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Die Welt erlebt ihre schwerste ökonomische Krise 
seit 80 Jahren. Ausgehend von hoch riskanten 

Kreditgeschäften auf dem US-Hypothekenmarkt sind 
weltweit die Finanz- und Aktienmärkte in schwerste 
Turbulenzen geraten und ziehen mittlerweile auch die 
Realwirtschaft tief in die Krise. Vor diesem Hintergrund 
gerät das US-amerikanische Wirtschaftsmodell, das 
noch vor kurzem die Vorbildrolle im globalen Kapita-
lismus innehatte,1 ebenso in die Defensive wie die auf 
die Selbstregulierung des Marktes setzenden Ökono-
men zunehmend kleinlauter werden.

Insbesondere Wissenschaftler des Max-Planck-In-
stituts für Gesellschaftsforschung haben sich intensiv 
darum bemüht, den Nachweis für die Anpassungs-
notwendigkeit und -fähigkeit des deutschen Arbeits-
markt- und Arbeitsbeziehungssystems an die Formen 
des fl exibleren, liberalen Kapitalismus amerikanischer 
Prägung zu führen,2 wobei Voice- wie auch Exit-Me-
chanismen eine besondere Rolle spielen: Das bestän-
dige Verlangen nach institutionellen Reformen – der 
Arbeitsmärkte, des Sozialsystems, der betrieblichen 
und überbetrieblichen Mitbestimmung – kann dabei 
als Ausdruck der Voice-Option betrachtet werden, die 
Abwanderung(sandrohung) deutscher Unternehmen 
wurde vielfach als Nutzung der Exit-Option („Flucht 
aus dem deutschen Modell“) interpretiert.3 Im glo-

balen, zunehmend von idiosynkratischen Dienstleis-
tungsmärkten („Informations- und Wissensökonomi-
en“) dominierten Kapitalismus, so die Argumentation, 
verlieren die spezifi schen Merkmale des deutschen 
Wirtschaftsmodells – starke formale Institutionalisie-
rung der stabilen Arbeit-Kapital-Beziehungen, stabile 
betriebliche Finanzierungsstrukturen über ausgeprägte 
Unternehmen-Bank-Beziehungen, Stakeholder- statt 
Shareholder-Value-Orientierung – ihre Vorteile, auf-
grund mangelnder internationaler Anschlussfähigkeit 
und Übertragbarkeit („institutioneller Export“) verliert 
der Investitions- und Konzernstandort Deutschland 
zunehmend an Attraktivität. 

Die Ergebnisse früherer Studien

In früheren Studien4 haben wir bereits über starke 
Hinweise berichtet, die diese Argumentation in Frage 
stellen: Bei einem Blick auf die Tochterunternehmen 
deutscher Konzerne in Großbritannien konnten wir 
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feststellen, dass – insbesondere, wenn die dortigen 
Manager aus Deutschland kamen – ein dem britischen 
(voluntaristischen) Rechtssystem angepasster, spe-
zifi sch deutscher Zugang zu betrieblichen Arbeitsbe-
ziehungen gesucht wurde, den wir als „dualistischen 
Partnerschaftsansatz“ bezeichnet hatten. Er umfasst 
eine Verbindung von kollektiven Vertretungs- und Par-
tizipationsstrukturen mit individualistischen Beteili-
gungskonzepten. 

Was wir zunächst nur für die deutschen Tochterun-
ternehmen in Nordwestengland nachweisen konnten, 
ließ sich in der Folgestudie, der eine Vollerhebung aller 
deutschen Tochterunternehmen mit mehr als 25 Be-
schäftigten in Großbritannien zugrunde liegt, verallge-
meinern und konnte durch Performanzvergleiche mit 
anderen in Großbritannien vorfi ndlichen Arbeitsbezie-
hungsmodellen erweitert werden. Dabei zeigte sich 
nicht nur eine überlegene Produktivität des spezifi sch 
deutschen Modells, sondern auch eine höhere Profi ta-
bilität gegenüber Unternehmen mit individualistischen 
Arbeitsbeziehungskonzepten. 

