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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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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-



46

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).



47

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 freisetzen und Mitarbeiter ein-
stellen — und zwar zu einem iiberraschend starken Ausmal, wie BURGESS/
LANE/STEVENS (1994) fiir die Grundgesamtheit der Unternehmen in Maryland
(USA) ermittelten. Die Autoren kommen zu dem SchluB, daB die genannten
Modelle einen zu engen Kostenbegriff zugrundelegen. Hinzuzufiigen ist:
Wenn Personalanpassungen tatsdchlich hohe Entlassungs-, Einarbeitungs- u.4.
Kosten nach sich ziehen, ist die Tatsache simultanen Personalauf- und -abbaus
in Unternehmen erklarungsbediirftig.

— Die meBbaren Anpassungskosten alleine kénnen nicht tiberzeugend erkliren,
mit Hilfe welcher EinzelmaBnahmen Unternehmen einen Personalabbau in der
Rezession erreichen. Solange es méglich ist, vermeiden insbesondere GroBun-
ternehmen ,harte” MaBnahmen der Personalanpassung, wie betriebsbedingte
Kiindigungen, obwohl die direkten, meBbaren Kosten gerade solcher MafBnah-
men gering sind bzw. wiren (vgl. SCHOLL/BLUMSCHEIN 1979: 26-30; s. auch
KRIPPL/VENNEN 1993: 53-73).

Sporadische Beriicksichigung von Unsicherheit — Riicksicht auf interne
Flexibilitdt nur in der Effizienziohntheorie

Bei aller ,,Kostenlastigkeit™ beriicksichtigen die Ansitze der Arbeitsnachfrage-
theorie die Folgen bestimmter Unsicherheiten fiir das Personalnachfrage-Verhal-
ten. Fiir die statische Arbeitsnachfragetheorie ist festzuhalten, daB risikoscheue
Unternehmen angesichts konjunktureller Unsicherheit — hier modelliert als un-
vollstindige Information {iber den Produktpreis — eine geringere Arbeitsnach-
frage entfalten (vgl. FRANZ 1991: 164ff.). HAMERMESH (1993: 220-225) ver-
gleicht in einem dynamischen Modell mit quadratisch verlaufenden Anpassungs-
kosten den Zeitpfad der Beschiftigungsnachfrage fiir zwei Fille: Im ersten
Modell wird Sicherheit unterstellt, im zweiten Unsicherheit iiber eine kiinftige
Absatzmarkténderung bei rationalen Erwartungen des Arbeitgebers. Die Anpas-
sungskosten bewirken in beiden Fillen, daB die Anpassung an die gednderte
Nachfrage unvollstiandig erfolgt. Im Fall von Unsicherheit und rationalen Erwar-
tungen paBt die Unternehmung allerdings weniger stark als im Sicherheitsfall an.

SCHEPERS (1985: 111-119), entwickelt ein Modell der kurzfristigen Beschafti-
gungsanpassung bei unsicheren Absatzerwartungen. Dort wird der Befund, dah
Unsicherheit die Nachfrage nach Mitarbeitern dimpft, noch einmal verstirkt: Der
Unternehmensleitung konnen, so die Annahme, innerhalb des Planungszeitraums
zusitzliche Informationen iiber die Absatzmarktbedingungen bekannt werden.
Der damit denkbare informationsbedingte ,,Gewinn des Abwartens“ bewegt die
Unternehmen unter Umsténden dazu, auf neue Daten iiber die Konjunkturent-
wicklung zu hoffen und die Beschdftigung erst mit Verzug anzupassen (vgl. ebd.:
1191f).
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Die Folgen einer sehr speziellen Form von Unsicherheit fiir die betriebliche
Beschiiftigungspolitik untersuchen KONIG/POHLMEIER (1988). Dort kennen die
Unternehmen nicht den exakten Zeitpunkt, an dem sie einer gewerkschaftlich
geforderten Arbeitszeitverkiirzung nachkommen miissen, sie konnen die Wahr-
scheinlichkeit der Arbeitszeitverkiirzung jedoch selbst beeinflussen: Indem sie
die durchschnittliche Arbeitszeit ihrer Mitarbeiter verkiirzen, versuchen sie, den
Gewerkschaften zuvorzukommen und so weitergehende und annahmegemib teu-
rere tarifvertragliche Arbeitszeitverkiirzungen zu verhindern. Unternehmen, die
gewerkschaftliche Forderungen nach geringerer Arbeitszeit antizipieren, ent-
scheiden sich ceteris paribus demnach fiir geringere Arbeitszeiten.

Ahnlich wie in der Arbeitsnachfragetheorie spielen unsichere Absatzmarktbedin-
gungen auch in der Kontrakttheorie eine zentrale Rolle, indem sie sich in Ein-
kommens- und Beschiftigungsunsicherheit niederschlagen, die risikoscheue Ar-
beitnehmer vermeiden wollen. In frithen Versionen kontrakttheoretischer Model-
le vereinbaren Arbeitgeber und Arbeitnehmer einen fixen Lohn, der indessen zu
einem niedrigeren Beschiftigungsstand bzw. gesamtwirtschaftlich zu Arbeitslo-
sigkeit fiihrt (vgl. ROSEN 1985: 1149-1155).2¢ Daraufhin formulierte Weiterent-
wicklungen untersuchen insbesondere Vertréige mit Entlassungen (,,layoffs*) und
Arbeitszeitverkiirzungen (,,worksharing”) als moglichen Reaktionen auf Absatz-
krisen (s. etwa CHAN/IOANNIDES 1982; BROWN/WOLFSTETTER 1984). Solche
Modelle sagen — dhnlich wie die angesprochenen Arbeiten der Arbeitsnachfrage-
theorie — eine Arbeitszeitanpassung als erste Reaktion auf Absatzmarktinderun-
gen und erst ab ciner gewissen Schwelle betricbsbedingte Entlassungen voraus
(vgl. ROSEN 1985: 1162-1165; FABEL 1990: 78-81).

In all diesen Beitrigen wird jeweils eine einzelne Form von Unsicherheit, meist
eine riskante Absatzmarkt- oder Konjunkturentwicklung, in ihren Konsequenzen
fiir das Personalanpassungsverhalten untersucht. AuBen vor bleibt die Moglich-
keit, daB Entlassungen auch die verbleibenden Beschiftigten demotivieren oder
daB Arbeitszeitverkiirzungen organisatorische Reibungsverluste nach sich ziehen
kénnen. Demnach werden bei der Erklidrung der aus Arbeitgebersicht optimalen
externen Anpassung Uberlegungen zur internen Flexibilitit nicht beriicksichtigt;
die Uberlegungen zu jenen Faktoren also, die in Theorien interner Arbeitsmérkte
das Personalanpassungsverhalten dominijeren.

Lediglich in der Effizienzlohntheorie wird eine Riicksicht des Arbeitgebers auf
interne Flexibilitdten als moglicherweise rational herausgestellt. Aufgrund von

24 Solche Kontrakte lassen sich als ,Risikotauschvertriige* zwischen risikoscheuen Arbeit-
nehmern und risikoneutralen (bzw. weniger risikoscheuen) Arbeitgebern interpretieren (vgl.
PULL 1994: 227-231); sie sind allerdings zurecht als unplausibel kritisiert worden (vgl.
ebd.: 229f.): Den Arbeitnehmern wird zwar ein im Niveau festgelegter Lohn zugestanden,
sie konnen aber mit geringerem Recht erwarten, diesen tatsichlich zu erhalten, da gleich-
zeitig die Wahrscheinlicheit ihrer Entlassung gestiegen ist.
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Anreizwirkungen eines hohen Lohnes liegt es unter Umstinden im Arbeitgeber-
interesse, ein iliber dem Marktlohn liegendes Entgelt zu gewdhren. Die Effizienz-
lohntheorie sagt eine starre Lohnpolitik und ein geringeres Beschiftigungsniveau,
als es sich ohne die Effizienzwirkungen des Lohnes einstellen wiirde, voraus.
Wird dariiber hinaus beriicksichtigt, daB verschiedene durchschnittliche Arbeits-
zeiten auch mit unterschiedlichen Produktivititen verbunden sein kénnen, so
spielen Effizienzwirkungen von Lohn und Arbeitszeit ineinander. Die Voraussa-
gen einer solchen ,,Effizienz-I.ohn-Stunden-Theorie* zur Personalanpassung sind
allerdings wesentlich komplexer als die der ,einfachen” Effizienzlohntheorie
(vgl. SCHMIDT-S@RENSEN 1991).

Neuere Arbeiten formulieren eine Effizienzlohntheorie der Personalanpassung
iiber den Konjunkturzyklus hinweg. Produktmarktunsicherheit wird als Unsi-
cherheit der Unternehmung iiber den kiinftigen Wert der Produktnachfrage mo-
delliert. So 4Bt sich erkldren, warum die Unternehmen in der Rezession Ar-
beitskrifte horten und in der Hochkonjunktur unterbeschiftigen, wenn die opti-
male Beschiftigung bei Wertgrenzprodukt-Entlohnung als Referenz herange-
zogen wird (vgl. BELLMANN 1989: 86-88; ORPHANIDES 1993: 1141, 118). Zu
diesem Ergebnis kommt es interessanterweise ohne Riickgriff auf Kosten der Per-
sonalanpassung, die in der Arbeitsnachfragetheorie zur Erklirung von Arbeits-
kriftehortung bemiiht werden.

Zusammenfassend ist zur Arbeitsnachfragetheorie festzuhalten, daB auch sie
keine konsequente Theorie des Personalanpassungsverhaltens bei Unsicherheit
bietet: Erstens werden Unsicherheiten selten als eigenstindiger Erkldrungsfaktor
in das Entscheidungskalkiil der Arbeitgeber integriert. Zweitens erlaubt es das
produktionstheoretische Fundament der Arbeitsnachfragemodelle nicht, die unsi-
cherheitsreduzierende und damit produktive Wirkung interner Flexibilitéten ab-
zubilden. DaB die gebotene Kostentheorie betrieblicher Personalanpassungen
mitunter zu kurz greift, zeigt sich darin, daB sich das reale Personalanpassungs-
verhalten einer Erkldrung durch die direkten Anpassungskosten, die in der Ar-
beitsnachfragetheorie iiberwiegend zum Untersuchungsobjekt gemacht werden,
in vielen Fillen entzieht.

4. Zwischenfazit zum Forschungsstand und weiteres Vorgehen

Die Theorie interner Arbeitsmérkte schildert iiberzeugend, auf welche Weise gut-
qualifizierte Mitarbeiter volatile Geschifts- und Produktionsbedingungen bewiil-
tigen konnen. Interne Flexibilitéit durch betriebsspezifische Qualifikation kann im
langfristigen Unternehmensinteresse liegen, und in diesem Interesse passen
Arbeitgeber ihren Personalbestand hiufig nicht umgehend an die neue Pro-
duktnachfrage an. Allerdings werden andere Elemente interner Flexibilitit, die
Anreizwirksamkeit des Lohnsystems und die Flexibilitit der Arbeits- und Be-
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triebszeiten, in den Theorien interner Arbeitsmérkte kaum zum Thema gemacht.
AuBerdem wird der zeitliche Entscheidungshorizont, wihrend dessen sich eine
die Beschiftigung stabilisierende Personalpolitik rechnen sollte, offen gehalten.
In welchem Maf dann aber Personalabbau in Krisenzeiten doch im Unterneh-
mensinteresse sein kann, 148t sich im Rahmen der Theorie interner Arbeitsmirkte
nicht abwigend beantworten. Insofern wird die Anpassungsleistung interner Fle-
xibilitét iiber-, diejenige externer Flexibilitét unterschétzt.

Der umgekehrte Befund trifft fiir die Arbeitsnachfragetheorie zu. Nur in der
Effizienzlohntheorie werden die neoklassischen Hypothesen zum externen Perso-
nalanpassungsverhalten durch mogliche Effizienzwirkungen des Lohnes und der
Arbeitszeit relativiert. Interne Anpassung, nimlich iiber die Arbeitszeit, wird in
der Arbeitsnachfragetheorie zwar als sinnvolle unternehmerische Reaktion her-
ausgestellt; der Grund sind jedoch Anpassungs- und personalfixe Kosten. Eine
besondere Flexibilitit des Instrumentes Arbeitszeit, etwa durch eine feindosierte
Abstimmung der Arbeitszeiten auf die Nachfrage, wird nirgendwo untersucht.
Auch in der betriebswirtschaftlichen Produktions- und Kostentheorie wird die
Bedeutung von Unsicherheit fiir die Produktionsplanung zwar angedacht (vgl.
bereits GUTENBERG 1973: 441-443); allerdings werden die Implikationen fiir per-
sonalpolitisches Anpassungsverhalten nicht entfaltet.

Die Nicht-Behandlung von Fragen interner Flexibilitit in der Arbeitsnachfrage-
theorie diirfte auch ein epistemologisches Problem sein: Dadurch daB die neo-
klassische Produktionstheorie fraglos weiter iibernommen wird, scheint die Frage
nach der Produktivitit gelost. Der Aspekt, welche Anpassungsleistungen und
Flexibilititen notwendig sind, um angesichts volatiler Produktionsbedingungen
unter verschiedenen Umstinden produktiv zu sein, wird {ibersprungen, um sich
sogleich der Frage nach den Faktor- und Anpassungskosten zuzuwenden. Der
haufig erhobene Vorwurf, die Neoklassik verfolge ein ,.Black Box*-Modell des
Unternehmens, trifft an dieser Stelle zumindest zu. Auch die Gutenbergsche
Theorie der Anpassungsformen trigt den Besonderheiten des ,Faktors Arbeit
mit ihrer technisch-produktionstheoretischen Ausrichtung nicht hinreichend
Rechnung.

Es erscheint mir daher geboten, im folgenden den scheinbar sicheren Boden der
neoklassischen Unternehmenstheorie zu verlassen, um eine Theorie des perso-
nalpolitischen Anpassungsverhaltens bei Unsicherheit zu entwerfen. In Teil IIT
sollen grundlegende Annahmen eines solchen Ansatzes begriindet werden. Um
nicht, wie die Theorie interner Arbeitsmirkte, der Verfilhrung zu erliegen, die
Vorteile interner Flexibilitdt zu tberschitzen, erfolgt in Teil IV eine Forma-
lisierung der unternehmerischen Entscheidung zur personalpolitischen Anpas-
sung. Dies wird abwégende Aussagen zur Personalpolitik unterschiedlicher Un-
ternehmenstypen ermdglichen. Der Tradeoff zwischen interner und externer
Flexibilitit wird in Teil V wiederaufgegriffen: Auf welche Weise Arbeitsmarkt-
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regulierungen die internen und externen Flexibilitédten prigen und damit betrieb-
liche Beschiftigungsentscheidungen beeinflussen, soll dort anhand eines deutsch-
britischen Vergleiches untersucht werden.






III. Absatzmarktunsicherheit und ihre personalpolitische
Relevanz

Im zu entwickelnden Ansatz zur Erklirung personalpolitischen Anpassungsver-
haltens wird erstens unterstellt, daB Unternchmen mit Absatzmarktrisiken kon-
frontiert sind. Zweitens wird angenommen, daB diese Unsicherheit die Errei-
chung bestimmter Unternehmensziele — Gewinnmaximierung und Existenzsiche-
rung — so stark beeintrichtigen kann, daB Arbeitgeber die Unsicherheit durch ihre
personalpolitischen Entscheidungen zu begrenzen suchen; Arbeitgeber entschei-
den mit anderen Worten risikoscheu. Inwiefern diese beiden Annahmen reali-
stisch und plausibel erscheinen, méchte ich in Teil II der Arbeit untersuchen. In
Kapitel III.2 werde ich auf die zweite der genannten Annahmen, die Risikoaver-
sion der Arbeitgeber, eingehen. In Kapitel I11.1 versuche ich abzuschitzen, wel-
chem Grad von Unsicherheit sich Unternehmen auf ihren Absatzmirkten ausge-
setzt sehen. Dabei stellt sich auch die Frage, inwieweit eine formale Personalpla-
nung nachteilige Folgen der Absatzmarktunsicherheit abwenden oder begrenzen
kann.

1. Unvermeidbare Unsicherheit an den Absatzmiirkten: Wie
treffsicher sind Absatzerwartungen und Personalpline?

1.1 Personalplanung als umstrittenes Instrument im personalpolitischen
Risikomanagement

Wie in Abschnitt II.1.1 begriindet wurde, eignet sich Planung, angesichts hoher
Unsicherheit insbesondere am Produktmarkt, in aller Regel nicht als hauptsichli-
ches oder alleiniges Instrument im personalpolitischen Risikomangement. Ar-
beitgeber sind in hohem MaBe auf Handlungsflexibilitit angewiesen, um auf er-
ratische Schwankungen der Geschéftslage reagieren zu kénnen. Eine solche Ein-
schitzung wird von einer Reihe von Personalwirten nicht geteilt. Vielmehr wird
dort die Sinnhaftigkeit einer quantitativen und methodisch anspruchsvollen Per-
sonalplanung propagiert und gefordert, ,,alle die (potentiellen) Mitarbeiter in der
Unternehmung betreffenden Aktivititen langfristig, kontinuierlich und systema-
tisch zu planen®. Dabei komme es darauf an, ,,daB nicht nur auf eingetretene Ver-
dnderungen reagiert, sondern antizipative Problemldsungen ... erméglicht wer-
den“ (LIMBACH 1987: 15). Was eine auf Konjunkturkrisen antwortende Perso-
nalanpassung angeht, so empfiehlt DRUMM (1992: 217ff)) eine ,antizipative*
Personalfreisetzungsplanung, die auf Umsetzungen innerhalb der Unternehmung
und die Nutzung der natiirlichen Fluktuation zuriickgreift, um die Kosten impro-
visierter und wesentlich teuererer PersonalabbaumaBnahmen einzusparen bzw. zu
reduzieren.
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Den Personalplanungstheoretikern ist nun ihrerseits entgegengehalten worden,
daf die in der Personalwirtschaftslehre formulierten Personalplanungsmodelle in
der Unternehmenspraxis kaum Verwendung finden (vgl. etwa SADOWSKI 1981:
100f,; MENDIUS/SEMLINGER 1990: 40ff.), was die Personalwirte selbst ver-
wundert zur Kenntnis nehmen (vgl. DRUMM/SCHOLZ 1988: 16ff.). Die zuriick-
haltende Planungspraxis fiihren die Planungsskeptiker nicht unbedingt auf man-
gelnde Methodenkenntnis in den Unternehmen zuriick (wie es die planungs-
optimistischen Personalwirte mitunter tun), sondern vermuten dahinter ein Ko-
stenkalkiil: ,,[O]konomisch ist zu vermuten, daB sich eine ausgekliigelte Perso-
nalplanung angesichts unsicherer Mirkte nicht lohnt.” (SADOWSKI 1991: 128)
Wenn Uberraschungen am Produktmarkt kurzfristige Personalanpassungen erfor-
dern und die aufwendig erstellten Plane stindig wieder zunichtemachen und
wenn zudem die Planerstellung Kosten verursacht, so kann der ginzliche Ver-
zicht auf Planung durchaus rational sein (vgl. auch SADOWSKI/SCHRODER 1994;
KRINGS 1997). Dafiir daB Planungsverzicht hiufig tatsichlich dkonomisch ist,
spricht der Befund, daB die Studien zum Zusammenhang zwischen der Existenz
formaler Personalplanung und dem Unternehmenserfolg ,,uneinheitlich und wi-
derspriichlich® sind (KRINGS 1996: 4). Planende Unternehmen sind mit anderen
Worten nicht eindeutig erfolgreicher als nichtplanende.

Inwieweit Personalplanung zum Risikomanagement beitragen kann, hingt ent-
scheidend von der Art der Produktmarktumwelt der Unternehmen ab.?5 Je un-
sicherer und volatiler die Absatzmirkte, desto weniger besteht die Aussicht, daB
Planungstechniken den Unternehmenserfolg verbessern.26, Um zu entscheiden,
inwieweit sich Planung als Risikomanagementinstrument lohnt, muB demnach
der Grad, zu dem Unternehmen mit Unsicherheit am Absatzmarkt konfrontiert
sind, abgeschitzt werden.

1.2 Direkte Folgen unsicherer Produktmiirkte: Beschrinkte Treffsicherheit
der Absatzerwartungen

Unsichere Absatzmarktaussichten driicken sich unmittelbar darin aus, daB Unter-
nehmen die kiinftige Nachfrage- und Preisentwicklung fiir ihre Produkte nicht

25 Dariiber hinaus beeinfluBt auch der Arbeitsmarki, ob und inwieweit Arbeitgeber formale
Personalpldne als sinnvoll erachten. So kann ein weitvorausschauende Planung insbesonde-
re fiir Arbeitnehmer, deren Qualifikationen wenig angeboten werden oder knapp zu werden
drohen, im Unternehmensinteresse liegen. Auch die GroBe des Unternehmens ist offenkun-
dig fiir den Nutzen aus einer Personalplanung von Bedeutung; empirisch ist jedenfalls im-
mer wieder festgestellt worden, daf grofe Unternehmen deutlich héufiger schriftliche Per-
sonalpléne formulieren als kleine Unternehmen (vgl. etwa MENDIUS/SEMLINGER 1990: 41).

26 Dies rdumen auch die Befiirworter einer detaiilierten formalen Personalplanung ein. Vgl.
etwa DRUMM (1992: 222).
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genau kennen. Im Riickblick 148t sich feststellen, ob und wie exakt die unterneh-
merischen Antizipationen?’ eingetroffen sind. In sogenannten ,,Treffsicherheits-
analysen hat die Konjunkturforschung, insbesondere das Institut fiir Wirtschafts-
forschung (Ifo), die Antizipations-Erfolge der Unternehmen bereits seit den flinf-
ziger Jahren untersucht.

Eine Zusammenstellung der Ergebnisse entsprechender ilterer Studien zeigt u.a.
folgendes: Auf die Frage, ob die Verkaufspreise fiir ihre Erzeugnisse iiber den
Zeitraum eines Monats nach Ansicht der Arbeitgeber fallen, steigen oder gleich-
bleiben werden, gaben zwischen 81 und 90 Prozent der Befragten korrekte Prog-
nosen ab. Bei einem Prognosehorizont von zwei Monaten lag der Anteil der Ar-
beitgeber mit korrekten Vorhersagen fir den Verkaufspreis nur noch bei 50 bis
61 Prozent. Die Nachfrage nach dem eigenen Produkt sagten zwischen 51 und 60
Prozent der befragten Unternehmensvertreter einen Monat im voraus korrekt
vorher (vgl. TFO 1989: 64-66). Zusammengenommen muf angesichts des jeweils
kurzen Zeitraums von ein bzw. zwei Monaten iiberraschen, wie viele Arbeitgeber
sich iiber die Entwicklung der Verkaufspreise bzw. der Nachfrage irrten.

Neuere Treffsicherheitsanalysen haben sich der theoretisch inspirierten Frage zu-
gewandt, ob die Antizipationen der Unternehmen gemiB der Hypothese ,,rationa-
ler Erwartungen* (REH) gebildet werden (vgl. IFO 1989: 72-75). Die REH weist
zunichst allgemein auf die plausible Idee, daB Akteure in ihren zukunfis-
gerichteten Dispositionen mit Informationen genauso dkonomisch umgehen wie
mit anderen Giitern (vgl. etwa GERFIN 1985: 5). Einer spezielleren Formulierung
der REH zufolge miilten Erwartungen so geformt werden, daB ihre Ausprd-
gungen ,stochastisch konsistent” mit den tatsdchlich beobachteten sind. Mit
anderen Worten, die Antizipationen diirften nur ,zuféllig”, nicht aber syste-
matisch bzw. verzerrt von den (spéteren) Realisationen abweichen (vgl. z.B.
NERLOVE 1983: 1254f.).

Das Vorliegen von Erwartungsdaten in den Konjunkturtests verschiedener For-
schungsinstitute legt es nahe, diese zu einer direkten Uberpriifung der REH aus-
zuwerten. Die entsprechenden empirischen Arbeiten kommen iibereinstimmend
zum Ergebnis, daB Unternehmen keine rationalen Erwartungen iiber ihre Nach-
frageentwicklung und Preise bilden (vgl. etwa NERLOVE 1983; LOVELL 1986
sowie zuletzt KUKUK 1994). D.h. anders formuliert: Arbeitgeber irren sich iiber
die kiinftige Entwicklung der infragestehenden Grofien ,,systematisch™, nicht nur
zufillig. Selbst wenn also zugestanden wird, daB Unternehmensleitungen not-

27 Der Begriff ,, Antizipationen” wird in der Konjunkturforschung als Oberbegriff fiir ,,Erwar-
tungen und ,,Pline“ verstanden. Erwartungen beziehen sich dabei auf unternehmens-
externe Grofien, die nicht im Dispositionsspielraum der Unternehmen liegen (,Erwartungs-
variable®). Von Plinen wird im Unterschied dazu dann gesprochen, wenn die Unternehmen
iiber die entsprechende GriBe selbst entscheiden, also etwa beim Beschiftigungsstand
(,,Plan-“ oder ,,Instrumentalvariable*) (vgl. ANDERSON 1986: 39; [FO 1989: 48, 63).
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wendigerweise von bestimmten Ereignissen, sogenannten ,,Schocks®, {iberrascht
werden diirfen, bleiben Abweichungen zwischen den antizipierten und den reali-
sierten GroBen, die der REH zufolge nicht beobachtet werden diirften.28 Aller-
dings sind systematische und unsystematische Abweichungen, Schocks und ,,irra-
tionale* Fehlerwartungen gleichermaBen Ausdruck von Unsicherheit, denen die
Unternehmen an den Absatzmérkten ausgesetzt sind.

Uber die Studien im Rahmen der REH-Debatte hinaus liegen keine jiingeren
Treffsicherheitsanalysen vor, die das AusmaB unternehmerischer Fehlprognosen,
seien diese nun rational oder irrational im Sinne der REH, abschitzen. Um zu
klaren, inwieweit Arbeitgeber Absatzmarktrisiken ausgesetzt sind, greife ich
daher auf eigene Auswertungen des NIFA-Panels des Sonderforschungsbereiches
187 der Ruhr-Universitit Bochum zuriick. 2 Das NIFA-Panel ist eine Représenta-
tivbefragung deutscher Maschinenbauunternehmen, die inzwischen in sechs
Wellen seit 1991 Daten fiir die Berichtsjahre 1990 bis 1995 erhoben hat. Die
Maschinenbauunternechmen werden darin u.a., dhnlich wie im Ifo-Konjunkturtest,
mit Hilfe qualitativer Daten nach ihren Antizipationen sowie, in der Retrospek-
tive, nach den entsprechenden Realisationen gefragt. Der Zeithorizont ist dabei
allerdings mit drei Jahren recht lang.

Um die Treffgenauigkeit der unternehmerischen Erwartungen zu priifen, stelle
ich die Umsatzerwartungen der Arbeitgeber 1991 fiir die drei Folgejahre den
Realisationen im Drei-Jahres-Riickblick in 1994 gegeniiber. In die Auswertung
einbezogen werden die 630 westdeutschen Unternehmen, die in allen vier Wellen
1991 bis 1994 an der Befragung teilgenommen haben. Die Treffgenauigkeit der
Antizipationen wird dabei als MaB fiir die Absatzmarktrisiken genommen: Eine
hohe Treffgenauigkeit 148t auf eine geringe, eine niedrige 148t auf eine hohe
Unsicherheit an den Absatzmaérkten schlieBen.

Wie Tabelle II1.1 zeigt, konnte nur eine Minderheit der Arbeitgeber fiir den Zeit-
raum 1991-1994 eine ,korrekte® Umsatzerwartung formulieren: Lediglich die

28 Die REH kann darauf hin jedoch nicht verworfen werden: Entweder die REH oder das
zugrundeliegende Modell dariiber, wie sich die Preise und Nachfragemengen tatséichlich
entwickeln (soliten), kann in indirekten Tests als widerlegt interpretiert werden; ein Test
der REH ist damit die Uberpriifung einer Doppelhypothese (vgl. etwa ABEL/MISHKIN
1983). Mit Hilfe der Erwartungsdaten aus der Konjunkturforschung kann die REH einem
direkten Test unterzogen werden, weil man nicht modelltheoretisch vorhergesagte mit tat-
sichlichen Entwicklungen vergleichen muB, sondern erwartete mit realisierten Entwicklun-
gen konfrontieren kann. Dabei muB zwar, wie KUKUK (1994: 112) betont, kein bestimmtes
Verhaltensmodell zugrundegelegt werden. Die Annahme dariiber, wie sich die Abwei-
chungen zwischen realisierten und antizipierten Werten verteilen sollten, um als zufillig
gelten zu konnen, ist jedoch voraussetzungsreich und, losgeldst von der REH, kritisierbar.
Auch im Fall des direkten Tests ist man also zur Uberpriifung einer Doppelhypothese
gezwungen.

29 NIFA steht fiir ,,Neue Informationstechnologien und Flexible Arbeitssysteme®.
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Arbeitgeber, die in der grau unterlegten Diagonale der Tabelle enthalten sind,
lagen mit der Erwartung richtig, daB der Umsatz im Zeitraum 1991 bis 1994 stei-
gen, gleich bleiben bzw. zuriickgehen wiirde; das waren insgesamt 38 Prozent der
antwortenden Unternehmen. Ein Grofteil der Unternehmensleitungen wurde von
der Umsatzentwicklung enttduscht: Alle Félle oberhalb der Diagonalen hatten
eine optimistischere Prognose abgegeben, als es die nachfolgende tatsdchliche
Entwicklung gerechtfertigt hitte. Dies waren 52,4 Prozent der Unternehmen.
Hingegen wurden 9,7 Prozent der Arbeitgeber, die in den Feldern unterhalb der
Diagonalen zu finden sind, von der Umsatzentwicklung positiv iiberrascht. Auf-
fallig ist schlieBlich, daB 23,9 Prozent mit ihrer Erwartung deutlich zu optimi-
stisch waren: Sie hatten mit einem steigenden Umsatz gerechnet, mufiten aber
einen zuriickgehenden Umsatz im Zeitraum 1991 bis 1994 hinnehmen.

Tabelle I11.1: Treffsicherheit der Umsatzerwartungen
(Prozent der Unternechmen mit bestimmten Umsatzerwartungen
und -realisationen im Zeitraum 1991-1994)

Umsatzrealisation”

stieg blieb gleich | ging zuriick | Summe

Umsatz- steigt 11,3 23,9 56,6
erwartung” {10 gleich| 62 17,2 28,5
geht zuriick 2,0 1,5 _ 15,0
Summe” 29,6 17,9 52,6 100

1) Die Frage lautete 1991: , Bitte beurteilen Sie auf einer Skala von +2 (= erheblicher Anstieg)
bis -2 (= erheblicher Riickgang) ... die Umsatzentwicklung in den nichsten drei Jahren.“
Diese fiinf Kategorien wurden hier zu dreien zusammengefafit: , Erheblicher Anstieg” und
wleichter Anstieg wurden zur Kategorie ,steigt®. ,Erheblicher Riickgang® und ,leichter
Riickgang® wurden zur Kategorie ,,geht zuriick®.

2) Die Frage lautete 1994: , Bitte beurteilen Sie auf einer Skala von +2 (= erheblicher Anstieg)
bis -2 (= erheblicher Riickgang) ... die Umsatzentwicklung in den vergangenen drei Jahren.”
Diese fiinf Kategorien wurden hier zu dreien zusammengefafit. ,.Erheblicher Anstieg® und
»leichter Anstieg” wurden zur Kategorie ,stieg”. ,Erheblicher Riickgang® und ,leichter
Riickgang® wurden zur Kategorie ,,ging zuriick*.

3) Aufgrund von Rundungsfehlern addieren sich die Randverteilungen nicht exakt zu 100.

Zahl der auswertbaren Antworten: 548

Quelle: Eigene Berechnungen mit dem NIFA-Panel; Darstellung in Anlehnung an
ANDERSON (1986: 38)




60

Fiir die Variablen Umsatzerwartung und -realisation ist ein Korrelationskoeffi-
zient nach Spearman von 0,30 ermittelt worden.3¢ Dabei wurden die Variablen so
verwendet, wie sie im Fragebogen kodiert waren. Fiir die Jahre 1991-1994 wur-
den auch absolute Umsatzzahlen abgefragt. Daher konnte ein Mittelwertvergleich
zwischen den fiinf Antwortkategorien vorgenommen werden, um zu iiberpriifen,
ob die Einschitzung der Antwortenden iiber die vergangene Umsatzentwicklung
in den kategorialen Daten mit der Umsatzsteigerung, die aus den absoluten
Umsatzzahlen zu errechnen sind, miteinander vereinbar sind. Beim Mittelwert-
vergleich zeigten sich keine signifikanten Unterschiede zwischen den Auspri-
gungen ,steigt erheblich®, ,steigt leicht” und ,,bleibt unverindert” bei der Reali-
sationsvariablen. Diese Kategorien wurden daraufhin in der Erwartungs- und der
Realisationsvariablen zusammengefaBt. Die so rekodierten Variablen weisen
einen Korrelationskoeffizienten nach Spearman von nur noch 0,22 auf.

Es ist offensichtlich eher die Regel als die Ausnahme, daB Arbeitgeber die kiinf-
tige Umsatzentwicklung falsch prognostizieren, ja nicht einmal die Richtung der
Entwicklung vorherzusagen in der Lage sind.3! Weder die Tiefe der Rezession
noch die lange ausbleibende konjunkturelle Erholung wurde in der Mehrzahl der
Fille im Untersuchungszeitraum 1991 bis 1994 vorhergesehen (vgl. SFB 187,
Mitteilungen Nr. 10, 1995: 5). Dies bestitigt die Erkenntnis der [fo-Auswertun-
gen, daB sich die Erwartungen der Unternehmen besonders vor unvorhersehbaren
Entwicklungen (Olkrisen, Kurseinbriichen an den Finanzmirkten usf.) und vor
konjunkturellen Wendepunkten verschlechtern (vgl. IFo 1989: 64f.). Die Unsi-
cherheitsquellen waren vor allem eine starke DM-Aufwertung im Berichtszeit-
raum 1991 bis 1994, eine sehr tiefe gesamtwirtschaftliche Rezession in Deutsch-
land sowie eine — die Maschinenbauunternehmen allerdings besonders betref-
fende — uneinheitliche Konjunkturentwicklung auf den Auslandsmérkten. Auf-
grund der starken Exportorientierung diirfte der Maschinenbau eine Branche mit
besonders hohen Absatzmarktrisiken sein. Die vorgestellten Ergebnisse lassen

30 Ein Wilcoxon-Test kommt auf 1prozentigem Signifikanzniveau zu dem Ergebnis, daB die
Hypothese einer identischen Verteilung von Erwartungsvariable und Realisationsvariable
abgelehnt werden kann, und bestitigt, daB die Unternehmen die konjunkturelle Situation
i.d.R. zu optimistisch einschatzten.

31 In manchen Fillen lassen die kategorialen Antwortvorgaben die tatsdchlichen Fehlprogno-
sen gravierender erscheinen, als sie in Wirklichkeit sind: Bei, in absoluten Umsatzzahlen
gemessen, geringen Fehleinschitzungen konnen Erwartung und ex post-Meldung dennoch
in unterschiedliche Antwortkategorien fallen und filschlicherweise eine deutliche Fehlpro-
gnose suggerieren (vgl. NERLOVE 1983: 1260). Dieser Effekt diirfte allerdings dadurch
iiberkompensiert werden, daf3 die Unternehmen in den ausgewiesenen Ergebnissen ledig-
lich die Richtung der Umsatzentwicklung korrekt vorhersagen muBten: Die Unternehmen,
die in die Kategorie steigender bzw. zuriickgehender Umsatz fallen und eine entsprechende
Entwicklung ebenfalls ex post melden, hitten moglicherweise in absoluten Werten eine
deutliche Fehlprognose erstellt.



61

sich jedoch zumindest qualitativ insofern verallgemeinern, als auch Unternehmen
anderer Branchen von unvorhersehbaren Konjunkturzyklen und Wechselkurs-
schwankungen betroffen sind.

1.3 Indirekte Folgen unsicherer Produktmirkte: Beschriinkte
Treffsicherheit der Personalpline

Wie oben erwihnt sind PlangroBen, im Unterschied etwa zu der ErwartungsgréBe
Umsatz, dadurch gekennzeichnet, daB Unternechmensleitungen iiber die Auspri-
gung dieser GroBen im Prinzip selbst bestimmen kénnen. Es liegt daher nahe zu
vermuten, daB Pline iiber die Personal-, Produktions- und Investitionsent-
wicklung eine hohere Treffsicherheit erreichen als Erwartungen iiber GroBen, die
Entscheidungstriger in den Unternehmen nicht kontrollieren kdnnen. Hinweise
darauf, daB diese Vermutung zutrifft, liefern wiederum die oben angefithrten
dlteren Untersuchungen des Ifo-Instituts mit Hilfe qualitativer Konjunkturtest-
daten. Der Anteil der Arbeitgeber, die ihre Produktionsentwicklung — wiederum
gemessen anhand der Antwortvorgaben Steigerung, Konstanz und Riickgang —
tiber zwei Monate hinweg korrekt antizipierten, lag in den Studien immerhin
zwischen 61 und 70 Prozent. Zwischen 51 und 60 Prozent der Unternehmenslei-
tungen konnten in diesem Sinne richtige Ein-Jahres-Investitionspline aufstellen
(vgl. IFo 1989: 65).

In den referierten Studien lag die Treffgenauigkeit bei den PlangriBen allerdings
nur graduell hoher als im Fall der Erwartungsvariablen: Selbst fiir kurze Zeithori-
zonte und fur Variablen, die eigentlich unter der Unternehmenskontrolle stehen
miiBten, gab ein GroBteil der Unternehmen offensichtlich falsche Antizipationen
ab. Die zitierten Befunde konnen daher als Beleg fiir die These genommen wer-
den, daB die Unsicherheit am Produktmarkt auf die Plangr6Ben der Unterneh-
mensleitungen durchschlégt und diese zu stindigen Planrevisionen zwingt.

Neuere Studien zur Frage, ob Unternechmen ihre Antizipationen gemiB der Theo-
rie rationaler Erwartungen bilden, wurden ebenfalls fiir PlangréBen, insbesondere
die Produktion und die Beschiftigung, vorgelegt. Es gilt auch hier, daB sich die
REH nicht bewihrt (vgl. etwa KUKUK 1994; NAGGL/NERB 1984). NAGGL/NERB
(1984: 23) sprechen im Zusammenhang mit den Produktions- und Beschafti-
gungsplédnen, die sie untersuchten, von ,,semi-rationalen Erwartungen* bzw. Pli-
nen.

Planrevisionen und eine geringe Treffgenauigkeit diirften sich insbesondere bei
langeren Planungsperioden bemerkbar machen (vgl. etwa IFO 1989: 64). Dies
bestitigen die entsprechenden Auswertungen aus dem NIFA-Panel. Dort wurden
dieselben Drei-Jahres-Antizipationen und ex post-Meldungen, wie sie bereits fiir



62

den Umsatz betrachtet wurden, fiir die Personalentwicklung abgefragt. Tabelle
111.2 faBt die Treffgenauigkeit der unternehmerischen Personalpldne zusammen.32

Tabelle II1.2: Treffsicherheit der Personalpline
(Prozent der Unternehmen mit bestimmten Personalplidnen und
-realisationen im Zeitraum 1991-1994)

Personalrealisation”

stieg blieb gleich | ging zuriick | Summe

Personalplan') steigt 8,7 12,2 28,7
[blcibt gleich| 7.8 26,5 48,1

geht zuriick 1,5 3,1 23,1

Summe” 17,1 25,6 57,2 100

D Die Frage lautete 1991: ,,Bitte beurteilen Sie auf einer Skala von +2 (= erheblicher Anstieg)
bis -2 (= erheblicher Riickgang) ... die Personalentwicklung in den nichsten drei Jahren.*
Diese finf Kategorien wurden hier zu dreien zusammengefaBt: ,,Erheblicher Anstieg® und
»leichter Anstieg wurden zur Kategorie ,steigt“. ,,Erheblicher Riickgang® und ,,leichter
Riickgang® wurden zur Kategorie ,,geht zuritck”.

Die Frage lautete 1994 , Bitte beurteilen Sie auf einer Skala von +2 (= erheblicher Anstieg)
bis -2 (= erheblicher Riickgang) ... die Personalentwicklung in den vergangenen drei Jah-
ren.* Diese fiinf Kategorien wurden hier zu dreien zusammengefafit. , Erheblicher Anstieg"
und , leichter Anstieg" wurden zur Kategorie ,,stieg”. ,,Erheblicher Riickgang* und ,,leichter
Riickgang™ wurden zur Kategorie ,,ging zuriick*.

3) Aufgrund von Rundungsfehlern addieren sich die Randverteilungen nicht exakt zu 100.

Zahl der auswertbaren Antworten: 550

2)

Quelle: Eigene Berechnungen mit dem NIFA-Panel; Darstellung in Anlehnung an
ANDERSON (1986: 38)

40,1 Prozent der Arbeitgeber, ndmlich die Fille auf der Diagonalen der Tabelle,
sagten ihre Beschiftigtenentwicklung korrekt voraus (im Unterschied zu 38 Pro-
zent bei der Umsatzentwicklung, s.o. Tabelle III.1). Seltener also als beim
Umsatz irrten sich die Arbeitgeber bei der antizipierten Beschiftigungsentwick-
lung. 47,4 Prozent hatten 1991 einen hoheren Personalstand geplant, als in der
nachfolgenden Entwicklung eintrat (die Felder oberhalb der Diagonalen). In 12,4

32 Der Begriff ,,Personalplan® bezieht sich hier lediglich auf den avisierten Beschiftigungs-
stand drei Jabre nach dem Befragungszeitpunkt. Ausgearbeitete schriftliche Personalpline,
wie die Personalwirtschaft sie versteht, mdgen in manchen Fillen hinter diesen Antizipa-
tionen stehen. Obgleich die Begriffe differieren, vermute ich, daB von der Treffsicherheit
der im NIFA-Panel abgefragten Antizipation auf die Zuverlissigkeit jener ausgearbeiteten
Personalpline geschlossen werden kann.
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Prozent der Fille lag der Beschéftigungsstand 1994 iiber den 1991 geplanten
GroBen (die Felder unterhalb der Diagonalen). Eine grob zu optimistische Fehl-
prognose gaben 12,2 Prozent der Arbeitgeber ab, also deutlich weniger als fiir die
Umsatzentwicklung.33

Die auf den ersten Blick hshere Treffsicherheit bei der Personalplanung schligt
sich indessen kaum in den Korrelationen zwischen Plan- und Realisationsvariable
nieder. Fiir die originalkodierten Variablen ergibt sich ein auf zwei Kommastel-
len identischer Korrelationskoeffizient nach Spearman von 0,30.34 Erst wenn, wie
bei der Umsatzvariable, die Auspragungen ,.steigt erheblich®, ,steigt leicht* und
,»bleibt unverindert” zu einer Kategorie zusammengefaBit werden, zeigt sich eine
hohere Treffsicherheit fir die Beschéftigungsentwicklung: Der aus den rekodier-
ten Daten errechnete Korrelationskoeffizient nach Spearman liegt mit 0,29 iiber
dem entsprechenden Wert fiir die Umsatzentwicklung von 0,22.

Insgesamt ist der Personalstand keine GroBe, die die Unternehmen iiber einen
Drei-Jahres-Zeitraum gut planen und vorhersagen kénnen. Vielmehr sprechen die
Daten daflir, daB die bereits dokumentierten Unsicherheiten am Produktmarkt auf
die Personalentwicklung durchschlagen und zwischenzeitlich Planrevisionen
erfordern (vgl. auch ANDERSON 1986: 40). Die Personalpline miissen offensicht-
lich deshalb ge#indert werden, weil der Umsatz sich nicht so entwickelt hat, wie
es antizipiert worden war.

Dies 148t sich auch an statistischen Anhaltspunkten festmachen: Die Realisation
des Umsatzes sowie die Realisation der Personalstandes korrelieren im Drei-Jah-
res-Riickblick der Unternehmen deutlich. Der entsprechende Spearman-Korrela-
tionskoeffizient liegt bei 0,67 fiir die originalkodierten Daten sowie bei 0,61 fiir
die wie oben bereits beschrieben rekodierten Daten. Offensichtlich ,erkldrt die
Umsatzentwicklung die Entwicklung des Beschéftigungsstandes besser, als es der
Plan fir die Beschiftigungsstirke der Unternehmen vermag. Dieser deutliche
Zusammenhang zwischen Umsatz- und Personalstandséinderung ist auch deshalb

33 Fast die Hilfte der Unternehmen (48,2 Prozent) sagten eine im Drei-Jahres-Vergleich kon-
stante Beschaftigungszahl voraus. Die auffillige iiberproportionale Besetzung der ,bleibt
gleich“-Kategorie findet sich auch in entsprechenden deutschen Ifo-Daten und franzési-
schen Konjunkturtests (vgl. NERLOVE 1986: 1264f.). An anderer Stelle wird vermutet, dal
die Unternehmen diese Kategorie als ,ich weiB nicht“-Antwort nutzen (KUKUK 1994:
121f.). Da die ,bleibt gleich“-Kategorie bei der Umsatzerwartungs-Variable des NIFA-
Panels nicht iibermaBig besetzt ist, scheinen hier jedoch andere Erkldrungen wahrschein-
licher zu sein: Vielleicht waren Arbeitgeber 1991 noch von einer Strategie der Arbeits-
kriftehortung ausgegangen, die dann im Verlauf der nichsten Jahre aufgegeben wurde;
oder die Unternehmensvertreter schreckten davor zuriick, tatsichlich geplante Personal-
reduzierungen in der Befragung anzugeben.

34 Ein Wilcoxon-Text zeigt auch fur die geplante Beschéftigungsentwicklung, da# Plan- und
Realisationsvariable unterschiedliche Verteilungen aufweisen und daf die Unternehmen die
Beschiftigungsentwicklung eher iiber- als unterschitzten.
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liberraschend, weil Arbeitgeber ihren Personalstand ja nicht umgehend der
jeweiligen Umsatzentwicklung anpassen miissen — sie konnten versuchen, Ar-
beitskrifte zwischenzeitlich zu horten — und weil sich Umsatz und Personalstirke
zeitlich verschoben entwickeln.3s

Die Beschiftigungsentwicklung ist demnach weniger als die ,,Erflillung von Per-
sonalplinen® denn als Niederschlag der unsicheren Produktmarktentwicklung zu
verstehen. Das Absatzmarktrisiko, das sich unmittelbar in der beschrinkten Treff-
sicherheit unternehmerischer Umsatzerwartungen ablesen 14Bt, schldgt auf die
Beschiftigungsentwicklung durch. Damit bestitigt sich in der Praxis die Erkennt-
nis von Arbeitsnachfragetheorie und Personalokonomie: ,Fiir die Unternehmen
im Wettbewerb ist die Frage nach dem optimalen Beschiftigungsvolumen von
Arbeit ... wie jedes Problem abgeleiteter Faktornachfrage zu 1osen. (SADOWSKI
1989: 79) Der Personalstand mag eine Instrumentalvariable sein, gut planen a8t
sich seine Entwicklung angesichts unsicherer Produktmérkte jedoch nicht. Dieser
SchluB aus den vorgestellten Daten diirfte fiir die Unternehmen allgemein wie-
derum unter dem Vorbehalt gelten, daB die stark exportorientierten Maschinen-
bauunternehmen wohl vergleichsweise hohen Geschiftsrisiken ausgesetzt sind.

Fiir diese Unternehmen jedenfalls ist die Frage, ob aufwendige Personalplanung
einen wichtigen Beitrag zum Risikomanagement leisten kann, wohl zu verneinen.
Die vorgestellten Treffsicherheitsanalysen zeigen, daB gesamtwirtschaftliche Ent-
wicklungen, Wechselkursschwankungen, technische Neuerungen, Wettbewerbs-
ziige der Konkurrenten u.a. Faktoren mehr, die gemeinsam das Risiko am Ab-
satzmarkt bestimmen, verldBliche Prognosen uber die kiinfiige Geschifislage
kaum zulassen. Die Entwicklung des Beschiftigungsstandes kdnnen die Arbeit-
geber vor dem Hintergrund unsicherer Absatzmirkte genauso wenig erfolgreich
prognostizieren. Eine noch so aufwendige Personalplanung wird Planrevisionen
in der betrieblichen Beschiftigungspolitik nicht tiberfliissig machen kénnen.

2. Entscheidungsrelevanz der Absatzmarktrisiken: Handeln
Arbeitgeber risikoscheu?

Unternehmensvertreter konnen die Geschiftsentwicklung und daran anschliefend
die Beschiftigungsentwicklung nicht verldBlich prognostizieren. Die Auswertun-
gen im vorangehenden Kapitel liefern damit starke Indizien daftir, daB Unter-
nehmen hohen Risiken auf ihren Absatzmirkten ausgesetzt sind. Die Existenz
von Unsicherheit stelit jedoch erst eine notwendige, noch keine hinreichende

35 Auswertungen des SFB 187 fiir den Zeitraum 1991 bis 1994 zeigen, daB in der Maschinen-
bau-Branche die Mitarbeiterzahl bereits zurtickging, als der Umsatz noch stieg (vgl. SFB
187, Mitteilungen Nr. 10, 1995: 51.).
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Voraussetzung dafiir dar, daB Arbeitgeber personalpolitisches Risikomanagement
betreiben: Unsicherheit wird erst dann zum Problem fiir Arbeitgeber, wenn die
Tatsache eines schwankenden, im vorhinein nicht exakt bestimmbaren Unterneh-
menserfolgs einen Nutzenverlust bedeutet. Der Arbeitgeber muB in manchen Fil-
len einen sicheren, gut prognostizierbaren Gewinn einem zwar wahrscheinlich
hohen, aber hochst ungewissen Erfolg vorziehen; er muB mit anderen Worten
risikoscheu entscheiden. Dies gilt um so mehr, als ein Risikomanagement durch
Handlungsflexibilitit — das Vorhalten von Produktlagern, der Aufbau einer hohen
innovatorischen Qualifikation, das Aushandeln eines flexiblen Arbeitszeitsystems
—in aller Regel Kosten verursacht.

In der Unternehmenstheorie wird duBerst selten davon ausgegangen, dab Unter-
nehmen als Entscheidungseinheiten risikoavers seien; insbesondere in formalen
Modellen ist die Annahme von Risikoneutralitiit die Regel — obwoh! individuelle
Investoren am Kapitalmarkt als risikoscheu gelten. Unternehmer bzw. Arbeitge-
ber sind nach verbreiteter Ansicht deshalb zu risikoneutralen Entscheidungen
imstande, weil sie normalerweise iiber ein groBeres Vermdgen als Arbeitnehmer
verfiigen (vgl., auch zum folgenden, PULL 1992: 9f.). Wihrend der Arbeitnehmer
zudem weitgehend auf Einkiinfie aus dem Beschiftigungsvertrag angewiesen
sind, kann der Arbeitgeber i.d.R. sein Vermogen diversifizieren und somit Risi-
ken in Grenzen halten. SchlieBlich werden KNIGHT zufolge vermogende Perso-
nen sowie solche, die iiber eine grofe ,,angeborene Risikobereitschaft verfiigen,
in einem SelbstselektionsprozeB eher zu Unternehmern; im Ergebnis dieser
Selektion sind Arbeitnehmer tendenziell risikoscheu, Arbeitgeber jedoch risiko-
neutral.

Dieses in der Unternehmenstheorie entworfene Bild eines Arbeitgebers, der in
hohem MaB zur Risikoiibernahme bereit ist, vereinbart sich gut mit der Vorstel-
lung des Schumpeterschen Unternehmers, der sich in einem ProzeB der
»Schopferischen Zerstérung® durch eigene Innovationen, Markteintritte von Kon-
kurrenten usw. immerfort Risiken aussetzt (vgl. SCHUMPETER 1950: 234ff).
HUBLER (1983: 75) jedoch weist darauf hin, daB die Lohn- und Beschiftigungs-
entscheidungen insbesondere in GroBunternehmen dem Bild des Schumpeter-
schen Unternehmers widersprechen: Anderungen des Lohnes und des Beschifti-
gungsstandes wiirden mit Bedacht und duBerster Vorsicht gehandhabt. GREEN-
WALD/STIGLITZ (1989: 368) glauben zu erkennen, daB die betrieblichen Beschaf-
tigungsdnderungen in der Konjunktur so strukturiert sind, daB sie die aus ihnen
resultierenden Unsicherheiten minimieren 36

Die Argumente, die fiir dic Annahme risikoscheuer Arbeitgeber spre(fhen, lassen
sich einerseits in solche aufteilen, die an der individuellen Risikobereitschaft und

36 ,[A]ctual employment changes during cyclical fluctuations seem to be structured in ways
which minimize the resulting uncertainties.“ (GREENWALD/STIGLITZ 1989: 368)
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-iibernahmefahigkeit des Unternehmers bzw. Managers ankniipfen, und anderer-
seits in solche, die bestimmte Kooperationsprobleme zwischen den Unterneh-
mern/Managern sowie (potentiellen) Kapitalgebern des Unternehmens herausar-
beiten. Wihrend die erstgenannten Argumente aus verhaltenswissenschaftlichen
Arbeiten zum Verhalten von Managern stammen (vgl. Abschnitt II1.2.1), sind die
zuletzt angesprochenen Uberlegungen aus neueren finanzwirtschafilichen Theo-
rien abzuleiten (vgl. Abschnitt 111.2.2).

2.1 Verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse zum Risikoverhalten von
Unternehmern und Managern

In einer Reihe verhaltenswissenschaftlicher Studien ist das Risikoverhalten von
Entscheidungstriigern im Unternehmen untersucht worden. Ausgangs- und Refe-
renzpunkt ist dabei die Axiomatik der Bernoullischen priskriptiven Entschei-
dungstheorie und der dort unterstellte ,Risiko“-Begriff (vgl. etwa LAUX 1982:
174-182): Es wird unterstellt, daB die Eintrittswahrscheinlichkeiten fiir kiinftige
Ereignisse zumindest subjektiv anzugeben sind, und Risiko wird meist als zwei-
seitige Streuung der kiinftigen Realisationen um deren Erwartungswert verstan-
den. Die von der Entscheidungstheorie aufgestellten Kriterien zur Entscheidung
bei Risiko werden damit verglichen, was Manager bzw. Unternehmer tatséchlich
unter dem Begriff | Risiko* verstehen, wie sie die Riskanz einer Situation wahr-
nehmen, unter welchen Umstinden sie Risiken iibernehmen und nach welchen
Regeln sie in Risikosituationen entscheiden.?’

Die oben erwihnte These KNIGHTS, risikofreudige Personen selektierten sich in
Unternehmertitigkeiten, wihrend risikoscheue Personen Arbeitnehmeraufgaben
iberndhmen, ldBt sich mit den Ergebnissen dieser Arbeiten nicht abschlieBend
uberpriifen. Zwar finden MACCRIMMON/WEHRUNG (1986: 433) in einer Befra-
gung von 500 US-amerikanischen Managem heraus, daB ein Zusammenhang
zwischen der Bereitschaft, Risiken einzugehen, und dem personlichen Karriereer-
folg im Unternehmen besteht: Wer Risiken einzugehen bereit ist, gelangt mit
héherer Wahrscheinlichkeit in die oberen Leitungspositionen. Allerdings 148t sich
die Korrelation, auf die sich diese These stiitzt, auch genau umgekehrt interpretie-
ren (vgl. ebd.: 434): Erfolgreiche Manager haben vielleicht eine Position erreicht,
die es ihnen erlaubt, héhere Risiken einzugehen; eventuell verleitet auch der ver-

37 Die verhaltenstheoretische Begrifflichkeit ist dabei nuancenreicher als das dkonomische
Konzept der ,Risikopriferenz®. So wird die Risikopriferenz bestimmt von der situations-
abhingigen Risikowahrnehmung einerseits und einer personlichkeitsbedingten Risiko-
neigung andererseits (vgl. SITKIN/PABLO 1992: 14-16). Zudem variieren die Konzepte zwi-
schen den Autoren. Auf Begriffsdifferenzierungen habe ich im folgenden verzichtet, da
auch so die verhaltenswissenschaftlichen Implikationen fiir die Risikoneigung unternchme-
rischer Entscheidungstréger deutlich werden diirften.
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gangene Erfolg zu risikofreudigem Verhalten. Ein Sortiereffekt gerade der beson-
ders risikobereiten Personen in Schliisselpositionen der Unternehmen 138t sich
somit aus der genannten Studie nicht ableiten.

Der Frage, ob Unternehmer ein anderes Risikoverhalten zeigen, widmet sich auch
die Studie von BROCKHAUS (1980).3¢8 Er findet empirisch keine Unterschiede in
der Risikohaltung zwischen angestellten Managern und solchen Eigentiimer-
Unternehmern, die vormals Manager waren — obwohl doch gerade der Entschluff
zur Existenzgriindung eine besonders ausgeprigte Risikobereitschaft vorausset-
zen diirfte. Noch iiberraschender: Es kann in dieser Untersuchung keine Differenz
in der Risikoneigung von Unternchmern/Managern zu anderen Berufsgruppen
nachgewiesen werden (vgl. BROCKHAUS 1980: 518). Die These einer besonders
ausgeprigten Risikobereitschaft von Unternehmern bzw. Managern bestitigt sich
demnach nicht.

Damit ist indessen die Frage, ob sich Manager bzw. Unternehmer in aller Regel
eher risikoneutral oder eher risikoavers entscheiden, noch nicht beantwortet. Wie
die Empirie der verhaltenswissenschaftlichen Untersuchungen zeigt, ist eine pau-
schale Antwort auf diese Frage nicht angebracht. Aus verhaltenswissenschaftli-
cher Sicht stehen Risikowahrnehmung und -bereitschaft nicht als Konstanten der
Personlichkeit ein fiir allemal fest, sondern variieren nach dem Entscheidungs-
kontext (vgl. MARCH/SHAPIRA 1988: 84).3% Zudem beeinflufit die Wahrnehmung
der jeweiligen Entscheidungssituation die Risikobereitschaft: In der sogenannten
~Prospect“-Theorie (vgl. KAHNEMAN/TVERSKY 1979) kann ein und dieselbe
Entscheidungssituation unterschiedlich wahrgenommen werden, je nachdem ob
der neue Zustand als ein Verlust oder ein Gewinn empfunden wird, und die
Wahrnehmung determiniert wiederum die jeweilige Risikobereitschaft (,,Fra-
ming™). Obgleich daher ein Teil des empirisch ermittelten Risikoverhaltens un-
systematisch, von der einzelnen Situation abhingig und daher schwer erklirbar
erscheint (MARCH/SHAPIRA 1988: 84), lassen sich zwei RegelmiBigkeiten im
Entscheidungsverhalten von Managern aus den Einzelbefunden ableiten (vgl.
ebd.: 84f)).

38 Ausgewertet wurden die Befragungsergebnisse von 30 Manager-Eigentiimern, die bis vor
drei Monaten vor Befragungszeitpunkt als angestellte Manager gearbeitet hatten, von 30
Managern, die den Arbeitgeber in den vorangegangenen Monaten gewechselt hatten, sowie
schlieBlich von 30 Managern, die im selben Zeitraum ihre Position innerhalb des Unter-
nehmens verdndert hatten. In den Interviews wurde ein ,,Choice Dilemmas*-Fragebogen
von WALLACH und KOGAN verwendet.

39 In vielen Fillen bedeutet die Kontextabhingigkeit, daB Manager und Unternehmer sich
nicht gemdf den Kriterien der praskriptiven Entscheidungstheorie verhalten. Werden diese
Kriterien als rational postuliert, so muf} das tatsichliche Entscheidungsverhalten als ,,Ano-
malie” gelten. Solche Anomalien sind in den unterschiedlichsten Situationen individueller
Entscheidungen nachgewiesen worden (vgl. zusammenfassend THALER 1991).
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Risikoscheues Verhalten bei hohem Unternehmenserfolg: Aus eigenen Interviews
bei US-amerikanischen Managern und einer entsprechenden Studie von
MACCRIMMON/WEHRUNG (1986) lesen MARCH/SHAPIRA (1988: 84) den grund-
legenden Zusammenhang, daB Manager dann weniger Risiken einzugehen bereit
sind, wenn sie mit dem Unternehmenserfolg zufrieden sind. In Ubereinstimmung
damit finden PERLITZ/LOBLER (1985: 431) in Befragungen unter deutschen
Managern, da8 diese in der Krise cher riskante, innovative Entscheidungen fillen
als in der Hochkonjunktur, MARCH/SHAPIRA (1988: 84f.) zufolge kommt dieses
Risikoverhalten dadurch zustande, daB ein Manager den aktucllen Gewinn, die
Liquiditit oder eine dhnliche GroBe mit einem entsprechenden Zielniveau ver-
gleicht. Wird das Ziel nach unten verfehlt, so ist der Entscheidungstriger bereit,
riskante MaBnahmen zu ergreifen; Abweichungen vom Zielniveau nach oben
geben hingegen keinen Anlal zu einer verstirkten Risikoneigung, und das Ver-
halten ist entsprechend konservativ bzw. risikoscheu.

Risikoscheues Verhalten bei Existenzbedrohung des Unternehmens. Befragungen
unter US-amerikanischen Managern zeigen, daf insbesondere die Méglichkeit,
daB die Unternehmung nicht ,.iiberlebt®, als Bedrohung empfunden wird und daB
in solchen Situationen keine riskanten Politiken verfolgt werden. Aus einer guten
Vermogensposition heraus jedoch sind Manager eher geneigt, Risiken einzuge-
hen (vgl. MARCH/SHAPIRA 1988: 84f.). Damit vereinbar ist die Beobachtung, daf
Manager denkbare hohe Verluste stirker wahrnehmen, als deren Eintrittswahr-
scheinlichkeit es gemif der Entscheidungstheorie nahelegen wiirde (vgl. MARCH/
SHAPIRA 1988: 81).4 Gemil der ,,Threat-Rigidity"-Theorie neigen Entscheider
in Situationen, die sic als starke Bedrohung empfinden, zu einem ,rigiden” Ver-
halten, d.h. sie behalten altbewihrte Regeln bei und reagieren risikoscheu (vgl.
STAW/SANDELANDS/DUTTON 1981). Diese Sicht wiirde voraussagen, daf ein
Unternehmer, der von einer starken Krise betroffen ist, keine Experimente wagt,
sondern mit bewdhrten Methoden die Krise zu bewiltigen sucht.

Diese VerhaltensregelmiBigkeit widerspricht indessen auf den ersten Blick der
oben referierten Beobachtung, daB Manager bei zufriedenstellendermn Unterneh-
menserfolg stark risikoscheu entscheiden, bei einer negativen Abweichung vom
erwarteten Erfolg jedoch stirker bereit sind, Risiken einzugehen. Offenbar ist
diese Regel auBer Kraft gesetzt, wenn Abweichungen nach unten so deutlich aus-
fallen, dafl die Existenz des Unternehmens bedroht ist. Manager geben unter sol-
chen Umstiinden das in normalen Zeiten gebotene Ziel, den Unternehmenserfolg
aufrechtzuerhalten, auf: das pure ,,Uberleben* des Unternehmens wird zum pri-

40 Diese Abweichungen sind zu den Anomalien im THALERschen Sinn zu zihlen. Als weitere
RegelmiBigkeit des Entscheidungsverhaltens nennen MARCH/SHAPIRA (1988: 82) den
Befund, dall Manager normalerweise keine prizisen quantitativen RisikomaBe zur Ent-
scheidungsfindung benutzen. Die Autoren zitieren einen Top-Manager: ,,You don’t quanti-
fy the risk, but you have to be able to feel it.“ (ebd.)
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miren Entscheidungskriterium. Dies diirfie jedoch oft erfordern, vorsichtige,
wenig riskante Politiken zu verfolgen, mit anderen Worten: risikoscheu zu ent-
scheiden.

2.2 Konkurskosten und unvollkommene Finanzmirkte

DalB Manager risikoscheu agieren, sobald der Bestand des Unternehmens gefihr-
det erscheint, ist einleuchtend, da mit einem Konkurs und einer méglichen Liqui-
dation des Unternehmens i.d.R. hohe Konkurskosten aus Sicht des Managements
und der Eigentiimer verbunden sind. Dabei sind die direkten Kosten einer Insol-
venz — Gebithren der Anwilte, Honorare fiir Gutachter usw. — wohl die am
wenigsten bedeutsame Kostenkategorie (vgl. DRUKARCZYK 1993: 389-391).
Wichtiger und im vorliegenden Zusammenhang verhaltenswirksamer erscheinen
personliche Verluste, die den Entscheidungstrdgern aus méglichen Insolvenzen
entstehen konnen.4! Eigentiimer riskieren mit einem Konkurs héufig einen GroB-
teil ihres persdnlichen Vermdgens, da die Investitionswerte hiufig unternehmens-
spezifisch und im Fall einer Liquidation nur schwer verduflerlich sind (vgl.
GOODACRE/TONKS 1995: 319). Auch angestellte Manager diirften sich durch
einen Konkurs in aller Regel schlechterstellen: Haufig verlieren Manager durch
einen Konkurs an Reputation. Daher kann sich im Fall des Weggangs oder der
Liquidation des Unternehmens eine Neuanstellung verzdgern und mit Einkom-
menseinbuBien verbunden sein. Auch angesichts méglicher Arbeitsplatzverluste,
Einkommensausfille und Mobilitatskosten fiir die Mitarbeiter des Unternehmens
dirften Manager hochriskante Entscheidungen, die den Unternehmensbestand
leichtfertig aufs Spiel setzen, vermutlich nur in Ausnahmefillen treffen.

Einem Unternehmenszusammenbruch geht in den meisten Fillen die Zahlungs-
unfihigkeit voraus. Daher lassen sich aus Befunden dazu, wann Unternehmen in
die Gefahr geraten, illiquide zu werden, Aussagen {iber die jeweilige Risikoprife-
renz des Entscheiders ableiten. Ist der Zugang zu Finanzierungsquellen fiir
Unternehmen kontinuierlich gesichert, so fillt die Konkursgefahr i.d.R. gering
aus. Da somit auch Konkurskosten fiir Eigentiimer und Manager mit nur geringer
Wahrscheinlichkeit anfallen, ist mit einem risikoneutralen (oder gar risikofreudi-
gen) Entscheidungsverhalten zu rechnen. Werden Unternehmen von der Finan-
zierungsseite hingegen stark eingeengt, so daB in Absatzeinbriichen oder anderen
Krisen ein Konkurs zur akuten Gefahr wird, so gibt dies Anlal zur Vermutung,
daB Manager und Unternehmer héufig risikoavers entscheiden.

