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Geleitwort

Warum reagierten britische Unternehmen in Krisen in der Vergangenheit stirker
mit Entlassungen als deutsche Unternehmen, und warum nutzen viele deutsche
Unternehmen die ihnen durch die Lockerung arbeitsrechtlicher Vorschrifien
geschaffenen Spielrdume nicht zu einer Annsherung an britische Personalprakti-
ken?

Warum setzen Unternchmen zur Anpassung ilires Arbeitsvolumens an ein verdn-
dertes Aufiragsniveau oft mehrere Instrumente gleichzeitig ein, und warum set-
zen insbesondere britische Unternehmen dabei auf einen anderen ,,policy-mix™
als deutsche Unternehmen? Wieso haben in der jiingeren Vergangenheit Finanz-
anlagen an Bedeutung in deutschen Industrieunternchmen gewonnen?

Auf diese Fragen gibt es in der politik6konomischen Diskussion wohletablierte
Antworten, wonach die deutsche Langsamkeit durch institutionelle Zwénge, aber
auch die besonderen Moglichkeiten der Kurzarbeit erklirt werden; fir den Ein-
satz mehrerer Instrumente gelten steigende Grenzkosten der Anpassung mit Hilfe
eines einzelnen Instrumentes als Ursache; und das wachsende Engagement von
Industrieunternehmen auf den Finanzmirkten habe danach seine Ursache nicht
zuletzt in den zu hohen Kosten der Produktion an einem Standort, dessen
Arbeitskosten zu den hichsten in der Welt gehorten.

Die vorliegende Dissertation fordert diese in Wissenschaft und Politik verbreitete
Sicht der Dinge heraus, nicht indem sie die Bedeutung durchschnittlicher Kosten-
und Ertragsdifferenzen leugnet, sondern indem sie zusitzlich risikopolitische
Erwagungen und Kalkulationen zur Erklirung heranzieht, die sie explizit model-
liert und nicht nur implizit in Risikoprdmien versteckt. Unsicher sind fiir die
Unternehmen nicht nur ihre zukiinftigen Absatz- und Finanzmarkte, sondern auch
die Einsatzkosten und die Wirksamkeit ibrer unterschiedlichen Anpassungs-
instrumente. Diese Perspektive, cinmal gewihlt, fuhrt gleichsam zwanglos zu
dem origindren Versuch Schneiders, die Portfoliotheorie riskanter Finanzanlagen
auf personalpolitische Handlungsalternativen zu tbertragen — womit tragende
Idee und Anspruch dieser Dissertationsschrift genannt sind.

Die Arbeit besticht durch ihre Zielstrebigkeit: Sie ist geleitet von dem Interesse,
personalpolitische Praxis der Unternchmen zu erkliren und die rechtspolitische
Debatte zu informieren. Dieses Ziel steht nicht nur am Anfang und Ende der
Arbeit, sondern durchdringt alle Kapitel, Zwischenfazite und viele Anmerkungen.
Die Umsichtigkeit Schneiders und seine wirtschaftstheoretische Beschlagenheit
sind ebenso ungewdhnlich wie seine Fahigkeit, theoretische Voraussetzungen
und Implikationen mit empirischen Beobachtungen abzugleichen. Das gilt fiir die
Messung der Treffsicherheit von Unternehmensprognosen mit Hilfe des NIFA-
Panels ebenso wie fiir den deutsch-britischen Vergleich von Rezessionsanpas-



sungen aus der verstreuten, zu unterschiedlichen Zwecken unternommenen Em-
pirie. Zwei Nebenergebnisse halte ich fiir besonders hervorhebenswert: die Kritik
an der {ibertreibenden Bedeutung spezifischen Humankapitals in vielen Theorien
interner Arbeitsmirkte und die Uberlegungen zur Komplementaritit einzelwirt-
schaftlich optimalen Verhaltens und des gesamtwirtschaftlichen Regulierungs-
rahmens, eine der hier wesentlichen Erkldrungen fiir das unterschiedliche Verhal-
ten deutscher und britischer Unternehmen.

Die Klarung des Einflusses der Finanzsphire auf die Personalpolitik, modelliert
als Bestimmung des Personalbudgets, ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur
¢in groBes Desideratum. Hier einen groBen, modellhaft strengen Schritt gemacht
zu haben, ist das Hauptverdienst der Arbeit, demgegeniiber die Sprodigkeit man-
cher Interpretationen im zweiten Teil der Arbeit kaum ins Gewicht fallen.

Ich bin sicher, daB die Arbeit unter den unternehmenstheoretisch argumentieren-
den Betriebswirten eine gute Aufnahme finden wird.

SchloB Quint, Trier, im April 1998 Dieter Sadowski



Vorwort

Als ich diese Arbeit 1994 begann, war der Haustarifvertrag der Volkswagen AG
zur Verkiirzung der Wochenarbeitszeit auf 28,8 Stunden kaum zwei Monate alt.
Der Ansatz, durch drastische Arbeitszeitverkiirzungen einen drohenden Personal-
abbau zu entschirfen, muB im Vergleich zu angelsiichsischen Personalpraktiken
geradezu als radikal gelten: Trotz Rezession blieben die durchschnittlichen
Arbeitszeiten in der britischen Industrie zu Anfang der neunziger Jahre so hoch,
daB bereits von einer ,,neuen britischen” Krankheit gesprochen wurde. Die vor-
liegende Arbeit setzt an solchen auffilligen nationalen Unterschieden an. Landes-
spezifische Arbeitsmarktinstitutionen, aber auch UnternehmensgroBe, Finanzie-
rungsmoglichkeiten und andere Faktoren mehr, werden als Determinanten des
Personalanpassungsverhaltens untersucht. Forschungsleitend ist dabei die Idee,
daB Unternehmen in unsicheren Marktumwelten nicht allein das ,JFak-
tor kostenniveau und die Personalanpassungskosten zu minimieren suchen, daf
sie vielmehr auch Unsicherheiten begrenzen, mit anderen Worten: ein Risiko-
management in der Personalpolitik betreiben, wollen.

Meinem Lehrer und Doktorvater Prof. Dr. Dieter Sadowski danke ich besonders
fiir den groBen VertrauensvorschuB, den er mir und diesem Projekt eingerdumt
hat. Er hat mir den Freiraum eroffnet, die Projektidee zu entfalten, in spéteren
Phasen der Arbeit jedoch entschieden-wohlwollende Kritik geiibt. Dies habe ich
als besonders produktive Art der Doktorandenforderung erlebt. Nachdem ich die
Arbeit abgeschlossen hatte, folgte die miindliche Priifung in Rekordzeit. Daran
hat der Zweitgutachter Prof. Dr. Heinz-Dieter Hardes groBen Anteil. Dafiir und
fiir seine fundierte Kritik danke ich ihm.

Viele Kollegen haben zum Entstehen der Arbeit wesentlich beigetragen: Dr.
Kerstin Pull, Dr. Oliver Stein, Achim Krings, Lutz Weinke, Karin Wagner sowie
eine Reihe weiterer kritischer Leser und Korrektoren. Auch ihnen allen gilt mein
Dank. Ich freue mich dariiber, manchem in der Trierer Forschergruppe einen Teil
der empfangenen Hilfe zuriickgeben zu diirfen.

Trier, im Mai 1998 Martin Schneider
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I. Einfiihrung: Die Ratio des Risikomanagements in der
Personalpolitik

1. Erhéhter Anpassungsdruck aufgrund unsicherer Produktmirkte

Im gefliigelten Wort vom ,,Zeitalter der Diskontinuitéiten* duBert sich die weit-
verbreitete Auffassung, daB die Unsicherheiten, denen Unternehmen auf ihren
Absatzmirkten ausgesetzt sind, zugenommen haben und weiter zunehmen. Eine
ganze Reihe von Griinden wird fiir den Befund einer sich in den letzten Jahrzehn-
ten verschirfenden Unsicherheit angefiihrt: Die Entwicklungszyklen von Innova-
tionen hitten sich verlangert — bei gleichzeitig kiirzeren Produktzyklen; die Kon-
sumenten seien sprunghafter und daher weniger berechenbar geworden; der Wett-
bewerb auf den Weltmérkten habe angesichts neuer Anbieter zugenommen;
Wechselkursschwankungen, volatile Finanzmirkte und die Méglichkeit protek-
tionistischer MaBnahmen einzelner Abnehmerlénder erschwerten Prognosen iiber
die kiinftige Geschiftslage auf internationalen Glitermérkten zusitzlich; usf. (vgl.
etwa MEFFERT 1985: 121f,; KRYSTEK 1987: 70f.; KOCH 1991: 490).

Begleitet und nach verbreiteter Ansicht mitverursacht werden diese Entwicklun-
gen von einer zunehmenden Integration der Weltwirtschaft. In einer globalen
Okonomie eréffnen sich deutschen und europdischen Unternehmen Absatzchan-
cen in anderen Teilen der Welt — gleichzeitig steigen jedoch die Risiken, da
Anbieter aus eben jenen potentiellen Abnehmerlindern auf die Absatzmirkte
dringen. So reicht der internationale Wettbewerb inzwischen auch in Marktseg-
mente hinein, die insbesondere deutsche Unternehmen der Elektro- und der Auto-
mobilindustrie lange Zeit als von Konkurrenz weitgehend geschiitzte ,,Nischen*
haben verteidigen kénnen (vgl. WITTKE 1995: 724-726).

Unternehmer kénnen angesichts turbulenter Absatzmérkte weniger denn je die
kiinftige Auftragsiage und die am Markt erzielbaren Preise verldBlich voraussa-
gen. Die gestiegene Marktunsicherheit setzt sich in einem unsicheren Unterneh-
menserfolg fort: Die Gewinnmargen, z.B. gemessen als Umsatzrendite, folgen
der Konjunktur deutlich prozyklisch (vgl. etwa EUROPAISCHE KOMMISSION
1996: 4ff.). Unternehmen miissen in Abschwiingen, die in AusmaB und Zeitpunkt
nicht exakt zu prognostizieren sind, Gewinneinbriiche oder Verluste hinnehmen;
sie sind der erhohten Volatilitdt des Absatzmarktes in ihrem Erfolg weitgehend
ausgesetzt.

Unsichere Geschiftslagen fuhren hiufig dazu, daB Unternehmen in starken
Absatzeinbriichen zahlungsunféhig und in ihrer Existenz bedroht werden: Neben
Finanzierungsproblemen aufgrund einer zu geringen Eigenkapitalausstattung
ermittelte die DEUTSCHE BUNDESBANK (1992: 32f) eine ungeniigende Absatz-
entwicklung als die empirisch wichtigste Ursache fiir einen Unternehmenszu-
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sammenbruch. Im gesamtwirtschafilichen Ergebnis filhrt dies dazu, daB sich die
Insolvenzhiufigkeit deutlich prozyklisch entwickelt (vgl. GRUHLER 1982: 27f).
Die Zahl der Insolvenzen von Unternehmen erhohte sich in Westdeutschland in
der Rezession zwischen 1991 und 1993 von 8.445 auf 12.821. Trotz einer
konjunkturellen Erholung stieg die Zahl jedoch 1994 weiter auf 14.925 und 1995
auf 16.470 (vgl. ANGELE 1996: 240). Diese anhaltend hohe und steigende Zahl
von Konkursen deutet auf steigende Risiken an den Absatzmirkten hin.!

Unsicherheiten, die sich aus einer turbulenten Geschiftsentwicklung ergeben,
setzen sich in den beschifligungspolitischen Entscheidungen von Unternehmen
fort:2 Indem Unternehmer Arbeitskrifte einstellen, um Giiter zu erstellen und
spdter am Markt abzusetzen, handeln sie zukunfitsorientiert und damit unter
Unsicherheit (KNIGHT 1971: 197f.). Im RiickschluB gilt: Beschiftigungsentschei-
dungen von Arbeitgebern miissen sich an der aktuellen und der kiinftigen Ge-
schiftslage orientieren; die Beschiftigungsnachfrage wird von der — unsicheren —
Produktnachfrage abgeleitet. Dieses unternehmerische Grundproblem stellt sich,
sofern der Befund einer erhghten Produktmarktunsicherheit zutrifft, nun ver-
schirft.

2. Personalpolitische Reaktionen auf Rezession und Strukturkrise

DaB Betriebe dem erhohten Anpassungsdruck in der Regel nachgekommen sind,
zeigt die in Abbildung 1.1 dokumentierte Dynamik der Personalkosten. Die
Bruttolohn- und -gehaltsumme im westdeutschen Verarbeitenden Gewerbe folgt
der Umsatzentwicklung, wenn auch mit einer gewissen Verzégerung, recht eng.
In der 1992 einsetzenden scharfen Rezession reduzierten die Arbeitgeber offen-
sichtlich ihre Personalausgaben deutlich. Die Reduktion der Personalkosten kann
auf grundsitzlich drei verschiedene Arten erfolgen: Erstens kann die Zahl der
Arbeitnehmer verringert werden; zweitens kann die Zahl der pro Kopf geleisteten
Arbeitsstunden reduziert werden; und drittens kann die Hohe der Arbeitskosten
pro geleisteter Arbeitsstunde gesenkt werden. Wie sich der Riickgang der Ar-
beitskosten auf Beschiftigungs-, Arbeitszeit- und Lohnbewegungen aufteilte, ist
in Abbildung 1.2 festgehalten.

1 Daf sich der konjunkturelle Anstieg der Insolvenzfille im Wiederaufschwung eine gewisse
Zeit fortsetzt, ist jedoch die Regel: Insolvenzen ziehen hiufig in einem ,,Schneeballeffekt™
weitere Insolvenzverfahren anderer Unternehmen nach sich. Ungewshnlich ist die Dauer
dieses Effektes sowie die hohe Zahl der Insolvenzen.

