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Howard F. Gospel

Die Unternehmung und das Labour Management:
Eine konzeptionelle und vergleichende Perspektive™

Dieser Beitrag entwickelt einen analytischen Bezugsrahmen zur Analyse der Un-
ternehmung in Bezug auf das Labour Management. Dabei wird auf Literatur verschie-
dener Fachrichtungen, u.a. der Institutionenékonomie, der Unternehmensgeschichte
und der Industrial Relations-Foschung zuriickgegriffen. Der Bezugsrahmen legt einen
Schwerpunkt auf die Rolle der Markte der Unternehmung in Form von Produkt-,
Arbeits-, und Finanzmérkten, die als unabhangige Variablen konzipiert werden.

Die Organisation der Unternehmung, hier verstanden als Entscheidungen tber
die Technologie, die Entwicklung der Unternehmensstruktur und der Fihrungshie-
rarchien wird als wichtige intervenierende Variable verstanden. Die abhangige Va-
riable wird als ein Biindel von Entscheidungen und Praktiken in Bezug auf Arbeit in
drei Bereichen konzipiert: den Bereich der Arbeitsorganisation, der betrieblichen Be-
schaftigungspolitik und der kollektiven Interessenpolitik. Innerhalb dieser
Bereiche werden Entscheidungen danach unterschieden, ob Strategien unterneh-
mensintern angelegt sind, ob sie auf externe Markte zielen, oder ob sie zwischen
Markt und Unternehmung angesiedelt sind. Der Bezugsrahmen wird dann auf die
langfristige Entwicklung des Labour Management in den USA, GroRbritannien,
Deutschland, Frankreich und Japan angewendet.

This article develops an analytical perspective on the firm in the area of labour
management, drawing on a number of bodies of literature, in particular from
institutional economics, business history, and industrial relations, to develop the
framework. The framework places great emphasis as a key independent variable
on the role of markets — product, labour, and financial markets. The organisation
of the firm in terms of the choice of technology and the development of corporate
structures and managerial hierarchies are taken as crucial intervening variables. The
dependent variable is then taken to be a set of labour decisions and practices in three
areas — work relations, employment relations, and industrial relations. In these areas
choices are conceived as decisions whether strategies are pursued internally within
the firm, externally in the market, or by intermediate arrangements which lie between
the firm and the market. The framework is then applied to the long-term
development of labour management in a number of countries — the US, Great
Britain, Germany, France, and Japan.

* Professor Howard F. Gospel, MA, PhD, 1946. Research areas: labour management; compara-
tive industrial relations; training. Management Centre, King’s College London, and Centre for
Economic Performance, London School of Economics.

Ubersetzt von Anne McManus, M.A. und Dr. Thomas Metz, beide Universitat Trier.

**  Artikel eingegangen: 4.6.97, revidierte Fassung akzeptiert: 8.12.1997.

Dieser Beitrag mochte eine Theorie der Unternehmung im Bereich des Labour

Management entwickeln. Obwohl in den letzten zwanzig Jahren in der Industrial Re-



194 Gospel: Die Unternehmung und das Labour Management

lations-Forschung die Rolle des Managements und in den letzten zehn Jahren die Rol-
le des Human Ressource Management immer mehr betont wurden, wird die Arbeit-
geberseite bei den den industriellen Beziehungen nach wie vor unzureichend konzep-
tionalisiert und theoretisch erklért.'

Um zur SchlieBung dieser Liicke beizutragen, greift dieser Beitrag auf Literatur
aus verschiedenen Fachrichtungen, insbesondere der Institutionenékonomie, der Un-
ternehmensgeschichte und der Industrial Relations-Forschung. Die ersten beiden Ka-
pitel beschéaftigen sich mit der Definition zentraler Begriffe und der Erklarung des
Bezugsrahmens. Dieser wird anschliefend angewendet, um die langfristige Entwick-
lung der Industriellen Beziehungen in GrofRunternehmen in den USA, GroRbritan-
nien, Deutschland, Frankreich und Japan zu betrachten. Im abschlieRenden Teil wird
der Bezugsrahmen vertieft und weiterentwickelt.