All dies sprach weder für eine „Abstimmung mit den 
Füßen“ gegen das deutsche Arbeitsbeziehungsmo-
dell, noch für dessen Anschlussunfähigkeit in gänzlich 
anderen rechtlichen Rahmenbedingungen und schon 
gar nicht für eine ökonomische Unterlegenheit. Aller-
dings konnte gerade dieser Aspekt in den genannten 
Studien noch nicht ausreichend vertieft werden, weil 
noch keine Vergleichsdaten über US-Tochterunterneh-
men vorlagen, deren liberale, managementorientierte 
Human-Resource-Management-Ansätze als „globaler 
Standard“ in Multinationalen Unternehmen angesehen 
werden.5 Dieses Manko kann nun mit unserer neues-
ten Studie überwunden werden und damit vielleicht 
– zu einer Zeit, in der das „amerikanische Modell“ vor-
urteilsfreier und hegemoniebefreit diskutiert werden 
kann – einen Beitrag zum Überdenken internationaler 
Benchmark-Modelle leisten.

Zur Methodik

Grundlage der Studie ist eine Vollbefragung aller 
deutschen Tochterunternehmen mit einer Beschäfti-
gungshöhe von mindestens 25 Arbeitnehmern nach 
der Unternehmensliste der Deutsch-Britischen Han-
delskammer in London und – aufgrund des Fehlens 
einer entsprechenden Aufstellung für US-Tochter-
unternehmen in Großbritannien – einer zufälligen 
Auswahl von 900 Betrieben mit US-amerikanischen 

5 R. W h i t t i n g t o n , M. M a y e r : The European Corporation: Strate-
gy, Structure and Social Science, Oxford 2000.

Muttergesellschaften nach einer Aufstellung der eng-
lischen Regionalentwicklungsbehörde und einer Dun 
& Bradstreet-Liste6. Aus den etwa 12 000 US-Tochter-
unternehmen in Großbritannien wurden 900 Betriebe 
so ausgewählt, dass nicht nur die Größe des Samp-
les (Grundgesamtheit) etwa der Größe des deutschen 
Samples entspricht, sondern nach Unternehmensgrö-
ße und sektoraler Zuordnung Repräsentativität herge-
stellt ist. Der Anteil der auswertbaren Antworten liegt 
mit 24,6% bei den deutschen und 20,7% bei den US-
Tochterunternehmen ausreichend hoch und die Re-
präsentativitätstests ergaben in beiden Fällen keinerlei 
Bias (Verzerrung).

Die Erhebungsfragen der strukturierten Interviews 
gruppierten sich um drei Komplexe 

subjektive Bewertungen der betrieblichen Performanz1. ,7

Arbeitsbeziehungscharakteristika und 2. 

zahlreiche Kontrollvariablen,3. 

die in Anlehnung an den britischen Workplace Emplo-
yee Relations Survey von 19988 entwickelt wurden, um 
größtmögliche Vergleichbarkeit zu gewährleisten.

Großbritannien bietet sich deshalb als Untersu-
chungsland besonders an, weil der traditionell ge-
ringe Verrechtlichungsgrad der Arbeitsbeziehungen 
(„Voluntarismus“) es den Unternehmen erlaubt, jede 
beliebige Form der Partizipation und Arbeitnehmerbe-
teiligung zu wählen, die als vorteilhaft erachtet wird. 
Und da auch ein Tarifrecht weitgehend fehlt, ist das 
Kollektivvertragssystem überwiegend verbetrieblicht 
und allenfalls als Rahmen anzusehen, der individuell 
ausgefüllt werden kann. Es ist von besonderem Inter-
esse, ob in diesem freizügigen („permissiven“) Umfeld 
Unterschiede in der Ausgestaltung der Arbeitsbezie-
hungen zwischen solchen Unternehmen festzustellen 
sind, deren Mutterunternehmen aus stärker kollektiven 
Systemen kommen (Deutschland) und solchen, die 
stärker auf die uneingeschränkten Managementrechte 
(Großbritannien) bzw. vom Management entworfenen 
Partizipationspraktiken (USA) setzen. Da wir diese Un-
terschiede bereits früher festgestellt hatten, ist es hier 