2 Unternehmenszusammenbriiche als weitestgehende Konsequenz turbulenter Absatzmirkte
zichen auBerdem direkte Beschiftigungswirkungen nach sich: Im Jahr 1994 gingen in
Deutschland schiitzungsweise beinahe 400.000 Arbeitspléitze aufgrund von Unternehmens-
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Abbildung I.1: Umsatz- und Lohnkosten-Entwicklung im Konjunkturzyklus
(Verarbeitendes Gewerbe in Westdeutschland, 1991-1995)
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Index {1991=100)

1891 1992 1993 1994 198§
Jahr

Quelle: Statistisches Bundesamt, Statistisches Jahrbuch (verschiedene Jahrginge)

Abbildung I.2: Umsatz, Beschiftigte, durchschnittliche Arbeitszeit und
Stundenlohn im Konjunkturverlauf
(Verarbeitendes Gewerbe in Westdeutschland, 1991-1995)
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zusammenbriichen verloren; 1996 waren es ca. 500.000 (vgl. KUHL 1996: 11; Siiddeutsche
Zeitung vom 31.01.1997: 25).
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Deutlich wird, dafi die drei betrachteten personalpolitischen Instrumente: der
Beschiftigungsstand, die durchschnittliche Arbeitszeit sowie der durchschnittli-
che Stundenlohn, in sehr unterschiedlichem MaB zur Anpassung beitrugen. Der
nominale Stundenlohn, ermittelt hier als Quotient aus der Bruttolohn- und -ge-
haltsumme, wies im betrachteten Zeitraum nur eine Verzogerung des trend-
miBigen Anstiegs auf. Die pro Kopf geleistete Arbeitszeit ging in der frithen
Phase des Konjunktureinbruchs zuriick, um dann in etwa konstant zu bleiben. Die
Hauptlast der Anpassung in der Rezession kam einem starken Personalabbau zu
(vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT, verschiedene Jahrginge):

Im westdeutschen Verarbeitenden Gewerbe ging der Beschiftigungsstand zwi-
schen 1991 und 1994 um mehr als 15 Prozent (bzw. 1,1 Millionen Arbeitspliitze)
zuriick. Schliisselbranchen der deutschen Industrie trugen dazu einen groBen
Anteil bei: In der Chemieindustrie ging die Mitarbeiterzahl um etwa 11 Prozent
(63.000 Arbeitsplitze) zuriick, in der Elektrotechnik um 16 Prozent (170.000
Arbeitsplitze), im StraBenfahrzeugbau um 17 Prozent (150.000 Arbeitsplitze)
und im Maschinenbau um 19 Prozent (200.000 Arbeitsplitze). Der Personalabbau
ging zudem in der konjunkturellen Erholung, die 1995 einsetzte, weiter. Vielfach
wurde und wird diese Tatsache als Indiz dafiir gewertet, daB die deutsche Indu-
strie sich in einer strukturellen, langfristigeren Wettbewerbskrise, die iiber eine
herkommliche Rezession hinausgehe, befinde.

Trotz des radikalen Personalabbaus, auf den die Daten hinzuweisen scheinen,
sind deutsche Unternehmen nach 1992 in mancher Hinsicht beschéftigungspoli-
tisch neue Wege gegangen. Stérker als in fritheren Rezessionen wurden Lohn und
Arbeitszeit als Anpassungsinstrumente in Erwigung gezogen und vielfach auch
genutzt, um notwendige (oder fiir notwendig erachtete) Personalkostensenkungen
zu erreichen, ohne die Mitarbeiterzahl massiv zu reduzieren:

Streichung von betrieblichen Sozialleistungen und Lohnkonzessionen. Auf breiter
Front haben GroBunternehmen in den Jahren 1993 und 1994 freiwillige betriebli-
che Sozialleistungen und iibertarifliche Lohnbestandteile gekiirzt oder gestrichen
(vgl. PULL 1996: 25f; BDA 1994). Manche Unternehmen sind weitergegangen
und haben offenbar den Tariflohn — wohl in Ubereinstimmung mit den Arbeit-
nehmern und dem Betriebsrat — unterschritten. Insbesondere fiir Unternehmen der
Metallindustrie ist von solchen Lohnkonzessionen berichtet worden (s. DANIELS/
LAMPARTER 1994), ohne daB dieses Phinomen indessen in seiner Verbreitung
gut erfafit wire Dieser Ansatze ungeachtet legt die in Abbildung 1.2 dokumen-

3 Genauso wenig ist geklirt, wie verbreitet in der letzten Rezession eine héufig behauptete
. Verbandsflucht oder ,,Verbandsabstinenz“ der Unternehmen tatsichlich war. Als gesi-
chert kann allenfalls die Tatsache gelten, daB vor allem kleine und mittlere Unternchmen
mit der Tarifpolitik ihrer Verbinde #uBerst unzufrieden waren (Handelsblatt vom
21.03.1994). Die empirischen Hinweise bei LANGER (1994) und SCHROEDER/RUPPERT
(1996) dokumentieren Zuriickhaltung vor allem ostdeutscher Metallunternehmen.
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tierte Lohnentwicklung den SchluB nahe, daB Lohnkiirzungen nur einen geringen
Anteil an den personalpolitischen Anpassungen seit 1992 gehabt haben. So kom-
men auch HARDES/UHLY (1996: 77-79) zu dem Ergebnis, daB eine konjunkturell
orientierte Entgeltpolitik, die zu einer Lohnkostenentlastung der Unternehmen in
Krisenzeiten fiihren konnte, in Deutschland bislang kaum verwirklicht ist.

Tempordre Arbeitszeitverkiirzungen: Eine Reihe von Unternehmen hat daritber
hinaus eine neue Art von Arbeitszeitverkiirzung, die ohne das arbeitsmarktpoliti-
sche Instrument der Kurzarbeit auskommt, eingefithrt, um Personalabbau zu ver-
meiden bzw. zu strecken (vgl. zusammenfassend BLYTON/TRINCZEK 1997;
PROMBERGER et al. 1995, 1997). Vorreiter dieser Entwicklung war die Volks-
wagen AG. Der dort im November 1993 geschlossene Firmentarifvertrag sah vor,
die Arbeitszeit fiir alle Beschiftigten um 20 Prozent auf 28,8 Stunden Regel-
arbeitszeit bei einer Vier-Tage-Woche zu kiirzen. Abweichend von friiheren Ta-
rifpolitiken stimmte die 1G Metall dem zu, ohne auf einem vollen ,Lohn-
ausgleich® zu bestehen; im Gegenzug wurden betriebsbedingte Kiindigungen flir
die Laufzeit des Vertrages ausgeschlossen (vgl. KUHL 1994).4

Lohnabschlige und Arbeitszeitverkiirzung schlieBen sich als personalpolitische
AnpassungsmaBnahmen natiirlich nicht gegenseitig aus, sondern kénnen kombi-
niert werden, Das typische Muster der in jiingerer Zeit geschlossenen Beschifti-
gungspakte bestand in einem Tausch, bei dem die Arbeitnehmer(vertretungen)
beim Einkommen bzw. bei den Einkommenszuwichsen nachgaben und einer
starken Arbeitszeitverkiirzung zustimmten, wihrend die Arbeitgeber im Gegen-
zug auf betriebsbedingte Entlassungen mehr oder weniger verbindlich verzichte-
ten. In wichtigen Aspekten dhnelt diese Art des betrieblichen Krisenmanage-
ments dem US-amerikanischen ,concession bargaining* (vgl. ROSDUCHER/
STEHLE 1996). Anders als dort sind in Deutschland jedoch nicht nur einzelbe-
triebliche Vereinbarungen zustandegekommen (liber ihre Verbreitung gibt es
dabei nur wenig Aufschiufl), vielmehr hat sich dieser Ansatz der Beschéftigungs-
sicherung 1993 und 1994 auch in einer Reihe von iiberbetrieblich giiltigen Ab-
kommen und Tarifvertrdgen niedergeschlagen (s. LORENZ/CLASEN 1996; SCHEU-
RER 1995; ROSDUCHER/SEIFERT 1994).5

4 Inzwischen scheint aus der temporiren Arbeitszeitverkiirzung bei Volkswagen eine perma-
nente geworden zu sein (vgl. PROMBERGER et al. 1996). Der beschiftigungspolitische
Zweck indessen, betriebsbedingte Entlassungen zu vermeiden, ist erreicht worden.

5 Der konkrete Inhalt der Vertrige variierte dabei ebenso wie die Form der Vereinbarung; sie
reichte von ,rechtsunverbindlichen Empfehiungen® der Tarifparteien bis hin zur ,,/Anderung
und Erweiterung manteltariflicher Arbeitszeitregelungen™ (vgl. SCHEURER 1995: 101).
Arbeitszeitverkiirzungen in dhnlichem Ausmal} wie bei Volkswagen wurden in der west-
deutschen Metallindustrie, im Offentlichen Dienst in Ostdeutschland sowie im GroB- und
AuBenhandel in verschiedenen westlichen Bundeslindern ermdglicht. Deutliche Lohnsen-
kungen wurden vor allem im Steinkohlebergbau an der Ruhr, in der westdeutschen Metall-
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3. Risiken personalpolitischer Anpassungen

Den im vorangehenden Abschnitt nachgezeichneten personalpolitischen Reaktio-
nen auf neue Absatzmarktbedingungen ist gemeinsam, daB sie die Unternehmen
von Personalkosten entlasten (sollen). Aus der Perspektive der Kostenminimie-
rung werden die fiir notwendig erachteten Anpassungen auch in der wirtschafts-
politischen Diskussion betrachtet, wenn etwa auf die gestiegene internationale
Konkurrenz und die vielfach als zu hoch eingeschétzten Lohnstiickkosten verwie-
sen wird (vgl. etwa ALBACH 1995: 1).

Gleichwohl ist der direkt kostenentlastende Effekt nicht der alleinige MaBstab, an
dem die Unternehmen ihre personalpolitischen Anpassungsentscheidungen aus-
richten bzw. ausrichten sollten. Die praxisorientierte Personalwirtschafisiehre
nennt als entscheidungsrelevante Kriterien stets auch Aspekte wie die ,,Steuer-
barkeit und Reversibilitit” (LIMBACH 1987: 163), die ,,Durchsetzbarkeit“ (RKW
1990: 223), die ,,betriebsspezifische Praktikabilitdt™ (BRITSCH 1983: 61) oder die
»Risiken flir Arbeitgeber” (RKW 1990: 223).

Auch Personalpraktikern zufolge sind bestimmte Nebenwirkungen bzw. Risiken
von Personalanpassungen zu beriicksichtigen. Auf den Personalabbau bezogen
gelte: ,,Verbreitete Unsicherheit, Verbitterung, mogliche spétere Personal-Wie-
derbeschaffungskosten, Imageschidigungen ... und mogliche sozialpolitische
Konfrontationen sind nicht in ihrer ganzen Tragweite im voraus erfassbar.”
(BECKER 1977: 137f.) Ernstzunehmende Riickwirkungen dieser Unsicherheiten
auf die Sanierungsaussichten halten SCHRAMM/BOEVEN (1994: 436) fiir denkbar:
»Insbesondere ungewolite Abwanderungen von Personal, das zur Bewiltigung
der Krise dringend gebraucht wird, [konnen] die betriebliche Krise unkalkulier-
bar verschérfen.“ Solche Uberlegungen lassen es aus Unternehmenssicht sinnvoll
erscheinen, trotz — oder gerade wegen — turbulenter und schwer vorhersehbarer
Absatzmirkte Personalanpassungen nicht voreilig und zu weit voranzutreiben.

industrie und der westdeutschen Stahlindustrie als Option vereinbart. Zum Teil wurden die
Arbeitskosten auch dadurch gesenkt, daB Uberstunden innerhalb bestimmter Fristen zu-
schlagfrei durch Freizeit ausgeglichen werden sollten (Chemische Industrie, Papierindu-
strie) oder daB die Ausgleichszeitrdume fiir Mehrarbeit ausgedehnt wurden und Uberstun-
denzuschlige wegfallen konnten (u.a. in der westdeutschen Papierindustrie, der westdeut-
schen Metallindustrie sowie der Obst- und Gemiiseverarbeitung). Der Znsammenhang zwi-
schen dem Personalstand einerseits und den Zugestindnissen bei Arbeitszeit und Lohn
andererseits wurde in den Tarifvertrigen, in denen eine sog. ,,Beschiftigungsgarantie® ent-
halten war, besonders deutlich hergestellt; betriebsbedingte Kiindigungen wurden — bei
Anwendung der Regelung und fiir deren Laufzeit — u.a. bei Volkswagen, in der westdeut-
schen Metallindustrie, im Steinkohlebergbau an der Ruhr, im ostdeutschen Offentlichen
Dienst, in der westdeutschen Stahlindustrie, beim Grof- und AuBenhandel und in der west-
deutschen Papierverarbeitung ausgeschlossen.
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Dies wird augenfillig, wenn Arbeitgeber die kiinftige Geschifislage grob fehlein-
schitzen und daraufhin ihre Entscheidungen revidieren missen.

So dehnte die Volkswagen AG, die im November 1993 die 28,8-Stunden-Woche eingefiihrt
hatte, die Arbeitszeit in dreien ihrer Werke bereits im Mai 1994 wieder aus, weil sich die Auf-
trige unerwartet giinstig entwickelt hatten (Siiddeutsche Zeitung vom 19.05.1994: 26). In jiin-
gerer Zeit geriet die ZF Friedrichshafen AG in eine ghnliche Sitvation: Sie mufite im Mai 1994
ihre Produktionsplanung nach oben korrigieren und machte daraufhin 165 im Dezember entlas-
senen Mitarbeitern ein Wiedereinstellungsangebot (Siiddeutsche Zeitung vom 13.06.1994: 20).
Unternehmen der Maschinenbaubranche konnten 1994 eine Reihe von Auftrigen nicht anneh-
men, da die Unternehmensleitungen — mit einer anhaltenden Krise rechnend — zuvor den Perso-
nalstand stark reduziert hatten und in der unerwartet guten Konjunktur die Stellen kurzfristig
nicht adiiquat wiederbesetzen konnten (Siiddeutsche Zeitung vom 4./5.02.1995: 19).