41 Solche privaten Kosten beeinflussen die Risikobereitschaft von Unternehmern/Managern
auch dann, wenn die These zutreffen solite, derzufolge Insolvenzen letztlich vernachlissig-
bar geringe soziale Kosten nach sich ziehen (vgl. MILLER 1991: 484-486).
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Theoretischer Ausgangspunkt der Diskussion um die (Nicht-)Existenz von
Finanzierungsrestriktionen von Unternehmen ist die neoklassische Theorie.
MODIGLIANI/MILLER formulierten 1958 die einfluBreiche Irrelevanzthese, Finan-
zierungs- und Investitionsseite des Unternechmens seien unter bestimmten Annah-
men unabhingig voneinander: Die Kapitalstruktur eines Unternehmens hat dem-
zufolge keinen Einfluf auf Investitionsentscheidungen und Unternehmenswert.
Umpgekehrt bemifit sich der Wert eines Unternehmens lediglich danach, welche
Ertrige es als ,Investitionsprojekt™ kiinftig erwarten 148t (vgl. etwa MILGROM/
ROBERTS 1992: 456-459). Sind diese Ertrige bei Unterstellung eines angemesse-
nen Diskontierungsfaktors positiv, finden Unternehmensleitungen auf dem Kapi-
talmarkt immer Finanzierungsmittel fiir ihre Investitionsprojekte. Dies gilt auch
fiir riskante Vorhaben; je nach dem Grad des Unternehmensrisikos muf} lediglich
eine angemessene Risikoprimie in den Kapitalkosten veranschlagt werden
(ROSS/WESTERFIELD/JORDAN 1995: 444ff)). In einer solchen neoklassischen
Welt der Kapitalmérkte haben Manager und Unternehmer keinen Grund zu
risikoscheuem Verhalten.+2

Das iiberraschende Ergebnis, daBl finanzielle Zusammenbriiche oder Finanzie-
rungsengpésse von Unternehmen im Grunde nicht auftreten diirfien, und somit
auch die Implikation, Manager miifiten risikoneutral entscheiden, lassen sich nur
unter den restriktiven Annahmen eines vollkommenen Kapitalmarktes*? aufrecht-
erhalten. Die Vorstellung vom vollkommenen Kapitalmarkt ist jedoch in der
neueren Finanzierungstheorie iiberwunden worden. Ihr zufolge miissen Informa-
tionsasymmetrien und aus ihnen resultierende Interessenkonflikte zwischen
Managern/Eigentiimern und potentiellen neuen Aktiondren sowie zwischen Ma-
nagern/Eigentiimern und Fremdkapitalgebern beriicksichtigt werden, um unter-
nehmerisches Finanzierungsverhalten zu erkldren (vgl. SCHMIDT 1990: 19ff).
Diese Interessenkonflikte bewirken, daB der Zugang fiir Unternehmen zu Finanz-
kapital beschrénkt ist und daf damit die Konkursrisiken steigen. Unter solchen
Umstéinden aber miissen Eigentiimer und Manager mit héheren personlichen
Konkurskosten rechnen; sie diirfien daher im allgemeinen risikoavers ent-
scheiden.

42 In einem alteren Modell zum Kapitalmarktgleichgewicht, dem ,,Capital Asset Pricing
Model“ (CAPM), werden individuelie Anleger zwar als risikoavers unterstellt. Sie kbnnen
jedoch durch Streuwung der Anlage den reduzierbaren, ,,unsystematischen® Teil des Risikos
wegdiversifizieren. Fiir Unternehmensleitungen eriibrigt sich dann jedes Risikomanage-
ment im Auftrag der Eigentiimer, ihnen fallt die Aufgabe zu, die Investitionsprojekte zu
organisieren. Solange die Projekte rentabel sind, kénnen sie reibungstos finanziert werden.

43 ,Vollkommen® sind Finanzmirkte dann, wenn sie der neoklassischen Vorstellung von
Mirkten entsprechen, wenn sie also polypolistisch strukturiert sind, wenn keine Informa-
tionsunterschiede und keine Transaktionskosten vorliegen und wenn daher der Markt stin-
dig im Gleichgewicht ruht (vgl. SCHMIDT 1990: 18f., 26).
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Den Interessenkonflikten liegt die Tatsache zugrunde, daB Unternehmensleitun-
gen mehr iiber die geplanten Investitionsprojekte wissen als auBenstehende Inve-
storen. Eigentiimer und Manager kénnen zudem die Kosten, Ertrdge und Risiken
der Projekte beeinflussen. Finen Anreiz zur Beeinflussung der Investitionspro-
jekte haben sie insofern, als sie dadurch ihr zu erwartendes Geldeinkommen,
vielleicht auch ihre Handlungsfreiheit oder bestimmte nicht-monetére Einkom-
men (Konsum am Arbeitsplatz, ,managerial perks”) vermehren kénnen (vgl.
JENSEN 1986). Da die Fremdkapitalgeber (insbesondere Banken) sowie Aktionére
diesen permanenten Anreiz kennen und antizipieren, ist der Zugang der Manager
zu neuen Finanzquellen keineswegs reibungsfrei. Wie solche Finanzierungs-
restriktionen entstehen, ist sowohl fiir neues Eigenkapital als auch fiir neues
Fremdkapital theoretisch herausgearbeitet worden.

Will eine Unternehmensleitung ¢in neues Vorhaben durch zusitzliches Eigenkapital finanzie-
ren, besteht ein Informationsproblem: Potentielle Investoren kdnnen die Rentabilitit des Pro-
jektes von auflen kaum beurteilen. Sie sind daher auch bei guten, d.h. ertragreichen und wenig
riskanten Projekten nur bereit, einen Preis fiir die neuen Anteile zu zahlen, wie er fiir ein durch-
schnittlich gutes Projekt gerechtfertigt wire (vgl. MYERS/MAIILUF 1984). Je besser das Projekt
tatsichlich ist, desto eher werden die alten Anteilseigner es selbst finanzieren wollen; je gerin-
ger die prospektiven Ertrige des Projektes tatsichlich sind, desto eher sind die Alteigentiimer
bereit, Anteile zum Durchschnittspreis auszugeben. Da die potentiellen Investoren von diesem
Anreiz wissen, unterliegt der Markt fiir neue Aktien einem ahnlichen Problem der Negativaus-
lese, wie es von AKERLOF (1970) fiir den Gebrauchtwagenmarkt beschrieben worden ist. Diese
Informationsasymmetrie verteuert die Kosten einer Eigenkapitalerhthung durch Beteiligung.

Ein Problem der Negativauslese ist von STIGLITZ/WEISS (1981) auch fir das Fremdkapital
herausgearbeitet worden. Ursache hierfiir ist wiederum ein Informationsgefille: Potentielle
Fremdfinanzierer, klassischerweise Banken, sind relativ schiecht iiber erwartete Ertrige und
Riskanz von Projekten, fir die Unternehmen sich verschulden mdchten, informiert. Fiir die
Glédubiger kann es dann gewinnmaximal sein, einen durchschnittlichen Zinssatz fiir alle Kredit-
vertrige zu verlangen. Bei der dann vorhandenen UberschuBnachfrage nach Krediten miissen
diese anders als iiber den Preis zugeteilt werden; die Nachfrage ist rationiert (zum Begriff
»Kreditrationierung® vgl. WINKER 1996: 41). Die Banken vergeben dann aber Kredite nach
Kriterien, die eine Vermutung iiber die tatsichliche Riskanz der beliehenen Projekte begriinden
kénnen. Es ist aus Bankensicht sinnvoll, Kredite vornehmlich an solche Kunden zu vergeben,
zu denen funktionierende Geschiftsbeziehungen bereits bestehen (vgl. WINKER 1996: 68-72;
ELSTON/ALBACH 1995). Banken — bzw. Gldubiger allgemein — verlangen zudem i.d.R. Sicher-
heiten, um den Wert moglicher Kreditausfille zu begrenzen. Aktiva des Unternehmens konnen
jedoch lediglich bis zur Hohe des Eigenkapitals als beleihbare Sicherheiten dienen. Daher
erleichtert ein hohes Eigenkapitalniveau den Zugang der Unternehmen zu neuem Fremdkapital
(vgl. etwa GERTLER/GILCHRIST 1994: 311f.).

Wenn die skizzierten Mechanismen den Zugang zu Finanzkapital fiir viele
Unternehmen tatsdchlich restringieren, diirfien Unternehmenszusammenbriiche
deutlich wahrscheinlicher sein, als es die neoklassische Finanzierungstheorie
nahelegt. Dann aber besidBen Arbeitgeber AnlaB zu risikoaversem Verhalten.

Empirische Hinweise zur tatsichlichen Bedeutung von Finanzierungsrestriktio-
nen sind aus dem Finanzierungsverhalten von Unternehmen gewonnen worden.
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Falls die theoretisch behaupteten Barrieren fiir Unternehmen beim Zugang zu
neuem Eigen- wie Fremdkapital verhaltenswirksam sind, so ist zu erwarten, daB
Manager und Unternehmer auf Finanzquellen, die mit erheblichen Informations-
problemen belastet sind, nur ungern zuriickgreifen — und auch nur in begrenztem
Umfang zuriickgreifen konnen. Die Finanzierungsquellen lassen sich demnach in
eine einheitlich giiltige Rangfolge (,,pecking order*) bringen (vgl. MYERS 1984).
Die theoretische Erwartung einer solchen Hierarchie von Finanzierungsquellen
bestitigt sich in der Empirie der Finanzierungspraktiken recht gut:44

Unternehmen finanzieren ihre Bruttoinvestitionen iiberwiegend durch Innen-
finanzierung, d.h. aus der Einbehaltung laufender Umsatzerlgse. Fiir den Zeit-
raum 1971 bis 1985 untersuchte DRUKARCZYK (1993: 402f) die Finanzie-
rungsstruktur der deutschen Aktiengesellschaften und ermittelte dabei den Pro-
zentsatz der Innenfinanzierung am gesamten Finanzierungsvolumen. ,.Im
Durchschnitt liegt dieser Anteil bei 84 [Prozent] und erreicht damit mehr als
das Zehnfache der Mittel, die im Wege der AuBlenfinanzierung von Eigen-
kapitalgebern aufgebracht werden.“ (ebd.: 402) Fiir das Jahr 1992 und den
Sektor der Produktionsunternehmen insgesamt gelangte WINKER (1996: 10) zu
einer Innenfinanzierungsquote von ca. 77 Prozent an der gesamten Finanzie-
rung (fiir damit vereinbare Zahlen, auch im internationalen Vergleich s.
CORBETT/JENKINSON 1996).

Wenn die Innenfinanzierungsméglichkeiten ausgeschopft sind, wenden sich
Unternehmensieitungen offenbar erst externen Quellen fiir Finanzkapital zu.
Dabei kommt — wiederum iiber verschiedene Linder hinweg — den Banken-
krediten die groBte Bedeutung zu. In der bereits zitierten Studie von CORBETT/
JENKINSON (1996) trugen Bankenkredite von 1970 bis 1989 einen Anteil von
11 Prozent zur Finanzierung der Bruttoinvestitionen deutscher Unternehmen
bei.

Die Zufiihrung neuen Eigernkapitals ist eher die Ausnahme und triigt insgesamt
nur einen geringen Anteil zur Unternehmensfinanzierung bei. In Deutschland
lag der Prozentsatz neuen Eigenkapitals am gesamten Finanzierungsvolumen
im Zeitraum 1970-1989 unter 1 Prozent (vgl. ebd. 1996: 77).45

44

4

o

Die Untersuchungen unterscheiden sich im Detail, was die Datenquelle (Unternehmens-
daten oder Finanzierungssalden zwischen den Sektoren) und die Ermittlungsmethode (aus
Strom- oder aus Bestandsdaten; Saldierung bestimmter intrasektoraler Finanzierungsvor-
génge oder nicht) angeht. Gleichwohl stellen alle auf die Finanzierungsstrdme der Brutto-
investitionen ab, und die Ergebnisse sind in der Struktur, den internationalen Differenzen
und sogar den Groflenordnungen einzelner Finanzierungskomponenten tiberraschend konsi-
stent. Auf genauere methodische Erlduterungen wird daher im folgenden verzichtet.

Uberraschenderweise werden in derselben Studie fur GroBbritannien und die Vereinigten
Staaten im Zeitraum 1970-1989 insgesamt sogar negative (!) Finanzierungsbeitrige in
Héhe von -10 Prozent bzw. -9 Prozent ermittelt. Fiir die genannten Linder waren die
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Unternehmen sind zur Finanzierung ihrer Aktivititen zu einem GroBteil auf
intern generierte Mittel angewiesen. Dies stiitzt die These vom beschrinkten
Zugang zu Finanzkapital; die behaupteten Informationsprobleme sind offenbar so
bedeutsam, daB der Zugang zu externen Finanzierungsmitteln fiir die Unterneh-
men beschrinkt ist. Es kann dann jedoch nicht ausgeschlossen werden, daB auch
solche Unternehmen in Konkurs gehen miissen, deren ,Investitionsprojekt*
eigentlich hohe Ertrige erwarten laft.

Diese Interpretation der Finanzierungsstrukturen wird von weiteren empirischen
Phinomenen gestiitzt: Wie die wenigen direkten empirischen Daten zur Kapital-
rationierung zeigen, sind kleine und mittelgroBe Unternehmen hiufiger von
Restriktionen bei der Finanzierung betroffen als GroBunternehmen, da sie i.d.R.
jung sind, erst iiber eine geringe Eigenkapitalbasis verfiigen und damit stirker
von iiberwiegend kurzfristigen Bankkrediten abhingig sind (WINKER 1993).4
Zudem melden genau solche Unternehmen, die am ehesten mit Finanzrestriktio-
nen konfrontiert sind, auch iiberproportional hdufig Konkurs an: kleine und
eigenkapitalschwache Unternehmen (vgl. GRUHLER 1982; KUHL 1996: 11).

Insgesamt sprechen die realen Finanzierungsmuster sowie die vorhandenen Daten
zum Kapitalzugang dafiir, daB sich Untenehmen hohen Barrieren im Zugang zu
neuem Finanzkapital gegeniibersehen.*” Die Gefahr eines Konkurses kann somit
selbst fur eigentlich ertragreiche Unternehmen nie véllig ausgeschlossen werden.
Da solche Unternehmenszusammenbriiche mit hohen Kosten fiir Eigentiimer und
Manager einhergehen, diirften diese in aller Regel risikoscheu entscheiden.

Aktienmirkte damit keine Finanzierungsquelle; die Mirkte haben netto mehr Finanzmittel
absorbiert, als sie neu geschaffen haben. DaB ausgerechnet in den beiden Lindern mit dem
am weitesten ausgebauten System an Finanzmirkten der Finanzierungsbeitrag von Aktien
und festverzinslichen Wertpapieren besonders gering ist, wird auch in der Untersuchung
von MAYER (1990: 319) vermerkt.

46 Solche direkten empirischen Daten zu Beschrinkungen im Zugang zu Finanzkapital gibt es
kaum. WINKER (1996: 75fT.) greift auf Mikrodaten des Ifo-Instituts zuriick, in denen Unter-
nehmensleitungen berichten, ob sie sich in ihrer Titigkeit durch fehlendes Finanzkapital
restringiert sehen. Ublicherweise wird Kredit- und Kapitalrationierung indirekt, anhand
méglicher Folgen insbesondere fiir Investition, Forschungs- und Entwicklungsaufwand,
Beschiftigung u.d. ermittelt. Lediglich Riickschliisse auf eine eventuell vorhandene Finan-
zierungsrestriktion sind damit moglich. Exemplarisch fiir dieses Vorgehen sei die Arbeit
von GERTLER/GILCHRIST (1994) genannt: Dort wird die Unternehmensgrofe zunichst als
Proxy fiir den Zugang zum Kapitalmarkt genommen. AnschlieBend wird nachgewiesen, daB
kleine Unternehmen in Rezessionen ihre Produktion ceteris paribus stirker reduzieren als
grofle Unternehmen. Daraus wird auf eine Kapitalrationierung der kleinen Unternehmen
riickgeschlossen.

47 Finanzierungstheoretisch gesprochen scheint die Funktionsweise realer Kapitalmirkte deut-
lich vom neoklassischen Konzept und vom MODIGLIANI/MILLER-Theorem abzuweichen.
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3. Fazit: Risikoscheue Unternehmen aufgrund unsicherer
Absatzmirkte und rationierter Kapitalméirkte

Absatzmirkte sind riskant und werden von Unternehmensleitungen als riskant
empfunden. Wie in Kapitel III.1 dargelegt, sind die Aussichten, durch planerische
Instrumente des Risikomanagements die Unsicherheiten in der Geschifistitigkeit
zu beherrschen, skeptisch zu beurteilen. Wenn die wenigsten Unternehmen auch
nur die Richtung ihrer Personalstandsinderungen iiber einen Zeitraum von drei
Jahren korrekt antizipieren konnen, scheint die Moglichkeit zu vorausschauender
Planung von vorneherein duBerst beschréinkt. Vielmehr legt dies fiir Unternehmen
nahe, durch den Aufbau von Handlungsflexibilitdt nicht die Unsicherheit, son-
dern deren Konsequenzen fiir den Unternehmenserfolg in einem iiberschaubaren
Rahmen zu halten.

Ob Manager und Unternehmen indessen an einem Risikomanagement interessiert
sind, hingt von ihrer Fahigkeit und Bereitschaft ab, Unsicherheit in Kauf zu
nehmen. Die Ausfithrungen in Kapitel II1.2 rechtfertigen die Annahme, daB Ent-
scheidungstriger in Unternehmen hiufig Unsicherheit vermeiden wollen, d.h.
risikoscheu agieren — und dann auch an einem Risikomanagement interessiert
sein miiften. Manager und Unternchmer fiirchten einen Unternehmenszusam-
menbruch und die mit einem Konkurs einhergehenden Kosten. Gleichzeitig aber
bewirken Restriktionen im Zugang zu Finanzkapital, da die Mdglichkeit von
Konkursen auch fiir eigentlich ertragreiche Unternehmen als latente Gefahr stets
vorhanden ist. Daher vermeiden Entscheidungstriger solche Risiken, welche die
Liquiditit des Unternehmens, die ,,Conditio sine qua non* (vgl. SPREMANN 1991:
221), gefihrden kénnten.48

Die angesichts unsicherer Absatzmirkte unvollkommenen Kapitalmirkte und —
letztlich — das Damoklesschwert des Konkurses bewegen Manager und Unter-
nehmer zu risikoscheuen Entscheidungen. STIGLITZ (1993: 27-31) und
GREENWALD/STIGLITZ (1990) pliddieren vor diesem Hintergrund fiir die
Annahme risikoscheuer Unternehmen in makroskonomischen Modellen: ,,Much
of the macroeconomic behavior of firms can be explained by the fact that firms
are risk averse.”“ (ebd.: 27). Unter der Annahme risikoscheuer Unternehmen wer-
den Rezessionen durch monetire Faktoren ausgeldst oder verstdrkt, und sie halten
langer an, als es aus rein realwirtschaftlicher Sicht erklirbar erscheint (vgl.

48 Interessanterweise sind die Finanzierungsrestriktionen und die aus ihnen folgende
Konkursgefahr auch nur vor dem Hintergrund unsicherer Absatzmirkte zu erkidren: Die
Informationsasymmetrien, mit deren Hilfe die Finanzierungsrestriktionen erklirt worden
sind, beziehen sich ja gerade auf die Riskanz der Investitionsprojekte des Unternehmens.
Die Rentabilitidt vollkommen sicherer Geschiftsideen wire externen Investoren nicht
schwer kommunizierbar, und eine Manipulation der Projekte hin zu riskanten, aber héher
rentierlichen Projekten bliebe den Unternehmern/Managern versperrt.
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STIGLITZ 1992). Im weiteren Verlauf der Arbeit werde ich risikoscheues Verhal-
ten in einer Modellierung der personalpolitischen Anpassungsentscheidung, also
in einer einzelwirtschafilichen Uberlegung, unterstellen.






IV. Personalpolitische Anpassungen als Portfoliokalkiil: Eine
formale Modellierung

1. Die Grundidee des personalpolitischen Risikomanagements durch
Flexibilitit: Aufbau und Nutzung von Sicherheitskapitalien

Hohe Absatzmarktunsicherheit zwingt Unternchmen unentwegt zu Anpassungen
in ihrem WertschopfungsprozeB. Zum einen ist selbst der alltdgliche Produktions-
ablauf durch ein stochastisches Element gekennzeichnet, weil der Absatz und
damit die Produktion saisonalen, wochentlichen und oft tiglichen Schwankungen
unterliegen, die nicht gut vorhersehbar sind. Maschinenlaufzeiten, Arbeitszeiten
und die Art der Titigkeit miissen daher stindig variiert werden. In Mehrprodukt-
unternehmen beispielsweise verschiebt sich hiufig die Nachfrage zwischen unter-
schiedlichen Produktvarianten. Die Mitarbeiter miissen sich auf jeweils andere
Vorprodukte oder Herstellungsverfahren immer neu einstellen, und der Produk-
tionsapparat mufi zwischen den verschiedenen Produkten umgeriistet werden
(vgl. CARLSSON 1989: 189f.).

Zum anderen mub sich der alltégliche Produktionsablauf iiber kurz oder lang auf-
grund von Innovationen wandeln. Belegschaften miissen sich auf neue Produkte
und Verfahren immer wieder neu einstellen. Das Wirtschafisgeschehen ist mit
SCHUMPETER (1950: 134ff) als ein dynamischer ProzeB der ,,schépferischen Zer-
stérung® zu verstehen; Unternehmen sind in diesem Proze zu permanenter Inno-
vation oder Imitation gezwungen, um ihre Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten. Da-
bei unterscheidet sich der Charakter des unternehmensinternen Wertschopfungs-
prozesses in der Hochkonjunktur von dem in der Unternchmenskrise: Wihrend
bei steigender und hoher Nachfrage die effiziente Produktion von Giitern im Vor-
dergrund steht, werden in Krisen Innovationsaktivititen, mit deren Hilfe die
Wettbewerbsfihigkeit wiedererlangt werden soll, bedeutsamer (vgl. WEIGAND
1996: 108-111).4

Arbeitgeber konnen solche Anpassungen nur sehr begrenzt planen (vgl. Abschnitt
I1.1.1), sie sind vielmehr in hohem MaBe darauf angewiesen, die jeweils not-
wendigen Mafinahmen fallweise vorzunehmen. Ein erfolgreiches Risikomanage-

49 Die damit angesprochene ,,Depression Trigger*-Hypothese, derzufolge Absatzkrisen Inno-
vationsaktivititen auslosen, ist nicht unumstritten. Empirisch scheint jedoch manches dafiir
zu sprechen, daB in der Unternehmensrezession die Bemiihungen um Kostensenkungen
sowie um verbesserte Produkte und Prozesse intensiviert werden. Zu entsprechenden Hin-
weisen vgl. fiir Deutschland MEFFERT (1984) und fiir Grofbritannien GEROSKI/GREGG
(1993). In neueren industrieskonomischen Arbeiten wird der innovative, ,reinigende” Cha-
rakter von Rezessionen betont (vgl. die Wendung ,.cleansing effect of recession® bei
CABALLERO/HAMMOUR 1994).
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ment besteht demnach in der umgehenden Reaktion auf sich wandelnde Absatz-
marktbedingungen. Handlungsflexibilitdt muf unter solchen Umstinden als das
zentrale Mittel des Risikomanagements gelten. Der Begriff ,Flexibilitat“ fingt
dabei deutlicher als das hiufiger gebrauchte Konzept der ,,Produktivitit” ein,
welche Eigenschafien eine Belegschaft besitzen muB, um erfolgreich ihre pro-
duktiven Ziele zu erfilllen; ,,Flexibilitit“ transportiert Konnotationen wie Beweg-
lichkeit, Anpassungsfihigkeit und Innovativitit.

Ein in diesem Sinne hohes Flexibilitétsniveau setzt voraus, dab ein Unternehmen
iber bestimmte Ressourcen oder Reaktionspotentiale verfiigt. Diese Potentiale
sollen in dieser Arbeit als Sicherheitskapitalien bezeichnet werden.5° Die Ertréige,
die ein solches Kapital abwirft, griilnden in der Fahigkeit, in volatilen und sich
wandelnden Geschifislagen Gewinne abzuwerfen, mit anderen Worten: das Un-
ternechmen gegen die Absatzmarktunsicherheit zu ,versichern”., Die Analogie
zum Kapitalbegriff verdeutlicht auch, da8 Unternehmen uber unterschiedliche
»lechnologien im Risikomanagement verfligen konnen, d.h. ihr Sicherheits-
kapital kann mehr oder weniger wirksam im Begrenzen von Absatzmarktrisiken
sein.

Wie bereits in Abschnitt 11.1.1 verdeutlicht, kénnen Unternehmen auf verschiedene Formen
von Flexibilitdt — und damit Sicherheitskapital — zuriickgreifen. Beispielsweise erlaubt die
Unterhaltung eines Lagers die ,rechtzeitige Versorgung der Verbrauchsstellen mit den erfor-
derlichen Materialen, damit [die] Sicherstellung reibungsloser Produktionsabliufe gegeben® ist
(,Lagerwirtschaft* 1988: 22). Ein Lager an Materialien und Zwischenprodukten ist damit
(auch) als ein Sicherheitskapital im oben beschriebenen Sinn zu verstehen. Inwieweit ein
Lagerhaltungssystem das Unternehmen gegen Produktmarktrisiken zu versichern imstande ist,
d.h. auf welchem Stand deren ,, Technologie* im Risikomanagement ist, hingt im wesentlichen
von der Lagerkapazitit und der Organisation der Lagerhaltung ab: Es miissen prinzipiell
geniigend Materialien vorgehalten werden konnen, die richtigen Inputs miissen zur Lagerung
ausgewihlt werden, und diese miissen rasch in den ProduktionsprozeB eingebracht werden
konnen.

Auf ganz dhnliche Art und Weise kann die Belegschaft eines Unternehmens mehr
oder weniger erfolgreich darin sein, das Unternehmen gegen die Erratik des
Absatzmarktes zu versichern. Entscheidend dafiir sind, wie in Abschnitt I[.1.1
bereits angedeutet, Handlungsflexibilititen in der Personalpolitik. Die ,,Technolo-
gie” dieser Handlungsflexibilititen im Risikomanagement héngt von einer gan-
zen Reihe von Determinanten ab: von der Variabilitit der Arbeitszeiten, der Inno-
vationsfihigkeit der Forschungs- und Entwicklungsabteilung, der Bereitschaft der

50 Vgl. auch den Begriff der ,,Sicherheitsgiiter”, den FARNY (1989: 1753f.} synonym fiir die
risikopolitischen Instrumente insgesamt gebraucht. Diese Instrumente kénnen der Infor-
mationsverbesserung dienen, auf Schadensverhiitung ausgerichtet sein oder aber die Wir-
kungen von Unsicherheit auf die Unternehmensziele von vorneherein begrenzen, beispiels-
weise durch Versicherungen oder durch Giiterreserven (vgl. ebd.). Der in dieser Arbeit ver-
wendete Begriff des Sicherheitskapitals kommt diesem dritten Typ von Sicherheitsgiitern
nahe.
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Arbeitnehmer zu innerbetrieblichen Umsetzungen, ihrer Motivation, kleinschritti-
ge Verbesserungen im HerstellungsprozeB zu finden usf. Das Konglomerat von in
dieser Hinsicht relevanten Fihigkeiten und Eigenschaften soll in dieser Arbeit
dadurch systematisiert werden, dab drei Formen personalpolitischer Sicherheits-
kapitalien unterschieden werden. Diese Unterscheidung verlduft parallel zu der
analytischen Trennung der Arbeitskosten in Mitarbeiterzahl, durchschnittliche
Arbeitszeit sowie durchschnittlichen Stundenlohn.

—~ Qualifikation als Sicherheitskapital — Funktionsflexibilitdt: Eine erste Quelle
personalpolitischer Handlungsflexibilitit griindet in den Mitarbeitern selbst.
Diese diirfien um so eher imstande sein, sich auf wechselnde Arbeitsanforde-
rungen einzustellen, je besser und breiter sie ausgebildet sind. Eine sogenannte
LFunktionsflexibilitat” (vgl. etwa OECD 1996: 131) der Mitarbeiter geht dabei
in zweifacher Hinsicht iiber eine gute Qualifikation im Hinblick auf die
arbeitsplatzspezifischen Erfordernisse hinaus. Erstens sind funktional flexible
Beschiftigte dazu in der Lage, andere Aufgaben als die des angestammten Ar-
beitsplatzes zu tibernehmen. Zweitens kénnen sie Innovationen hervorbringen
bzw. sich schnell auf neue Herstellungsverfahren und Produkte einstellen (vgl.
BARTEL/LICHTENBERG 1987).

~ Arbeitszeitordnung als Sicherheitskapital — Zeitflexibilitat: Auch die Arbeits-
zeitordnung, die Regeln, nach denen der Arbeitgeber die Leistungen der Mit-
arbeiter abrufen kann, vermag als Sicherheitskapital einen Beitrag zum Risi-
komanagement zu leisten. ,,Heute versuchen die Unternehmen, ihre Arbeits-
zejtsysteme .. so zu konzipieren, daB auf einem hohen durchschnittlichen
Niveau der Betriebszeiten Anpassungen an die Marktsituation méglich sind.*
(BOSCH 1997: 146) Im Fall von Absatzmarkteinbriichen kann die Arbeitszeit-
ordnung eines Unternchmens vor allem dann einen Beitrag zur Flexibilitat lei-
sten, wenn sie trotz moglicherweise insgesamt reduzierter Arbeit langere Ar-
beitszeiten fiir bestimmte, die Innovationen tragende Mitarbeitergruppen
zulaBt.

— Lohnsystem als Sicherheitskapital — Lohnanreizflexibilitdt: Die Anpassungs-
und Innovationsleistungen, die in den vorangehenden Abschnitten betont wor-
den sind, kann der Arbeitgeber nicht einfordern. Er ist vielmehr auf die Moti-
ation und Zusammenarbeit der Mitarbeiter angewiesen. Der Entlohnung wird
dabei hdufig, etwa in der Effizienzlohntheorie und der Personalwirtschafts-
lehre, eine besonders hohe Anreizwirkung zugeschrieben. Allerdings bestim-
men nicht allein die Hohe des Lohnes, sondern dariiber hinaus die Lohnform
und damit die Kriterien, an denen sich die Hohe des gewihrten Lohnes aus-
richtet, wie stark die Anreizwirkungen jeweils ausfallen. Somit kann auch das
Entlohnungssystem als ein Sicherheitskapital betrachtet werden. Es trégt
soweit zur Anpassungsfihigkeit des Unternehmens bei, wie es den Mitarbei-
tern Lohnanreize zu Beweglichkeit und Ideenreichtum setzt, wie es mit ande-
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ren Worten die Funktions- und Zeitflexibilitit der Mitarbeiter unterstiitzt. Vor
diesem Hintergrund spricht TONDORF (1995) von einem ,.Flexibilitslohn“. Die
risikomindernde Wirkung, die auf diese Weise vom Lohnsystem ausgeht, sei
entsprechend mit Lohnanreizflexibilitéit bezeichnet.

Bis zu dieser Stelle stand die Frtragsseite der angefiihrten Sicherheitskapitalien
im Blickpunkt. Die Kapitalmetapher erinnert jedoch auch daran, daf} die Versi-
cherungsleistung unterschiedlicher Flexibilititen den Unternchmen nicht unent-
geltlich zufillt. Vielmehr sind den Ertrigen der Sicherheitskapitalien bestimmte
Kosten gegenzurechnen.t! Zwei Kostenkategorien sind hier zu unterscheiden:
Erstens erfordert der Aufbau von Sicherheitskapital Investitionen mit entspre-
chenden ,,Anschaffungskosten®. Zweitens verursacht seine Nutzung laufende Ka-
pitatkosten.

Im Fall der Lagerhaltung bestehen die Kosten zum Aufbau des Sicherheitskapitals zundchst im
Aufwand zum Bau oder Kauf von Lagerrdumen. Dariiber hinaus sind Organisationskosten zur
Finrichtung des Lagerhaltungssystems zu beriicksichtigen: So miissen funktionierende Ord-
nungssysteme und reibungslose Abldufe des Ein- und Auslagerns gefunden werden. Wie gut
die Lagerhaltung die Funktion eines Sicherheitskapitals erfiillt, ihre Technologie im Risiko-
management, wird im wesentlichen von diesen investiven Tatigkeiten bestimmt. Je hoher die
Lagerkapazitit ausfillt und je reibungsloser die Organisation, desto erfolgreicher kann die
Lagerhaltung das Unternehmen gegen unvorhersehbare Marktentwicklungen versichern. Die
Nutzung des Lagers, die eigentliche Lagerhaltung, verursacht dariiber hinaus laufende Kosten,
die vor allem im Aufwand durch die Bindung von Finanzkapital, das auch anderweitig genutzt
werden konnte, bestehen. Wihrend die Kosten zum Aufbau einer Lagerhaltung im we-
sentlichen fix und einmalig sind, variieren die Nutzungskosten der Lagerhaltung mit der Hohe
des Lagerbestandes, und sie fallen periodisch an.52

Die Kosten, die Arbeitgeber zum Aufbau und zur Nutzung ihrer personal-
politischen Sicherheitskapitalien aufbringen miissen, bestehen im Personalauf-
wand. Er enthilt zu einem nennenswerten Anteil auch investive Ausgaben, also
Aufwendungen zum Aufbau von Sicherheitskapitalien. So setzt eine hohe Funk-
tionsflexibilitit Investitionen in die Aus- und Weiterbildung voraus. Um flexible
Arbeits- und Betriebszeitenregelungen zu implementieren, miissen Arbeitgeber
mit den Arbeitnehmern, mit Betriebsriten und Gewerkschaften verhandeln, was
zeit- und Kostenintensiv sein kann (vgl. HOFF/EBBING/ KUTSCHER 1993). Zudem
ist die Einfihrung neuer, flexibler Arbeitszeitregelungen mit Anderungen in der

51 KOCH (1991) spricht in diesem Zusammenhang von ,,Sicherungskosten®.

52 Ein Grenzfall bei dieser Unterscheidung bilden Reinvestitionen, die einen Wertverlust beim
Sicherheitskapital ausgleichen sollen, etwa Reparaturen an Lagerhallen. Einerseits fallen
solche Kosten periodisch oder zumindest wiederholt an, und sie entstehen hiufig durch
Nutzung bzw. Abnutzung des Sicherheitskapitals; insofern wiren sie den Nutzungskosten
zuzuschlagen. Andererseits dienen sie dem (Wieder-)Aufbau von Sicherheitskapital. Was
die in dieser Arbeit betrachteten Kapitalien angeht, Qualifikation, Arbeitszeitsystem und
Entlohnungssystem, so diirften lediglich im erstgenannten Fall Reinvestitionen einen
bedeutsamen Kostenfaktor darstellen.
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Ablauforganisation verbunden (vgl. BELLMANN et al. 1996: 32). Ahnliche Ver-
handlungs- und Reorganisationskosten, die sich insbesondere aus Akzeptanz-
problemen der Arbeitnehmer ergeben, fallen fiir die Implementation solcher
Lohnsysteme an, die eine hohe Motivation der Belegschaft versprechen (vgl.
MARR/KOTTING 1993: 226-228). Diese und &hnliche MaBnahmen dienen dazu,
die Technologie im Risikomanagement zu verbessern; sie heben das Niveau der
Funktions-, der Zeit- oder der Lohnanreizflexibilitéit.

Davon zu unterscheiden sind Personalaufwendungen, die bei einer gegebenen
Technologie des personalpolitischen Risikomanagements anfallen. Sie stellen
Entgelt fiir geleistete Arbeit im alltdglichen Betriebsablauf dar. Solche Personal-
aufwendungen lassen sich im vorliegenden Zusammenhang als Nutzungskosten
der personalpolitischen Sicherheitskapitalien verstehen. Im Beispiel der Lager-
haltung gilt: Wie intensiv die Lagerhaltung als Sicherheitskapital zu einem be-
stimmten Zeitpunkt genutzt wird, hingt von der Menge an eingelagerten Vor-
produkten ab. Auf dieselbe Weise bemiBt sich die Stérke, mit der auf das Reak-
tionspotential einer Belegschaft zuriickgegriffen werden kann, nach den nicht-
investiven Personalaufwendungen im oben beschriebenen Sinn. Indem Arbeit-
geber beispielsweise eine Vielzahl gutqualifizierter Mitarbeiter beschiftigen, si-
chern sie sich die Moglichkeit, die Funktionsflexibilitit der Belegschaft einzu-
setzen. Die Zahl der durchschnittlich geleisteten Arbeitsstunden bestimmt auf
ghnliche Weise, wie stark die Zeitflexibilitit des Unternehmens genutzt wird.
Denn wenn, vereinfacht gesprochen, Zeitflexibilitit bedeutet, daff der Arbeitgeber
jede vereinbarte Arbeitsstunde zu jeder Tageszeit und an jedem Wochentag
gewissermaBen abrufen kann, so erhoht sich mit der Zahl der Arbeitsstunden
auch die Zahl der auf solche Weise frei verfiigbaren Stunden. SchlieBlich gilt: Je
héher der Stundenlohn ist, den Arbeitgeber einrdumen, desto stirker nutzen Ar-
beitgeber die Anreizwirksamkeit des Lohnsystems. Einen solchen Gedanken ent-
hélt die Effizienzlohntheorie: Arbeitgeber riumen dort unter Umstidnden einen
hoheren Lohn ein, weil dies die Produktivitit der Mitarbeiter und den Unter-
nehmensgewinn erhoht.

Den beiden Kostenkategorien — einerseits Aufbau, andererseits Nutzung von
Sicherheitskapitalien — entsprechen auch zwei Entscheidungsebenen. Wihrend
Entscheidungen zur Akkumulation von Sicherheitskapitalien langfristig-strategi-
scher Art sind, folgen Entscheidungen zur Kapitalnutzung einem kurzfristigen,
gewissermaBen operativen Kalkiil. Anders formuliert: Kurzfristig werden Arbeit-
geber eine gegebene Technologie zur Risikominderung mehr oder weniger inten-
siv nutzen. Erst langfristig stellt sich auch die Frage, wie die Technologie ver-
bessert, wie mit anderen Worten ein technischer Fortschritt im Risikoma-
nagement realisiert werden kann.

So ist es eines, sich zwischen der Einrichtung einer Lagerhaltung und einer lagerlosen Ferti-

gung zu entscheiden. Der BeschluB, ein Lagerhaltungssystem als Sicherheitskapital einzurich-
ten, kann hohe Bauinvestitionen nach sich ziehen und beeinfluBit den gesamten FertigungsfluB.
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Solche Entscheidungen sind daher schwer revidierbar. Alle langfristigen Kosten und vermute-
ten Ertrige diirften in die Entscheidungsfindung einfliefen. Es ist ein anderes, sofern eine
Lagerhaltung bereits eingerichtet ist, das Lagerbestandsniveau fiir eine bestimmte Planungspe-
riode zu ermitteln. Dieses Problem der optimalen Nutzung eines Sicherheitskapitals fallt pe-
riodisch an, die Entscheidungen sind demnach leicht zu revidieren. In aller Rege! diirfte die
Méglichkeit, die Lagerhaltung wieder aufzugeben, bei diesem kurzfristigeren Kalkiil gar nicht
in Betracht gezogen werden. Zudem sind die anfangs verursachten Baukosten fiir die Bestim-
mung des optimalen Lagerbestands in der Planungsperiode entscheidungsirrelevant, da sie
bereits angefallen und unter normalen Umstinden nicht-riickholbar sind (,,sunk costs“, vgl.
etwa DIXIT/PINDYCK 1994: 8f.).

Fiir die Personalpolitik gilt ebenso, daB Entscheidungen zum Aufbau von Sicher-
heitskapitalien langfristig-strategischer Art sind. Eine neue Qualifizierungsstra-
tegie, die Einrichtung eines flexiblen Arbeits- und Betriebszeitensystems sowie
eines anreizwirksamen Entlohnungssystems diirfien sich angesichts der Investi-
tionskosten erst mit VerzOgerung aus Arbeitgebersicht bezahlt machen. Daher
legen Arbeitgeber fiir solche Entscheidungen einen langfristigen Horizont zu-
grunde, und die Entscheidung dirfte auch angesichts kurzfristiger Anderungen
der Absatzmarktlage aufrechterhalten werden. Aus Ergebnissen des IAB-Be-
triebspanels 1993 bis 1995 ist beispielsweise geschlossen worden, ,,daB betrieb-
liche Entscheidungen zu Umfang und Ausgestaltung von Schichtarbeitssystemen
... grundsétzlich auf Dauer angelegt sind — und dafl somit Verinderungen dieses
,Betriebs- und Arbeitszeitarrangements’ nur bei stark verdnderten Produktions-
und Absatzbedingungen zu erwarten sind.“ (BELLMANN et al. 1996: 22) Weit-
reichende Fragen dieser Art sind vergleichbar mit der Entscheidung fir ein
bestimmtes ,,Beschiftigungssystem* (vgl. zu diesem Begriff OSTERMAN 1987).

Demgegeniiber bezichen sich Entscheidungen zur Nutzung personalpolitischer
Sicherheitskapitalien auf einen kurzfristigeren Zeithorizont, und sie sind deutlich
leichter revidierbar. Wenn etwa die Zahl der durchschnittlich geleisteten Stunden
in der Rezession reduziert wird, so schlieBt das keineswegs Arbeitszeitverlinge-
rungen im Wiederaufschwung aus. Kurzarbeit ist ein hiufig genutztes Instrument,
mit dem deutsche GroBunternehmen auf einen Nachfrageriickgang reagieren. Der
kurzfristige Charakter dufert sich bei dieser Entscheidung auch darin, daB die
oben erwihnten Investitionskosten zur Umstellung des Arbeitszeitregimes einer
Unternehmung nicht in die Entscheidung einflieBen. Wie teuer auch immer die
Aushandlung regelmiBiger Nacht- und Schichtarbeit fiir den Arbeitgeber war, die
durchschnittlichen Arbeitszeiten wird er dennoch verkiirzen, sofern die Ge-
schéfislage dies nahelegt.

Sowohl die Frage, unter welchen Umstinden Unternehmen personalpolitische
Sicherheitskapitalien aufbauen, als auch das Problem der optimaien Nutzung die-
ser Sicherheitskapitalien gehort zu einer volistindigen Theorie des Risikoma-
nagements in der Personalpolitik. In dieser Arbeit werde ich mich auf die Erkis-
rung des Nutzungsaspektes konzentrieren. Daraus ergibt sich im folgenden die
Annahme, die Ausstattungen der Unternehmen mit Sicherheitskapitalien, die
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Risikomanagementtechnologie, seien gegeben und fix. Dies scheint gerechtfer-
tigt, um die unternechmerischen Reaktionen auf Absatzmarktinderungen zu erkli-
ren: Unsichere Absatzmérkte legen den Unternehmen Anpassungszwinge auf,
denen sie rasch nachkommen miissen. Daher diirfien Unternehmen zunéchst Ent-
scheidungen, welche die Nutzung von Sicherheitskapitalien betreffen, angehen,
bevor sic versuchen, die Ausstattung mit Sicherheitskapitalien zu dndern.

Die lange und die kurze Frist sind dabei auf zwei Weisen miteinander verkniipft.
Erstens beeinflussen die langfristig aufgebauten Flexibilitétsniveaus das Ergebnis
des kurzfristigen Kalkiils. Wie noch zu untersuchen ist, diirfie es fiir die Ent-
scheidung eines Arbeitgebers, in einer Absatzkrise Personal abzubauen, nicht
irrelevant sein, ob die Beschéftigten hoch- oder geringqualifiziert sind; die Funk-
tionsflexibilitdt des Unternehmens diirfte die Intensitit der Personalanpassung
beeinflussen. Zweitens gilt umgekehrt, daB die kurzfristigen beschéftigungspoliti-
schen Entscheidungen gleichzeitig Entscheidungen dariiber sind, wie intensiv auf
die vorgehaltenen Flexibilititsausstattungen in der aktuellen Planungsperiode zu-
riickgegriffen wird. Indem ein Arbeitgeber gutausgebildete Arbeitnehmer in einer
Unternehmensrezession weiterbeschiftigt, entscheidet er sich gleichzeitig fiir die
intensive Nutzung der Innovationsfihigkeit seiner Belegschaft.

2. Unternehmenstheoretische Einordnung, Modellidee und
methodische Entscheidungen

Portfoliomodelle in der Unternehmenstheorie

Das oben skizzierte Entscheidungsproblem des Arbeitgebers soll in der vorlie-
genden Arbeit mit Hilfe eines portfoliotheoretischen Modellrahmens abgebildet
werden: Das Portfoliokalkiil eines Arbeitgebers, der personalpolitische Anpas-
sungen vornimmt, wird per Analogie von der finanzwirtschaftlichen Theorie der
individuellen Anlageentscheidungen auf die Personalwirtschaft ibertragen. Die
personalpolitischen Sicherheitskapitalien werden zu Anlageméglichkeiten des
Arbeitgebers; Anderungen des Beschiftigtenstandes, der durchschnittlichen Ar-
beitszeitdauer und des Stundenlohnniveaus sind Umschichtungen in einem perso-
nalpolitischen Portefeuille. Dieser Ansatz ist inspiriert von zwei arbeitsmarkt-
theoretischen Arbeiten von GREENWALD/STIGLITZ (1989; 1995) und baut auf
einer — wenn auch kleinen — unternehmenstheoretischen Tradition auf, in der Un-
ternehmen als ,,Portefeuilles“ modelliert werden.

In ihrem urspriinglichen Anwendungsbereich entwickelt die wesentlich von
MARKOWITZ und SHARPE geprigte einzelwirtschaftliche Portfoliotheorie pri-
skriptive Entscheidungsregeln fiir einen einzelnen Entscheidungstriger, der vor
dem Problem steht, liquide Mittel in unterschiedliche Finanzanlagen zu lenken.
In der Folge ist der modelltheoretische Rahmen dazu genutzt worden, das Opti-
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mierungsverhalten fiir die Aktiva und Passiva von Banken bzw. des Bankensek-
tors abzubilden (vgl. etwa COURAKIS 1974; 1980 sowie zum Uberblick GROSCH
1989: 23ff.).53 Indem BALTENSPERGER (1980: 27) den Erklarungsbeitrag der
Portfoliotheorie fiir das Bankenverhalten diskutiert, schligt er den Bogen zu einer
allgemein unternehmenstheoretischen Anwendung:

»]t is true in a formal sense that a financial firm is nothing but a collection of
assets and liabilities. But so is General Motors, and any other economic unit.*

Seitdem ist nun tatsichlich der Anwendungsbereich der Portfoliotheorie auf die
modellhafte Abbildung von Anpassungsvorgidngen von Unternehmen ausgedehnt
worden. HAY/MORRIS (1984) sowie HAY/LOURI (1989; 1994) modellieren Unter-
nehmen als Portefeuilles aus Aktiva und Passiva. Mit Hilfe von Bilanzdaten
untersuchen si¢ unternehmerische Anpassungen in physischem Kapital, Lager-
bestinden, kurzfristigen Forderungen sowie Kreditverbindlichkeiten. Dabei gilt
das Forschungsinteresse der Erkldrung von Firmenverhalten, nicht der Formulie-
rung optimaler Entscheidungsregeln in préskriptiver Absicht. NEUMANN (1993)
wendet einen portfoliotheoretischen Rahmen in einer industrieckonomischen
Arbeit an, in der Versuche zur Verringerung unternehmerischen Risikos endogen
erkldrt werden.

In zwei kiirzeren Beitrdgen haben GREENWALD/STIGLITZ (1989; 1995) die Port-
foliotheorie fiir arbeitsmarkttheoretische Arbeiten fruchtbar gemacht. Sie model-
lieren ein fiir die Gesamtwirtschaft repréisentatives Unternehmen, das in Abhén-
gigkeit von den Absatzmarktbedingungen personalpolitische Anpassungen vor-
nimmt. Die Entscheidungsvariablen des Arbeitgebers sind Anderungen des Per-
sonalstandes, der Arbeitszeit sowie des Lohnes; diesen Anderungen lassen sich
bestimmte erwartete Ertrige und Risiken zuordnen, wovon wiederum die jeweils
optimale Anpassung eines risikoscheuen reprisentativen Arbeitgebers bestimmt
wird.

Die Modellierungsidee: Personalpolitische Anpassungen als Ergebnis zweier
Budgetierungsentscheidungen

Die im folgenden zu entwickelnde Modellierung greift diese Idee auf.5* Unter-
stellt werden damit auch zentrale Priamissen einer Portfoliotheorie des Unterneh-
mens: Arbeitgeber als personalpolitische Entscheidungstriger agieren risiko-
scheu. Entscheidungsleitend sind fiir sie die erwarteten Ertrige, die sich in einer
begrenzten Planungsperiode erwirtschafien lassen, sowie das Risiko dieses Er-

53 Die in dieser Wendung nun erkldrende Absicht der Portfoliotheorie kommt der gesamt-
wirtschaftlich ausgerichteten Arbeit TOBINs nahe.

s4 In der konkreten mathematischen Formulierung ist die hier gebotene Modellierung aller-
dings génzlich anders als die Arbeiten von GREENWALD/STIGLITZ.
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tragswertes, gemessen als die Varianz der Ertrdge. Entscheidungstheoretisch
gesprochen wird eine Erwartungswert-Varianz-Welt angenommen.53

Zwei ,Portfolio-* bzw. Budgetierungsentscheidungen des Arbeitgebers sind zu
unterscheiden: Erstens legt er ein Personalbudget, d.h. eine Obergrenze fiir die in
der Planungsperiode auszugebenden Arbeitskosten, fest. Portfoliotheoretisch
gesprochen sind dies die Mittel, die der Arbeitgeber in das Personal des Unter-
nehmens und das in ithm gebundene Sicherheitskapital, nicht aber in Finanzanla-
gen, lenkt. Insbesondere GroBunternehmen haben iiber die Zeit Milliardenbetrige
in liquides Unternehmensvermogen, etwa in Bankguthaben, Wechsel und Wert-
papiere, angelegt (vgl. WEIGAND 1995: 136f.). Liquide Reserven stellen, wie in
Kapitel 11.2 erwihnt, eine Ressource dar, mit deren Hilfe Unternehmen flexibel
auf wechselnde Marktbedingungen reagieren kénnen. Dariiber hinaus wirft dieses
Finanzkapital Renditen ab, an denen die von den personellen Ressourcen erwirt-
schafteten Ertrdge gemessen werden. Wenden solche Unternehmen, die aufgrund
ihrer Sicherheitskapitalien eine hohe personalpolitische Flexibilitdt besitzen, ein
groBeres oder ein kleineres Personalbudget auf als Unternehmen mit einer relativ
geringen Flexibilitdt? Wie dndert sich dieses Personalbudget im Konjunkturver-
lauf und angesichts steigender Unsicherheiten an den Absatzmirkten? Das
Modell in Kapitel I'V.3 erlaubt Antworten auf solche Fragen.

Das Flexibilitdtsniveau einer Unternehmung kann verschiedene Quelien haben.
So mag ein Unternehmen besonders flexibel sein, weil es eine Vielzahl gutaus-
gebildeter Fachkrifte beschiiftigt und daher eine funktionsflexible Belegschaft
besitzt. Ein anderes Unternehmen mag, im Unterschied dazu, zwar vergleichs-
weise geringqualifizierte Mitarbeiter beschiftigen, daflir jedoch iiber ein Arbeits-
zeitsystem verfiigen, das Nachtarbeit, Wochenendarbeit und eine kurzfristige
Variation von Uberstunden erlaubt. Flexibilititsquelle dieses Unternehmens ist
dann die Zeitflexibilitit. Selbst wenn beide Unternehmen zu ein und demselben
Gesamtflexibilititsniveau gelangen und selbst wenn daher beide Unternehmen
ein Personalbudget in derselben Hohe aufstellen, so kann sich dennoch die Ver-
wendung des Personalbudgets zwischen beiden Unternehmen unterscheiden.

Diese zweite Entscheidung wird im folgenden ebenfalls modelliert. Der Arbeit-
geber kann das Personalbudget auf die drei personalpolitischen Instrumente: Mit-

55 Alternativ hierzu konne auch ein einseitiger Risikobegriff verfolgt werden: Lediglich die
Gefahr von Verlusten bzw des Unterschreitens einer Gewinnschwelle stellt in dieser alter-
nativen Konzeption eine entscheidungsrelevante Tatsache von Unsicherheit dar. Vgl. dazu
insbesondere die ,,Theorie des Gewinnvorbehalts KOCHs (1996) und die Uberlegungen
SPREMANNSs (1997) zur ,Verlustgefahr in der portfoliotheoretischen Analyse der indivi-
duellen Finanzanlageentscheidung. Der in dieser Arbeit unterstellte zweiseitige Risiko-
begriff, der im VarianzmaB Gewinnchancen und Verlustgefahren gleichbehandelt, diirfte
jedoch in Art und Richtung der Zusammenhénge, die im folgenden untersucht werden sol-
len, ganz dhnliche Ergebnisse produzieren wie ein einseitiger Risikobegriff.
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arbeiterzahl, durchschnittliche Arbeitsstunden und Stundenlohnniveau,5 auftei-
len. Aufgrund der Budgetbeschrénkung aus dem oben skizzierten Teilmodell ste-
hen diese Instrumente in Konkurrenz zueinander: Der Arbeitgeber kann eine klei-
ne Zahl von Mitarbeitern mit langen Arbeitszeiten und hohen Léhnen beschif-
tigen; er kann statt dessen eine Vielzahl von Teilzeitbeschifligten zu einer mode-
raten Entlohnung anstellen; usf. In der Arbeitsnachfragetheorie bestimmen Pro-
duktivititen und Faktorkosten, wie beschéftigungsintensiv bzw. wie ,arbeitszeit-
intensiv* ein Unternehmen produziert (vgl. Kapitel 11.3). Im hier vorgestellten
Modell ergeben sich die Anteile der einzelnen Instrumente, des Beschiftigungs-
standes, der durchschnittlichen Arbeitszeit sowie des Stundenlohnes, am ,,perso-
nalpolitischen Instrumentenportefeuille” aus den jeweiligen Niveaus an Funk-
tions-, Zeit- und Lohnanreizflexibilitit. Denn wie oben bereits angedeutet ist die
Entscheidung, Mitarbeiter zu beschéftigen, uno actu ein Riickgriff auf deren Qua-
lifikation bzw. Funktionsflexibilitit. Die Arbeitszeitdauer bestimmt gleichzeitig,
wie intensiv die Zeitflexibilitit des Unternehmens in der Planungsperiode genutzt
wird. Das Stundenlohnniveau schlielich legt die Nutzung der Anreizwirkungen
des Lohnsystems fest, da jede zusitzlich fiir die Entlohnung aufgewendete
Geldeinheit positive Anreizwirkung nach sich ziehen diirfte 57

Wie verdndert sich die Verwendung des Personalbudgets unter wechselnden
Absatzmarktbedingungen? Den Flexibilititsniveaus, so die Grundidee, diirfie ein
maBgeblicher EinfluB als erklirende Variable zukommen. Bauen zeitflexible
Unternehmen in der Krise mehr Personal ab als funktionsflexible? Mit welchen
MabBnahmen reagieren Arbeitgeber auf steigenden Wettbewerbsdruck? Mit Per-
sonalabbau, Neueinstellungen, Arbeitszeitverkiirzung oder Arbeitszeitverldnge-

56 Unter dem Stundenlohnniveau sei dabei hier und im folgenden der Quotient aus den gesam-
ten Arbeitskosten zur Nutzung der personalwirtschaftlichen Sicherheitskapitalien verstan-
den. Damit sind auch Teile der fixen Arbeitskosten, insbesondere die freiwilligen betrieb-
lichen Leistungen, im Stundenlohn enthalten. Dies diirfte nicht zuletzt deshalb eine zulés-
sige Abgrenzung des Stundenlohnes sein, da betriebliche Sozialleistungen als Teil eines
Gesamtentgeltes zu betrachten sind und ,reguldre” Entlohnungsbestandteile ersetzen kdn-
nen (vgl. SADOWSKI 1984).

57 Es wird hier also nicht (wie insbesondere in der Effizienzlohntheorie) angenommen, dafl
beim Lohn mit abnehmenden Grenzertrigen der Anreizwirkung zu rechnen ist. Ebenso
wenig werden abnehmende Grenzertrage bei der Qualifikation und bei der Arbeitszeit
unterstellt. Dies sind stark vereinfachende Annahmen. Sie sind sinnvoll, um einen zentralen
risikotheoretischen (im Unterschied zum produktions- oder kostentheoretischen) Aspekt der
betrieblichen Beschiftigungs-, Arbeitszeit- und Lohnpolitik konturiert herauszuarbeiten: So
wird sich zeigen, daf} selbst unter der Annahme grundsitzlich nie nachlassender Anreiz-
wirkungen des Lohnes der Arbeitgeber keinen ,,unendlich hohen* Lohn zahlen wird, da es
im Portfoliokalkiil angesichts von Risiken immer sinnvoll ist, unterschiedliche ,Anlage-

moglichkeiten” bzw. Instrumente gleichzeitig zu nutzen (vgl. insbesondere Abschnitt
IV.3.5).
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rung? Solche Fragen sind mit dem in Kapitel IV .4 explizierten Ansatz zu beant-
worten.

Die Modellierung betrieblicher Anpassungsentscheidungen erfolgt demnach in
zwei analytisch getrennten Schritten, die jedoch ineinandergreifen und die ge-
meinsam erst das personalpolitische Anpassungsverhalten beschreiben: Erst wenn
das verfiigbare Personalbudget vorgegeben ist (Budgeteffekt) und wenn dann iiber
seine Verwendung, die von den intern vorgehaltenen Formen und Niveaus per-
sonalpolitischen Sicherheitskapitals abhéngt, entschieden ist (Portefeuilleeffekt),
stehen Richtung und Stérke der personalpolitischen Anpassungen an wechselnde
Absatzmarktsituationen fest. In Kapitel IV.5 sollen daher Budget- und Porte-
feuilleeffekt zusammengefiithrt werden. Es werden Hypothesen iiber Beschif-
tigungs-, Arbeitszeit- und Lohnbewegungen aus dem Modellrahmen abgeleitet
und anhand numerischer Beispiele illustriert. Exemplarisch soll gezeigt werden,
daB sich die personalpolitischen Reaktionen insbesondere nach der Flexibilitéts-
ausstattung der Unternehmen, aber auch nach der Risikobereitschaft der Arbeit-
geber, zwischenbetrieblich unterscheiden.

Der Perspektivenwechsel: Risikomanagement statt Kostenminimierung

Die Portfoliotheorie integriert den Tradeoff zwischen erwartetem Ertrag und des-
sen Risiko in die betriebliche Zielfunktion. Entscheidungsrelevant fiir den risi-
koscheuen Arbeitgeber ist nicht nur der zu erwartende Unternehmenserfolg, son-
dern auch dessen Volatilitit. Diese wiederum hingt von den unsicheren Entwick-
lungen am Absatzmarkt und unternehmensinternen Bedingungen, insbesondere
von den Flexibilititsniveaus, ab. Damit werden Personalentscheidungen — zur
Festlegung eines Personalbudgets, eines Flexibilitéitslohnes usf. — hier als ertrags-
orientierte Budgetierungsentscheidungen mit begrenztem Zeithorizont unter
Unsicherheit verstanden.

Der zu entwickelnde Ansatz personalpolitischer Anpassungen bedeutet im Ver-
gleich zur Arbeitsnachfragetheorie einen Perspektivenwechsel. Erkdrungsfakto-
ren fiir Personalpolitik, die von der Arbeitsnachfragetheorie vernachldssigt wor-
den sind, kénnen so beleuchtet werden. Der Perspektivenwechsel betrifft im
wesentlichen zwei Unterschiede:

— Die Arbeitsnachfragetheorie versteht Personalanpassungen im wesentlichen als
als Minimierung von Kosten, seien es in statischer Sicht von Faktorkosten oder
in dynamischer Sicht von Anpassungkosten. Der portfoliotheoretische Modell-
rahmen erlaubt im Unterschied dazu, mehrere Typen und Grade von Unsi-
cherheit in ihrer Wirkung auf Anpassungsentscheidungen zu integrieren. Der
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Ansatz 148t sich damit in eine ,allgemeine Theorie des Risiko-Management*
(ALBACH 1980) einordnen.’8

— Anstatt von Produktivititen und Kosten zu handeln, kann der portfoliotheore-
tische Ansatz die zentrale unsicherheitsreduzierende Wirkung von Flexibilitct
herausarbeiten, nicht zuletzt auch, um die einzelwirtschaftliche Heterogenitit
im betrieblichen Anpassungsverhalten erkldren zu kénnen. Der Ansatz leistet
damit einen formalen 8konomischen Beitrag zur erst beginnenden Diskussion
um das sogenannte ,,Flexible Unternehmen® in Arbeitsmarkttheorie und Perso-
nalwirtschaftslehre (vgl. etwa VICKERY/WURZBURG 1996; ANTONI/EYER/
KUTSCHER 1997).

Der Erk#rungsbeitrag des hier vorgestellten Ansatzes muB sich an der Realitét
bewihren. Inwieweit die Perspektive, personalpolitische Anpassungen folgten ei-
nem Risikomanagementkalkiil, empirische Ergebnisse erkliren kann — unter Um-
stinden sogar besser als die Perspektive der Kostenminimierung, méchte ich in
Kapitel IV.6 priifen.

Die Modellierung von Unsicherheit als Risiko

In dieser Arbeit wurden ,,Unsicherheit” und ,,Risiko™ bislang synonym verwandt
und mit Begriffen wie ,,Unwigbarkeiten oder ,,Unvorhersehbarkeit* umschrie-
ben. Mit dem gewihlten portfoliotheoretischen Rahmen wird jedoch auch ein
spezieller Risikobegriff unterstellt: Indem das Risiko mit der Varianz gleichge-
setzt wird, werden die Annahmen, die in der Entscheidungstheorie eine Risikosi-
tuation kennzeichnen, iibernommen, denenzufolge der Entscheidungstriiger die
denkbaren kiinftigen Umweltzustinde sowie die mit ihnen verbundenen Kon-
sequenzen bei unterschiedlichen eigenen Aktionen kennt und die Eintrittswahr-
scheinlichkeiten kiinfliger Ereignisse zumindest subjektiv abzuschitzen vermag
(vgl. etwa BAMBERG/COENENBERG 1994: 66f.).

Seit KNIGHT (1971: 224f.) wird an diesem Risikokonzept vielfach kritisiert, da8
es den tatsidchlichen Informationsstand in vielen Entscheidungssituationen nicht
korrekt beschreibe: Hiufig seien Eintrittswahrscheinlichkeiten fiir kiinfiige Ereig-
nisse weder objektiv gegeben, noch konnten sie in vielen Fillen aus der Vergan-
genheit ermittelt werden.

»Business decisions ... deal with situations which are far too unique, generally
speaking, for any sort of statistical tabulation to have any value for guidance. The
conception of an objectively measurable probability or chance is simply inappli-
cable.“ (ebd.: 231)

58 Kostenminimierung und Risikomanagement sind nicht als strikt alternative Ansitze zu
betrachten. FUNKE (1995) zeigt, dal Fixkosten unter Unsicherheit aus Unternehmenssicht
als besonders problematisch einzuschitzen sind. Sein Ansatz verbindet Kostenminimie-
rungs- und Risikomanagmentaspekte von Beschiftigungsentscheidungen.
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Der unvorhersehbare und einzigartige Charakter von wirtschaftlichen Ereignissen
diirfte tatsichlich eher die Regel denn die Ausnahme sein. Auch personalpoliti-
sche Entscheidungen diirften iiberwiegend in Situationen getroffen werden, die
einzigartig sind und in denen objektive Wahrscheinlichkeiten nicht anzugeben
sind (vgl. auch KRINGS 1996: 24-30).

Fiir diese Situationen hat KNIGHT, im Unterschied zu ,,Risiko“, den Begriff der
echten Unsicherheit (,true uncertainty®) geprégt und damit vielfach Anklang
gefunden. Vor dem Hintergrund eines neueren Ansatzes zur Modellierung von
Entscheidungen bei Unsicherheit, der state preference-Theorie, argumentiert
MACHINA (1989: 45f.) gar fiir eine Abkehr von der Bernoullischen Nutzentheorie
insgesamt (von der die Portfoliotheorie unter bestimmten Annahmen ja lediglich
einen Spezialfall darstellt).

Die Unterscheidung nach KNIGHT ist ebenso umstritten wie einfluBreich. Das
Unsicherheitskonzept entzieht sich einer breit akzeptierten Definition, und seine
Abgrenzung vom Risikobegriff ist alles andere als gekldrt. PERLMAN/MCCANN
(1996: 11-16) grenzen nicht weniger als neun Interpretationen des Unsicherheits-
konzeptes in der ckonomischen Literatur voneinander ab, die zudem teilweise
ineinander iibergehen. In vielen entscheidungstheoretischen Beitrigen wird heute
— abweichend von der KNIGHTschen Unterscheidung zwischen Risiko und Unsi-
cherheit — immer dann von einer Risikosituation ausgegangen, wenn objektive
oder auch nur subjektive Eintrittswahrscheinlichkeiten vorliegen (vgl. BAM-
BERG/COENENBERG 1994: 67). HIRSHLEIFER/RILEY (1992: 9f.) setzen die Kon-
zepte Risiko und Unsicherheit in eins, da letztlich jede Wahrscheinlichkeit auf
einer subjektiven Einschitzung beruhe; Wahrscheinlichkeiten sind somit als
Grade von Glaubwiirdigkeit (,,degrees of belief) zu interpretieren.

In gewisser Weise kann sich diese Sicht auf KNIGHT selbst berufen, der fiir das
Entscheidungsverhalten von Unternehmern in Situationen echter Unsicherheit
zugesteht:

»Yes it is true, and the fact can hardly be over-emphasized, that a judgement of
probability is actually made in such cases. The business man himself not merely
forms the best estimate he can of the outcome of his actions, but he is likely also to
estimate the probability that his estimate is correct. The ,degree’ of certainty or of
confidence felt in the conclusion after it is reached cannot be ignored, for it is of
the greatest practical significance. (KNIGHT 1971: 226f.)

Dem folgend, verstehe ich von nun an unter Risiko bzw. Unsicherheit die Tatsa-
che, daB die Realisationen von Parametern und Entscheidungsvariablen in der
Zukunft nicht einwertig und sicher sind. Dieser Tatsache wird dadurch Rechnung
getragen, daB die Realisationen einer Wahrscheinlichkeitsverteilung unterliegen.
Diese ist Ergebnis subjektiver Einschidtzungen des Entscheiders.