Definitionen, Begriffe und Ansatze

Traditionell besteht in der Industrial Relations-Literatur die Tendenz, das Perso-
nalmanagement individueller Arbeitnehmer zu vernachldssigen. In der neueren Lite-
ratur zu Human Ressource Management hingegen wird eher das Management der
kollektiven Beziehungen vernachléssigt. In diesem Beitrag wird ,,labour” oder ,,hu-
man resource management“ als umfassender und grundlegender Begriff aufgefalit,
der sich auf alle Entscheidungen bezieht, die Arbeitgeber treffen, um das Arbeitneh-
merverhalten zu regulieren. Labour Management deckt dabei drei Bereiche ab — die
Arbeitsorganisation, die betriebliche Beschaftigungspolitik und die kollektive Inte-
ressenpolitik. Die Arbeitsorganisation umfalit Arbeitsgestaltung und Personaleinsatz
im Produktionsprozel’. Betriebliche Personalpolitik umfalsit MalRnahmen zur Rege-
lung der Beschéaftigung wie z.B. Rekrutierung, Personalentwicklung, Beschéfti-
gungsdauer und Aufstieg, sowie Entlohnung. Kollektive Interessenpolitik umfat den
Umgang mit Versuchen einer kollektiven Interessenvertretung der Arbeitnehmer und
die daraus maoglicherweise entstehenden Arrangements wie Konsultation, Betriebsra-
te und Tarifverhandlungen. Jede vollstandige Untersuchung des Labour Management
muR diese drei Bereiche untersuchen und integrieren.

Der hier gewéhlte Ansatz betrachtet Labour Management in einem weiten Sinne.
Er legt groBen Wert auf den Markt als externen Kontext, in dem Unternehmungen
operieren und der fiir die Arbeitgeber Gelegenheiten, Beschrankungen und Bedro-
hungen darstellt. Méarkte konnen entweder einen positiven oder einen negativen An-
reiz zur Verfolgung bestimmter Strategien des Labour Management bieten. Der An-
satz berilcksichtigt dabei den internen und organisatorischen Kontext der Unterneh-
mung, insbesondere ihre Strategie und Struktur. Unter Strategie werden zunéchst die
umfassenden Unternehmensstrategien beziiglich der Marktpositionierung, der verti-
kalen Integration oder Desintegration sowie der Spezialisation oder Diversifikation
verstanden. Struktur bezieht sich auf die organisatorischen Formen und Manage-
menthierarchien, die von Unternehmungen entwickelt werden, um ihre Aktivitaten zu

! Vgl. Gospel 1973, ein frihere Artikel zum &hnlichen Thema.
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steuern. Struktur kann Strategie folgen (Chandler 1962), es ist aber auch der umge-
kehrte Zusammenhang denkbar. Mit anderen Worten kann sich die Organisationsstruk-
tur friheren Entscheidungen ebenso anpassen, wie die Struktur die Auswahl und Ent-
wicklung bestimmter Strategien sowohl ermdglichen als auch verhindern kann.

Die Begriffe Strategie und Struktur kénnen auch fur das Labour Management
verwendet werden. Unter Strategien sind hier langfristige Politiken und Praktiken zu
verstehen, die vom Management angewendet werden, um Arbeitsteilung zu organisie-
ren, um Arbeitnehmer zu beschaffen, zu disziplinieren und zu entlohnen und mit den
kollektiven Interessensbekundungen der Arbeitnehmer umzugehen. Man kann hier
zwischen intendierten und emergenten Strategien unterscheiden: Beabsichtige Strate-
gien werden ex ante bewult und zielgerichtet formuliert; emergente Strategien erge-
ben sich dagegen schrittweise und inkrementalistisch durch Verhandlungen Gber ei-
nen Zeitraum hinweg, sie kdnnen ex post als strategisches Handlungsmuster identifi-
ziert werden. In diesem Beitrag wird der Begriff Strategie hauptséchlich im Sinne
emergenter Strategien verwendet. Strukturen werden als Organisations- und Hierar-
chieformen gekennzeichnet, die dazu dienen, Labour Management-Praktiken zu ent-
werfen und zu steuern.

