. 360.

145 Das von Ford geprigte FlieBbandprinzip hatte von der technischen Seite einen starken Einfluss auf das
System der Massenproduktion. Vgl. Clarke (1998), S. 244, Hollingsworth (1997), S. 139 und Kochan
(1994), S. 48.

¢ vgl. Kogut (1993), S. 56 f.

7 Mitarbeiter miissen ihre Arbeit dhnlich einem bestimmten Bauteil einer Maschine verrichten und es bleibt
wenig bis gar kein Spielraum fiir eine Interaktion zwischen Management und Arbeitern. Vgl. Kono
(2001), S. 4. und Spencer (1994), S. 448.

18 ygl. Gatley (1996), S. 13.

199 ygl. Katz (1985) zitiert in Cappelli (1997), S. 90.
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rend der einzelne Arbeiter nicht fiir die Losung unvorhergesehener Probleme verantwort-
lich ist."

Doch nicht nur im Bereich der eigentlichen Produktion traditioneller amerikanischer Un-
ternechmen wurden die Gedanken des Scientific-Management umgesetzt, sondern auch im

151

Management sind die Aufgaben meist stark unterteilt. ” Ein Produktmanager ist oftmals

etwa nur liber die Marketingaktivititen in Zusammenhang mit dem Produkt informiert,

152 Die , funktionalen und fachlichen

nicht aber beispielsweise liber dessen Herstellung.
Grenzen zwischen technischem Personal und Management [haben sich] im Laufe der
Zeit“!>? ebenfalls weiter ausgeprigt. Auch in so wichtigen Bereichen wie Forschung und
Entwicklung, in denen man eigentlich eine niedrige Spezialisierung der Stellen und hohe
Kooperation zwischen verschiedenen Arbeitspldtzen erwartet, kann man in amerikani-
schen Unternehmen hohe Spezialisierung beobachten. So haben beispielsweise Forscher in
traditionellen amerikanischen Unternehmen ihr eigenes Biiro und stehen kaum in kon-
struktivem Austausch mit ihren Kollegen.154

Auf Gesamtunternehmensebene herrscht eine strikte Trennung nach funktionalen Berei-
chen."”® So sind beispielsweise Unternehmen im produzierenden Gewerbe typischerweise
in drei funktionale Abteilungen untergliedert: Produktion, Absatz und Finanzwesen.'»
Charakteristisch hierfiir ist, dass die Manager dieser funktionalen Abteilungen ihre Karrie-
re in der Regel auch nur in diesen machen und daher lediglich Spezialisten und keine Uni-

versalisten sind."’

2.2.3.2 Entwicklungen in den 80er und 90er Jahren

Generell ist ein Riickgang der Spezialisierung in amerikanischen Unternehmen festzustel-

len. Gerade Konzepte wie zum Beispiel Teamarbeit und Job-Rotation in Verbindung mit

130 vgl. Aoki (1986), S. 972.

151 Vgl. Ouchi (1981), S. 61.

132 ygl. Cappelli (1997), S. 19.

'3 Dertouzos (1989), S. 107.

13 ygl. Kagono (1985), S. 121 f.

133 Im Gegensatz hierzu ist beispielsweise das typische japanische Unternehmen wesentlich stirker integ-
riert; es gibt also wesentlich mehr Uberlappungen zwischen verschiedenen Abteilungen. Vgl. Abb. 38
und Kagono (1985), S. 104.

1% vol. Luthans (1996), S 107. Man sollte hier evtl. noch die Forschungs- und Entwicklungsabteilung hin-
zufligen. Diese wird aber in der Literatur meist nicht explizit in diesem Zusammenhang erwéhnt.

7 vgl. Powell (2000), S. 8.
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modernen technischen Anlagen,

Kommunikationsmethoden und flexiblen Organisati-
onsmethoden wie etwa TQM, BPR und JIT, haben fiir diesen Riickgang gesorgt. Nichts-
destotrotz konnen jedoch auch gegensitzliche Entwicklungen wie zum Beispiel im ameri-
kanischen Dienstleistungssektor beobachtet werden.'”’