Methodisch gesehen ist das Vorgehen, der Kritik am nutzentheoretischen Unsi-
cherheitsbegriff nicht zu folgen, dadurch gerechtfertigt, daB letztlich die Erkla-
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rungskraft, nicht die deskriptive Genauigkeit der Annahmen eines Modells iiber
dessen Giite entscheidet: ,,The ultimate justification, ... for theories of decision
under uncertainty, is the ability of such models to help us understand and predict
behavior.” (HIRSHLEIFER/RILEY 1992: 8) Was die anstehende Forschungsfrage
angeht, die Erkldrung von Mustern personalpolitischen Anpassungsverhaltens,
diirfte die Annahme echter Unsicherheit zu ganz dhnlichen Hypothesen fiihren.
Forschungspraktisch spricht dann aber flir die Verwendung des nutzentheoreti-
schen Risikobegriffs, daB er sehr viel leichter mit herkémmlichen entscheidungs-
theoretischen Mitteln formal abgebildet werden kann.

3. Unternehmensflexibilitiit und Unternehmenspolitik in unsicheren
Miirkten: Die Bestimmung des Personalbudgets (Teilmodell I)

3.1 Die Modellidee

Je hoher die Personalaufwendungen sind, desto stirker macht sich ein Arbeit-
geber von dem Ertragspotential der Belegschaft, von deren Fihigkeit, unter
wechselnden und unsicheren Geschiftslagen Gewinne zu erwirtschaften, abhén-
gig. Es ist zu erwarten, daB Arbeitgeber dann einen hohen Personalaufwand zu
treiben bereit sind, wenn die Mitarbeiter hochqualifiziert und hochmotiviert sind
und wenn ilm Unternehmen ein flexibles Arbeitszeitsystem implementiert ist.
Unter solchen Umstidnden ndmlich kann eine Unternehmung durch einen kontinu-
ierlichen Produktionsfluf und unablissige Innovationen auch in einer unwigba-
ren Absatzmarktumwelt bestehen. Das Personalbudget von flexiblen Unterneh-
men diirfte somit — unter sonst gleichen Bedingungen — hoher ausfallen als jenes
von inflexiblen Unternehmen.

Das im vorliegenden Kapitel vorzustellende formale Modell erklért, welches Per-
sonalbudget ein Arbeitgeber unter einer gegebenen Flexibilitdtsausstattung auf-
bringt. Planungsperiode sei dabei ein halber Konjunkturzyklus, eine Zeitperiode,
die sich vereinfachend als ein Unternehmensboom oder eine Unternehmens-
rezession charakterisieren 148t. Vergleichsmafstab fiir die Personalbudgetent-
scheidung ist die Rentabilitit von Finanzanlagen: Arbeitgeber kénnen durch das
Halten finanzieller Aktiva Ertrige erzielen, die unabhéngig von den Unwigbar-
keiten des unternehmensspezifischen Absatzmarktes und der Flexibilitit der
Belegschaft sind. Belegschaften miissen sich daher stets an der Rentabilitit sol-
cher Finanzanlagen messen lassen, sie konkurrieren mit dem Finanzmarkt um

59 Dieser forschungspraktische Vorteil hat wohl wesentlich dazu beigetragen, daf sich Okono-
men {iberwiegend mit der Modellierung von Risiko, aber nur selten mit der von Unsicher-
heit im Knightschen Sinne befaBt haben (vgl. MACHINA/ROTHSCHILD 1990: 228).
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liquide Mittel.s° Der risikoscheue Arbeitgeber erreicht im vorzustelienden Modell
eine optimale Losung dadurch, dafl er die beiden Verwendungsarten verbindet:
Indem er ein exogen gegebenes Unternehmensbudget als ein Portefeuille aus Per-
sonal- und Finanzbudget gestaltet, diversifiziert er und kann so Risiken begren-
zen.

Ihr Portefeuille miissen Arbeitgeber umschichten, sobald sich die Absatzmarkt-
bedingungen #ndern. Wenn das Unternehmen etwa von einer Hochkonjunktur in
eine Rezession geriit, so werden im vorzustellenden Kalkiil Finanz- und Perso-
nalbudget neu bestimmt. Aber auch eine Zunahme des Absatzmarktrisikos, die
sich aus einem verschérften Wettbewerb ergeben kann, fiihrt zu Anpassungen des
Portefeuilles. Mit Hilfe von zwei Parametern, einem Konjunkturindikator sowie
einem Indikator fiir das Absatzmarktrisiko, werden komparativ-statische Uberle-
gungen angestellt: Variieren flexible Unternehmen ihr Personalbudget stirker
oder schwicher im Konjunkturzyklus als inflexible Unternehmen? Wie intensiv
passen groBe im Vergleich zu kleinen Unternehmen ihr Personalbudget an? Er-
héhen oder senken Arbeitgeber das Personalbudget, wenn die Absatzmarktum-
welt unsicherer wird?

Das Modell ermdglicht somit einzelwirtschaftliche, bedingte Aussagen zur An-
passung des Personalaufwands. Neben der Unternehmensflexibilitit beeinflufit
eine Reihe weiterer Faktoren dem Modell zufoige die konjunkturelle Variation
des Personalaufwands: die Rentabilitit und das Risiko von Finanzanlagen, das
AusmalB an Kreditrationierung, dem ein Unternehmen ausgesetzt ist, unternch-
mensendogene Risiken sowie die UnternehmensgroBe.

Abschnitt IV.3.2 stellt das statische Entscheidungskalkiil formal vor, Abschnitt
IV.3.3 fijhrt die komparative Statik ein. In welche Richtung und wie stark die
Anderungen des Personalbudgets von den genannten Faktoren beeinfluBt werden,
analysiert Abschnitt IV.3.4 mit Hiife von Sensitivitdtsanalysen und numerischen
Beispielen. Abschnitt IV.3.5 illustriert, daB Diversifizierung, die Verbindung von
Personalaufwand und Finanzanlage, Risiken reduzieren kann.

60 Die Beschriankung auf Finanz- und Personalbudget als Verwendungsmoglichkeiten impli-
ziert, daB von der Mdglichkeit eines Unternehmens, Sachkapital mehr oder weniger inten-
siv zu nutzen, im vorgestellten Ansatz abgesehen wird. Dies wire indessen eine vielver-
sprechende Erweiterung des Ansatzes.
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3.2 Die Formalisierung¢!

3.2.1 Annahmen und Entscheidungsregel

Ein risikoscheuer Arbeitgeber steht vor dem Problem, ein vorgegebenes Unter-
nehmensbudget U, in ein Personalbudget p-U, und ein Finanzbudget ¢- U,
aufzuteilen, d.h. mit anderen Worten die beiden Portefeuillegewichte p und ¢
festzulegen.$2 Da der Arbeitgeber das Unternehmensbudget exakt ausschopft,
addieren sich diese Gewichte notwendigerweise zu eins:

c+p=1 18))

Die Verwendung des Unternehmensbudgets ist ertragsorientiert; die Finanzanlage
einerseits und Personalaufwendungen andererseits lassen finanzielle Riickfliisse
zum Ende der Planungsperiode erwarten. Diese werden in einer stochastischen

Grofe, dem Unternehmensertragswert U, ;, abgebildet: 63
U =U,-(+c-7 +p-7p) 12)

Hierbei bezeichnen 7, und 7, die Verteilung der Ertragsraten beider Verwen-
dungsmdglichkeiten: der Ertrage, die sich aus der Finanzanlage einerseits und
dem Personalbudget andererseits ergeben, in Prozent der eingesetzten Mittel. Da
diese Ertragsraten jedoch ex ante mit Risiko behaftet sind, ist auch der Unter-
nehmensertrag, der sich am Ende der Planungsperiode realisiert, im vorhinein
unsicher und folgt einer Verteilung (T, ;). Wie Gleichung (1.2) zeigt, ergibt sich
dieser Ertragswert rechnerisch aus dem eingesetzten Budget U, und der Verzin-
sung, die wiederum von den beiden unsicheren Ertragsraten, gewichtet mit den
Portefeuillegewichten, abhingt: (c 7. + p-7,)

Der Unternehmensertrag kann vor allem deshalb nicht mit Sicherheit prognosti-
ziert werden, weil die Absatzmarktbedingungen unsicher sind. Die Absatzmarkt-
lage, die Konjunkturaussichten und Geschifisrisiken des Unternehmens, sind in
Gleichung (1.3) zusammengefafit:

F=EF,)+E, =0, +E, 1.3)

61 Die Modellspezifikation lehnt sich an ein frithes finanzwirtschaftliches Portfoliomodell von
SHARPE (1963) an (vgl. auch FRANCIS/ARCHER 1979: 124ff.), wobei die nutzentheore-
tischen Uberlegungen BAMBERG/SPREMANN (1981) folgen.

62 Das Gesamtbudget des Unternehmens 14t sich als MaB fir den Unternehmenswert bw. die
Unternehmensgrofie interpetieren, da es mit den kumulierten Ertrigen des Unternehmens
aus den Vorperioden steigt.

63 Hier und im folgenden kennzeichnen Tilden mit Risiko behaftete, stochastische Gréfien.
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Dabei bezeichnet die stochastische Variable 7, die unsichere Ertragsrate aus dem
Kerngeschift der Unternehmung, der Herstellung und dem Absatz von Giitern am
Markt. o ,, der Erwartungswert von 7, ist ein MaB fiir die Konjunkturaus-
sichten des Unternehmens. Er ist als prospektive Eigenkapitalrentabilitit zu
interpretieren: die Eigenkapitalrendite, mit der fiir die kommenden halben Kon-
junkturzyklus (die Planungsperiode) bei unverinderter Produkt- und Personal-
politik ,,im Durchschnitt zu rechnen ist. Das Geschiftsklima ist jedoch nicht
verldBlich zu prognostizieren. Dem trigt der Storterm €, Rechnung; er fingt
Abweichungen der tatsdchlichen von der prospektiven Eigenkapitalrendite, die
aus unerwarteten Entwicklungen am Produktmarkt resultieren, ein. Der Erwar-
tungswert E(€,) des Storterms ist dabei zwar annahmegemiB gleich null, seine

Varianz Var(€,) ist jedoch positiv.

Diese Unsicherheit am Produktmarkt beeinfluBt die Ertrige, die dem Unterneh-
men aus dem Personalaufwand zuwachsen konnen. Auch diese Ertrige lassen
sich daher im voraus nicht sicher bestimmen. Fiir die Ertrdge aus dem Personal-
budget gelte annahmegemaB die folgende lineare Beziehung:

szap+[3p'r~a +§p (14.1)

Gleichung (1.4.1) setzt die Ertragsrate, die sich aus Personalaufwendungen erge-
ben kann, mit der Lage am Absatzmarkt, der stochastischen Variable 7, in Be-
aus dem Personalbudget wird be-

zichung. Die stochastische Rentabilitét 7,

stimmt von einer sicheren, konjunkturunabhéngigen Komponente a ,, einer sto-
chastischen absatzmarktabhéngigen Komponente § , -7, sowie einer stochasti-

schen, konjunkturunabhédngigen Komponente € Py

Mit der Ertragsrate o, konnen Arbeitgeber gewissermafien unabhingig von der
mittelfristigen Konjunkturlage rechnen. Die Fihigkeiten einer Belegschaft, die
solche konjunkturunabhingigen Ertrige ermoglichen, lassen sich mit KLEIN
(1977: 35ff) als statische Flexibilitit bezeichnen (vgl. auch CARLSSON 1989:
183f; COHEN/ZYSMAN 1987: 130ff.). Gemeint ist damit die Kompetenz der
Belegschaft zu einer reibungslosen Produktion gegebener Giiter bei gegebener
Technologie.

Eine Rezession, die sich im Modell in einem Riickgang der prospektiven Eigen-
kapitalrentabilitit o ,, niederschligt, signalisiert einen verstirkten Anpassungs-
bedarf des Unternehmens: Werden Produkte und Technologie nicht verindert,
drohen Ertragseinbriiche. Um dies zu verhindern, miissen Unternehmen innovie-
ren oder erfolgreiche Innovationen der Konkurrenten imitieren. Die Innovations-
féhigkeit eines Unternchmens, seine Fahigkeit, die vorhandene Technologie zu
verbessern, bezeichnet KLEIN (1977) mit dynamischer Flexibilitdt. In Gleichung
(1.4.1) ist die dynamische Flexibilitit eines Unternehmens im Parameter p » ein-
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gefangen. Diese langfristig fiir den Unternehmenserfolg relevante dynamische
Flexibilitdt duBert sich darin, daB die Unternehmung rasch auf neue Marktbedin-
gungen reagiert, indem sie neue Produkte entwickelt und in den Produktionspro-
zef einfiihrt, daB sie notwendige Rationalisierungen in der Herstellung vornimmt
und so konkurrenzf{ahig bleibt.

Erfolgreiche Innovationsbemiihungen schlagen sich letztlich darin nieder, da8 die
Rendite aus dem Personalbudget nicht im selben Ma8 schwankt wie die pro-
spektive Eigenkapitalrendite o ,. Die Innovationsversuche isolieren die Unter-
nehmung von der volatilen Absatzmarktentwicklung. Selbst in der Rezession
kann, aufgrund der dynamischen Flexibilitdt, ein relativ hohes Niveau der reali-
sierten Rentabilitdt r, aufrechterhalten werden.¢ In dynamisch flexiblen Unter-

nehmen diirfte daher die realisierte Ertragsrate aus dem Personalbudget r,, weni-

ger stark im Konjunkturverlauf fluktuieren als in wenig flexiblen Unternehmen.
B, ist damit ein reziprokes MaB fiir dynamische Flexibilitit: Eine hohe

Auspragung von B, zeigt eine niedrige dynamische Flexibilitit an, wihrend ein
niedriger Wert von § , auf eine hohe Flexibilitdt hinweist. Dies sei anhand von
Abbildung IV.1 erldutert.

Zwei Unternehmenstypen sind dort nach dem Grad ihrer Flexibilitdten stilisiert
voneinander abgegrenzt. Das ,flexible Unternehmen® verfiigt aufgrund gut aus-
gebildeter und motivierter Arbeitnehmer sowie eines flexiblen Zeitregimes nicht
nur itber eine hohe statische Flexibilitit o ps sondern auch iiber eine hohe dyna-

mische Flexibilitdt (niedriger Wert von f ,): Selbst in der Unternehmenskrise
wird ein hoher Ertrag erwirtschafiet; die Ertragsrate r, fillt in der Krise nicht

gegenitber jener in der Hochkonjunktur zuriick. Eine sich verschiechternde
Geschiftslage, wie sie in einem Riickgang der prospektiven Eigenkapitalrendite
o, angezeigt wird, schldgt nicht auf die Rentabilitit des Personalaufwands
durch, da die flexibie Belegschaft drohende Verluste durch Innovationen abwen-
den kann.

Ist ein Unternehmen hingegen nur mit einem geringen Bestand an Sicherheits-
kapital ausgestattet, d.h. sind die Mitarbeiter relativ schlecht ausgebildet und we-
nig motiviert und ist das Arbeitszeitsystem starr, so fallen die statische und
dynamische Unternehmensflexibilitit dementsprechend niedrig aus. Gerdt ein
solches ,,rigides Unternehmen® in eine Absatzkrise, geht die Ertragsrate des Per-
sonalbudgets r, deutlich zuriick. Kindigt der Konjunkturindikator o, einen
Einbruch am Absatzmarkt an, kann ein rigides Unternehmen hierauf nicht erfolg-

64 Immer wenn Realisationen von stochastischen Modells angesprochen sind, sind im folgen-
den die Tilden tiber den Variablennamen weggelassen.
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reich reagieren, die Volatilitit des Absatzmarktes setzt sich in deutlichen
Schwankungen der Rentabilitét des Personalbudgets fort. Der Koeffizient B , ist

im Fall eines rigiden Unternehmens Aoch.

Abbildung I'V.1: Konjunkturlage und Rentabilitdt des Personalbudgets bei
unterschiedlicher personalpolitischer Flexibilitt

Rentabilitiit des
Personalbudgets
"p Flexibles Unternehmen
(niedriges B )
%p
Rigides
Unternechmen
o, (hohes B )
konjunkturelle
Situation des
Krise Boom Unternehmens
a a

Quelle: eigene Erstellung

Somit ist festzuhalten, daB o , als MaB fiir die statische Flexibilitdt gelten kann:

o, miBt die Ertrége, die ein Unternehmen gewissermafen unabhingig von der

mittelfristigen Geschéftslage abwirft. Diese Ertrdge hingen von der Fihigkeit des
Unternehmens ab, die alltiglichen Anpassungserfordernisse im Wertschépfungs-
prozeB angesichts volatiler Um- und Innenwelten zu bewiltigen, d.h. Maschinen-
ausfille zu beseitigen, kurzfristige Kundenwiinsche zu erfiillen, die Produktion
auch bei unerwarteten Fehlzeiten aufrechtzuerhalten usw. Der Koeffizient p ist

hingegen als ein reziprokes Map fiir die dynamische Flexibilitdt, die Innovations-
fihigkeit einer Belegschaft, zu lesen. Je niedriger p ausfillt, desto eher konnen

die personalpolitischen Sicherheitskapitalien die Unternehmung gegen konjunk-
turelle Einbriiche der Geschiftslage absichern: Droht ein Ertragsriickgang, kann
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ein dynamisch flexibles Unternehmen diesen Riickgang durch neue Verfahren
und Produkte abwenden oder zumindest dimpfen.s

Der Storterm €, bzw. dessen Varianz Var(€ ,) in Gleichung (1.4.1) schlieBlich

ist Niederschlag eines unternehmensendogenen Risikos:%6 Unwigbarkeiten, die
nicht auf die unsichere Absatzmarktentwicklung zuriickgefithrt werden kénnen,
sondern im Unternehmen selbst entstehen, bringen ein weiteres stochastisches
Element in die Ertragsrate des Personalaufwands. Arbeitgeber beriicksichtigen
bei ihren Personalbudgetentscheidungen demnach auch die Tatsache, da8 organi-
satorische Reibungsverluste und Fehlleistungen der Mitarbeiter in mehr oder
weniger starkem AusmaB aufireten konnen.

Unternehmensendogene Risiken konnen die unterschiedlichsten Ursachen haben. Aus Sicht der
Unternehmensleitung sind Kooperationsfihigkeit und Motivation der Beteiligten, die weder
einforderbar noch vollstindig kontrollierbar sind, eine Quelle von Unsicherheit. Das ,,Bum-
meln® von Arbeitnehmern, hohe Fehlzeiten oder das Abwandern gerade besonders gut qualifi-
zierter Mitarbeiter konnen bewirken, dafl der Ertrag einer Unternehmung hinter deren Méglich-
keiten zuriickbleibt. Zudem sind viele ,Entscheidungen” der Unternehmensleitung Ergebnis
von Aushandlungsprozessen mit einzelnen Arbeitnehmern oder ihrer kollektiven Vertretung:
Arbeitszeitdnderungen, Umsetzungen, Hohe und Vorgang von Personalabbau unterliegen
,mikropolitischen® Prozessen und werden damit teilweise zu schwer kalkulierbaren unterneh-
merischen MaBnahmen. SchlieBlich sind Unwigbarkeiten technischer oder organisatorischer
Art eine weitere Unsicherheitsquetle. Unerwartete Fehlzeiten bspw. machen kurzzeitige Umset-
zungen notwendig und kdnnen — in Form von Einarbeitungszeiten oder Ausschuf8 — Produk-
tivitidtsverluste nach sich ziehen. In komplexen Fertigungsprozessen muf eine Vielzahl von
Arbeitsschritten aufeinander abgestimmt werden, so dafl Reibungsverluste durch Wartezeiten,
Umriistkosten usf. nicht ausbleiben.

Der Arbeitgeber verfiigt tiber die Moglichkeit, neben Personalaufwendungen
auch Finanzanlagen vorzunehmen. Anstatt allein auf die Ertrige aus dem im
Unternehmen vorgehaltenen Sicherheitskapital zu setzen, kann der Arbeitgeber
das vorgegebene Budget auch aufierhalb der Unternehmung, beispielsweise in
Wertpapieren, anlegen. Die Renditen, die aus Finanzanlagen resultieren konnen,
hingen von den Ertragsraten ab, die an den Finanzmdrkten jeweils erzielt werden
— nicht aber von der Absatzmarktlage und der Flexibilitdt des jeweiligen Unter-
nehmens. Darin besteht der Idee nach die Moglichkeit des Arbeitgebers, sich von
den spezifischen Geschiftsrisiken des Unternehmens in gewissem MaB zu isolie-

65 Warum bestimmte Unternehmen gleichzeitig statisch und dynamisch flexibel sein, warum
mit anderen Worten statische und dynamische Flexibilitit komplementir zueinander stehen
sollten, wird weiter unten, in Abschnitt IV.3.2.1 begriindet.

66 Die Unterscheidung zwischen unternchmensendogenen und -exogenen Risiken nach dem
Ort der Unsicherheitsquelle folgt der Differenzierung zwischen externen und internen Risi-
ken in der Risikomanagementliteratur (vgl. HAHN 1987: 138). PULL (1994: 222f)) nimmt
eine verwandte Differenzierung von Risiken im Arbeitsvertrag vor. Bezugspunkt und Ana-
lyseeinheit ist dort allerdings der individuelle Arbeitsvertrag, in dieser Arbeit hingegen die
Unternehmung als Organisation.
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ren. Dies gelingt insoweit, als Finanzanlagen auch dann rentabel bleiben, wenn
die Absatzmarktchancen der Unternehmung sinken. In Gleichung (1.4.2) ist, ana-
log zu (1.4.1), die (unsichere) Ertragsrate aus Finanzanlagen 7, zu der unsicheren

Eigenkapitalrendite 7, des Unternehmens in Beziehung gesetzt: &7

Fo=o, +P. F, +E, 1.4.2)
Die unsicheren Ertrige aus Finanzanlagen sind in Gleichung (1.4.2) separiert in
eine Rentabilitdt o ., die nicht mit der Konjunktur des Unternehmens zusam-
menhingt, einen Term B, -7,, der den (statistischen) Zusammenhang mit der

Eigenapitalrendite des Unternehmens einfingt, sowie einen Stérterm €, in dem
sich Risiken der Anlage in finanzielle Aktiva niederschlagen.

Je hoher der Parameter P, ausfillt, desto gleichformiger entwickeln sich die
Rendite an den Finanzmirkten und die Eigenkapitalrentabilitdt des Unterneh-
mens. 7, und 7, korrelieren dann besonders stark, wenn beide ErtragsgroBen
gemeinsam von Drittvariablen, insbesondere der gesamrwirtschaftlichen Kon-
junktur, beeinfluBt werden. In einer gesamtwirtschaftlichen Hochkonjunktur ist in
vielen Fillen nicht nur die prospektive Eigenkapitalrendite des einzelnen Unter-
nehmens o, hoch; solche Boomphasen gehen vielmehr auch hiufig mit hohen
Renditen r, an den Finanzmirkten einher. Verschlechtert sich die gesamtwirt-

schaftliche Konjunktur, verschlechtern sich hiufig sowohl die Geschiftsaussich-
ten der einzelnen Unternehmung als auch die Renditen an den Finanzmirkten.

Gleichwohl! diirften die Ertrige aus Finanzanlagen angesichts einer unterneh-
mensspezifischen Rezession weniger stark fallen als die Ertrige, welche die
Belegschaft des Unternehmens erwirtschafien kann: Finanzinvestitionen lassen
sich leicht streuen, der Anleger ist nicht auf Gedeih und Verderb der Ertrags-
fihigkeit eines einzelnen Anlageobjektes ausgeliefert. Dann aber bleiben finan-
zielle Ertrige des Unternehmens recht stabil im Vergleich zu den Riickfliissen
aus dem Personalbudget. Daher ist es plausibel anzunehmen, da# der Wert von

67 Den Gleichungen (1.4.1) und (1.4.2) liegen vereinfachende Annahmen zu den Stdrtermen
zugrunde (vgl. FRANCIS/ARCHER 1979: 124, 129): Erstens wird unterstellt, da} die Erwar-

tungswerte der Storterme £, und &, gleich null sind, d.h. die tatsichlichen Ertragsraten
weichen nicht systematisch stirker nach oben oder nach unten ab. Zweitens wird ange-

nommen, die Kovarianzen der beiden Storterme mit der Eigenkapitalrendite 7, seien gleich

null. Dies ist deshalb plausibel, weil gp Ausdruck des unternehmensendogenen Risikos ist
und dieses Risiko definitionsgemiB gerade nicht mit den Bedingungen am Absatzmarkt
zusammenhéngen. Drittens schlieBlich wird vereinfacht angenommen, dafl die Kovarianz
der beiden genannten Storterme untereinander gleich null ist, daB also die zufilligen
Abweichungen des finanziellen und des personalpolitisches Ertrags von deren jeweiligem
Erwartungswert nicht korrelieren.
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B in Gleichung (1.4.2) unter dem Wert von B , in Gleichung (1.4.2) liegt. Ich
nehme also an, es gelte:
Bo<Bp-

Die beiden Koeffizienten . und ( , geben an, wie stark die unsicheren Ertrége
am Produktmarkt der Unternehmung mit der Ertragsrate aus Finanzanlagen einer-
seits und aus dem Personalbudget andererseits korrelieren. Je niedriger der
jeweilige B -Koeffizient ausfillt, desto stirker kann der Arbeitgeber das entspre-
chende Instrument dazu nutzen, iiberraschende Entwicklungen an den Produkt-
mirkten zu absorbieren. Dies gelingt indessen nie vollstindig. Entsprechend ent-
hélt die formale Losung des Modells — iiber die eigentlich interessierenden Porte-
feuillegewichte ¢ und p hinaus — ein (fiktives) Gewicht, mit dem die Absatz-
marktentwicklung in die gewihite Unternehmenspolitik eingeht. Dieses Gewicht
a gibt an, wie stark sich das Unternehmen durch das gewihite unternehmenspo-

litische Portefeuille insgesamt den unsicheren Bedingungen am Absatzmarkt aus-
setzt. Es ist wie folgt definiert:

a=c-B.+p-B, 1.5)

Aufgrund der mit den Gleichungem (1.3) bis (1.5) getroffenen Annahmen 145t
sich (1.2) umschreiben (vgl. FRANCIS/ARCHER 1979: 128):

ﬁ”l=U’+Ut'[c'(ac"'ﬁc'?a+§c)+P‘(ap+Bp'?£z +§p)]
:Ut+Ut-[Cv(ac+€c)+p.(ap+§p)+
cBo Ty +pB, 7]
:Ut+Ut-[C-(ac+§c)+p.(ap+’§p)+a.(aa+>€a)]

(I12.2)

Es sei fiir den risikoscheuen Arbeitgeber die folgende Risikonutzenfunktion fim
Erwartungswert-Varianz-Raum angenommen:

F @)= E@, ) - % Var(@,,) 1.6)

mit 5> 0.

Das Unternehmen maximiert den Erwartungswert E der stochastischen Variablen
U,,,, abziiglich eines Terms, der die Varianz Var (T ++1), das Risiko des Ertrags-
wertes, beriicksichtigt. Der Parameter 5, das Arrow-Pratt-MaB fiir absolute Risi-
koaversion, gibt das AusmaB an, zu dem das genannte Risiko in die Entscheidung
einfliefit. Eine risikoneutrale Unternehmung (4 = 0) wiirde ausschlieBlich nach
dem Erwartungswert-Kriterium entscheiden (vgl. SPREMANN 1991: 447). Im Fall
einer risikoscheven Unternehmung (5> 0) flieft die Varianz insofern in die
Entscheidung ein, als nun solche unternehmenspolitischen Portefeuilles, die bei
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einem gegebenen Erwartungswert eine geringere Varianz aufweisen, vorgezogen
werden.68

Erwartungswert und Varianz des Ertragswertes vereinfachen sich durch die in
den Gleichungen (1.4.1) und (1.4.2) getroffenen Annahmen. Da fiir alle Storterme
cin Erwartungswert von null unterstellt wird, gilt fiir den Erwartungswert des
Unternehmensertrages:

E((7,+1)=U,+U,-(c-ac+p-ap+a-ota) ()]

Da zudem von den Kovarianzen zwischen den Stdrtermen der Instrumente
abstrahiert wird, 146t sich die Varianz des Unternehmensertrags wie folgt ermit-
teln:

Var(ﬁ,+] )= E[Ut+l - E(UH-I )]2

=U2.[¢? Var(E,)+ p? - Var(g )+ a? var(g,)]

(1.8)

Damit sind alle Elemente des Entscheidungsproblems skizziert. Die Gleichungen
(1.7) und (1.8) sind in die Nutzenfunktion (I.6) einzusetzen, als Nebenbedingun-
gen sind die Gleichungen (I.1) und (I.5) zu beachten. Der betrachtete Arbeitgeber
bestimmt sein unternehmenspolitisches Portefeuille somit nach der folgenden
Entscheidungsregel:

max
ep.a U +U;(crag+pa,+aa,)
b ~ _ y
—;{U,Z [e? Var@,) + p* Var(€,) +a’ -Var€,)]}
s.t. c+p=1

C'Bc+p'[3p=a

68 Mit der beschriebenen Risikonutzenfunktion folge ich dem sogenannten ,hybriden Modell“
(vgl. SPREMANN 1991: 448): Unterstellt wird, daB der risikobehaftete Unternehmensertrag

U 1,1 normalverteilt ist und daB der Entscheidungstréger eine exponentielle Nutzenfunktion

zugrundelegt. Im vorliegenden Modell hat sie die Form n({, ;)= -1/ eUra1 | Unter die-
sen Voraussetzungen sind Entscheidungen nach der Risikonutzenfunktion ,rational® im
Sinne des Bernoulli-Prinzips (vgl. etwa LAUX 1982: 208ff.). Die Annahme einer expo-
nentiellen Nutzenfunktion ist auch in anderen Anwendungen der Portfoliotheorie iiblich
(vgl. etwa HAY/LOURI 1989: 144ff). Obwohl technisch gesehen in diesem Modell eine
Nutzenfunktion maximiert wird, dient diese lediglich dem Zweck, unterschiedliche Unter-
nehmenspolitiken nach ihrer Vorteilhaftigkeit aus Sicht des Arbeitgebers in eine Prife-
renzordnung zu bringen. Diese Interpretation folgt der Theorie eines ordinalen Nutzens in
der Tradition von Neumann und Morgenstern, im Unterschied zur neoklassischen Theorie
eines kardinalen Nutzens (vgl. SCHOEMAKER 1982: 5301f.).
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3.2.2 Die Losung des Modells und die Determinanten des unternehmenspoli-
tischen Portefeuilles im Uberblick

Das Entscheidungsproblem ist 4quivalent mit der Maximierung einer Zielfunk-
tion nach LAGRANGE:

max Z;=U, +U,-(cra,+pa,+a-a,)
b ~ ~ ~
—5-{U,2 [ Var(®,)+ p* Var(®,)+a* Var(E,)]} (19)
+)"l '(C+p—1)+7\.2 '(C'Bc +P'Bp _a)

Die Lagrangefunktion wird maximiert, indem die partiellen Ableitungen nach
den Variablen ¢, p, a, A, und A, gleich null gesetzt werden:

a_azc_’=U,.ac-b-U,2~c-Var(€c)+xl+12-Bc=0 (1.10.1)
%:U,-ap-b-U,Z-p-Var(sp)+x1+x2-sp=o (1.10.2)
%%’-:U,-ua—b.(/f-a-Var(E,,)—xZ=0 (1.10.3)
gf_ll=0+p-1=o (1.10.4)
g%=c-ﬂc+p-ﬁp—a=0 (1.10.5)

Das Gleichungssystem kann wie folgt in Matrixschreibweise umformuliert wer-
den, wobei ich an dieser Stelle der Einfachheit halber abkiirze:

=-b-U? Var(8,), s==b-U} -Var(€,), t=-b-U} -Var(€,)

ro0 01 B[] [-U;-a,
0 N 0 1 Bp ¥4 —U['G.p
0o 0 + 0 -1llal=|-v,a, @.11)
11 0 0 0 |a 1
Be Bp -1 0 0|{a
g S~ ————
=A =X =k

Somit gilt: x= A7k , und das System ist eindeutig 18sbar, falls die Koeffizien-
tenmatrix A invertierbar ist. Dies ist der Fall, da gezeigt werden kann, da8 die
Determinante von A unter unproblematischen Voraussetzungen eine negative
reelle Zahl und damit ungleich null ist (zu Einzelheiten s. Anhang 1).
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Durch Anwendung der Cramerschen Regel 14Bt sich das System x= kA
16sen (zu Einzelheiten s. Anhang 2).¢ Fiir die Portefeuillegewichte ¢ und p
ergeben sich die optimalen Grofen nach den folgenden Bedingungen:”

Ul b-[B, B, Var(E,) - B> Var(E,)-VarE,)]}

DetA (L12.1)
+Ut '{aa (Bp "Bc)"’ap —ac}
DetA

U, {U, -b[B , B, Var(E,)~B2 Var(E,)-Var(,)]}
p:

DetA (L12.2)
+Ut '{aa (Bc —Bp)+ac_ap}
DetA

Da das Unternehmensbudget U, annahmegemiB gegeben ist, leiten sich aus den
Gleichungen zu den optimalen Gewichten ¢ und p Aussagen dazu ab, von wel-
chen Determinanten das Finanzbudget ¢-U, und das Personalbudget p-U,
bestimmt werden:

Unternehmenskonjunktur: Die mittelfristigen Aussichten am Absatzmarkt, ge-
messen in der prospektiven Eigenkapitalrendite o ,, beeinflussen das Porte-
feuille. Somit 4Bt sich untersuchen, ob und gegebenenfalls wie stark Ar-
beitgeber das Personalbudget im Konjunkturverlauf anpassen.

Absatzmarktrisiko: Nicht nur die erwartete Konjunkturlage, sondern auch ihre
Unsicherheit bestimmen die Entscheidungen risikoscheuer Arbeitgeber mit:
Der Term Var(€,) geht ebenfalls in die Modellésung ein. Ob die Ziige von
Konkurrenten auf hart umkdmpften Mirkten ungewiB sind und ob die Nach-
frage schwer prognostizierbar ist, beeinfluBt damit die Bereitschaft von Arbeit-
gebern, Personalkosten aufzuwenden.

Finanzanlage-Bedingungen: DaB die Rendite o, und das Risiko Var(€,) von
Investitionen an den Finanzmérkten Determinanten des unternehmenspoliti-

69

70

In einer numerischen Anwendung des SHARPEschen Modells fiir zwei Wertpapiere wihlen
FRANCIS/ARCHER (1979: 131-133) ebenfalls einen solchen Losungsweg. Da die Autoren
explizit keine Nutzenfunktion beriicksichtigen, weichen die Losungen von den hier pra-
sentierten jedoch ab.

Da das unternehmenspolitische Portefeuille nur zwei Verwendungsarten enthilt, ergibt sich
die Losung eines Portefeuillegewichts zwingend aus der Budgetbeschrinkung
(I1):c+ p=1, wenn man ein Portefeuillegewicht ermittelt hat. Insofern ist der Abdruck
der beiden Bedingungen (1.12.1) und (1.12.2) eigentlich tiberfliissig, geschieht hier aber, um
das Spiegelbildliche der beiden Losungen zu verdeutlichen.
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schen Portefeuilles sind, ist trivial. Indem jedoch der Koeffizient B, die
Losung beeinfluft, werden unternehmerische Anlageentscheidungen auch da-
von abhiingig, wie sich die Renditen an den Finanzmirkten relativ zur unter-
nehmensspezifischen Konjunktur am Absatzmarkt entwickeln. Aussagen dazu,
wieviel an finanziellen Aktiva ein Portefeuille enthalten sollte, sind demnach
nur unternehmensspezifisch zu formulieren.

~ Unternehmensflexibilitat: Wieviel ein Arbeitgeber bereit ist, in die Ertrags-
potential einer Belegschaft (und nicht in finanzielle Aktiva) zu investieren,
wird von der statischen und dynamischen Flexibilitit, der Anpassungs- und
Innovationsfihigkeit des Unternchmens, stark beeinflut. Hinter den Flexibili-
titsmaBen o , und B, stehen dabei die unternehmerischen Ausstattungen an

Sicherheitskapitalien einer Belegschaft: an Funktions-, Zeit- und Lohnanreiz-
flexibilitdt. DaB Personal- und Finanzanlagen konkurrierende Verwendungs-
optionen darstellen, daf sich Belegschaften gewissermaBen gegen die Rendi-
ten an den Finanzmérkten durchsetzen miissen, wird im Modell folgerichtig

dadurch eingefangen, daB dic Differenzen zwischen a, und a p Sowie Zwi-

schen f, und B , in der Portfolioentscheidung berticksichtigt werden.

— Unternehmensendogenes Risiko: Auch das Risiko, das mit dem Personal-
budget verbunden ist, sich aber nicht auf unsichere Absatzmirkte zuriickfilhren
14Bt, der Parameter Var(€ ) becinfluBlt das optimale Portefeuille. Der Arbeit-
geber betreibt insofern ein zweifaches Risikomanagement, als er die Unsicher-

heiten zugleich in der Um- und Innenwelt des Unternehmens in seine Ent-
scheidungen einflieBen 14t

— Unternehmenserfolg bzw. -grofie und Risikoaversion: Der Erfolg des Unter-
nehmens in der zuriickliegenden Planungsperiode, der Unternehmensertrag,
steht in der aktuellen Planungssituation als Gesamtbudget U, zur Verfligung.
U, sowie der Grad an Risikoaversion b sind ebenfalls Faktoren, die auf das

jeweils als optimal ermittelte unternehmenspolitische Portefeuille einen Ein-
fluB haben.

Im folgenden Abschnitt IV.3.3 werden die Unternehmenskonjunktur o , und das
Absatzmarktrisiko Var(€,) dazu genutzt, komparativ-statisch vorzugehen: Ge-
fragt wird nun, wie sich die Portefeuilles unter neuen Absatzmarktkonstellationen
dndern. In Abschnitt IV.3.4 lassen sich sodann die iibrigen genannten Faktoren,
wie Unternehmensgrofe oder -flexibilitit, dahingehend untersuchen, wie sie die
Portefeuilles und vor allem die Portefevilleinderungen angesichts neue Absatz-
marktsituationen beeinflussen.
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3.3 Anderungen der Absatzmarktbedingungen und Anpassungen des
Finanz- und Personalbudgets

Arbeitgeber dndern die Hohe des Finanz- und des Personalbudgets, wenn sich die
Geschiftslage o, verdndert, aber auch wenn sich die Unsicherheiten am Ab-
satzmarkt, etwa aufgrund eines verschirfien Wettbewerbs, erh6hen. Beide Ursa-
chen fiir Portefeuilleumschichtungen werden im folgenden danach analysiert,
wie, d.h. in welche Richtung und in welcher Intensitét, sie die optimale Zu-
sammensetzung des Portefeuilles beeinflussen. Richtung und Stirke der kon-
junkturellen Anpassung des Personalbudgets werden somit erklédrt. Damit lassen
sich theoretisch ,rigoros” Aussagen dazu formulieren, welche Unternehmens-
typen angesichts eines drohenden Geschéftseinbruchs an einem besonders starken
Riickgang ihres Personalaufwands interessiert sind. Zudem kann eine ent-
sprechende Anpassung auch fir eine Zunahme des Absatzmarktrisikos theore-
tisch abgeleitet werden, ein Aspekt, der insbesondere in formalen Modellen der
Arbeitsnachfragetheorie vernachlissigt wird.

3.3.1 Anpassung der Finanz- und Personalbudgets im Konjunkturverlauf

Mittelfristige Anderungen der Geschiftserwartungen werden im Modell durch
die Variation der prospektiven Eigenkapitalrendite o, abgebildet. Ein Anstieg
von o, zeigt einen unternehmensspezifischen Boom, ein Riickgang eine Rezes-
sion an. Die Richtung der Umschichtungen im Finanz- und Personalbudget 148t
sich am Vorzeichen der partiellen Ableitungen von ¢ und p nach a, ablesen.
Unter der oben begriindeten Annahme f . < , und unter Nutzung der Tatsache,
daB die Determinante von A negativ ist, ldBt sich aus den partiellen Ableitungen
oe und
da, o,

junkturzyklus ermitteln:

die folgende Entwicklung der Portefeuillebestandteile im Kon-

oc
nd 1.13.1), (I.13.2
ey "dein O Pp) G By —Be) (L3, 0132)
>0 <0 >0 >0
—_——
<0 >0
antizyklische prozyklische
Variation Variation

Die partielle Ableitung ai ist negativ. Verbessern sich die mittelfristigen
a

Geschiiftsaussichten des Unternehmens, steigt also o ,, so fillt das Gewicht
finanzieller Aktiva ¢ und damit auch die Héhe des Finanzbudgets ¢-U,. Bei
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einem Riickgang der Unternehmenskonjunktur hingegen vergroBert sich das
Finanzbudget. Insgesamt passen Arbeitgeber die Hohe ihrer finanziellen Aktiva
unter den im Modell getroffenen Annahmen antizyklisch an.

Das Personalbudget wird dazu gegenidufig angepalBit: DaB} die partielle Ableitung
94
a

Sie werden im Unternehmensboom, bei steigender prospektiver Eigenkapital-
rentabilitét erhoht und in der Unternehmenskrise entsprechend verringert.

Firr dieses Ergebnis zentral ist offensichtlich die Annahme, daB die Ertrige aus
Finanzanlagen iiber den Konjunkturzyklus hinweg stabiler bleiben als die Riickf-
lisse aus dem Personalbudget und daB daher gilt: B, <B ,. Wahrend selbst Ar-

beitgeber mit einer hochflexiblen Belegschaft in einer Absatzkrise einen Ertrags-
riickgang aus dem eigentlichen Kerngeschift der Unternehmung in der Regel
nicht verhindern kénnen, werfen Finanzanlagen in dieser Situation beinahe un-
veriindert hohe Renditen ab, da sich die Ertriige an den Finanzmirkten weit-
gehend unabhiingig von den spezifischen Geschiftsrisiken des Unternehmens
entwickeln. In Absatzkrisen von Unternehmen sind dem Modell zufolge deshalb
Einsparungen an Personalkosten zu beobachten, weil die Unternehmensflexibili-
tit relativ zu den Renditen an den Finanzmdrkten in der Rezession zu niedrig
ist.”

positiv ist, bedeutet, daB die Personalaufwendungen prozyklisch variieren.

Die Aussage, wonach Arbeitgeber ihr Personalbudget prozyklisch, ihr Finanz-
budget hingegen antizyklisch variieren, sei im folgenden anhand eines numeri-
schen Beispiels erldutert. Die Daten, die dabei unterstellt seien, sind in Tabelle
IV.1 festgehalten. Neben der bereits begriindeten Annahme B, <, sind fol-

gende plausible Parameterkonstellationen unterstellt: Das AusmaBl sowohl des
unternehmensendogenen Risikos Var(Ep) als auch des Absatzmarktrisikos

Var(g,) tibersteigt das Risiko einer Anlage in finanzielle Aktiva Var(€ ). Dies
scheint deshalb als Annahme gerechtfertigt, weil Arbeitgeber an den Finanzmérk-
ten ihr finanzielles Engagement streuen und auf diese Weise das Ertragsrisiko
verringern konnen. Unter diesen Umstiinden ist im Gegenzug plausiblerweise
davon auszugehen, daB die statische Flexibilitdt o , iiber der Rentabilitét o

liegt, die an den Finanzmirkten zu erzielen ist: Unternehmungen, die als Aus-

71 Das hier vorgebrachte Argument hat Parallelen zur Tobinschen Portfoliotheorie, in der In-
vestitionen in Sachkapital u.a. von den Ertragsraten finanzieller Aktiva abhangig gemacht
werden (vgl. FILC 1992: 42-47). Auf diese Weise kann TOBIN Konjunkturzyklen mit ge-
samtwirtschaftlichen Portefeuilleumschichtungen erkldren. In dieser Arbeit wird abwei-
chend davon auf einzelwirtschaftlicher Ebene argumentiert, und anstelle von relativen Ren-
diten des Sachvermégens wird die Bedeutung von Flexibilitdten, die eine Belegschaft zu
einem mehr oder weniger attraktiven ,, Anlageobjekt” machen kénnen, betont.
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gleich fiir ihr hoheres Risiko keine hohere Rentabilitit versprechen, diirften als
Investitionsprojekte gar nicht erst zustandekommen bzw. in iher Existenz gefihr-
det sein. Hier wird demnach der aus der finanzwirtschaftlichen Portfoliotheorie
bekannten positiven Beziehung zwischen Risiko und Ertrag gefolgt.

Tabelle IV.1: Daten des Referenzunternehmens

Unternehmen Risikoeinstellung Budget
b =0,0000005 U, =5.000.000
statische Flexibilitit dynamische Endogenes Risiko
(Produktionseffizienz) Flexibilitit
(Innovationsfahigkeit)
a, =025 B,=08 Var(€,)=0,1
Finanzmarkt Mindestrentabilitit bei Schwankung der Risiko der
schwacher Rentabilitit mit der Finanzanlage
Unternehmens- Unternehmens-
konjunkur konjunktur
a, =015 B.=04 Var(€,)=0,08
Absatzmarkt Prospektive Absatzmarktrisiko
Eigenkapitalrendite
Boom a, =040 -
Rezession a, =015 Var(2;)=0,15

Im skizzierten Zahlenbeispiel dndert sich die konjunkturelle Situation: Die pro-
spektive Eigenkapitalrendite a , liegt im Unternehmensboom bei 0,4 und fillt in
der Unternehmensrezession auf den Wert 0,15. Alle anderen Parameter des
Modells werden als konstant unterstellt. Wie der betrachtete Arbeitgeber sein
unternehmenspolitisches Portefeuille im Konjunkturzykius umschichtet, 148t sich
dann komparativ-statisch ermitteln. Abbildung IV.2 zeigt dies. Das Portefeuille-
gewicht p, der Anteil des Personalaufwands am Unternehmensbudget wird pro-
zyklisch variiert. Da sich die Portefeuillegewichte zu eins addieren, wird der
Anteil der Finanzinvestitionen, das Gewicht ¢, genau spiegelbildlich zu p
angepalfit.”2

72 Vereinfachend wird angenommen, daB in Boom und Rezession ein Unternehmensbudget in
gleicher Hshe zur Verfiigung steht. Dariiber hinaus wird von Anderungen des Unter-
nehmensbudgets abgesehen, die sich aus den unternehmenspolitischen Entscheidungen der
Vorperiode ergeben. Denkbar wire hier, den Erwartungswert des Unternehmensertrags als
Budget in der Folgeperiode zu nutzen. Dem folge ich vereinfachend hier nicht, um die
zyklischen Anpassungsmuster isoliert herauszuarbeiten.
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Abbildung IV.2: Anpassung des Finanz- und Personalbudgets im
Konjunkturverlauf (Referenzunternehmen)
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Unternehmenskonjunktur

'—o— Gewicht ¢ (Finanzbudget)
~tr—(Gewicht p (Personalbudget)

Annahmen:
b=0,0000005; U, =5.000.000
o, =025 B, =0,80; Var(€,) =0,10
a.=0,15; B, =0,40; Var(€,)=0,08
o, = 0,40 (Boom)
a, =0,15 (Rezession)
Var(g,)=0,15
Ergebnisse:
2=0,78 (Boom)
P = 0,59 (Rezession)
Ap

o

= 0,78 (Steigung)

a

3.3.2 Anpassung der Finanz- und Personalbudgets an steigende
Unsicherheiten am Absatzmarkt

In diesem Abschnitt soll eine Anderung des Parameters Var(€, ), des Mabes fir
das Absatzmarkirisiko, fiir einen strukturellen Bruch in den Produktmarktbedin-
gungen stehen. Eine Abnahme der Varianz signalisiert eine berechenbarere
Marktumwelt, eine Zunahme zeigt einen volatileren, schwieriger prognostizier-
baren Produktmarkt an: hirteren Wettbewerb, kiirzere Produktlebenszyklen,
schwieriger antizipierbare Kundenwiinsche.
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Eine volatilere Marktumwelt kann fiir die Unternehmen mindestens ebenso kri-
senhafte Folgen haben wie fallende Absatzerwartungen. Im Rahmen des Port-
foliomodells ist dies gut interpretierbar: Ebenso wie sinkende Absatzerwartungen
bedeutet ein steigendes Marktrisiko einen Nutzenverlust fiir risikoaverse Unter-
nehmen; bei gegebenem Erwartungswert der finanziellen Riickfliisse E (0 1)
ziehen sie ein solches personalpolitisches Portefeuille vor, das die Volatilitit
dieser Riickfliisse Var(U,, ;) minimiert. Sowohl in einer Unternehmensrezession
als auch angesichts steigender Absatzmarktrisiken ist daher mit dhnlichen Per-
sonalpolitiken zu rechnen. Personalanpassungen als Reaktion auf gednderte
ac~ und 6p~
oVar(g,) oVar(e,)
lesen. Es 14Bt sich zeigen, daB diese Terme in einem negativen Verhiltnis zu den
partiellen Ableitungen der Instrumentengewichte ¢ und p nach o, (s. die
Gleichungen (I.13.1) und (I1.13.2) im vorangehenden Abschnitt) stehen (vgl.
Anhang 3):

abzu-

Marktrisiken sind am Vorzeichen der Terme

_%_ ___spu.2 (1.14.1)
oVar(g,) — da
0
>0
_®____,pu, 2 (114.2)
aVar(s a) ‘70——'-’ oo, a
0
<0
Die partielle Ableitung —CT ist positiv. Nehmen also die Unsicherheiten an
oVar(e,)

den Produktmirkten des Unternehmens zu, weil etwa neue Anbieter auf den
Markt dringen oder sich die Produktlebenszyklen verkiirzen, so legen Arbeit-
geber ceteris paribus stirker an den Finanzmirkten an. Die partielle Ableitung
o
oVar(g,)
kapitalrendite sind Arbeitgeber ceteris paribus in geringerem AusmaB dazu
bereit, in Personal zu investieren; es ist zu erwarten, daB das Personalbudget
zuriickgeht.

ist hingegen negativ. Angesichts einer stirkeren Volatilitit der Eigen-

Dieses Muster von Portefeuilieumschichtungen kann wiederum auf die Relation
B <B, zuriickgefiihrt werden: Wenn die Volatilitit des Absatzmarktes zu-
nimmt, werden solche Mittelverwendungen attraktiver, deren Ertragsraten nur
geringfiigig mit den am Absatzmarkt erzielbaren Renditen schwanken. Dies sind
aber solche Aktiva, die sich durch cinen vergleichsweise geringen B -Koeffi-
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zienten auszeichnen, im vorliegenden Zusammenhang die Finanzanlage. Wenn
sich die unternehmensspezifischen Geschéfisrisiken vergr6Bern, schichten Ar-
beitgeber ihr Portefeuille hin zum Finanzbudget um, weil die Ertrdge finanzieller
Aktiva nicht von den gestiegenen Geschiftsrisiken betroffen sind. Damit bewirkt
eine Zunahme des Absatzmarktrisikos #hnliche Anpassungen des Portefeuilles
wie eine Unternehmensrezession: Das Personalbudget wird gesenkt.”

In Abbildung IV.3 ist dies graphisch anhand des oben beschriebenen Referenz-
unternehmens illustriert. Es wird angenommen, die Absatzmarktunsicherheit
Var(g ;) sei von 0,15 auf 0,3 gestiegen. Mit einem Wert von 0,3 fiir o , wird fiir
beide Situationen eine ,mittlere” Unternehmenskonjunktur unterstellt, um den
Risikoeffekt zu isolieren. Deutlich wird, daB die Zunahme des Absatzmarktrisi-
kos die Arbeitgeber zu einer Riickfithrung des Personalaufwands veranlaBt, wo-
hingegen Finanzinvestitionen - als die vergleichsweise sichere Verwendung — an
Attraktivitdt gewinnen. Eine verschérfte Unsicherheit auf dem Absatzmarkt, etwa
im Zuge des steigenden internationalen Wettbewerbs, kann somit auch dann
beschiftigungsddmpfend wirken, wenn die Gewinnaussichten der Unternehmen
(gemessen in a , ) unverdndert bleiben.”

73 Der Gedanke, daB Arbeitgeber Personalkosten einsparen, weil die erwarteten Unterneh-
mensertrige (die prospektive Eigenkapitalrendite) unsicherer werden und nicht, weil diese
Ertrige zuriickgehen, spielt beispielweise in der unentwegt geflihrten wirtschaftspolitischen
(Standort-)Diskussion in Deutschland kaum eine Rolle. Dabei scheint sich die voranschrei-
tende Internationalisierung der Wirtschaft kaum darin niederzuschlagen, daf die Ertrags-
moglichkeiten sinken; schlieBlich bieten weltweit sich 6ffnende Absatzmirkte den Unter-
nehmen neue Geschiftsfelder. Vielmehr scheint die Internationalisierung des Wettbewerbs
auf Giitermirkten in einer Zunahme der Absatzmarktunsicherheit zu bestehen. Auf eine
solche Entwicklung werden im Modell aber dhnliche Konsequenzen vorhergesagt wie auf
Unternehmensrezessionen: Risikoscheue Arbeitgeber reduzieren den Personalaufwand.
Dabei kommt dieses theoretische Ergebnis zustande, ohne anzunehmen, Unternehmen wiir-
den mit hohen Anpassungskosten aufgrund etwa von Kiindigungsschutzbestimmungen be-
lastet, wenn sie versuchten, den Beschiftigtenstand zu #&ndern. Zum relativen Erkldrungs-
beitrag des hier gebotenen Risikomanagementansatzes im Vergleich zum Kostenminimie-
rungsansatzes der Arbeitsnachfragetheorie vgl. auch Kapitel IV.6 sowie Abschnitt V.4.3.

74 Die Erwartung, daB Arbeitgeber angesichts steigenden internationalen Wettbewerbs in ge-
ringerem AusmaB bereit sind, Personalaufwand zu treiben, verstirkt sich, wenn ein weiterer
Aspekt der Globalisierung berticksichtigt wird: Nicht nur die nationalen Absatzmirkte,
sondern auch die Finanzmirkte sind insgesamt durchléssiger geworden. Aus Sicht eines
einzelnen Arbeitgebers diirften sich die Bedingungen, zn denen Mittel an den internationa-
ten Finanzmarkten angelegt werden konnen, daher verbessert haben. Wird dies im Modell
beriicksichtigt, so ist ein noch schérferer Riickgang des Personalbudgets zu erwarten, als
dies im vorgestellten Beispielunternehmen zu beobachten war.



Abbildung TV.3: Anpassung des Finanz- und Personalbudgets an stirkere
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o, =0,15; B, =0,40; Var(e,)=0,08
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Ergebnisse:
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4 =-1,29 (Steigung)
Ao

a

Quelle: eigene Berechnungen
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3.4 Determinanten des unternehmenspolitischen Portefeuilles und seiner
Anpassung: Sensitivititsanalysen

Aus dem vorangehenden Abschnitt ist festzuhalten, daf Arbeitgeber ~ dem
Modell zufolge — den Personalaufwand konjunkturell prozyklisch anpassen und
daf sie auf eine Zunahme der Absatzmarktunsicherheit dhnlich reagieren wie auf
eine Rezession, namlich mit einer Senkung des Personalbudgets. Welchen Ein-
fluB haben jedoch andere Faktoren auf die Stirke der Anpassung des Perso-
nalbudgets? Wie verindern groBe im Vergleich zu kleinen Unternehmen ihr
Personalbudget im Konjunkturzyklus, wie verhalten sich stark kapitalrationierte
im Vergleich zu schwach kapitalrationierten Unternehmen, wie flexible im Ver-
gleich zu rigiden Unternehmen? Antworten auf solche Fragen sollen im fol-
genden mit Hilfe von Sensitivititsanalysen, die im Rahmen der Portfoliotheorie
iiblich sind (vgl. FRANCIS/ARCHER 1979: 133f), formuliert werden. Ausgangs-
punkt ist dabei das oben prisentierte Referenzunternehmen. Unterstellt wird ein
Auf und Ab des Parameters o ,, das zyklische Konjunkturschwankungen abbil-
den soll. Die Aussagen zum Anpassungsverhalten unterschiedlicher Unterneh-
men lassen jedoch direkt auf das Anpassungsverhalten von Unternehmen, deren
Absatzmarktrisiko sich erhht, iibertragen.

3.4.1 Risikoaversionsgrad bzw. Kapitalrationierung und
Unternehmensgrifie

Hohes und deutlich zyklisches Personalbudget bei schwach risikoscheuen
Arbeitgebern

Arbeitgeber besitzen unterschiedliche Bereitschaften und Fahigkeiten, Risiken
auf sich zu nehmen. In Teil IIT dieser Arbeit wurde die im Modell unterlegte
Annahme risikoscheuen Arbeitgeberverhaltens u.a. damit begriindet, daf Unter-
nehmen auf unvollkommenen Finanzmirkten einen stark beschrinkten Zugang
zu externen Finanzmitteln haben (konnen). Der Grad an Risikoaversion b diirfte
daher insbesondere vom jeweiligen AusmaB an Kapitalrationierung bestimmt
sein: Arbeitgeber, die in rezessiv bedingten Liquiditdtsengpéssen Gefahr laufen,
in Konkurs zu gehen, diirfien von vorneherein deutlich vorsichtiger ihr unter-
nehmenspolitisches Portefeuville wihlen. Hingegen ist flir Arbeitgeber, die nur
gering von Kapitalrationierung betroffen sind, mit weniger risikoscheuer Unter-
nehmenspolitik zu rechnen; unter diesen Umstidnden sind Arbeitgeber bereit, ein
Portefeuille zn wihlen, das mit hoheren Risiken verbunden ist, da im Fall ungtin-
stiger Konjunkturentwicklungen Finanzmittel von auBen leicht zufiihrbar sind
und dies einen Unternehmenszusammenbruch abwenden kann.

In Abbildung IV 4 ist die Entwicklung der unternehmenspolitischen Portefeuilles
zweier Arbeitgeber gegeniibergestellt, die sich nur im Hinblick auf ihren Risiko-
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aversionsgrad, das Arrow-Pratt-MaB fiir absolute Risikoaversion, unterscheiden:
Im Unternehmen mit niedriger Risikoaversion liegt der Wert von Parameter b
unter dem entsprechenden Wert des Referenzunternehmens, im Unternehmen mit
hoher Risikoaversion iibersteigt b die Risikoaversion des Referenzarbeitgebers.

Abbildung IV.4: Anpassung des Finanz- und Personalbudgets: Schwache und
starke Kapitalrationierung/Risikoaversion

Wenig kapitalrationiert Stark kapitalrationiert
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Boom  Rezession Boom  Rezession Boom Rezession Boom  Rezession
Unternehmenskonjunktur
‘ :o: Gewicht c (Finanzbudget) —@—Gewicht p (Personalbudget) :

Annahmen(Unterschiede zum Referenz- Annahmen (Unterschiede zum Referenz-
unternehmen fettgedruckt): unternchmen fettgedruckt):
b=0,00000035; U, =5.000.000 b=0,00000065; U, =5.000.000
a,=025 B,=080; Var(,)=0,10 a,=025 B,=080; Var(g,)=0,10
a. =015 B, =040; Var(€,)=0,08 a, =015 B,=0,40; Var(g,)=0,08
o, =0,40 (Boom) o, =0,40 (Boom)
o, =0,15 (Rezession) a, =0,15 (Rezession)
Var(€,)=0,15 Var(g,)=0,15
Ergebnisse: Ergebnisse:
p = 1,00 (Boom) p=0,67 (Boom)
p=0,72 (Rezession) p=0,51 (Rezession)

ap =1,12 (Steigung) 4 =0,60 (Steigung)
Aa, Aa,

Quelle: eigene Berechnungen
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Unterschiedlich kapitalrationierte und daher in unterschiedlichem Ausmab risiko-
scheue Unternehmer passen offenbar deutlich verschieden im Konjunkturzyklus
an. Personalaufwendungen, die im Vergieich zur Finanzanlage riskantere Anla-
gemoglichkeit, werden vom wenig risikoscheuen Unternehmen — unabhéngig von
der Absatzmarktlage — stirker vorgenommen, das Niveau der Finanzaktiva ist zu
jedem Zeitpunkt relativ niedrig. Dariiber hinaus unterscheidet sich auch die
Stirke der Portefeuilie-Umschichtungen: Wihrend das Unternehmen mit geringer
Risikoaversion den Anteil des Personalaufwands prononciert prozyklisch verin-
dert, hiilt das risikoscheue Unternehmen die Hohe der Personalausgaben iiber den
Konjunkturzyklus hinweg vergleichsweise stabil. Als Anhaltspunkt fiir die Stirke
der Anpassung im Vergleich bietet sich die Steigung der Geraden, die das Ge-

wicht p zwischen Unternehmensaufschwung und -rezession verbindet, an: A
o a

ist im Fall des wenig risikoscheuen Unternehmens gleich 1,12 — im Fall des stark
risikoscheuen im Unterschied dazu gleich 0,33.

Bei niedriger Risikoaversion gehen Arbeitgeber zu jedem Zeitpunkt nicht nur
héhere Risiken ein, indem sie einen groBen Anteil ihres Budgets fiir ertragreiche,
aber riskante Personalaufwendungen ausgeben; sie sind vielmehr auch stirker
dazu bereit, deutliche Anderungen in ihrer Unternehmenspolitik vorzunehmen,
wenn sich die Absatzmarktbedingungen #ndern. Die Hohe der Finanzanlagen
solcher nur wenig risikoscheuen Arbeitgeber schwankt deutlich antizyklisch und
liegt unter dem Bestand finanzieller Aktiva in besonders risikoscheuen Unter-
nehmen. Risikoaverse, weil kapitalrationierte Arbeitgeber halten zu jedem Zeit-
punkt einen hohen Anteil an finanziellem Vermogen vor, um im Fall von
Liquiditétskrisen zahlungsfihig zu bleiben.

Grofe, erfolgreiche Arbeitgeber meiden Risiken

Wie in Teil IIT dieser Arbeit angefithrt wurde, ist zu beobachten, daB groBe Un-
ternehmen und solche, die in der Vergangenheit erfolgreich waren, dazu neigen,
Risiken zu vermeiden und auf den gutbekannten Bahnen des ,,business as usual*
zu bleiben. Im Rahmen des Modells 4Bt sich dies durch Variation des An-
fangsbudgets U, priifen: Geht man davon aus, daB das Unternehmensbudget in
der Vergangenheit intern erwirtschafiet worden ist, dann zeigt seine Hohe den
Grad des vergangenen Erfolgs an. Daneben ist U, als grobes MaB auch fiir die
Unternehmensgréfe und das Firmenalter zu interpretieren.

In Abbildung IV.5 sind zwei Unternehmen zugrundegelegt, die nur in der Héhe
von U, vom Referenzunternehmen abweichen. Deutlich sichtbar ist, daf groBie
bzw. etablierte Unternehmen einen vergleichsweise hohen Anteil an Finanz
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Abbildung IV.5: Anpassung des Finanz- und Personalbudgets: Kleines und

groBes Unternchmen
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a, =0,25; B, =0,80; Var(Ep) =0,10 a, =0,25; B, =0,80; Var(Ep) =0,10
a,=0,15 B,=040; Var(€,)=0,08 o, =015 p,=0,40; Var(€,)=0,08
o, = 0,40 (Boom) a, =0,40 (Boom)
o, =0,15 (Rezession) a, = 0,15 (Rezession)
Var(€,)=0,15 Var(€,)=0,15
Ergebnisse: Ergebnisse:
p=1,12(Boom) p=0,53 (Boom)
p =0,80 (Rezession) p =0,43 (Rezession)
Ap = 1,31 (Steigung) 4p =0,39 (Steigung)

Aa, Ao,

Quelle: eigene Berechnungen

investitionen titigen. Das Personalbudget ist vergleichsweise niedrig und variiert

relativ wenig im Konjunkturzyklus ( AAp =0,29). Das kleine Unternehmen hin-
o

a
gegen investiert vergleichsweise viel in die Belegschaft und paBt das Personal-
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budget merklich prozyklisch an ( 4p
Ao,

Sicht des kleinen, in der Vergangenheit noch wenig erfolgreichen Unternehmens
sogar sinnvoll, in Hochkonjunkturphasen negative Anteile ¢ des Finanzbudgets
zu halten: Das kleinere Unternehmen verschuldet sich zusitzlich, um die riskan-
teren, ertragreicheren Personalaufwendungen auszudehnen. Die vielfach beo-
bachtete Tatsache, daB Kleinunternehmen i{iber eine vergleichsweise geringe
Eigenkapitalbasis verfiigen, ist vor diesem Hintergrund als eine bewuBte ,.risiko-
politische” Entscheidung der Unternehmer zu interpretieren.’

=1,31). Im vorliegenden Fall ist es aus

GroBe, alteingesessene Unternehmen wihlen ihr unternehmenspolitisches Budget
so, als wiren sie risikoscheu. Die im Modell gewihite Nutzenfunktion impliziert
eine konstante, d.h. von U, unabhingige absolute Risikoaversion b . Die relative
Risikoaversion b-U, steigt dann aber mit dem Unternehmensbudget (vgl. etwa
MILDE 1983: 328ff.): Je grofer das Unternehmen bzw. je grofier die Erfolge der
Vergangenheit, desto weniger sind Arbeitgeber bereit, Risiken zu tibernehmen;
der Anteil des vergleichsweise riskanten Personalbudgets im Portefeuille sinkt
daher mit steigendem Unternchmensbudget.

Risikoaversion durch Kapitalrationierung und Unternehmensgrifie als
gegenldufige Effekte

Der Befund, daB kieine und junge Unternehmen eine hohere Bereitschaft besit-
zen, Risiken einzugehen, ist dadurch zu relativieren, daB Kapitalrationierung zu
einer hoheren Risikoaversion fithrt: Gerade kleinere Unternehmen sind in ihrem
Zugang zu externen Finanzmitteln hiufig restringiert, der Anteil kleiner Unter-
nehmen an den Insolvenzen ist {iberproportional hoch (vgl. Abschnitt 111.2.2).
Kleine Unternehmen gehen zwar aufgrund ihres geringen Unternehmensbudgets
— unter sonst gleichen Bedingungen — groBere Risiken ein. Sie laufen jedoch eher
Gefahr, in Konkurs zu gehen und die eingesetzten Mittel ginzlich zu verlieren.
Tendenziell diirfien daher kleine Unternehmen ein hoheres MaB an Risiko-
aversion b besitzen.