Die Folgen eines Weggangs qualifizierter Mitarbeiter riskieren die Unternehmen auch, indem
sie notwendige Personalreduktionen auf dem Wege der Frithverrentung umsetzen: In der letz-
ten Rezession habe sich in manchen Betrieben nachtriglich ein ,,Verlust an Erfahrung” bemerk-
bar gemacht (vgl. FIEDLER-WINTER 1994). Nach Ansicht von ZAHN haben die Unternehmen
auch das Ouwtsourcing mitunter ,zu weit getrieben®, insbesondere wenn fiir den kiinftigen
Erfolg wichtige Unternehmensbereiche, wie die Forschung und Entwicklung, ausgelagert wor-
den seien (vgl. Siiddeutsche Zeitung vom 27.01.1997: 21). Insgesamt ist die weitgehende
Restrukturierung vielfach durch ,hektischen Personalabbau® betrieben worden, wobei ein
Verlust an erfahrenen Mitarbeitern, an Wissen und Innovationsfihigkeit vielfach nicht hat
ausgeschlossen werden kénnen (vgl. EIGLER 1997).

Die kurzfristige Revision von Entscheidungen, die angesichts von Irrtiimern not-
wendig wird, verursacht Kosten. Dabei ist zunéchst an die unmittelbaren Anpas-
sungs- und Organisationskosten zu denken, die iiblicherweise bei Einstellungen
und Personalabbau, aber auch bei Arbeitszeitinderungen anfallen, wie die Kosten
der Verhandlung, des Formulierens von Auflosungs- und Wiedereinstellungsver-
tragen, des Umstellens von Schichtplidnen usf. Uber diese direkten Aufwendun-
gen hinaus verursachen Fehlentscheidungen hdufig bestimmte Opportunitits-
kosten, die sich anhand der oben erwihnten Beispiele verdeutlichen lassen: Der
Maschinenbaubranche sind Aufirdge, Umsétze und damit Ertriige entgangen, und
fir die ZF Friedrichshafen AG sind 4hnliche Verluste dadurch angefallen, daB
nicht alle Arbeitnehmer zur Riickkehr in das Unternehmen bereit gewesen sein
dirfien. Der Weggang erfahrener Mitarbeiter oder das Auslagern der Entwick-
lungsabteilung schligt auf den langfristigen Unternehmenserfolg zuriick, da Inno-
vationen des Unternehmens verteuert, wenn nicht verhindert werden.

Diese Kosten gehen zu Lasten der Profitabilitit, und sie verursachen oder ver-
stirken zumindest die Gefahr existenzbedrohender Unternehmenskrisen. Ange-
sichts dieser Ertrags- und Existenzrisiken miifiten Arbeitgeber an einem Risiko-
management interessiert sein. Mehr noch, wenn die Turbulenz auf den Absatz-
mirkten sich erhght hat, ,,miissen die Anstrengungen zunehmen, die so entstan-
denen Risiken zu meistern” (SADOWSKI 1991: 93).
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4. Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist es, personalpolitische Anpassungen — Entscheidungen zu
Anderungen der Mitarbeiterzahl, der durchschnittlichen Arbeitszeitdauer sowie
des Lohnniveaus — als ein Versuch zum ,,Risikomanagement“ zu verstehen.¢ Ich
gehe damit von der Annahme aus, daB Unternehmen mit ihren Anpassungsent-
scheidungen nicht einfach ihre Kosten minimieren wollen, sondern so entschei-
den, daB der Ertrag auch in unsicheren Marktumwelten aufrechterhalten wird
(vgl. KocH 1991, 1996). Die Risiken, die der Erratik des Absatzmarktes ent-
springen, sollen in ihren Konsequenzen auf den Unternehmenserfolg bestméglich
begrenzt werden. Diese Perspektive erscheint heute mehr denn je plausibel, weil
die gestiegenen Unsicherheiten am Absatzmarkt den Unternehmen ein hohes Ge-
winnrisiko aufbiirden, bis hin zur verschirften Gefahr der Insolvenz.

Betrachtet man den Forschungsstand dazu, wie Unternehmen personalpolitisches
Risikomanagement betreiben, so lassen sich zwei unterschiedliche und miteinan-
der konkurrierende Ansitze herausarbeiten (vgl. SENGENBERGER 1990): Arbeit-
geber kénnen auf erratische Geschiftsschwankungen einerseits dadurch umge-
hend reagieren, daB sie ihren Personalstand rasch auf- oder abbauen (externe
Flexibilitat). Andererseits konnen sie ihren Anpassungsbedarf zu einem gewissen
Grad unternehmensintern, mit Arbeitszeitverkiirzungen, innerbetrieblichen Um-
setzungen sowie Anderungen der Produkte und Herstellungsverfahren decken
(interne Flexibilitdt). Obwohl das Spannungsverhiltnis zwischen interner und
externer Flexibilitdt seit den achtziger Jahren wahrgenommen wird (vgl. OECD
1986, DRAGENDORF/HEERING 1987: 145), werden beide Flexibilititsformen in
der Theorie weitgehend getrennt voneinander behandelt. Der Forschungsstand
soll in Teil II dieser Arbeit referiert werden.

Handlungsflexibilitét vorzuhalten verursacht in aller Regel Kosten und hat somit
aus Unternehmenssicht nur dann einen Wert als Risikomanagementinstrument,
wenn erstens unternehmerisches Handeln tatsdchlich hohen Unsicherheiten aus-
gesetzt ist und wenn zweitens Arbeitgeber risikoscheu agieren. Ob diese beiden
Bedingungen plausible Ausgangsannahmen darstellen, soll in Tei/ II] heraus-
gearbeitet werden.

6 Der Begriff ,Risikomanagement® (Risk Management) wird hier in einer umfassenden Be-
deutung gebraucht: Die unternehmerische Titigkeit schlechthin wird als Risikomanagement
betrachtet (vgl. ALBACH 1980; HAHN 1987; MARCHARZINA 1995: 536f.). Diese weite
Abgrenzung ist umstritten. Urspriinglich bezeichnete das Risikomanagementkonzept ledig-
lich den Versuch, versicherbare Einzelrisiken des Unternehmens zu handhaben. Mit der
Zeit sind die entwickelten Risikomanagementinstrumente auf sémtliche Unsicherheiten, die
auch den Gesamterfolg des Unternehmens betreffen kdnnen, bezogen worden (vgl.
KRYSTEK 1987: 127f.). Heute wird der Begriff in Theorie und Praxis uneinheitlich abge-
grenzt (vgl. FARNEY 1989: 1750).
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In Teil 1V wird die unternehmerische Entscheidung dazu, wie stark der Beschifti-
gungsstand, die Arbeitszeitdauer sowie das Lohnniveau in wechselnden Absatz-
marktbedingungen jeweils angepalit werden, in einem formalen Modell abgebil-
det. Die Modellformulierung, die auf die Entscheidungstheorie bei Risiko zu-
riickgreift, erlaubt es, theoretische Antworten auf Fragen wie die folgenden zu
formulieren: Bauen Unternehmen mit gutqualifizierten Mitarbeitern in der Re-
zession mehr oder weniger Personal ab als andere Unternehmen? Wie beeinflufit
der Grad an Risikoaversion das zyklische Personalanpassungsverhalten? Variie-
ren besonders risikoscheue Unternehmen ihren Personalstand stirker oder schwi-
cher im Konjunkturzyklus als andere Unternehmen? Wie ist die zyklische Varia-
tion in groBen und kleinen Unternehmen im Vergleich?

Unternehmen treffen ihre Anpassungsentscheidungen nicht in einem institutio-
nenfreien Raum. Lénderspezifische Regulierungen beeinflussen zum einen das
Qualifikationsniveau und die Arbeitszeitflexibilitit von Unternehmen; auf welche
Ausstattung an interner Flexibilitdt Arbeitgeber zuriickgreifen kénnen, wird mit
anderen Worten institutionell vorgeprdgt. Zum anderen beschneiden Kiindi-
gungsschutz- und Mitbestimmungsrechte die Fidhigkeit der Unternehmen, den
Beschiftigungsstand zu variieren, ganz erheblich. Um die flexibilititsfordernden
und -beschrinkenden Effekte von Arbeitsmarktregulierungen auf das personal-
politische Risikomanagement der Unternehmen herauszuarbeiten, soll in Tejl V
das personalpolitische Anpassungsverhalten deutscher und britischer Unterneh-
men miteinander verglichen werden. Teil VI fafit die wesentlichen Ergebnisse
zusammen und kennzeichnet die noch offenen Fragen des ,,Risikomanagements
in der Personalpolitik®,






II. Der Forschungsstand: Flexibilitit und Risiko in Theorien
betrieblicher Personalanpassungen

1. Flexibilitiit als zentrales Mittel im Risikomanagement

1.1 Unsicherheit und Planungsgrenzen — Formen von Handlungsflexibilitit

Die Zukunft, in die hinein Unternehmer ihre Entscheidungen treffen, ist nicht
vorherzusehen. Unsicherheit ist mit anderen Worten eine Grundtatsache wirt-
schaftlicher Entscheidungen. Daher gilt auch fiir personalpolitische Dispositio-
nen, ,,daf die Beziehung zwischen Handlungsméglichkeit und der zugehérigen
Konsequenz in irgendeiner Weise unbestimmt ist“ (KAHLE 1990: 115)7. Arbeit-
geber stehen vor der ,,Notwendigkeit, sich zwischen mehreren Alternativen ent-
scheiden zu miissen, ohne genau zu wissen, welche Konsequenzen die eigene
Entscheidung haben wird* (BiT1z 1981: 14).

Eine objektiv gegebene Offenheit kiinftiger Ereignisse kann dabei ebenso die
Ursache fir Unsicherheit sein wie das subjektive Unvermogen des Entscheiders
(vgl. MACHINA/ROTHSCHILD 1990: 17). Unsicherheit liegt demnach vor, weil der
Entscheider relevante Daten nicht kennt, sie gar nicht kennen kann oder vor-
liegende Daten nicht so zu verarbeiten vermag, daB eine sichere Situation vorliegt
(vgl. KAHLE 1990: 115f). Die damit vorgenommene breite Abgrenzung des
Unsicherheits-Konzeptes folgt CYERT/ SIMON (1983: 54):

,»Since juncertainty’ is a time-honored word in economics, let us gather all of these
imperfections and limits upon rationality — incomplete knowledge, inadequate
means of calculation — under the umbrella of ,uncertainty’*. ®

Wenn nachteilige Wirkungen von Unsicherheit auf den wirtschaftlichen Erfolg
vermieden werden sollen (und die meist betrichtlichen Schéden von Insolvenzen
legen ein solches unternehmerisches Ziel nahe), dann miissen Unternehmen auf
ungewisse Entwicklungen vorbereitet sein. Sie erreichen dies im wesentlichen
durch Flexibilitdt, durch Anpassungsfihigkeit, Biegsamkeit, Elastizitit (vgl. fiir
diese verwandten Begriffe JACOB 1990: 16; SCHNEEWEIS/KUHN 1990: 3781f).
»Flexibilitdt”, genauer: Handlungsflexibilitiit, bezeichnet eine allgemeine, unge-
richtete Anpassungsfihigkeit des Unternehmens an wechselnde Bedingungen

7 KAHLE benutzt allerdings ,,UngewiBheit" als so definierten Oberbegriff.

8  Unsicherheit umfaBt damit hier sowohl die verbreiteten und auf KNIGHT (1971) zuriickge-
henden Konzepte ,,Risiko* und ,,Unsicherheit* als auch die entscheidungstheoretische dif-
ferenziertere Aufschliisselung von Unsicherheitsbegriffen bei KAHLE (1990: 115). Begriffe
wie ,Risiko“, ,,UngewiBheit* oder ,,Unwigbarkeiten® werden daher im folgenden lose als
Synonyme fiir ,,Unsicherheit“ gebraucht.
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(vgl. MEFFERT 1985: 124).° Sie dient dem Zweck, ,,die Reaktionskapazitit der
Unternehmung zu erhdhen, d.h. sie verschafft Freibeitsgrade, um auch in
schwierigen, nicht vorhersehbaren Situationen einen guten Zug tun zu kdnnen“
(ebd. 1985: 124).

Wenn Unternehmen sich auf Flexibilitat in ihrem Risikomanagement verlassen,
verzichten sie hiufig auf exakte Prognosen und Planungen. Statt ihrer implemen-
tieren sie die Fahigkeit, auf die unterschiedlichsten neuen Bedingungen umge-
hend und wirtschaftlich zu reagieren. Wer plant, glaubt zu wissen, wie er auf
kunftige Entwicklungen auf den Absatzmirkten reagieren kann; wer sich auf
Flexibilitdten im Unternehmen verldBt, weiB lediglich, daf die Umweltentwick-
lung AnlaB zu Anpassungen geben wird, und vertraut darauf, beweglich genug zu
sein, um die angemessene Art und Weise der Anpassung fallweise vornehmen zu
konnen.