Eine abschlielende Begriffsdefinition bezieht sich auf Markte und Unterneh-
mungen. Hier wird die 6konomische Interpretation des Marktes und der Unterneh-
mung verwendet. Ein Markt existiert dann, wenn Produkte und Dienstleistungen zwi-
schen Kéufern und Verkaufern ausgetauscht werden. Dies wird durch die Krafte der
Nachfrage und des Angebots beeinfluf3t und durch den Preismechanismus gesteuert.
Marktbeziehungen sind eher kurzfristiger Natur. Unternehmungen sind ékonomische
Institutionen, die in Markten operieren, die aber von ihnen verschieden sind. Inner-
halb einer Unternehmung tritt oft die Hierarchie an die Stelle des Preises als Koordi-
nationsmechanismus und Beziehungen sind eher langfristig. Diese Schilderung des
Markts und der Unternehmung wird zundchst als einfache Dichotomie dargestellt. Es
wird aber spéter zu sehen sein, dal} empirisch Zwischen- und Mischformen existieren,
die als Hybride zwischen Markte und Unternehmungen liegen.

Dieser Bezugsrahmen basiert auf verschiedenen Quellen. Erstens bezieht er sich
auf die alte institutionelle Tradition innerhalb der Okonomie, vertreten durch die
deutsche Historische Schule und die amerikanische Institutionalistische Schule.* Die-
ser Ansatz betonte die Evolution der Organisationsformen und Transaktionen in
Mérkten. Commons ist einer der wenigen Autoren dieser Schule, der sich besonders
mit dem Labour Management beschéftigt hat. Er unterschied zwei grundlegende Ein-
heiten der 6konomische Analyse: Erstens sollte das Schwergewicht eher auf Instituti-
onen als auf Individuen gelegt werden, d.h. jede Art des kollektiven Handelns, das
individuelles Handeln kontrolliert; zweitens forderte er die Fokussierung weniger auf
Guter und Dienstleistungen, sondern auf Transaktionen, verstanden als Arrangements

Commons, der sich insbesondere mit den Arbeitsbeziehungen beschaftigt hat, dient hier
hauptséchlich als Vertreter der amerikanischen ,,Institutional” Schule. Er wurde von der deut-
schen Historischen Schule sehr durch seinen Lehrer R.T. Ely beeinfluf3t.
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des Gitertauschs (Commons 1934: 1-9). Seine Argumentation entwickelt sich wie
folgt: In einer kapitalistischen Wirtschaft sind die GroRe des Markts, seine geogra-
phischen Grenzen und die Wettbewerbsintensitat innerhalb des Markts die Schlissel-
faktoren, die die Ausgestaltung von Transaktionen beeinflussen. Die Art der Transak-
tionen beeinfluft ihrerseits die Struktur oder Organisation der Unternehmung, und
folglich beeinflussen die unterschiedlichen Organisationsstrukturen auch das Labour
Management. Anderungen im Markt, insbesondere seine standige Ausdehnung und
seine fortschreitende Wettbewerbsintensitat sind Ausloser fiir Anderungen in Strate-
gien und Organisationsformen (Commons 1909: 39-83; 1934: 1-9). Commons sieht in
der Analyse der verschiedenen institutionellen Muster in verschiedenen Marktkontex-
ten den Kern der Untersuchung dynamischer 6konomischer Prozesse im Zeitablauf.’