6 Dun & Bradstreet ist die größte Wirtschaftsauskunftei der Welt.

7 Es werden subjektive Bewertungen erfragt, weil einerseits Fragen 
nach „harten“ Gewinn- und Produktivitätskennzahlen trotz zugesi-
cherter Anonymität zu geringeren Rücklaufquoten führen. Anderer-
seits wurden hier die Fragen des WERS zur besseren Vergleichbarkeit 
übernommen. Insgesamt gibt es keinen Grund, systematische Verzer-
rungen bei der Beantwortung zu erwarten.

8 M. C u l l y, S. Wo o d l a n d , A. O ’ R e i l l y, G. D i x ,  N. M i l l w a rd , 
A. B r y s o n ,  J. F o r t h : The 1998 Workplace Employee Relations 
Survey.
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besonders interessant, nach Auswirkungen auf die be-
triebliche Leistungsfähigkeit zu fragen.

Analytisch wurden vier verschiedene Beschäfti-
gungsbeziehungsmodelle entwickelt,9 die aus kollek-
tiven (Gewerkschaftsanerkennung, unabhängige Per-
sonalvertretungen) und direkten (Gruppenarbeits- und 
Qualitätszirkel, regelmäßige Betriebs- und Informati-
onsversammlungen etc.) Partizipationsdimensionen 
bestehen: 

der individualistische Arbeitsbeziehungsansatz ohne • 
direktes Beteiligungssystem (High-Involvement-Sys-
tem) setzt wesentlich auf das Management-Präroga-
tiv – diese Form der weitgehenden Ablehnung von 
klar strukturierten Partizipationssystemen fi ndet sich 
weitverbreitet in britischen Unternehmen; 

der individualistische Arbeitsbeziehungsansatz mit • 
direktem Beteiligungssystem lehnt zwar kollektive 
Partizipationsformen ab, versucht diese aber durch 
selbstentwickelte, vom Management kontrollierte 

9 A. H e i s e , H. T ü s e l m a n n , F. M c D o n a l d , M. A l l e n , S. Vo ro n -
k o v a : Unternehmerische Performanz deutscher Tochterunternehmen 
in Großbritannien, a.a.O.

Human-Resource-Management-Formen zu erset-
zen; 

der kollektive Arbeitsbeziehungsansatz ohne Part-• 
nerschaftsmodell stellt den traditionellen, allein auf 
Gewerkschaftskanäle setzenden Versuch der Mitar-
beiterbeteiligung dar und 

der kollektive Arbeitsbeziehungsansatz mit Partner-• 
schaftsmodell versucht, kollektive und direkte Betei-
ligungssysteme systematisch und unter Beteiligung 
der betrieblichen Gewerkschaftsvertreter miteinan-
der zu kombinieren. 

Wir wollen im Folgenden noch einmal kurz die Er-
gebnisse unserer früheren Studien rekapitulieren, 
wonach sich nach dem Herkunftsland der Mutterge-
sellschaften differenzierte Arbeitsbeziehungsmodelle 
in den befragten Tochterunternehmen belegen lassen 
und deren Auswirkungen auf die Unternehmensper-
formanz untersuchen. 