Die Sicht, daBl Unternehmen vor allem durch eine solche ungerichtete Flexibilitit anstatt durch
gerichtete Planung Unsicherheiten begrenzen (bzw. begrenzen sollten), wird vielfach nicht
geteilt. Vor der Flexibilitdt wird haufig Planung als das zentrale Risikomanagementinstrument
herausgestellt. Planung ,,beinhaltet die gedankliche Vorwegnahme kiinftigen Geschehens durch
zielorientierte Suche, Beurteilung und Auswahl von Problemlosungsméglichkeiten bei Zugrun-
delegung bestimmter Annahmen iiber kiinftige Umweltsituationen” (ARBEITSKREIS ,INTE-
GRIERTE UNTERNEHMUNGSPLANUNG® 1991: 812). Erwartungen iiber Art und Hghe des kiinfti-
gen Absatzes, der Konkurrenzsituation, der technischen Entwicklung usf. sind die notwendige
Grundlage von Planung. Eine solche systematische Erwartungsbildung soll dazu beitragen,
Unternehmenskrisen friihzeitig zu erkennen und entsprechende Unternehmenspolitiken darauf-
hin antizipativ zu entwerfen (vgl. BEA/KOTZLE 1983; BEA/HAAS 1994). Der PlanungsprozeB
diene damit letztlich der ,Risikoerkenntnis und -reduktion® (ARBEITSKREIS ,INTEGRIERTE
UNTERNEHMUNGSPLANUNG® 1991: 812).

Den theoretisch vorgeschlagenen Moglichkeiten des Risikomanagements durch Planung
scheint jedoch in vielen Bereichen eine zuriickhaitende Planungspraxis gegeniiberzustehen.
Jedenfalls reicht der ,,Ex-ante-Horizont quantitativ fixierter Plane .. bei den meisten deutschen
Industrie-Unternehmen nicht iiber ein Jahr hinaus® (IFO 1989: 62; Hervorhebung M.S.). Bei
Kleinunternehmen sind schriftlich fixierte Pline zudem wenig verbreitet; nach Auswertungen
des 1AB-Betriebspanels legt eine Mehrheit von Unternehmen erst ab einer Betriebsgrofe von
mehr als 100 Beschiftigten Plane tiber den Personalbedarf, die Investitionen sowie die Produk-
tion bzw. den Absatz schriftlich fest (vgl. BELLMANN et al. 1996: 121). Die unvermeidbare
UngewiBheit iiber die Zukunft und die gestiegene Umweltdynamik, die vermehrt zu Fehl-
planungen fiihrt, markieren offensichtlich eine grundsitzliche Grenze aller Planungstechniken
(vgl. ARBEITSKREIS ,,INTEGRIERTE UNTERNEHMUNGSPLANUNG® 1991: 815, 820). Diese Gren-
ze wird auch darin sichtbar, dal Planungstechniken, die hoher Unsicherheit in der Unterneh-

9 ,JFlexibilitit ist als Maf fiir die Fahigkeit eines Systems anzusehen, sich verinderten Um-
weltsituationen anzupassen.“ (SCHNEEWEIS/KUHN 1990: 379) So oder dhnlich wird der
Flexibilitdtsbegriff in der Betriebswirtschaftslehre definiert. Was indessen konkret unter
Flexibilitit verstanden wird, wird tatsichlich ,.erstaunlich weit gefafit“ (vgl. JACOB 1990:
16). Unterschiedliche Flexibilititskonzepte entwickeln etwa VOLBERG (1981) und FLOHR
(1984) fiir den Personalbereich, BEHRBOHM (1985) fiir die Produktion sowie REESE (1991)
fiir das Gesamtunternehmen.
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mensumwelt gerecht werden sollen, iiber einwertige Mengenpline (der Produktionsmenge, des
Personalstands usf.) hinausgehen und sehr viel komplexer werden. Entsprechend sind Konzepte
wie die ,,Alternativplanung® (oder auch ,,Notfall-“ bzw. ,Kontingenzplanung®) (vgl. MATSCH-
KE/EICKEL 1989) oder die ,,robuste Planung® (vgl. HANSSMANN 1989) entwickelt worden. Die-
se Konzepte mogen konzeptionell der Unsicherheit besser Rechnung tragen, sie diirften jedoch
wenig praktikabel sein. Im Konzept der ,,flexiblen Planung* andererseits deutet sich schon in
der Begriffsbildung an, daB8 der Ubergang von Flexibilitit und einer die Unsicherheit be-
riicksichtigenden Planung flieBend ist. Planung in dieser Version gibt die eigentliche Pla-
nungsidee, die Antizipation kiinftigen Handelns, jedoch auf, da im vorhinein ,,Planrevisionen
eingeplant” werden. Unternehmen sind unter solchen Umstéinden doch wieder auf (ungerich-
tete) Flexibilititsreserven angewiesen, um Risiken zu bewiltigen.t0

Der schwer faBbare Charakter von Handlungsflexibilitit wird durch die verschie-
densten Formulierungen greifbar zu machen versucht: Flexibilitdt 148t sich als
Potential, das bei Bedarf aktiviert werden kann, begreifen; als Kaufoption, die
einen Wert angesichts einer ungewissen Zukunft hat (vgl. DIXIT/PINDYCK 1994);
als eine Liquiditdtsreserve, aus der geschdpft werden kann, um Krisen zu mei-
stern oder Gewinnchancen wahrzunehmen (vgl. JONES/OSTROY 1984); oder als
ein Puffer, der Ausschlige in der Geschiftslage des Unternehmens auffingt (vgl.
SCOTT 1986: 260-263).

Flexibilitdten spielen zur Risikoreduktion in unterschiedlichen Unternehmens-
politiken eine Rolle.

Ein Handlungsspielraum kann etwa in einem Finanzspielraum der Unternehmen bestehen:
Riicklagen sowie das Halten von Finanzbestinden oder liquiden Forderungen schaffen ein all-
gemeines Reaktionspotential und vergroBern so die Handlungsflexibilitit. Erleidet das Unter-
nehmen einen Absatzeinbruch, droht ihm nicht sogleich die Illiquiditit; bieten sich Wachs-
tumschancen durch die iiberraschende Offnung von Markten oder technologische Entwicklun-
gen, so kann das Unternchmen diese wahrmehmen (vgl. etwa REHKUGLER 1984: 127-131;
KocH 1989: 2068).

Auch Sachkapital kann Absatzmarktrisiken reduzieren: Anpassungen an eine sich wandelnde
Marktnachfrage werden durch hohe ,betriebstechnische Elastizitit bzw. Vielseitigkeit der
Produktionsanlagen ermdoglicht (vgl. GUTENBERG 1973: 80-85): Indem sich Maschinen umge-
hend auf die Fertigung unterschiedlicher Produkte umriisten lassen, erlauben sie die schnelle
Reaktion auf neue Kundenwiinsche und halten die Kosten der Umstellung auf neue Produkte in
Grenzen.

Ein weitverbreitetes Instrument des Risikomanagements ist die Lagerhaltung von Vor- und
Endprodukten. Unternehmen halten Vorprodukte — Rohstoffe und Halbfertigwaren — in grofie-
ren Mengen vorriitig, um den kontinuierlichen HerstellungsprozeB nicht von der Input-Seite zu
gefihrden (vgl. SCOTT 1986: 261) und um sich gegen Preisschwankungen auf den Lieferan-
tenmirkten zu sichern. Indem Unternehmen Lager von Endprodukten halten und nach Bedarf

10 Planung und Flexibilitit sind zudem nicht génzlich substitutive Instrumente. So vertritt
MEFFERT (1985: 122) die Ansicht, ein hohes Flexibilitdtsniveau kénne nicht durch ,,ad-hoc-
Management und Improvisation® aufgebaut, sondern miisse langfristig und fiir das Gesamt-
unternehmen geplant werden. Vgl. auch die ausfiihrliche Diskusson zum Verhiltnis von
Planung und Flexibilitit bei MOSSNER (1982: 82-92).
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variieren, kénnen sie die Produktionsmenge verstetigen (was u.U. Kostenvorteile hat) und eine
unerwartet rege Nachfrage umgehend bedienen (vgl. BLINDER/MACCINI 1991: 78-80).

Die risikomindernden Wirkungen dieser Instrumente sind in aller Regel nicht
ohne Aufwand zu erreichen. Dem mdglichen Nutzen durch eine verbesserte
Reaktionsfihigkeit sind vielmehr Kosten gegenzurechnen.

So sind flexible Fertigungsanlagen technologisch aufwendiger und daher i.d.R. teurer in der
Anschaffung als eher starre Anlagen. Die Vorratshaltung von Produkten verursacht Lager-
kosten und bindet Finanzkapital, das auch anderweitig genutzt werden kdnnte.

1.2 Zunehmend ,,der Mensch als Puffer“: Zwei Formen personalpolitischer
Flexibilitit

Handlungsflexibilitéit bedeutet notwendigerweise, dal die vorhandenen Ressour-
cen der Unternehmen nicht in jedem Augenblick voll ausgelastet werden — sie ist
worganizational slack™."! Das Halten iberschiissiger Ressourcen wird jedoch in
neueren Managementkonzepten als ineffizient kritisiert.

Kern insbesondere des Just-in-Time-Konzeptes ist es, die Lagerhaltung zu minimieren (vgl.
BETZL 1996: 44). Dabei geht es weniger um die direkten Kosten der Lagerhaltung. Vielmehr
.»gibt es im Prozef} wenig bis gar keine Reserven bzw. Puffer fiir Storfille (BETZL 1996: 44),
so dafl Defizite im Produktionsprozef offengelegt und so Rationalisierungen induziert werden
(vgl. ebd.). Ahnliches gilt fiir den Finanzspielraum der Unternehmen: Riicklagen, Ressourcen
der Unternehmung, die weder investiert noch an die Anteilseigner ausgezahlt werden, machen
sich verdichtig, kein 6konomisch verniinftiges Polster im Risikomanagement zu sein, sondern
eher ein Ruhekissen der leitenden Angestellten. Am pointiertesten kommt die Forderung nach
dem Abbau der Finanzspielrdume im ,,Shareholder Value*-Konzept zum Ausdruck (vgl. hierzu
allgemein BUHNER 1993: 750-752). Die eingeschrinkte Risikovorsorge wird in diesen Konzep-
ten zugunsten einer erhdhten Risikoanfilligkeit bewuBt in Kauf genommen, um Ineffizienzen
im Unternehmen aufzudecken und einen Druck zu deren Beseitigung aufzubauen.

Falls sich neuere Organisations- und Managementkonzepte — Lean Production,
die Profit Center-Organisation und das Shareholder Value-Konzept — dauerhaft
ausbreiten und keine ephemeren Managermoden bleiben,'? diirften sich die risi-
kobegrenzenden Potentiale etwa von Finanzierung und Lagerhaltung weiter
reduzieren — wihrend gleichzeitig die Geschiftsrisiken auf vielen Produkt-
mirkten weiter zunehmen diirften. Bei dieser Konstellation ist zu erwarten, daB
die Personalpolitik ein grofes ,,Restrisiko* im unternehmerischen Risikomanage-
ment tragen muB. Unsicherheiten werden in besonderem Mafie durch personal-

11 NOHRIA/GULATI (1996: 1246) definieren ,,Slack” als die Menge an Ressourcen, die in einer
Organisation tiber das hinaus gehalten wird, was zur Herstellung einer gegebenen Output-
menge mindestens notwendig ist bzw. wire. Ihre Frage, ob Slack forderlich oder hinderlich
fiir Innovationen ist, zeigt den ambivalenten Charakter iiberschiissiger Ressourcen.

12 Dafl und warum solche Modeerscheinungen auftreten, zeigen ABRAHAMSON (1996) und
KIESER (1996).
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politische MaBinahmen verarbeitet; es fungiert zunehmend ,,der Mensch als Puf-
fer (LEHNDORFF 1996).

Beleg dafir ist auch die Konjunktur eines Begriffs: Im Wort vom ,,Flexiblen
Unternehmen®, das inzwischen zu einer festen Redewendung geworden ist, wird
immer die betriebliche Anpassungsfihigkeit im personellen Bereich angespro-
chen (vgl. etwa ATKINSON 1985; VICKERY/WURZBURG 1996; ANTONI/EYER/
KUTSCHER 1997). Die dabei im einzelnen als flexibel eingestuften Personalprak-
tiken variieren betrichtlich, sie reichen von atypischen Beschiftigungsverhélt-
nissen iiber Gruppenarbeit bis hin zu anreizwirksamen Lohnsystemen. Haufig
werden dabei zwei verschiedene Formen personalpolitischer Handlungsflexi-
bilitdt unterscheiden: externe und interne Flexibilitit.!3 Beide Formen von Fle-
xibilitidt geben den Arbeitgeber Instrumente an die Hand, um in unsicheren Ab-
satzmirkten zu bestehen.

Externe Flexibilitdt bezeichnet die Mdglichkeit von Arbeitgebern, Mitarbeiter
ohne Zeitverzdgerung und nennenswerte Kosten einzustellen und wieder freizu-
setzen (vgl. TSUI et al. 1995: 119-121). Der Flexibilititsgrad ist dann besonders
hoch, wenn die Kiindigungsschutzfristen extrem kurz sind, dabei keine Mit-
bestimmungsrechte von Arbeitnehmervertretungen bestehen und keine Abfin-
dungen gezahlt werden miissen. Auch wo diese Voraussetzungen nicht erfiillt
sind, kénnen Unternechmen dennoch einen extern flexiblen Personaleinsatz errei-
chen, indem sie keine herkémmlichen Arbeitsvertrige einrdumen, sondern auf
»atypische® Beschiftigungsformen zuriickgreifen, auf Zeitvertrige, Werkvertrige
oder Leiharbeit (vgl. ATKINSON 1985; WALWEI 1995). Das Pendant zum rei-
bungslosen Personalabbau, das hiufig bei der Diskussion externer Flexibilitit
iibersehen wird, ist die Mdoglichkeit, bei Bedarf auch schnell geeignet qua-
lifizierte Arbeitskriifte einstellen zu konnen (vgl. WALWEI 1996: 12f). Eine
Infrastruktur, die das einzelne Unternehmen selbst kaum alleine bereitstellen
kann, in Form etwa eines funktionierenden berufsfachlichen Arbeitsmarktes,
erhoht diese Seite der externen Flexibilitt.