Ob im ganzen daher groBe oder kleine Unternehmen riskantere unternehmens-
politische Budgets wihlen, 148t sich nur im Saldo der beiden Effekte beantwor-
ten. Denkbar ist dabei auch der Fall, daB sich die Effekte exakt kompensieren.
Dies liBt sich anhand des Ansatzes von SPREMANN (1991: 446ff.) illustrieren: Er
macht den Grad der absoluten Risikoaversion 5 abhiingig vom Unternehmens-
budget U,: Wird ein konstantes Mafl & fiir die relative Risikoaversion ange-

75 Eine alternative Erkldrung besagt, daB Kleinunternehmer einen besonders schwierigen Zu-
gang zu externem Eigenkapital besitzen (vgl. etwa KEASEY/WATSON 1994: 351f). Vgl
auch die Ausfithrungen weiter unten in diesem Abschnitt.
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. k . . . ..

nommen, so gilt: b= U Unter dieser Annahme einer konstanten relativen Risi-
t

koaversion wird die Zusammensetzung und die Umschichtung des unterneh-

menspolitischen Portefeuilles nicht von der Unternehmensgréfie beeinflufit. Die

Gewichte ¢ und p unterscheiden sich nicht zwischen einem groBen, alteingeses-

senen Unternehmen und einem kleinen, jungen Unternehmen.

3.4.2 Statische Flexibilitit, dynamische Flexibilitiit und endogenes
personalpolitisches Risiko

Variables Personalbudget im rigiden, stabiles Personalbudget im flexiblen
Unternehmen

Personalpolitische Flexibilitidt wurde in Kapitel IV.1 in zwei Dimensionen vorge-
stellt. Die statische Flexibilitat einer Belegschaft, festgehalten im Parameter o ,,
bezeichnet die Fahigkeit der Mitarbeiter, sich umgehend auf die tiglich und
stilndlich wechselnden Arbeitsanforderungen einzustellen. Die Produktionsef-

fizienz o » 14Bt sich als eine Mindestrentabilitdt der Belegschaft auffassen, mit

der selbst in der Unternehmensrezession gerechnet werden kann. Die dynamische
Flexibilitdt der Belegschaft, die im Parameter { » abgebildet wird, bezeichnet das

AusmaB, zu dem die Belegschaft mit Innovationen auf Produktmarktinderungen
reagieren kann, und hingt davon ab, wie die Schliisselqualifikationen, die
Arbeitszeitordnung sowie die Lohnanreize zur Innovationsfihigkeit beitragen
konnen.

Abbildung IV.6 zeigt die konjunkturelle Entwicklung des unternehmenspoliti-
schen Portefeuilles fiir zwei Unternehmen, die sich in ihrer Flexibilitiit unter-
scheiden. Im rigiden Unternchmen liegt das Niveau des Personalaufwands in bei-
den Konjunkturphasen unter dem entsprechenden Niveau im flexiblen Unter-
nehmen. Verantwortlich dafiir ist vor allem die hohere statische Flexibilitit o ,,

im flexiblen Unternehmen: Die konjunkturunabhiingige Rentabilitit einer Inve-
stition in die Belegschaft liegt deutlich iiber der entsprechenden Rendite a , fiir
Finanzanlagen. Dieser Abstand ist im rigiden Unternehmen jedoch geringer, so
daB hier eine Finanzanlage — unter sonst gleichen Bedingungen — in hoherem
MabB lohnend erscheint.

Uber den Niveauunterschied hinaus springt die deutlich unterschiedliche Stirke,
mit der die beiden Arbeitgeber ihr Portefeuille jeweils anpassen, ins Auge: Im
rigiden Unternehmen variiert die Hohe des Personalbudgets stark prozyklisch;
das flexible Unternehmen schichtet im Unterschied dazu sein Portefeuille
deutlich weniger radikal um, die Héhe des Personalbudgets folgt nur leicht dem
Konjunkturzyklus.
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Abbildung IV .6: Anpassung des Finanz- und Personalbudgets: Rigides und

flexibles Unternehmen

Rigides Unternehmen

Flexibles Unternehmen

09— v
08

TN PaN

os] o A

D

Portefeuiliegewicht ¢, p

0,2

0,1

Boom  Rezession Boom  Rezession

Boom  Rezession Boom = Rezession

Unternehmenskonjunktur

{ —o— Gewicht ¢ (Finanzbudget) —®= Gewicht p (Personalbudget) l

Annahmen(Unterschiede zum Referenz-
unternehmen fettgedruckt):
b=0,0000005;, U, =5.000.000

a, =0,20; [3,, =0,90; Var(Ep) =0,10
a, =015 B, =040; Var(g.)=0,08
a., = 0,40 (Boom)

o, =0,15 (Rezession)

Var(€,)=0,15

Ergebnisse:

p = 0,69 (Boom)
p = 0,46 (Rezession)

ip =0,92 (Steigung)

a

Annahmen (Unterschiede zum Referenz-
unternehmen fettgedruckt):

b =0,0000005; U, =5.000.000

o, =030 Bp =0,50; Var(Ep) =0,10
o, =015 B,=040; Var(E,)=0,08
a , = 0,40 (Boom)

o, =0,15 (Rezession)

Var(g,)=0,15

Ergebnisse:

p =0,83 (Boom)
p =0,77 (Rezession)

Ap .
=(,22 (St
o (Steigung)

a

Quelle: eigene Berechnungen

Dynamische Flexibilitdt und Anpassungsstdrke

Wihrend Unterschieden in der statischen Flexibilitdt ein maBgeblicher EinfluB
auf das Niveau der beiden Portefeuilleanteile zukommt, 148t sich die Anpas-
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sungsstdrke im Portefeuille auf die divergierende dynamische Flexibilitéit zuriick-
fiihren: Arbeitgeber, die in Untemehmensrezessionen mit Hilfe von Innovations-
aktivititen einen hohen Unternehmenserfolg aufrechterhalten konnen, reduzieren
in der Krise ihren Personalaufwand nur vergleichsweise geringfiigig. Im rigiden
Unternehmen erlauben es Zeitregime, Qualifikation und Lohnanreiz viel weniger,
in Krisen einen hohen Unternehmensertrag zu erwirtschaften. Daher wird fiir
rigide Unternehmen die Finanzanlage in der Unternehmensrezession besonders
attraktiv.

Abbildung IV.7 verdeutlicht den EinfluB der dynamischen Flexibilitit auf die
Anpassungsstirke des unternehmenspolitischen Portefeuilles. In den Kurven ist
einmal fiir den Fall der Unternehmensrezession, einmal fiir den Fall des Auf-
schwungs abgetragen, wie Arbeitgeber das Portefeuillegewicht p wihlen, je
nachdem, wie stark die dynamische Flexibilitit B p im Unternehmen ausgepragt
ist. Der Abstand zwischen beiden Kurven, miBt — fiir jedes Flexibilitdtsniveau —
die Stirke, mit der das Portefeuillegewicht p im Konjunkturverlauf angepafit
wird. Bei einem Wert von 0,9 fiir die dynamische Flexibilitit (rigides Unter-
nehmen) liegen die beiden Kurven weit auseinander, das Personalbudget wird im
konjunkturellen Wandel somit spiirbar angepaBt. Wesentlich geringer ist der
Abstand zwischen beiden Kurven im Fall des flexiblen Unternehmens mit
B, =05. Hier schichten Arbeitgeber ihr unternchmenspolitisches Portefeuille

deutlich weniger priignant im Konjunkturzyklus um. Niihme B p einen Wert von

0,4 an, verschwinde der Anpassungsbedarf giinzlich, das Portefeuillegewicht p,
und das heiBt das Personalbudget, bliebe unabhingig von der konjunkturellen
Lage konstant.

DaB gerade an dieser Stelle der Anpassungsbedarf verschwindet, ist natiirlich
kein Zufall: Es gilt dort B » = B. =04, Die Innovationsfahigkeit der Belegschaft

ist so hoch ausgeprigt, daB auch eine Anlage in finanzielle Aktiva den
Arbeitgeber nicht wirksamer vor Erfolgsschwankungen schiitzen kann. Die
Ertriige aus Finanzinvestitionen entwickeln sich konjunkturell parallel zu den
Ertrdgen aus dem Personalaufwand. Der Arbeitgeber hat daher keinen AnlaB,
sein unternehmenspolitisches Portefeuille zyklisch anzupassen. Die Annahme
identischer B -Koeffizienten ist allerdings ein Grenzfall; Fille, in denen B p &ar

den Wert von B, unterschreitet, sind auszuschlieBen (vgl. Abschnitt IV.2.2.1).

Solange die dynamische Flexibilitit geringer ausfillt als die konjunkturelle Sta-
bilitdt der Finanzrenditen, solange mit anderen Worten gilt: B, <p p> passen
Arbeitgeber ihr Personalbudget prozyklisch an. Diese Anpassung, so macht
Abbildung IV.7 sichtbar, fillt um so stirker aus, je niedriger die dynamische Fle-
xibilitdt B, des Unternehmens liegt. Dies bedeutet bei gegebenen Daten der
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Finanzmirkte gleichzeitig: Je weiter . und B, auseinanderliegen, desto hoher
ist der Anpassungsbedarf. Arbeitgeber bewerten die Flexibilitdt der Belegschaft
also nicht isoliert, sondern vergleichen sie mit den Renditen, die vergleichsweise
sichere Anlagen auBlerhalb des Unternehmens an den Finanzmiérkten erziclen.
Nicht das absolute Flexibilititsniveau, sondern ihr relativer Wert, gegeben die
Bedingungen an den Finanzmirkten, ist demnach fiir die konjunkturelle Schwan-
kung des Personalbudgets verantwortlich.

Abbildung IV.7: Gewicht des Personalbudgets in Abhéngigkeit von der
dynamische Flexibilitéit bei unterschiedlichen Konjunkturlagen

iy

Anpassung des rigiden
Unternehmens

0,9 Jf
Anpassung des

08 J, flexiblen Unterehmens
07 ;

i
0,6 ¢

|

I

Portefeuillegewicht p
o
[3,]

04
0.3
0,2 -lL
| | —X— Rezession
0,1+ |
! _Eoom ;
0 ‘ — : : : 1 ‘ . ; |

0 61 02 03 04 05 06 07 08 09 1
Dynamische Flexibilitat

Dynamische Flexibilitit: B,
Rezession: o, =0,15
Boom: a, =0,40

Die sonstigen Annahmen entsprechen den Daten des Referenzunternehmens
(vgl. Tabelle IV.1)

Quelle: eigene Berechnungen

Ein Zusammenhang zwischen Unternehmensflexibilitit B, und Anpassungs-
stirke besteht auf Zhnliche Weise fiir den Fall einer Zunahme der Absatzmarkt-
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unsicherheit Var(g,) . Abbildung IV .8 illustriert dies. Der Abstand zwischen den
Kurven gibt die (absolute) Stirke der Anpassung an, also die Differenz zwischen
dem Portefeuillegewicht p bei sicheren Absatzmirkten (Var(€,)=0) und bei
unsicheren Absatzmirkten (Var(€,) = 0,8). Das rigide Unternehmen wiirde, dem

Modell zufolge, das Personalbudget deutlich stirker reduzieren als das flexible
Unternehmen.

Abbildung 1V.8: Gewicht des Personalbudgets in Abhingigkeit von der
dynamischen Flexibilitit bei unterschiedlicher
Absatzmarktunsicherheit

Anpassung des rigiden
Unternehmens

Anpassurig des
fiexiblen Unternehimens

Portefeuillegewicht p

0.1 i —;X— sicherer Absatzmarkt 7
—unsicherer Absatzmarkt
: —

04 b
0 0,1 0.2 0,3 0.4 05 0,6 0,7 0,8 0,9 1
Dynamische Flexibilitét

Dynamische Flexibilitit: B,
sicherer Abstzmarkt: Var(€,) =0
unsicherer Absatzmarkt: Var(€,)=0,8

Die sonstigen Annahmen entsprechen den Daten des Referenzunternehmens
(vgl. Tabelle IV.1)

Quelle: eigene Berechnungen

Je deutlicher B, den Wert von 0,4 iibersteigt, d.h. je weniger flexibel das Unter-

nehmen ist, desto drastischer fallen die Kiirzungen des Personalbudgets aus, die
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im Zuge eines unsicherer werdenden Absatzmarktumfeldes zu erwarten sind. Im
rigiden Unternehmen (p »=09) ist mit einschneidenden Personalkostenreduk-

tionen zu rechnen. Anders ausgedriickt: Je schirfer der Wettbewerb und je weni-
ger kalkulierbar die Erfolge auf den Absatzmirkten, desto wertvoller wird aus
Arbeitgebersicht eine flexible Belegschaft und desto stirker werden Arbeitgeber
auch in einem riskanteren Umfeld bereit sein, einen hohen Personalaufwand zu
tatigen.

Hohes, variables Personalbudget bei niedrigem endogenem Risiko, niedriges,
stabiles Personalbudget bei hohem endogenem Risiko

Unternehmen mit unterschiedlich hoher Innovationsféhigkeit bzw. dynamischer
Flexibilitsit unterscheiden sich nach dem AusmaB, in dem sie Absatzmarktrisiken
eingehen. Im Rahmen des Modells ist die Unsicherheit an den Produktmirkten
jedoch nicht die einzige Form von Risiko. Unternehmen sind auch durch unter-
schiedlich hohe endogene personalpolitische Risiken, ausgedriickt im Parameter
Var(gp), gekennzeichnet. Dieses Risiko entspringt der unwigbaren Innenwelt

des Unternehmens: Organisatorische Reibungsverluste, fehlgeschlagene Entwick-
lungsversuche oder Maschinenausfille sind Beispiele fiir Unsicherheitsquellen im
innerbetrieblichen WertschdpfungsprozeB. Risiken dieser Art diirften unter den
folgenden Bedingungen besonders gravierend sein: In kapitalintensiven und tech-
nisch aufwendigen Produktionsprozessen kénnen Pannen groBe AusstoBverluste
nach sich ziehen; wenn der Herstellungsproze stark in Teamarbeit erfolgt oder
wenn eine Vielzahl von Einzelschritten aufeinander abgestimmt werden muB,
sind Produktionsmenge und -qualitét stark anfillig gegeniiber personellen Aus-
fillen oder Fehlern; bei Innovationsaktivitdten schlieBlich diirfte das mit dem
Personalaufwand verbundene Risiko entsprechend relativ hoch sein.

Um den EinfluB des endogenen Risikos auf die Portefeuilleentscheidungen zu
isolieren, seien zwei Unternehmen angenommen, die sich nur im Hinblick auf
den Parameter Var(%?p) voneinander unterscheiden.” Im sicheren Unternchmen
unterschreitet Var(Ep) den entsprechenden Wert im Referenzunternehmen, im
riskanten Unternehmen iibersteigt er ihn. Die Entwicklung des unternehmenspo-
litischen Portefeuilles unter diesen Annahmen ist in Abbildung IV.9 dargestellt.

Der Arbeitgeber, der sich einem hoheren endogenen Risiko gegeniibersieht, ist
unter sonst gleichen Bedingungen weniger bereit, Personalaufwand zu treiben; er

76 Auch die Absatzmarktbedingungen werden als identisch unterstellt. Gleichwohl diirften
kapitalintensive und hochtechnisierte Unternehmen vielfach auf Mérkten agieren, die sich
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Abbildung IV.9: Anpassung des Finanz- und Personalbudgets: Endogen sicheres
und endogen unsicheres Unternehmen

Endogen sicheres Endogen unsicheres
Unternehmen Unternehmen
1
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Annahmen(Unterschiede zum Referenz- Annahmen (Unterschiede zum Referenz-
unternehmen fettgedruckt): unternehmen fettgedruckt):
b =0,0000005; U, =5.000.000 5=0,0000005; U, =5.000.000
a, =025 B,=080; Var(Ep) =0,08 a,=025 B, =080 Var(E'p) =0,14
a, =015 P, =040; Var(€ )=0,08 a,=0,15 B, =040; Var(z,)=0,08
o, = 0,40 (Boom) o, =0,40 (Boom)
o, =0,15 (Rezession) a, =0,15 (Rezession)
Var(€,)=0,15 Var(€,)=0,15
Ergebnisse: Ergebnisse:
» =0,87 (Boom) p =0,66 (Boom)
p =0,65 (Rezession) p = 0,49 (Rezession)
A _ 0,87 (Steigung) 4p =0,66 (Steigung)
A, Aa a

Quelle: eigene Erstellung

auch durch ein htheres Geschéftsrisiko (nicht nur ein hheres endogenes Risiko) auszeich-
nen.
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lenkt einen relativ hohen Anteil des Unternchmensbudgets in vergieichsweise
sichere Finanzanlagen. Dieser Zusammenhang folgt zwingend aus der Risiko-
aversion des Entscheiders. Nicht ohne weiteres intuitiv vorhersagbar sind die
Unterschiede in der Anpassungsstirke zwischen beiden Unternehmen. Im riskan-
ten Unternehmen schwankt das Personalbudget weniger stark als im sicheren
Unternehmen. Unternehmen mit hochtechnisierten Betriebsablidufen oder einer
groBen Relevanz von Teamarbeit dirften demnach ihr Personalbudget weniger
scharf an Konjunkturzyklen anpassen als andere Unternehmen. Deutsche Che-
mieunternehmen verfolgen eine Personalpolitik, die rasche Anpassungen des
Personalstands an neue Geschiftslagen vermeidet, den Beschiftigtenstand viel-
mehr verstetigt. Es wiére lohnenswert zu priifen, ob dies im Sinne der hier vor-
gestellten Hypothese auf die starke Technisierung in der Branche und die damit
gegebene hohe Anfalligkeit des Wertschdpfungsprozesses zuriickgefiihrt werden
kann.

3.5 Risikomanagement durch Diversifikation

Es ist Grundidee der finanzwirtschaftlichen Portfoliotheorie, daB ,,durch Diversi-
fizierung Risiken kompensiert werden konnen® (FiLC 1992: 43). Indem ein Ent-
scheidungstrager mehrere Aktiva hilt, kann er giinstigere Risiko-Ertrags-Kombi-
nationen realisieren: Bei einem gegebenen untersteliten Ertrag minimiert eine
diversifizierte Anlage die Varianz des Portefeuilles; wird eine bestimmte Varianz
als gegeben angenommen, wird der Erwartungswert durch Strenung der Anlage
maximiert.

Auf ganz dhnliche Weise begrenzt ein Arbeitgeber die Gesamtrisiken, denen das
Unternehmen ausgesetzt ist, indem er nicht nur Personalaufwendungen titigt,
sondern einen Teil des Unternehmensbudgets in Finanzanlagen lenkt. Die Risi-
ken von Finanzinvestitionen sind normalerweise geringer als die mit dem Perso-
nalbudget verbundenen Risiken, weil auf Finanzmirkten eine Diversifikation fi-
nanzieller Aktiva umstandslos méglich ist und weil damit Ertragsschwankungen
solcher Aktiva nicht von den spezifischen Geschiftsrisiken des einzelnen Unter-
nehmens abhingen.

Das AusmalB, zu dem Arbeitgeber ein Risikomanagement durch Finanzanlagen
verfolgen, hingt nicht nur von den Risiken und Ertrigen der Anlagemdéglich-
keiten ab, sondern auch von der Risikoeinstellung des Arbeitgebers » und dem
zur Verfiigung stehenden Unternehmensbudget U, . Arbeitgeber mit einer gerin-
gen Risikoaversion und einem niedrigen Unternehmensbudget lenken ceteris
paribus weniger Mittel in Finanzanlagen. Als Spezialfall schliefit dies die Mdog-
lichkeit cin, daB sich solche Unternehmen an den Finanzmirkten zusitzlich ver-
schulden, um das Personalbudget auszuweiten. Auch in diesem besonderen Fall
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eines negativen Portefeuilleanteiles ¢ von Finanzanlagen gilt der Befund, daB
Arbeitgeber gemiB ihrer Priferenzen giinstigere Risiko-Ertrags-Konstellationen
des Unternehmensbudgets erreichen kénnen, wenn ihnen mehr als nur das Perso-
nalbudget als Verwendungsméglichkeit offensteht.

Der risikoreduzierende Effekt von Diversifikation 148t sich anhand der Risiko-
mafe im Modell illustrieren. Die Varianz des Unternehmensertrags gemiB Glei-
chung (1.8) kann nach unterschiedlichen Risikotypen gespalten werden:
Var(Uy.1) = E[0,1 = EU)]
= U,2 -p2 Var(g,)+ U,2 -a? ~Var(§a)+{1,2 .c? -Var(g;) (1.8.2)

— ~
endogenesRisiko  exogenesRisiko  exogenesRisiko
& (Ab%atzmarkt) (Finanzmarkt)

Die Stochastik des Unternehmensertrags resultiert erstens aus dem endogenen
Risiko. Wie im vorangehenden Abschnitt erldutert, bezeichnet es die Unsicher-
heit, die mit Personalaufwendungen verbunden ist, aber nicht auf die Ent-
wicklung des unternehmerischen Absatzmarktes zuriickzufilhren ist. Unsicher-
heitsquelle sind vielmehr organisatorische Reibungsverluste, Maschinenausfille,
unerwartete Fehlzeiten u.a.m. Gleichung (1.8.a) verdeutlicht, dal die Hohe des
eingegangenen Risikos, die Risikomenge, nicht nur von den Varianzen, sondemn
auch vom Unternehmensbudget U, sowie dem Portefeuillegewicht p bestimmt

wird.

Zweitens werden dem Unternehmen exogene Risiken, Unsicherheiten, die den
schwer vorhersehbaren Entwicklungen an Finanz- und Absatzmirkten entsprin-
gen, auferlegt. Im vorliegenden Zusammenhang von zentralem Interesse ist dabei
das exogene Absatzmarktrisiko, in dem die Entwicklung der Produktnachfrage,
die Preisentwicklung sowie die Ziige der Konkurrenten zusammengefafit werden.
Mit Hilfe der Definition von a in Gleichung (I.5) kann das Absatzmarktrisiko
auch wie folgt ausgedriickt werden:

U?-a® -var(g,)
=(c*Bi+2:cpBo-Bp+p’ By Var(E,) U7

Aus dieser Schreibweise ist ersichtlich, daf das Unternehmensbudget U,, die
Instrumentengewichte ¢ und p sowie die P -Koeffizienten mitbestimmen, in
welcher Hohe das Unternehmen das Marktrisiko tragen muBl. Zwar ist die Unsi-
cherheit des Absatzmarktes in gewisser Weise exogen; Var(€,) ist ein Modell-
parameter. Inwieweit sich Arbeitgeber jedoch der Stochastik der Marktbedingun-
gen aussetzen, hingt von den eigenen Entscheidungen zur Aufteilung des Unter-

(1.15)
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nehmensbudgets auf Personal- und Finanzinvestitionen ab; die Portefeuille-
gewichte ¢ und p sind Entscheidungsvariablen.

DaB eine Aufteilung des Unternehmensbudgets auf zwei Verwendungsformen
das Gesamtrisiko reduziert, ist auf zwei Effekte zuriickzufithren. Erstens kénnen
die beiden Anlagemdglichkeiten die Unternehmung vor den Folgen des Absatz-
marktrisikos schiitzen. Fiir die Finanzanlage ist dieser Versicherungseffekt offen-
sichtlich: Die Finanzinvestition wird ja gerade dadurch attraktiv, daB sie den Un-
ternehmensertrag nicht allein von der Geschifisentwicklung abhingig macht,
sondern in héherem Mafe prognostizierbare Renditen verspricht. Dies driickt
sich in einem niedrigen Wert von f , aus. Doch auch mit dem Personalbudget ist
der Arbeitgeber nicht automatisch den gesamten Risiken, die sich aus dem Kern-
geschift des Unternehmens ergeben, ausgesetzt: Eine hohe dynamische Flexibili-
tit der Belegschaft, d.h. eine hohe Innovationsfahigkeit, kann die Ertrige des
Unternehmens zu einem gewissen Grad von der Entwicklung am Markt ab-
schirmen; dies dufert sich in einem niedrigen Wert von B ,. Aus Gleichung

(I.15) ist erkennbar: Je niedriger der Wert von P ,, desto geringer fallt ceteris
paribus die Hohe des Marktrisikos aus.””

Zweitens ist {iber diesen Versicherungseffekt hinaus ein Teilungseffekt wirksam:
Werden zusitzliche Finanzmittel in eine bestimmte Anlageform gelenkt, so
wichst der zu erwartende absolute Ertrag proportional zum zusitzlichen Anlage-
betrag; die Varianz des Ertrags steigt jedoch proportional zum Quadrat der zu-
sitzlichen Anlage (SPREMANN 1991: 456). Das soll am einfachsten Beispiel er-
tautert werden: Es sei fiir einen Moment angenommen, Personalbudget und Fi-
nanzanlage seien dquivalente Verwendungsmdglichkeiten, insbesondere besidBen
sie erwartete Ertréige und Varianzen in gleicher Hohe. Wiirden nur die erwarteten
Ertriige als Entscheidungskriterium zugrundegelegt, wire die Aufteilung des
Budgets auf Personal- und Finanzbudget irrelevant. Ertragswertoptimal wire es
beispielsweise, das gesamte Budget als Personalaufwand zu verwenden. Im port-
foliotheoretischen Modell ist der Entscheider jedoch als risikoscheu angenom-
men, daher ist auch die Varianz zu beriicksichtigen. Eine Verdopplung des Per-
sonalbudgets zieht aber eine Vervierfachung der Varianz, d.h. der Risikomenge,
nach sich, Da dies in gleicher Weise fiir Finanzinvestitionen gilt, wird in diesem
einfachen Beispiel die Gesamtvarianz des Portefeuilles dadurch minimiert, daB

77 Dieser risikoreduzierende Effekt entspricht im Standardmodell der Portfoliotheorie dem
Zusammenhang, daB Anlagemdglichkeiten negativ korrelieren konnen und dah sich da-
durch Risiken gegenseitig aufheben (vgl. etwa SPREMANN 1991: 456). Im Single Index-
Modell von SHARPE (1963), das der hier gewihlten Modellformulierung zum Vorbild dient,

sind diese Korrelationen in den B -Koeffizienten eingefangen.
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das Budget je zur Hilfte auf die beiden Verwendungsmoglichkeiten aufgeteilt
wird.

Wihrend der Isolationseffekt lediglich das Absatzmarktrisiko vermindert, ist der
Teilungseffekt fiir sdmtliche der genannten Risiken wirksam, wie aus Gleichung
(1.8.2) ersichtlich ist. Erhoht ein Arbeitgeber beispielsweise die Hohe des
Personalbudgets um den Betrag p-U,, so erwichst ihm daraus ein zusiitzliches

Risiko in Hohe von p°-U, ,2 -(Var(E‘17 )+ Bf, -Var(€,)). Der Arbeitgeber muB,
wenn man so will, steigende Grenzrisiken auf sich nehmen. Aus diesem Grund ist

es sinnvoll, ein steigendes Unternehmensbudget nicht nur zur Erhéhung des Per-
sonalaufwands, sondern auch zur Ausweitung der Finanzanlage zu verwenden.

Der Gesamteffekt des Risikomanagements durch Diversifikation ist in Abbildung
IV.10 anhand eines numerischen Beispiels illustriert. Unterstellt werden die
Daten des Referenzunternehmens aus Abschnitt IV.3.3.1 bei einer ,mittleren*
Geschiftslage von o, = 0,3 . Jedoch sei im ersten Fall unterstellt, daB eine An-
lage in finanzielle Aktiva unmoglich ist; das Gewicht der Personalaufwendungen
p ist dann notwendigerweise gleich eins. In der zweiten Situation steht dem
Arbeitgeber die Moglichkeit zu Finanzanlagen offen, und er kann das unterneh-
menspolitische Budget entsprechend diversifizieren.

Abbildung IV.10: Risikominderung durch Diversifikation
(Referenzunternechmen)

; |0 Endogenes Risiko
BExogenes Risiko

Risikomenge (Varianz)

Ohne Mit
Diversifikation Diversifikation

Ohne Diversifikation: nur Personalaufwand; p =1,0
Mit Diversifikation: Personalaufwand und Finanzanlage; p=0,71; ¢=0,29

Endogenes Risiko: U, (2 -pt Var(E »)

Exogenes Risiko: U7 -a® -Var(g,) +U? - ¢ Var(g,)

Quelle: eigene Berechnungen
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Die aus Arbeitgebersicht optimale Wahl der Portefeuilleanteile ¢ und p fithrt zu
einer deutlichen Reduktion des exogenen wie des endogenen Risikos, wobei
diese Risiken anhand der Komponenten des Gesamtrisikos Var(g,) gemiB Glei-
chung (1.8.2) gemessen sind. Dabei entscheidet sich der Arbeitgeber, bei den zu-
grundegelegten Parametern, flir einen Anteil von Finanzanlagen im unterneh-
menspolitischen Portefeuille von ¢=0,29. Zwei Anlageméglichkeiten bzw. In-
strumente verfligbar zu haben erhoht offenbar den Nutzen des Arbeitgebers.

Nach einem Prinzip aus der Theorie der Wirtschaftspolitik erfordert die Errei-
chung einer bestimmten Zahl von Zielen in einer Welt mit Sicherheit exakt
dieselbe Zahl wirtschafspolitischer Instrumente. Hier, zur Verfolgung eines ein-
zigen Zieles, ndmlich den Nutzen zu maximieren, wiirde demzufolge ¢in einziges
Instrument geniigen. Welches davon, die Finanzanlage oder der Personalauf-
wand, wire prinzipiell gleichgiiltig. Wie BRAINARD (1967: 418) jedoch zeigt,
verliert die erwidhnte wirtschaftspolitische Regel unter Unsicherheit ihre Gultig-
keit: Da die Instrumente im Zusammenspiel Risiken begrenzen, ist es optimal,
beide Anlagemdglichkeiten, allgemein gesprochen: alle verfiigbaren Instrumente,
auch zu nutzen.

4. Funktionsflexibilitit, Zeitflexibilitit, Flexibilitiitslohn: Die
Bestimmung des personalpolitischen Portefeuilles
(Teilmodell II)

Teilmodell 1 erklért, in welcher Hohe Arbeitgeber Personalaufwand zu treiben
bereit sind bzw. wie stark sie die Personalaufwendungen angesichts neuer Pro-
duktmarktsituationen anpassen (Budgeteffekt). Dort wurden jedoch keine Aussa-
gen dazu hergeleitet, auf welche Weise Arbeitgeber das Personalbudget auf ver-
schiedene Verwendungsmdoglichkeiten aufteilen. Diese Frage soll im vorliegen-
den Kapitel anhand eines Portfoliokalkiils, das an Teilmodell I anschlieBt, ver-
folgt werden. Modelliert wird ein Portefeuilleeffekt: Arbeitgeber kénnen im
Konjunkturverlauf oder angesichts steigender Absatzmarktunsicherheit die Mit-
arbeiterzahl anpassen, die durchschnittliche Arbeitszeit dndern und das Lohnni-
veau variieren. Die als optimal ermittelten Personalpolitiken hdngen, wie auch in
Teilmodell I, deutlich von den betrieblichen Ausstattungen mit Sicherheitskapi-
talien, mit Funktions-, Zeit- und Lohnanreizflexibilitét, ab.

4.1 Die Modellidee

Es gilt als gesicherter Befund, daB Unternehmen mit einer gutqualifizierten Be-
legschaft eine geringere Variation des Beschiftigienstandes aufweisen als Unter-
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nehmen mit einer vornehmlich geringqualifizierten (zu empirischen Hinweisen
vgl. unten Abschnitt 1V.6.3). Wihrend gemeinhin die Kosten der Wiederbe-
schaffung knapper Qualifikationen als Argument daflir angefiihrt werden, daf
Arbeitgeber in der Konjunkturkrise Arbeitskrifte ,horten®, stellt das im folgen-
den vorzustellende Modell eine andere Erkldrung in den Mittelpunkt: Eine hohe
Funktionsflexibilitit der Belegschaft ermoglicht es, Absatzkrisen erfolgreich zu
bewiltigen, indem neue Produkte entwickelt und neue Verfahren implementiert
werden. Wie zu zeigen sein wird, kénnen Arbeitgeber (auch) aus diesem Grund
unter Umstédnden an einer Weiterbeschiftigung von Arbeitnehmern im Absatz-
einbruch interessiert sein.

Wihrend die Vorteilhaftigkeit einer Strategie der Beschiftigungsstabilisierung
aufgrund hoher Qualifikationen unstrittig scheint, liegen die personalpolitischen
Implikationen anderer Formen von Flexibilitit noch weitgehend im dunkeln. Die
vergleichsweise hohen und auch in der Rezession recht starren durchschnittlichen
Arbeitszeiten britischer Arbeitnehmer sind in den letzten Jahren verwundert zur
Kenntnis genommen worden. Dabei werden diese konjunkturell starren Arbeits-
zeiten in Unternehmen abgeleistet, die iber eine im europdischen Vergleich hohe
Arbeitszeitflexibilitit verfiigen: Uberstunden sind in GroBbritannien Teil des
individuellen Arbeitsvertrages, weshalb die durchschnittliche Arbeitszeit unter-
schiedlicher Mitarbeiter durchaus verschieden hoch ausfallen kann; gesetzlich
und tarifvertraglich werden Wochenend- und Nachtarbeit praktisch nicht be-
schrinkt (vgl. unten Abschnitt V.2.2). In dem hier zu entwickelnden Modell wird
der Zusammenhang zwischen Zeitflexibilitit und konjunktureller Variabilitat der
Arbeitszeit theoretisch untersucht. Ist der fiir britische Unternehmen offenbar zu-
treffende Zusammenhang allgemeingtiltig? Passen zeitflexible Unternehmen ihre
durchschnittliche Arbeitszeit im Konjunkturzyklus in aller Regel schwicher an
als Unternehmen mit ,,starren® Arbeitszeitregelungen?

Auf dhnliche Weise ist der Zusammenhang zwischen Lohnanreizflexibilitdt und
Lohnpolitik im Modell eingefangen: Folgt aus einer hohen Lohnanreizflexibilitét,
d.h. aus starken und im Konjunkturverlauf stabilen Lohnanreizwirkungen, ein
cher starrer oder ein eher variabler Lohn im Konjunkturverlauf? Wihrend in der
Effizienzlohntheorie in aller Regel die — iiber dem Marktlohn liegende — Hohe
des Entgelts erklirt werden soll, steht im vorzustellenden Modell die Variation
des Lohnniveaus in wechselnden Absatzmarktbedingungen im Zentrum des Inte-
resses.

Im folgenden Kalkiil, das auf diese Fragen antwortet, ist angenommen, ein Ar-
beitgeber habe die Hohe des Personalbudgets gemdB dem oben vorgestellten
Teilmodell I festgelegt. In Teilmodell II nun muB der Arbeitgeber dariiber ent-
scheiden, wie er dieses Budget verwendet. Offen steht ihm die Nutzung dreier
unterschiedlicher personalpolitischer Sicherheitskapitalien bzw. Flexibilitéten. Er
kann erstens die Qualifikation der Mitarbeiter mehr oder weniger intensiv nutzen
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(Funktionsflexibilitat), zweitens das Arbeits- und Betriebszeitensystem in unter-
schiedlicher Stirke in Anspruch nehmen (Zeitflexibilitit) und drittens in unter-
schiedlichem MaB durch das Lohnsystem die Motivationsreserven der Beschif-
tigten aktivieren (Lohnanreizflexibilitit). Analog zu Teilmodell I betreibt der
risikoscheue Arbeitgeber ein optimales Risikomanagement, indem er die genann-
ten Flexibilititen in Kombination einsetzt, er wihlt ein personalpolitisches
Instrumentenportefeville. In ihm sind indessen solche Instrumente, die das Unter-
nehmen am wirksamsten gegen das Absatzmarkirisiko versichern, auch beson-
ders stark enthalten. Je nach ihren spezifischen Flexibilititsausstattungen halten
Arbeitgeber somit unterschiedliche Portefeuilles. Andert sich die Konjunkturlage
oder erhdht sich das Risiko auf den Absatzmirkten, passen Arbeitgeber ihr
risikooptimales Instrumentenportefeuille so an, daB fiir den Planungszeitraum
eines halben Konjunkturzyklus ein optimales Risikomanagement wiederherge-
stellt wird.

Aus diesen Portefeuillefinderungen der Arbeitgeber, also aus dem Versuch zum
personalpolitischen Risikomanagement, leiten sich die personalpolitischen An-
passungen an wechselnde Absatzmarktbedingungen ab: die Anderungen des Be-
schiiftigtenstandes, der durchschnittlichen Arbeitszeit sowie des Stundenlohnni-
veaus fiir die Planungsperiode. Wiahrend demnach der in Teilmodell I modellierte
Budgeteffekt die Stirke der Anpassung bestimmt, entscheidet der Portefeuille-
effekt aus Teilmodell I, wie sich die Anpassung auf die drei personalpolitischen
Entscheidungsvariablen, auf die Mitarbeiterzahl, die durchschnittliche Arbeits-
zeitdauer und das durchschnittliche Stundenlohnniveau aufteilt. Um definitive
Aussagen zu Art und Intensitit von Personalanpassungen zu treffen, miissen
somit Budget- und Portefeuilleeffekt miteinander verrechnet werden. Dies
geschieht in Kapitel IV.5.

4.2 Die Formalisierung

4.2.1 Annahmen und Entscheidungsregel

Der Arbeitgeber verfligt iiber ein Personalbudget P, das er in der Planungspe-
riode fiir Personalausgaben verwenden kann. Die Personalaufwendungen ergeben
sich dabei aus dem Produkt aus der Mitarbeiterzahl L, der durchschnittlichen
Arbeitszeit H und dem durchschnittlichen Stundenlohnniveau W .78 Es gilt dem-
nach folgende Budgetrestriktion:

P=L-H-W (L1

78 Es sei daran erinnert, daB dieser Durchschnittsstundenlohn die fixen Personalkosten anteilig
enthilt. Vgl. zur Begriindung Kapitel IV.2.
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Mit Entscheidungen iiber Mitarbeiterzahl, Arbeitszeit und Stundenlohn greifen
Arbeitgeber uno actu auf die im Unternehmen vorgehaltenen Bestinde an Si-
cherheitskapital zuriick: Indem Arbeitgeber Mitarbeiter beschiftigen, nutzen sie
deren Qualifikation; hinter der produktiven Wirkung einer bestimmten durch-
schnittlichen Arbeitszeit steht die Flexibilitit der Arbeitszeitordnung; und der
Lohn zieht bestimmte Anreizwirkungen nach sich. Um die verschiedenen Kapi-
talbestidnde als eigenstindige ,,Anlagemdglichkeiten in den portfoliotheoreti-
schen Rahmen integrieren zu kénnen, wird Gleichung (I1.1) logarithmiert: 7

InP,=InL+InH+InW

InL InH W
= +

= + =l+h+w (11.2)
InP, InF InPF

Die reformulierte Budgetrestriktion in Gleichung (I1.2) besagt, daB die Summe
der Instrumentengewichte /, 4 und w exakt eins ergeben muB. Unter dieser
Nebenbedingung bestimmt der Arbeitgeber /, 5 und w und bildet so ein
optimales personalpolitisches Instrumentenportefeuille. Aus diesem lassen sich,
wie Gleichung (I1.2) zeigt, die Mitarbeiterzahl L, die Arbeitsstunden H und das
Lohnniveau W unmittelbar ableiten; durch Umformen ergibt sich bspw.:

L=el~lnPl'

Die Riickfliisse, die aus dem Personalaufwand P, erwartet werden kénnen, sind
in einer stochastischen GroBe, dem Personalertragswert 2, abgebildet:

Bo=PF -(0+1-F +h-F +w-F,) (I1.3)

Die Verteilungen 7%, 7, und 7, bezeichnen die stochastischen Ertragsraten der
einzelnen Instrumente: die Ertriige, die den Mitarbeitern, der Arbeitszeit bzw.
dem Lohnniveau - aufgrund der mit ihnen aktivierten Flexibilititen — zugerech-
net werden konnen, in Prozent der eingesetzten Mittel. Da diese Ertragsraten
jedoch ex ante mit bestimmten Risiken behaftet sind, ist auch der Ertragswert

P,,;, der sich am Ende der Planungsperiode realisiert, im vorhinein unsicher.

79 Formal wird dadurch erreicht, daB die Budgetbeschrinkung additiv wird. Sachlich werden
die produktiven Effekte der in den Instrumenten gebundenen Flexibilititen gewissermafien
separiert. Dies geschieht auf ganz ghnliche Weise in der Arbeitsnachfragetheorie, wenn die
Mitarbeiterzahl und die Beschiftigungsstunden als ,,Produktionsfaktoren voneinander un-
terschieden werden. Wihrend dort allerdings verschiedene Kostenkategorien — von der
Arbeitszeit unabhingige, ,.fixe Kosten versus stundenproportionale Kosten — Grund fiir die
Unterscheidung sind, erfolgt die Separierung hier aufgrund der unterschiedlichen Formen
von Sicherheitskapitalien, die in den personalpolitischen Instrumenten gebunden sind.
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Wie Gleichung (11.3) zeigt, ergibt er sich aus dem eingesetzten Budget P, zuziig-
lich einer Verzinsung mit dem Faktor (/-7 +h-7, + w-F,).

Die Bedingungen am Absatzmarkt werden durch die bereits aus dem Teilmodell 1
bekannte Gleichung (1.3) beschrieben:

F,=EF,)+€,=a,+E, 1.3)

Der Konjunkturindikator o, zeigt die mittelfristig zu erwartende Eigenkapital-
rendite an, wihrend der Storterm €, (mit positiver Varianz und einem Erwar-
tungswert von null) dem Geschiftsrisiko des Unternehmens Rechnung trigt.

Die Nutzung personalpolitischer Sicherheitskapitalien zahit sich nur insoweit aus,
als die hergesteliten Giiter und Leistungen auch am Markt abgesetzt werden
konnen. Die Verteilungen der Ertragsraten 7,7, und 7, stehen daher mit der

unsicheren Eigenkapitalrendite im Zusammenhang. Es gelten annahmegemif die
folgenden linearen Beziehungen:8¢

;-*1=a1+[31.7a+'§1 (I1.4.1)
7;,=ah+[3h-?a+§h (H42)
P =00, 7 +E, (11.4.3)

Die Beziehungen (11.4.1) bis (11.4.3) bilden ab, wie die Flexibilititsbestdnde unter
verschiedenen und unsicheren Absatzmarktbedingungen Ertrige erwirtschaften.
Die statische und dynamische Flexibilitit eines Unternehmens, die in Teilmo-
dell T in den Parametern a , und § , abgebildet wurden, werden nun in einzelne

Formen separiert: in Funktions-, Zeit- sowie Lohnanreizflexibilitét.
Funktionsflexibilitdit

Abbildung IV.11 veranschaulicht Gleichung (II.4.1). Die Rentabilitdt 7; resultiert
aus der in der Belegschaft gebundenen Funktionsflexibilitidt. Je besser sich die
Beschiftigten aufgrund ihrer Qualifikation auf wechselnde Arbeitsanforderungen

30 Analog zu Teilmodell 1 werden dabei vereinfachende Annahmen getroffen. Die Erwar-

tungswerte der Storterme, also E(g;), £(€,) und E(E,), sind annahmegmiB gleich null,
d.h. unternechmensendogene Risiken wirken nicht systematisch positiv oder negativ auf die
Ertragsraten der einzelnen personalpolitischen Instrumente. Zudem wird unterstellt, daf
jeweils andere Quellen fiir die verschiedenen Stérterme verantwortlich sind; entsprechend
seien die Kovarianzen der genannten Stirterme untereinander gleich null. SchiieBlich wird
plausiblerweise unterstellt, daB sich die Unsicherheitsquellen der Storterme von den Quel-
len der Risiken am Absatzmarkt unterscheiden, indem die Kovarianzen der Storterme mit

der Eigenkapitalrendite 7, gleich null gesetzt werden (vgl. FRANCIS/ ARCHER 1979: 124,
129).
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einstellen konnen, desto hoher ist die Reaktionsfihigkeit der Unternehmung:
Durch rasche Umstellungen zwischen Produktvarianten, die Entwicklung und
Produktion neuer Produkte u.a.m. reagieren gutausgebildete Mitarbeiter erfolg-
reich auf wechselnde und unsichere Absatzentwicklungen. Dies macht die Quali-
fikation der Beschiftigten zu einem Sicherheitskapital aus Sicht des Arbeit-
gebers.

Der Parameter o, steht dabei fiir die statische Flexibilitdt einer Belegschaft
durch deren Qualifikation. Die Funktionsflexibilitit 148t eine Rentabilitit in Hohe
von o; unabhdngig von der konjunkturellen Lage erwarten. Diese statische
Anpassungsfihigkeit diirfte dann besonders hoch sein, wenn die Mitarbeiter eines
Unternehmens nicht nur eine hohe titigkeitsbezogene Kompetenz besitzen, son-
dern dariiber hinaus Aufgaben iibernehmen konnen, die tiber die Anforderungen
des einzelnen Arbeitsplatzes hinausgehen. Solche breiten Fahigkeiten erlauben es
den Mitarbeitern, ihre Kollegen im Fall von Aufiragsspitzen zu unterstiitzen, sie
bei unerwarteten Fehlzeiten kurzzeitig zu vertreten, auf Maschinenausfille selb-
stindig zu reagieren usf. Die alltigliche Volatilitit des betrieblichen Wertschop-
fungsprozesses kann auf diese Weise erfolgreich bewiltigt werden (vgl.
SENGENBERGER 1987: 35, 163). Je stirker diese Fahigkeit ausgeprigt ist, desto
hoher ist der Wert von a. ;.

Der Koeffizient B, steht fiir die dynamische Funktionsflexibilitit der Beleg-
schaft. Sie duBert sich darin, daB die Belegschaft durch Innovationen dazu in der
Lage ist, drohende Ertragseinbriiche abzuwehren. Eine hohe dynamische Funk-
tionsflexibilitit setzt gewisse ,,Schliisselqualifikationen” der Belegschaft voraus,
sie muf} neue Produkte und Prozesse entwickeln und schnell in den Produktions-
und VermarktungsprozeB {iberfithren kénnen.

Stindige Innovationen kénnen Krisen abwenden oder zumindest entschirfen. Auf
diese Weise schirmt eine hohe dynamische Funktionsflexibilitdt die Unterneh-
mung von alizu starken Ertragsschwankungen ab; sie gléttet die Gewinnentwick-
lung. Ist die Belegschaft funktionsflexibel, erwirtschaftet sie selbst in der Krise
einen hohen Ertrag, da sie sich umgehend auf die neuen Erfordemnisse einstellen
kann; B, ist im Extremfall gleich null (vgl. die ,,funktionsflexible Belegschaft* in

Abbildung IV.12).

Hilt das Unternehmen hingegen nur einen geringen Bestand an Qualifikationen
vor (,.funktionsrigide Belegschaft), konnen sich die Mitarbeiter weniger erfolg-
reich von einer Hochkonjunktur auf die Erfordernisse der Unternechmenskrise
umstellen; B, liegt entsprechend weit iiber null, und die Ertragsrate des Instru-
mentes Mitarbeiterzahl fillt in der Krise deutlich gegeniiber der Boomphase ab.

Der Koeffizient §, ist demnach ein reziprokes Flexibilitdtsmaf. Eine hohe Fle-
xibilitdt, d.h. ein geringer B -Koeffizient ist dann von Wert, wenn die Marktent-
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wicklung unsicher ist und deér Arbeitgeber im vorhinein nicht wissen kann, wie
sich der Absatzmarkt in der Planungsperiode entwickeln wird.8!

In Abbildung IV.11 sind die Fille einer funktionsflexiblen und einer funktionsri-
giden Belegschaft abgetragen. DaB dabei das funktionsflexible Unternehmen in
statischer wie dynamischer Hinsicht iiberlegen ist (der Parameter o ; ist hoher,
der Koeffizient B; niedriger als im funktionsrigiden Unternehmen) scheint eine
plausible Annahme zu sein: Eine gutausgebildete und daher statisch flexible Ar-
beitnehmerschaft diirfte gleichzeitig auch innovativ und daher dynamisch flexibel
sein; es ist also von einer Komplementaritit zwischen statischer und dynamischer

Funktionsflexibilitit, zwischen Produktionseffizienz und Innovationsfihigkeit
auszugehen.

Abbildung IV.11: Konjunkturlage und Rentabilitit des Qualifikationsniveaus bei
unterschiedlicher Funktionsflexibilitét

Rentabilitit des
Qualifikationsniveaus
ni funktionsflexible
Belegschaft
(niedriges p,)
oy \
funktionsrigide
o Belegschaft
! (hohes B,)
konjunkturelle
_ Situation des
Krise Boom Unternehmens
a

Quelle: eigene Erstellung a

81 Die von der Marktentwicklung nicht erklirte ,,Storgroe g, bildet das instrumenten-
spezifische endogene Risiko ab. Da die Auswertungen des Modells sich nicht auf das endo-
gene Risiko als Determinante von Personalanpassungen erstrecken, gehe ich im weiteren,
auch fiir die beiden anderen Instrumente, nicht mehr auf diesen Risikotyp ein.
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Zeitflexibilitdt
In Gleichung (11.4.2) wird die Rentabilitit 7,, die mit dem betrieblichen Arbeits-

zeitsystem einhergeht, mit der unsicheren Entwicklung der Eigenkapitalrentabili-
tit in Beziehung gesetzt; Abbildung IV.12 illustriert dies.

Zeitflexibilitit soll die Moglichkeit des Arbeitgebers bezeichnen, eine bestimmte
fir den Planungszeitraum festgelegte Arbeitszeitdaner nach den betrieblichen
Interessen auf Teilperioden und Mitarbeitergruppen zu verteilen.82 Im Ergebnis
fiihrt eine hohe Zeitflexibilitdt dazu, daB die Arbeitsleistungen der Mitarbeiter
dann abgerufen werden kénnen, wenn sie benotigt werden. Da der Arbeitsanfall
unvorhersehbar schwanken kann und da fiir unterschiedliche Mitarbeitergruppen
mitunter voneinander abweichende Arbeitszeiten notwendig werden konnen,
schirmt eine flexible Arbeitszeitordnung das Unternehmen von der unsicheren
Absatzmarktentwicklung ab. Dabei kann eine solche Arbeitszeitordnung deshalb
mit Recht als ein Sicherheitskapital bezeichnet werden, weil die Bereitschaft der
Mitarbeiter zu Arbeitszeitregelungen, die eine feindosierte Anpassung an den
Arbeitsanfall ermdglichen, etwa Uberstunden, Nachtarbeit und Wochenendarbeit,
haufig erst in zghen Verhandlungen zu gewinnen sind.

Der Parameter o, in Gleichung (I1.4.2) ist Mab fiir die statische Zeitflexibilitét
eines Unternehmens. Diese hingt davon ab, wie genau und wie schnell die Ar-
beits- und Betriebszeiten eines Unternehmens an die kurzfristige Nachfrageent-
wicklung und die betrieblichen Erfordernisse angepafit werden konnen. Variable
individuelle Arbeitszeiten, etwa durch die Méaglichkeit des Arbeitgebers, kurz-
zeitig Uberstunden zu verlangen, erhohen die statische Zeitflexibilidt. Arrange-
ments, bei denen Betriebs- und Arbeitszeiten voneinander entkoppelt werden,
erdffnen dem Arbeitgeber Spielrdume, die insgesamt geleisteten Arbeitsstunden
zu variieren. Dazu gehort etwa die Moglichkeit zu Nacht- und Wochenendarbeit.
Entscheidend fur die statische, die Produktionseffizienz férdernde Zeitflexibilitét
ist damit, daB die vereinbarte Arbeitszeitdauer miihelos auf Teilperioden, auf
Monate, Wochen, Tage und Tageszeiten, verteilt werden kann,

In welchem MaB das Arbeitszeitsystem zur Innovationsfihigkeit eines Unter-
nehmens beitrigt, ist im Parameter §,, fiir die dynamische Zeitflexibilitit abge-
bildet. Reorganisationen oder Phasen der Produktentwicklung stehen nicht selten
unter starkem Termindruck und verlangen auBergewshnliche Anstrengungen.

82 Die theoretische Unterscheidung zwischen Arbeitszeitdauer und Arbeitszeitverteilung hat
ihre tarifpolitische Entsprechung in der vertraglich festgelegten Regelarbeitszeit und den
vorgesehenen Mdglichkeiten, von dieser zeitweise oder nach Personen differenziert abzu-
weichen. Entscheidend dabei ist der sogenannte ,Ausgleichszeitraum®, in dem sich tempo-
rire Abweichungen von der Regelarbeitszeit kompensieren miissen. Er ist hier identisch mit
der Planungsperiode des Unternehmens, einem halben Konjunkturzyklus.
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Wenn die daran teilhabenden Mitarbeiter temporér zu langen Arbeitszeiten
bewegt werden kénnen, trigt dies zu einer hohen dynamischen Zeitflexibilitit des
Unternehmens bei. Die Moglichkeit zu temporirer Mehrarbeit erhht nicht nur,
wie oben deutlich wurde, die statische, sondern auch die dynamische Zeitflexi-
bilitit. Ahnlich wie fiir die Funktionsflexibilitit ist somit festzustellen, daB stati-
sche und dynamisch Flexibilitit einander ergénzen. Allerdings kommt in dynami-
scher Sicht ein Moment hinzu: Die Implementation neuer Technologien, Produkt-
entwicklungen und organisatorische Anderungen erhéhen die zeitlichen Arbeits-
anforderungen bestimmter Mitarbeiter(gruppen), wohingegen Beschiftigte, die in
der Fertigung titig sind, tendenziell einen geringeren Arbeitsanfalls haben. Daher
versichert das Arbeitszeitsystem die Unternehmung dann besonders erfolgreich
gegen das Absatzmarktrisiko, wenn die Moglichkeit zu einer personellen Diffe-
renzierung der Arbeitszeit besteht. Es erleichtert vermutlich den Innovationser-
folg, wenn insbesondere Forscher und Entwickler, aber auch hochqualifizierte
Fachkrifte in Produktion und Marketing temporir zu ldngeren Arbeitszeiten ver-
pflichtet werden kénnen, und zwar auch dann, wenn Arbeitnehmer in der Ferti-
gung normale Arbeitszeit leisten. Neben der Verteilung der Arbeitszeit auf Teil-
perioden trigt also auch Verteilung auf Mitarbeiter(gruppen) zur dynamischen
Zeitflexibilitit bei.

Abbildung IV.12: Konjunkturlage und Ertragsraten des Arbeitszeitsystems bei
unterschiedlicher Zeitflexibilitit

Rentabilitit des
Arbeitszeitsystems
Th flexibles
Arbeitszeitsystem
(niedriges ;)
[0 h \
rigides
Arbeitszeitsystem
oy (hohes B )
konjunkturelle
: Situation des
Krise Boom Unternehmens
a

Quelle: eigene Erstellung “
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Analog zur oben angesprochenen Funktionsflexibilitét gilt auch hier, daB der J -
Parameter ein reziprokes Maf fiir Flexibilitit darstellt: Wenn die Zeitflexibilitét
hoch ist, so wird das Unternehmen von iiberstarken Gewinnschwankungen abge-
schirmt; {5, ist dann entsprechend niedrig.

In Abbildung IV.12 sind wiederum zwei Fille voneinander abgegrenzt. Ein
Unternechmen mit einem rigiden Zeitsystem setzt sich deutlich schirferen
Gewinnunterschieden zwischen Boom und Rezession aus (hohes B,) als das
Unternehmen mit flexiblem Zeitsystem. Unabhéngig von der Konjunkturlage ist
zudem das Arbeitszeitsystem im zeitlich rigiden Unternehmen weniger rentabel,
da die Betriebszeiten weniger gut auf kurzfristige Auslastungsschwankungen
abgestimmt werden konnen (niedriges o ).

Lohnanreizflexibilitdt

Anpassungs- und Innovationsleistungen der Mitarbeiter kann der Arbeitgeber in
aller Regel nicht einfordern. Er ist vielmehr auf die Motivation der Belegschaft
angewiesen, selbstandig und engagiert im Unternchmensinteresse zu agieren.
Dem Lohn wird hiufig eine besonders starke Motivationswirkung zugespro-
chen.®3 Insoweit als Arbeitgeber ein Entgeltsystem unterhalten, das Motivations-
reserven der Beschiftigten aktiviert und sie zu Umsetzungen, ungiinstigen Ar-
beitszeiten und innovativen Tatigkeiten bewegt, darf es als ein Sicherheitskapital
betrachtet werden. Es schafft die motivationalen Voraussetzungen dafiir, daB die
Mitarbeiter die im Unternehmen angelegte Zeit- und Funktionsflexibilitit tatsdch-
lich nutzen (vgl. ATKINSON/MEAGER 1986: 4). Vor diesem Hintergrund spricht
TONDORF (1995: 178) von einem , Flexibilitatslohn®. Dieser ist nicht (bzw. nicht
notwendigerweise) als ein variabler Lohn zu verstehen. Er bezeichnet vielmehr
ein Entgelt, das flexibilititsunterstiitzend wirkt, indem es die Zeit- und Funk-
tionsflexibilitit eines Unternehmens fordert.

Die Anreizwirkungen 7, des Entgeltsystems werden in Gleichung (I1.4.3) mit

~

der Eigenkapitalrentabilitit des Unternehmens 7, in Beziehung gesetzt. Dabei
bezeichnet a ,, die Lohnanreizwirkung, mit der unabhéngig von der Konjunktur-
lage zu rechnen ist. Es ist keine leichte Aufgabe, im einzelnen die Lohnformen
bzw. Entlohnungsprinzipien zu benennen, von denen eine starke Anreizwirkung
im oben angesprochenen Sinn ausgehen diirfte. Hinweise bieten jedoch Ent-
wicklungen hin zu Entlohnungsformen, mit deren Hilfe Arbeitgeber in jiingerer
Zeit die Motivation ,.als besonders knappe Ressource” zu erhthen suchen (vgl.
WACHTER 1991: 199; zu empirischen Hinweisen vgl. LORER 1997): Eine beson-

83 Wie WEBER (1993: 10f.) bemerkt, war die Anreizwirkung des Lohnes Thema der Personal-
wirtschaftslehre, lange bevor die Effizienzlohntheorie diesen Gedanken aufgegriffen hat.
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ders starke Motivationswirkung scheinen, der neuen Lohnpolitik zufolge, solche
Lohnformen zu entwickeln, die nicht die relativ engen, arbeitsplatzspezifischen
Arbeitserfordernisse honorieren, sondern zumindest Teile des Entgelts an die
individuelle Qualifikation, die Funktionsflexibilitit des Mitarbeiters oder den
Unternehmenserfolg koppeln (vgl. SCHETTGEN 1996: 372; TONDORF 1995: 180).
Derartige Lohnformen diirfien hiiufig mit einem hohen Wert von o ,, einherge-
hen; die Art des Lohnsystems bestimmt also die Lohnanreizflexibilit4t.84 Im fol-
genden wird dabei das Lohnsystem als gegeben angenommen. Entscheidungs-
variable des Arbeitgebers ist das durchschnittliche Stundenlohnniveau, das den
Mitarbeitern eingerdumt wird. Indem der Arbeitgeber das Lohnniveau variiert,
entscheidet er sich aber gleichzeitig fir eine mehr oder weniger starke Nutzung
des gegebenen Lohnsystems als Sicherheitskapital (vgl. weiter oben Kapitel
IV.1). Dabei wird hier vereinfachend unterstellt, jede Geldeinheit, die zur Erho-
hung der durchschnittlichen Lohnniveau eingesetzt wird, sei mit einer ,Frtrags-
rate” (die auf die Anreizeffekte zuriickzufithren ist) in ein- und derselben Hohe
verbunden. D.h. es wird unterstellt, die Intensitit der Anreizwirkungen sei unab-
hingig vom Lohnniveau und unterliege insbesondere keinen ,abnehmenden
Grenzertrigen*, wie es etwa aus effizienzlohntheoretischer Sicht naheliegen wiir-
de.8s

Selbst wenn mit einer vom Lohnniveau unabhingigen ,Ertragsrate” des Lohn-
systems gerechnet wird, kdnnen sich Lohnanreizwirkungen mit der Unterneh-
menskonjunktur dndern. Dabei ist als Besonderheit des Lohns zu bedenken, daB
er gleichzeitig als Preis fungiert. Wie sich die Anreizwirkungen des Lohns mit
der Unternehmenskonjunktur verindern, diirfte daher merklich von der wirt-
schaftlichen Umwelt des Unternehmens beeinflut werden: Wenn den Beschif-
tigten auch auBerhalb des Unternehmens gute Beschiftigungsaussichten und
-bedingungen geboten werden, so ist ceteris paribus mit einer stirkeren Lohn-
anreizwirkung zu rechnen. Denn unter solchen Umstinden zieht eine iiber Markt
und Tariflohn liegende Entlohnung starke Wirkungen nach sich, indem leistungs-
fahige Mitarbeiter im Unternehmen gehalten werden konnen. Dann gilt aber aus
dynamischer Sicht, daB die Art und Weise, wie sich die unternehmensexternen

84 Abweichend von diesen Uberlegungen betont die Effizienzlohntheorie nicht die Anreiz-
wirksamkeit unterschiedlicher Lohnformen, sondern die Produktionsbedingungen und die
sich aus diesen ergebenden Kontrollkosten, die wiederum den ,,Ertrag” bestimmen, den ein
Arbeitgeber aus einem Effizienzlohn erzielen kann. GERLACH/STEPHAN (1994: 242) etwa
finden empirische Hinweise dahingehend, dal gerade auf Arbeitsplitzen, auf denen die
Arbeitnehmer iiber eine grofie Freiheit und Gestaltungsspielraum verfiigen, hohe Lohnzah-
lungen im Sinn der Effizienziohntheorie wahrscheinlicher werden,

85 Diese Annahme ist vertretbar, da weniger absolute Lohnniveaus als deren Anderungen

angesichts wechselnder Absatzmarktbedingungen im Zentrum des Forschungsinteresse
stehen.
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Beschiftigungsaussichten dndern, tiber die Robustheit der Anreizwirkung
entscheidet.

Unternehmens- und gesamtwirtschaftliche Konjunktur konnen stark kovariieren.
Makrotkonomische Abschwiinge l§sen ecinzelwirtschaftliche Geschéifisflauten
aus oder gehen zumindest mit diesen einher. Dann aber schwanken auch die
Beschiftigungsaussichten der Belegschaft deutlich prozyklisch: Gerét das Unter-
nehmen in eine Rezession, sinkt also die prospektive Eigenkapitalrendite a ,, so
geht gleichzeitig die zu erwartende Anreizwirkung des Lohnsystems zuriick: Die
Mitarbeiter miissen ohnehin in dem sie aktuell beschiftigenden Unternehmen
bleiben. Jede in der Unternehmenskrise zusitzlich aufgewendete Geldeinheit zur
Generierung von Anreizwirkungen verspricht daher eine deutlich geringere Ren-
tabilitéit als in der Hochkonjunktur. Festgehalten ist dies in einem hohen Wert des
Parameters 8 ,,; die Lohnanreizwirkung ist instabil im Konjunkturzyklus, sie
fillt in der Krise deutlich zuriick und steigt im Wiederaufschwung deutlich an.

Unternehmenskonjunktur und gesamtwirtschaftliche Situation miissen allerdings
nicht vollstindig gleichlaufen. Insbesondere Unternehmen, die Giiter absetzen,
die wenig einkommenselastisch sind oder die vorwiegend exportiert werden,
konnen Schwankungen ihres Geschifiserfolges aufweisen, die sich deutlich von
der gesamtwirtschaftlichen Konjunktur abheben. Bei einer unternehmensspezifi-
schen Krise kann auBerhalb des Unternehmens im Extremfall weiterhin Hoch-
konjunktur herrschen. In einer solchen Situation bleiben die unternehmensexter-
nen Beschiftigungsaussichten der Mitarbeiter auch in der Unternehmenskrise
weiterhin gut. Daher fillt die Lohnanreizwirkung in der Unternehmensrezession
nicht besonders stark ab: Da die Mitarbeiter lukrative Beschiftigungsangebote
erhalten (kénnen), entfaltet jede zur Entlohnung eingesetzte Geldeinheit in Krise
wie Hochkonjunktur fhnlich hohe Anreizwirkungen. Die Lohnanreizwirkung ist
mit anderen Worten robust. Dies schldgt sich in einem niedrigen Wert des
Parameters f ,, nieder.

Es ist also zusammenfassend festzuhalten: Robuste, d.h. im Konjunkturverlauf
sich kaum #ndernde Lohnanreizwirkungen sind unter sonst gleichen Bedingun-
gen wahrscheinlich, wenn der Konjunkturzyklus des Unternehmens asynchron
mit dem der Gesamtwirtschaft verlduft, wenn also Schwankungen der prospek-
tiven Eigenkapitalrendite o, unternehmensspezifische »Sonderkonjunkturen®
darstellen. Dies fiihrt insgesamt zu einem niedrigen Wert des Parameters § ,,.
Umgekehrt ist mit einer instabilen Anreizwirkung fiir den Fall, daB Unterneh-
menskonjunktur und gesamtwirtschaftliche Entwicklung stark kovariieren, zu
rechnen. Unter diesen Umsténden ist von einem hohen Wert von B ,, auszuge-
hen. Diese Unterschiede in der konjunkturellen Entwicklung der Lohnanreiz-
wirkung sind in Abbildung I'V.13 veranschaulicht.
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Abbildung IV.13: Konjunkturlage und Rentabilitit des Lohnsystems bei
unterschiedlicher Robustheit der Lohnanreizwirkung
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(niedrigesB ;)
A\
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instabile
Lohnanreizwirkung
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- Situation des
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o

Quelle: eigene Erstellung “

Indem Arbeitgeber die vorhandenen Flexibilitdten nutzen, kénnen sie die Volati-
litdt der Gewinne glitten, das Unternehmen gegen iiberméBige Ertragsschwan-
kungen versichern. Dies gelingt indessen nie vollstindig. Selbst bei einer risiko-
optimalen Personalpolitik muB der Arbeitgeber bestimmte Risiken des Absatz-
marktes auf sich nehmen. Analog zu Teilmodell I muB die Lésung des Modells
daher ein (fiktives) Gewicht, mit dem die Absatzmarktentwicklung in die ge-
wihlte Personalpolitik eingeht, enthalten. Dieses Gewicht d gibt an, wie stark
sich das Untemnehmen durch die gewihlte Personalpolitik insgesamt den Absatz-
marktschwankungen aussetzt. Es ist wie folgt definiert:

d=1-B;+h-Bp+w-B, (1L.5)
Mit Hilfe der getroffenen Annahmen 148t sich Gleichung (I1.3) umschreiben:
Piy=PR+ P [l-(ay+By P +8)+ (0 + By Py +Ep)
+w'(0'w +Bw"’fa +8w)]
= 13, +Pt -[l-(oc+§,)+h-(och +€h)+W'(aw+§w)
+d-{a, +E,)]

(I1.3.a)
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Der Arbeitgeber wigt Risiko und Ertrag gemidB der aus Teilmodell I bekannten
Risikonutzenfunktion f gegeneinander ab, wobei an dieser Stelle Erwartungswert

und Varianz des personalpolitischen Ertrages P}H entscheidungsrelevant sind:

f(P)=E(Fuy) —g-Var(ﬁm) (IL6)

mit 5> 0.