Ein Grofiteil dieser Verdnderungen wurde von sich dndernden Marktbedingungen zum
Ende der 70er Jahre hervorgerufen. Durch einen zunehmenden Fokus auf die von den
Mairkten geforderte Breite und Qualitdt des Sortiments wurde in amerikanischen Unter-
nehmen auch die Spezialisierung zuriickgenommen und der Einsatz flexibler Organisati-
onsmethoden gefordert.'®

Betrachtet man die Abnahme der Spezialisierung in amerikanischen Unternehmen auch
aus dem Blickwinkel sich dndernder Industrien, fdllt auf, dass diese Abnahme zu einem
gewissen Teil auch dadurch bedingt ist, dass die traditionell organisierte Fertigung immer
mehr ins Ausland verlagert wurde und noch immer wird. Auch wird die Griindung von
neuen, forschungsintensiven Unternehmen voran getrieben, die im Rahmen moderner
Spezifikationen, die wenig Spezialisierung mit sich bringen organisiert sind.'®'

Einige typische Konzepte, die zum Riickgang der Spezialisierung in amerikanischen Un-

ternehmen gefiihrt haben und noch immer fithren, werden im Folgenden kurz dargestellt.

Teamarbeit und Quality-Circles (QCs)

Die Entwicklung von der individuellen Ausgestaltung der Aufgabenstrukturen hin zur
Umsetzung des Teamwork-Gedankens hat sich in amerikanischen Unternehmen von der
Produktion bis zur Unternehmensfiihrung ausgebreitet und teilweise zu wesentlichen Ver-
dnderungen wie zum Beispiel im Entlohnungssystem und in der Unternehmenskultur ame-

rikanischer Unternehmen gefiihrt.'®*

'*¥ Oftmals machen moderne Produktionsanlagen einzelne Positionen iiberfliissig und fithren somit zu einem
Riickgang der Spezialisierung, da teilweise nur noch Maschinen beaufsichtigt werden miissen. Chrysler
produzierte in den USA beispielsweise 1995 die gleiche Anzahl an Automobilen wie im Jahre 1988, al-
lerdings mit 7000 Mitarbeitern weniger. Vgl. Powell (2000), S. 23.

13 Vgl hierzu z.B. Batt (1999) und Garson (1989).

10 vgl. Cappelli (1997), S. 105.

1! vgl. DiMaggio (2001), S. 217.

162 Vgl. Committee on Techniques for the Enhancement of Human Performance (1999), S. §3.
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Gerade die Einteilung in autonomen Teams diirfte zu einem Riickgang der Spezialisierung
gefiihrt haben,'® da hierdurch frither iibliche Grenzen zwischen verschiedenen Arbeits-
schritten abgeschafft wurden und alle Mitglieder des Teams fiir groBBere Arbeitsschritte,
gemeinsam statt fiir nur wenige Handgriffe alleine verantwortlich sind.'®* Verbunden mit
der Abnahme der Spezialisierung ist allerdings oftmals auch eine Reduzierung von Stel-
len, die kaum eine Ausbildung erfordern (z.B. Reinigungskrifte), deren Aufgaben dann
von den Teams oftmals gemeinschaftlich wahrgenommen werden.'®

Natiirlich wird die Verminderung der Spezialisierung nicht nur aus rein humanitéren
Griinden vorgenommen, um beispielsweise die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhohen oder
deren Entfremdung zu reduzieren. Gerade durch die zunehmende Komplexitit verschiede-
ner Arbeiten'® ist es heutzutage fiir einzelne Mitarbeiter oftmals fast unméoglich gewor-
den, bestimmte Arbeiten eigenstindig auszufiihren.'”” Auch der gestiegene Bedarf an Fle-
xibilitdt hat zu einem Anstieg der Verwendung von Teamarbeit gefiihrt, da es Teams auf
allen Unternehmensebenen oftmals einfacher fillt, flexibel zu agieren.'®

Wird durch die Implementierung autonomer Teams im Fertigungsbereich hauptsédchlich
die Spezialisierung im Sinne von Arbeitsteilung zuriickgenommen, hat die Verwendung
von QCs, Problemldsungsgruppen oder der direkte Einbau von Qualitdtsaspekten in die
Fertigung einen Riickgang auf Qualititsaspekte spezialisierter Abteilungen zum Ziel.'®
QCs wie sie in Japan verwendet werden, haben sich in dieser Art in den USA jedoch auf
Grund der damit verbundenen hohen Kosten (noch) nicht durchsetzen kénnen. Die Ver-
wendung von QCs hat sich in amerikanischen Unternehmen zwar im Vergleich zu 1992

(27,4%) bis 1997 (57,7%) mehr als verdoppelt;'” durch eine Fokussierung auf die Ar-

beitsgruppe statt einer Integration in den Arbeitsprozess haben amerikanische QCs jedoch

' Dies gilt zumindest fiir den Fall von Online-Teams, die direkt an der Produktion beteiligt sind. Bei Offli-
ne-Teams kann nur insofern von einem Riickgang der Spezialisierung gesprochen werden, als dass die
Verantwortung fiir Verbesserungsvorschlige, etc. vormals oft in der Hand spezialisierter Abteilungen
lag.