Typische Arbeitsbeziehungsmodelle

Im Gegensatz zu anderen, weniger umfangreichen 
Studien10 haben wir einen starken Herkunftslandeffekt 
sowohl für deutsche als auch für US-Tochterunter-
nehmen in Großbritannien nachweisen können. Wie 
aus Tabelle 1 ersichtlich wird, bedienen sich deutsche 
Tochterunternehmen signifi kant häufi ger kollektiver 
Arbeitsbeziehungsdimensionen als US-Tochterunter-
nehmen und es lässt sich mit dem kollektiven Partner-
schaftsmodell eine spezifi sch deutsche Anpassung an 
die permissiven Verhältnisse in Großbritannien bestim-
men, während die US-Tochterunternehmen tatsäch-
lich signifi kant häufi ger den individualistischen An-
satz mit direkten „High-Involvement-Systemen“ – den 
sogenannten „High Road Approach“ wählen. Es fällt 
ebenfalls auf, dass die Wahrscheinlichkeit, in einem 
deutschen Tochterunternehmen keinerlei kollektive 
oder direkte Beteiligungsstrukturen vorzufi nden – das 
sogenannte „Bleak House“ (düsteres, ödes Haus) – , 
signifi kant geringer ist als in US-Tochterunternehmen. 

Von aufatmendem Nutzen der Handlungsspielräu-
me, die die britischen Bedingungen bieten, kann also 
im Falle deutscher Tochterunternehmen keine Rede 
sein. Schließlich zeigt sich, dass die deutschen Toch-
terunternehmen durchaus bereit sind, direkte Beteili-
gungsverfahren – sogenannte High-Involvement-Sys-
teme (HIS) – einzusetzen; eine nennenswerte Differenz 
zu den US-Tochterunternehmen – vorgebliche Vorrei-

10 J. C h i l d , D. F a u l k n e r, R. P i t k e t h l y : The Management of Inter-
national Acquisitions, Oxford 2001.

Mittel Koeffi zienten1 Pseudo R2

D USA

Arbeitsbeziehungsdimensionen

Kollektiv 0,38 0,26 0,53***
(2,93)

0,06

Direktes Beteiligungs-
system (High-Involve-
ment-Systeme – HIS)

0,64 0,68 0,04
(0,25)

0,07

Arbeitsbeziehungsansätze

Kollektiv mit Partner-
schaftsmodell

0,22 0,10 0,68***
(3,10)

0,09

Kollektiv ohne Partner-
schaftsmodell

0,16 0,16 0,22
(1,10)

0,03

Individualistisch mit HIS
(„High Road Approach“)

0,36 0,51 -0,39**
(-2,27)

0,08

Individualistisch ohne HIS
(„Low Road Approach“)

0,26 0,24 -0,20
(-1,08)

0,09

Kein Beteiligungssystem 
(„Bleak Houses“)

0,14
(0,03)

0,42
(0,12)

-0,85**
(-2,13)

0,15

Tabelle 1
Herkunftsland-Differenzen

Anmerkungen: ***, **, * statistisch signifi kant bei 1%, 5% und 10% 
Irrtumswahrscheinlichkeit. 

1 Z-Test in Klammern. Kontrollvariablen: Alter, Industriezweig, Anzahl 
der Beschäftigten, Teilzeitquote, Auslandsumsatz, Technologie und 
Know-How-Transfer, Anteil der qualifi zierten Mitarbeiter in der Be-
schäftigungsstruktur, Vorkommen von Expatriate Managern, Region, 
Gründungsmodus.
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ter dieser Human-Resource-Management-Verfahren 
– gibt es nicht. Dies bestätigt die Ergebnisse anderer 
Forschungen.11

Performanzergebnisse

In den Tabelle 1 bis 3 werden die Performanzergeb-
nisse der deutschen und US-Tochterunternehmen aus-
gewiesen. Es zeigt sich, dass die Verwendung eines 
kollektiven Arbeitsbeziehungsansatzes, der auf Aner-
kennung der Gewerkschaften basiert, sowohl in deut-
schen als auch US-Tochterunternehmen zu signifi kan-
ter Erhöhung der (relativen)12 Arbeitsproduktivität führt, 
die deutschen Tochterunternehmen aber offenbar die-
sen Ansatz besser zum eigenen komparativen Vorteil 
einsetzen können. Umgekehrt sieht es aus, wenn die 
deutschen und amerikanischen Tochterunternehmen 

11 A. K u rd e l b u s c h : Multinationals and the Rise of Variable Pay in 
Germany, in: European Journal of Industrial Relations, Vol. 8, Nr. 3, 
2002, S. 325-349.