Erwartungswert und Varianz des Ertragswertes vereinfachen sich durch die in
(I1.4.1) bis (11.4.3) getroffenen Annahmen:

E(P,)=P+P -(lra;+ha,+wa,+d-a,) a7
Var(P,.)=P? Var(l-€, +h-€, +w-&,, +d-E,)
= P2 [ -Var(8)) + h* -Var(E,) + w? -Var(E,,) (IL8)
+d? Var(g,)]

Damit sind alle Elemente des Entscheidungsproblems skizziert. Die Gleichungen
(I1.7) und (IL.8) sind in die Nutzenfunktion (I.6) einzusetzen, als Nebenbedin-
gungen sind die Gleichungen (11.2) und (I1.5) zu beachten. Das betrachtete Unter-
nehmen bestimmt sein personalpolitisches Portefeuille somit nach der folgenden

max

Entscheidungsregel: Lhwa
b (p2 12 ~ 2 - 2 ~
~— PO -I7 Var(E))+ h” Var(ey) +w” -Var(e

5 {P"-[1° Var(E)) ar(ey) +w (€,) (1L.9)

+d% Var(E )]}
s.t l+h+w=1

[-By+hBp+w-B,=d

4.2.2 Die Losung des Modells
Die der Entscheidungsregel d4quivalente Zielfunktion nach LAGRANGE lautet:

max Ly=PR+PF -(lra;+h-o,+w-a,+d-a,)
b N - - -
-5 {P2[12 -Var(g)) + h* -Var(E,) + w* -Var(§,) +d* -Var(€,)]

g ([+h+w=1)+ry-([-B;+h-Bp+w-B,—d) (11.9.2)

Die Lagrangefunktion wird maximiert, indem die partiellen Ableitungen nach
den Variablen /, h, w, d, A3 und A4 gleich null gesetzt werden:
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_ag;l=p,.a,,b.pf.z.Var(g,)+x3+x4-ﬁ,=o (I.10.1)

__a;:, =Py —bPE-hVar(Ey) + A3 +hg By =0 (11.102)

3 -
aL”=pt.aw_b.1—’12-w-Var(sw)+7»3 +Ag-B, =0 (11.10.3)
w

a;zrl =P -0, -b-P*d-Var(E,)~ Ay =0 (11.10.4)

L _fyhsw-1=0 (.10.5)

N

QL_IL=1.3,+h.Bh+w-Bw—d=o (I1.10.6)

My

Das Gleichungssystem kann wie folgt in Matrixschreibweise umformuliert wer-
den, wobei ich an dieser Stelle der Einfachheit halber abkiirze:

=—b- P} -VarE)), g=-b- P} -Var(®,), r=-b- P} -Var(¥,,) und
s=—b-P? -Var(§,)

Tt 0 0 0 1 B,[1] [-P-a,]

0 g 0 0 1 B,||k||-P-a,

0 0 r 0 1 B,||w| |-, i
0 0 0 s o0 -1||d|7|-pa,

L1 1 0 0 0]|xy !

1B, Br By -1 0 0 f{Ag] | O ]

N ———
= =y =z

Somit gilt: y= p~! -z, und das System ist eindeutig 1osbar, falls die Koeffizien-
tenmatrix D invertierbar ist. Dies ist der Fall, da gezeigt werden kann, daB die
Determinante von D unter unproblematischen Voraussetzungen eine positive
reelle Zahl und damit ungleich null ist (zu Einzelheiten s. Anhang 4). Wie in
Teilmodell 1 148t sich auch hier das System durch Anwendung der Cramerschen
Regel 16sen (zu Einzelheiten s. Anhang 5).

Die jeweils optimalen Anteile !, » und w hingen von einer Vielzahl von
Determinanten ab. Wie in Teilmodell I gehen die Unternehmenskonjunktur sowie
die Unsicherheit am Absatzmarkt, das Ausmaf an Risikoaversion sowie der Un-
ternehmenserfolg in der Vergangenheit (hier abzulesen an der Hohe des ein-
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gesetzten Personalbudgets) in die Losungen ein. Daneben spielen die Flexibilitd-
ten der personalpolitischen Instrumente, die Funktions-, Zeit- und Lohnanreiz-
flexibilitit, ebenso eine mafigebliche Rolle wie die in den Stdrtermen der Instru-
mente zum Ausdruck kommenden endogenen Risiken.

4.3 Anpassungen des personalpolitischen Instrumentenportefeuilles an
wechselnde Absatzmarktbedingungen

Mit Hilfe von Teilmodell I wurde herausgearbeitet, daB Arbeitgeber das Perso-
nalbudget in der Unternehmenskonjunktur prozyklisch anpassen und angesichts
steigender Produktmarktunsicherheiten reduzieren. Wie aber éndert sich die Ver-
wendung des Budgets in wechselnden Geschiifislagen? Wie passen Arbeitgeber
mit anderen Worten ihr personalpolitisches Portefeuille an, das aus den Instru-
mentengewichten /, 7 und w besteht? Diese Gewichte kennzeichnen gleich-
zeitig die Intensitit, mit der Arbeitgeber die einzelnen Flexibilititen und die sie
begriindenden Sicherheitskapitalformen (Qualifikation, Arbeitszeitsystem und
Lohnsystem) einsetzen bzw. angesichts wechselnder Produktmarktbedingungen
dndern.

4.3.1 Personalpolitisches Instrumentenportefeuille und Konjunkturverlauf

Wie in Teilmodell I lassen sich auch hier Konjunkturzyklen durch Anderungen
des unternehmensspezifischen Konjunkturindikators o, abbilden. Die partiellen
Ableitungen der drei Entscheidungsvariablen /, # und w nach o, erlauben
Aussagen zu Anderungen des personalpolitischen Instrumentenportefeuilles im
Konjunkturverlauf.

ol  b-P? 5 _
o = dap V@) (Br = By)+Var®,)- (B - By)] (L.12.1)
oh b-P? N
o, detlt) [Var(@)-(By —B ) +Var(®,)-(By - B )] (I1.12.2)
dw b-P} -
aaw = det{, War(g,)-(B, —~B,)+VarE) By — Bl (11.12.3)

Der Grad an Risikoaversion b sowie das anfangs eingesetzte Personalbudget P,
beeinflussen zwar die Stirke der Anpassung der Instrumente, nicht aber ihre
Richtung. Da bekannt ist, daB 5, P, und die Determinante von D positiv sind,
lassen sich folgende Bedingungen formulieren:
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o :o@Var(E,,)-(B,-Bw)+Var(§w)-(p,-3,,)20 (IL.13.1)
O > s Var(z))- (B, ~B) + VarE,)- (B, - B,) 0 (I1.13.2)
da , < <
M 2 0 Var(ey)- (B - B1) +VarGD-(By —B4) 0 (LI133)
oa. , < <

a

Wie die Bedingungen (I1.13.1) bis (I1.13.3) zeigen, beeinflussen die B -
Koeffizienten, nicht aber die o -Koeffizienten der personalpolitischen Instrumen-
te die Richtung der Umschichtung: Da sich in Anderungen der prospektiven
Eigenkapitalrendite o, die mittelfristige Konjunkturentwicklung niederschlégt,
werden die personalpolitischen Reaktionen auf diese Anderungen auch von den
mittelfristig-dynamischen Flexibilititen, nicht aber den — unabhingig von der
konjunkturellen Geschiftslage wirksamen — statischen Flexibilitaten bestimmt.

Anders als in Teilmodell I lassen sich an dieser Stelle keine definitiven Aussagen
dazu treffen, welche Instrumente in eine bestimmte Richtung veréindert werden.
Dies liegt erstens daran, daB keine Annahmen zu den Relationen der B -Koeffi-
zienten getroffen worden sind. Wie weiter unten deutlich wird, hangt die Rich-
tung der Anderungen im Instrumentenportefeuille wesentlich von den Differen-
zen der P -Koeffizienten untereinander oder anders formuliert: von der relativen
Ausstattung der Unternehmen mit den verschiedenen Formen von Sicherheits-
kapital ab. Zweitens sind auch deshalb keine generellen Aussagen zur Anpas-
sungsrichtung zu treffen, da neben den P -Koeffizienten auch die endogenen
Risiken Var(€;), Var(€,) und Var(€,,) in die Losung eingehen.

Die Anpassungsrichtung hidngt von den [ -Koeffizienten sowie den angespro-
chenen Varianzen ab. Unterschiede zwischen den Unternehmen in diesen Para-
metern, d.h. in der dynamischen Flexibilitét sowie den endogenen Risiken, kon-
nen demnach die Heterogenitit betrieblicher Entscheidungen zur Personalan-
passung erkliren. Der Raum aller im Rahmen des Portfoliomodells moglichen
Anpassungsmuster 148t sich dabei aus einer dreistufigen Differenzierung ableiten.
Zunichst sind nach dem personalpolitischen Instrument, das die Unternehmung
am erfolgreichsten von erratischen Schwankungen des Absatzmarktes abschirmt
(niedrigster B -Wert), die Grundtypen ,,funktionsflexible Unternehmen®, ,,zeitfle
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Tabelle IV.2: Anpassungen des personalpolitischen Instrumentenportefeuilles im
Konjunkturverlauf

Variation im Konjunkturverlauf des
Instrumentengewichtes

Unternehmenstypen ] h w

Funktionsflexible Unternehmen

Typl Bw>Bh>BI
la  Var(€))>Var(E,)- |{§h _IEIII prozyklisch
h ™ Pw
b Var(E)<Var(® 18y -Bil klisch klisch
1)y<Var(e,) |l3 5 | prozyklisc prozyklisc]
h~Pw
Typz ﬁh>Bw>Bl
22  Var(E, € |Bw _ Bh' i i
) > Var(g))- |—l3—ﬁ| prozyklisch prozyklisch
w Pl
2b  Var(E,) <Var(E))- ||‘;W _ [;"'| prozyklisch
w TP

Zeitflexible Unternehmen

Typ 3 Bl > Bw > Bh

3 varE,) > VarE)- By = B4l prozyklisch
“3 w BI|

3b  Var(g,)<Var(e))- ||[;w - ‘;"|| prozyklisch prozyklisch

w TPl

Typ4 ﬁw>Bl>Bh

4a  Var(gy)>Var(E,)- M prozyklisch
|BI - Bwl

prozyklisch prozyklisch

JBI _Bw‘
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Variation im Konjunkturverlauf des
Instrumentengewichtes

Unternehmenstypen ] h w

Unternehmen mit robusten Anreizwirkungen

B, —Bal
|BI _Bw|

B; B4l
Iﬁl - Bwl

Sa  Var(g,)>Var(E,) prozyklisch prozyklisch

5b  Var(g,) <Var(E,)- prozyklisch

6a  Var(s)) 2 Var(g,)- 1B,=p prozyklisch prozyklisch
h ™ Pw

6b  Vvar(g)) <Var(E,)- Iigh —Ell prozyklisch
h™ Pw

Quelle: eigene Erstellung

xible Unternechmen“ sowie ,,Unternehmen mit robusten Anreizwirkungen® zu
unterscheiden. Eine zweite Differenzierung erfolgt nach dem jeweils Adchsten
B -Wert. Eine dritte Differenzierung schlieBlich erfolgt nach relativen Hohen der
endogenen Risiken (der Varianzen). Es ergeben sich insgesamt zwolf mogliche
Anpassungsmuster, die in Tabelle IV.2 charakterisiert sind.

Die Vielzahl der denkbaren Anpassungsmuster mag uniibersichtlich erscheinen.
Im Kern lassen sie sich durch drei systematische Zusammenhénge analysieren:

~ Dem vorgestellten Teilmodell zufolge miiiten Arbeitgeber ihr flexibelstes
personalpolitisches Instrument unter sonst gleichen Bedingungen antizyklisch
einsetzen. In funktionsflexiblen Unternehmen, d.h. im Fall der Typen 1 und 2
in Tabelle IV.2, ist dies die hohe Qualifikation der Belegschaft. In zeitflexi-
blen Unternehmen (Typen 3 und 4) wird das Arbeitszeitsystem als Sicherheits-
kapital antizyklisch genutzt, d.h. in Unternehmenskrisen besonders wichtig. In
Unternehmen mit robusten Lohnanreizwirkungen (Typen 5 und 6) nimmt die
Bedeutung des Lohnanreizes in der Unternehmensrezession an Bedeutung zu.
Mit anderen Worten: Es ist zu erwarten, daB Arbeitgeber in der Rezession
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dasjenige Sicherheitskapital, das den grofiten Beitrag zur Krisenbewiltigung
beisteuert, besonders intensiv nutzen. Der Portefeuilleeffekt wirkt also darauf
hin, daf das jeweils flexibelste Instrument gegenldufig zum Konjunkturzyklus
angepalt wird.s¢

— Arbeitgeber diirften das am wenigsten flexible, das rigide Instrument prozy-
klisch variieren. Es wird in der Rezession, im Vergleich zu den beiden anderen
Instrumenten, am wenigsten intensiv eingesetzt, da es am wenigsten zur Uber-
windung der Krise beitragen kann. In Unternehmen mit geringer Funktions-
flexibilitit diirfte die Bedeutung der Qualifikation daher prozyklisch angepalt
werden (die Typen 3 und 6 in Tabelle IV.2). In Unternehmen mit geringer
Zeitflexibilitdt ist es das Arbeitszeitsystem, dessen Bedeutung prozyklisch va-
riieren diirfte (die Typen 2 und 5), und in Unternehmen mit instabiler Lohn-
anreizwirkung ist mit einer prozyklischen Bedeutung des Lohnanreizes zu
rechnen (die Typen 1 und 4).

~ Fiir die personalpolitischen Instrumente mit einem ,, mittleren” Flexibilitdtsni-
veau 4Bt sich die Anpassungsrichtung nicht allein mit dem Blick auf die B -
Koeffizienten bestimmen. Vielmehr wird auch die Hohe der endogenen Risi-
ken Var(€;), Var(g,) und Var(g,) relevant. Die Bedeutsamkeit des Ar-
beitszeitsystems als Sicherheitskapitals variiert in den Unternehmenstypen 1
und 6 daher entweder prozyklisch oder antizyklisch, je nach der Hohe der ein-
zelnen endogenen Risiken. Entsprechendes gilt fiir den Lohnanreiz im Fall von
Unternehmenstyp 2 und 3 und fiir die Qualifikation der Belegschaft bei Typ 4
und 5.

4.3.2 Personalpolitisches Instrumentenportefeuille und steigende
Unsicherheiten am Absatzmarkt

In Abschnitt V.2.3.2 wurde aus Teilmodell I die Hypothese abgeleitet, daB Ar-
beitgeber angesichts steigender Unsicherheiten auf dem Absatzmarkt das Perso-
nalbudget senken, d.h. Personalkosten einsparen. Damit reagieren Arbeitgeber
auf eine Zunahme von Unsicherheit dhnlich, wie sie auf eine konjunkturelle Un-
ternehmenskrise antworten wiirden. Ein analoger Befund 146t sich auch aus Teil-
modell 11 ableiten: Wenn die Risiken an den Absatzmérkten (Var(€,)) steigen,
passen Arbeitgeber ihr personalpolitisches Instrumentenportefeuille so an, als la-
gen verminderte Absatzmarkterwartungen (a ;) vor.

86 Ob allerdings beispielsweise in funktionsflexiblen Unternehmen auch der Beschiftigten-
stand (in dem die Funktionsflexibilitit ja inkorpoiert ist) tatsdchlich antiyzklisch angepal3t
wird, 14Bt sich erst im Zusammenspiel von Portefeuilleeffekt und Budgeteffekt entscheiden.
Vgl. Kapitel IV.5.
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Die Richtung der Portefeuillednderungen als Reaktion auf hthere Marktrisiken ist
ol Oh
—, —— und —
oVar(e,) oVar(e,) oVar(e ,)
Ahnlich wie fiir Teilmodell I kann gezeigt werden, daB diese Terme in einem
negativen Verhiltis zu den partieilen Ableitungen der Instrumentengewichte /,
h und w nach o, stehen (zu Einzeltheiten vgl. Anhang 3):

ol ol

am Vorzeichen der Terme abzulesen.

———=-d-b-P- (11.14.1)
oVar(e,) oo ,
% _app. (IL14.2)
OVar(g,) oo ,
o _gp.p. (IL14.3)
OVar(e,) da

Da das fiktive ,,Gewicht“ der Produktmarktentwicklung d, der Risikoparameter
b sowie das Personalbudget P, jeweils positiv sind, der Ausdruck d-b- P, somit
insgesamt positiv ist, entwickeln sich die partiellen Ableitungen nach o, und
nach Var(€,) gerade gegenldufig zucinander. Eine riskantere Marktlage hat

demnach dieselben personalpolitischen Konsequenzen wie ein Riickgang der
Produktnachfrage.

In Analogie zum vorangehenden Abschnitt heiBt dies aber, daB Arbeitgeber auf
ein- und dieselbe Entwicklung, nimlich die Zunahme der Absatzmarktunsicher-
heit, mit unterschiedlichen Personalpolitiken reagieren: In funktionsflexiblen Un-
ternehmen wird die funktionsflexible Belegschaft intensiver genutzt, wenn sich
die Unwigbarkeiten an den Produktmirkten erhéhen. In zeitflexiblen Unterneh-
men wird im Unterschied dazu verstirkt auf das flexible Arbeits- und Betriebs-
zeitensystemn zuriickgegriffen. In Unternehmen mit robusten Lohnanreizwirkun-
gen schlieBlich erhoht sich die Bedeutung des Lohnes im personalpolitischen
Portefeuille. Allgemein gilt somit: Dasjenige Instrument, das den Arbeitgeber am
wirksamsten gegen die Absatzmarktentwicklung versichert — was sich in einem
niedrigen P -Koeffizienten niederschldgt, wird angesichts héherer Marktunsi-
cherheit verstirkt eingesetzt. Uber die Anpassungsrichtung der anderen Instru-
mente entscheiden wiederum die relevanten Parameter des Unternehmens: die
Relationen der B -Koeffizienten sowie die Hohe der endogenen Unsicherheiten
Var(€;), Var(€;,) und Var(g,,).
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5. Beschiiftigungs-, Arbeitszeit- und Lohnbewegungen im
Konjunkturverlauf (Gesamtmodell)

5.1 Zum Vorgehen: Die ,,Verrechnung“ von Budget- und Portefeuilleeffekt

Wie passen Arbeitgeber mit unterschiedlichen Ausstattungen an Sicherheitskapi-
talien ihren Beschiftigungsstand, die durchschnittliche Arbeitszeit und das Lohn-
niveau an, wenn sich die Absatzmarktbedingungen dndern? Diese Frage 14Bt sich
im vorgestellten Modellrahmen nur beantworten, wenn sowohl der in Teilmodell
1 abgebildete Budgeteffekt als auch der in Teilmodell II untersuchte Porte-
feuilleeffekt beriicksichtigt wird. Im vorliegenden Kapitel sollen die beiden
Effekte daher ,,verrechnet* werden, um so Aussagen iiber die Beschéftigungs-,
Arbeitszeit- und Lohndynamik unterschiedlicher Unternehmen formulieren zu
konnen.

Die Integration der beiden Modelle erfolgt anhand numerischer Beispiele und
pragmatisch. Das Personalbudget, das dem Arbeitgeber nach dem in Modell II
nachvollzogenen Kalkiil zur Verfligung steht, ergibt sich als Ergebnis aus Teil-
modell I: p-U, = P,. Teilmodell 1 rekonstruiert, wie Arbeitgeber dieses Budget
in drei verschiedene Verwendungsmdglichkeiten lenken; Losung ist dabei das
personalpolitische Instrumentenportefeuille aus den Gewichten /, 2 und w.
AufschluB iiber die kombinierte Wirkung von Budget- und Portefeuilleeffekt sol-
len im folgenden die Werte [- P,, h- P, sowie w- P, geben. Deren Anderungen
an wechselnde Produktmarktbedingungen lassen auf Richtung und Stirke perso-
nalpolitischer Anpassungen schlieen.

Mit diesem vereinfachenden Vorgehen lassen sich relative Aussagen zu den
Anpassungsmustern generieren: In welche Richtung und mit welcher Intensitét
bewegen sich die Mitarbeiterzahl, die Arbeitszeit und das Lohnniveau, wenn sich
neue Situationen am Produktmarkt einstellen? Wird in der Unternchmenskrise
stirker der Lohn gesenkt oder vermehrt Beschiftigung reduziert? Wie passen
zeitflexible versus funktionsflexible Unternehmen an, wie Unternehmen in einer
starken Krise gegeniiber solchen in moderaten Absatzeinbriichen? Erklart werden
demnach Anderungen der Beschiftigung, der Arbeitszeit sowie des Lohnniveaus;
deren absolute Hohen sollen hingegen mit dem hier verfolgten Ansatz nicht er-
mittelt werden.8?

37 Dies erscheint mit dem vorgestellten Portfolioansatz ohnehin schwierig, weil die beiden
Teilmodelle aufgrund der Logarithmierung in Teilmodell Il gewissermaBen unterschiedlich
skaliert sind (vgl. Gleichung (I1.2) in Abschnitt IV.4.2.1). Daher kdnnen der Budget- und
Portefeuilleeffekt nicht ohne weiteres ,,incinandergeschoben® werden. Zudem 48t die ver-
einfachende Annahme niveauunabhingiger, konstanter Ertragsraten (eine weitgehende Ab-
weichung von der Produktionstheorie) den Ansatz wesentlich geeigneter zur Ermittlung
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Die im folgenden prisentierten Beispielrechnungen sind auch in einer weiteren
Hinsicht pragmatisch: Die Arbeitgeberkalkiile in den beiden Teilmodellen wer-
den als separate, einander folgende Entscheidungen behandelt.

Der Sache nach sind die beiden Maximierungskalkiile jedoch interdependent: Einerseits lassen
sich der Grad an personalpolitischer Flexibilitit a , und B, sowie die personalpolitischen
Risiken Var(€,) — Parameter in Teilmodell I — strenggenommen erst dann quantifizieren,
wenn der Arbeitgeber geméB Teilmodell II sein personalpolitisches Instrumentenportefeuille
{, h und w bestimmt hat. Dementsprechend miifite sich beispielsweise die statische Flexibili-
tét als ein gewichteter Durchschnitt ergeben: o , =/-a, + h-a, + w-a ,; fir die dynamische
Flexibilitat (8, und die unternehmensendogenen Risiken Var(Ep) miifite Entsprechendes gel-

ten. Andererseits ist das Ergebnis des Kalkiils in Teilmodell II (das Portefeuille /, 4 und w)
von dem verfiigbaren Personalbudget P, abhingig — also dem Ergebnis aus Teilmodell 1.

Konsequent wire es, die skizzierten gegenseitigen Beziige zwischen den Modellen durch die
simultane Losung beider Kalkille zu beriicksichtigen. Daf dies analytisch schwierig, wenn
nicht unmdglich ist, 148t sich daran ablesen, daB die simultane L&sung aufeinander bezogener
Entscheidungen in der Portfoliotheorie nicht iiblich ist. Statt dessen werden die Kalkiile separat
und sukzessive geldst (vgl. BUCKLE/THOMPSON 1992: 4-6). So gehe auch ich im folgenden vor,
indem ich unterstelle, daB sich die statische und dynamische Flexibilitit sowie das endogene
Risiko eines Unternehmens als arithmetisches Mittel der entsprechenden Parameter der einzel-
nen personalpolitischen Instrumente beschreiben 148t.

Es gelte also:

_aytay, +a,,

a, 3
Bp = Bl + B3h +Bw
Var(E,) = Var(€;) + Var(g,) + Var(Ew).

3

Unter diesen Annahmen stellen sich die in den Teilmodellen I und II abgebilde-
ten Kalkiile als ein zweistufiger EntscheidungsprozeB dar: Der Arbeitgeber be-
stimmt zundchst die Hohe des Personalbudgets bzw. dessen Anpassung ange-
sichts neuer Absatzmarktbedingungen. Im zweiten Schritt wird iiber die Verwen-
dung des Budgets entschieden: dariiber, wie intensiv die Qualifikation der Beleg-
schaft, die Flexibilitét des Arbeitszeitsystems sowie die Anreizwirkung des Lohn-
systems genutzt werden sollen.

Eine solche hierarchische Struktur zu unterstellen ist dabei insbesondere fiir groBe Unterneh-
men nicht unplausibel: Entscheidungen {iber die Héhe des Personalbudgets im Vergleich zu der

von Anderungen als zur Bestimmung von Niveaus personalpolitischer Entscheidungsvaria-
blen erscheinen.
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des Finanzbudgets diirften auf hoherer Ebene im Unternehnen getroffen werden als etwa Ent-
scheidungen dariiber, ein bestimmtes Personalbudget aufzuteilen. Es diirfte nicht uniiblich sein,
daB die Unternehmenszentrale den Betrieben ein gewisses Personalbudget, etwa in Form eines
Kosteneinsparziels, vorgibt (und gleichzeitig dariiber entscheidet, wieviel liquide Mittel das
Unternehmen in Finanzanlagen investieren méchte). Einzelnen Betrieben oder Unternehmens-
teilen mag es dann iiberlassen bleiben, wie sie das vorgegebene Personalbudget verwenden und
auf welche Weise sie gegebenenfalls eine Personalkostensenkung erreichen mochten. Die Kon-
zernzentrale wiire gewissermafen fir den Budgeteffekt, die Leitung des einzelnen Unter-
nehmens — mit dem entsprechenden Wissen iiber die Belegschaft vor Ort — fiir den Portefeuille-
effekt verantwortlich zu machen. Die hier verfolgten vereinfachenden Annahmen wiirden dann
unterschiedliche reale Wissensstande auf den einzelnen Entscheidungsebenen widerspiegeln.
Jeder der beiden Entscheidungen wird mit Hilfe nur derjenigen Informationen getroffen, die auf
der entsprechenden Ebene verfligbar sind.

In den prisentierten Beispielen bestehen Anderungen der Geschiftslage in Kon-
junkturzyklen, im Auf und Ab der prospektiven Eigenkapitalrendite o ,. Eine
Anderung der Unsicherheit am Absatzmarkt und die daraus abgeleiteten perso-
nalpolitischen Anpassungen werden im folgenden nicht betrachtet. Allerdings
wurde ja gezeigt, daB eine Erhdhung des exogenen Risikos Var(€,) zu qualitativ
den gleichen personalpolitischen Reaktionen AnlaB gibt wie ein rezessiver Riick-
gang der erwarteten Eigenkapitalrentabilitit o ,. Die im folgenden erarbeiteten
Ergebnisse lassen sich darum leicht auf die Situation héherer Produktmarkt-
risiken iibertragen.

Unterstellt wird ein stilisierter Konjunkturzyklus: In der Unternehmenskrise fallt
die prospektive Eigenkapitalrendite, im Boom steigt sie wieder auf den alten
Wert an.

Dies erscheint insofern als problematische Vereinfachung, als Arbeitgeber Unternehmenskrisen
zu Innovationsversuchen nutzen, sogar nutzen miissen, um langfristig ihre Wettbewerbspo-
sition aufrechtzuerhalten. Die Geschiftserwartungen (gemessen in o ;) diirften sich daher in
aller Regel von Konjunkturzyklus zu Konjunkturzyklus wandeln, je nach Innovationserfolg.
Dies gilt vor allem, da sich die Intensitiit, mit der Verbesserungen im Unternehmen unternom-
men werden, zwischen den im folgenden betrachteten Unternehmen zum Teil unterscheidet,
und zwar aufgrund unterschiedlicher Grade an dynamischer Funktions- und Zeitflexibilitit.
Hier wird jedoch davon abgesehen, daB Unternehmen durch ihre Innovationsaktivititen die
Geschiftserwartung langfristig verindern. Es wird immer eine zyklische Entwicklung der
prospektiven Eigenkapitalrendite unterstelit. Die Vereinfachung erscheint legitim, um zyklisch-
konjunkturelle Personalanpassungen zu isolieren.

5.2 Das Anpassungsverhalten des funktionsflexiblen und des zeitflexiblen
Unternehmens

Ein funktionsflexibles Unternehmen zeichnet sich dadurch aus, daB die Ausbil-
dung der Mitarbeiter dem Arbeitgeber ein hohes MaB an Schliiisselqualifikationen
bereitstellt, so daB flexibel auf die wechselnden Absatzmarktlagen reagiert wer-
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den kann: Die Belegschaft kann sich immer wieder erfolgreich auf neue Situatio-
nen, neue Produktvarianten und Verfahren einstellen. Dies erlaubt nicht nur rei-
bungslose Produktionsabldufe zu jedem Zeitpunkt, sondern auch gute Innova-
tionserfolge, wenn Absatzeinbriiche weitgehende Anderungen der Produkte und
Prozesse erfordern. Die Zeitordnung ist hingegen im Vergleich dazu wenig
flexibel. D.h. die Arbeitszeiten kénnen kaum durch eine kurzfristige Variation
von Mehrarbeit auf den Arbeitsanfall abgestimmt werden, weil Uberstunden etwa
bei Arbeitnehmern oder Arbeitnehmervertretern schwer durchsetzbar sind. Auch
wenn dem Arbeitgeber die Moglichkeit vertraglich versperrt ist, besonders wich-
tige Mitarbeitergruppen in Innovationsphasen linger arbeiten zu lassen, trigt dies
zu einer rigiden Arbeitszeitordnung bei.

In einem zeitflexiblen Unternehmen ist die Konstellation gerade umgekehrt:
Lange Betriebszeiten und kurzfristig variable Arbeitszeiten durch Mehrarbeit
erlauben es, iiber die Gesamtzahl der geleisteten Arbeitsstunden so zu ,,atmen®,
wie es die Aufirags- und Produktionslage erfordert. Zudem sei es im zeitflexiblen
Unternehmen méglich, die Arbeitszeiten nach unterschiedlichen Mitarbeitergrup-
pen zu differenzieren, so daB in Innovationsphasen Forscher und Entwickler in-
tensiver eingesetzt werden konnen. Das Ausbildungsniveau der Arbeitnehmer,
die Schliisselqualifikationen der Belegschaft, 146t hingegen fiir das zeitflexible
Unternehmen insgesamt wenig Funktionsflexibilitit zu, und es sind daher geringe
Innovationsbeitrige der Arbeitnehmer im Durchschnitt zu erwarten (was nicht
ausschlieBt, daB eine kleine Zahl gutqualifizierter Beschéftigter zu Innovationen
beitragen kann).

Entsprechend wurden in Abschnitt V.3.3.1 funktionsflexible von zeitflexiblen
Unternehmen durch die Relation der B -Koeffizienten, die den Grad an dynami-
scher Flexibilitdt abbilden, voneinander abgegrenzt. An dieser Stelle seien ein
funktionsflexibles Unternehmen und ein zeitflexibles Unternechmen betrachtet.
Sie entsprechen den Typen 2a und 3b in Tabelle [V.2 im vorangehenden Ab-
schnitt:

Tabelle IV.3 verdeutlicht, daB fiir die beiden betrachteten Unternehmenstypen
mit unterschiedlichen Portefeuilleeffekten zu rechnen ist: Fiir das funktionsflexi-
ble Unternehmen ist eine antizyklische Variation des Instrumentengewichtes /
der Mitarbeiterzahl zu erwarten, fiir das zeitflexible eine antizyklische Variation
des Instrumentengewichtes # der Mitarbeiterzahl. Um das theoretisch zu erwar-
tende Anpassungsverhalten charakterisieren zu kénnen, ist jedoch der Budget-
effekt aus Teilmodell I zu berticksichtigen.
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Tabelle IV.3; Parameterkonstellation und Portefeuilleeffekt der betrachteten
Beispielunternehmen

Variation im Konjunkturverlauf des
Instrumentengewichtes

Unternehmenstypen l h w

Funktionsflexibles Unternehmen

Bh>Bw>BI

By — Bal

2a  Var(gy)>Var(g))- “3 Bl
w Pl

Zeitflexibles Unternehmen

BI > Bw >Bh

prozyklisch

prozyklisch

Quelle: eigene Erstellung

Die Annahmen fiir die numerischen Beispiele sind insgesamt so gewihlt, daB
beide Unternehmen ein identisches MaB an personalpolitischer Flexibilitdt o ,,

und B, erreichen und sich durch ein gleich hohes endogenes Risiko Var(Ep)

auszeichnen. Die Annahmen so zu setzen entspricht dem Gedanken, daf die
Effektivitit eines Unternchmens, genauer hier: die Fahigkeit, in unsicheren
Marktumwelten erfolgreich zu sein, auf jeweils unterschiedlichen Ressourcen
beruhen kann und daf es irrefilhrend ist zu unterstellen, es gibe einen einzigen
erfolgreichen Weg (vgl. den Begriff des ,,Equifinality etwa bei MEYER/TSUI/
HININGS 1993: 1177). Der wesentliche Unterschied zwischen den beiden betrach-
teten Unternehmen besteht darin, auf welche Weise sie ein bestimmtes Flexibili-
titsniveau erreichen. Beiden Unternehmen stehe auch dieselbe Moglichkeit zur
Finanzanlage offen, und auch die konjunkturelle Schwankung der Eigenkapital-
rendite sowie das AusmaB des Geschiftsrisikos unterscheide sich nicht zwischen
den betrachteten Unternehmen.

Abbildung IV.14 veranschaulicht die konjunkturelle Anpassung des Beschifti-
gungsstandes, der durchschnittlichen Arbeitszeit sowie des Lohnniveaus, wie sie
den Modellrechnungen zufolge fiir dic beiden Unternchmen zu erwarten ist.
Beschiftigung, Arbeitszeit und Lohn sind fiir die Situation der Hochkonjunktur
auf eins normiert, so dal Anpassungsrichtung und -stirke leicht verglichen wer-
den kénnen.
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Abbildung [V.14: Personalpolitische Anpassungen im Vergleich:
Funktionsflexibles und zeitflexibles Unternehmen

Funktionsflexibles Unternehmen | Zeitflexibles Unternehmen
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Boom Rezession Boom Rezession Boom Rezession Boom Rezession

Unternehmenskonjunktur

Erlduterung der Anpassungsinstrumente:

Mitarbeiter: Zahl der beschéftigten Mitarbeiter, /- P,
Stunden: Arbeitszeitdauer pro Beschiftigtem, /- P,
Lohn: durchschnittliches Stundenlohnniveau, w- P,

Unterschiede in den Annahmen:

Funktionsflexibles Unternehmen Zeitflexibles Unternehmen
o; =0,27 o, =0,23

oy =023 oy, =027

B, =075 B, =0,85

By =085 B,=0,75

Var(g;) =0,115 Var(€;) = 0,095

Var(g,) =0,095 Var(g,) =0,115

Quelle: eigene Berechnungen

Im funktionsflexiblen Unternehmen geht die Mitarbeiterzah! von allen drei
Instrumenten am wenigsten stark zuriick, wenn das Unternehmen in eine Rezes-
sion gerdt. Zwar wirkt der prozyklische Budgeteffekt darauf hin, daB der
Beschiftigungsstand (ebenso wie Arbeitszeit und Lohnniveau) in der Krise sinkt.
Die hohe Qualifikation der Belegschaft ist jedoch das wirksamste Sicherheits-
kapital des Unternehmens: Durch Innovationen kann die funktionsflexible Beleg-
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schaft das Unternehmen in einer Absatzkrise noch am ehesten vor einem Ertrags-
riickgang bewahren. Tritt der Versicherungsfall ein, zwingt also eine Unterneh-
menskonjunktur zu weitgehenden Produkt- und ProzeBénderungen, so nutzt der
Arbeitgeber das Sicherheitskapital Funktionsflexibilitit besonders instensiv. Der
Anteil des Instrumentes Mitarbeiterzahl (die Variable /) im personalpolitischen
Instrumentenportefeuille steigt. Aufgrund dieses Portefeuilleeffekts variiert der
Arbeitgeber den Beschaftigungsstand deutlich weniger als die durchschnittliche
Arbeitszeit und das Stundenlohnniveau. Die Personalpolitik im Konjunkturver-
lauf 148t sich als Strategie der Beschdftigungsstabilisierung kennzeichnen.

Im funktionsflexiblen Unternehmen fillt die Hauptlast der Anpassung auf die Ar-
beitszeit, die in der Unternehmenskrise stark gekiirzt, in der Hochkonjunktur
sinnvoll: Der Arbeitgeber kann die Arbeitszeiten nicht auf unterschiedliche Mit-
arbeitergruppen, auf Tages- und Jahreszeiten so verteilen, wie er es angesichts
des Arbeitsanfalls mochte. Im Fall einer Rezession, wenn die Innovationsaktiviti-
ten zunchmen, wird der Arbeitgeber daran gehindert, Forscher und Entwickler
sowie erfahrene Fachkrifte linger einzusetzen oder Verfahrensénderungen auf
die Wochenenden zu legen, um den ProduktionsfluB nicht zu storen. Damit versi-
chert die Arbeitszeitordnung das Unternehmen nur schlecht gegen das Absatz-
marktrisiko, da sie Innovationen eher erschwert denn erleichtert. Wenn die ver-
einbarten Arbeitsstunden ohnehin nicht nach den Innovationserfordernissen
geleistet werden konnen, ist es sinnvoll, die durchschnittliche Arbeitszeit deutlich
zu senken. Das zeitrigide Unternechmen hat demnach Interesse an einer starken
konjunkturellen Variation der durchschnittlichen Arbeitszeit.

Das Anpassungsmuster des zeitflexiblen Unternehmens ist spiegelbildlich dazu:
Fir die Mitarbeiterzahl sind Portefeuille- und Budgeteffekt eindeutig prozy-
klisch; der Arbeitgeber betreibt, salopp ausgedriickt, eine ,Heuer und Feuer*-
Politik im Konjunkturverlauf. Die Variation des Beschiftigtenstandes trigt den
groBten Teil der personalpolitischen Reaktion auf Konjunkturschwankungen. Die
durchschnittliche Arbeitszeit wird im Zyklus hingegen tendenziell stabil gehal-
ten: Zwar geht das Personalbudget in der Krise zuriick (Budgeteffekt), doch
gleichzeitig wichst die relative Bedeutung der Arbeitszeit angesichts der hohen
Zeitflexibilitit (Portefeuilleeffekt). Insgesamt wird eine Politik der Arbeitszeit-
stabilisierung verfolgt. Die Arbeitszeit der Weiterbeschéftigten geht also in der
Unternehmensrezession nicht oder kaum zuriick: Aufgrund der hohen Zeitflexi-
bilitdt kénnen von den Mitarbeitern, die den InnovationsprozeB im Unternehmen
tragen, lange Arbeitszeiten verlangt werden, um die Unternehmenskrise zu iiber-
winden. In der Produktion werden die Arbeitszeiten aufgrund der rezessiven Un-
terauslastung womdglich reduziert. Insgesamt besteht eine Tendenz dazu, die
durchschnittliche Arbeitszeit nicht stark prozyklisch anzupassen. Weil der Arbeit-
geber also die Arbeitszeit nach den betrieblichen Erfordernissen auf Teilperioden
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und Mitarbeitergruppen verteilen kann, hat er ein Interesse an einer langen
Arbeitszeitdauer.

Als wesentlicher Unterschied ist demnach festzuhalten: Das funktionsflexible
Unternehmen stabilisiert den Beschiftigungsstand, das zeitflexible Unternehmen
halt im Unterschied dazu die durchschnittliche Arbeitszeit relativ stabil im Kon-
junkturverlauf. Dieses Ergebnis ergibt sich daraus, daBl das jeweils flexibelste
Instrument die Unternehmung besonders wirksam gegen die Absatzmarktunsi-
cherheit versichert. Dieses Instrument wird konsequenterweise dann besonders
stark genutzt, wenn der Versicherungsfall eintritt, namlich in der Unternehmens-
rezession, wenn durch Innovationen der Unternehmenserfolg wiederhergestellt
werden soll.

Ein solcher Versicherungsfall tritt dariiber hinaus dann ein, wenn sich das Risiko
auf den Absatzmirkten verschirft, weil etwa der Wettbewerb zunimmt oder die
technologischen Entwicklungen schwer kalkulierbar werden. Auch in dieser
Situation ist es fiir das funktionsflexible Unternehmen sinnvoll, die Arbeitszeiten
zu senken und den Beschiiftigtenstand zu stabilisieren, wohingegen das zeitfle-
xible Unternehmen einen stirkeren Personalabbau betreibt und die Arbeitszeit
stabilisiert: Nicht nur in Absatzkrisen, sondern auch aufgrund einer grundsitzlich
volatileren Geschiftsentwicklung nimmt der Wert des flexiblen, Absatzmarkrisi-
ken wirksam begrenzenden personalpolitischen Instrumentes zu. Dem Modell
zufolge reagieren Arbeitgeber aus diesem Grund auf eine Zunahme der Absatz-
marktunsicherheit personalpolitisch dhnlich wie auf eine Unternehmensrezession
(vgl. Abschnitt IV.3.3.1).

5.3 Das Anpassungsverhalten bei robusten und bei instabilen
Anreizwirkungen des Lohnes

In Abschnitt V.4.2.1 wurden die Lohnanreizeffekte vereinfacht als eine bestimm-
te, von der LohnhShe unabhiingige ,,Rentabilitit des Lohnsystems abgebildet:
Jede Geldeinheit, die zur Erhthung des Stundenlohnes verwendet wird, aktiviert
dic Motivationsreserven der Mitarbeiter in derselben Intensitit. Dies gilt indessen
nur fiir eine gegebene konjunkturelle Situation. Andert sich die Geschafislage des
Unternehmens, kann auch die Lohnanreizwirkung anders ausfallen, und zwar je
nach dem, wie sich die Aussichten der Mitarbeiter, auBerhalb des Betriebs eine
lukrative Beschiftigung zu finden, entwickeln. Als zentrale Determinante der
externen Beschiftigungsaussichten wurde in Abschnitt V.4.2.1 die Synchronizitéit
des Unternechmenskonjunktur mit den gesamtwirtschaftlichen Konjunktur-
schwankungen identifiziert.

Unternehmens- und gesamtwirtschaftliche Konjunktur kdnnen einerseits stark
korrelieren. Makrotkonomische Abschwiinge 18sen dann einzelwirtschaftliche
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Geschiftsflauten aus oder gehen zumindest mit diesen einher. Unter diesen Um-
stinden schwanken auch die Beschiftigungsaussichten der Belegschaft deutlich
prozyklisch. Gerét das Unternehmen in eine Rezession, sinkt also die prospektive
Eigenkapitalrendite o, so geht gleichzeitig die zu erwartende Anreizwirkung
des Lohnsystems zuriick, da sich den Mitarbeitern angesichts der Rezession kaum
lukrative externe Beschédftigungsmoglichkeiten bieten. Jede in der Unterneh-
menskrise zusitzlich aufgewendete Geldeinheit zur Generierung von Anreizwir-
kungen verspricht daher eine deutlich geringere Rentabilitét als in der Hochkon-
junktur. Festgehalten ist dies in einem hohen Wert des Parameters B ,,; die Lohn-
anreizwirkung ist instabil im Konjunkturzyklus, sie fillt in der Krise deutlich
zuriick und steigt im Wiederaufschwung merklich an.

Andererseits ist denkbar, daf Unternehmenskonjunktur und gesamtwirtschaftli-
che Situation nicht vollstindig gleichlaufen. Insbesondere Unternehmen, die ei-
nen hohen Anteil ihrer Produkte exportieren oder die sich einer einkommensine-
lastischen Nachfrage nach ihren Giitern gegeniibersehen, kénnen Schwankungen
ihres Geschiftserfolges aufweisen, die sich deutlich von der gesamtwirtschaft-
lichen Konjunktur abheben. Bei einer unternehmensspezifischen Krise kann
auflerhalb des Unternehmens im Extremfall weiterhin Hochkonjunktur herrschen.
In einer solchen Situation bleiben die unternehmensexternen Beschiftigungsaus-
sichten der Mitarbeiter auch in der Unternehmenskrise weiterhin gut. Daher falit
die Lohnanreizwirkung in der Unternehmensrezession nicht besonders stark ab:
Da die Mitarbeiter lukrative Beschiftigungsangebote erhalten (kénnen), entfaltet
jede zur Entlohnung eingesetzte Geldeinheit in Krise wie Hochkonjunktur dhn-
lich hohe Anreizwirkungen. Die Lohnanreizwirkung ist mit anderen Worten
robust. Dies schlégt sich in einem niedrigen Wert des Parameters § ,, nieder.

Wie stark Arbeitgeber das Lohnniveau konjunkturell variieren, wird im vorge-
steliten Modellrahmen von der Robustheit der Lohnanreizwirkungen beeinfluft.
Im folgenden ist das personalpolitische Anpassungsverhalten von Unternehmen,
die sich in der Robustheit der Lohnanreizwirkungen unterscheiden, miteinander
verglichen. Tabelle IV.4 charakterisiert die Unternehmen und gibt den Porte-
feuilleeffekt wieder. Werden konkrete numerische Annahmen getroffen und
zudem der Budgeteffekt eingerechnet, ergeben sich Anpassungsmuster, wie sie in
Abbildung 1V.15 veranschaulicht sind. Fiir den Unternehmensboom sind die drei
Instrumente dabei wiederum auf eins normiert.

Das Unternehmen, das durch konjunkturell instabile Anreizwirkungen des Lohn-
systems charakterisiert ist, verfolgt eine Politik der starken konjunkturellen Va-
riation des Lohnniveaus. Die Anreizwirkung des Lohnes 4Bt in der Unterneh-
mensrezession nach, da der Konjunkturabschwung keine unternehmensspezifi-
sche, sondern eine die Gesamtwirtschaft treffende Krise darstellt und die externen
Beschiftigungschancen der Mitarbeiter sich daher verschlechtern. Weil sich die
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Anreizwirkungen insgesamt deutlich prozyklisch entwickeln, paBit der Arbeit-
geber auch das durchschnittliche Lohnniveau deutlich prozyklisch an. Unter-
nehmen, deren Geschiftsaussichten sich weitgehend kongruent mit der gesamt-
wirtschaftlichen Konjunktur entwickeln, diirften damit das Lohnniveau deutlich
stdrker variieren als Unternehmen mit Sonderkonjunkturen.

Tabelle IV.4: Parameterkonstellation und Portefeuilleeffekt der betrachteten
Beispielunternehmen

Variation im Konjunkturverlauf des
Instrumentengewichtes

Unternehmenstypen ] h w

Unternehmen mit robusten
Lohnanreizwirkungen

BI>Bh>Bw

[
|Bh - Bw|

Zeitflexibles Unternehmen mit
instabilen Lohnanreizwirkungen

Bw>BI>Bh

1B~ Bal
[BI - ﬂwl

6a  var(e)) 2 Var(e,)

4b  Var(g,) <Var(c,)- prozyklisch

Quelle: eigene Erstellung

Im Beispielunternehmen mit instabilen Lohnanreizwirkungen wird auch die Mit-
arbeiterzahl im Konjunkturverlauf merklich variiert. Die Amplitude ist zwar we-
niger stark als im Unternehmen mit robusten Anreizwirkungen, doch auch hier ist
im Konjunkturverlauf eine Politik des ,,Heuerns und Feuerns* zu erwarten. Uber-
raschend ist die theoretisch ermittelte Entwicklung der durchschnittlichen
Arbeitszeitdaver: Sie wird antizyklisch variiert, d.h. die Belegschaft arbeitet in
Rezessionsphasen linger als in der Hochkonjunktur. Dies erscheint aus Arbeitge-
bersicht rational aufgrund der hohen dynamischen Zeitflexibilitat des Unterneh-
mens. Da der Arbeitgeber die Mitarbeiter(gruppen), die fiir die Innovationsfihig-
keit des Unternehmens in der Rezession relevant sind, zu Mehrarbeit veranlassen
kann, unterstiitzt das Arbeitszeitsystem die Bewiltigung der Krise, und die
intensive Nutzung des Zeitsystems als Sicherheitskapital erscheint gerechtfertigt.
Der prozyklische Budgeteffekt wird mehr als kompensiert durch einen antizykli-
schen Portefeuilleeffekt fiir die Arbeitszeit (vgl. Tabelle 1V.4), so dal per saldo
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eine antizyklische Anpassung der durchschnittlichen Arbeitszeitdauer risikoopti-
mal erscheint.

Abbildung [V.15: Personalpolitische Anpassungen im Vergleich: Robuste und
instabile Lohnanreizwirkungen

Robuste Lohnanreizwirkung Instabile Lphnanreizwirkung

Mitarbeiter, Stunden, Lohn

/ itarbeiter —&— Stunden —&— Lohn |
—@— Mitarbeiter —#&— Stunden —X—Lohn |

0,25 [
Boom Rezession Boom Rezession Boom Rezession Boom Rezession

Unternehmenskonjunktur

Erléuterung der Anpassungsinstrumente:

Mitarbeiter: Zahl der beschiftigten Mitarbeiter, /- P,
Stunden: Arbeitszeitdauer pro Beschiftigtem, 4 - P,
Lohn: durchschnittliches Stundenlohnniveau, w- P,

Unterschiede in den Annahmen:

Robuste Lohnanreizwirkung Instabile Lohnanreizwirkung
o; =025 o; =024

o, =026 ay =0,25

o, =0,24 a, =026

B3,=09 B; =08

B,=038 B, =0,7

By =0,7 B, =09

Quelle: eigene Berechnungen

Das theoretische Ergebnis, wonach Arbeitgeber unter Umstiéinden angesichts
einer Unternehmensrezession die durchschnittliche Arbeitszeit heraufsetzen wol-
len, mag iiberraschen, ist jedoch nicht unplausibel: Viele britische Industrie-
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arbeitgeber haben auf die Rezession zu Anfang der neunziger Jahre mit starkem
Personalabbau reagiert, dabei jedoch hohe und oft steigene durchschnittliche Ar-
beitszeiten der Weiterbeschiftigten in Kauf genommen. Konjunkturell minde-
stens starre durchschnittliche Arbeitszeiten waren damit fiir Unternehmen zu be-
obachten, denen faktisch groBe Zeitflexibilititen eingerdumt werden: In GroBbri-
tannien konnen Uberstunden der Mitarbeiter leicht abgerufen werden, und auch
der personellen Differenzierung von Arbeitszeiten sind kaum Grenzen gesetzt.
Weil britische Arbeitgeber also die vereinbarte Arbeitszeit so auf Teilperioden
und Mitarbeiter verteilen konnen, wie es den betrieblichen Erfordernissen entge-
genkommt, scheint fiir sie eine stabile, unter Umsténden gar eine antizyklisch
variierte Arbeitszeitdauer risikooptimal. Mit anderen Worten: Weil das flexibie
Arbeitszeitsystem britische Unternehmen besonders wirksam gegen die Absatz-
marktrisiken versichern kann, diirften britische Arbeitgeber die Arbeitszeit als
Sicherheitskapital dann besonders intensiv einsetzen, wenn der Versicherungsfall
eintritt: in der Unternehmensrezession sowie angesichts gestiegener Absatzmarkt-
unsicherheit. Eine Arbeitszeitverlingerung bei gleichzeitigem Personalabbau wird
so plausibel (vgl. ausfithrlich auch Teil V dieser Arbeit).

5.4 Das Anpassungsverhalten bei unterschiedlicher Stiirke des
Konjunkturzyklus

Unternehmen sind unterschiedlich starken Konjunkturzyklen ausgesetzt, wobei
gesamtwirtschaftliche ebenso wie branchen- und unternehmensspezifische Fakto-
ren die Intensitit der Konjunkturschwankungen beeinflussen kénnen. In den fol-
genden numerischen Beispielen ist eine moderate Konjunktur dadurch dargestellt,
daB die prospektive Eigenkapitalrendite o, zwischen 0,15 und 0,35 schwankt,
und eine scharfe Konjunktur dadurch, daB o , zwischen 0 und 0,4 variiert. Natiir-
lich werden Arbeitgeber bei einer scharfen Krise unter sonst gleichen Bedingun-
gen auch stdrker personalpolitisch reagieren als bei einer nur moderaten Kon-
junkturentwicklung. Interessant ist dabei jedoch die Frage, wie sich die pronon-
ciertere Anpassung auf die drei personalpolitischen Instrumente verteilt. Die in
Abschnitt V.2.5 erliuterten Diversifikationseffekte gelten iibertragen auch fiir
den vorliegenden Zusammenhang; sie sprechen dafiir, den zusitzlichen Anpas-
sungsbedarf aus einer schirferen Konjunktur nicht einem einzigen Instrument
aufzubiirden, sondern die Anpassungslast auf alle verfigbaren Instrumente auf-
zuteilen. Andererseits zeichnen sich flexible personalpolitische Instrumente gera-
de durch ihre vergleichsweise hohe Tauglichkeit aus, selbst in Krisen einen ho-
hen Unternchmenserfolg zu gewihrleisten. Dies wiirde es aus Arbeitgebersicht
geraten erscheinen lassen, die konjunkturelle Variation in einer scharfen Kon-
junktur verstirkt auf die vergleichsweise rigiden Instrumente zu konzentrieren.
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Abbildung I'V.16: Personalpolitische Anpassungen im Vergleich: Moderate und
scharfe Unternehmenskonjunktur

Moderate Konjunktur Scharfe Konjunktur

&

Mitarbeiter, Stunden, Lohn

0,25

Boom Rezession Boom Rezession Boom Rezession Boom Rezession

Unternehmenskonjunktur

Erlduterung der Anpassungsinstrumente:

Mitarbeiter: Zahl der beschéftigten Mitarbeiter, I- P,
Stunden: Arbeitszeitdauer pro Beschiftigtem, /- F,
Lohn: durchschnittliches Stundenlohnniveau, w- F,

Unterschiede in den Annahmen:

Moderate Konjunktur Scharfe Konjunktur
o, =0,35 (Boom) o, =0,40 (Boom)
a, =0,15 (Rezession) o, = 0,00 (Rezession)

Quelle: eigene Berechnungen

Die Frage, welcher der beiden Effekte {iberwiegt, ist rein intuitiv nicht zu 16sen.
Abbildung IV.16 beantwortet die Frage anhand eines Beispiels. Zwei Unter-
nehmen werden hier einzig nach der Schirfe der Konjunktur, der sie ausgesetzt
sind, unterschieden. Alle anderen Bedingungen sind gleichgesetzt. Es handelt
sich um ein zeitflexibles Unternehmen mit der Parameterkonstellation:38

88 Das Unternehmen stellt insofern einen Grenzfall zwischen den Unternehmenstypen 3a und
3b in Tabelle IV.2 dar, als das Gewicht der Anreizwirkungen w im Konjunkturverlauf
konstant bleibt, also weder antizyklisch, wie in Typ 3a, noch prozyklisch, wie in Typ 3b,
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B1>Bw>|3h'

Wie fiir zeitflexible Unternehmen bereits demonstriert, wird die Arbeitszeit am
wenigsten konjunkturell verandert. Die vergleichsweise geringe Funktionsflexi-
bilitit bewegt den Arbeitgeber im unterstellten Fall zu einer stark prozyklischen
Variation des Beschifiigungsstandes. Die Zyklizitat des Lohnniveaus liegt zwi-
schen den zuerst genannten Instrumenten.

Der Vergleich legt offen, daB Arbeitgeber, die einer hsheren Variabilitdt der
Geschifiserwartungen ausgesetzt sind, die zusitzliche konjunkturelle Anpassung
beinahe proportional auf die verfligbaren personalpolitischen Instrumente vertei-
len. Die Amplitude vergroBert sich bei schirferer Konjunktur fiir alle Instrumente
im Vergleich zur Situation einer moderaten Konjunktur, und zwar so, daB die
Relationen der Beschiftigungs-, Arbeitszeit- und Lohnniveausinderungen unter-
einander in beiden Fillen praktisch identisch sind.8® Arbeitgeber diversifizieren
demnach bei einem zusitzlichen Anpassungsbedarf nicht im Sinne einer Gleich-
verteilung auf die Instrumente, sondern veréindern die personalpolitischen Instru-
mente proportional zum bisherigen Anpassungsmuster. Mit zunehmendem An-
passungsbedarf ist somit keine Konzentration auf das rigideste Instrument fest-
zustellen, wie es der komparative Vorteil des flexiblen Instrumentes in der Be-
wiltigung von Absatzmarktunsicherheit vielleicht vermuten lassen konnte.

5.5 Das Anpassungsverhalten bei unterschiedlicher Risikobereitschaft: Der
Einflufl von Kapitalrationierung und UnternehmensgroBe

Arbeitgeber entscheiden im hier prisentierten Modellrahmen grundsitzlich risi-
koscheu, dies allerdings in unterschiedlichem AusmaB. Die Bereitschaft der
Arbeitgeber, mit ihrer Personalpolitik Risiken auf sich zu nehmen, wird von zwei
Faktoren wesentlich beeinflufit. Erstens agieren Arbeitgeber um so risikoscheuer,
je stérker sie mit Restriktionen beim Zugang zu externem Finanzkapital rechnen
miissen und je stérker sie daher bei auBergewdshnlichen MiBerfolgen insolvenzge-
fihrdet sind. Als MaB fur diese Kapitalrationierung dient der Parameter & der
Risikoaversion. Zweitens sind Arbeitgeber um so weniger bereit, Risiken einzu-
geher, je groBer bzw. etablierter und erfolgreicher das Unternehmen bzw., in den
Parametern des Modells, je héher das zur Verfligung stehende Unternchmens-

angepalt wird. Gemeinsam mit dem prozyklischen Budgeteffekt ergibt sich somit eine
prozyklische Variation des Stundenlohnes.

89 Bei genauem Nachrechnen zeigt sich allerdings, daB sich die genannten Relationen im Fall
einer scharfen Konjunktur leicht verindern: Die Anderung rigiderer Instrumente (hier ins-
besondere der Mitarbeiterzahl) féllt bei scharfer Konjunktur im Vergleich zum flexiblen
Instrument leicht unterproportional aus.
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budget U, ist. Diese beiden EinfluBgroBen der Risikobereitschaft sind insofern
als einander gegenlidufige Effekte zu interpretieren, als (an und fiir sich stirker
risikobereite) kleine Unternehmen aller Erkenntnis nach besonders stark von
Kapitalrestriktionen betroffen sind.

Abbildung I'V.17: Personalpolitische Anpassungen im Vergleich: Stark und
schwach kapitalrationierte Unternehmen

Starke Kapitalrationierung Schwache Kapitalrationierung

Mitarbeiter, Stunden, Lohn

| —#— Mitarbeiter —&— Stunden —X—Lohn |

0,25
Boom Rezession Boom Rezession Boom Rezession Boom Rezession

Unternehmenskonjunktur

Erlduterung der Anpassungsinstrumente:

Mitarbeiter: Zahl der beschiftigten Mitarbeiter, /- P,
Stunden: Arbeitszeitdauer pro Beschéftigtem, /- P,
Lohn: durchschnittliches Stundeniohnniveau, w- P,

Unterschiede in den Annahmen:
Starke Risikoaversion Schwache Risikoaversion
b =0,0000009 b =0,00000003

Quelle: eigene Berechnungen

Abbildung IV.17 zeigt das Anpassungsverhalten zweier Unternehmen, die sich
durch den Grad ihrer Risikoaversion und d.h. durch das AusmaB der Kapital-
rationierung unterscheiden. Unterstellt wird, wie im vorangehenden Abschnitt,
ein zeitflexibles Unternehmen. Allerdings unterscheiden sich die beiden hier




162

betrachteten Unternehmen im Risikoaversionparameter 5. Der Konjunkturzyklus
ist derseibe wie in Abschnitt IV.4.1 und IV .4.2.

Die Arbeitgeber reagieren personalpolitisch auf einen identischen Konjunktur-
zyklus je nach ihrer Risikobereitschaft deutlich verschieden. Das nur wenig
risikoscheue Unternehmen paft alle drei betrachteten Instrumente deutlich stirker
an wechselnde Ertragserwartungen im Konjunkturverlauf an. In der Rezession
werden Entlassungen, Arbeitszeitverkiirzungen und Lohnabschldge hier nicht
gescheut; im Aufschwung wird umgehend und sehr stark wiedereingestellt, und
die Zahl der Arbeitsstunden sowie das Stundenlohnnivean werden deutlich
angehoben.

Aus der Analyse in Abschnitt 1V.3.4.1 ist bekannt, daBf ein hoheres Unterneh-
mensbudgets (als MaB fiir die Unternehmensgrsfie) zu qualitativ dhalichen Er-
gebnissen fiir die Portfolioentscheidungen fiihrt wie eine stirkere Risikoaversion.
Ohne dies nochmals am Beispiel illustrieren zu miissen, 148t sich also voraussa-
gen, daf groBe Unternehmen unter sonst gleichen Bedingungen personalpolitisch
weniger stark auf Konjunkturzyklen reagieren als kleinere Unternehmen. Das
AusmaB an Beschiftigungs-, Arbeitszeit- und Lohnniveaubewegungen diirfte in
groBen Unternehmen ceferis paribus geringer ausfallen.

Der Tatsache, daB sich Unternehmen insbesondere aufgrund von Kapitalrestrik-
tionen risikoscheu verhalten, werden gesamtwirtschafilich wichtige Effekte auf
die Wirksamkeit von Giiter- und Arbeitsmérkten zugeschrieben (vgl. den pro-
grammatischen neukeynesianischen Beitrag von GREENWALD/STIGLITZ 1993).
HOUBLER (1983: 75) stellt fiir seine Uberlegungen zu Personalpolitiken unter
Unsicherheit fest, ,,daB nicht die Vorstellung vom dynamischen Unternehmer im
Sinne von Schumpeter vorherrscht, der jede sich ihm bietende Gelegenheit von
kurzfristigen Marktchancen ausnutzt ... Vielmehr ist das Bild gepriagt vom abwar-
tenden, bei weitreichenden Entscheidungen nach auBien eher z6gernden Unter-
nehmen ...

Mit einem solchen zdgerlichen Verhalten ist indessen nicht fiir alle Unternehmen
gleichermafBien zu rechnen. Treffen die vorgestellten Aussagen zu, so diirften vor
allem groBe Unternehmen und solche, die besonders risikoscheu agieren, eine
starke Kontinuitdt in ihren Personalpolitiken aufweisen und im Konjunkturver-
lauf geringe Personal-, Arbeitszeit- und Lohnniveaubewegungen veranlassen.
Vor allem fiir kleine Unternehmen, sofern sie nicht kapitalrationiert sind und aus
diesem Grund risikoscheu entscheiden, ist mit einer starken Variation der
personalpolitischen Instrumente im Konjunkturverlauf zu rechnen.
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6. Zum relativen Erkliirungsbeitrag des Ansatzes: Personalpolitisches
Anpassungsverhalten als Kostenminimierung oder als
Risikomanagement?

Im vorangehenden Kapitel wurde eine Reihe grundstitzlich priifbarer Hypothesen
zu Richtung und Stiirke personalpolitischer Reaktionen auf Absatzmarktéinderun-
gen theoretisch entwickelt. Ob der in dieser Arbeit vorgestellte Risikomanage-
mentansatz betriebliche Personalpolitik erkldren helfen kann, muff anhand empi-
rischer Hinweise beurteilt werden. Dabei ist gleichzeitig zu fragen, wie sich der
Ansatz im Vergleich mit anderen theoretischen Erkldrungen bewihrt. Die we-
sentliche Alternative zum Risikomanagementansatz besteht in den kostentheore-
tischen Uberlegungen der Arbeitsnachfragetheorie (vgl. Kapitel 11.3 dieser Ar-
beit): Dort ddmpfen und verzdgern diverse Anpassungskosten produktionstheo-
retisch angezeigte Variationen insbesondere des Beschiftigtenstandes, und die
Personalpolitik im Konjunkturverlauf wird im wesentlichen als Kostenminimie-
rung interpretiert.

Der in dieser Arbeit vorgestellte Portfolioansatz kann selbstverstéindlich kein
gleichberechtigter Konkurrent der traditionsreichen und weitverzweigten Ar-
beitsnachfragetheorie sein. Anhand des Ansatzes kann indessen exemplarisch
eingeschiitzt werden, ob es prinzipiell aussichtsreich erscheint, das produktions-
und kostentheoretische Paradigma zur Erklirung betrieblicher Anpassungen an
wechselnde Geschiftslagen zeitweise zu verlassen. Dies diirfte erstens dann der
Fall zu sein, wenn ein neuer Ansatz Befunde zur betrieblichen Beschiftigungs-
politik plausibler erkldren kann, als es die Arbeitsnachfragetheorie vermag. An-
dere theoretische Wege einzuschlagen ist zweitens dann sinnvoll, wenn auf diese
Weise solche Faktoren, die von der Arbeitsnachfragetheorie nicht bzw. kaum
beachtet werden, auf ihre beschiftigungspolitischen Wirkungen hin besser unter-
sucht werden kénnen.

Beide Aspekte werde ich im folgenden am Beispiel dreier zentraler Hypothesen
priifen. Hierzu betrachte ich noch einmal die BetriebsgroBe, das Ausmall an
Kapitalrationierung sowie das Niveau an Funktionsflexibilitit als Faktoren der
betrieblichen Beschiftigungspolitik, konfrontiere die sich aus dem Modell erge-
benden theoretischen Hypothesen zu den genannten Faktoren mit bekanaten
empirischen Ergebnissen und skizziere jeweils, wie die ,.herrschende Lehre® mit
den Befunden umgeht bzw. umginge.

6.1 Betriebsgrofe und Beschiftigungsvariation/Finanzanlagen

Aus Teilmodell 1 ergibt sich die Hypothese, daB die Beschéftigungsvariation mit
der UnternchmensgroBe abnimmt: GroBe Unternehmen reduzieren unter sonst
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gleichen Bedingungen ihren Personalstand im Konjunkturabschwung weniger
stark, und sie stellen im Wiederaufschwung zogerlicher ein als kleine Unter-
nehmen. Grund dafir ist die mit der UnternehmensgréBe (dem Unternehmens-
budget) zunehmende Scheu vor riskanten Verwendungen liquider Mittel: Grofie
Arbeitgeber haben mehr zu verlieren als kleine, und betriebliche Trigheiten und
Verkrustungen mogen ebenfalls zu einem vergleichsweise risikoscheuen Ent-
scheidungsverhalten von GroBunternehmen beitragen (vgl. Abschnitt I11.2.1).