Im Unterschied dazu umfaBt interne Flexibilitit die Anpassungsleistungen der
Arbeitnehmer, die innerhalb der Grenzen der Unternehmung, ohne Anderungen
des Beschiftigtenstandes, stattfinden und ebenfalls dazu beitragen, schwanken-
den und unsicheren Arbeitsanfall zu bewiltigen. Die Bereitschaft zu kurzfristig
angesetzten Uberstunden, zu Umsetzungen auf andere Arbeitsplétze, die Fihig-

13 Diese Unterscheidung ist seit Anfang der neunziger Jahre zunehmend gebrauchlich (vgl.
BRODSKY 1994: 59f.), erscheint allerdings hiufig auch in dem Begriffspaar Funktionsflexi-
bilitit (,,functional flexibility) und numerische Flexibilitdt (,,numerical flexibility”) (vgl.
OECD 1996: 131). Der Flexibilititsbegriff in der arbeitsmarkttheoretischen Debatte ist
jedoch weiterhin schillernd: ,Labor market flexibility is a concept that defies a simple
definition and that will continue to have different meanings for different people.”
(BRODSKY 1994: 60)
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keit, Innovationen und Verbesserungsprozesse im Unternehmen, voranzutreiben
sind Beispiele fiir solche Aktivitdten (vgl. TSUI et al. 1995: 121-124). Loyalitit,
aber auch eine ausreichende, teilweise betriebsspezifische Qualifikation der Mit-
arbeiter fordern nach verbreiteter Ansicht die interne Flexibilitdt, die in einem
Unternchmen geleistet werden kann.

Es ist offensichtlich, daB das Vorhandensein solcher Voraussetzungen interner
Flexibilitat auch davon abhingt, wie stark Arbeitgeber von ihrer Moglichkeit zu
externer Flexibilitit Gebrauch machen. Eine Personalpolitik des rigorosen ,,Heu-
ermns und Feuerns“ kann die Loyalitit der Beschiftigten untergraben und
verhindert — durch kurze Betriebszugehorigkeitsdauern — den Aufbau von be-
triebsspezifischen Qualifikationen (vgl. WALWEI 1996: 225). Das aber heifit: Die
Sicherung der internen Flexibilitdt fordert vom Arbeitgeber, auf die Nutzung
externer Flexibilitit zumindest partiell zu verzichten. Die beiden Formen von
Flexibilitat stehen mit anderen Worten in einem gewissen Spannungverhiltnis,
die Sicherung externer Flexibilitét verlangt Personalpolitiken, die der Sicherung
interner Flexibilitdt weitgehend zuwiderlaufen (vgh. Tsul et al. 1995: 118f.).

Vor diesem Hintergrund ist zu erwarten, daB Arbeitgeber ihre Reaktionen auf
sich wandelnde Geschiftslagen nach den relativen Vorteilen von interner und
externer Flexibilitdt ausrichten: Personalpolitische Anpassungen sind immer als
ein ,,Tradeoff zwischen den Anforderungen beider Formen von Flexibilitit zu
verstehen. In den Ansitzen, die betriebliche Personalanpassungen zu erkldren
versuchen, wird in aller Regel entweder die eine oder die andere Form von
Flexibilitdt in den Vordergrund der Betrachtung geriickt, wie im folgenden
gezeigt werden soll.

2. Die Okonomie der internen Flexibilitit: Die Theorie interner
Arbeitsmirkte

2.1 Flexibilitit durch betriebsspezifische Qualifikation

Die Theorie interner Arbeitsmirkte hat den unsicherheitsbewiltigenden Aspekt
von Personalpolitik eingehend untersucht, ohne dies jedoch in Begriffen des
Risikomanagements zu formulieren. Vor allem den Miinchener Segmentations-
ansatz (LUTZ 1987; SENGENBERGER 1987) sowie die transaktionskostentheoreti-
sche Untersuchung des Beschiftigungsverhiltnisses (WILLIAMSON/WACHTER/
HARRIS 1975) durchzieht der Gedanke, daBl Unternehmen unvorhersehbare und
wechselnde Marktgegebenheiten durch Anpassungsleistungen der Beschiftigten
verarbeiten kénnen; in beiden Ansitzen ,,wird Unsicherheit der Betriebsumwelt
als zentrale Primisse unterstellt (ALEWELL 1993: 90). Die Handlungsflexibilitét,
mit deren Hilfe sich Unternehmen von den nachteiligen Folgen unsicherer
Mirkte abzuschirmen versuchen, besteht der Theorie interner Arbeitsmirkte zu-
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folge in einer hohen ,betriebsspezifischen Qualifikation™; in Fertigkeiten also,
die speziell auf die Bedingungen dieses einen Unternechmens bezogen sind und
nur durch langwieriges innerbetriebliches Lernen erworben werden kénnen (vgl.
etwa LUTZ 1987: 46-51). Aus dem Interesse heraus, eine solche Qualifikation
aufzubauen und langfristig bereitzuhalten, rdumen Unternehmen unter
bestimmten Umstinden einem Grofiteil ihrer Mitarbeiter glaubhaft langfristige
Beschiftigungs- und Karriereperspektiven ein. Fiir eine Personalpolitik, bei der
die Mitarbeiter von den Lohn- und Beschiftigungsbewegungen am externen
Arbeitsmarkt weitgehend abgeschirmt werden, hat sich der Begriff ,interner
Arbeitsmarkt“ eingeblirgert (vgl. ALEWELL 1993: 4f.).

Betriebsspezifische Qualifikationen bestehen in Fihigkeiten und Kenntnissen, die
sich zu einem bedeutsamen Teil auf die ,,Aufgabenbesonderheiten”, die in einem
bestimmten Betrieb anfallen, beziehen (vgl. WILLIAMSON/WACHTER/HARRIS
1975: 256-258).14 Die Beschiftigten miissen mit den Maschinen und Anlagen
umgehen kénnen, deren Besonderheiten kennen und die Arbeits- und Produk-
tionsabldufe des Betriebes internalisiert haben. Teil der Qualifikation ist dariiber
hinaus die Kooperationsfihigkeit sowie die Kenntnis der betriebsiiblichen Kom-
munikationswege und -gebriuche (vgl. ebd.). Angesichts grofer Handlungsspiel-
rdume der Beschiftigten ist Loyalitit, der Einsatz der Mitarbeiter fiir die Ziele
des Arbeitgebers, zur Qualifikation zu rechnen (vgl. OSTERMAN 1987: 56f.).

Damit unterstellt die Theorie interner Arbeitsmérkte einen breiten Qualifikations-
begriff, der sowoh! sehr spezielle Fertigkeiten technisch-organisatorischer Art als
auch eher ,,weiche” Eigenschaften, wie Teamfihigkeit und Motivation, umfaBt
(vgl. FrRiCK 1992: 120f)). Gerade diese Kombination aus Detailkenntnissen und
der Bereitschaft, im Unternehmensinteresse zu handeln, erdffnet aus dieser Sicht
ein grofes Anpassungspotential: Unsichere Absatzmirkte, aber auch organisato-
rische Reibungen legen den Mitarbeitern stindig neue Arbeitsanforderungen auf.
Technisch und organisatorisch gut ausgebildete Mitarbeiter sind dazu fiihig, diese
Anforderungen zu erfiillen, indem sie Betriebsstorungen umgehend beseitigen
oder neue Produkte in kurzer Zeit in gleichbleibender Qualitit herzustellen ler-
nen. Loyale und teamfahige Mitarbeiter besitzen gleichzeitig die Bereitschaft, die
notwendigen Arbeitsschritte selbstdndig und gewissenhaft zu vollziechen: Sie

14 Vereinfachend spreche ich hier und im folgenden von ,.betriebsspezifischen Qualifikatio-
nen®, auch wenn die angesprochenen Fertigkeiten immer ein Konglomerat aus allgemeinen
Fahigkeiten und solchen, die nur in einem Betrieb anwendbar sind, sein miissen. In den
angesprochenen Theorien interner Arbeitsmiirkte wird dabei der groBe Anteil betriebsspe-
zifischer Qualifikation betont. Dabei kann die Abgrenzung dessen, was spezifische und was
unspezifische Qualifikation heifien soll, nach der Anwendung der Qualifikationen, nach
ihrem Erwerb sowie nach der Marktfihigkeit der Fertigkeiten erfolgen (vgl. HARDES 1989:
545f.; ALEWELL 1993: 81f)).
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nehmen kurzzeitige Umsetzungen in Kauf, entwickeln Verbesserungsvorschlige,
arbeiten im Team an Verbesserungen im Betriebsablauf usf.

Zwei Formen von Anpassungsleistungen der Mitarbeiter sind dabei zu unter-
scheiden, auch wenn dies in den theoretischen Beitrigen nicht explizit erfolgt:
Die Mitarbeiter nehmen zum einen solche Anpassungen vor, die den téglichen
Produktionsablauf aufrechterhalten — trotz zahlreicher Stérungen durch Eilauf-
trige, Knappheiten bei Materiallieferungen, Maschinenstorungen oder iiber-
raschende Fehlzeiten (vgl. SENGENBERGER 1987: 35). ,,In all diesen Fillen ist die
Anpassungskapazitit des internen Marktes gefordert, sei es durch quantitative
Anpassungsflexibilitit mittels Uberstunden, Sonderschichten, temporéren Umset-
zungen, Aushilfen etc. oder durch die Mobilisierung des qualitativen Arbeits-
vermdgens im Zuge rascher Problemldsungen .. (ebd.: 163) Durch solche
schnellen Reaktionen verarbeiten die Mitarbeiter die Stochastik des Tages-
geschiftes im Unternehmen.

Zum anderen #dndern die Mitarbeiter durch radikale oder eine Vielzahl inkre-
menteller Neverungen dieses Tagesgeschift in einem unaufhérlichen ProzeB.
Wihrend die o.g. Form der Anpassung zu jeder Zeit kurzfristig von Belang ist,
wird die zweite Form eher in langfristiger Sicht erfolgswirksam. Erforderlich
werden die innovatorischen Leistungen der Mitarbeiter, weil sich der Charakter
der Produktnachfrage iiber kurz oder lang 4ndert: durch Anderungen der Preise
von Komplementérgiitern, Priferenzenénderungen oder Produkt- bzw. ProzeB-
verbesserungen der Konkurrenten (vgl. WILLIAMSON/WACHTER/HARRIS 1975:
257). Die Unternehmen reagieren auf solche Entwicklungen mit dem Versuch zu
Rationalisierungen und Reorganisationen. Diese Bemiihungen konnen, je nach
der ,,innovatorischen Qualifikation“ der Beschiftigten (vgl. ALEWELL 1993: 93),
mehr oder weniger erfolgreich vonstatten gehen. Der Innovationsfahigkeit der
Mitarbeiter kommt dabei in Unternehmenskrisen eine besondere Bedeutung fiir
den Unternehmenserfolg zu, da in solchen Phasen Innovationen iiberlebens-
wichtig sind und verstdrkt unternommen werden (vgl. CABALLERO/HAMMOUR
1996). Neben solchen eher radikalen Umstellungen erarbeiten gut qualifizierte
Mitarbeiter unabléssig eine Vielzahl kleinschrittiger Verbesserungen, die sich zu
einer ,,schleichenden Rationalisierung® erginzen (vgl. SENGENBERGER 1987: 37).

Die Handlungsflexibilitét, die sich aus den beiden genannten Typen von Anpas-
sungsleistungen ergibt, kann ein Interesse des Arbeitgebers an der langfristigen
Sicherung betriebsspezifischer Qualifikationen begriinden, und es entstehen
interne Arbeitsmaérkte. Diese setzen sich aus einem Arrangement von Personal-
politiken mit Systemcharakter zusammen: langfristigen Beschiftigungsaussichten
der Mitarbeiter, Aufstiegsmoglichkeiten liber sogenannte Mobilititsketten, ar-
beitsplatzbezogener und mit der Betriebszugehorigkeit steigender Entlohnung,
beschrinkten Einstiegsarbeitsplatzen am unteren Ende der Hierarchie (vgl. MIL-
GROM/ROBERTS 1992: 3621f.; PINFIELD 1995: 10-13).
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Dabei implizieren die langfristig orientierten Beschiftigungsverhiltnisse im
Konjunkturzyklus eine Strategie der Personalstabilisierung; eine

L Politik, die in der Rezession die Beschiftigung wesentlich langsamer und weni-
ger stark abbaut, als es dem Produktions- und Absatzriickgang entprechen wiirde,
wohingegen beim Wiederanstieg von Produktion und Absatz der Beschiftigungs-
stand aus dem Rezessionstief mdglichst lange beibehalten und das Personal allen-
falls mit grofien Verzdgerungen wieder aufgestockt wird“ (LUTZ 1987: 4).

Diese ,,Personalpolitik der mittleren Linie* (POSTH 1980: 163) konkurriert mit
der ,externen“ Strategie des Einstellens und Entlassens von Fachkriften im
Konjunkturverlauf (vgl. LUTZ 1987: 42-46). Die relative Vorteilhaftigkeit eines
internen Arbeitsmarktes gegeniiber jener externen Losung wird damit begriindet,
daB die Kosten des Einarbeitens neuer Mitarbeiter hoch seien. Dieses Argument
ist dann zutreffend, wenn eine hohe Flexibilitit der Mitarbeiter im alltiglichen
Betriebsablauf tatsdchlich von hohem Wert fiir den Arbeitgeber ist, aber die
entsprechenden spezifischen Kenntnisse nur durch ein Lemnen am Arbeitsplatz
vermittelbar sind. Die Notwendigkeit einer arbeitsplatznahen Qualifizierung kann
sich daraus ergeben, daB jede Technologie wichtige ,,ungeschriebene und verbal
schwer vermittelbare Elemente enthilt (vgl. WILLIAMSON/WACHTER/HARRIS
1975: 257). Sind die Einarbeitungskosten tatsdchlich bedeutend, so werden
betriebsspezifisch ausgebildete Beschiftigte zu einem quasi-fixen Produktions-
faktor, dessen unmittelbare Anpassung der Mitarbeiterzahl an neue Umwelt-
bedingungen sich aus Arbeitgebersicht nicht bezahlt macht (vgl. O 1962;
HARDES 1990: 112f)).