12 Die Interviewfragen waren nach der relativen (besser als der Bran-
chendurchschnitt, gleich oder schlechter als der Branchendurch-
schnitt), nicht nach der absoluten Höhe der Arbeitsproduktivität ge-
stellt.

den für Multinationale Unternehmen als „internationa-
ler Benchmark“ bezeichnete individualistische Arbeits-
beziehungsansatz mit „High-Involvement-Systemen“ 
verwenden: Zwar zeigen sich auch in diesem Falle 
beiderseits signifi kante Produktivitätsvorteile, aber 
die US-Tochterunternehmen profi tieren relativ stärker 
als die deutschen Tochterunternehmen, die den Ge-
werkschaften die Anerkennung als Verhandlungs- und 
Gestaltungspartner versagen und stattdessen auf Hu-
man-Resource-Management-Praktiken setzen. Insge-
samt zeigt sich damit eine zweite Seite des Herkunfts-
landprinzips: die deutschen und amerikanischen Toch-
terunternehmen in Großbritannien verwenden nicht 
nur deutlich häufi ger jene Arbeitsbeziehungsansätze, 
mit denen sie aus ihren Herkunftsländern vertraut sind, 
sie gestalten die respektiven Arbeitsbeziehungsansät-
ze auch mit höherem komparativen Produktivitätsvor-
teil.13 Bemerkenswert ist auch, dass sich zumindest 

13 Zumindest für die deutschen Unternehmen haben wir in der frühe-
ren Studie auch Hinweise auf die Wirkungskanäle erhalten: Ursache 
für den Produktivitätsvorteil scheint in erster Linie die Reduktion der 
freiwilligen Arbeitskräftemobilität und die damit verbundene, höhere 
Verweildauer in den Unternehmen zu sein.

Komparative 
Arbeitsproduktivität

Komparative
Profi tabilität 

Alle Tochterunternehmen n/s n/s

Tochterunternehmen mit kollektivem Arbeitsbeziehungsansatz D** D*

Tochterunternehmen mit individualistischem Arbeitsbeziehungsansatz ohne HIS n/s n/s

Tochterunternehmen mit individualistischem Arbeitsbeziehungsansatz mit HIS USA** USA*

Tabelle 3
Performanzergebnisse und Voice-Mechanismen: alle befragten Tochterunternehmen

Anmerkungen: D = Deutsche Tochterunternehmen weisen im Vergleich zu US-amerikanischen Tochterunternehmen eine signifi kant bessere 
Performanz aus. USA = US-amerikanische Tochterunternehmen weisen im Vergleich zu deutschen Tochterunternehmen eine signifi kant bessere 
Performanz aus.  n/s = nicht signifi kant. ***, **, * statistisch signifi kant bei 1%, 5% und 10% Irrtumswahrscheinlichkeit. Kontrollvariablen siehe 
Tabelle 1. 

Komparative 
Arbeitsproduktivität

Komparative
Profi tabilität 

Komparative 
Arbeitsproduktivität

Komparative
Profi tabilität

Deutsche Tochterunternehmen US-Tochterunternehmen

Kollektiver Arbeitsbeziehungsansatz 0,67***
(3,03)

0,20
(0,92)

0,42**
(1,89)

-0,38*
(-1,70)

Individualistischer Arbeitsbeziehungsansatz ohne HIS
(nur Joint Consultative Committees – JCC)

0,26
(0,91)

0,23
(0,35)

0,18
(0,83)

-0,16
(-0,63)

Individualistischer Arbeitsbeziehungsansatz mit HIS 0,56**
(2,69)

0,35
(1,63)