Erste Hinweise dazu, dal groBie Arbeitgeber eher die Beschiftigtenzahl stabilisie-
ren als kleine, liefert die (mittlerweile veraltete) personalwirtschafiliche Empirie.
Die Neigung von Arbeitgebern, bei einem Personalanpassungsbedarf fiir die
Arbeitnehmer ,harte“ und damit konfliktreiche MaBnahmen, wie betriebsbe-
dingte Kiindigungen, moglichst lange zu vermeiden, gilt insbesondere flir GroB-
unternehmen (SCHOLL/BLUMSCHEIN 1979: 26-30; s. auch KRIPPL/VENNEN 1993:
53-73). Sie kommen der Notwendigkeit von Personalabbau stirker durch sozial-
vertragliche Mafinahmen, vor allem durch natiirliche Fluktuation sowie Frithpen-
sionierungen, nach. Auch die reprisentative ,,Betriebserhebung 1975 kommt zu
entsprechenden Befunden: Bei kleinen Unternehmen machen Kiindigungen einen
deutlich groBeren Anteil unter allen ergriffenen Personalanpassungsmafnahmen
aus (vgl. SCHULTZ-WILD 1978: 138).

Neuere Studien liegen fiir deutsche Unternehmen leider nicht vor. Fiir US-ameri-
kanische Unternehmen untersuchte WAGAR (1991), von welchen Faktoren es ab-
héngt, ob und in welcher Stirke Arbeitgeber ihr Personal dauerhaft reduzieren.?
Gegeniiber den deutschen Studien besitzt diese Arbeit den Vorzug, auch Aussa-
gen zur Anpassungsstdrke (nicht nur zu den personalpolitischen Einzelmafnah-
men der Anpassung) zu treffen. Datengrundlage waren schrifttiche Befragungen
bei 378 Unternehmen. Im Ergebnis zeigte sich u.a. ein hochsignifikanter negati-
ver Zusammenhang zwischen Unternehmensgrofe und der Intensitit des Perso-
nalabbaus (vgl. ebd.: 216f.). Wie theoretisch vermutet, reduzieren also die (risi-
kobereiteren) kleineren Arbeitgeber ihren Beschiftigungsstand in einer Absatz-
krise stirker.

Zu einem damit vereinbaren Ergebnis kommt SHARPE (1994). Er untersucht die
Variation des Beschiftigtenstandes in Abhingigkeit u.a. von der Unternehmens-
groBe mit Hilfe von Unternehmensdaten aus den USA fiir die Periode 1959-1985.
Kleinere Unternehmen, so zeigt sich, verindern ihren Beschiftigungsstand cete-
ris paribus stirker in (gesamtwirtschafilichen) Konjunkturzyklen als grofiere
Unternehmen. Auch empirische Studien zur Fluktuation am Arbeitsmarkt stiitzen

90 Untersucht wurden also dauerhafte Entlassungen, keine sogenannten ,Jay-offs“, bei denen
die freigesetzten Mitarbeiter in aller Regel zu einem spiiteren Zeitpunkt wiedereingestellt
werden.
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die vorgestellte These. Auswertungen der ersten Welle des IAB-Betriebspanels
ergeben einen deutlichen negativen Zusammenhang zwischen BetriebsgroBe und
Personalfluktuation, gemessen als die Summe aus Personalzu- und -abgingen im
Verhiltnis zum Personalbestand (vgl. BELLMANN et al. 1996: 11f; vgl. auch
GERLACH/WAGNER 1995, 1993). 9!

Insgesamt darf eine hohere Beschiftigungsvariation in kleineren Unternehmen
als gesicherter Befund gelten. Die aus dem Portfoliomodell abgeleitete Hypo-
these scheint demnach mit der Empirie vereinbar. Die Arbeitsnachfragetheorie
miifite denselben Befund mit unterschiedlich hohen Personalanpassungskosten er-
kldren, ohne daff dies hdufig versucht wiirde. OBERMANN (1992, 1996: 71ff)
untersucht die Hohe solcher Anpassungskosten — er spricht von ,,beschiftigungs-
bedingten Transaktionskosten” — in Abhingigkeit von der UnternehmensgroBe
und kommt zu dem SchluB, daB ,Kostennachteile kieiner Unternehmen evident
sind. Dies ist insbesondere bei Suchkosten, Anbahnungskosten und Einarbei-
tungskosten der Fall.“ (OBERMANN 1992: Zusammenfassung). Dieser Befund
impliziert kostentheoretisch, daB die Unternehmen mit den hdheren Anpassungs-
kosten, eben die kleineren Unternchmen, eine vergleichsweise geringe Beschifti-
gungsvariation aufweisen miifiten; fiir grofe Unternehmen wiire eine relativ stir-
kere konjunkturelle Beschéftigungsvariation zu erwarten. Diese Implikation lauft
den oben angefiihrten Fakten ganz offensichtlich entgegen. Anstelle der Anpas-
sungskosten oder iiber sie hinaus miissen demnach andere Einfluffaktoren das
betriebliche Beschiftigungsverhalten beeinflussen. In dieser Arbeit wurde die
moglicherweise mit der UnternehmensgroBe abnehmende Risikobereitschaft
angefithrt; sie liefert sicher nicht die einzig denkbare, aber eine zumindest plau-
sible Erklirung. In jedem Fall ist festzuhalten, daB die Risikomanagement-
erkldrung des Portfolioansatzes fiir den Erklirungsfaktor UnternchmensgroBe mit
den Fakten iibereinstimmt, wihrend die Kostenminimierungsthese der Arbeits-
nachfragetheorie sich in diesem Punkt nicht bestitigt.

Ein Ergebnis des Teilmodells I besagte nicht nur, daB groBe Unternehmen — unter
sonst gleichen Bedingungen — ihren Personalaufwand iiber Konjunkturschwan-
kungen hinweg stabilisieren, sondern auch, daB sie bei jeder konjunkturellen
Lage einen geringeren Anteil des Unternehmensbudgets in Personalaufwendun-
gen lenken. Die Kehrseite davon ist die Voraussage, da GroBunternehmen in
starkerem Mafe Finanzanlagen vornehmen als Kleinunternehmen.

91 In diesen Zahlen zu den Beschiftigungsstromen driicken sich nicht nur Unterschiede im
Personalanpassungsverhalten bei identischem Anpassungsbedarf durch gesnderte Absatz-
marktbedingungen aus. Vielmehr konnen die Differenzen in der Fluktuation auch dadurch
zustandekommen, daB Unternehmen untetschiedlich starken konjunkturellen Schwankun-
gen ausgesetzt sind. Insofern liefern die angefiihrten Befunde keine perfekte Uberpriifung
der vorgestellten Hypothese.
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Auch diese Implikation scheint plausibel. Bereits 1986 sprach WELZK von einem
,.Boom ohne Arbeitsplitze“ aufgrund des Verhaltens der GroBunternchmen:
Aktiengesellschaften hitten seit 1973/74 weniger in Sachanlagen investiert als
die tibrigen, im Durchschnitt kleineren Unternechmen des Verarbeitenden Gewer-
bes, und dies, obwohl Aktiengesellschafien eine bessere Gewinnlage verzeichne-
ten. Da Investitionen in Sachkapital in aller Regel Personalausgaben nach sich
ziehen, stiitzt das Ergebnis von WELZK die genannte Implikation des Modells,
daB groBe Unternchmen ceferis paribus einen geringeren Anteil ihrer Finanzmit-
tel fir das Personalbudget aufzubringen bereit sind (vgl. WEIGAND 1996: 133f.).

In die gleiche Richtung wie WELZK weist der Befund von WEIGAND (1996:
134£), der KapitalzufluB und Kapitalverwendung zwischen den deutschen Akti-
engesellschafien und den anderen Unternehmen fiir den Zeitraum 1965 bis 1989
vergleicht. Es zeigt sich, daB die Aktiengesellschaften im gesamten Zeitraum
einen deutlich geringeren Anteil ihres Zuwachses an Eigenkapital fiir Sachanla-
gen verwendeten als die iibrigen Unternehmen. In der langen Hochkonjunktur
zwischen 1981 und 1989 nutzten die Aktiengesellschafien 65 Prozent, die iibri-
gen Unternechmen jedoch 152 Prozent des Eigenkapitalzuwachses fiir Sachinve-
stitionen. Mit anderen Worten: Die tendenziell kleineren Unternehmen fremd-
finanzierten sich, im Unterschied zu den Aktiengesellschafien, per saldo zusitz-
lich, um Sachkapitalinvestitionen vornehmen zu kénnen. Dafiir aber kumulierten
Aktiengesellschaften in deutlich stirkerem AusmaB als die tibrigen Unternehmen
finanzielle Aktiva, also

»Kassenbestand, Bank- und Postscheckguthaben, Schecks, Wertpapiere und
Schuldscheine des Umlaufvermégens. Es wird deutlich, daB die Geldreserven der
Aktiengeselischaften weit iber dem Durchschnitt der Unternehmen im Verarbei-
tenden Gewerbe liegen und daf die GroBunternehmen Siemens und Daimler-Benz
dabei eine fithrende Position einnehmen.“ (ebd.: 136)

So wie ein Vorsichtsmotiv groBe Unternehmen zu einer den Beschiftigungsstand
stabilisierenden Beschiftigungspolitik bewegt, so 148t es die GroBunternehmen
offenbar auch vor einem allzu hohen Personalbudget zuriickschrecken. Die alter-
native Verwendung, nimlich die Finanzanlage, nimmt entsprechend einen hohe-
ren Stellenwert ein als in kleinen Unternehmen. Die vorgestellten empirischen
Erkenntnisse bestitigen damit auch fiir die Hohe der Finanzanlagen die aus dem
Portfoliomodell abgeleitete EinfluBrichtung der UnternehmensgroBe. Dariiber
hinaus macht das Portfoliomodell hier einen Zusammenhang versténdlich, den
die Arbeitsnachfragetheorie bislang vernachlassigt: Uber die Hohe des Perso-
nalbudgets entscheiden nicht allein die Produktivititen bzw. Flexibilititen des
Personals, sondern auch die Zinssitze an den Finanzmirkten.” Beschiftigungs-

92 In der dynamischen Faktornachfragetheorie werden statt dessen Substitutionsbeziehungen
zwischen Arbeit und Kapital zum Thema gemacht (vgl. etwa SHAPIRO 1986).



167

entscheidungen sind damit von den Zinssitzen an den Finanzmirkten abhéingig.
Der Vorzug des vorgestellten Portfolioansatzes besteht hier darin, das Augen-
merk der Theorie auf eine offenbar wichtige, aber kaum systematisch untersuchte
Determinante betrieblicher Personalpolitik zu lenken. Ein Abweichen von der ko-
stentheoretischen Orthodoxie scheint in dieser Hinsicht somit vielversprechend.

6.2 Kapitalrationierung und Beschiiftigungsniveau/-variation

Das AusmaB an Risikoaversion eines Arbeitgebers hingt, so wurde in Abschnitt
I111.2.2 begriindet, von dem AusmaB an Kapitalrationierung ab, dem Arbeitgeber
ausgesetzt sind. Je hoher die Rationierung und damit je hoher das Insolvenz-
risiko, desto risikoscheuer diirften Arbeitgeber entscheiden. Stark risikoscheue
Arbeitgeber lenken ceteris paribus weniger finanzielle Mittel in das Personal-
budget und stabilisieren dieses stirker als andere Arbeitgeber. Hier beeinflufit die
Finanzierungsseite des Unternehmens das Beschéftigungsniveau. Dies ist ein
Spezialfall eines inzwischen wieder vielbeachteten Zusammenhangs: Realwirt-
schaftliche Gréfien, wie das Investitionsniveau eines Unternehmens, werden auch
von den Finanzierungsbedingungen bestimmt — was auch der ,,Irrelevanzthese*
von MODIGLIANI und MILLER widerspricht (vgl. auch Abschnitt I11.2.2).93

Die Empirie dieses Zusammenhangs steht indessen noch am Anfang. Eine Reihe
von Befunden weist zwar darauf hin, daB eine stirkere Beschrinkung beim
Zugang zu Finanzkapital tatsichlich mit einem niedrigeren Investitionsniveau
von Unternehmen einhergeht.? Studien zum Beschiftigungsverhalten sind bis-
lang jedoch die Ausnahme.

NICKELL/NICOLITSAS (1995) untersuchen fiir ein Panel von etwa 670 britischen
Unternehmen im Zeitraum 1973 bis 1986, ob Finanzierungsrestriktionen u.a. das
Beschiftigungsniveau beeinflussen. Sie kommen zum Ergebnis, daB Unterneh-
men mit Bilanzstrukturen, die auf eine Kapitalrationierung schlieBen lassen, unter

93 Wihrend im vorangehenden Abschnitt IV.6.1 den Aktivzinsen beschiftigungspolitische
Konsequenzen zugerechnet wurden, steht hier der Zusammenhang zwischen den Finanzie-
rungsbedingungen des Unternehmens, gewissermaBen den Passivzinsen, und der konjunk-
turellen Personalpolitik im Blickpunkt. Die Relevanz finanzieller GroBen wird neuerdings
(wieder) mehr fiir makroskonomische Phinomene in Betracht gezogen. So werden in der
neukeynesianischen Konjunkturtheorie die Dauer und Tiefe von Konjunkturzyklen mit
Hilfe finanzieller Faktoren erklirt. Vgl. zusammenfassend HILLIER/WORRALL (1995).

94 Vgl. fiir eine Zusammenfassung der Befunde WINKER (1996: 227ff.). Jiingere empirische
Ergebnisse bieten u.a. FAZZAR/HUBBARD/PETERSEN (1988); GERTLER/GILCHRIST (1994)
und DEVEREUX/SCHIANTARELLI (1990) sowie fiir deutsche Unternehmen WINKER (1996:
244ff.) und ELSTON/ALBACH (1995).
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sonst gleichen Bedingungen ein niedrigeres Beschiftigungsniveau aufweisen als
andere Unternehmen.

Mit Daten von knapp 80 deutschen GroBunternehmen im Zeitraum 1983 bis 1987
untersuchen FRISSE/FUNKE/LANKES (1992) die Folgen von Kapitalrationierung
fiir die Arbeitsnachfrage von Unternehmen. Auch sie ermitteln einen negativen
Zusammenhang zwischen dem AusmaB an Kapitalrationierung, operationalisiert
mit Hilfe der Fremdfinanzierungsquote, und dem Beschiftigungsniveau.

In den soeben angefiihrten Studien wird von bestimmten Finanzierungsstrukturen
der Unternehmen auf das Ausmal an Kapitalrationierung geschlossen. Im Unter-
schied dazu kann WINKER (1996) auf direkte Daten zur Kapitalrationierung zu-
riickgreifen, da in den Konjunktur-, Investitions- und Innovationstests des Ifo-
Institutes (Zeitraum 1980 bis 1992) Fragen an die Unternehmen nach deren Inno-
vationshemmnissen und dabei u.a. nach fehlendem Eigen- oder Fremdkapital,
enthalten sind (vgl. ebd.: 76f.). WINKERs Ergebnis, daB die von den Arbeitgebern
wahrgenommene Existenz von Kapitalrationierung negativ auf das Beschifti-
gungswachstum wirkt (vgl. ebd.: 256-258), ist vereinbar mit den bereits erwihn-
ten Studien.

Die wenigen empirischen Befunde bestitigen demnach die theoretische Erwar-
tung, daf stark kapitalrationierte und daher risikoscheue Unternehmen ceteris pa-
ribus weniger Finanzmittel in das Personalbudget lenken. Theoretisch wurde
auch ein Zusammenhang zwischen Kapitalrationierung und Anderung des Be-
schéftigungsstandes ermittelt: Eine starke Kapitalrationierung, so die Hypothese,
fithrt unter sonst gleichen Bedingungen zur Politik einer geddmpften Anpassung
des Beschiftigtenstandes im Konjunkturzyklus. Wenig kapitalrationierte und
damit wenig risikoscheue Arbeitgeber variieren die Beschiftigung stirker pro-
zyklisch.

Uber die Plausibilitit dieser theoretischen Erwartung gibt u.a. die Studie von
FUNKE et al. (1997) Aufschluf. Fiir beinahe 800 Unternehmen und den Zeitraum
1989 bis 1994 schitzen sie langfristige Umsatzelastizititen der betrieblichen Be-
schiftigungsnachfrage bei unterschiedlichen Quoten der AuBenfinanzierung.?®s
Sie ermitteln eine hohere Elastizitit bei geringerem Anteil der AuBenfinanzierung
und d.h. bei einer vermutlich weniger starken Kapitalrationierung. Umgekehrt
passen Unternehmen, die sich in stirkerem Umfang aus externen Finanzquellen
finanzieren (miissen) und somit wahrscheinlich stark kapitalrationiert sind, die
Personalstirke ceteris paribus weniger scharf an den Konjunkturzyklus an (vgl.
ebd.: 17f). Dieser Befund bestitigt die vorgestellte Hypothese.

95 Zur Aufienfinanzierung werden Anteile am Unternehmen sowie die Hohe der Schulden ge-
rechnet — all jene Finanzierungsformen also, die den in Abschnitt 111.2.2 nachgezeichneten
Informationsproblemen unterliegen diirften.
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Die Autoren der genannten Studie fiigen diesem Ergebnis eine kostentheoretische
Plausibilitéitsiiberlegung an: Ein restriktiver Kiindigungsschutz in Deutschland
erschwere und verteuere Personalabbau. Das arbeitsmarktpolitische Instrument
der Kurzarbeit erleichtere es, auf einen Umsatzriickgang ohne Beschiftigungs-
abbau zu reagieren. Im Unterschied dazu betonte die portfoliotheoretische Erkla-
rung das Vorsichtsmotiv: Personalaufwand ist im Vergleich zur Finanzanlage
riskanter. Daher versuchen kapitalrationierte Arbeitgeber nicht nur, einen hhe-
ren Anteil der finanziellen Mittel als Finanzanlage zu verwenden; sie versuchen
zudem, durch eine stabilisierende, den Beschiftigungsstand kaum variierende
Personalpolitik sich von den erratischen Entwicklungen am Absatzmarkt gewis-
sermafen zu siolieren.

Was den Zusammenhang zwischen Kapitalrationierung und Beschéftigungsvaria-
tion angeht, so bieten Arbeitsnachfragetheorie und Portfoliomodell, Kostenmi-
nimierung und Risikomanagement, somit konkurrierende Erklirungen an.% Das
Wissensdefizit in diesem Bereich scheint dabei eher theorie- denn empirie-
bedingt: In den empirischen Studien zur Finanzierungsabhingigkeit des Beschaf-
tigungsverhaltens wird in aller Regel keine Hypothese iiber die Wirkungsrichtung
einer hoheren Kapitalrationierung gewagt. Die Theoriearmut setzt sich dann im
ad hoc-Charakter der empirischen Spezifikation fort.9? Der in dieser Arbeit
verfolgte portfoliotheoretische Modellrahmen trégt insofern zu einem theoreti-
schen Fortschritt bei, als eine bestimmte Modellierungsstrategie vorgeschlagen
wird: Das Ausmafl an Kapitalrationierung, so der Vorschlag, 148t sich in der
Risikoeinstellung des Arbeitgebers abbilden und wird damit als Parameter in das
theoretische Modell integriert. Die beschiftigungspolitischen Folgen unter-
schiedlich scharfer Kapitalrationierung lassen sich auf diese Weise theoretisch
»rigoros® nachvollziehen.

96 Eine definitive Entscheidung iiber die Uberlegenheit der einen oder anderen Erklarung er-
scheint beim gegenwirtig wenig gesicherten Forschungsstand verfritht. Dies zeigt etwa die
bereits zitierte Arbeit von SHARPE (1994): Sie ermittelte fiir US-amerikanische Unterneh-
men, daB stark verschuldete Unternehmen die Beschiftigung deutlich und signifikant stér-
ker an Anderungen der Geschiftslage anpassen als schwach verschuldete. Dieser Befund ist
dem fiir Deutschland angefiihrten aus der Studie von FUNKE et al. genau entgegengesetzt.

97 Dies sei am Beispiel der Arbeit von FUNKE et al. verdeutlicht: Dort wird ein theoretisches
Modell zur betrieblichen Beschiftigungsanpassung, das ohne eine Variable zur Finanz-
struktur des Unternehmens auskommt, entworfen; die theoretisch im Zentrum stehende
Variable zur Kapitalstruktur und zur Kapitalrationierung wird anschliefend ohne weitere
Voriiberlegung oder Spekulation iiber ihre Wirkungsrichtung als Regressor in das empiri-
sche Modell iibernommen (vgl. FUNKE et al. 1997: 7).
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6.3 Funktionsflexibilitit und Beschiiftigungsvariation

Dem Modell zufolge diirften funktionsflexible Unternehmen ceteris paribus ein
weniger stark variierendes, eher stabilisierendes Personalanpassungsverhalten an
den Tag legen: Hohe Funktionsflexibilitit, d.h. eine breite Einsetzbarkeit und
eine hohe Innovationsfahigkeit der Belegschaft, versichert den Arbeitgeber be-
sonders wirksam gegen erratische Absatzmarktentwicklungen. Gerét das Unter-
nehmen in eine Rezession, so konnen ProzeBverbesserungen und Produktent-
wicklungen die Geschiftslage umkehren und zur Uberwindung der Krise beitra-
gen. Mit der Funktionsflexibilitit des Unternehmens steigt damit das Arbeitge-
berinteresse an einer den Personalstand konjunkturel! stabilisierenden Beschifti-
gungspolitik.

Der behauptete Zusammenhang ist zumindest indirekt in einer Vielzahl von Stu-
dien gepriift worden. In der bereits zitierten Studie untersucht WAGAR (1991) mit
Hilfe von Befragungsdaten aus US-amerikanischen Unternehmen, von welchen
Faktoren Personalabbauentscheidungen abhéngen. Im Ergebnis zeigt sich v.a.,
dafl Unternehmen, die eine starke Weiterbildungsintensitit aufweisen, ihr Perso-
nal weniger stark reduzieren (vgl. ebd.: 209-211). Insofern als ein hoher Input in
die Qualifikation auch eine hohe Qualifikation bzw. Funktionsflexibilitit im
Ergebnis erwarten 148t, bestitigt dieser Befund den behaupteten Zusammenhang.

Studien zum betrieblichen Beschédftigungsverhalten analysieren meist, ob ver-
schiedene Mitarbeitergruppen unterschiedlich von Personalanpassungen betroffen
sind. Dabei werden sie geleitet von der These einer Segmentation der Mitarbeiter
in Stamm- und Randbelegschaft, wie sie von Theorien interner Arbeitsmérkte
formuliert worden ist. In dieser Tradition findet BRITSCH (1983: 108-110) in Un-
ternehmensbefragungen die These bestitigt, dafl sich die Zuordnung zu beiden
Belegschaftssegmenten vor allem nach der individuellen Qualifikation richtet:
Gutqualifizierte gehdren tendenziell der Stammbelegschaft an, Schlechterquali-
fizierte eher der Randbelegschaft. Dies aber impliziert, daB die geringerqualifi-
zierten, weniger funktionsflexiblen Mitarbeiter einem starken Risiko unterliegen,
bei anstehenden Personalanpassungen betroffen zu sein, wiahrend die Zahl der in
der Stammbelegschaft enthaltenen Mitarbeiter tendenziell im Konjunkturzyklus
stabil gehalten wird.

Andere Arbeiten bestitigen die Erwartung, daB die Gruppe der Geringqualifizier-
ten bei Personalanpassungen eine iiberproportional hohe Last trigt. DOMBOIS,
der die Beschaftigungspolitik der Volkswagen AG in den siebziger Jahren unter-
sucht, weist auf stark nach Beschéftigtengruppen variierende Betroffenheit bei
Personaleinsparungen hin: Wiahrend die Zahl der Angestellten in der Krise von
1974 auf 1975 nur um 7 Prozent reduziert wurde, ging die Zahl der Zeitlshner um
18 Prozent und die der Akkordlshner um 23 Prozent zuriick (zitiert nach HoTZ-
HART 1989: 171f). Ein &hnliches Muster ermitteln KOHLER/SENGENBERGER
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(1983: 199ff.) fiir das Anpassungsverhalten in der deutschen und US-amerikani-
schen Automobilindustrie sowie SCHULTZ-WILD (1978: 274ff.) praktisch fiir die
gesamte deutsche Privatwirtschaft.®8 Nach der Bereitschaft, Arbeitskrifte in der
Rezession weiterzubeschéftigen, fragen FRIEDRICH/SPITZNAGEL (1981) Unter-
nehmen des Verarbeitenden Gewerbes. Im Ergebnis zeigt sich, daB vor allem
Facharbeiter und mittlere und gehobene Angestellte eher von Entlassungen
verschont werden. Dagegen fillt die Bereitschaft der Arbeitgeber, un- und ange-
lernte Arbeitnehmer im Konjunkturabschwung zu behalten, deutlich ab.

Mit Daten aus der Beschiftigtenstatistik untersucht KONIG (1994: 129-131) qua-
lifikationsspezifische Fluktuationen und Risiken des Arbeitsplatzverlustes in
iiberlebenden Betrieben zwischen 1985 und 1990. Im Ergebnis erweisen sich die
Fluktuation und das Risiko eines Arbeitsplatzverlustes fiir Beschiftigte ohne ab-
geschlossene Berufsausbildung als besonders hoch, wohingegen die Beschiftig-
ten mit abgeschlossener Berufsausbildung eine geringe Arbeitsplatzmobilitit
aufweisen und einem geringen Arbeitsplatzrisiko ausgesetzt sind.%

Der theoretisch behauptete Zusammenhang zwischen Funktionsflexibilitit und
Beschiftigungspolitik ist offenbar gut vereinbar mit der Empirie. Allerdings las-
sen sich die angefiihrten Befunde auch aus einer e¢her orthodoxen Perspektive
erkldren: Aus kostentheoretischer Sicht entlassen Arbeitgeber gutausgebildete
Arbeitnehmer ungern, und sie stellen in Hochkonjunkturen auch nur zbgerlich
ein, weil gerade flir Hochqualifizierte die Einarbeitungskosten — eine wesentliche
Kategorie der Personalanpassungkosten — besonders hoch sind. Die Theorie
interner Arbeitsmirkte verweist zudem darauf, da der Befund hoher Einarbei-
tungskosten fiir Beschaftigte mit betriebsspezifischen Fahigkeiten verstirkt gelten
diirfte, da solche Qualifikationen definitionsgemaB nicht am Arbeitsmarkt zu be-
schaffen sind (vgl. Abschnitt II. 2.1). Hohere Anpassungskosten insbesondere fiir
spezifisch und gut Qualifizierte legen jedoch eine verzogerte, geddmpfte Anpas-
sung der Personalnachfrage an Konjunkturzyklen nahe (vgl. Abschnitt 11.3.1). In
Phasen der Unternehmenskrise, produktionstheoretisch gesprochen: der Unter-
auslastung, werden somit kurzfristig nicht benétigte Arbeitskréfte ,,gehortet.

Ahnlich wie im vorangehenden Abschnitt ist sowohl die risikotheoretische als
auch die kostentheoretische Erkldrung plausibel. Die arbeitsnachfragetheoretische

98 Die Daten der zugrundeliegenden ,,Betriebserhebung 1975“ bezogen sich auf Unternehmen
aller Wirtschaftszweige auBer der Landwirtschaft, der Organisationen ohne Erwerbscharak-
ter und des Offentlichen Dienstes.

99 Die hochste Fluktuation zeigt sich in der Gruppe der Beschiftigten mit einem Hochschul-
abschluB. Allerdings ist gleichzeitig die Zahl der Arbeitsplatze fiir diese Gruppe besonders
stark gewachsen, ,,so daB8 hier weniger von hohem Arbeitsplatzrisiko die Rede sein kann,
sondern eher von hoher Turbulenz, die auch durch die Mobilitit der Beschiftigten aus-
gelost sein kann® (KONIG 1994: 129).
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Perspektive stellt die iiberraschende Erkenntnis in den Vordergrund, daf es fiir
Arbeitgeber rational sein kann, Arbeitskrifte weiterzubeschéftigen, obwohl sie
nicht mit Arbeit ausgelastet sind. Diese Hortung aus Kostengriinden halte ich
jedoch nicht fiir eine hinreichende Erkldrung der zu beobachtenden Strategie der
Beschéftigungsstabilisierung in vielen Unternechmen: Arbeitgeber diirften die
»gehorteten Beschiftigten soweit moglich produktiv einzusetzen versuchen.
Gerade Gutqualifizierte konnen in Krisenzeiten dazu beitragen, allzu starke
Ertragsriickginge abzuwenden — und zwar nicht durch ein business as usual,
geschweige denn durch Untatigkeit, sondern durch Innovationen und Reorgani-
sationen in der Produktion. In dieser risikotheoretischen Erkldrung kommt der
oben referierten Unterscheidung zwischen betriebsspezifischen und -iibergrei-
fenden Qualifikationen keine Bedeutung zu: Entscheidend fiir die Rationalitdt
einer Beschéftigungsstabilisierung ist nicht die Kostencinsparung, sondern die
Tatsache, daB die Funktionsflexibilitit einer Belegschaft die Anpassung an neue
Marktbedingungen erleichtert, seien die dabei relevanten Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten nun spezifisch oder betriebsiibergreifend (vgl. auch Abschnitt 11.2.2).
Demnach diirften betriebsspezifisch Qualifizierte, die einen geringen Beitrag zur
Innovation leisten, ceteris paribus mit hoherer Wahrscheinlichkeit in Absatz-
krisen entlassen werden als betriebsiibergreifend Qualifizierte, die einen wich-
tigen Innovationsbeitrag beisteuern konnen.

Insgesamt ist festzuhalten, daf die beiden Erklarungansatze je verschiedene Be-
grindungen fiir eine betriebliche Beschiftigungspolitik, die Personalabbau in
einer Unternehmensrezession vermeidet, liefern. Die Arbeitsnachfragetheorie legt
eine unverdnderliche Produktionsfunktion bzw. Technologie zugrunde, wihrend
die in dieser Arbeit entwickelte risikotheoretische Erklirung das Augenmerk auf
mogliche Veriinderungen der Produkte und Prozesse zur Wiederherstellung der
Wettbewerbsfihigkeit lenkt. Der Versuch zu innovieren mag jedoch in der
Realitidt ebenso, und unter Umstéinden zur selben Zeit, eine Rolle spielen wie das
Motiv, durch das Horten von Arbeitskraft Anpassungskosten zu sparen. Im
anschlieBenden Teil V werden solche Anpassungskosten in die Uberlegungen
einbezogen, und die bislang rein risikotheoretische Perspektive dieser Arbeit wird
also erweitert. Dann stellt sich die Frage nach dem relativen Erkidrungsanteil von
Risikomanagement und Kostenminimierung, von Flexibilit4t und Anpassungs-
restriktionen, erneut.



V. Arbeitsmarktregulierung und Flexibilititen: Die Anwendung
des Modells auf einen deutsch-britischen Vergleich

1. Institutionen und personalpolitische Anpassung: Bemerkungen
zum Vorgehen

Lénderspezifischen Arbeitsmarktinstitutionen wird im allgemeinen ein prigender
EinfluB auf das betriebliche Anpassungsverhalten beigemessen. Ausgehend von
der Arbeitsnachfragetheorie werden insbesondere Unterschiede im Kiindigungs-
schutz oder bei der Kurzarbeitsregulierung fiir national unterschiedliche Perso-
nalanpassungsstrategien verantwortlich gemacht (vgl. etwa MOSLEY/KRUPPE
1992). An der Theorie interner Arbeitsmirkte ankniipfende Analysen konnen
jedoch zeigen, daB auch die innerbetriebliche Anpassungsfihigkeit, insbesondere
die Hohe der (betriebsspezifischen) Qualifikationen, die Art und Weise, wie
Konjunkturzyklen personalpolitisch bewiltigt werden, beeinflussen und daf§ diese
Anpassungsfihigkeit wiederum von national unterschiedlichen Arbeitsmarktinsti-
tutionen bestimmt wird (vgl. insbesondere SENGENBERGER 1987; HOTZ-HART
1989).

Die folgenden Ausfiihrungen greifen den Gedanken wieder auf, daB sowohl
interne als auch externe Flexibilitét betriebliche Personalentscheidungen beein-
flussen (vgl. Kapitel I1.2). Abweichend von diesem Begriffspaar wird jedoch im
folgenden quantitative von qualitativer Flexibilitdt unterschieden. Diese Be-
griffsdifferenzierung weicht zwar von der iiblicheren Unterscheidung interne ver-
sus externe Flexibilitét ab, erscheint aber nach den theoretischen Uberlegungen in
Teil IV dieser Arbeit deutlich angemessener. Unter ,qualitativer Flexibilitt*
seien all jene Anpassungsfahigkeiten der Belgschaft zusammengefaBt, die sich
aus der Funktions-, Zeit- und Lohnanreizflexibilitit ergeben; hierzu gehort eine
reibungslose Produktion, eine hohe Innovationsfihigkeit, variierbare und nach
Mitarbeitergruppen differenzierbare Arbeitszeiten sowie ein anreizwirksames
Entgeltsystem.

Als ,quantitative Flexibilitit* bezeichne ich im Unterschied dazu die Moglich-
keit des Unternehmens, mittelfristige, konjunkturelle Anpassungen nicht nur der
Mitarbeiterzahl, sondern auch der durchschnittlichen Arbeitszeitdauer sowie des
durchschnittlichen Stundenlohnniveaus vorzunehmen. Angesprochen ist also hier
die konjunkturelle Variabilitit der drei genannten personalpolitischen Instru-
mente. Insofern geht das Konzept der quantitativen Flexibilitit tiber die Anpas-
sung allein durch Variation des Beschiftigtenstandes, die in der Literatur mit ex-
terner oder auch numerischer Flexibilitiit bezeichnet wird, hinaus. Im Modell
wurde die konjunkturelle Variabilitit der personalpolitischen Instrumente an-
nahmegemaB nicht beschrinkt; vielmehr wurde bislang unterstellt, da Arbeitge-
ber all diese personalpolitischen Reaktionen tatsichlich so vornehmen kénnen,
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wie sie fiir sie risikooptimal waren. Die von der Arbeitsnachfragetheorie so be-
tonten Anpassungskosten bzw. -restriktionen sind damit bislang auBen vor ge-
blieben. Deren Existenz ist aber nicht zu leugnen: Ein strenger Kiindigungsschutz
kann in der Realitdt den Interessen solcher Unternehmen, die den Beschiftigten-
stand stark konjunkturell variieren wollen, zuwiderlaufen. Ein Kurzarbeitspro-
gramm andererseits firdert eine konjunkturelle Variation der Arbeitszeitdauer.
Solche institutionellen Determinanten der quantitativen Flexibilitit sind im fol-
genden zu beriicksichtigen.

Die Anwendung des Portfoliomodells auf einen Landervergleich geht zunéchst
davon aus, daB den Arbeitsmarktregulierungen zur qualitativen Flexibilitdt ein
primérer Erklarungsbeitrag zukommt: Linderspezifische Arbeitsmarktverfassun-
gen rdumen den Unternehmen insbesondere unterschiedliche Niveaus an Qualifi-
kation und damit Funktionsflexibilitét ein, und sie befdhigen die Betriebe in un-
terschiedlicher Stirke mit der Moglichkeit, die vereinbarte Arbeitszeit auf unter-
schiedliche Wochentage, Tageszeiten und Beschéftigtengruppen zu verteilen
(Zeitflexibilitit). Diese divergierenden Ausstattungen mit qualitativer Flexibilitét
werden als voneinander abweichende Parameter im Portfoliomodell beriicksich-
tigt. Unter diesen Voraussetzungen lassen die Modellosungen erwarten, daB die
risikooptimalen Personalanpassungen eines ,.typisch deutschen” von denen eines
Htypisch britischen Unternehmens deutlich abweichen. Diese theoretischen Er-
wartungen lassen sich dann mit der empirischen Arbeitsmarktdynamik im
deutsch-britischen Vergleich konfrontieren.

Die Hoffnung ist dabei, daB Institutionen betriebliche Entscheidungen in einem
»gesellschaftlichen Effekt (MAURICE/SELLIER/SILVESTRE 1986) so stark vor-
prigen und nivellieren, daB sich die unternehmerischen Personalpolitiken sowie
die Anpassungen am Arbeitsmarkt im L#ndervergleich voneinander unterschei-
den. Den EinfluB der nationalen Arbeitsmarktregulierung tatschlich nachzuwei-
sen ist keineswegs einfach, da Unternehmen sich in vielen Dimensionen, nicht
allein nach ihrem institutionellen Umfeld unterscheiden. Die Linderauswahl
begiinstigt im vorliegenden Zusammenhang allerdings das Erklirungsziel: Wie
im einzelnen nachfolgend ausgefiihrt wird, lassen sich der deutsche und der briti-
sche Arbeitsmarkt durch prignante Unterschiede in jenen Institutionen, die fiir
das betriebliche Personalanpassungsverhalten entscheidungsrelevant sein diirfien,
kennzeichnen. Der das betriebliche Verhalten nivellierende EinfluB der nationa-
len Arbeitsmarktregulierung diirfte daher den (differenzierenden) EinfluB der
betrieblichen Heterogenitit im deutsch-britischen Vergleich iibersteigen.10

100 Der folgende Vergleich bezieht sich auf die zweite Halfte der achtziger und die erste Hailfte
der neunziger Jahre sowoh! was die institutionellen Details als auch die angefiihrten Stu-
dien angeht. Ostdeutschland wird aus verschiedenen Griinden nicht einbezogen: Manche
der referierten Untersuchungen analysieren den westdeutschen Arbeitsmarkt in den acht-
ziger Jahren. Den institutionellen Besonderheiten des ostdeutschen Arbeitsmarktes gerecht
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2. Qualitative Flexibilitiit: Institutionelle Determinanten und
betriebliche Ausstattungen im deutsch-britischen Vergleich

Anders als es die Arbeitsnachfragetheorie nahelegen wiirde, beginnt der folgende
deutsch-britische Vergleich nicht damit, institutionell bedingte Unterschiede in
den Anpassungskosten zu untersuchen und mit diesen Unterschieden zu erkliren,
warum die konjunkturelle Anpassung des Beschiftigtenstandes sowie der
Arbeitszeit sich zwischen deutschen und britischen Unternehmen unterscheidet.
Vielmehr setzt die folgende Erkldrung, shnlich wie die Theorie interner Arbeits-
mirkte, zunichst so an, qualitative Flexibilititen fiir die Art des konjunkturellen
Anpassungsverhaltens als entscheidend zu vermuten: Sowohl das Qualifika-
tionsniveau und die Innovationsfihigkeit (Funktionsflexibilitit) als auch die Fa-
higkeit, eine bestimmte Arbeitszeit auf Wochentage, Tageszeiten und Personen
verteilen zu konnen (Zeitflexibilitét), unterscheiden sich, wie zu zeigen ist, deut-
lich zwischen typisch deutschen und typisch britischen Unternehmen. Vor allem
aus diesem Grund, nicht vorrangig aufgrund unterschiedlich hoher Personal-
anpassungskosten, weicht die Art der konjunkturellen personalpolitischen Reak-
tionen in beiden Landern voneinander ab.

2.1 Funktionsflexibilitit

Die Modellauswertung in Kapitel IV.4 machte deutlich, daB Richtung und Stirke
von Personalanpassungen insbesondere von der dynamischen Funktionsflexibili-
tit, der Innovationsféhigkeit der Belegschaft, beeinflut werden. Welche Fahig-
keiten bestimmen aber das AusmaB an dynamischer Funktionsflexibilitdt? Bevor
die Ausstattungen deutscher und britischer Betriebe miteinander verglichen wer-
den konnen, sind also die Determinanten von Funktionsflexibilitit ndher zu be-
stimmen. Eine exakte Abgrenzung zur statischen Flexibilitit, worunter die Fahig-
keit zur effizienten Produktion gegebener Produkte mit gegebenen Verfahren zu
verstehen ist, erscheint dabei weder notwendig noch moglich, da, wie bereits
argumentiert, beide Flexibilititsaspekte komplementir sind.

Die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens ist eine Kompetenz ,,hoherer Ord-
nung® (vgl. OECD 1992: 158), die hiufig mit dem Begriff der Schliisselqualifi-
kationen besetzt wird: Produkte und Prozesse zu verbessern setzt die Fahigkeit
der Mitarbeiter voraus, bekannte Problemldsungen auf neue Situationen zu iber-
tragen — oder aber abzuschétzen, daB ein Neuansatz erforderlich ist. Die Fahigkeit
zur Innovation setzt damit immer eine Abstraktionsleistung voraus (vgl. GEBERT/
STEINKAMP 1990: 65).

zu werden wiire an dieser Stelle zudem schwierig. SchlieBlich sind die Personalanpassun-
gen ostdeutscher Betriebe mit besonderen Transformationsproblemen zu erkléren, die im
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Die Innovationskraft der Forschungs- und Entwicklungsabteilung, ihre Fahigkeit,
neue Produkte und Prozesse zu konzipieren, wissenschaftliche Erkenntnisse auf-
zugreifen oder Neuerungen der Konkurrenten zu imitieren, sind naheliegende
Schiiisselqualifikationen (vgl. COHEN/LEVINTHAL 1989). Gleichwohl sind Inno-
vationen ,,nicht nur eine Funktion der Bemiihungen von ein oder zwei Konstruk-
teuren .., sondern das Ergebnis der Anstrengungen vieler (GEBERT/STEINKAMP
1990: 218). Insofern konnen die Schliisselqualifikationen des Managements, der
hochqualifizierten Forscher und Entwickler bis hinunter zu den Produktions-
arbeitnehmern zur dynamischen Flexibilitit beitragen. Dieser Befund gilt sowohl
fiir durchschlagende Innovationen als auch fiir inkrementelle, ,,von unten® initi-
ierte Neuerungen. Bei weitgehenden Anderungen im Produkt gehért zur Innova-
tion beispielsweise auch ein schneller Einstieg in eine qualitativ zuverldssige
Herstellung. Dazu ist das Management sowie die Entwicklungsabteilung auf die
Erfahrung der produktionsnahen Bereiche bis zu den Schliisselqualifikationen der
letztlich produzierenden Arbeitnehmer angewiesen. Ob umgekehrt Verbesserun-
gsmoglichkeiten, die von Mitarbeitern in der Produktion méglicherweise wahrge-
nommen werden, tatsachlich artikuliert und in eine Innovation umgesetzt werden,
diirfte entscheidend davon abhingen, wie diese Vorschlige aufgenommen und
von den Vorgesetzten gefordert werden (vgl. GEBERT/STEINKAMP 1990: 69ft.).

Allgemein formuliert scheint die Beteiligung aller relevanten Mitarbeitergruppen
am ProzeB den Innovationserfolg entscheidend mitzubestimmen. Sowoh! die Ein-
bindung von Managern und Ingenieuren in den InnovationsprozeB (vgl. LAM
1996) als auch die Kooperation von Ingenieuren, Meistern und Facharbeitern
(vgl. MASON/WAGNER 1994: 66) wird als innovationsforderlich eingeschétzt.
Dies erfordert offenbar eine Arbeitsorganisation, bei der die Mitarbeiter iiber
Hierarchie- und Abteilungsgrenzen hinweg zusammenarbeiten und kooperieren
kénnen.

Wenn Schliisselqualifikationen und eine kooperative Arbeitsorganisation die
Innovationsfihigkeit fordern, so kommt der Qualifikation und der Qualifika-
tionsstruktur entscheidende Bedeutung fiir die dynamische Flexibilitit zu. Eine
Unternehmung diirfte dann innovativer sein, wenn jede Stufe des Produktions-
prozesses von gutausgebildeten Mitarbeitern besetzt wird. Dabei miissen innova-
tive Mitarbeiter besser ausgebildet sein, als es die engdefinierten Aufgaben des
angestammten Arbeitsplatzes erfordern. Eine solche Polyvalenz oder Multifunk-
tionalitét (vgl. etwa LANE 1988: 144; LEHNDORFF 1996: 241) schafft erstens die
Voraussetzungen fiir das ,,gigantische Pensum an alltiglichen, kurzzeitigen Um-
setzungen von Arbeitskriften innerhalb des Betriebs (SENGENBERGER 1987:
35). Polyvalenz fordert zweitens deshalb Innovationen, weil der alltigliche Her-
stellungsprozeB hiufig Hand in Hand geht mit einem unaufhérlichen Verbes-

vorgestellten theoretischen Rahmen nicht gut eingefangen werden konnten.
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serungsprozeB, einer ,schleichenden Rationalisierung” (ebd.: 37), bei der die
Erfahrungen in der Produktion dazu genutzt werden, Produkt und Herstellungs-
prozeB zu optimieren.

Die Anpassungsleistungen der Mitarbeiter im Fall von Umsetzungen werden
nicht zu jeder Zeit benodtigt; Innovationsaktivititen werden nicht immer mit der-
selben Intensitdt verfolgt, sondern in Zeiten einer Unternehmensrezession for-
ciert. Insofern enthilt die Qualifikation einer Belegschaft zu jedem Zeitpunkt
auch ,redundante®, d.h. aktuell nicht aktivierte Fahigkeiten; diese sind jedoch nur
scheinbar {iberfliissig, sie stellen ein Sicherheitskapital dar, das angesichts sto-
chastischer Um- und Innenwelten des Unternehmens immer wieder genutzt wird
und unter diesen Bedingungen langfristig funktional sein kann (vgl. #hnlich
BACKES-GELLNER 1996: 30).

Zusammenfassend lassen sich demnach insbesondere zwei Faktoren benennen,
die auf eine hohe dynamische Funktionsflexibilitit schlieBen lassen: erstens eine
gut und arbeitsplatziibergreifend ausgebildete Belegschaft und zweitens eine In-
novationsleistungen fordernde, weil kooperative Arbeitsorganisation. Beide Fak-
toren diirften von den individuellen Qualifikationen, die am Arbeitsmarkt ange-
boten werden, deutlich beeinflufit werden. Damit wird aber das ldnderspezifische
System der Schul- und Berufsbildung zu einer wichtigen Determinante der Funk-
tionsflexibilitét von Unternehmen.

Divergierende Bildungssysteme und -ausstattungen im deutsch-britischen
Vergleich

Die Bildungsniveaus der Bevélkerung weisen deutliche Unterschiede im deutsch-
britischen Vergleich auf. GREEN/STEEDMAN (1997) vergleichen fiir Anfang der
neunziger Jahre die Bildungsprofile der 16- bis 64jdhrigen fiir mehrere Lénder.
Im deutsch-britischen Vergleich springen dort zwei Unterschiede ins Auge:
Erstens machten die Geringqualifizierten in GroBbritannien einen sehr viel groBe-
ren Anteil aus als in Westdeutschland. Wahrend in Westdeutschland etwa 20
Prozent der 16- bis 64jihrigen hochstens einen HauptschulabschluB, aber keiner-
lei BerufsabschluB besaB, machte die vergleichbare Gruppe in GrofSibritannien
weit mehr als 50 Prozent aus. Zweitens verfiigten sehr viel mehr deutsche Arbeit-
nehmer iiber eine mittlere Qualifikation. Wihrend deutlich mehr als 50 Prozent
der Arbeitnehmer Abitur, Fachhochschulreife oder einen Berufsabschluf mit
dreijahriger Ausbildungszeit besaBen, verfligten in GroBbritannien weit weniger
als 20 Prozent iiber vergleichbare Qualifikationen.

Diese Eckdaten lassen sich auf verschiedene und unterschiedlich erfolgreiche
Bildungssysteme zuriickfithren, Wihrend nach verbreiteter Ansicht das deutsche
Berufsbildungssystem, insbesondere das duale System der Lehrlingsausbildung,
auf tliberbetrieblicher Ebene eine hohe Zahl von Berufsabsolventen sicherstellt,
wird von vielen ein Versagen des britischen Berufsbildungssystems — ,,the failure
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of training in Britain (FINEGOLD/SOKICE 1988) — festgestellt. Eine liberbetrieb-
liche ,Infrastruktur®, u.a. durch die Kammern und das Bundesinstitut fiir
Berufsbildung (BIBB), einheitliche und gut verwertbare Ausbildungsinhalte
sowie vergleichsweise niedrige Ausbildungsvergiitungen begriinden ein Interesse
sowohl der Arbeitgeber als auch der Jugendlichen an einer formalen Berufsaus-
bildung.!9! In GroBbritannien ist die Landschaft der mit Berufsbildung befaBten
Institutionen uniibersichtlich, die Ausbildungsinhalte, die zu einer ,.National
Vocational Qualification” (NVQ) fithren, sind weit weniger verbindlich als in
Deutschland und scheinen auch weniger gut iiberbetrieblich und langfristig ver-
wertbar zu sein (vgl. im einzelnen BACKES-GELLNER 1996: 99ff.). Die sich aus
diesen Unterschieden ergebende stirkere Verbreitung formaler Berufsausbildun-
gen in Deutschland diirfte den oben présentierten Unterschied im Qualifikations-
profil miterkléren.

Dariiber hinaus wird in deutsch-britischen Vergleichen des Berufsbildungs-
systems der deutsche Meister-Abschlufl als fiir die Wettbewerbsfihigkeit der
Industrie vorteilhafte nationale Besonderheit hervorgehoben (vgl. auch zum fol-
genden STEEDMAN/MASON/WAGNER 1991: 66f). Die auf die Tradition des
Zunftwesens aufbauende Ausbildung stelle faktisch eine hdhere Qualifikation dar
als entsprechende britische Ausbildungen zum Vorarbeiter. Zudem absolvierten
in den achtziger Jahren etwa zehnmal soviele Arbeitnehmer einen Meisterkurs,
wie in GroBbritannien ein entsprechendes Zertifikat erhielten.!02

Hinweise auf nationale Unterschiede in der Funktionsflexibilitdit der
Unternehmen

Die unterschiedliche Qualifikationsstruktur diirfte sich hiufig in differentiellen
Niveaus der Funktionsflexibilitdt in deutschen und in britischen Unternehmen
fortsetzen. Aus den Daten von WAGNER/O’MAHONY/PAULSSEN (1997: 950-952)
148t sich die Qualifikationsstruktur im Verarbeitenden Gewerbe in Westdeutsch-
land und GroBbritannien fiir das Jahr 1989 vergleichen. Die Vermutung, daB sich
aufgrund der nationalen Berufsbildungssysteme in deutschen Unternehmen per
saldo ein giinstigeres Qualifikationsprofil ergeben miiSte als bei den britischen
Konkurrenten, bestitigt sich deutlich (vgl. die exemplarischen Ergebnisse in Ta-
belle V.1). Wihrend die Qualifikationsdifferenzen in der Gruppe der Hochquali-
fizierten vergleichsweise gering ausfielen, gab es merkliche Unterschiede in den
darunter folgenden Qualifikationsstufen. Der Anteil an Beschiftigten ohne for-
malen BerufsabschluB lag in vielen britischen Unternehmen deutlich hoher als in

10t Galt dieser Befund noch zu Anfang der neunziger Jahre, so scheint das gemeinsame
Interesse und vor allem die Bereitschaft der Unternehmen, auszubilden, inzwischen briichig
(vgl. MARTENS 1997).

102 In der Studie von GREEN/STEEDMAN (1997) werden Meister-Abschliisse zu den hoheren
Qualifikationen (Degrees) gezahlt.
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deutschen. Entsprechend fiel der Prozentsatz qualifizierter Mitarbeiter unterhalb
des Hochschulabschlusses, der Anteil von Beschiftigten mit Facharbeiter-,
Meister- oder TechnikerabschluB, im Verarbeitenden Gewerbe Westdeutschlands
mit 67 Prozent beinahe doppelt so hoch aus wie in GroBbritannien mit 35
Prozent. Gerade im Bereich dieser mittelhohen Qualifikationen (intermediate
skills) wird der britischen Industrie insgesamt bis heute ein Nachteil gegeniiber
Konkurrenzldndern attestiert (vgl. KEEP/RAINBIRD 1995: 538).

Tabelle V.1: Qualifikationsstruktur im Verarbeitenden Gewerbe und in
ausgewdhlten Branchen in Westdeutschland und GroBbritannien
(1989) (Prozent der Beschiftigten)

Qualifikationsniveau

Chemische
Industrie

Maschinenbau

Textilgewerbe

Verarbeitendes
Gewerbe

Hohes Qualifikationsniveau: Universitits- und FachhochschulabschluB

Mittleres Qualifikationsniveau: Mindestens zweijihrige Ausbildung, aber kein hohes
Qualifikationsniveau

Niedriges Qualifikationsniveau: Keine formale Qualifikation

D: Westdeutschland

GB: GroBbritannien

Quelle: WAGNER/O’MAHONY/PAULSSEN (1997: 950-952)

Von den dokumentierten Unterschieden im formalen Qualifikationsniveau auf
Differenzen in der Funktionsflexibilitdt zu schliefen, ist etwas problematisch, da
faktische Qualifikationen prinzipiell auch ohne formalen Abschluf vorhanden
sein koénnen. WAGNER/Q’MAHONY/PAULSSEN (1997: 954ff.) weisen jedoch
iiberzeugend nach, daB das formale Qualifikationsniveau einen positiven EinfluB
auf Produktivitit und Innovationsfihigkeit, d.h. in der Terminologie dieser Arbeit
auf die Funktionsflexibilitit, ausiibt. Die dahinterstehenden qualitativen Ergeb-
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nisse von international vergleichenden Unternehmensfallstudien zeigen tatsich-
lich, iiber die Unterschiede im formalen Qualifikationsniveau hinaus, daf das
,typisch® deutsche Unternehmen Ende der achtziger und Anfang der neunziger
Jahre funktionsflexibler als sein britischer Konkurrent gewesen sein diirfte.10
Deutsche Arbeiter in der Produktion, aber auch Meister waren héufig breiter ein-
setzbar als entsprechende Beschiftigte in GroBbritannien. Konkret schlug sich
dies in geringeren Maschinenausfallzeiten und einem insgesamt kontinuierliche-
ren ProduktionsprozeB in deutschen Unternehmen nieder (vgl. PRAIS/WAGNER
1988: 38f.). Die hohere Polyvalenz in deutschen Unternehmen ist dabei natiirlich
einerseits mit der oben dokumentierten héheren durchschnittlichen Qualifikation
der Belegschaft zu erkldren. Daneben diirften in GroBbritannien die frither ver-
breiteten, gewerkschaftlich kontrollierten ,,Demarkationslinien“ zwischen den
einzelnen Berufen Anfang der neunziger Jahre noch nachgewirkt haben.104

Eine Folge der Tatsache, daB auf den mittleren Stufen formaler Qualifikation die
faktischen Kompetenzen in britischen Unternehmen vergleichsweise gering sind,
ist die Praxis des drawing-down (vgl. STEEDMAN/MASON/WAGNER 1991: 65):
Vorarbeiter, Techniker und Ingenieure wurden, wie die Fallstudien zeigten,
hdufig in operative Titigkeiten hineingezogen und muflten dort Krisenmanage-
ment zur Aufrechterhaltung des Produktionsflusses leisten. Wenn also hochqua-
lifizierte Mitarbeiter in englischen héufiger als in deutschen Unternehmen unter
ihrer Qualifikation eingesetzt und von stirker konzeptionellen Aufgaben abgezo-
gen werden, so ist zu erwarten, daBl britische Unternehmen weniger fihig sind,
Innovationen zu erarbeiten. Auch dafiir liefern die zitierten Studien Belege: In
deutschen Unternehmen arbeiteten Meister und Ingenieure hiufig eng zusammen,
um in einem unaufhérlichen ProzeB inkrementelle Produkt- und Verfahrensver-
besserungen zu suchen (vgl. MASON/WAGNER 1994: 66). Auch scheinen die brei-
ten Basis- und Schliisselqualifikationen in deutschen Unternehmen die Einfiih-
rung neuer Produktionstechniken eher zu erlauben, als dies in britischen Betrie-
ben normalerweise moglich ist (vgl. CAMPBELL/WARNER 1991: 50f.).

Die Realitit in deutschen und britischen Unternehmen ist selbstverstindlich
komplexer, als es die hier gebotene holzschnittartige Darstellung vielleicht sug-
geriert, und natiirlich diirfte es auch nennenswerte zwischenbetriebliche Unter-
schiede geben. Die angefiihrten Untersuchungen lassen jedoch den SchiuB zu,
daf die linderspezifischen Bildungssysteme und -ausstattungen die betriebliche
Wirklichkeit, die Ausstattung der Unternehmen mit Funktionsflexibilitit, stark
prigen. Nicht in allen Fillen, aber typischerweise sind in deutschen Unternehmen

103 Zum folgenden vgl. insbesondere die Fallstudienergebnisse bei PRAIS/WAGNER (1988),
CAMPBELL/WARNER (1991), STEEDMAN/MASON/WAGNER (1991) sowie MASON/WAGNER
(1994).

104 Demarkationen und job controls wurden im Verlauf der achtziger Jahre vielfach abgebaut.
Vgl. den Uberblick INGRAMs (1991).
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die Voraussetzungen fiir eine hohe Funktionsflexibilitit eher gegeben als in
britischen Unternehmen.

2.2 Zeitflexibilitit

In Abschnitt IV.3.2.1 wurden bereits die Arbeitszeitarrangements benannt, die zu
einer hohen Zeitflexibilitdt beitragen. Ahnlich wie fiir den vorangehenden
Abschnitt gilt auch hier, daB statische und dynamische Flexibilitdt komplementér
zueinander stehen, so daB sich eine genaue Differenzierung eriibrigt.

Zeitflexibilitdt besteht in der Fahigkeit des Arbeitgebers, die Arbeitsleistungen zu
den Zeiten, an denen sie bendtigt werden, und von den Mitarbeitern, deren Ein-
satz jeweils gefragt ist, abrufen zu koénnen. Es geht also hier nicht um den quanti-
tativen Aspekt, eine bestimmte durchschnittliche Arbeitszeitdauer festlegen und
im Konjunkturverlauf &ndern zu kénnen, sondern um den qualitativen Aspekt der
Verteilung der Arbeitszeit: Das Niveau an Zeitflexibilitdt richtet sich nach der
Fihigkeit, eine gegebene Arbeitszeitdauer, die fiir den Planungszeitraum vorge-
sehen ist, nach den Betriebserfordernissen verteilen kénnen, auf Monate, Wo-
chen, Tage, Tageszeiten und nicht zuletzt auf verschiedene Beschiftigtengrup-
pen. Je leichter all dies mdglich ist, um so verldBlicher ,,versichert” das Arbeits-
zeitsystem das Unternehmen gegen die Unwigbarkeiten der Absatzmérkte.

Eine Vielzahl von Zeitarrangements werden heute als ,.flexible” Arbeitszeitrege-
lungen diskutiert (vgl. im Uberblick TERIET 1993). Inwiefern sie zu einer hohen
Zeitflexibilitdt im hier verstandenen Sinn beitragen, 148t sich in drei Aspekten
zusammenfassen:

— Jshrlich, monatlich, wochentlich und tiglich variable Arbeitszeiten ermogli-
chen eine genaue Anpassung des Titigkeitsniveaus im Unternchmen an die
Aufiragslage. Traditionelles und weitverbreitetes Instrument hierzu sind va-
riable Niveaus von Mehrarbeit (vgl. BELLMANN et al. 1996: 38-44). Da Uber-
stunden in der Regel mit Zuschldgen entgolten werden miissen, sind die Un-
ternehmen darum bemiiht, daB schwankende Wochenarbeitszeiten als ,,Regel-
arbeitszeiten” ohne Entgeltzuschlige anerkannt werden. Dies geschieht mit
Hilfe sogenannter Arbeitszeitkorridore, d.h. Intervallen moglicher wéchent-
licher Arbeitszeiten. Abweichungen von einer festgelegten Durchschnitts-
arbeitszeit nach oben und unten miissen sich dabei iiber einen bestimmten
Zeitraum (z.B. ein Jahr) ausgleichen. Weitgehender, in der Praxis indessen
weniger verbreitet, sind Jahresarbeitszeitvertrige, in denen anstelle wochentli-
cher Arbeitszeiten ein jihrliches Arbeitszeitdeputat vereinbart wird (vgl. etwa
HEISTER 1995: 7). Die denkbar flexibelste Arbeitszeitregelung besteht in der
»Arbeit auf Abruf*: Die Aufiragslage bestimmt, wann wieviele Arbeitsstunden
zu leisten sind; dabei legt der Arbeitgeber innerhalb bestimmter Ankiindi-
gungsfristen Lage und Dauer der Arbeitszeit fest (vgl. ebd.: 7f.).
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~ Zeitflexibilitat wird auch durch variable Betriebszeiten geférdert. Voraus-
setzung daflir ist eine ,,Entkoppelung® der Betriebs- von den Arbeitszeiten (vgl.
BOSCH 1994: 17-20). Sie wird im Verarbeitenden Gewerbe tblicherweise
durch Mehrschichtsysteme erreicht (vgl. BELLMANN et al. 1996: 29-33). Um
auch bei geringer individueller Arbeitszeit lange Betriebszeiten zu erreichen,
wird das traditionelle Zwei-Schicht-System in der Industrie vielfach durch
neue Systeme, etwa mit drei Schichten, mit zwei langen Schichten oder
iiberlappenden  Schichten, ersetzt (vgl. BOSCH 1997: 152-154; s. auch
ausfilhrlich KUTSCHER/WEIDINGER/HOFF 1996: 37ff.). Einen zusitzlichen
Spielraum bietet dabei die optionale Ausdehnung der moglichen Betriebszeiten
auf uniibliche und bei Arbeitnehmern hiufig wenig beliebte Zeiten: auf Sams-
tage sowie Sonn- und Feiertage (vgl. BELLMANN et al. 1996: 34-38).

— Die Entwicklung eines neuen Produktes steht hiufig unter Termindruck und
erfordert Uberstunden der Forscher und Entwickler, Anderungen an einer
Maschine miissen aufBlerhalb der Betriebszeiten der Anlagen vorgenommen
werden. Zudem betreffen die Fertigung i.e.S. einerseits und Innovationsaktivi-
titen andererseits hiufig verschiedene Mitarbeitergruppen des Unternehmens.
Wenn aber die Dauer und die Lage des Arbeitsanfalls in beiden Titigkeits-
bereichen merklich auseinanderfallen, so sollten — aus Arbeitgebersicht — die
Arbeitszeiten der beiden Mitarbeitergruppen nicht gleich sein. Eine hohe dy-
namische Zeitflexibilitit erfordert somit eine Arbeitszeitdifferenzierung zwi-
schen unterschiedlichen Mitarbeitergruppen oder gar einzelnen Beschiftigten.
In Innovationsphasen sollte es aus Arbeitgebersicht moglich sein, dall Arbeit-
nehmer in der Forschung und Entwicklung, im Marketing sowie bestimmte,
fiir die Innovation wichtige Fachkrifte in der Produktion voriibergehend Mehr-
arbeit leisten. LaBt das unternehmerische Zeitregime gruppenspezifisch lin-
gere Arbeitszeiten auch dann zu, wenn etwa Fertigungsarbeitnehmer Regel-
arbeitszeiten leisten, unterstiitzt die Zeitordnung des Unternehmens den Inno-
vationsprozeB und reduziert so das Erfolgsrisiko des Unternehmens.

Inwieweit einzelne Betriebe mit den aufgefithrten Aspekten von Zeitflexibilitét
ausgestattet sind, wird im wesentlichen vom rechtlichen und tarifvertraglichen
Rahmen bestimmt. Daher ist, dhnlich wie im Fall der Funktionsflexibilitat, mit
starken Unterschieden im deutsch-britischen Vergleich zu rechnen.

Deutschland: Eingeschrinkte und regulierte Zeitflexibilitit

Die Zeitflexibilitit der Unternehmen wird in Deutschland per Gesetz eingeengt.
Abgeschen von speziellen Regelungen (Mutterschutzgesetz, Jugendarbeits-
schutzgesetz) enthalten die Arbeitszeitordnung (bzw. ab 1994 das Arbeitszeit-
gesetz) sowie die Gewerbeordnung flexibilititsrelevante Regelungen. Die Regel-
arbeitszeit ist auf tiglich 8 Stunden festgelegt. Uberstunden sind reguliert. So war
die Moglichkeit zu Uberstunden in der Arbeitszeitordnung an mehr als 30 Tagen
im Jahr an Bedingungen gekniipft, Uberstunden waren (und sind weiterhin)
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zuschlagspflichtig. Die Ausgleichszeitraume fiir Uberstunden waren immerhin so
eng gesteckt, dab erst das Arbeitszeitgesetz 1994 Gleitzeitregelungen auf eine
einwandfreie Rechtsgrundlage stellte (vgl. ANZINGER 1994: 1493). Zudem legt
die Gewerbeordnung ein aus dem Grundgesetz abgeleitetes Sonn- und Feier-
tagsarbeitsverbot fest, das nur in einer Reihe von ebenfalls geregelten Ausnah-
men durchbrochen werden kann.

Diese gesetzlichen Regelungen sind in den tarifgebundenen Unternehmen
Hiberholt, da Tarifvertrige die Flexibilitdt aus Arbeitgebersicht weiter ein-
schrinken. So ist in aller Regel der Samstag kein Regelarbeitstag, obgleich dies
in der Arbeitszeitgesetzgebung nicht ausgeschlossen ist. Zunichst in der Metall-
industrie, dann in anderen Branchen sind seit 1984 deutliche Arbeitszeitverkiir-
zungen tarifvertraglich vereinbart worden: Die Regelarbeitszeit in der Metallin-
dustrie fiel beispielsweise 1985 auf 38,5 Stunden und bis 1995 schrittweise auf
35 Stunden.0s

Die Lage der Arbeitszeiten sowie deren voriibergehende Verlingerung oder Ver-
kiirzung, also die Anordnung von Uberstunden, Kurzarbeit, Pausenregelungen,
Schichtpldne und die Verteilung der Arbeitszeiten auf die Wochentage, unterlie-
gen nach § 87 Absatz 1 Betriebsverfassungsgesetz der Mitbestimmung des
Betriebsrats. Durch diese Besonderheit der deutschen Arbeitsverfassung diirfte
die Zeitflexibilitdt des Arbeitgebers, iiber Arbeitszeitgesetze und Tarifvertrag
hinaus, zusétzlich auch prozedural eingeschrénkt sein.