Die langfristige Bereitstellung betriebsspezifischer Qualifikation erfordert dabei
auch deshalb eine Strategie der Beschiftigungsstabilisierung, weil Arbeitnehmer
nur dann bereit sind, Fertigkeiten zu erwerben, die im Extremfall nur in einem
einzigen Betrieb anwendbar sind, wenn sie tber einen langen Zeitraum mit
Beschiftigung und Aufstiegsmoglichkeiten rechnen kdnnen (vgl. z.B. MILGROM/
ROBERTS 1992: 3631f.). Personalabbau als Ergebnis eines kurzfristigen Kosten-
kalkiils untergribt mit hoher Wahrscheinlichkeit die Loyalitdt und Weiterbil-
dungsbereitschaft der verbleibenden Arbeitnehmer und gefihrdet damit lang-
fristig den Bestand der betriebsspezifischen Qualifikation (vgl. hierzu auch
empirisch BROCKNER 1988).

Die Strategie der Beschiftigungsstabilisierung, ja das gesamte Arrangement, das
einen internen Arbeitsmarkt ausmacht, steht im Dienste des Risikomanagements:
Es soll den Aufbau und die langfristige Verfiigbarkeit der betriebsspezifischen
Qualifikation gewihrleisten. Dieses Sicherheitskapital wiederum ermoglicht ein
solches MaB an Handlungsflexibilitit, da die auf unsicheren Mirkten wechseln-
den Arbeitsanforderungen bewiltigt werden konnen. Auf diese Weise wird das
Risiko, dem der Arbeitgeber angesichts volatiler Absatzmirkte ausgesetzt ist,
begrenzt. Aus transaktionskostentheoretischer Perspektive wird entsprechend ein
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kausaler Zusammenhang postuliert: Je turbulenter und unsicherer die Umwelt
eines Unternehmens, desto eher werde ein interner Arbeitsmarkt implementiert
und um so wahrscheinlicher werde damit die Strategie der Beschaftigungsstabili-
sierung (vgl. WILLIAMSON/WACHTER/HARRIS 1975: 261; GABRIEL 1985: 153f;
Tsul et al. 1995: 133).

In der segmentationstheoretischen Analyse wird betont, daB nicht alle Arbeit-
geber mit einem in hoher Marktunsicherheit griindenden Interesse an einem
internen Arbeitsmarkt diesen auch verwirklichen kénnen. Es sei zu beobachten,
daB haufiger solche Unternchmen eine Strategie langfristiger Beschiftigung ver-
folgten, die eine hohe Macht am Produktmarkt beséBen und sich auf Mérkten
engagierten, die entweder wiichsen oder leicht prognostizierbar seien (vgl. LuTZ
1987: 85ff.). ,,Betriebliche Arbeitssysteme vom Typ des internen Marktes bediir-
fen ... einer ausreichenden und ldngerfristig gesicherten Stabilitit der externen
wirtschafilichen Verhiltnisse.” (ebd.: 89) Diese These ist plausibel: Je berechen-
barer die Absatzmirkte des Unternehmens fiir die Zukunfi, desto leichter kann
sich der Arbeitgeber auf Beschiftigungsverhéltnisse mit langem Zeithorizont, wie
sie aus der Logik interner Arbeitsmiirkte folgen, einlassen.

Hier tut sich jedoch ein Dilemma auf: Je stirker Arbeitgeber an einem internen
Arbeitsmarkt interessiert sind, desto geringer ist offensichtlich die Moglichkeit,
einen solchen einzurichten und dauerbaft aufrechtzuerhalten. Bei hoher Unsi-
cherheit an den Absatzmirkten sind die Anpassungsleistungen, die den betriebs-
spezifischen Qualifikationen zugeschrieben werden, besonders erfolgsrelevant;
ein interner Arbeitsmarkt wird zu einer sinnvollen Strategie zur Sicherung der
Qualifikation. Gleichzeitig sind die Personalpolitiken, die der Sicherung betriebs-
spezifischer Qualifikationen dienen, insbesondere eine langfristige ,,Beschifti-
gungszusage™, angesichts der hohen Unsicherheit kaum tiber einen langen Zeit-
raum hinweg aufrechtzuerhalten.

Die Segmentationstheoretiker sehen die ,Losung®” dieses Dilemmas in einer
Spaltung der Mitarbeiter in Stamm- und Randbelegschaft (vgl. bspw. SENGEN-
BERGER 1987: 60ff.). Die Stammarbeitsplidtze sind demzufolge von Mitarbeitern
besetzt, die betriebsspezifisch qualifiziert sind; ihnen wird eine stabile langfristi-
ge Beschiftigung eingerdumt, sie werden von Schwankungen des Absatzmarktes
isoliert. Die Randarbeitsplétze sind hingegen prekér, da sie von geringqualifizier-
ten Beschiftigten gehalten werden. Ein Personalabbau in Krisen trifft zunichst
und meist nur diese Gruppe von Mitarbeitern. Deren Beschiftigungsverhiltnisse
sind entsprechend so gestaltet, daB sie leicht gelost werden konnen; befristet
Beschiftigte, Gelegenheitsarbeiter und {iberlassene Arbeitnehmer werden hiufig
zur Randbelegschaft gezihlt (vgl. BELLMANN et al. 1996: 15).
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2.2 Grenzen des Ansatzes: Unbestimmter Entscheidungshorizont des
Arbeitgebers und eindimensionaler Flexibilititsbegriff

Daraus daB ein interner Arbeitsmarkt als ein kohdrentes System interdependenter
Personalpraktiken prasentiert wird, ist zu schlieien, daB Arbeitgeber die Frage
nach dem Risikomanagement durch Personalpolitik letztlich nur in einer Ja-Nein-
Entscheidung, in einer Wahl zwischen Internalisierung und Externalisierung be-
antworten konnen.!S In der behaupteten Logik interner Arbeitsmirkte bedeutet
die Entscheidung, spezifische Qualifikationen im Betrieb langfristig zu sichern,
gleichzeitig, da langfristige Beschéftigungverhéltnisse und an Alter und Arbeits-
platz gekoppelte Lohne und interne Karrierepfade und eine ,.qualifizierungs-
stiitzende Arbeitsorganisation™ (LUTZ 1987: 59) Teil der Personalpolitik werden
miissen. Der ,,Preis* fir die Sicherung der Qualifikation sei demnach, daB das
gesamte , Arbeitssystem* auf ebendiese Sicherung eingestellt werden miisse (vgl.
ebd.: 51). Dies aber macht die Einrichtung eines internen Marktes zu einer kurz-
fristig irreversiblen Entscheidung, die nur in Erwartung eines langfristigen
Ertrages getroffen werden diirfte. Die Wahl eines internen Arbeitsmarktes ist
demnach erstens eine langfristige Entscheidung und zweitens eine Selbstbindung
des Arbeitgebers an ein gesamtes Beschdftigungssystem.'s An beiden Punkten
148t sich demonstrieren, daB die Theorie interner Arbeitsmérkte eine nicht vollig
tiberzeugende Antwort auf die Frage nach dem Risikomanagement durch Perso-
nalpolitik bietet.

Ein unbestimmt weiter Entscheidungshorizont des Arbeitgebers bei unsicheren
Absatzmarkten?

Arbeitgeber riicken mit der Strategie der Internalisierung von einer kurzfristigen
Kostenminimierung ab. Arbeitnehmer werden in Phasen geringer Produktions-
auslastung gehortet, die Bezahlung wird z.T. von den Lohnbewegungen am
externen Arbeitsmarkt abgekoppelt, bei Stellenbesetzungen werden interne Be-
werber bevorzugt, selbst wenn externe Bewerber geeigneter wiiren. Der , arbeits-
kriftestrategische Vorteil, spezifische Fertigkeiten in einem internen Arbeits-
markt jederzeit verfligbar zu haben, ist offensichtlich ,nicht unentgeltlich zu
haben“ (LUTz 1987: 83). Ahnlich wie die Lagerhaltung Kosten verursacht,

15 Das AusmaB der Randbelegschaft eréffnet immerhin einen Gestaltungsspieiraum, um Be-
schiftigungsanpassungen gestuft vorzunchmen. Je groBer der Anteil des Randes mit pre-
kdren Beschiftigungsverhaltnissen, desto geringer ist jedoch das im Unternechmen vorge-
haltene Reservoir an betriebsspezifischen Qualifikationen.

16 Der Systemcharakter betriebsinterner Arbeitsmirkte besteht darin, daB verschiedene kohi_i-
rente Personalpraktiken sich gegenseitig erginzen und verstirken und daher auch nur in
einem Arrangement reibungslos funktionieren (vgi. MILGROM/ROBERTS 1992: 371ff.).
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erfordern Aufbau und Pflege der betriebsspezifischen Qualifikation einen erheb-
lichen Aufwand.!?

Einen insgesamt positiven ,.Nutzen“ dieser Vorhaltung von Qualifikation postu-
lieren die Vertreter der Theorie interner Arbeitsmirkte dennoch; er lasse sich
»iber eine mehr oder minder lange Beschéftigungsperiode optimieren (ebd.).
,~The internal labour market employer’s decision about whether to retain workers
in an economic downturn has parameters that can only be rationally analysed in a
longer-run perspective.” (THOMPSON 1986: 52) Der Zeithorizont, iiber den hin-
weg der Arbeitgeber Kosten und Nutzen des internen Arbeitsmarktes bilanziert,
wird jedoch nicht konkretisiert. Der Nachweis, daB ein interner Arbeitsmarkt im
wirtschaftlichen Interesse des Arbeitgebers sei, wird dadurch beinahe beliebig, da
der Zeitpunkt, zu dem sich die kurzfristig teure Beschéftigungsstabilisierung aus
Arbeitgebersicht schlieBlich doch bezahlt macht, immer neu hinausgeschoben
werden kann. Kommt hinzu, daB der Transaktionskosten-Begriff vage ist und die
entsprechenden Aufwendungen groBtenteils nicht meBbar sind (vgl. ALEWELL
1993: 23ff.), so liegt der Vorwurf an die Transaktionskostentheoretiker, ihre
Rationalisierung interner Arbeitsmérkte sei tautologisch, nicht mehr fern (vgl.
OSTERMANN 1984: 8f.).

Uberraschend ist in jedem Fall die Grundidee interner Arbeitsmiarkte, wonach
Arbeitgeber auf die Unsicherheit kiinftiger Marktentwicklungen mit einer Selbst-
bindung an interne Arbeitsmérkte reagieren, einer Selbstbindung also, die sich
ilber einen unbestimmten und sehr langen Zeithorizont erstreckt. Unsicherheit
bedeutet doch gerade, daB kiinftige Produkt- und ProzeBentwicklungen und damit
kiinftige Qualifikationsbedarfe nicht vorhersehbar sind. Mit einer langfristigen
Quasi-Beschiftigungszusage nehmen Arbeitgeber sichere Kosten (der Hortung
von Arbeitnehmern in der Krise usf.) auf sich, denen héchst ungewisse Nutzen
entgegenstehen. An das oben erwdhnte Dilemma sei hier erinnert: Falls die
Arbeitgeber den langfristigen Nutzen tatsidchlich absehen konnen, zeigt dies, dal
die Absatzmirkte des Unternehmens berechenbar und wenig riskant sind — dann
aber benétigen Arbeitgeber in geringem MaBe betriebsspezifische Qualifikatio-
nen.

Einen offenen, jedenfalls langen Entscheidungshorizont der Arbeitgeber zu
unterstellen ist fragwiirdig, weil die Risiken am Produktmarkt sich immer wieder
in schockartigen Anderungen der Bedingungen #uBern: Rasante technologische
Neuerungen, die Offaung ehemals abgeschotteter Mirkte, Olkrisen, Modewech-
sel weg vom eigenen Produkt erdffnen gleichermaflen Chancen wie Risiken, auf
die Arbeitgeber umgehend auch personalpolitisch reagieren miissen. Zumindest
in solchen kritischen Phasen 14Bt sich das Unternehmen mit Recht als eine

17 BACKES-GELLNER (1996: 41ff.) modelliert den Aufwand zur Qualifikationssicherung ent-
sprechend in Kostenkategorien aus der Lagerhaltungstheorie.
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,JFeuerloscher-Organisation“ charakterisieren (CYERT/MARCH 1995: 160f.): Die
Probleme werden gelSst, sobald sie anfallen, mit den Mitteln, die gerade zur
Verfiigung stehen. Der Entscheidungshorizont ist begrenzt, die langfristige Ent-
scheidung fiir oder gegen ein bestimmtes Beschiftigungssystem riickt in den Hin-
tergrund; Entscheidungen etwa liber Personalabbau oder voriibergehende Arbeits-
zeitverkiirzungen, stehen hingegen akut an.

Die Theorie interner Arbeitsmirkte erklért solche kurzfristigen Anpassungen nir-
gends als Ergebnis eines eigenstidndigen, mit begrenztem Entscheidungshorizont
getroffenen Kalkiils — obwohl insbesondere Personalabbau immer wieder auch in
Unternehmen, die eine langfristige Beschéftigungsstabilisierung verfolgt hatten,
dokumentiert worden ist (vgl. etwa die Fallstudie von SCHULTZ-WILD et al.
1986).18 Die Beschiftigungsstabilisierung durch Arbeitgeber bleibt selbst bei
ausgeprigten internen Arbeitsmirkten offenbar immer relativ, die scheinbare
Beschiftigungszusage letztlich unverbindlich.?