0,68*** 0,43

Pseudo R2 0,10 0,09 0,11 0,13

Tabelle 2
Performanzergebnisse und Voice-Mechanismen: deutsche und US-Unternehmen

Anmerkungen:  Koeffi zienten, Z-Test in Klammern. ***, **, * statistisch signifi kant bei 1%, 5% und 10 % Irrtumswahrscheinlichkeit. Kontrollvaria-
blen siehe Tabelle 1.
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auf dieser Abstraktionsebene, auf der noch nicht 
nach kollektiven Arbeitsbeziehungsansätzen mit und 
ohne Partnerschaftsmodell unterschieden wurde, die 
komparativen Arbeitsproduktivitätsvorteile im Prinzip 
nicht in entsprechend höherer Profi tabilität nieder-
schlagen – offenbar werden sie entweder an die Kon-
sumenten (über die Preise) oder die Beschäftigten 
(über die Löhne) weitergegeben. Die Ergebnisse sind 
besonders markant, da sich – ungeachtet der Voice-
Mechanismen – keine signifi kanten Performazunter-
schiede zwischen den deutschen und US-amerikani-
schen Tochterunternehmen ergeben (siehe Tabelle 3 
„Alle Tochterunternehmen“).

Ergebnisse im Vergleich zum deutschen Modell

In Tabelle 4 sind die Performanzergebnisse ver-
schiedener Arbeitsbeziehungsansätze im Vergleich 
zum kollektiven Arbeitsbeziehungsansatz mit Part-
nerschaftsmodell – also der spezifi schen Anpassung 
des deutschen Modells and die permissiven briti-
schen Verhältnisse – dargestellt. Dabei ist weniger 
erstaunlich, dass die deutschen Tochterunterneh-
men, die diesen Ansatz verwenden, klare (relative) 
Produktivitätsvorteile gegenüber allen alternativen 
Arbeitsbeziehungsansätzen erleben. Vielmehr er-
staunt, dass auch die US-Tochterunternehmen, die 
sich überwiegend für einen anderen – hier deutlich 
unterlegenen Ansatz: den „High Road Approach“ – 
entscheiden, signifi kante Produktivitätsvorteile an-
geben, wenn sie den eher ungewohnten kollektiven 
Ansatz mit implementierten High-Involvement-Sys-
temen – also das Partnerschaftsmodell – verwen-
den. Obwohl also US-Tochterunternehmen wenig 
Erfahrung mit kollektiven Arbeitsbeziehungen haben 
und es wohl auch kulturelle Barrieren gegen gewerk-

schaftliche Anerkennung und Etablierung gibt, kön-
nen zumindest jene (wenigen) US-Tochterfi rmen, die 
dennoch kollektive Ansätze mit High-Involvement-
Systemen unter Einbindung der Gewerkschaften 
– also das Partnerschaftsmodell – implementieren, 
signifi kante Produktivitätsvorteile realisieren. Und es 
wird auch deutlich, dass nun nicht nur Arbeitnehmer 
oder Konsumenten von der relativ höheren Produkti-
vität profi tieren, sondern auch die Kapitaleigentümer 
– denn auch die Profi tabilität wird durchweg als hö-
her eingeschätzt.

Allerdings zeigt sich auch, dass deutsche Tochter-
unternehmen, die mehr Erfahrung mit dem kollekti-
ven Ansatz haben, das Partnerschaftsmodell signi-
fi kant erfolgreicher – d.h. mit höherer Produktivität 
und höherer Profi tabilität – anwenden (vgl. Tabelle 
5). Oder um es deutlicher zu sagen: Das an die per-
missiven britischen Verhältnisse angepasste „deut-
sche Arbeitsbeziehungsmodell“ verspricht beste 
Performanzaussichten – auch im Vergleich mit dem 
zum „Benchmark-Modell“ der globalisierten Unter-
nehmenswelt stilisierten „High Road Approach“ US-
amerikanischer Provenienz. 