Was die Moglichkeit zu variablen Arbeitszeiten angeht, so sind den Arbeitgebern
hdufig deutliche tarifvertragliche Grenzen gezogen. Die Tarifvertrige in der
Metallindustrie von 1984 und 1987 verdeutlichen dies: Abweichungen von der
durchschnittlichen Regelarbeitszeit sollen sich iiber einen Zwei-Monatszeitraum
(1984) bzw. iiber einen Sechs-Monatszeitraum (1987) ausgleichen. Im Tarif-
vertrag von 1990 waren entsprechende Regelungen nicht mehr enthalten, und die
Verteilung der Arbeitszeit, einschlieBlich der Moglichkeit von Uberstunden, muf
der Arbeitgeber wohl in aller Regel auf betrieblicher Ebene aushandeln. Dies
diirfte in vielen Fillen nicht einfach sein, da die 1G Metall sowie Betriebsriite
oftmals eine Politik gegen Uberstunden verfolgen (vgl. BOSCH 1993: 142).

Auch die Entkoppelung von Arbeits- und Betriebszeiten ist Sache der Betriebs-
parteien. Wenn allerdings die Regelarbeitszeiten stark verkiirzt werden und
gleichzeitig die Arbeit an Samstagen und Sonntagen die Ausnahme darstellt, so

105 Besonderheit der Metallindustrie ist dabei nicht nur die Pionierrolle in der Arbeitszeit-
verkiirzung, sondern auch die Tatsache, daB die IG Metall gewisse Arbeitszeitflexibilisie-
rungen zugestand. Ausdriicklich ist dabei seit 1984 vorgesehen, daB die Betriebsparteien
iiber die Lage und gewisse individuelle Unterschiede der Arbeitszeiten selbst per Betriebs-
vereinbarung entscheiden sollen (vgl. etwa BOSCH 1993: 134-138).
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ist zunichst einmal zu vermuten, daB auch in dieser Hinsicht der unternehmeri-
sche Spielraum begrenzt ist.

Wie ungewshnlich fiir deutsche Verhiltnisse nach Mitarbeitergruppen differen-
zierte Arbeitszeiten sind, 148t sich etwa daran ablesen, dad in der Metallindustrie
erstmals 1990 eine solche Differenzierung tarifvertraglich vorgesehen wurde
(vgl. GOBEL 1994a: 846). Noch in den Verhandlungen 1984 hatte die IG Metall
eine strikte Position gegen eine solche Differenzierung bezogen (vgl. BOSCH
1993: 145). Seit 1990 ist es auf Betricbsebene moglich, einzelvertraglich die
Regelarbeitszeit auf bis zu 40 Stunden auszudehnen. Diese Moglichkeit ist aller-
dings auf 13 Prozent der tariflich gebundenen Beschiftigten des Betriebes be-
schrinkt, zum Ausgleich ist ¢in Zwei-Jahreszeitraum oder ein Sabbatical vor-
gesehen. Offen bleibt bei dieser Kann-Regelung natiirlich ihre tatséchliche Nut-
zung in den Betrieben. Allerdings ist der Differenzierungsspielraum der Arbeit-
geber durch die auBertariflichen Mitarbeiter héher, als es mit dem Blick auf die
Tarifvertrage erscheinen mag.

Alles in allem ist den Arbeitgebern ein vergleichsweise enger tarifvertraglicher
und gesetzlicher Rahmen fiir die Zeitflexibilitit gezogen. Hinzu kommt die
Mitbestimmungspflicht des Betriebsrates. Insgesamt sind Arbeitszeitfragen damit
in Deutschland stark reguliert und ausgehandelt.

Grof3britannien.: Fehlende gesetzliche Regulierung und grofie faktische
Spielrdume der Arbeitgeber

Grof8britannien ist das einzige Land in Europa, in dem Arbeitszeiten nicht in
einem allgemeinen Gesetz geregelt sind (vgl. etwa HEPPLE 1988: 423). Uber-
stunden, Nacht- und Wochenendarbeit, Schichtarbeitsregelungen und dhnliches
sind keinerlei rechtlichen Restriktionen unterworfen.!06 Arbeitszeitfragen werden
traditionell in Tarifvereinbarungen geregelt. Tendenziell galt bis 1989, daf sich
die Regelarbeitszeit in den Betrieben meist nach Branchentarifvertriigen richtete,
wihrend Fragen wie Schichtarbeit, Pausenlingen usf. normalerweise auf Be-
triebsebene geregelt wurden (vgl. BLYTON 1995: 89).

Trotz dieser tarifvertraglichen Arbeitszeitregelungen sind britische Arbeitgeber in
ihrer Zeitflexibilitit deutlich weniger beschrinkt als ihre deutschen Konkur-
renten: Erstens verfolgen britische Gewerkschaften in aller Regel vorrangig das
Ziel, angemessene Uberstundenzuschlige sicherzustellen; es wird hingegen kaum
versucht, den Umfang von Mehrarbeit oder von Wochenendarbeit einzuschrin-
ken (vgl. RUBERY/DEAKIN/HORREL 1993: 276).

106 Zwischen 1989 und 1994 wurden zudem bestimmte spezielle gesetzliche Beschriinkungen,
etwa fiir die Arbeitszeiten Jugendlicher, weiter abgebaut. Heute werden Arbeitszeiten nur
noch fiir Krafifahrer und Arbeitnehmer in der Landwirtschaft {iberhaupt gesetzlich geregelt
(vgl. LABOUR RESEARCH DEPARTMENT 1996: 3f.).
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Zweitens haben die britischen Gewerkschaften in den achtziger Jahren zuneh-
mend an Durchschlagskraft verloren. Die Metallindustrie ist ein markantes Bei-
spiel fiir diese Entwicklung. Der Arbeitgeberverband, die Engineering Em-
ployers’ Federation (EEF), zog sich 1989 von nationalen Kollektivverhandlun-
gen ginzlich zuriick. Seitdem ist die Arbeitnehmerseite darauf angewiesen,
Arbeitszeitregelungen in den einzelnen Unternehmen bzw. Betrieben auszuhan-
deln (vgl. BLYTON 1995: 88). In immer weniger Betrieben werden Gewerk-
schaften jedoch als Verhandlungspartner akzeptiert: Waren sie 1984 noch in
mehr als der Hilfte der Metallunternehmen anerkannt, sank diese Zahl bis 1990
auf ein Drittel (vgl. ebd.: 88). Mitbestimmungsrechte, wie sie das deutsche Be-
triebsverfassungsgesetz fiir Arbeitszeitfragen vorsieht, kennt das britische System
der Arbeitsbeziehungen ohnehin nicht.

Drittens schlieBlich ist die Bindungskraft der Tarifvertriige rechtlich und faktisch
gering. So sind Tarifvertrige in Grofbritannien nicht als Kollektivvertrdge, son-
dern lediglich als Teil des individuellen Arbeitsvertrages rechtlich durchsetzbar
(vgl. HEPPLE 1988: 425f.). In vielen britischen Unternehmen liegen Arbeitszeit-
fragen faktisch im Ermessen der Arbeitgeber (vgl. BLYTON 1995: 89).

Insgesamt kann von einer hohen Zeitflexibilitét britischer Unternechmen ausge-
gangen werden. Variable Arbeitszeiten, Kurz- oder Mehrarbeit, kann das Ma-
nagement {iblicherweise anordnen, weil sie Teil des individuellen Arbeitsvertra-
ges und damit dem EinfluB des Arbeitnehmers entzogen sind. Auch die Mog-
lichkeit zu langen, variablen Betriebszeiten diirfte groB sein, weil in groBem
Umfang Uberstunden sowie Nacht- und Wochenendarbeit iiblich sind. Gerade die
Méglichkeit, Mehrarbeit leisten zu lassen, diirfie zudem einer leichten Differen-
zierung der Arbeitszeit nach Mitarbeitern und Mitarbeitergruppen entgegenkom-
men.

Empirische Hinweise zu nationalen Unterschieden in den betrieblichen
Ausstattungen mit Zeitflexibilitdt

Die skizzierten Unterschiede in den nationalen Regulierungen zur Arbeitszeit
lassen erwarten, daB britische Arbeitgeber wesentlich variabler mit den Arbeits-
und Betriebszeiten disponieren konnen als ihre deutschen Konkurrenten. Auch
empirisch gibt es dazu deutliche Hinweise.

In der Arbeitsmarkterhebung der Europdischen Union im Jahr 1989 wurden Un-
ternchmen danach gefragt, welche Griinde einer Ausweitung der Betriebszeiten
entgegenstiinden. Im deutsch-britischen Vergleich zeigten sich deutliche Diffe-
renzen, insbesondere was die wahrgenommene Restriktivitit der Arbeitszeit-
regulierung angeht. Die in Tabelle V.2 wiedergegebenen Ergebnisse einer Ar-
beitsmarkterhebung der Europiischen Union verdeutlichen, daB nur eine Min-
derheit britischer Arbeitgeber, jedoch eine deutliche Mehrheit deutscher Arbeit-
geber die jeweiligen gesetzlichen Vorschriften sowie Betriebs- und Tarifverein-
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barungen fiir ,,bedeutende” oder ,,sehr bedeutende* Hindernisse fiir eine Betriebs-
zeitenausweitung hielt. Die wahrgenommenen Einschrankungen durch Regulie-
rung lagen dabei in Deutschland weit tiber und in Grofibritannien weit unter dem
Durchschnitt der EU-Liénder.

Tabelle V.2: Hindernisse fiir eine Ausweitung der Betriebszeiten, 1989
(Prozent der Unternehmen, die das Hindernis als bedeutend oder
sehr bedeutend einschitzen)

Gesetzliche | Betriebs- und
Vorschriften | Tarifverein-
barungen
Westdeutschland 58 74
Grofbritannien 5 10
EU-Durchschnitt 43 50

Quelle: Arbeitsmarkterhebung der EU, Européische Wirtschaft (1991); eigene Berechnungen

In derselben Untersuchung wurden tatsiichliche Betriebszeiten in der Industrie
erhoben. Hier zeigten sich per saldo iiberdurchschnittlich lange Betriebszeiten in
der britischen Industrie, wihrend die Betriebszeiten westdeutscher Unternehmen
am Ende aller EU-Staaten lagen (vgl. Tabelle V.3).

Tabelie V.3: Betriebszeiten in der Industrie, 1989 und 1994
(Durchschnitt der Wochenstunden)"

1989 1994
Westdeutschland 53 60
GroBbritannien 76 67
EU-Durchschnitt 66 69

1) Den Daten liegt die direkte Erhebungsmethode zugrunde. D.h. gewichtet wurde nach der
Zah] der Beschiftigten im Produktionsbereich. Es fand keine Bereinigung nach den Be-
schiftigten oder nach den Arbeitsplitzen, die tatsichlich von Schichtbetrieb betroffen wa-
ren, statt.

Quelle: Arbeitsmarkterhebungen der EU, Europiische Wirtschaft (1991, 1995); eigene
Berechnungen
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Zwar wurde die Erhebungsmethode insbesondere der deutschen Teilerhebung
heftig kritisiert (vgl. BOSCH 1993). Dennoch dirfte bis Anfang der neunziger
Jahre der SchluB giiltig sein, daB Schichtarbeit in deutschen Unternehmen deut-
lich weniger als anderswo in Europa verbreitet war (vgl. HOFMANN 1995a: 11).
Die oben genannten gesetzlichen und tariflichen Arbeitszeitregulierungen sind
ein plausibler Grund fiir diese geringe Neigung zu Schichtarbeit. Offenbar jedoch
haben deutsche Industriebetriebe einen Teil dieses Flexibilititsriickstandes inzwi-
schen aufgeholt (vgl. zu dieser Einschidtzung ebd.). Jedenfalls erscheint der Be-
triebszeitenabstand in der 1994er Erhebung der EU deutlich reduziert.

Auch die Ergebnisse der EU-Erhebungen bei Arbeitnehmern weisen indirekt auf
lingere Betriebsnutzungsmoglichkeiten britischer im Vergleich zu deutschen
Unternehmen hin. Deutlich mehr britische Arbeitnehmer mufiten zu ,,uniiblichen®
Zeiten arbeiten, d.h. an Wochenenden, nachts und in Schichtarbeit (vgl. Tabelle
V.1).

Tabelle V.4: , Uniibliche* Arbeitszeiten in der Industrie, 1994
(Prozent der Beschiftigten)

Nacht- Samstags- | Sonntags- Schicht-

arbeit” arbeit" arbeit" arbeit"
Westdeutschland 9 7 4 29
GroBbritannien 16 25 14 32
EU-Durchschnitt 12 14 8 36

1) Prozent der Beschiftigten, die manchmal oder regelmiBig Nacht-, Samstags-, Sonntags-
bzw. Schichtarbeit leisten

Quelle: Arbeitsmarkterhebung der EU, Europiische Wirtschaft (1995); eigene Berechnungen

Lange und variable Betriebszeiten sowie ein hohes Ausmaf an uniiblichen Ar-
beitszeiten konnen auf unterschiedliche Weise zustandekommen. Bemerkenswert
ist, daff die oben dokumentierte hohe Zeitflexibilitit zu Ende der achtziger Jahre
keineswegs durch die Verbreitung solcher Arbeitszeitformen, die hiufig als be-
sonders flexibel empfunden werden, erreicht wurde.!97 Weniger solche Arrange-
ments wie Jahresarbeitszeitvertrige, sehr viel stirker hingegen ein hohes Niveau
an Uberstunden insbesondere der minnlichen Vollzeitbeschiftigten gestatten bri-
tischen Arbeitgebern ein flexibles Zeitmanagement. Die historisch und im inter-

107 Zeitarrangements wie insbesondere Jahresarbeitszeitvertrige scheinen erst Mitte der neun-
ziger Jahre an Bedeutung zuzunehmen (vg!l. IRS Employment Trends, Mai 1996: 4).
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nationalen Vergleich hohen geleisteten Arbeitsstunden (im Unterschied zur Re-
gelarbeitszeit), die britische Arbeitnehmer seit den achtziger Jahren geleistet ha-
ben, werden bereits als die ,,neue britische Krankheit bezeichnet (vgl. IRS
Employment Trends, November 1995: 4). Dies sei am Beispiel der Metallindu-
strie illustriert (vgl. zu den folgenden Daten BLYTON 1995: 94f.). Die exemplari-
schen Daten in Tabelle V.5 verdeutlichen, dab fiir viele Arbeitnehmer die verein-
barte Regelarbeitszeit von 37 bis 39 Stunden weit iiberschritten wird. Besonders
auffillig ist der hohe Anteil von Arbeitnehmern mit Wochenarbeitszeiten von 45
(1) Stunden und mehr.

Den Daten des britischen New Earnings Survey zufolge erhielten 55,7 Prozent
der mannlichen Vollzeitarbeitnehmer in der Metallindustrie im Jahr 1992 Uber-
stundenzuschlige. BLYTON prisentiert beispielhaft durchschnittliche Uberstun-
den pro Woche von 84 Stunden im Werkzeugmaschinenbau und von 10,4
Stunden im Werkzeugbau. Uberstunden pro Woche von 1,6 Stunden, die das IAB
fiir alle westdeutschen Arbeitnehmer im Durchschnitt fiir 1992 errechnet, reichen
bei weitem nicht an das Ausmafl an Mehrarbeit in der britischen Metallindustrie
heran (vgl. BACH et al. 1996: 31).

Tabelle V.5: Tatsichliche Arbeitszeiten in der britischen Metallindustrie

(Beispielbranchen)
Prozent der Arbeitnehmer mit Durch-
Wochenarbeitsstunden schnittliche
Wochenarbeits-
36-40 | 41-44 | 45-48 | 49-59 | >60 stunden
Biiromaschinen | 35,1 18,2 19,8 13,0 6,0 43,0
Fahrzeugbau 47,9 17,5 12,1 13,3 33 421
Fahrzeugteile 36,1 22,8 16,8 14,1 4,0 43,1

Quelle: Schitzungen nach dem britischen Labour Force Survey, zitiert nach
BLYTON (1995: 95)
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3. Personalpolitisches Anpassungsverhalten deutscher und britischer
Unternehmen im Vergleich

3.1 Die theoretische Erwartung: Unterschiedliche qualitative Flexibilitiiten
fiihren zu divergierendem Anpassungsverhalten

Stirkere Beschdftigungsstabilisierung in deutschen, stirkere Stabilisierung der
Arbeitszeitdauer in britischen Unternehmen

Angesichts der im vorangehenden Kapitel angestellten Uberlegungen ist es plau-
sibel anzunehmen, daB britische Unternehmen in aller Regel zeitflexibler sind als
ihre deutschen Konkurrenten. Die Funktionsflexibilitét diirfte andererseits in ,,ty-
pisch” deutschen Unternehmen jene in ,typisch® britischen Unternehmen {tiber-
steigen. Im Rahmen des Portfoliomodells in Teil IV dieser Arbeit lassen sich
deutsche und britische Unternehmen demnach mit jeweils unterschiedlichen Pa-
rametern abbilden:!08

Tabelle V.6: Qualitative Flexibilitit deutscher und britischer Unternehmen

Statische Flexibilitat Dynamische Flexibilitéit
(Produktionseffizienz) (Innovationsfihigkeit)
Funktionsflexibilitat af) >a IGB B lD <p IGB

(Qualifikationsniveau)

funktionsflexibles deutsches Unternehmen

i ibilitd D GB D GB
Zeltﬂc.ex1b1.11tat . al <ol BP > pe
(Arbeitszeitverteilung)

zeitflexibles britisches Unternehmen

Quelle: eigene Erstellung

108 Es wird unterstellt, daB sich die Anreizwirkungen des Lohnes in Abhingigkeit von der
Konjunktur in beiden Unternehmen nicht stark unterscheiden. Sie miissen indessen in den
betrachteten Unternehmenstypen nicht exakt identisch sein; die Unterschiede in Funktions-
flexibilitdt und Zeitflexibilitit miissen lediglich so ausgepréagt sein, dal von ,,mittleren
Lohnanreizwirkungen in beiden Unternehmenstypen ausgegangen werden kann. Von Un-
terschieden in der Anreizwirkung des Entgeltes abzusehen erscheint deshalb gerechtfertigt,
weil diese Motivationswirkungen und ihre konjunkturelle Robustheit vor allem davon ab-
hidngen, wie synchron die Geschiftserwartungen des Unternehmens mit der gesamt-
wirtschaftlichen Konjunktur verlaufen. Systematische Unterschiede zwischen den betrach-
teten Landern dirften in der Lohnpolitik in dieser Hinsicht nicht auftreten.
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Das ,typisch* deutsche Unternechmen ist (statisch und dynamisch) funktionsfle-
xibler als das ,typisch“ britische. Polyvalenz aufgrund eines hohen Qualifika-
tionsniveaus unterstiitzt dort sowohl einen effizienten Produktionsablauf als auch
vergleichsweise erfolgreiche Innovationsversuche. Daflir besitzt das britische
Unternehmen eine hohere (statische und dynamische) Zeitflexibilitat. Dort versi-
chert also das Arbeitszeitsystem die Unternehmung wirksamer gegen die Erratik
des Absatzmarktes; Mehrarbeit und nach Mitarbeitern differenzierte Arbeitszeit-
dauern sind Quelle der Wettbewerbsfahigkeit. Angesichts dieser Parameter mu8-
ten sich deutsche Arbeitgeber tendenziell wie das in Abschnitt IV.5.2 untersuchte
funktionsflexible Unternehmen verhalten, wohingegen britische Arbeitgeber eher
wie das dort vorgestellte zeitflexible Unternehmen entscheiden diirfien.

Die theoretische Analyse dieser Prototypen 148t demnach folgendes Anpassungs-
verhalten der realen Untemehmen erwarten: Tendenziell diirfien deutsche Arbeit-
geber die Arbeitszeitdauer stark prozyklisch anpassen, wihrend britische Unter-
nehmen eher dazu neigen diirften, die durchschnittliche Arbeitszeit konstant zu
halten bzw. wenig zu veréndern. In GroBbritannien ist andererseits eine stirkere
Anpassung des Beschéftigungsstandes im Konjunkturzyklus zu erwarten als in
Deutschland.

Wenn fiir die frilhen neunziger Jahre davon ausgegangen werden kann, dal die
Absatzmarktunsicherheit Var(€,) weiter zugenommen hat, so miiten sich —
iiber den konjunkturellen Einsatz der personalpolitischen Instrumente hinaus —
abweichende Trendentwicklungen beobachten lassen: Deutsche Unternehmen
dirrften ihre Arbeitszeit langfristig herabsetzen, wohingegen britische Unterneh-
men ihren Beschiftigtenstand langfristig reduzieren duirften. In deutschen Unter-
nehmen sollte die hohe Funktionsflexibilitdt der Mitarbeiter, ihre Fahigkeit, unsi-
chere, stindig wechselnde Arbeitsanforderungen zu bewiltigen, den Unterneh-
menserfolg langfristig sichern kénnen. In britischen Unternehmen hingegen sollte
die hohe Zeitflexibilitit dem Arbeitgeber ein Reaktionspotential an die Hand
geben, das in riskanteren Marktumwelten noch an Wert gewinnt.!0?

109 Alternativ dazu kdnnte untersucht werden, ob und auf welche Weise sich die Niveaus der
qualitativen Unternehmensflexibilitat zwischen deutschen und britischen Betrieben unter-
scheiden und welche Implikationen dies fiir das Personalanpassungsverhalten hat. Die
These ist recht verbreitet, dal die deutsche Industrie in den achtziger Jahren eine , flexible
Spezialisierung® bzw. eine Entwicklung zu einer ,diversifizierten Qualititsproduktion®
vollzogen habe, wohingegen sich britische Unternehmen noch vielfach auf eine Massen-
produktion verlieBen (vgl. etwa LANE 1988; STREECK 1991). Fiir manche Branchen lassen
sich tatsiichlich bedeutsame Qualititsunterschiede in den hergestellten Giitern zwischen
deutschen und britischen Herstellern beobachten (JARVIS/PRAIS 1996).
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Extensive Innovationen in deutschen, spezialisierte Innovationen in britischen
Unternehmen

Wenn die Geschiftslage sich verschlechtert oder schwerer berechenbar wird,
intensivieren Unternehmen in aller Regel ihre Innovationsbemithungen, sie
suchen nach neuen Produkten und verbesserten Herstellungsprozessen, um den
Unternehmenserfolg aufrechtzuerhalten. Funktions- und Zeitflexibilitit sind da-
bei zentrale Formen von Sicherheitskapital, auf die Arbeitgeber zuriickgreifen
konnen. Wenn Personalanpassungen sich nach den jeweiligen Ausstattungen mit
Sicherheitskapital ausrichten, so lassen sie sich letztlich auch als Reflex auf die
Art des Innovationsprozesses lesen. Die Art und Weise, wie in Unternehmen
nach Innovationen gesucht wird, geht Hand in Hand mit der konjunkturellen
Personalanpassung.

Gerit das deutsche Unternehmen in eine Rezession bzw. in zunehmende Absatz-
marktunsicherheit, so kann ein breiter Bestand an Schliisselqualifikationen der
Mitarbeiter zu Innovationsversuchen genutzt werden. Die Méglichkeit zur Dif-
ferenzierung der Arbeitszeit ist jedoch beschrinkt; Forscher und Entwickler oder
wichtige Fachkrifte in der Produktion kdnnen nicht ohne weiteres langer als die
iibrige Belegschaft eingesetzt werden. Der Arbeitgeber nutzt das Innovations-
potential der Belegschaft unter diesen Bedingungen extensiv. Da viele Arbeit-
nehmer einen Beitrag zur Kriseniiberwindung leisten, wird Personalabbau in
Grenzen gehalten, die Beschiftigung weitgehend stabilisiert. Weil die Moglich-
keit, die Arbeitszeiten nach Beschéftigungsgruppen zu differenzieren, beschrénkt
ist, reduziert der Arbeitgeber die Arbeitszeitdauer der gesamten Belegschaft. Im
Wiederaufschwung ist zu erwarten, daB die durchschnittliche Arbeitszeitdauer
angesichts hoherer Produktionszahlen wieder erh6ht wird; Neueinstellungen diirf-
ten indessen nur zégerlich vorgenommen werden.

Wird das britische Unternehmen von einer Absatzkrise getroffen, werden erfor-
derliche Innovationen von wenigen Spezialisten im Unternehmen getragen, von
Forschern und Entwicklern, Ingenieuren und besonders erfahrenen Fachkriften in
der Produktion. Thre Arbeitszeit bleibt weiterhin hoch oder steigt sogar; ein Teil
der weniger qualifizierten Mitarbeiter wird entlassen. Insgesamt reagiert das
zeitflexible Unternehmen mit einer Stabilisierung der Arbeitszeitdauer und einem
starken Personalabbau. Bei anziehender Konjunktur werden Mitarbeiter einge-
stellt (dabei sind die Qualifikationsanforderungen vergleichsweise gering), und
die durchschnittliche Arbeitszeit bleibt weitgehend unveréndert.

DaB deutsche und britische Betriebe demnach nicht nur unterschiedliche perso-
nalpolitische Anpassungsmuster, sondern auch divergierende betriebliche Inno-
vationsstrategien verfolgen, ist plausibel. SCHULTZ-WILD/LUTZ (1997: 57) cha-
rakterisieren zwei ,,Grundtypen“ betrieblicher Innovation: Bei einem Kontinuier-
lichen VerbesserungsprozeB (KVP) werde der InnovationsprozeB von der gesam-
ten Belegschaft getragen und verlaufe kleinschrittig. An Sprunginnovationen
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seien hingegen nur ausgewihlte Spezialisten beteiligt, und der ProzeB verlaufe
unbestindig und abrupt. SOSKICE (1996: 1f)) skizziert die verbreitete Ansicht,
daB Deutschland zu den Lindern gehdre, deren Unternehmen vor allem inkre-
mentelle Innovationen, also solche, die einem KV-Prozef8 nahekommen, erfolg-
reich verfolgen konnten. Grofbritannien wird andererseits zu Lindern gezihlt, in
denen Sprunginnovationen mit Erfolg angegangen wiirden. LEHRER/DARBISHIRE
(1997) fanden diese national unterschiedlichen Innovationsstile in Fallstudien
wieder: In der weitgehenden Strukturkrise in der Telekommunikationsindustrie
war zu beobachten, daB British Telecom sehr viel radikaler und schneller neue
Organisationsformen und Technologien einfiihrt als die Deutsche Telekom. Ein
ganz hnlicher Befund, in einer dhnlich turbulenten Branche, zeigte sich beim
Vergleich von British Airways und Lufthansa.

3.2 Eine Plausibilititspriifung: Empirische Hinweise zur Anpassung am
Arbeitsmarkt im deutsch-britischen Vergleich

3.2.1 Vorliegende 6konometrische Untersuchungen zu Personalanpassung
und -fluktuation

An die Arbeitsnachfragetheorie und die Theorien interner Arbeitsmirkte ankniip-
fend, ist der Frage, auf welche Weise Arbeitgeber personalpolitische Anpassun-
gen vomehmen, bereits in einer Vielzahl von Studien nachgegangen worden.
Dominierende Methode ist es, mit Hilfe von Daten des Verarbeitenden Gewerbes
kurzfristige Arbeitsnachfragefunktionen zu schitzen, aus denen dann Elastizita-
ten zu Anpassungsstirke und -geschwindigkeit der Beschaftigung und zum Teil
der Arbeitszeit abgelesen werden kénnen (vgl. FRICK 1997: 25ff.). Der Befund
FRICKs, daB die so gewonnenen Ergebnisse nicht nur international, sondern auch
sehr stark von Studie zu Studie variieren und daher kein einheitliches Bild ent-
werfen koénnen (vgl. ebd.), gilt auch fiir den deutsch-britischen Vergleich. Meist
gelangen diese Untersuchung zwar zu dem Ergebnis, daB das Arbeitsvolumen am
britischen Arbeitsmarkt schneller und stirker an Qutputschwankungen angepaft
wird (vgl. zuletzt KRAFT 1997). Allerdings bleibt dabei die Aufteilung der An-
passung auf Arbeitszeitdauer und Beschiftigtenstand hiufig offen, und zum Teil
weisen die Studien auch stirkere Beschaftigungsschwankungen fiir den deut-
schen Arbeitsmarkt aus.

Angesichts dieser unbefriedigenden Ergebnisse liegt es nahe, Untersuchungen auf
auf disaggregierter Ebene stérker zu berticksichtigen. Allerdings stellen sich hier
andere Probleme: Zum einen sind die Methoden, die auf Branchen-, Unterneh-
mens- oder Individualdaten angewandt werden, deutlich heterogener und insofern
schwerer vergleichbar als die mit Aggregatdaten vorgenommenen Arbeitsnach-
frageschitzungen. Zum anderen liegen aufgrund eines Mangels an Daten ver-
gleichsweise wenige Untersuchungen zu Personalanpassungen vor.
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Mit Daten aus der EG-Arbeitskriftestichprobe untersucht SCHETTKAT (1993) die
Beschiftigungsmobilitit in acht EG-Lindern, darunter Westdeutschland und
GroBbritannien. In Regressionsanalysen werden neben Dummy-Variablen fur
Linder auch solche fiir Branchen einbezogen. Durch die Wiederholung der
Berechnungen fiir zwei Zeitpunkte (1983 und 1988) sollen unterschiedliche kon-
junkturelle Situationen unterschieden werden. Im Ergebnis zeigt sich, daB
Deutschland zu den Lindern mit niedriger und Grofibritannien zu jenen mit hoher
Beschiftigungsmobilitit zu zéhlen ist. Britische Beschéftigte wechselten ceteris
paribus hiufiger ihren Arbeitsplatz bzw. ihren Beschiftigungsstatus. Zu vermu-
ten ist dann auch, daB britische Arbeitgeber den Beschéftigungsstand im Kon-
junkturverlauf stirker variieren als ihre deutschen Konkurrenten.

In dieselbe Richtung weist die Untersuchung von MOSLEY/KRUPPE (1992: 33-
36), die ebenfalls Daten aus der EG-Arbeitskrifteerhebung benutzen. Sie errech-
nen fiir elf EG-Linder und verschiedene Beschiftigtengruppen relative Risiken
dafiir, daB Beschiftigte im Jahr 1989 ihren Arbeitsplatz unfreiwillig verloren,
durch arbeitgeberseitige Kiindigung oder das Auslaufen von Zeitvertriigen. Dabei
zeigt sich, daB britische Arbeitnehmer im Durchschnitt einer héheren Gefahr
unterlagen, ihren Arbeitsplatz zu verlieren als deutsche Arbeitnehmer.

Stirkere Belege fiir die These, daB deutsche Arbeitgeber tendenziell eher eine
Beschiftigungsstabilisierung, britische Arbeitgeber hingegen eine Arbeitszeit-
stabilisierung verfolgen, liefern die Untersuchungen von AUER (1991) und
HOUSEMAN (1991) zur Personalanpassung in der Eisen- und Stahlindustrie in
verschiedenen europdischen Lindern. In der anhaltenden Strukturkrise der Bran-
che ging zwischen 1974 bis 1987 die Stahlproduktion in Grofbritannien um 23
Prozent, in Westdeutschland gar um 34 Prozent zurlick. Die Stahlarbeitgeber
teilten den Anpassungsbedarf unterschiedlich auf die Personalstirke und die
Arbeitszeit auf: Im genannten Zeitraum nahm die Beschiftigtenzahl in GroB-
britannien um 72 Prozent ab, die durchschnittliche Jahresarbeitszeit eines Arbei-
ters dnderte sich jedoch iiberhaupt nicht. In Westdeutschland ging die Beschif-
tigtenzahl ebenfalls deutlich zuriick (um 43 Prozent), doch auch die Durch-
schnittsarbeitszeit lag 1987 niedriger als 1974, nimlich um 14,7 Prozent (vgl.
AUER 1991: 42). Die deutliche Anpassung der Arbeitszeit erfolgte in der deut-
schen Stahlindustrie erstens durch eine zweimalige Verkiirzung der tarifver-
traglichen Regelarbeitszeit und zweitens durch den wiederholten und starken Ein-
satz von Kurzarbeit in akuten Produktionseinbriichen (vgl. HOUSEMAN 1991: 36).

Insgesamt weisen die angefithrten Studien iibereinstimmend in die Richtung der
zur Diskussion stehenden These. Britische Arbeitgeber greifen offenbar stirker
als deutsche Arbeitgeber auf Anpassungen des Beschiftigtenstandes zuriick; in
deutschen Unternehmen leisten Arbeitszeitverkiirzungen einen deutlich gréBeren
Beitrag zur Personalanpassung.
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3.2.2 Deskriptive Anhaltspunkte zu Personalanpassungen in den neunziger
Jahren

Ob sich die skizzierten Unterschiede im Personalanpassungsverhalten in der
tiefen Rezession der neunziger Jahre eingeebnet oder noch verstirkt haben, ist
bislang nicht untersucht. In beiden Landern haben Untemnehmen zweifelsohne
mit starkem Personalabbau auf die Krise reagiert. Gleichwohl! deutet manche
Entwicklung darauf hin, daf die deutsch-britischen Unterschiede in der Personal-
politik fortbestehen. Die in Teil I dieser Arbeit bereits erwihnten Beschifii-
gungssicherungspakte, die in Deutschland von dem Haustarifvertrag der Volks-
wagen AG im Jahr 1993 eingeleitet wurden, lassen eine deutliche konjunkturelle
Arbeitszeitvariation in der deutschen Industrie erwarten. Entsprechende Verein-
barungen, die eine Arbeitszeitverkiirzung mit mehr oder weniger expliziten Be-
schiftigungssicherungszusagen verbinden, scheinen in britischen Unternehmen
nicht geschlossen worden zu sein. Auf den ersten Blick scheinen betriebsbedingte
Entlassungen (Redundancies) unveréndert die wichtigste MaBnahme zur
Personalanpassung britischer Arbeitgeber zu sein (vgl. IRS Employment Trends
1993, Nr. 530: 3ff.; COCKERHAM 1995).

Im ganzen diirflen die oben analysierten Unterschiede in Arbeitsmarktregulierung
und Tarifpolitik die Arbeitgeberkalkiile so beeinflussen, daB sich die dadurch
induzierten Differenzen in der Personalanpassung auch in hoheraggregierten
Daten niederschlagen. Die Abbildungen V.1 bis V.3 sollen Anhaltspunkte fiir die
divergierende Personalpolitik geben. Dargestellt ist jeweils, wie sich das Arbeits-
volumen (die Summe der geleisteten Arbeitsstunden) vor und in der Rezession zu
Anfang der neunziger Jahre entwickelte und wie sich die Anpassung auf die
Instrumente Beschiftigungsstand und durchschnittliche Arbeitszeitdauer verteil-
te. Die ausgewihlten Sektoren und Branchen — Verarbeitendes Gewerbe, Che-
mische Industrie und Maschinenbau — geben ein einheitliches Bild ab, was bereits
den offenbar starken Einfluf der Arbeitsmarktregulierung auf die Personalan-
passungen bestitigt.!10

Auffillig ist zuallererst der enge Gleichlauf zwischen Arbeitsvolumen und
Beschiftigtenzahl in GroBbritannien fiir das Verarbeitende Gewerbe sowie die
untersuchten Branchen Chemie und Metall. Fiir notwendig erachtete Personalan-
passungen werden demnach vor allem iiber das Instrument der Beschiftigungs-

110 Fiir die Daten gelten die {iblichen Vorbehalte internationaler Vergleiche. Problematisch ist
hier vor allem, daB die britischen Arbeitszeitdaten aus wchentlichen Arbeitsstunden von
Volizeitarbeitnehmern errechnet wurden. Der deutliche Trend zu Teilzeitarbeit in britischen
Unternehmen schlégt sich demnach nicht in den Zahlen nieder. In Deutschland lagen hin-
gegen nur Zahlen zum Arbeitsvolumen vor; durchschnittliche Arbeitszeiten wurden anhand
der Beschéftigtenzahlen ausgerechnet. Die Beschiftigtenzahl bezieht sich in West-
deutschland auf Zwolf-Monats-Durchschnitte, in GroBbritannien auf saisonbereinigte Zah-
len vom Juni jeden Jahres.
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variation vollzogen. In Deutschland féllt die Anpassungslast nicht ausschlieBlich
auf die Mitarbeiterzahl. Insbesondere zu Anfang der Rezession, vom Jahr 1992
auf 1993, wird eine Senkung des Arbeitsvolumens ohne starken Personalabbau
erreicht.

Abbildung V.1: Personalanpassungen im deutsch-britischen Vergleich:
Verarbeitendes Gewerbe

Verarbeitendes Gewerbe, Grofibritannien
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Fachserien (verschiedene Jahrginge), Employment Gazette
(verschiedene Jahrgénge); eigene Berechnungen

Kehrseite dieses Musters ist die in Deutschland stirker prozyklische Variation
der durchschnittlichen Arbeitszeit. Sie wird wesentlich deutlicher in der Rezes-
sion gesenkt als in GroBbritannien. Zudem ist ein markanter Trend zur Arbeits-
zeitverkiirzung in Deutschland zu erkennen. Besonders deutlich fillt er fiir die
Maschinenbauindustrie, die im Organisationsbereich der IG Metall liegt, aus. Die
britischen Daten weisen iiber den betrachteten Zeitraum eine erstaunliche Kon-
stanz der durchschnittlichen Arbeitszeit aus, und die Anpassung der Arbeitszeit
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nach unten fillt in der Rezession merklich geringer aus als in der deutschen
Industrie.

Abbildung V.2: Personalanpassungen im deutsch-britischen Vergleich:
Chemische Industrie

Chemie u.a., GroRbritannien
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Fachserien (verschiedene Jahrgiinge), Employment Gazette
(verschiedene Jahrginge); eigene Berechnungen

Insgesamt scheinen diese Daten mit den theoretisch gestiitzen Hypothesen ver-
einbar zu sein: Die relativ funktionsflexibleren deutschen Unternchmen nutzen
stirker das Instrument der Arbeitszeit zur konjunktrurellen Personalanpassung als
ihre britischen Konkurrenten. Diese haben aufgrund der vergleichsweise hohen
Zeitflexibilitit einen Anreiz zur Stabilisierung der durchschnittlichen Arbeitszeit-
dauer und passen stirker iiber die Mitarbeiterzahl an. Daf die sich intensivie-
rende Unsicherheit an den Absatzmirkten deutsche Unternehmen eher als briti-
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sche Unternehmen tendenziell zu einer Arbeitszeitverkiirzung bewegt, findet sich

ebenfalls in den Daten wieder.

Abbildung V.3: Personalanpassungen im deutsch-britischen Vergleich:

Maschinenbau

Maschinenbau, GroRbritannien
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(verschiedene Jahrgiinge); eigene Berechnungen

Die Zahlen zeigen indessen auch, daB die realtypischen Unternehmen in beiden
Vergleichslindern zu ein und demselben theoretisch entwickelten Prototyp zu
gehdren scheinen: In beiden Lindern kommt der Variation der Beschiftigtenzahl
immer noch der Hauptanteil der Anpassung zu. Der Vorteil bei Qualifikations-
niveau und Innovationsfihigkeit bewegt deutsche Unternehmen somit iiberwie-
gend nicht zu einer Politik der Beschiiftigungsstabilisierung. Weitergehende
Uberlegungen zu diesem Befind lieBen sich allerdings nur anhand von Unter-

nehmensdaten weiterfiihren.
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4, Quantitative und qualitative Flexibilitit im Zusammenspiel:
Institutionelle Komplementarititen und relativer
Erkliarungsbeitrag fiir Anpassungsverhalten

In Kapitel V.3 wurden die empirisch zu beobachtenden Unterschiede im Perso-
nalanpassungsverhalten deutscher und britischer Unternehmen mit divergieren-
den Sicherheitskapital-Ausstattungen erklart. Unterschieden in qualitativen Fle-
xibilititen, d.h. im Qualifikationsniveau und in der Moglichkeit zur Verteilung
der Arbeitszeiten, wird damit ein primirer Erklirungsbeitrag zugewiesen. Die
funktionsflexibleren deutschen Unternehmen haben ein stirkeres Interesse an
einer Personalstabilisierung, wihrend die zeitflexibleren britischen Unternehmen
eine Politik der Arbeitszeitstabilisierung verfolgen. Diese Erklirung kommt
ginzlich ohne die Beriicksichtigung national verschiedener ,,Anpassungskosten
und daraus resultierender Unterschiede in der quantitativen Flexibilitit aus; der
problemlosen Maglichkeit des Heuerns und Feuerns sowie zur konjunkturelien
Variabilitdt der Arbeitszeitdaver wird demnach hier erst sekundir Bedeutung bei-
gemessen. Gleichwoh! rangieren, wie in Abschnitt 11.3.1 erldutert, Anpassungs-
kosten und quantititve Flexibilitaten in der Arbeitsnachfragetheorie als vorran-
gige Determinante von Personalanpassungen, auch im internationalen Vergleich.
Den in Abschnitt V.3.2.1 angefiihrten Untersuchungen liegt dann aber, implizit
oder explizit, die Erwartung zugrunde, daf sich die quantitative Flexibilitét, etwa
zwischen Deutschland und GroBbritannien, unterscheidet und daB deshalb das
Personalanpassungsverhalten typisch deutscher und typisch britischer Unternch-
men voneinander abweicht. Ich mochte im folgenden in Abgrenzung davon bele-
gen, daB sich die quantitative Flexibilitiit, die Fahigkeit zu Personalstandsénde-
rungen und konjunkturellen Anderungen der durchschnittlichen Arbeitszeitdauer,
unterscheiden mag, daB sie jedoch nicht als die alleinige Determinante betriebli-
cher Personalanpassungsentscheidungen zu betrachten ist. Damit ist — wie bereits
in Kapitel I'V.6 — die Frage nach dem relativen Erkldrungsbeitrag qualitativer und
quantitativer Flexibilitit, des risikotheoretischen und der kostentheoretischen An-
satzes, angesprochen.

4.1 Quantitative Flexibilitit: Kiindigungsschutz, Kurzarbeit und
Tarifpolitik im deutsch-britischen Vergleich

Internationale Unterschiede in der quantitativen Flexibilitit auf eine einzelne
Regulierung, etwa die Strenge des Kiindigungsschutzes, zuriickzuflihren greift zu
kurz (vgl. FRICK 1997: 45-47). Da beschiftigungspolitische Reaktionen auf Kon-
junkturschwankungen sowohl in Anderungen der Mitarbeiterzahl als auch der
durchschnittlichen Arbeitszeitdauer bestehen konnen, muf der institutionelle
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Rahmen beider personalpolitischer Instrumente bedacht werden (vgl. VAN
AUDENRODE 1994).11! So bestimmen Kiindigungsschutz- und Mitbestimmungs-
regeln, arbeitsmarktpolitische Regulierungen zur Kurzarbeit und zur Frithpensio-
nierung sowie die gewerkschaftliche Arbeitszeitpolitik gemeinsam den Grad an
quantitativer Flexibilitit von Unternehmen in ihrem jeweiligen Regulierungs-
umfeld.

Numerische Flexibilitdt: Restriktiver Kiindigungsschutz in Deutschland,
permissiver in Grofbritannien

Der deutsche Kiindigungsschutz gilt als deutlich restriktiver als der englische
(vgl. zu den Regulierungen FRICK 1997: 200ff.; fiir den europdischen Vergleich
KUCHLE 1990; MOSLEY/KRUPPE 1992). Einzel- und Massenentlassungen werden
in Deutschland durch das Biirgerliche Gesetzbuch, das Kiindigungsschutzgesetz
sowie das Betriebsverfassungsgesetz reguliert. Einzelentlassungen, die personen-,
verhaltens- oder wirtschaftlich bedingt sein kénnen, sind nur zuléssig, wenn sie
sozial gerechtfertigt sind und durch Umsetzungen innerhalb des Betriebes nicht
vermieden werden konnen. Der Betriebsrat muB iiber die Griinde der Entlassung
informiert werden und kann Widerspruch einlegen. Geschieht dies, so muB der
betroffene Arbeitnehmer weiterbeschiftigt werden, und das Arbeitsgericht kann
angerufen werden. Abfindungszahlungen an entlassene Arbeitnehmer sind ge-
setzlich nur im Falle ungerechtfertigter Entlassung vorgesehen. Die Kiindi-
gungsfristen waren noch bis 1993 je nach Beschiftigungsstatus unterschiedlich:
Fiir Arbeiter galten nach Senioritit und Alter gestaffelt Fristen von zwei bis
zwolf Wochen, fiir Angestellte Fristen von sechs Wochen bis sechs Monaten. Seit
1993 gilt einheitlich fiir Arbeiter und Angestellte eine Grundkiindigungsfrist von
vier Wochen bis zum 15. oder zum Ende eines Monats (vgl zum Kiindigungs-
schutzrecht zusammenfassend etwa BIRK 1993). Die Grundkiindigungsfrist steigt
mit der Senioritit auf sieben Monate ab einer Betriebszugehéorigkeitsdauer von 20
Jahren (vgl. im einzelnen SCHWEDES 1993).

Massenentlassungen, die beispielsweise fir Unternehmen mit 500 und mehr Be-
schiftigten bei mehr als 30 Entlassungen vorliegen, unterliegen restriktiveren
Regelungen. Sie miissen 30 Tage im voraus dem Betriebsrat und dem Arbeitsamt
gegeniiber angekiindigt werden. Das Arbeitsamt kann die Entlassungen um einen
Monat hinauszogern. In Betrieben mit 21 und mehr Beschiftigten kann der
Betriebsrat einen Sozialplan mit entsprechenden Kompensationszahlungen an die
Arbeitnehmer durchsetzen. Ein zusitzlicher spezieller Kiindigungsschutz ist ins-

111 Wie in Kapitel V.5 begriindet, beschréinkt sich die Untersuchung auf personalpolitische An-
passungen iiber den Beschiftigtenstand und die Arbeitszeitdauer, und lediglich diejenigen
institutionellen Unterschiede, die die genannten personalpolitischen Instrumente betreffen,
werden im folgenden beriicksichtigt. Der Lohn sowie seine linderspezifische Regulierung
bleiben dabei auien vor.
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besondere im Fall groBer Unternehmen in Rationalisierungsschutzabkommen
festgelegt, die einen Personalabbau unter Umstéinden zusitzlich vertevern (vgl.
WARNKEN/RONNING 1989).

Aliernativen zur Beschéftigungsvariation durch Entlassung und Einstellung sind
im deutschen Arbeitsrecht in unterschiedlichem Ma8 gegeben. So ist der einmali-
ge AbschluB befristeter Beschiftigungsverhiltnisse erst seit 1985 ohne bestimmte
sachliche Begriindung und auf achtzehn Monate begrenzt méglich,!'? und Leih-
arbeit ist im europ#ischen Vergleich stark reguliert (vgl. GRUBB/WELLS 1993:
16). Ein Ventil fur Personalabbau stellte allerdings die Altersrente wegen Ar-
beitslosigkeit dar. Personalfreisetzungen iiber diesen Weg waren fiir die dlteren
Arbeitnehmer akzeptabel und gaben den Arbeitgebern eine vergleichsweise giin-
stige Form des Personalabbaus an die Hand.!3

In Grofbritannien gelten Einzelentlassungen nur in wenigen Fillen dem Employ-
ment Protection Act zufolge als ungerechtfertigt (,,unfair). Die im Betrieb orga-
nisierten Gewerkschaften miissen iiber jede betriebsbedingte Entlassung und
deren Griinde im voraus informiert werden; faktisch werden die Gewerkschaften
hiufig auch bei Entlassungen mit sonstiger Begriindung konsultiert. Die Kiindi-
gungsfristen liegen deutlich unter denen im deutschen Recht: Erst nach zwei
Jahren kontinuierlicher Beschiftigung greift eine Frist von zwei Wochen, die sich
mit jedem Beschiftigungsjahr um eine weitere Woche erhoht. Anders als in
Deutschland sind Abfindungszahlungen fir entlassene Arbeitnehmer nach dem
Redundancy Payment Act grundsitzlich vorgesehen (vgl. zum britischen Kiindi-
gungsschutz zusammenfassen BERCUSSON 1993). Die Hohe der Zahlungen rich-
tet sich nach Alter, Betriebszugehdorigkeit und vorherigem Verdienst. In der Pra-
xis ist die Hohe der Abfindungszahlungen — auch in der Einschitzung der Arbeit-
geber — gering, und nur rund die Hilfte der entlassenen Arbeitnehmer kam in den
achtziger Jahren in den GenuB von Abfindungen (vgl. FRICK 1997: 205-207;
MOSLEY/KRUPPE 1992: 108f.).114

112 Bei neugegriindeten Unternehmen mit nicht mehr als 20 Mitarbeitern lag die Befristung bei
24 Monaten. 1996 ist die Maglichkeit zum AbschiuB} befristeter Arbeitsvertrige ausgewei-
tet worden: Die Hochstdauer betriigt nun fiir alle Unternehmen zwei Jahre, und die Vertriige
konnen innerhalb dieses Zeitraums bis zu dreimal verldngert werden. Zudem kann anstelle
der zeitlichen Befristung eine Zweckbefristung vereinbart werden.

11

W

Als Reaktion auf die starke Inanspruchnahme der Friihverrentungen wurde der Zugang
rechtlich beschrinkt. Durch das Rentenreformgesetz von 1992 und das Altersteilzeitgesetz
von 1996 werden die Bedingungen fiir Frithverrentungen erschwert, so daB sich diese MaB-
nahme fiir die Arbeitgeber deutlich verteuert hat (vgl. im einzelnen BRUHL 1997: 153ff.).

114 Bis 1986 wurden 35 Prozent der Abfindungssumme von dem 6ffentlich finanzierten Redun-
dancy Fund erstattet. Diese Regelung wurde danach auf Unternehmen mit mindestens zehn
Beschifiigten eingeschrankt und 1990 ginzlich abgeschafft (vgl. MOSLEY/ KRUPPE 1992:
108).
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Uber Massenentlassungen, betriebsbedingte Kiindigungen von zehn oder mehr
Beschiftigten innerhalb von 30 Kalendertagen, miissen britische Arbeitgeber die
Gewerkschaftsvertreter und das Arbeitsamt 30 Tage im voraus informieren, und
zudem sind die Arbeitnehmer anzuhoren und iiber die Griinde zu informieren.
Die Hohe der Abfindungszahlungen wird nicht, wie in Deutschland, ausgehan-
delt, sondern ist gesetzlich geregelt. Sie betrégt ein bis eineinhalb Wochenent-
gelte fiir jedes Dienstjahr.

Obwohl britische Arbeitgeber angesichts des wenig strengen Kiindigungsschutzes
nur in geringem MaB auf atypische Beschiftigungsverhiltnisse zuriickgreifen,!!s
ist Leiharbeit flir alle Formen von Titigkeiten und ohne zeitliche Befristung
erlaubt. Befristete Arbeitsvertriige sind ohne Einschrinkung, auch als Ketten-
arbeitsvertrage, moglich (vgl. GRUBB/WELLS 1993: 16).

Tabelle V.7: Wahrgenommene Entlassungshindernisse der Arbeitgeber
(Mangelnde Flexibilitét bei Einstellungen und Entlassungen ist
,»sehr bedeutend®, in Prozent der befragten Arbeitgeber)

19890 | 19947

Westdeutschland 21 29
GroBbritannien 9 11
EU-Durchschnitt 27 23

1) Hindernisse bei Einstellungen und Entlassungen;
2) Hindernisse bei Entlassungen

Quelle: Arbeitsmarkterhebungen der EU, Europdische Wirtschaft (1991, 1995)

Britische Arbeitgeber sind offenbar kaum in ihrem Spielraum, den Beschifti-
gungsstand zu variieren, beschrinkt. Diese externe oder numerische Flexibilitit
ist in Deutschland hingegen stark institutionell beschnitten. Diese Einschitzung
spiegelt sich auch in empirischen Ergebnissen wider: Sémtliche Untersuchungen,
die Kosten und Restriktivitit des Kiindigungsschutzes im internationalen
Vergleich bestimmen, ordnen GroBbritannien der Gruppe von Lindern mit einem
kaum regulierten Beschiftigungsverhiltnis zu; dagegen wird der deutsche Kiindi-
gungsschutz Uiberwiegend als restriktiv eingeschitzt (vgl. zusammenfassend

115 Zudem sind auch Frithverrentungen in GroBbritannien weniger verbreitet als etwa in
Deutschland (vgl. HARDES 1995: 86). Dies mag auch damit zu erkliren sein, daB britische
Arbeitgeber auf Kiindigungen und Auflésungsvertrige deutlich leichter zuriickgreifen kén-
nen als ihre deutschen Konkurrenten.
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HARDES 1993: 87-94). Die EG-Kommission hat in den Arbeitsmarkterhebungen
1989 und 1994 abgefragt, als wie bedeutsam Arbeitgeber eine woméglich man-
gelnde Flexibilitit bei Einstellungen und Entlassungen als ein Hemmnis fiir die
Einstellung zusitzlicher Mitarbeiter einschitzen. Wie die Ergebnisse zeigen, be-
trachten sich weit mehr deutsche Arbeitgeber als englische Arbeitgeber im
Beschaftigungsverhalten restringiert (vgl. Tabelle V.7).116

Konjunkturelle Flexibilitit der Arbeitszeitdauer: Stirkere arbeitsmarkt- und
tarifpolitische Anreize in Deutschland

Arbeitgeber konnen die durchschnittliche Arbeitszeit mittelfristig anpassen, um
auf neue Absatzmarktbedingungen zu reagieren. In der Rezession wird die
durchschnittliche Arbeitszeitdauer gesenkt; damit wird der Personalaufwand re-
duziert, ohne daB es es zu einem starken Personalabbau kommen muB. Im Auf-
schwung wird die Arbeitszeit wieder erhoht.

Die Moglichkeit der Unternehmen zu solch einer konjunkturell orientierten Ar-
beitszeitpolitik deckt sich nicht mit der oben angesprochenen qualitativen
Zeitflexibilitdt. Diese bezog sich auf die Fihigkeit des Arbeitgebers, bei einer
gegebenen durchschnittlichen Arbeitszeit, die iiber einen lingeren Zeitraum ver-
einbart wird, die Arbeitsleistungen den betrieblichen Anforderungen entspre-
chend abzurufen. Eine Arbeitszeit von beispielsweise 40 Stunden mag im Durch-
schnitt pro Kopf veranschlagt sein, ein Arbeitgeber mit hoher Zeitflexibilitét kann
jedoch kurzfristig Uberstunden ansetzen, nachts und an Wochenenden arbeiten
lassen oder die Arbeitszeiten nach Personengruppen im Unternehmen differen-
zieren. Qualitative Zeitflexibilitéit besteht also in der Fahigkeit, ein bestimmtes
vereinbartes reguldres Stundenkontingent zeitlich und personell dem Arbeits-
bedarf entsprechend zu verteilen.

Im Unterschied dazu soll die im folgenden anzusprechende Flexibilitat der Ar-
beitszeitdauer die Moglichkeit des Arbeitgebers bezeichnen, die Dauer der
durchschnittlichen Arbeitszeit, die pro Mitarbeiter fiir den Planungshorizont eines
halben Konjunkturzyklus vereinbart ist, je nach der konjunkturellen Geschifts-
lage herauf- oder herabzusetzen. Bestimmt wird diese konjunkturelle Variabilitét
der Arbeitszeit von anderen Regulierungen, als sie fiir die qualitative Zeit-
flexibilitéit entscheidend sind: Wenn, wie in den meisten Landern der EU (vgl.
MOSLEY/KRUPPE 1995), den Arbeitnehmern Lohnersatzleistungen im Fall von
Kurzarbeit eingerdumt werden, gewinnt dieses Instrument an Attraktivitét fur Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber. Dariiber hinaus hingt die Moglichkeit zur zykli-

116 Ganz shnlich schitzten die Vertreter von deutschen und britischen Arbeitgeberverbinden,
die von der Internationalen Arbeitgeberorganisation 1985 befragt wurden, die Schirfe des
Kiindigungsschutzes im internationalen Vergleich ein (vgl. EMERSON 1988: 783ff.).
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schen Arbeitszeitvariation faktisch davon ab, ob Arbeitnehmer und Gewerk-
schaften eine solche Politik eher unterstiitzen oder ablehnen.

In Deutschiand ist die Kurzarbeit ein etabliertes und vielgenutztes Instrument der
betrieblichen Beschiftigungs- und Arbeitsmarktpolitik. Im Fall von voriiberge-
henden Produktionsausfillen konnen Arbeitgeber Kurzarbeit beantragen, um
Entlassungen zu vermeiden. Sofern die Arbeitszeitverkiirzung mindestens 10 Pro-
zent betréigt, wenigstens ein Drittel der Beschiiftigten betroffen ist und die Dauer
der Kurzarbeitsphase mindestens vier Wochen betriigt, wird den Arbeitnehmern
vom Arbeitsamt ein Kurzarbeitergeld fiir den Arbeitsausfall in Hohe des Arbeits-
losengeldes gewdhrt (vgl. MOSLEY/KRUPPE 1995: 457). Die Regelbezugsdauer
von sechs Monaten wird in der Praxis gerade in Rezessionsphasen vielfach iiber-
schritten und bis auf eine Bezugsdauer von 36 Monaten ausgedehnt. Da in vielen
Tarifvertrigen zudem eine Aufstockung des Lohnes auf 70 bis 90 Prozent vor-
gesehen ist, begrenzen die Kurzarbeitsregeln den Einkommensverlust fiir die
Arbeitnehmer deutlich. MOSLEY/KRUPPE (1995: 455) schitzen den Arbeitgeber-
anteil an den Kosten von Kurzarbeit auf 40 bis 60 Prozent. Temporére Arbeits-
zeitverkiirzungen werden durch diese Regelungen fiir Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer gleichermaBen akzeptabel.

Dartiber hinaus diirfie die gewerkschafiliche Politik in Deutschland einer be-
schiftigungsstabilisierenden Arbeitszeitpolitik entgegenkommen. Die Forderun-
gen insbesondere der IG Metall nach Arbeitszeitverkiirzungen wurden vielfach
mit ihrem vermuteten beschaftigungsstabilisierenden bzw. -schaffenden Effekt
begriindet. Eine im internationalen Vergleich sicherlich ungewdhnlich hohe Be-
reitschaft der Arbeitnehmerseite, in Rezessionen die Arbeitszeit zu reduzieren,
zeigen auch die seit 1993 vereinbarten tarifpolitischen Méglichkeiten temporérer
Arbeitszeitverkiirzungen (vgl. PROMBERGER et al. 1995, 1997). Den deutschen
Arbeitgebern sind insgesamt vergleichsweise niedrige Barrieren zum konjunktu-
rellen Einatz des Arbeitszeitinstrumentes in den Weg gestellt.

Dies wird im Vergleich mit Grofibritannien besonders deutlich. Dort ist zwar,
wie oben ausgefiihrt, die Zeitflexibilitit hoch, weil den Arbeitnehmern Mehr-
arbeit und Arbeit zu uniiblichen Zeiten leicht auferlegt werden kénnen. Eine den
Betriebserfordernissen angepaBte Verteilung der Arbeitszeit ist dort gut moglich.
Andererseits scheint die Mdglichkeit, die Arbeitszeitdauer auch konjunkturell zu
variferen, eher geringer als in Deutschland. So wird Kurzarbeit nicht arbeits-
marktpolitisch unterstiitzt, so daB Arbeitgeber die Kosten der Kurzarbeit selbst
tragen miissen. Tempordre Entlassungen, ,.Jay-offs*, bei denen die Arbeitnehmer
ein Anrecht auf Arbeitslosenunterstiitzung besitzen, sind aus Arbeitgeber- wie
aus Arbeitnehmersicht daher vorteithafter (vgl. MOSLEY/KRUPPE 1992: 110£.).

Auf eine konjunkturelle Variation der Arbeitszeitdauer, wie sie in Deutschland
zum Teil verfolgt wird, wirken britische Arbeitnehmervertreter kaum hin. Sie
versuchen selten, wenigstens die weitverbreitete Mehrarbeit tarifvertraglich zu
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begrenzen. Das Interesse der Gewerkschafisklientel stiinde dem wohl auch ent-
gegen: Die hohe und konjunkturell verbliiffend konstante Zahl von Uberstunden,
wird vielfach damit erklirt, daB die Beschiiftigten angesichts des geringen Stun-
denlohnniveaus an permanenter Mehrarbeit interessiert seien. Ungeachtet der
tariflich vereinbarten Wochenstunden werden hohe Uberstunden damit hiufig zu
faktischer Regelarbeitszeit (vgl. BLYTON 1995: 85f.).

4.2 Die Komplementaritiit der Regulierung qualitativer und quantitativer
Flexibilitit: Flexibilititsprofile im deutsch-britischen Vergleich

Sowohl die quantitativen als auch die qualitativen Flexibilitdten unterscheiden
sich offenbar im deutsch-britischen Vergleich. Falls die Uberlegungen in Ab-
schnitt V.3.1 und Kapitel V.2 zutreffen, lassen sich die wesentlichen Unter-
schiede schematisch in Jandestypischen Flexibilititsprofilen darstellen, wie es in
Abbildung V.4 geschieht. Funktionsflexibilitit, Zeitflexibililtit, numerische Fle-
xibilitit sowie die Variabilitiit der Arbeitszeitdauer sind zwar in den beiden Ver-
gleichsldndern verschieden ausgeprigt, sie bilden jedoch zusammengenommen in
beiden Landern ein jeweils in sich konsistentes Arrangement, ein in sich stimmi-
ges System (vgl. FREEMAN 1995a, 1995b). Um eine solche Konsistenz der Fle-
xibilititen sowie der sie unterstiitzenden Institutionen zu beurteilen, dienen dabei
im folgenden die aus dem Portfoliomodell abgeleiteten Hypothesen zum Zusam-
menhang zwischen den qualitativen Flexibilitdten eines Unternehmens und den
daraufhin als optimal angeschenen Personalanpassungsmustern. Vier Zusammen-
hénge sind zu unterscheiden:

Zeitflexibilitat versus Funktionsflexibilitit: Deutsche Unternehmen erreichen
qualitative Flexibilitdt auf anderem Weg als ihre britischen Konkurrenten. In
deutschen Unternehmen liegt die qualitative Flexibilitit stirker im Qualifika-
tionsniveau und in der Innovationsfihigkeit der Beschéftigten, weniger in flexi-
blen Schichtsystemen, uniiblichen Arbeitszeiten u.4. begriindet. Typisch deutsche
Unternehmen kennzeichnet demnach eine hohe Funktionsflexibilitit, die Zeitfle-
xibilitat ist hingegen beschrinkt. Dies ist in britischen Unternehmen in aller Re-
gel umgekehrt. Dort sind Belegschaften vergleichsweise geringqualifiziert. Ein
gegebenes Kontingent an Arbeitsstunden kann jedoch beinahe unbeschrinkt nach
der betrieblichen Erfordernissen auf Perioden und Personengruppen verteilt wer-
den: Die wenigen ,,Leistungstrager konnen in Innovationsphasen linger einge-
setzt werden, da Mehrarbeit leicht moglich ist; zudem trigt die praktisch unbe-
schrinkte Moglichkeit zu Schicht- und Nachtarbeit zu einer effizienten Produk-
tion bei.
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Abbildung V .4: Flexibilitatsprofile im deutsch-britischen Vergleich

Quantitative
Flexibilitit
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Qualitative
Flexibilitit

Funktionsflexibilitit: Produktionseffizienz und Innovationsfihigkeit der
Belegschaft

Zeitflexibilitat: Fahigkeit zur Verteilung der Arbeitsstunden auf
Teilperioden innerhalb des Planungszeitraums und auf Personen

Numerische Flexibilitat: Fahigkeit, den Personalstand fiir die kommende
Planungsperiode herauf- oder herabzusetzen

Flexibilitit der Arbeitszeitdauer: Fihigkeit, die Arbeitszeitdauer fiir die
kommende Planungsperiode herauf- oder herabzusetzen

Quelle: eigene Erstellung

Numerische Flexibilitit versus konjunkturelle Variabilitit der Arbeitszeitdauer:
Ein gegebener, womdglich im Lindervergleich #hnlich groBer Bedarf an
konjunkturellen ~Anpassungen personalpolitischer Instrumente wird in
Deutschland typischerweise durch andere Instrumentenzusammensetzungen
gedeckt: Ein hoher Kiindigungsschutz behindert die Fihigkeit deutscher
Unternehmen  vergleichsweise  stark, den  Beschiftigtenstand  im
Konjunkturverlauf umgehend anzupassen; Tarifpolitik und Kurzarbeitsregelung
erleichtern jedoch die konjunkturelle Variation der Arbeitszeitdauer. Miissen
deutsche Unternehmen auf eine neue Lage am Absatzmarkt reagieren, so werden
Anderungen der Arbeitszeitdauer weniger Hindernisse in den Weg gelegt als
Beschiftigtenstandsénderungen. Britische Unternehmen miissen hingegen im
internationalen Vergleich nur wenige Auflagen bei der Anpassung der
Mitarbeiterzahl erfiillen, sie kénnen — verkiirzt gesprochen — eine Politik der
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»Heuerns und Feuerns” im Konjunkturverlauf verfolgen. Ihre Moglichkeiten, die
durchschnittliche Arbeitszeitdauer mittelfristig zu verdndern, insbesondere sie via
Kurzarbeit oder Tarifvertrag zu verkiirzen, sind unterdessen stirker beschrinkt
als in deutschen Unternehmen. Die britischen Arbeitsmarktinstitutionen erlauben
somit eher Personalstands- denn Arbeitszeitvariationen im Konjunkturverlauf.}1?

Funktionsflexibilitit versus numerische Flexibilitit: Das britische und das deut-
sche Regulierungssystem lassen personalpolitische Reaktionen am chesten mit
genau den Instrumenten zu, die fiir die Arbeitgeber am geeignetsten erscheinen.
Das deutsche Unternehmen kann auf gutausgebildete, funktionsflexible Mitarbei-
ter zuriickgreifen, um Absatzrisiken zu meistern. Dem in dieser Arbeit vorgestell-
ten Portfoliomodell zufolge miifiten deutsche Unternehmen unter solchen Um-
sténden daran interessiert sein, den Beschiftigungsstand im Konjunkturzyklus
nicht prononciert prozyklisch zu variieren. Die numerische Flexibilitit ist in
Deutschland nun aber institutionell so beschrinkt, daB ein schneller und starker
Personalabbau in Absatzkrisen tatsidchlich erschwert wiirde. Funktionsflexibilitit
und numerische Flexibilitdt ergénzen sich hier demnach so, daB jene Personal-
politik, die fiir deutsche Arbeitgeber risikooptimal gemdB dem Portfoliomodell
erscheint, auch tatsdchlich zu verwirklichen ist. Die Moglichkeit zu Beschifti-
gungsvariation mag in Deutschland begrenzt sein; dies schriinkt die geplante Per-
sonalanpassung funktionsflexibler Unternehmen jedoch nicht merklich ein. Diese
Komplementaritit zwischen numerischer und Funktionsflexibilitat findet sich —
mit umgekehrten Vorzeichen — auch fiir britische Arbeitgeber: Sie streben, dem
Portfoliomodell zufolge, eine Politik der starken Beschiftigungsvariation im
Konjunkturveriauf an, weil die im Durchschnitt geringqualifizierten Mitarbeiter
in Krisenzeiten einen relativ bescheidenen Beitrag zum Unternehmenserfolg bei-
steuern. Dem Versuch, in der Rezession Personal zu reduzieren, sind aber in
Grofibritannien kaum institutionelle Grenzen gezogen. Auch hier ergidnzen sich
numerische und Funktionsflexibilitit offensichtlich: Angesichts der typischer-
weise geringen Qualifikation der Belegschaft liegt eine starke Beschiftigungsva-
riabilitdt im unternehmerischen Interesse. Wire die numerische Flexibilitit ge-
ring, wiirde dies optimale Arbeitgeberentscheidungen zur Personalanpassung ver-
hindern.