Flexibilitdit durch betriebsspezifische Qualifikation als einzige personalpolitische
Antwort auf Unsicherheit?

Das Argument, demzufolge das Arrangement eines internen Arbeitsmarktes im
Arbeitgeberinteresse sei, steht und fillt im vorgestellten Ansatz mit der Rolle der
betriebsspezifischen Qualifikation. Diese wird als die einzige und entscheidende
unternehmensinterne Ressource zur Anpassung an sich wandelnde Absatzmarkt-
bedingungen vorgestelit. Dabei kann das Argument, insbesondere betriebsbezo-
gene Kenntnisse erlaubten in unsicheren Umwelten die dann erforderlichen
Anpassungsleistungen, keineswegs iiberzeugen. Vielmehr diirfte

,»bei einer hohen Umweltunsicherheit, die sich in raschen Anderungen relevanter
GroBen niederschlégt, ein standiger Prozel des Um- und Neulernens erforderlich
sein. Filr solche Anpassungsleistungen werden aber nun iiberwiegend solche all-
gemeinen und damit transferierbaren Qualifikationen benstigt, die hiufig unter
dem Begriff der Schliisselqualifikationen zusammengefait werden, z.B. Lern- und
Kommunikationsfihikgeit, Fihigkeiten zur Verarbeitung von Informationen etc.”
(ALEWELL 1993: 90)

18 Personalabbau beschrinkt sich i.d.R. nicht auf die prekdren Beschiftigungsverhiltnisse am
Rand der internen Arbeitsmérkte, es sei denn, die Randbelegschaft wird gerade als der Teil
der Mitarbeiter definiert, um den die Belegschaft in der Krise reduziert worden ist. Damit
aber wiirde die Argumentation, es gebe eine Spaltung zwischen Stamm- und Rand-
belegschaft, ,,zirkuldr” (vgl. KOCK 1994: 23).

19 Dies sehen auch die Vertreter der Theorie selbst. LUTZ (1987: 12f.) unterscheidet zwischen
dem umfassenden Konzept interner Arbeitsmirkte einerseits und dem historischen Sonder-
fall einer ,betriebszentrierten Arbeitsmarktsegmentation®, bei der der Arbeitgeber faktisch
verbindliche Beschiftigungszusagen eingeht, andererseits.
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Gerade in tiefen Unternehmenskrisen mit entsprechend weitreichenden Reorgani-
sationen diirften betriebsspezifische Kenntnisse teilweise entwertet, allgemeine
Fihigkeiten hingegen aufgewertet werden. Damit gewinnt aber die mit dem
internen Arbeitsmarkt konkurrierende Strategie, auf gut ausgebildete Fachkrifte
bei Bedarf zuriickzugreifen (vgl. LuTZ 1987: 42-46), an Attraktivitdt. SORGE
(1987: 285) kommt zu dem Ergebnis, daB in Unternehmen mit hochtechnisierter
Produktion der Beschiftigungsstand bei schwankendem Umsatz tendenziell kon-
stant gehalten werden diirfte — und das obwohl die relevanten Fertigkeiten (in der
Untersuchung Fahigkeiten in der Bedienung computergestiitzter Werkzeug-
maschinen) zum Grofteil nicht-betriebsspezifischer Art sind (ebd.. 283). Die
Rationalitét einer beschiftigungsstabilisierenden Strategie hingt demnach nicht
zwingend von einer hohen Bedeutung betriebsspezifischer Qualifikation ab. Ent-
scheidend ist vielmehr, daB die Qualifikation der Mitarbeiter einen Beitrag zur
Anpassung an die neuen Marktbedingungen (durch Innovationen, Reorganisatio-
nen usf.) leisten kann, seien die entsprechenden Fertigkeiten nun spezifisch oder
betriebsiibergreifend.

Die Antwort der Theorie interner Arbeitsmiérkte auf die Frage nach dem perso-
nalpolitischen Risikomanagement fillt auch insofern einseitig aus, als zwei mog-
liche andere Quellen von Flexibilitat, ndmlich die Lohn- und die Arbeitszeitpoli-
tik, lediglich als abgeleitete Personalpolitiken, die sich dem Erfordernis der Qua-
lifikationssicherung unterzuordnen haben, vorgestellt werden: Die Strategie der
Beschiftigungsstabilisierung impliziert zwar eine starke Variation der Arbeitszeit
im Konjunkturverlauf, das Zeitregime der Unternehmen wird jedoch nicht weiter
untersucht. Dabei bemiihen sich Arbeitgeber in den letzten Jahren verstirkt um
Arbeitszeitflexibilitdt, d.h. sie versuchen, ,,ihre Arbeitszeitsysteme so zu konzi-
pieren, daB auf einem hohen durchschnittlichen Niveau der Betriebszeiten An-
passungen an die Marktsituation méglich sind” (BoscH 1997 146). Mit Hilfe
von Uberstunden, Optionen auf Arbeitszeitverlingerungen, Jahresarbeitszeitver-
tragen, nach Mitarbeitergruppen differenzierten Arbeitszeiten, modernen Mehr-
schichtsystemen u.a.m. (vgl. etwa TERIET 1993; GOBEL 1994a, 1994b) kénnen
iberraschende Auftragsschwankungen und wechselnde Arbeitsanforderungen
durch kurzfristige Anpassungen der Arbeitszeit bewiltigt werden. Arbeitgeber
nutzen Arbeitszeitflexibilitdt als eigenstindiges Instrument im Risikomanage-
ment. Dann aber fragt sich etwa, wie Unternehmen mit hoher Zeitflexibilitit
Personalanpassungen vornehmen: Variieren sie ihren Beschiftigungsstand stirker
oder schwiicher im Konjunkturverlauf an als Unternehmen mit einem geringeren
MaB an Zeitflexibilitit?

Ahnlich wie die Arbeitszeitpolitik bietet auch die betriebliche Lohnpolitik einen
Ansatzpunkt zum Risikomanagement. Die Tatsache, da§ die Bezahlung, d.h. die
Hohe, Struktur und Art der Entlohnung, das Arbeitsverhalten beeinflufit, ist be-
sonders intensiv im Rahmen der Effizienzlohnansitze theoretisch untersucht wor-
den (zur Vielfalt dieser Ansitze vgl. SCHEUER 1986/87). Arbeitgeber nutzen die
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Anreizwirkungen des Lohnes in aller Regel bewuBt. Sie unterhalten ein Ent-
lohnungssystem, das die Mitarbeiter zu einem Arbeitsverhalten im Unterneh-
mensinteresse, zu einer hohen Anpassungsfihigkeit bewegen soll. Das Entgeltsy-
stem mul daher die Bereitschaft belohnen, zu wechselnden und ungewéhnlichen
Arbeitszeiten titig zu sein, Umsetzungen zu akzeptieren, eigenstindige Problem-
l6sungen zu finden usf. Daneben sollen besonders gut ausgebildete Arbeitnehmer
im Betrieb gehalten werden. Auch in der Theorie interner Arbeitsmérkte wird
dem Entgelt eine Anreizfunktion zugeschrieben. Zum Zwecke der langfristigen
Sicherung der betriebsspezifischen Qualifikation wird die Bezahlung dabei
erstens differenziert nach dem Betriebsalter, um das Interesse der Mitarbeiter an
einem langfristigen Beschéftigungsverhéltnis zu begriinden. Zweitens wird die
Entlohnung an den Arbeitsplatz gekoppelt, um in kooperativen Arbeitszusam-
menhéngen die Konkurrenz zwischen den Beschiftigten auszuschalten. Zudem
ergibt sich aus der Logik interner Arbeitsmirkte eine Stabilisierung des Lohnes
im Konjunkturverlauf im Sinne einer ,,gewissen* Isolierung von den Marktléhnen
(vgl. MILGROM/ROBERTS 1992: 360). Fragen wie die folgenden bleiben dabei
jedoch offen: Werden die Lohnanreizwirkungen, werden Einsatz und Loyalitit
der Mitarbeiter in der Absatzkrise wichtiger oder unwichtiger? Bauen Arbeit-
geber in der Rezession eher Personal ab, um den verbleibenden Mitarbeitern
weiterhin eine hohe Entlohnung einrdumen zu konnen, oder stabilisieren sie den
Beschiftigungsstand, indem sie der Belegschaft einen solidarischen Lohnverzicht
abverlangen? Wie becinflussen die Beschiftigungsaussichten der Mitarbeiter am
externen Arbeitsmarkt die Lohnanreizwirkung und damit die angemessene Lohn-
politik?

Insgesamt ist festzuhalten, daB die Theorie interner Arbeitsmirkte in mehrfacher
Hinsicht einen unzulédnglichen Ansatzpunkt bietet, um personalpolitische Anpas-
sungen bei unsicheren Absatzmirkten zu erklidren. Erstens werden Arbeitszeit-
und Lohnsysteme nicht als mogliche Quellen interner Flexibilitit zum Thema
gemacht. Zweitens erscheint es gerade angesichts unsicherer Absatzmirkte un-
glaubhaft, daB Arbeitgeber einen unbestimmt langen Entscheidungshorizont in
ithrer Personalpolitik zugrundelegen, um durch Beschiftigungsstabilisierung den
Bestand an betriebsspezifischer Qualifikation zu sichern. Drittens, und damit
zusammenhingend, erlaubt die Offenheit des Entscheidungshorizontes keine ab-
wigenden, relativen Hypothesen dazu, unter welchen Umstéinden Arbeitgeber
mehr oder weniger stark ihr Personal anpassen.
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3. Die Okonomie der externen Flexibilitiit: Arbeitsnachfragetheorie

3.1 Anpassungskosten als Beschrinkung externer Flexibilitit

Wenn die Theorie interner Arbeitsmirkte interne Flexibilitit zum Thema macht,
so erlaubt die Arbeitsnachfragetheorie2? Aussagen zur externen oder numerischen
Flexibilitit, d.h. zum AusmaB an Personalstandsinderungen, das aus Unterneh-
menssicht optimal erscheint. Dabei wird, wie im folgenden zu zeigen ist, der
Risikomanagementaspekt der externen Flexibilitit nur randstéindig behandelt. Die
Arbeitsnachfragetheorie ist im Kern Produktions- und Kostentheorie.

Ein breiter Literaturstrang interpretiert Arbeitszeit und Arbeitskrifte als separate
Produktionsfaktoren, zwischen denen kosten- und produktivititsbedingte Substi-
tutionsvorgénge untersucht werden koénnen (s. etwa HAMERMESH 1993: 44-55,
225-232). In Ansitzen der statischen Arbeitsnachfragetheorie bestimmen Ar-
beitskosten und ihre Struktur die langfristig gleichgewichtige Zahl der Arbeits-
krifte und der Arbeitsstunden, die von den Unternehmen nachgefragt werden
(vgl. GERLACH/HUBLER 1987: 305-307). Bei realititsnahen Annahmen tiber die
Kostenstruktur der Unternehmen lassen sich drei zentrale Zusammenhinge ablei-
ten: Erstens entstehen den Unternehmen bestimmte Arbeitskosten, die pro be-
schiftigten Arbeitnehmer anfallen, unabhingig davon, welche Arbeitszeit verein-
bart worden ist. Werden solche diskreten, ,,quasi-fixen Kosten (vgl. O1 1962)
erhoht, verschiebt sich die optimale Faktorkombination hin zur Stundenzahl; jede
Arbeitskraft wird fiir eine lingere Wochenarbeitszeit beschéftigt (vgl. etwa HART
1984a: 171). Zweitens fallen variable, mit der durchschnittlich gearbeiteten
Stundenzahl proportional oder iiberproportional steigende Kosten an. Steigen sie
pro Stunde, so wird die optimale Faktorintensitit hin zur Zahl der Arbeitskrifie
verschoben (vgl. ebd). So dirfien hohere Uberstundenzuschlige die
Unternehmen ceteris paribus zu Neueinstellungen bewegen. Neben diesen beiden
Substitutionseffekten bewirkt jede Anderung in der Hohe der Arbeitskosten,
gleich ob durch quasi-fixe oder variable Entgeltbestandteile, einen Niveaueffekt:
Ein Anstieg der Arbeitskosten reduziert ceferis paribus die Nachfrage des
Unternehmens nach dem Arbeitsvolumen, d.h. dem Produkt aus der
Beschiftigtenzahl und ihrer durchschnittlichen Arbeitszeit (vgl. ebd.).

Modelle der Arbeitsnachfragetheorie lassen in aller Regel offen, auf welche Ebe-
ne sich die Analyse bezieht, auf die gesamtwirtschaftliche oder auf die einzel-
wirtschaftliche. Diese Unklarheit entsteht, weil die Arbeitsnachfragetheorie in

20 ,,Arbeitsnachfragetheorie” wird hier mit HAMERMESH (1993: 3-13) sehr weit verstanden als
die Theorie der unternehmerischen Beschéftigungsentscheidungen und ihrer gesamtwirt-
schaftlichen Folgen. Damit ist nicht nur die auf der neoklassischen Produktions- und
Kostentheorie aufbauende Analyse der Arbeitsnachfrage, sondern sind auch z.B. Kontrakt-
und Effizienzlohntheorie angesprochen.
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aller Regel unterstellt, daB ein ,reprisentatives Unternchmen® mit der Ge-
samtwirtschaft gleichzusetzen sei (vgl. zu dieser Denkfigur in der neoklassischen
Wirtschaftstheorie allgemein FELDERER 1992: 126f.); dabei wird das Aggre-
gationsproblem vernachldssigt (vgl. HAMERMESH 1993: 401). Eine betriebs-
wirtschaftlichen Theorie der Anpassungsformen bietet die Produktions- und Ko-
stentheorie GUTENBERGs (1973) (vgl. auch KISTNER 1993: 139ff.). Unter-
schiedliche Produktionsniveaus lassen sich hier nicht nur durch eine quantitative
und eine zeitliche, sondern auch durch intensititsméBige Variation der eingesetz-
ten Produktionsmittel erreichen. Solche variablen Nutzungsintensititen, aber
auch Komplizierungen wie der Mehrproduktfall (ALBACH 1962) oder Uber-
stundenzuschldge verdeutlichen, daB zumindest einzelwirtschaftlich die klaren
Hypothesen der statischen Arbeitsnachfragetheorie sich nicht bedingungslos hal-
ten lassen.