Ein vorsichtiges Fazit

Wir haben eine Vollbefragung aller deutschen 
Tochterunternehmen und eine zufällige Erhebung 
amerikanischer Tochterunternehmen in Großbritanni-
en durchgeführt, deren Rücklaufquoten repräsenta-
tive Ergebnisse zulassen. Großbritannien wurde als 
Zielland deutscher und amerikanischer Direktinves-
titionen gewählt, weil die permissiven Rahmenbe-
dingungen den Unternehmen bei der Ausgestaltung 
der Arbeitsbeziehungen weitgehend freie Hand las-

Komparative 
Arbeitsproduktivität

Komparative
Profi tabilität 

Komparative 
Arbeitsproduktivität

Komparative
Profi tabilität

Deutsche Tochterunternehmen US-Tochterunternehmen

Kollektiver Arbeitsbeziehungsansatz
ohne Partnerschaftsmodell 

-0,62**
(-2,06)

-1,62***
(-3,07)

-1,02***
(-2,82)

-1,14***
(-3,70)

Individualistischer Arbeitsbeziehungs-
ansatz mit HIS 

-0,66**
(-2,46)

-0,78**
(-2,07)

-0,43*
(-1,77)

-0,78*
(-1,84)

Individualistischer Arbeitsbeziehungs-
ansatz ohne HIS

-1,43***
(-4,46)

-1,68***
(-3,23)

-0,69***
(-2,69)

-0,65*
(-1,86)

Pseudo R2 0,11 0,15 0,14 0,13

Tabelle 4
Performanzergebnisse des kollektiven Arbeitsbeziehungsansatzes mit

Partnerschaftsmodell im Vergleich

Anmerkungen:  Koeffi zienten, Z-Test  in Klammern. ***, **, * statistisch signifi kant bei 1%, 5% und 10% Irrtumswahrscheinlichkeit. Kontrollvaria-
blen siehe Tabelle 1.
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sen – die vorgefundenen Ergebnisse dürfen deshalb 
als selbstgestaltet angenommen werden. Wir hatten 
bereits in einer früheren Studie festgestellt, dass die 
deutschen ebenso wie die US-Tochterunternehmen 
Arbeitsbeziehungen präferieren, die den Arbeitsbe-
ziehungssystemen der Mutterunternehmen nahe-
kommen: die deutschen Tochterunternehmen wählen 
einen kollektiven Arbeitsbeziehungsansatz, der um 
direkte Beteiligungssysteme unter systematischer 
Einbeziehung von Gewerkschaftsvertretern erweitert 
ist – dieser Partnerschaftsansatz kann deshalb als 
an die britische Umgebung angepasstes „deutsches 
Modell“ bezeichnet werden. Die US-Unternehmen 
präferieren eindeutig individualistische Arbeitsbezie-
hungssysteme unter Umgehung gewerkschaftlicher 
Vertreter, aber ebenfalls unter Einschluss direkter 
Beteiligungsstrukturen – der sogenannte „High Road 
Approach“. Statt „Flucht aus den heimischen Struk-
turen“ – insbesondere von deutschen Arbeitgeber-
vertretern immer wieder an die Wand gemalt – erle-
ben wir also einen starken Herkunftslandeffekt, also 
eine angepasste Übernahme bekannter und erprob-
ter Beteiligungsstrukturen.

Die Ergebnisse unserer früheren Studien, wonach 
die deutschen Tochterunternehmen mit dem Part-
nerschaftsmodell im Durchschnitt signifi kant höhe-

re Produktivität und Profi tabilität angeben als der 
Durchschnitt der Unternehmen am Standort Groß-
britannien – egal welches Arbeitsbeziehungsmo-
dell sie auch verwenden –, konnte in dieser Studie 
nicht nur bestätigt, sondern durch einen Vergleich 
mit US-Tochterunternehmen in Großbritannien noch 
aussagekräftiger gemacht werden Die deutschen 
Tochterunternehmen mit Partnerschaftsmodell sind 
im Durchschnitt auch produktiver und profi tabler als 
die US-Tochterunternehmen – selbst wenn diese den 
als internationalen Benchmark Multinationaler Unter-
nehmen geltenden „High Road Approach“ direkter 
Human-Ressource-Management-Beteiligungssyste-
me wählen.