Zeitflexibilitdt versus konjunkturelle Flexibilitdt der Arbeitszeitdauer: SchlieBlich
dirfen auch die Zeitflexibilitdt und die konjunkturelle Flexibilitdt der Arbeits-
zeitdauer in beiden Arbeitsmarktregimes als konsistent gelten: In deutschen Un-
ternehmen sind der flexible Einsatz von Mehrarbeit sowie eine personelle Diffe-

117 Der hier vorgetragene Gedanke, dal Personalbestands- und Arbeitszeitinderungen alter-
native Anpassungsméglichkeiten darstellen, findet sich etwa bei VAN AUDENRODE (1994)
wieder, der auf den komplementiren Charakter von Kurzarbeitsprogrammen und Kiindi-
gungsschutz hinweist, oder bei MOSLEY/KRUPPE (1993: 110f.), die Kurzarbeit und tempo-
rire Entlassungen (,, lay-offs ) als ,funktionale Aquivalente” kennzeichnen.
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renzierung der Arbeitszeiten erschwert, Nacht- und Wochenendarbeit begrenzt.
Die damit einhergehende geringe Zeitflexibilitit legt aus Arbeitgebersicht nahe,
die durchschnittliche Arbeitszeitdauer im Konjunkturverlauf deutlich zu variie-
ren. Senkungen der durchschnittlichen Arbeitszeitdauer als Reaktion auf Einbrii-
che am Absatzmarkt werden aber sowohl arbeitsmarktpolitisch (durch das In-
strument der Kurzarbeit) als auch tarifpolitisch unterstiitzt (etwa im beriihmten
Haustarifvertrag der Volkswagen AG). Fiir britische Unternehmen erscheint es
héufig schwieriger, eine solche konjunkturelle Variation der durchschnittlichen
Arbeitszeit zu erreichen. Dies aber diirfte fiir britische Arbeitgeber keine allzu
starke Einschrinkung des Entscheidungsspielraums bedeuten: Da britische Ar-
beitgeber mit einem hohen Niveau an Zeitflexibilitit ausgestattet sind, da sie mit
anderen Worten eine gegebene Arbeitszeitdauer beinahe nach Belieben auf Wo-
chen, Tageszeiten und Personen verteilen kénnen, besitzen sie ohnehin ein Inter-
esse an einer permanent hohen, wenig variablen Arbeitszeitdauer.

In beiden Landern scheint demnach das institutionelle Geriist, das die verschie-
denen Formen von Flexibilitdt aufrechterhélt, in sich stimmig zu sein. Perso-
nalanpassungen sind tendenziell nur dort beschrinkt, wo diese Beschrankung
nicht ins Gewicht fillt. Funktions- und Zeitflexibilitit scheinen so ausgeprigt zu
sein, daB jeweils ein vergleichbares Niveau an qualitativer Flexibilitat, an unter-
nehmensinterner Anpassungsleistung, zustandekommt. Ebenso scheint in jedem
Land eine Form quantitativer Flexibilitit — entweder die numerische Flexibilitit
und die Variabilitit der Arbeitszeitdauer — ausgeprigt genug zu sein, um eine
schnelle personalpolitische Reaktion auf Konjunkturzyklen zu erméglichen.

Natiirlich ist die hier gebotene Darstellung vereinfachend und pointiert. Wenn sie
aber nur tendenziell zutrifft, gibt dies zu der weiterfihrenden Frage AnlaB, auf
welche Weise ein solches geradezu harmonisches Arrangement der Arbeits-
marktregulierung zustandekommen kann.

Eine erste Antwort darauf ist die Erwartung, dabB ein institutioneller Wandel iiber
kurz oder lang ein solches stimmiges System von Regulierungen hervorbringt.
Der Gesetzgeber und die Tarifparteien reagieren vermutlich auf Situationen, in
denen Unternchmen einem vorhandenen Anpassungsbedarf aufgrund institutio-
neller Barrieren nicht nachgeben konnen. Wird Personalabbau gesetzlich be-
schrinkt oder von Arbeitnehmerseite nicht gewiinscht, so miissen andere Ventile
der Personalanpassung genutzt werden: Arbeitszeitverkiirzungen durch den Ein-
satz von Kurzarbeit oder durch eine tarifvertragliche Reduktion der Regelarbeits-
zeit.

Wichtiger noch als der institutionelle diirfte im vorliegenden Zusammenhang ein
betrieblicher Wandel sein. Unternehmen nutzen den vorgegebenen institutionel-
len Rahmen auf die jeweils giinstigste Art und Weise. Wenn also im deutschen
Bildungssystem innerbetriebliche Qualifizierungsprozesse auf einer branchenweit
organisierten Berufsausbildung aufsetzen konnen, diirfte dies langfristig den
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Aufbau einer hohen Funktionsflexibilitit begiinstigen. Verstérkt wird eine solche
Tendenz durch ein gleichzeitig rigide Bestandsschutzregelung: Diese beschrinkt
zwar die numerische Flexibilitit, ,,schafft aber durch einen ,Schatten der Zukunft
den Rahmen dafiir, daB Arbeitskriifte ,funktional flexibel* auf neue Herausfor-
derungen reagieren” (WALWEI 1996: 225). Investitionen in die Weiterbildung,
die nicht-riickholbar sind, werden bei einem strengen Kiindigungsschutz ten-
denziell eher getdtigt, da mit einer ldngeren Beschéftigungsdauer zu rechnen ist
(vgl. HARDES 1993: 85f.). Britische Arbeitgeber haben dann aber, aufgrund der
defizitidren beruflichen Grundbildung, ein relativ geringes Interesse an einer Be-
schiftigungsstabilisierung. Dies verhindert die kiinftige Bildung eines hohen
Qualifikationsniveaus bzw. einer hohen Funktionsflexibilitit und veranlafit Ar-
beitgeber dazu, qualitative Flexibilitit auf einem anderen Wege zu erreichen,
ndmlich durch eine Verteilung der Arbeitszeit, die der Produktionseffizienz und
der Innovationsfahigkeit forderlich ist (Zeitflexibilitit).

Zusammenhinge dieser Art lassen sich im einzelnen sicher noch weiter identifi-
zieren. Es geniigt hier indessen festzuhalten, daB die institutionellen Vorbedin-
gungen in beiden Lindern die Erfolgsaussichten jeweils einseitig bestimmten
Unternchmenstypen zuweisen: In Deutschiand diirfien funktionsflexible Unter-
nehmen in der Vergangenheit besonders iiberlebensfihig und erfolgreich gewe-
sen sein, in Grofbritannien hingegen eher zeitflexible Unternehmen. Daraus
diirfte dann ein betrieblicher Wandel erwachsen sein, in dem sich jeweils die
Unternchmen, deren Flexibilitétsprofil der jeweiligen Umwelt angepaBit war,
durchsetzen konnten.!'8 Dies erkldrt die Existenz national unterschiedlicher Un-
ternehmenstypen.

4.3 Personalpolitische Anpassungen im Spannungsfeld von qualitativer und
quantitativer Flexibilitit

4.3.1 Der ,typische“ Fall: Komplementaritiit von qualitativer und
quantitativer Flexibilitit

Wenn ein institutioneller und vor allem unternehmerischer Wandel langfristig
dazu fiihrt, daB eine Komplementaritét qualitativer und quantitativer Flexibilita-
ten im oben beschriebenen Sinne zustandekommt, wirft dies ein forschungslogi-
sches Problem auf: Die beiden institutionellen Seiten weisen in ein und dieselbe
Richtung der personalpolitischen Anpassungen. Ein vergleichsweise strenger
Kiindigungsschutz und eine hohe Funktionsflexibilitit legen es deutschen Arbeit-

118 Dabei kann sich der Wandel entweder durch innerbetriebliche Anpassungen vollziehen
oder dadurch, dal die Unternehmen des jeweils institutionell unterstitzen Typs Marktantei-
le gewinnen und , iiberleben”, wihrend andere Betricbe stagnieren oder gar aus dem Markt
ausscheiden (vgl. zu den Formen des wirtschaftlichen Wandels DORE 1996: 10-12).
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gebern gleichermafien nahe, tendenziell eine Politik der Beschifiigungsstabilisie-
rung zu verfolgen. Dieses Verhalten ist gewissermaBen iiberdeterminiert. Dann
stellt sich aber die Frage nach dem relativen Erklirungsgehalt qualitativer und
quantitativer Flexibilitit. In der Tradition der Arbeitsnachfragetheorie und in der
Deregulierungsdebatte wird die Bedeutung der quantitativen Regulierung, insbe-
sondere des Kiindigungsschutzes, fiir das Personalanpassungsverhalten betont
(vgl. Abschnitt 11.3.1). In dieser Arbeit hingegen wird (8hnlich wie in der Theorie
interner Arbeitsmirkte) auf die qualitativen Flexibilititen als wesentliche De-
terminanten betrieblicher Personalanpassungen abgestellt.

Die wiederholt zu beobachtende ,,Folgenlosigkeit gesetzgeberischer De-Regulie-
rungsmaBnahmen® (FRICK 1997: 47) spricht dafiir, daB quantitative Regulierun-
gen zur Erklirung von Personalanpassungen zumindest nicht hinreichen (vgl.
auch Abschnitt 11.3.2). Fiir Deutschland, aber auch flir Belgien und Frankreich
fanden ABRAHAM/HOUSEMAN (1993) mit Hilfe von Branchendaten keine signifi-
kante Zunahme der Personalanpassungsgeschwindigkeit, nachdem in allen Lin-
dern bestimmte Lockerungen des Kiindigungsschutzes vorgenommen worden
waren. BUCHTEMANN (1990), der die Nutzung von befristeten Beschiftigungs-
verhiltnissen im AnschluB an das Beschiftigungsforderungsgesetz untersucht,
stellt ebenfalls einen iiberraschend geringen Effekt der Deregulierung fest: Die
erweiterten Befristungsspielrdume wurden von den Unternehmen kaum genutzt,
und das Motiv einer reibungslosen Personalanpassung ist nur von untergeordneter
Bedeutung fiir die Betriebe (vgl. ebd.: 405). Auch in einer zweiten Erhebungs-
welle der Untersuchung fiir den Zeitpunkt 1992/1993 zeigte sich die bescheidene
quantitative Bedeutung befristeter Beschiiftigung (vgl. BIELENSKI 1997).

Deutsche Arbeitgeber schopfen die ihnen gebotenen Spielriume zur Personal-
anpassung vermutlich deshalb hiufig nicht aus, weil sie angesichts einer hohen
Funktionsflexibilitit einen geringen AnlaB sehen, in Konjunkturabschwiingen die
Belegschaft noch stirker zu reduzieren. Selbst wenn die in Deutschland ver-
gleichsweise starke Beschréinkung der numerischen Flexibilitat zuriickgenommen
wird, spricht die ebenfalls institutionell gestiitzte Funktionsflexibilitit weiterhin
in vielen Fillen fiir eine Politik der Beschaftigungsstabilisierung. Fast 90 Prozent
der Nicht-Anwender der Befristungsmoglichkeiten gaben in der zitierten repri-
sentativen Studie von BUCHTEMANN an, sie seien ausschlieBlich an langfristigen
Beschiftigungsverhiltnissen interessiert (vgl. ebd.: 403). Gleichzeitig diirften
dies Unternehmen mit einer besonders hohen Funktionsflexibilitit sein: ,,Generell
gilt, daB die Anwendung befristeter Arbeitsvertrige wie auch die Befristungs-
intensitdt mit steigendem betrieblichen Qualifikationsniveau sowie steigendem
Fachkrifteanteil bei den Neueinstellungen signifikant abnimmt.* (ebd.: 404)

Insgesamt spricht vieles dafiir, da8i das personalpolitische Anpassungsverhalten
des typisch deutschen, vergleichsweise funktionsflexiblen Unternchmens primir
von der qualitativen Flexibilitit, der unternehmensinternen Anpassungsfihigkeit
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durch die hohe durchschnittliche Qualifikation (Funktionsflexibilitit), bestimmt
wird und daB vorhandene Regulierungen der numerischen Flexibilitit, insbeson-
dere der Kindigungsschutz, kurzfristig gar nicht entscheidend sind. Ahnlich
diirfte auch das aus Arbeitgebersicht optimale Anpassungsverhalten britischer
Unternehmen kaum durch die Abwesenheit eines Kurzarbeitsprogramms verhin-
dert werden: Britische Arbeitgeber wollen haufig die Arbeitszeit ihrer zeitflexi-
blen Mitarbeiter gar nicht senken.

Behauptet wird damit indessen nicht, daf Regulierungen zur quantitativen
Flexibilitdt wirkungslos wiren. Kiindigungsschutz, Mitbestimmungsregelungen
und Arbeitsmarktpolitik zur Frithverrentung mogen nicht entscheidend fur die
Intensitét des Personalabbaus sein, sie bestimmen dessen Geschwindigkeit sowie
die konkreten MaBnahmen, mit deren Hilfe der Personalabbau vollzogen wird.
Aufgrund der Hirden fir betriebsbedingte Entlassungen greifen deutsche
Arbeitgeber verstirkt auf die natiirliche Fluktuation sowie Frithpensionierungen
zuriick. Eventuell notwendige Massenentlassungen werden verzogert, weil sie in
aller Regel Ergebnis eines Aushandlungsprozesses mit dem Betriebsrat sind (vgl.
fiir die Stahl- und Automobilindustrie SEMLINGER 1990). SchlieBlich bleibt ein
strikter Kiindigungsschutz auch deshalb nicht ohne Wirkung, weil er langfristig —
wie oben bereits angesprochen — einen Anreiz zum Aufbau von Qualifikation
setzt und damit tendenziell die Funktionsflexibilitdt erhoht. Weil Arbeitgeber
angesichts einer hoher Funktionsflexibilitit ein geringeres Interesse an Entlas-
sungen haben, ist der Kiindigungsschutz — paradoxerweise — kurzfristig um so
weniger bindend, je wirksamer er langfristig ist.

4.3.2 Der Fall einer (steigenden) Minderheit: Konflikt zwischen qualitativer
und quantitativer Flexibilitit

Die beinahe harmonische Komplementaritét zwischen qualitativen und quantita-
tiven Flexibilitdten, wie sie im vorangehenden Abschnitt herausgearbeitet wurde,
ist zu schén, um ginzlich wahr zu sein. Sie gilt in der Tendenz lediglich fiir den
konstruierten Fall eines ,,landestypischen® Unternehmens, dessen qualitative Fle-
xibilitaten sich dem institutionellen Rahmen jeweils perfekt anpassen. Ein solcher
deutsch-britischer Vergleich ist aber verkiirzend und stilisierend. Natiirlich sind
auch in Deutschland Unternehmen mit einem flexiblen Arbeits- und Be-
triebszeitensystem, aber einer vergleichsweise gering qualifizierten Belegschaft
zu finden. Andererseits finden sich selbstverstindlich auch in GroBbritannien
Beispiele von Unternehmen, die mit Qualifikationen gut ausgestattet und daher
funktionsflexibel sind.

Was solche fiir ihre betriebliche Umwelt untypische Unternehmen fiir den vorlie-
genden Zusammenhang besonders interessant macht, ist die Tatsache, daf quali-
tative und quantitative Flexibilitét in solchen Fallen miteinander im Konflikt ste-
hen. So mag ein deutsches Unternehmen nur eine kleine Zahl Hochqualifizierter
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beschiftigen, und diese wenigen Fachkriifte mogen zu langen Arbeitsstunden
bereit sein. Ein solches zeitflexibles, aber funktionsrigides Unternehmen mag in
einer Unternehmensrezession womdglich ein Interesse daran haben, Geringqua-
lifzierte zu entlassen, die Hochqualifzierten jedoch mit weiterhin langen Arbeits-
zeiten weiterzubeschiftigen. Der strikte deutsche Kiindigungsschutz verteuert
womdglich jedoch den Personalabbau sehr stark. Damit geht das Interesse des
Unternehmens an einer konjunkturellen Beschiftigungsstabilitit iiber das hinaus,
was angesichts der deutschen Regulierung unter tolerablem Aufwand zu realisie-
ren 1st.

Ein dhnlicher Konflikt mit umgekehrten Vorzeichen ist fiir britische Unterneh-
men denkbar: Falls ein britischer Arbeitgeber eine Vielzah! gutausgebildeter Ar-
beitnehmer beschiftigt, mag dies ein Interesse daran begriinden, die Mitarbeiter
auch in einer Unternehmensrezession weiterzubeschiftigten und den Beschéftig-
tenstand zu stabilisieren. Eine Senkung der durchschnittlichen Arbeitszeitdauer
mag daher im Arbeitgeberinteresse liegen. Ein solches funktionsflexibles Unter-
nehmen in GroBbritannien muB jedoch die Kiirzung der Arbeitszeitdauer, die in
einer Rezession anstelle von starkem Personalabbau risikooptimal erscheint,
durch ein selbstfinanziertes Kurzarbeitsprogramm umsetzen oder einen Abbau
von Uberstunden womdglich gegen den Widerstand der Arbeitnehmervertre-
tungen durchsetzen.

In solchen Fillen sind qualitative und quantitative Flexibilitidt nicht so paBgenau
verzahnt, wie in Abbildung V.4 im vorangehenden Abschnitt dargestellt. Ein
deutsches Unternehmen mit geringer Funktionsflexibilitit und einem daher rela-
tiv hohen Bedarf an Beschiftigungsvariabilitdt im Konjunkturverlauf stoBt auf
eine gleichzeitig geringe numerische Flexibilitit aufgrund des institutionellen
Rahmens zum Kiindigungsschutz. Die Barrieren und Nebenbedingungen fiir Per-
sonalabbau des deutschen Arbeitsmarktes werden hier bindend und im eigentli-
chen Sinne entscheidungsrelevant: Die aus Arbeitgebersicht risikooptimale
Politik kann nur sehr kostenintensiv und langwierig umgesetzt werden.

Diese Form des Konfliktes zwischen qualitativer und quantitativer Flexibilitit
scheint fiir deutsche Unternehmen deutlich gravierender zu sein als ein dhnliches
Spannungsverhiltnis, das fiir funktionsflexible britische Unternehmen besteht,
wenn diese die Durchschnittsarbeitszeit im Konjunkturverlauf anpassen wollen.
Jedenfalls deuten manche Entwicklungen am deutschen Arbeitsmarkt in jiingerer
Zeit darauf hin, daB die nun als restriktiv empfundenen Regulierungen und Insti-
tutionen infragegestellt werden: Arbeitgebern insbesondere der deutschen Metall-
industrie wird nachgesagt, nach 1993 verstirkt aus ihren Verb4nden ausgetreten
zu sein und Betriebsvereinbarungen, die die tarifvertraglichen Regelungen unter-
laufen, getroffen zu haben (vgl. DANIELS/LAMPARTER 1994; SCHROEDER/
RUPPERT 1996). Zu untersuchen wire, ob solche Entwicklungen, insbesondere
neben lohnpolitischen Interessen der Arbeitgeber, auch darauf zuriickzufiihren
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sind, daB Arbeitgeber sich stirker als frither von Kiindigungsschutzregeln einge-
engt filblen. Ein spektakuldres Einzelbeispiel liefert die Digital Equipment
GmbH: 1994 kiindigte die Unternehmensleitung einen im Jahr zuvor geschlosse-
nen Tarifvertrag samt einer Sozialplanregelung. Der Schritt wurde damit begriin-
det, daf der fiir notwendig erachtete Personalabbau um fast die Halfte der Beleg-
schaft durch den vereinbarten Sozialplan erheblich zu teuer wire (vgl. Studdeut-
sche Zeitung vom 12.09.1994: 21).

Moglicherweise betrifft der untypische Fall eines deutschen Unternehmens mit
vergleichsweise hohem Bedarf an numerischer Flexibilitdt eine steigende Min-
derheit deutscher Unternchmen. Schérfere Konjunkturzyklen und eine weniger
berechenbare Entwickiung an den Absatzmirkten markieren einen méglichen
Ursachenkomplex dafiir. Ein zweiter Grund, weshalb deutsche Unternehmen
womdglich einen stirkeren Personalabbau betreiben wollen, als dies kostengiin-
stig im gegebenen Rahmen mdéglich ist, diirfie im sektoralen Strukturwandel lie-
gen. In Altindustrien, wie Kohlebergbau, Stahl und Schiffbau, ist ein langfristig
geringerer Personalbedarf offensichtlich. Doch auch in neueren Branchen, wie
der Automobilindustrie, kann ein stark arbeitsparender technologischer Fort-
schritt einen im Trend fallenden Mitarbeiterstand nahelegen.

Treten solche Entwicklungen beschleunigt auf, so muB, legt man das Portfolio-
modell zu Personalanpassung als Mafistab an, die Regulierung der quantitativen
Flexibilitt, insbesondere der Kiindigungsschutz, fiir eine steigende Zahl deut-
scher Unternchmen als problematisch eingeschitzt werden: Risikoscheue Arbeit-
geber sind, ausgehend von ihrer Ausstattung an qualitativer Flexibilitét, an einer
jeweils risikooptimalen Anpassung an sich wandelnde Konjunktursituationen
interessiert. Die im Modell ermittelten Losungen sind demnach als Personalpoli-
tiken zu verstehen, die — gegeben die vorgehaltenen Bestiinde an Sicherheitskapi-
tal im Unternehmen — ein optimales Risikomanagement erlauben. Dieses Risi-
komanagement kann jedoch durch die Regulierung der quantitativen Flexibilitat,
insbesondere durch Kiindigungsschutzregelungen, deutlich beschnitten sein.
Damit legen Arbeitsmarktinstitutionen solchen Unternehmen, die ihrem aus Risi-
komanagementsicht notwendigen Bedarf an Personalabbau nur unvollstindig
nachkommen konnen, nicht nur Kosten im herkdmmlichen Sinne auf, sondern
auch Risiken.



VI. Regulierungspolitische und theoretische SchluBfolgerungen

Zusammenfassung des vorgestellten Ansatzes

Unternehmen betreiben Risikomanagement in der Personalpolitik. Wie empirisch
gezeigt werden konnte, konnen Arbeitgeber selbst iiber kurze Zeitrdume hinweg
die Absatzmengen und -preise nicht verliBlich voraussagen. Diese Absatzmarkt-
unsicherheit ist latent existenzgefdhrdend, da, wie Finanzierungstheorie und -em-
pirie zeigen, Unternehmen auf unvollkommenen Finanzmirkten in ihrem Zugang
zu Finanzkapital restringiert sind. Hohe Unsicherheiten bei moglicherweise exi-
stentiellen Wirkungen begriinden ein Interesse der Arbeitgeber am Risiko-
management.

Auf welche Weise Arbeitgeber diesem Interesse in ihrer Personalpolitik nach-
kommen koénnen, ist bislang in der Literatur nur unvollstindig behandelt worden:
Aus der Arbeitsnachfragetheorie 148t sich die Bedeutung externer Flexibilitdt,
d.h. der Moglichkeit, Arbeitnehmer nach Belieben einzustellen oder freizusetzen,
als ein Instrument zur Unsicherheitsreduzierung herauslesen. Dabei werden ins-
besondere Personalanpassungskosten, die den Unternehmen durch Kiindigungs-
schutz und Mitbestimmung auferlegt werden, als Flexibilititsbeschrinkungen
herausgestellt. Im Unterschied dazu betont die Theorie interner Arbeitsmérkte die
Anpassungsfihigkeit von Unternehmen durch eine interne Flexibilitdt, indem sie
die risikomindernde Wirkung betriebsspezifischer Qualifikationen herausarbeitet.
Beide Theoriestrange argumentieren damit einseitig; sie berlicksichtigen zudem
fast durchweg jeweils ein einziges Mittel im Risikomanagement. Gerade der
gleichzeitige Einsatz mehrerer Instrumente kann Unsicherheiten jedoch beson-
ders wirksam begrenzen.

Um personalpolitisches Anpassungsverhalten als Entscheidung bei Unsicherheit
zu rekonstruieren, wurde in dieser Arbeit eine Unterscheidung von Risikoma-
nagementinstrumenten entwickelt, die das in der Literatur iibliche Gegensatzpaar
interne versus externe Flexibilitdt iberwindet. Arbeitgeber betreiben in der hier
vorgeschlagenen Perspektive personalpolitisches Risikomanagement mit Hilfe
von zwei Formen von Handlungsflexibilitit: Arbeitgeber konnen erstens die Mit-
arbeiterzahl, die durchschnittliche Arbeitszeitdauer sowie das durchschnittliche
Stundenlohnniveau an sich wandelnde Marktbedingungen anpassen. Diese
quantitativen Flexibilitdten werden von Arbeitsmarktinstitutionen, von Kiindi-
gungsschutz, Kurzarbeitsregelungen und der Tarifpolitik, mehr oder weniger
stark beschriinkt. Reaktionen auf wechselnde Absatzmarktbedingungen werden
zweitens durch qualitative Flexibilitdt ermdglicht, durch Anpassungsleistungen
der Mitarbeiter im WertschopfungsprozeB des Unternehmens. Qualitative Flexi-
bilitdt griindet in unternehmensspezifischen Ressourcen, die eine erfolgreiche
Bewiltigung von Unsicherheit erst ermdglichen. Eine hohe Qualifikation der
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Beschiftigten (Funktionsflexibilitét), ein flexibles Arbeitszeitsystem (Zeitflexibi-
litdt) sowie ein Entgeltsystem, das hohe Anreizwirkungen entfaltet (Lohnanreiz-
flexibilitit) wurden — angesichts ihrer risikomindernden Wirkungen — als Formen
von ,,Sicherheitskapital“ charakterisiert.

Das hiufig konstatierte Spannungsverhiltnis zwischen quantitativer und qualita-
tiver Flexibilitdt wurde in dieser Arbeit auf neue Weise untersucht. Vorgeschla-
gen wurde eine positive Theorie personalpolitischer Reaktionen auf sich dndern-
de Absatzmarktsituationen. In dem vorgestellten Modell sind Arbeitgeber mit
einem Bestand an qualitativer Flexibilitit, d.h. mit einem Niveau an Funktions-,
Zeit- und Lohnanreizflexibilitit, ausgestattet. Sehen sich Arbeitgeber mit neuen
Bedingungen am Absatzmarkt konfrontiert, so bestimmen die genannten qualita-
tiven Flexibilitidten die Art der personalpolitischen Anpassungen entscheidend.
So ist — den Modelldsungen zufolge — beispielsweise zu erwarten, dall funktions-
flexible, d.h. ,hochqualifizierte” und innovative Unternehmen unter sonst glei-
chen Bedingungen eine weniger starke konjunkturelle Variation ihres Beschiftig-
tenstandes aufweisen miiBten als funktionsrigide, wenig innovative Unternehmen.

Formal wurde das Arbeitgeberkalkiil mit Hilfe eines portfoliotheoretischen Mo-
dellrahmens rekonstruiert. Personalpolitik konnte dadurch in mehrfacher Hinsicht
als Risikomanagement analysiert werden: Der in der Unternehmenstheorie selte-
nen, gleichwohl plausiblen Annahme eines risikoscheuen Arbeitgeberverhaltens
wurde dadurch Rechnung getragen, dafl Arbeitgeber im Modell entlang einer ex-
ponentiellen Risikonutzenfunktion entscheiden. Der Arbeitgeber wiigt den zu er-
wartenden Unternehmenserfolg und dessen Volatilitit gegeneinander ab.

In die personalpolitischen Entscheidungen gehen zudem unterschiedliche Typen
von Risiko ein. Neben dem unternehmensspezifischen Geschiftsrisiko wird im
Modell auch die Unsicherheit (und Rentabilitiit) von Finanzanlagen beriicksich-
tigt. Risikoaversen Arbeitgebern steht die Investition in liquide Mittel als Alter-
native zu deutlich riskanteren Personalaufwendungen offen. Die Riskanz petso-
nalpolitischer Instrumente wird auBerdem nicht allein vom Absatzmarktrisiko
determiniert. Vielmehr sind auch bestimmte, im Unternehmen selbst entstehende
Risiken entscheidungsrelevant: Maschinenausfille, organisatorische Reibungs-
verluste bei Versetzungen von Arbeitnehmern u.a.m. bringen damit ein weiteres
stochastisches Element in das Entscheidungsproblem.

Die betrachteten personalpolitischen Instrumente sind ambivalent: Thr Einsatz
bringt zwar gewisse unternehmensendogene Unsicherheiten mit sich, er reduziert
jedoch gleichzeitig die unternehmensexogene Absatzmarktunsicherheit durch die
im Instrument angelegte Flexibilitiit. So werden durch neue Schichtsysteme zwar
haufig Umsetzungen von Arbeitnehmern notwendig, und die Wahrscheinlichkeit
von Reibungsverlusten erhoht sich damit, aber die héhere Zeitflexibilitit erlaubt



215

dem Arbeitgeber, auf unvorhergesehene Aufiragsschwankungen rasch mit Varia-
tionen der Betriebszeiten zu reagieren.

Der Risikomanagementaspekt von personalpolitischen Anpassungen wird
schlieBlich dadurch herausgestellt, daB die Modell§sungen den Vorteil einer
diversifizierenden Personalpolitik zeigen: Risikooptimal ist es fiir den Arbeit-
geber, sowoh! die Beschiftigtenzahl als auch die Arbeitszeitdauer als auch das
Lohnniveau zur Anpassung an neue Gegebenheiten am Absatzmarkt zu nutzen.
Mehrere Instrumente einzusetzen reduziert — bei gegebenem erwartbaren Unter-
nehmenserfolg — das Gesamtrisiko, dem sich ein Arbeitgeber aussetzt. Eine sol-
che Risikoreduktion durch Diversifikation setzt das Gesetz, demzufolge in einer
Welt der Sicherheit zur Erreichung einer bestimmten Zahl von Zielen dieselbe
Zahl von Instrumenten notwendig sei, auBer Kraft (vgl. auch BRAINARD 1967:
418): Es liegt hier im Unternehmensinteresse, auf alle verfiigbaren Risikoma-
nagementinstrumente zuriickzugreifen. Dann aber stehen Arbeitsmarktregulierun-
gen, die den Grad an quantitativer Flexibilitdt beschrinken, zundchst einmal im
Verdacht, den optimalen Instrumentenmix zu verhindern und den Unternehmen
auf diese Weise unndétige Risiken aufzubiirden.

In einem abschlieBenden Schritt wurden die institutionellen Bedingungen quanti-
tativer wie qualitativer Flexibilitit anhand eines stilisierten deutsch-britischen
Vergleiches aufgezeigt. Berufsausbildungssystem und Arbeitszeitregulierung bei-
der Linder legen den SchluB nahe, daB landestypische deutsche und britische
Unternehmen sich in ihrer qualitativen Flexibilitdt spiegelbildlich voneinander
unterscheiden. Deutsche Unternehmen sind hiufiger mit gut und polyvalent aus-
gebildeten Arbeitnehmern besetzt als ihre britischen Konkurrenten. Dafiir besit-
zen britische Arbeitgeber in aller Regel in hoherem MaB die Moglichkeit,
Beschiftigte zeitflexibel, also nachts, an Wochenenden und ungleich verteilt iiber
Woche und Jahr, einzusetzen. Das Portfoliomodell sagt ceteris paribus eine
~Heuer und Feuer“-Politik britischer und eine Politik der konjunkturellen
Arbeitszeitvariation deutscher Arbeitgeber voraus. Dieser Unterschied im Perso-
nalanpassungsverhalten, der sich mit den Fakten in vielen Fillen deckt, wird
traditionell mit Regulierungen zur quantitativen Flexibilitit, mit einem rigideren
Kiindigungsschutz und der arbeitsmarktpolitischen Forderung der Kurzarbeit in
Deutschland, erkldrt. Die institutionellen Voraussetzungen sowohl der qualitati-
ven als auch der quantitativen Flexibilitit weisen demnach in dieselbe Richtung,
sie erginzen sich zu einem Institutionengefiige, das ein ganz bestimmtes ldnder-
typisches Anpassungsverhalten nahelegt.

Regulierungspolitische Implikationen

Im deutsch-britischen Vergleich wurde der Modellrahmen dazu genutzt, zentrale
Regulierungen am Arbeitsmarkt als ein Arrangement, das systematisch auf
bestimmte Personalpolitiken im Konjunkturverlauf hinwirkt, herauszuarbeiten.
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Das Modell erlaubt damit auch theoretische Voraussagen dazu, welche Unter-
nehmen durch das Regulierungsregime in threr quantitativen Flexibilitit einge-
schrinkt werden. So miifiten in Deutschland vor allem solche Unternehmen, die
iiber eine hohe Zeitflexibilitit, aber eine relativ geringe Funktionsflexibilitiit ver-
fiigen, einen Bedarf an Beschiftigungsanpassungen im Konjunkturverlauf haben,
der tiber das hinausgeht, was angesichts des vergleichsweise rigiden Kiindigungs-
schutzes in Deutschiand zu einem tolerablen Aufwand zu realisieren ist.

Der auch in der Mitte der neunziger Jahre anhaltende Personalabbau in vielen
deutschen Unternehmen [4Bt sich im Modellrahmen mit einer doppelten Krise
erkléren: Neben konjunkturelle Absatzeinbriiche tritt in vielen Branchen und
Unternehmen die Tatsache, dal die kiinftigen Erfolgsaussichten an den Produkt-
mirkten immer weniger berechenbar werden. Die Modellauswertungen zeigten
aber, daB risikoscheue Arbeitgeber auf eine solche Zunahme der Absatzmarkt-
unsicherheit auf dieselbe Weise reagieren diirften wie auf eine Unternehmens-
rezession. Sie miiBten das Niveau des Personalaufwands reduzieren, also tenden-
ziell den Beschéftigungsstand, die durchschnittliche Arbeitszeitdaver und das
Stundenlohnniveau senken. In einer solchen doppelten Krise ist es durchaus
denkbar, dab der verstirkie Bedarf an Personalanpassungen mit den vorhandenen
Regulierungen der quantitativen Flexibilitit in Konflikt gerdt. Der Druck jeden-
falls, unter dem das Tarifsystem, der Kiindigungsschutz sowie Beschrinkungen
der Arbeits- und Betriebszeiten in der unentwegten Deregulierungsdiskussion
stchen, deutet darauf hin, daB unter den neuen Marktbedingungen von einer Pas-
sung quantitativer und qualitativer Flexibilitit am deutschen Arbeitsmarkt nicht
mehr ausgegangen werden kann.

Die Anhaltspunkte, die der Modellrahmen fiir eine Reform der Arbeitsmarkire-
gulierungen liefert, widersprechen allerdings der Richtung bislang versuchter
oder geplanter Revisionen der deutschen Arbeitsmarktverfassung. Wenn der Per-
sonalabbau in vielen Unternehmen auf eine zunchmende Absatzmarktunsicher-
heit, etwa durch eine schirfere internationale Konkurrenz, zuriickzufiihren ist,
diirfte der beschiftigungsdimpfende Effekt sich in einer, wenn auch langsam
vonstattengehenden Niveauanpassung erschopfen. Ein unaufhoérlich fortschrei-
tender ProzeB der Risikozunahme am Absatzmarkt scheint doch eher unwahr-
scheinlich. Insofern wire der Anpassungsdruck am deutschen Arbeitsmarkt Mitte
der neunziger Jahre nur temporér und die Brisanz der Deregulierungsdebatten
weit libertrieben.

Wenn die entwickelte Erkldrung personalpolitischer Anpassungen korrekt ist,
dirften auch weitere Erleichterungen etwa beim Kiindigungsschutz keine
merklich beschiftigungsfordernden Wirkungen nach sich ziehen, wie es hiufig
behauptet wird: Personalanpassungsentscheidungen werden in der hier eingenom-
menen Perspektive primdr von den betrieblichen Ausstattungen an qualitativer
Flexibilitidt bestimmt, also vom Qualifizierungsniveau, von der Verteilung von
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Arbeitszeiten auf Perioden und Personen sowie von der Anreizwirksamkeit des
Entgeltsystems. Regulierungen der quantitativen Flexibilitit, insbesondere der
Kiindigungsschutz, sind insofern sekundir, als sie ,,lediglich die Kosten und die
Geschwindigkeit, mit der risikooptimale Personalpolitiken umgesetzt werden
kénnen, beeinflussen diirften.

Auch die politischen Initiativen, die — bewuBt oder unbewuBt — auf eine Verdnde-
rung der qualitativen Flexibilititen von Betrieben zielen, sind dem Modell zufol-
ge sehr unterschiedlich zu bewerten, was ihre erwartete beschéftigungspolitische
Wirksamkeit angeht. Das Arbeitszeitgesetz von 1994 brachte Arbeitgebern deut-
liche Erleichterungen beim zeitlichen Einsatz von Arbeitskriften (vgl. ANZINGER
1994), und betrieblich initiierte Ansétze zur Flexibilisierung der Arbeitszeit
werden viel diskutiert (vgl. etwa DICHMANN 1997; HOFMANN 1997). Deren
Beschiftigungseffekt indessen ist ambivalent: Der moglichen Beschaftigungs-
schaffung durch eine Erhohung der Zeitflexibilitit und damit der qualitativen
Gesamtflexibilitit von Unternehmen steht die Modellimplikation gegeniiber, daB
zeitflexible Unternehmen unter sonst gleichen Bedingungen in Unternehmens-
krisen stirker Personal abbauen (und gleichzeitig hohe Arbeitszeiten aufrecht-
erhalten) als andere Unternehmen: Zeitflexibilitit, wie die problemlose Anord-
nung von Mehrarbeit oder die Moglichkeit zur personellen Differenzierung von
Arbeitszeit, erhoht ja gerade die Rentabilitéit jeder Arbeitsstunde und legt so nahe,
das Instrument der Arbeitszeit extensiv einzusetzen, d.h. die Beschiftigten im
Durchschnitt lange arbeiten zu lassen.

Der Versuch von politischer Seite, Betriebe (wieder) stirker zur Ausbildung von
Jugendlichen zu bewegen (vgl. Siiddeutsche Zeitung vom 22./23.02.1997: 22),
scheint beschéftigungspolitisch sinnvoll zu sein, sofern man den Modellimplika-
tionen folgt: Je hoher die Funktionsflexibilitit des Unternehmens, desto hoher
diirfte ceteris paribus das Beschiftigungsniveau und um so weniger scharf diirfte
die zyklische Anpassung des Beschiftigtenstandes ausfallen. Allerdings kursiert
zunehmend die Idee, den Aufwand von Berufsausbildungen durch ein ,,Abspek-
ken™ der Ausbildungsinhalte zu senken. Dies diirfie langfristig eher kontrapro-
duktiv sein: Sofern ein geringerer Aufwand sich in einem geringeren Qualifi-
kationseffekt der Ausbildung fortsetzt, kénnte langfristig die Funktionsflexibilitét
deutscher Unternehmen untergraben werden. Funktionsrigidere Unternehmen
dirfien jedoch in unsicheren Absatzmirkten einen geringeren Beschifti-
gungsstand flir optimal erachten und die konjunkturelle Variation der Mitarbei-
terzahl erhthen, wie die Modellauswertungen zeigten.

Personalokonomische Implikationen

Die Personalwirtschaftslehre versucht kaum, Personalanpassungsentscheidungen
zu erkldren (vgl. KRIPPL/VENNEN 1993: 6). Diesem Mangel wurde in der vor-
gestellten Arbeit begegnet, indem eine ganze Reihe von testbaren Hypothesen
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zum Beschiftigungsverhalten von Unternehmen bei Unsicherheit aus einem
formalen Modell abgeleitet wurde. Dabei kann die theoretische Erwartung, daB
Unternehmen auf eine verschirfie Unsicherheit an den Absatzmirkien ebenso
reagieren miiften wie auf eine Rezession, nimlich mit einer Senkung des
Personalaufwands, die Personalpolitik vieler deutscher Unternehmen in den
neunziger Jahren gut erkliren. Auch stimmt beispielsweise die Implikation, daB
funktionsflexible Unternehmen ceteris paribus den Beschiftigtenstand im Kon-
junkturzyklus weniger stark variieren miifiten als zeitflexible Unternehmen, mit
den Fakten, insbesondere im deutsch-britischen Vergleich, gut iiberein.

Allerdings: Hitten nicht deutsche Arbeitgeber, folgte man dem Modell, deutlich
stirker mit Arbeitszeitverkiirzungen, wie die Volkswagen AG sie betrieb, auf die
Krise reagieren miissen? Ist der Personalabbau in deutschen Unternehmen in den
letzten Jahren nicht weit iiber das hinausgegangen, was mit dem vorgestellten
Modellansatz vereinbar ist?

In jungerer Zeit mehren sich jedoch die Hinweise darauf, daB manche mit dem
Portfoliomodell inkompatible Personalanpassungsentscheidung von den Arbeit-
gebern selbst im nachhinein als Fehler eingeschitzt wurde. EIGLER (1997) refe-
riert die mittlerweile raumgreifende Einschdtzung, daB manches deutsche Unter-
nehmen mit einem ,hektischen® Personalabbau in den vergangenen Jahren iiber-
reagiert hiitte. Dies hitte mitunter zu einem Verlust an Erfahrung und Qualifika-
tion gefiihrt. Erfahrene Mitarbeiter seien dem Unternehmen verlorengegangen,
und Innovationsprozesse seien unterbrochen worden. Auch Unternehmensver-
treter riumen solche Fehlentwicklungen inzwischen ein (vgl. etwa FIEDLER-
WINTER 1994; Siiddeutsche Zeitung vom 24.04.1997: 20).

Angesichts dieser Irrtiimer stellt sich dann vielmehr die Frage, ob eine Perso-
nalpolitik, die den Implikationen des hier formulierten Portfoliomodells gefolgt
wire, dem langfristigen Unternehmenserfolg eher gedient hitte als der in einigen
Féllen tatsdchlich vollzogene Personalabbau: Funktionsflexible Unternehmen
hitten, dem Modell zufolge, einen moderateren Personalabbau und eine tempo-
rdre Arbeitszeitverkiirzung betreiben sollen. Der Anspruch, daB die Theorie mit-
unter ,,verniinftiger” als die Personalpraxis sei, und die damit verbundene prd-
skriptive Verwendung des urspriinglich erkldrend formulierten Modells mag ver-
messen erscheinen. Es besteht jedenfalls die Gefahr, den vorgestellten Ansatz
apodiktisch zu verteidigen: Man konnte geneigt sein, jedes Arbeitgeberverhalten,
das nicht mit den Modellimplikationen iibereinstimmt, als Irrationalitéit zu kenn-
zeichnen und somit das Erklarungsmodell gegen jeden empirisch begriindeten
Einwand zu immunisieren (vgl. SCHOEMAKER 1982: 539-541). Daher sind legi-
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timerweise nur solche Personalpolitiken als irrational zu bezeichnen, die von den
Arbeitgebern selbst im nachhinein als Fehlentscheidung betrachtet werden. !

Offen bleibt dabei, warum Arbeitgeber von ihrem wohlverstandenen Eigeninter-
esse abweichen sollten. Vermutlich hat die kombinierte Problemlage aus Kon-
junkturkrise und erhshter Turbulenz auf den Weltmérkten nicht nur die Unsi-
cherheit objektiv, sondern auch die subjektive Ver-Unsicherung der Entschei-
dungstriger erhtht. Unter solchen Bedingungen neigen Arbeitgeber dazu, aktuell
diskutierte Managementkonzepte aufzugreifen oder die MaBnahmen der Konkur-
renten zu imitieren (vgl. zusammenfassend KRINGS 1997: 47f.). Personalabbau
war jedoch Teil praktisch aller Managementkonzepte der neunziger Jahre, wie
Downsizing, Lean Production oder Outsourcing. Daher mogen Arbeitgeber den
Personalstand haufig iiberméBig reduziert haben, und im Sog dieser Entwicklung
mobgen andere Arbeitgeber nachgezogen haben — unter Umstinden gegen das
eigentliche Unternehmensinteresse.

Makroékonomische Implikationen

In neukeynesianischer Sicht kann die Heterogenitiit wirtschaftlicher Akteure dazu
filhren, daB gesamtwirtschaftliche Ergebnisse von den Marktriumungs-Progno-
sen neoklassischer Modelle abweichen. Folglich rdumt GORDON (1990) der
Untersuchung der mikroSkonomischen bzw. einzelwirtschaftlichen Entscheidun-
gen einen wichtigen Beitrag zur neukeynesianischen Makrotkonomie ein. Aus
dem vorgestellten Portfoliomodell 148t sich fiir Lohn- und Beschiftigungsbewe-
gungen zeigen, dafl die im neukeynesianischen Forschungsprogramm untersuchte
Starrheit von Mengen und Preisen zwischenbetrieblich durchaus verschieden aus-
fallen kann.

Im Konjunkturverlauf vergleichsweise starre Effizienzlohne werden dafiir ange-
fiihrt, daB sich der Lohn gesamtwirtschaftlich gesehen nicht marktriumend an-
palit (vgl. AKERLOF/YELLEN 1985).120 Aus den Losungen des Portfoliomodells
lassen sich einzelwirtschaftliche Bedingungen dafiir formulieren, wann die damit
behauptete Lohnstarrheit besonders virulent sein diirfie. Unter sonst gleichen
Bedingungen passen dem Modell zufolge Arbeitgeber den (Effizienz-)Lohn dann

119 Ein starker Personalabbau diirfte unter anderem dann im langfristigen Unternehmensin-
teresse liegen, wenn er einem strukturell niedrigeren Personalbedarf nachkommt, wie er
sich etwa in niedergehenden Industrien (Stahl, Kohle, Werftindustrie) oder anderswo auf-
grund arbeitsparenden technologischen Fortschritts ergeben kann. Solche Entwicklungen
lassen sich in dem vorgestellten Modellrahmen allerdings schwer untersuchen; hier stehen
vielmehr zyklische Schwankungen der Geschiiftslage und eine sich verschirfende Absatz-
marktunsicherheit als Anlisse fiir personalpolitische Reaktionen im Mittelpunkt.

120 ABRAHAM/HALTIWANGER (1995) diskutieren eine Vielzahl weiterer und alternativer Erkli-
rungen fiir Lohnbewegungen bzw. -starrheiten im Konjunkturverlauf.
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stirker dem Verlauf der Unternehmenskonjunktur an, wenn diese weitgehend
synchron mit der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung verlduft. Ein Interesse an
Lohnstabilisierung iiber den Konjunkturzyklus hinweg besitzen hingegen Unter-
nehmen mit einer Geschiftsentwicklung, die unabhingig von der Gesamtwirt-
schaft verlduft. Es kann daher vermutet werden, daB in einer Wirtschaft mit Un-
ternehmen, die auf weltweiten und sich teils gegenldufig zueinander entwickeln-
den Mirkten agieren, die Lohnstarrheit tendenziell héher sein diirfte als in einer
geschlossenen Volkswirtschatt. Da der ProzeB der Internationalisicrung eine
Vielzahl von Produktmérkten und Unternehmen erfaBt hat und weiter erfafit, er-
schiene es aus einzelwirtschaftlicher Sicht nicht tiberraschend, wenn viele Unter-
nehmen kiinftig — bei redziertem Lohnniveau — eine rigidere Lohnentwicklung
iiber den Konjunkturzyklus hinweg verfolgten.

Beschiiftigungsanpassungen, so zeigt das Portfoliomodell jenseits produktions-
theoretischer Uberlegungen, konnen je nach den organisatorischen Bedingungen
der Unternehmen unterschiedlich intensiv ausfallen. Unter anderem wurde ge-
zeigt, daB} eine hohe Funktionsflexibilitit Arbeitgeber tendenziell dazu veranlaft,
die Mitarbeiterzahl auch angesichts wechselnder Geschiftslagen zu verstetigen.
Eine hohe Zeitflexibilitit bei geringer Funktionsflexibilitdt diirfte hingegen zu
deutlich stirkerer Beschéftigungsvariation fiihren. Die Personalanpassungsmuster
sind damit offensichtlich heterogen, aber auf eine vorhersagbare Weise. Damit
lassen sich erste Antworten auf die zunehmend dringende Frage, wie sich
gednderte organisatorische Bedingungen — in Anlehnung an neuere Manage-
mentkonzepte, wie Lean Production und Total Quality Management — auf den
gesamtwirtschaftlichen Arbeitsmarkt, auf Beschiftigungsniveau, Lohn und
Arbeitszeit, auswirken, aus dieser Arbeit ableiten (vgl. zu einer dhnlichen Frage
MARSDEN 1995). An dieser Stelle zeigt sich ein deutlicher Vorzug des Abriik-
kens vom traditionelien produktionstheoretischen Geriist, das die Arbeitsnachfra-
getheorie dominiert.

Die Anwendung des Portfolioansatzes: Offene Fragen

Besonderes Augenmerk wurde in den Modellauswertungen auf qualitative Fle-
xibilititen, auf das Qualifikationsniveau, die Moglichkeit zur Verteilung von
Arbeitszeit sowie auf die Anreizwirksamkeit des Lohnsystems, als Determinanten
der konjunkturellen Personalpolitik gelegt. Innerhalb des in dieser Arbeit formu-
lierten Modells konnte jedoch der Lohnpolitik und der Bedeutung von unterneh-
mensendogenen Risiken grofere Aufmerksamkeit geschenkt werden. Wie syn-
chron der Konjunkturzyklus eines Unternehmens mit der Gesamtwirtschaft ver-
lduft, beeinflufit — dem Modell zufolge — die Stdrke, mit der Arbeitgeber das
Lohnniveau im Konjunkturzyklus verdndern. Auch die Folgen verschiedener und
unterschiedlich hoher endogener Risiken scheinen ein vielversprechendes weite-
res Anwendungsfeld des Modells zu sein. Die Lohn- und Beschéftigungspolitik
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in Unternehmen mit hochtechnisierten, anfilligen und riskanten Produktions-
abldufen weicht, dem Modell zufolge, von den Personalpolitiken ,.herkdmmli-
cher* Unternehmen ab. Ein Bogen konnte von solchen endogenen Risiken auch
zur Lohnpolitik geschlagen werden: Technologisch bedingte Unsicherheiten las-
sen den Lohn zu einem potentiell bedeutsamen, aber auch unsicheren personal-
politischen Instrument werden. Das vorgestellte Modell lieBe sich hier in Rich-
tung einer ,,stochastischen Effizienzlohntheorie“ auswerten bzw. fortentwickeln.

Die Plausibilitit bestimmter Hypothesen des Modells wurde in dieser Arbeit
lediglich mit wenigen empirischen Hinweisen gestiitzt. Nahe liegt eine empiri-
sche Priifung der Modellimplikationen mit Unternehmensdaten. Insbesondere
wiren dabei die theoretisch behaupteten Zusammenhidnge zwischen qualitativen
Flexibilitdten — der Qualifikation, den Arbeitszeitregelungen sowie der Entloh-
nungsform - und den Entscheidungen zur personalpolitischen Reaktion auf Kon-
junkturschwankungen zu testen. Auch die Frage, wie Arbeitgeber hohe und stei-
gende Absatzmarktrisiken personalpolitisch verarbeiten, ist empirisch bisher we-
nig untersucht.

Die Anwendung der Portfoliotheorie zur Analyse personal- und unternehmens-
politischer Anpassungen lieBe sich in verschiedene Richtungen ausweiten. Ande-
re Formen von Sicherheitskapital, wie Liquiditdt, mehr oder weniger flexibles
Sachkapital oder Lagerbestinde, kénnten in das unternehmerische Portefeuille
aufgenommen werden. In einem dynamischen Portfoliomodell kénnten zudem
Anpassungskosten bzw -barrieren beriicksichtigt werden, so daB das Span-
nungsverhiltnis zwischen qualitativer und quantitativer Flexibilitdt explizit in
einem Modell integriert wire.12!

Unternchmen versuchen, Risiken an den Absatzmérkten auch dadurch personal-
politisch zu bewiltigen, daB sie herkémmliche, unbefristete Beschéftigungsver-
hiltnisse und bestimmte Formen atypischer Beschiftigung anbieten (vgl. dazu
auch ABRAHAM 1988; ATKINSON 1985; GABRIEL 1985). Die Flexibilitit, die Un-
ternehmen durch einen Instrumentenmix aus unbefristeter Beschiftigung einer-
seits und Leiharbeit, Arbeit auf Abruf sowie Werkvertrigen andererseits
erreichen, lieBe sich ebenfalls portfoliotheoretisch interpretieren. Die Ausbreitung
atypischer Beschiftigung scheint jedenfalls gut mit gestiegenen Risiken an den
Absatzmirkten erkldrbar zu sein: Viele Unternehmen versuchen heute (wieder)
verstdrkt, diese Risiken durch eine besondere Form von ,Diversifikation®, nim-

121 Anregungen fiir solche Erweiterungen bietet die Arbeitsnachfragetheorie im weitesten Sinn.
Dort wird beispielsweise die Nachfrage nach Sachkapital und nach Arbeit als interdepen-
dente Entscheidung modelliert (vgl. NADIRI/ROSEN 1969). Unternehmerische Anpassungen
durch (voriibergehende) Entlassungen und Lagerbestandsinderungen untersuchen TOPEL
(1982) und HALTIWANGER/MACCINI (1988).
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lich durch eine Trennung der Mitarbeiter in Stamm- und Randbelegschaft, zu
mindern.

In der Mitte der neunziger Jahre sind verstirkt ,.Beschiftigungspakte™ in deut-
schen Unternechmen zu beobachten: Dort verzichten Arbeitgeber hiufig auf einen
(harten) Personalabbau, wenn die Arbeitnehmer(vertreter) im Gegenzug einer
Erhohung der Zeitflexibilitit zustimmen. Diese Pakte dhneln den Vertrigen, mit
denen britische Arbeitgeber in den achtziger Jahren LohnerhShungen gegen eine
erhohte Funktionsflexibilitdt der Arbeitnehmer (durch den Abbau von Berufs-
demarkationen u.a.) tauschten. In dieser Arbeit wurden die qualitativen Flexi-
bilititen — offensichtlich im Widerspruch zu solchen Entwicklungen — als gege-
ben und fix unterstellt. Auf welche Weise es Arbeitgebern gelingt, bestimmte
quantitative Anderungen vorzunchmen (etwa die Regelarbeitszeit zu verkiirzen)
und gleichzeitig qualitative Flexibilititen des Unternehmens zu erhéhen (etwa ein
Mehrschichtsystem einzufiihren), wire eine reizvolle Frage im Rahmen einer
Portfoliotheorie der Personalpolitik.
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Anhang 1: Determinante der Koeffizientenmatrix A in
Teilmodell 1

Mit r=-b-U} Var(8,), s=-b-U} Var(§,) und t=-b-U? -Var(§,) ergibt
sich:

r 0 0 1 B,
0 s 0 18,
det A=detf 0 0 ¢ 0 -1
1 1 0 0 0
Bo B, -1 0 0

=r+s+t(Bc _[‘?’p)2
=~b-U? Var(8,)~b-U} Var(8,) ~b-U} -Var(®,)(B. - B ;)
=~b-UZ -[Var(g,) +Var(®,) +Var(E)B. - B ,)*]
\__V__/ | \ sy R S ——
<0 >0 >0 >0
<0

Unter den plausiblen Annahmen 6> 0, U, >0, Var(€,)>0, Var(€;) >0 sowie
Var(€,)> 0 ist det A negativ, und damit ist A invertierbar.
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Anhang 2: Ableitung der optimalen Portefeuillegewichte in
Teilmodell I

Fiir das System A-x=k (siehe Gleichung (I.11) in Abschnitt IV.1.2.1) gilt nach
der Cramerschen Regel mit s=-b- U,2 -Var(g,)und t = -b- U,2 -Var(€,):

-U,-a, 0 0 1 B,

Ui, s 0 1 B,

dett Uy, 0 ¢ 0 -1

1 1 0 0 0

e 0 B, -1 0 0
detA

Mit Hilfe des Entwicklungssatzes von Laplace 148t sich die Determinante im
Z#hler ermitteln, und es ergibt sich:

c= Ut'{Ut 'b'[Bp'Bc'Var(Ea)*Bi 'Var(ga)_Var(gp)]}
detA
" U, '{aa (ﬁp _5c)+ap _ac}
detA

Fiir die Lésung nach p verfihrt man entsprechend, und mit
r=-b-U?.Var(,) und t=-b-U? .Var(g,) erhilt man:

r -Uga, 0 1 B,

0 -U-a, 0 1 B,

detf 0 -U,;0, ¢t 0 -1

1 1 0 0 0

_ B. 0 -1 0 0
p=— detA

U, AU, b-[B B, Var(E,) - B -Var(E,) - Var(E, )]
- detA
+Ut '{aa (Bc - Bp)+ac _ap}

det A
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Anhang 3: Gegenlidufige partielle Ableitungen der
Portefeuillegewichte nach der prospektiven
Eigenkapitalrentabilitit und nach der Absatzmarktunsicherheit

DabB sich die partiellen Ableitungen der Portefeuillegewichte nach der Eigenkapi-
talrentabilitit o, genau gegenldufig zu jenen nach der Absatzmarktunsicherheit

Var(€,) entwickeln, ist im folgenden fiir die drei Gewichte /, » und w aus
Teilmodell II bewiesen. Entsprechendes gilt fiir die Portefeuillegewichte ¢ und
p aus Teilmodell I.

Wir setzen zur Abkiirzung [, = %1, I, = %l, usw., wobei s und z beliebige

Parameter sind.

Dann gilt:

I.Y lz

h h

Sl=—d| %1, (A3.1)
WS wZ

a a

wobei d aus der Losung des Optimierungsproblems stammt, also
d=B;-1+Bp-h+B,w

Wegen des Zusammenhangs (A6.1), der weiter unten noch bewiesen wird, gilt

ol _ 2.0 =d-p-P2.l =—d.b.-p.- 2L
o= b Bl l=db Bl ==dbBoge
und analog

oh 8h
aVar(E,,)="d'b'Pt'5&j

ow ow
ey = "4 Boga;

Da das fiktive Gewicht der Produktmarktentwicklung &, der Risikoparameter b
sowie das Personalbudget P jeweils positiv sind, entwickeln sich die partiellen
Ableitungen gerade gegenldufig zueinander.

Nun zeigen wir die Richtigkeit der Gleichung (A3.1):

Sei dazu A die Systemmatrix,
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! -F-a,
h -F oy
w -F-a, .
X= und k= , dann gilt der folgende Zusammenhang:
d 'Pr Qg
M
Ao 0
F(x)=A-x-k=0 (A3.2)

Nun betrachten wir die Losung von (A3.2) in Abhingigkeit von einem Parameter,
zunichst von z.

Da A von z unabhingig ist, gilt:

F(z,x)=A-x-k(2)

Die Ableitung von F nach x ist regulir:

F.(zx)=A

Also gibt es nach dem Satz iiber implizite Funktionen eine lokal eindeutige
Funktion x(z) mit

0=F(z,x(2))= A-x(2)-k(2)

Da A-x(z)-k(z) konstant null ist, ist auch die Ableitung konstant null, und man
erhilt

0=A-x,-k,
oder ausgeschrieben
l, 0
hz
G 0
d, 1
M 0
Aoz 0

Die gleichen Uberlegungen macht man fiir die Abhiingigkeit nach dem Parameter
s, wobei hier nur A von s abhingt, aber nicht k.

Es gibt eine lokal eindeutige Funktion d(s) mit
0= F(s,x(s))= A(5)-x(s) -k
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Ableiten mit der Produktregel ergibt:

0
0
0=A-x,+ A4, x=Ax, + 2
0
0
Insgesamt folgt damit
0 0
0 0
0 0
Axg=— =—d| |=-d-A-x,
d l
0 0
0 0

und mit der Regularitit von A ergibt sich
xg=-d-x, ,

woraus die Gleichung (A3.1) folgt.



248
Anhang 4: Uberpriifung der 2. Ableitung der Koeffizientenmatrix
in Teilmodell II

Es ist zu zeigen, daB die Hesse-Matrix der Lagrangefunktion, eingeschrinkt auf
den Tangentialraum der Restriktionen, negativ definit ist, d.h. in Formeln

t 000

0 g 00 K (1 1 1 O) st v definit
ern ist negativ definit,

0 0~ 0 By Brn Bw -

0 0 0 s

wobei gq=-b-P? -Var(g,), r=—b- P} -Var(g,),
s=-b-P? Var(g,), t=-b-P? -Var(g))

Beweis: Fiir eine symmetrische Matrix A ist die Trigheit (inertion) folgender-
maBen definiert, wobei die Eigenwerte inklusive Vielfachheiten gezihit werden:

In(A)=(Anzahl neg. Ew., Anzahl pos. Ew., Anzahl verschwindender Ew.)
Eine symmetrische n x n—Matrix A ist genau dann negativ definit, wenn
In(A)=(n,0,0) gilt.

AuBerdem gilt der folgende Satz (vgl. JONGEN et al. 1987):

Sei A eine symmetrische, invertierbare Matrix, B eine n x m —Matrix und k der
Rang von B. Dann gilt:

In(A | BTY = If(A) + In(-BT A™'B) - (k,k,m~ k)

In unserer Anwendung ist n=4, m=2 und & =2 und damit folgt:

t 0 00
0 0 0 1 1 1 0
In( q Kern( \)=
00 r 0 \8, B, B, -U
0 0 0 s
t 000 t 00 01 B
0 0 0 1 1 1 03 0 0 0|1
In( 7 )+In(—( J 7 B )-(2,2,0)
0 0 r 0 ﬁ[ ﬁh ﬁw -0 0 r 01 w
0 0 0 s 0 0 0 s/\0 -1
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t 00 01 B
1 1 1 0)0o ¢ 0 0|1 P,
=(4,0,0)+In(~( J )-(2,2,0) (A4.1)
B; By B, -LJO O r O)1 B,
00 0 s\0 -1
t 0 0 0
Al'toqooK(lll ] d tiv definit
0 is ern genau dann negativ definit,
00r o Br Bun By -1
0 0 0 s
wenn
t 00 0\t B
1 1 1 0)o 0 01
[ ) 1 Pa negativ definit ist.
By By By VIO 0 r 041 B,
0 0 0 s/A\0 -1
Durch Berechnung erhdlt man:
t 0 0 0\t ﬁ[
(1 1 1 0)0 g 0 O)1 By
\B, Bn By -Uj0O 0O r of1 B,
0 0 s/JN0 -1
( g ! B+ BB, j
B g Barr By B TR, TR s

Da nach (A4.1) gilt: 4 q"1 +r71<0, ist nach dem Hurwitz-Kriterium fiir
negative Definitheit nur noch die Positivitéit der Determinante zu zeigen:

g e B +q7 B+ 7B,
det| | -1 1 dp 2, -l 2, —lp 2. ~1]=
t Bl+q Bh+r Bw t Bw +q Bh +r Bw +3

g7 By =B+ T B =B T T (B =B 4T (¢ g Y
>0 nach (A4.1)

Hieraus folgt die Behauptung, d.h. die berechnete Losung stellt ein Maximum dar.
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Anhang 5: Ableitung der optimalen Portefeuillegewichte in
Teilmodell IT

Das System D-y=z (siehe Gleichung (II.11) in Abschnitt 1V.4.3.2) 148t sich
analog zu Anhang 2 mit Hilfe der Cramerschen Regel l6sen. Es gilt:

[-Ba; 0 0 0 1 B,]

~Fa, g 0 0 1 By

det -Fa, 0 r O 1 8,

Ko, 0 0 s 0 -1

1 1 0 0 0

1oL 0 Br By -1 0 0|
detD

mitg =-b- P,2 -Var(€,), r=-b- 1’;2 Var(€,) und s=-b- Ez -Var(€,)

< 1-detD=b-P*{b- P? -Var(§,) -Var(g,,)
~Var(E)[(P-ay, - B-o)- By (B -B,)]
~Var€)(F-ap-PF-o)-F-o,-(B;-6,)]
_Var(ga){BI (Bh_Bw)(Pr ‘Op “Pr 'aw)
+8,[(Br—B NP -0, - Ba;)—b- P -Var(E,)Bs-B1)]
+B,I(BA—BWIE -0~ B-ay)—b- B -Var(&,)(B,,-B)1}}

t -Bwo;, 0 0 1 B
0 -Fa, 0 0 1 B,
det 0 -Fa, r 0 1 B,
0 -Ba, 0 s 0 -1
1 1 1 0 0 0
he B 0 By -1 0 0]
detD

mit ¢ = ~b- P? -Var(§)), r =—b- P? -Var(€,,) und s = ~b- P? -Var(€,)



< h-detD=b- P2 {b- P? -Var(g))-Var(z,)
~Var(EP(F-ay =B -ay)=F-o,-(Br-B,)]
~Var€ )N(P ;=B -ap)—P-a, (Br—6))]
_Var(ga){Bh (BI —Bw)(Pt 'al_Pt 'd,w)
+B,[(B1—B WP -y, ~ Pooy)—b- P -Var(®, X8, — B 4)]
+B,[(Br-Bw)(B-oty— B o)) —b- B -Var(E) (B, - Bu)]}}

[yt 0 -P-a; 0 1 '31—

0 g -HKa, 0 1 B,

0 0 -B- 0 1

det; Pr%w Bw

0 0 ~-Bwa, s 0 -I

1 1 1 0 0 O
we 1B By 0 -1 0 0]

detD

mitt=-b- P,2 Var(€;), g=-b- P,2 -Var(€;,) und s = -b- P,2 Var(g,)

< w-detD =b- P2 {b- P? -Var(g,) -Var(8,)
"Var(gh)[(f; 'al_Pt 'aw)‘Pt A, '(ﬁw—Bl)]
'Var(gl)[(f; 'ah_B 'aw)_Pt 'aa'(Bw—Bh)]
~Var(€,){B,,-(Bnr-B)(B-op—F-o)
+B,[(Br—B)(P-o;= B o) —b PP -Var(E)(Bj- Bl
+B,[(By-B(B -, — o) —b-B? -Var(®,)(B,-B,)]} }
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