1% yg]. Committee on Techniques for the Enhancement of HumanP erformance (1999), S. 83.

19 y/g]. Committee on Techniques or the Enhancement of Human Performance (1999), S. 83 f.

"% Im Gegensatz zum Ansatz der Massenproduktion mit einem Konkurrenzvorteil durch niedrige Preise,
wird heute von den Mérkten Qualitét, Innovation und Einzelfertigung verlangt. Dies fiihrt oftmals zu ei-
ner Komplexititszunahme.

17 Vgl. Committee on Techniques for the Enhancement of Human Performance (1999), S. 84.

1% vg]. Cappelli (1997), S. 5.

19 vgl. Appelbaum (1994), S. 75 f und Osterman (2000), S. 179.

170 Vgl. Abb. 39 und Osterman (2000), S. 186. White et al. kommen in ihrer Untersuchung fiir groBe Unter-
nehmen auf einen noch héheren Wert (70,4%) fiir die Einfithrung von QCs. Vgl. Abb. 40 und White
(1999), S. 7.

32



bisher lediglich einen geringen Einfluss auf die Verbesserung der Produkte und deren Her-
stellungsprozess.'”!

Auffallig ist, dass Teams in amerikanischen Unternehmen hauptsichlich in ausbildungsin-
tensiven Bereichen zu finden sind.'” So ist die Verwendung von Teamarbeit in traditio-
nellen Blue-Collar-Bereichen genauso vergleichsweise seltener, wie deren Anwendung im
produzierenden Gewerbe. Teamarbeit wird hauptsdchlich in White-Collar-Bereichen ver-
wendet und kommt eher im Dienstleistungsgewerbe zum Einsatz.'”

Die Anwendung von Teamarbeit hat jedoch nicht nur zu einer Verringerung der Speziali-
sierung beziiglich der eigentlichen Verrichtungsorganisation in amerikanischen Unter-
nehmen gefiihrt. Ein weiterer Aspekt ist die stetige Zunahme von Projektteams, also
Teams, die nur iiber einen bestimmten Zeitraum im Rahmen zeitlich begrenzter Projekte
zusammenarbeiten. Danach gehen die Mitglieder wieder den Aufgaben nach, von denen
sie flir den Zeitraum des Projekts (teilweise) freigestellt wurden oder engagieren sich in
neuen Projekten.'”* Gerade durch den Einsatz von Cross-Functional-Teams, wie sie etwa
zur Entwicklung neuer Produkte zum Einsatz kommen, hat die Spezialisierung zwischen
verschiedenen Fachbereichen in amerikanischen Unternehmen abgenommen.'”

Wie bereits weiter oben erwéhnt, hat die gesamte Nutzung von Teamarbeit bis ins Jahr
1996 zugenommen, ist jedoch zwischen 1996 und 1999 leicht zuriick gegangen.'’® Offen
bleibt in diesem Zusammenhang jedoch wie sich dieser Riickgang auswirkt. Es wére bei-
spielsweise denkbar, dass einige Arbeiten, die vorher im Team erledigt wurden komplett
ausgegliedert werden, oder aber dass diese Arbeiten wieder an einzelne, spezialisierte

Stellen vergeben werden.

Job-Rotation

Ein weiterer Schritt weg von der Spezialisierung des Arbeitsplatzes ist die Einfiihrung von
Job-Rotation-Programmen. Dies ist allerdings weniger mit einer Abschaffung der Grenzen
zwischen verschiedenen Arbeitsschritten wie zum Beispiel beim Teamwork verbunden,

als vielmehr mit einer Abschaffung der Monotonie durch das Rotieren iiber verschiedene

"1 Vgl. Appelbaum (1994), S. 76.

172 Vgl. Abb. 41 sowie Osterman (1994), S. 183 ff.

'3 Vgl. Abb. 42, Abb. 43, Abb. 44 und Kochan (1994), S. 84 f.

174 v gl. Powell (2000), S. 33 f.

' Dies bedeutet z.B. dass die Entwicklung eines neuen Produktes ab der Projektidee von einem Team aus
verschiedenen Fachbereichen begleitet wird. Vgl. Lawler (2001), S. 13.

176 Vgl. Abb. 9 und Lawler (2001), S. 50 f.
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