Schließlich lässt sich auch die vielfach geäußerte 
Behauptung widerlegen, wonach ein möglichst we-
nig formal reguliertes – also permissives – Umfeld für 
Betriebe deshalb wünschenswert sei, weil Unterneh-
men schon am besten wüssten, mit welchen Arbeits-
beziehungen sie die besten Ergebnisse erzielen kön-
nen. Selbst wenn man vernachlässigen wollte, dass 
nicht nur die Profi tabilität des Unternehmens im Mit-
telpunkt der Ausgestaltung betrieblicher Organisa-
tions- und Beteiligungsstrukturen stehen sollte, son-
dern auch die Arbeitnehmer und Konsumenten – also 
alle Stakeholder – , zeigt die überwiegende Zahl briti-
scher Unternehmen mit minimaler Beteiligungsstruk-
tur („Low Road Approach“) oder gar ohne jede Form 
der Arbeitnehmerbeteiligung („Bleak House“), aber 
auch der überwiegend von US-Tochterunternehmen 
gewählte „High Road Approach“, dass keineswegs 
immer die überlegenen Arbeitsbeziehungsansätze 
gewählt werden. Auch das häufi g anzutreffende Re-
aktionsmuster, wonach eben Unternehmen aus „ge-
werkschaftsarmen“ Umfeldern – britische oder ame-
rikanische etwa – mit kollektiven Arbeitsbeziehun-
gen nicht zum Nutzen aller Stakeholder umzugehen 
wüssten, wird durch unsere Untersuchung widerlegt. 

Über die Gründe, weshalb dennoch die überlege-
nen Arbeitnehmerbeteiligungsformen – der kollektive 
Ansatz mit Partnerschaftsmodell – nicht auch von 
britischen und amerikanischen Unternehmen häu-
fi ger verwendet wird, kann letztlich nur spekuliert 
werden. Entweder fehlen die entsprechenden Infor-
mationen und Kenntnisse (dann allerdings würde der 
Hayeksche Entdeckungsmechanismus des Marktes 
versagen!) oder es gibt kulturelle bzw. ideologische 
Barrieren. Letztere wären gute Gründe für eine for-
male Regulierung (ergo: Kodifi zierung) von Arbeits-
beziehungen, wie wir es in Deutschland kennen.

Komparative 
Arbeits-

produktivität

Komparative
Profi tabilität 

Tochterunternehmen mit kollek-
tivem Arbeitsbeziehungsansatz 
und mit Partnerschaftsmodell 

D* D*

Tochterunternehmen mit kollek-
tivem Arbeitsbeziehungsansatz 
ohne Partnerschaftsmodell

D** D*

Tochterunternehmen mit 
individualistischem Arbeitsbe-
ziehungsansatz und HIS
(„High Road Approach“)

USA** USA*

Tochterunternehmen mit 
individualistischem Arbeitsbe-
ziehungsansatz ohne HIS
(„Low Road Approach“)

n/s USA**

Tabelle 5
Performanzergebnisse und Arbeitsbeziehungs-
ansätze: deutsche und US-Tochterunternehmen

Anmerkungen: D = Deutsche Tochterunternehmen weisen im Ver-
gleich zu US-amerikanischen Tochterunternehmen eine signifi kant 
bessere Performanz aus. USA = US-amerikanische Tochterunter-
nehmen weisen im Vergleich zu deutschen Tochterunternehmen eine 
signifi kant bessere Performanz aus. n/s = nicht signifi kant; ***, **, * 
statistisch signifi kant bei 1%, 5% und 10% Irrtumswahrscheinlichkeit. 
Kontrollvariablen siehe Tabelle 1. 