Die dvnamische Arbeitsnachfragetheorie untersucht Anpassungen zwischen den
Gleichgewichtssituationen, d.h. kurzfristig wirksame Beschiftigungsbewegun-
gen. Ein Teil der quasi-fixen Beschiftigungskosten wird als Kosten der Beschif-
tigungsédnderung interpretiert, d.h. als Kosten, die bei Einstellungen und Personal-
reduktionen anfallen. Bereits O1 (1962: 544f.) betont dabei die humankapitaltheo-
retische Einsicht, daB insbesondere der Verlust von betriebsspezifischen Aus-
und Weiterbildungsinvestitionen als Anpassungsaufwand interpretiert werden
kann (vgl. auch SADOWSKI/STENGELHOFEN 1989: 109; HART 1995: 50-54). Ist
aber die Anderung der Mitarbeiterzahl mit Anpassungskosten verbunden, halten
die Unternehmen bei Schwankungen des Absatzes Personalbewegungen gering
und passen auch durch Uberstundenvariation an. Als zentrales Ergebnis leitet die
dynamische Arbeitsnachfragetheorie eine zyklische Entwicklung der Beschifti-
gungszahl her, die im Vergleich zum Pfad des (langfristig) gleichgewichtigen
Beschiftigungsstandes weniger volatil verlduft (vgl. NICKELL 1986: 484-486).
Anpassungskosten bewirken demnach verzogerte und geddmpfie Reaktionen auf
Marktstérungen, wobei die Anpassung der Arbeitszeit vor der Anderung des
Beschiftigungsstandes einsetzt (vgl. HAMERMESH 1993: 226-230). Auf diese
Weise kann die dynamische Arbeitsnachfragetheorie plausibel das Phiénomen
erklaren, daf} Unternehmen in Abschwiingen hiufig ihr nachgefragtes Arbeitsvo-
lumen unvollstindig und verzdgert an die verinderten Absatzmarktbedingungen
anpassen, daf sie mit anderen Worten eine beachtliche Zahl von Arbeitsstunden
,.horten*2!,

21 HAMERMESH (1993: 205) versteht ,Hortung™ als eine unterproportionale Anpassung des
beschiftigten Arbeitsvolumens, also des Produkts aus Arbeitnehmerzahl und Stunden, an
einen iiberraschenden Produktnachfrageeinbruch. Haufig ist mit Hortung indessen auch das
Ergebnis einer solchen unvollstindigen Anpassung, nimlich der Bestand an ,,iiberfliissiger-
weise® bezahlten Arbeitsstunden bzw. Arbeitskriften, gemeint (vgl. VAN DEN BERG 1992:
28). Die Empirie zeigt, daB Hortung reale Bedeutung hat (vgl. FAY/MEDOFF 1985; HAMER-
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Nach HAMERMESHs (1993: 58f.) Einschitzung haben die Weiterentwicklungen
und modelltechnischen Verfeinerungen in der statischen Arbeitsnachfragetheorie
zu keinen Erkenntnissen, die iber die skizzierten grundlegenden Zusammen-
hénge hinausgehen, gelangen kénnen. Gleichwohl haben die Arbeitsnachfrage-
theoretiker groBe Miihe auf eine genaue Differenzierung der Arbeitskosten und
ihre empirische Ermittlung verwandt.

HART (1984b: 9-14) referiert Unterscheidungen zwischen Lohn- und Lohnneben-
kosten; zwischen exogenen, d.h. der Unternehmung rechtlich oder tarifvertraglich
auferlegten Kosten und endogenen, d.h. unternehmerisch gestaltbaren Kosten;
schlieBlich zwischen quasi-fixen und variablen, pro Arbeitsstunde anfallenden
Kosten. Die variablen Kosten lassen sich in den Grundlohn, Uberstunden-
zuschldge und variable Lohnnebenkosten unterteilen (vgl. HART 1984a: 168f;
HAMERMESH 1993: 47). Die fixen Kosten differenziert HAMERMESH (vgl. ebd.)
wiederum in regelméBig wiederkehrende versus einmalig anfallende Kosten
sowie in beschiftigungsproportionale versus gesamtbetrieblich anfallende
(,,lumpy*) Kosten.

Die in der dynamischen Arbeitsnachfragetheorie untersuchten Anpassungskosten,
also einmalig anfallende Kosten der Beschiftigungsinderung, konnen intern,
durch die Stérung des Betriebsablaufs, oder aber extern, etwa wenn Abfindungen
im Rahmen von Auflosungsvertrigen gezahlt werden miissen, anfallen (vgl.
HAMERMESH 1993: 207£.). Je nachdem, ob die aus freiwilliger Fluktuation resul-
tierenden Kosten berticksichtigt werden oder nicht, wird von Brutto-Anpas-
sungskosten einerseits oder Netto-Anpassungskosten andererseits geprochen (vgl.
HAMERMESH 1995; HAMERMESH/PFANN 1996: 1266). Verbunden damit ist die
Frage, ob Anpassungskosten symmetrisch, d.h. im Beschiftigungsabbau #hnlich
hoch wie im -aufbau, oder aber asymmetrisch sind. Die Modelle der Arbeitsnach-
fragetheorie differenzieren zudem danach, ob lineare oder konvexe Anpassungs-
kosten angenommen werden; bei linearem Verlauf steigen die Aufwendungen
proportional zur Zahl der eingestellten oder freigesetzten Mitarbeiter, bei konve-
xem Verlauf steigen sie iiberproportional (vgl. NICKELL 1986: 480, 490).22

Da die Anpassungskosten stark von linderspezifischen Regulierungen des Ar-
beitsmarktes beeinflufit werden, widmen sich viele Arbeiten direkt der Beurtei-
lung spezifischer Regulierungen am Arbeitsmarkt, wie der Kiindigungsschutz-
und der Mitbestimmungsregelungen sowie der gesetzlichen Abfindungsregelun-

MESH 1993: 285 fiir die USA sowie VAN DEN BERG 1992: 54f., 186-189 fiir Westdeutsch-
land).

22 DabB in der Literatur regelmiBig konvexe, insbesondere im Quadrat steigende Anpassungs-
kosten unterstellt werden (vgl. NICKELL 1986: 480), liegt einfach daran, daf} bei anderen
Annahmen eine mathematische Losung der Modelle nach der Beschiftigungshshe und
-dynamik duBerst schwierig ist (vgl. HAMERMESH 1993: 221).
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gen oder auch den Regelungen zur Kurzarbeit.? Da Arbeitsmarktinstitutionen
den Arbeitgebern Kosten auferlegen, stehen sie leicht im Verdacht, die externe
Flexibilitit der Unternehmen einzuschrénken und schlieBlich einen dimpfenden
Einfluf sowohl auf das Beschiftigungsniveau als auch auf das Tempo der Perso-
nalanpassung auszuiiben. In EU-weiten ad hoc-Arbeitsmarkterhebungen wurden
Unternehmensvertreter wiederholt danach befragt, inwieweit sie bestimmte
Arbeitsmarktregulierugen als Einstellungs- bzw. Entlassungshindernis einschétz-
ten. Dabei zeigte sich, daB die Befragten in den Landern, deren Arbeitsmarktver-
fassung in der Forschung als besonders reguliert gilt, den rechtlichen Rahmen
auch tatsichlich besonders stark als Anpassungsbarriere wahrnehmen (vgl. die
Zusammenstellung der Befragungsergebnisse bei FRICK 1997: 34; HARDES 1993:
89 sowie Abschnitt V.4.1 dieser Arbeit).

Der Position, in der Flexibilitit mit externer Flexibilitdt gleichgesetzt wird und in
der die Arbeitsmarktregulierungen auf ihre restriktiven Kostenwirkungen redu-
ziert werden, wird auch in Teilen der Personalwirtschafislehre gefolgt. Dies
kommt vielleicht am pointiertesten in der These STOCKERTs zum Ausdruck:

»Durch die per Rechtsnorm verursachten Verteuerungen, Verzdgerungen und
anderen Rechtsnormenwirkungen werden die Entscheidungs- und Handlungs-
parameter des Unternehmens in einem solchen MaBe eingeschrinkt, daB8 sie von
den 8konomisch zweckmiBigen Handlungsweisen abweichen miissen. Vielfach
bestimmen nicht mehr &konomisches Kalkiil, sondern ausschlieBlich Rechts-
normen die betrieblichen Verhaltensweisen und damit die Nutzung des einge-
setzten Kapitals.* (STOCKERT 1987: 2)

3.2 Grenzen des Ansatzes: Unscharfer Kostenbegriff und sporadische
Beriicksichtigung von Unsicherheit

Unscharfer Kostenbegriff und Rdtsel betrieblichen
Personalanpassungsverhaltens

Die angedeuteten analytischen Differenzierungen der Kosten eilen der empiri-
schen Kenntnis {iber deren tatséchliche Hohe weit voraus, insbesondere was die
Anpassungskosten betrifft. Die bestehenden Untersuchungen referierend kommt
HAMERMESH (1993: 208, 285-287) zu dem SchiuB, daB die Studien vor allem die
MeBprobleme illustrieren; aus betriebswirtschafilicher Sicht miissen SADOWSKI/
STENGELHOFEN (1989) weitgehende Unkenntnis iiber die GréBenordnung der
Anpassungskosten konstatieren. Dies scheint nicht nur eine Schwierigkeit der
Forschung zu sein; vielmehr deutet manches darauf hin, daB auch die Unterneh-

23 Entsprechende theoretische Beitrige liefern etwa VAN LONG/SIEBERT (1983), FRANZ
(1984), LAZEAR (1988) und VAN AUDENRODE (1994). Einen Uberblick zur Empirie gibt
FRICK (1997: 19ff.).
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men selbst ein begrenztes Wissen iiber die Arbeitskosten besitzen: ,,Alle buch-
halterischen Hoffnungen, gleichsam aus dem Rechnungswesen der Unternehmen
die [Nichtlohnarbeits-]Kosten iibernehmen oder ableiten zu konnen, miissen
heute als unbegriindet gelten.” (SADOWSKI/STENGELHOFEN 1989: 105) HAMER-
MESH verweist darauf, daB die Unternehmen die Héhe ihrer Anpassungskosten
nicht beziffern konnen, wenn er explizite, gut meBbare von impliziten Anpas-
sungskosten unterscheidet:

,»A large or even the major part of the costs of adjustment are implicit costs. For
example, expansion of the work force may result in difficulties scheduling the
flow of work across sites within an establishment, problems that in turn reduce
average efficiency. Adding a few employees to a work crew may require senior
workers to spend time training their new co-workers; hiring replacement workers
for a works crew whose size is unaltered may reduce the morale of the remaining
employees and lower their efficiency. It is very difficult to measure the costs gene-
rated by any of these changes.” (HAMERMESH 1993: 207)

Die Analyse der Anpassungskosten steckt dann aber in einem Dilemma: Entwe-
der wird versucht, alle Kosten, die in die Personalanpassungsentscheidung ein-
flieBen diirften, moglichst umfassend und genau zu ermitteln. Dieser Versuch
stoBt indessen an die oben erwédhnten Grenzen der MeBbarkeit.

Oder aber die Untersuchung beschrénkt sich von vorneherein auf die direkten und
damit gut erfaBbaren Kosten der Anpassung, in der Hoffnung, daf auch ohne die
von HAMERMESH aufgezeigten impliziten Kosten das reale Anpassungsverhalten
von Unternehmen gut erklirt werden kann. Diese Hoffnung erfiillt sich jedoch
nicht in allen Féllen:

— Spiirbare Deregulierungen, wie sie etwa das Beschiftigungsforderungsgesetz
von 1985 mit sich brachte, miifiten nach der aus der Arbeitsnachfragetheorie
abgeleiteten Kostenlogik dazu fiilhren, daf Unternehmen die ihnen neu einge-
rdumte externe Flexibilitdt nutzen. Empirisch 148t sich jedoch keine nennens-
werte Erhohung der Beschiftigung im Anschluf an das Beschéftigungsforde-
rungsgesetz ermitteln, obwohl die Moglichkeit zu befristeten Beschéftigungs-
verhiltnissen die Entlassungsbarrieren gesenkt hat (vgl. BUCHTEMANN 1991;
BIELENSKI 1997). Wie ABRAHAM/HOUSEMAN (1993) zeigen, haben dhnliche
Deregulierungsmafinahmen in Belgien und Frankreich die Anpassungsstirke
und -geschwindigkeit der Beschiftigung nicht signifikant verindert. HARDES
(1993: 97) kommt angesichts dieser und weiterer Studien zu dem Schluf}, da8
die Mehrzah! der Betriebe nicht mit einem deutlich geéinderten Einstellungs-
verhalten auf die Deregulierungen des Arbeitsmarktes reagiert haben. ,.Die
Hoffnungen der Beflirworter von De-Regulierungen wurden insoweit nicht
erfiillt.” (ebd.)

— Modelle der dynamischen Arbeitsnachfragetheorie gehen von gesamtwirt-
schafilichen Netto- oder Bruttokosten der Beschiftigungsanpassung aus (vgl.
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HAMERMESH/PFANN 1996: 1266). Dabei wird allerdings die Tatsache aufer
Acht gelassen, daB Betriebe zugleich Personal fr