Die in diesem Artikel zugrundegelegte Perspektive lehnt sich auch an den neuen
institutionellen Ansatz und die moderne Theorie der Unternehmung an, insbesondere
an Coases klassischen Artikel “The Nature of the Firm’ (Coase 1937). Coase beschéf-
tigte sich mit den Grenzen der Unternehmung, d.h. mit der Frage, welche Aktivitaten
die Unternehmung selber tibernimmt und welche sie Individuen oder Gruppen, ande-
ren Unternehmungen oder anderen Institutionen uberlaBt. Coase schlug vor, die
Grenze zwischen Markt und Unternehmung, d.h. zwischen externem Preismechanis-
mus und internem Verwaltungsmechanismus, durch die jeweils damit verbundenen
Transaktionskosten zu bestimmen. Solche Transaktionskosten beinhalten zum Bei-
spiel die Kosten der Handhabung von Unsicherheit, Kosten der Informationsbeschaf-
fung und Kosten der Vertragsaushandlung und -tberwachung. Wo die Kosten, die
durch die Benutzung des externen Marktmechanismus anfallen, relativ niedrig sind,
wird die Unternehmung sich daftr entscheiden, Transaktionen tiber den Markt zu té-
tigen. Wo die Kosten der Markttransaktionen zu hoch sind, wird die Unternehmung
Aktivitaten internalisieren. Beschrankungen des Wachstum der Unternehmung wer-
den durch das Volumen der Transaktionen festgesetzt, die effizient internalisiert wer-
den konnen.

Zwei Beobachtungen zum Coaseschen Ansatz missen angebracht werden. Ers-
tens ist sein Ausgangspunkt im Grunde genommen neoklassisch; er verwendet die
Konzepte der rationalen Wahl, der Nutzenmaximierung und der Marginalanalyse. Er
beschéaftigt sich mit dem Verhalten der reprasentativen kapitalistischen Unterneh-
mung unter der impliziten Annahme der Konvergenz hin zu einer einzigen effizienten
Form. Dies steht im Gegensatz zum historischen Ansatz der alteren Institutionalisti-
schen Schule, die nicht in dieser Art deduktive Theorien verwendete, sondern die ver-
suchte, eher induktiv aufzuzeigen, wie kollektives Handeln in Institutionen und histo-
rische Pfadabhéngigkeit die Wahlentscheidungen beeinfluBt haben, wie Entschei-
dungsverfahren Gegenstand von Verhandlungen waren, und wie es eine Vielfalt von
Unterschieden in verschiedenen kapitalistischen Systemen geben kann. Es ist unmdg-

Commons beschéftigte sich insbesondere damit, wie Anderungen in Markten und Unterneh-
mensstrukturen die Strategien, Strukturen und Regelung der Gewerskchaften beeinfluft ha-
ben.
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lich, die zwei Ansatze vollig miteinander in Einklang zu bringen. Man kann jedoch
sagen, dal} die Coasesche Theorie der Unternehmung, der Internalisierung und Exter-
nalisierung, einige nitzliche Begriffe und Einblicke zur Verfligung stellt, die sich mit
der alteren Tradition verbinden lassen. Der altere institutionalistische Ansatz weist
demgegeniiber erstens Vorteile in Bezug auf die Analyse verschiedener Muster in-
nerhalb der kapitalistischen Entwicklung und der kollektiven Wahl in der histori-
schen ,,Echtzeit” auf. Zweitens ist es notwendig, komplexere Transaktionsarrange-
ments als die einfache Dichotomie zwischen Markt und Unternehmung zuzulassen.
Von Okonomen und Managementtheoretikern wird schon lange anerkannt, daB ein
ganzes Spektrum von Vertragsarrangements zwischen Markt und Unternehmung
existiert, zum Beispiel verschiedene Formen der ,.inter-firm“-Organisation wie Kar-
telle, Allianzen und Subunternehmertum (Richardson 1972; Ouchi 1980). Diese Zwi-
schenformen haben wichtige Folgen fiir das Labour Management, und sie spiegeln
sich im Labour Management wider.

Die Perspektive, die in diesem Beitrag entwickelt wird, stutzt sich auch auf eine
weitere Strdmung der institutionalistischen Tradition. Diese Strémung stellt verschie-
dene Arten der organisatorischen Gestaltung innerhalb von Unternehmungen in den
Vordergrund und versucht zu erklaren, warum sie existieren und mit welchen Folgen
dies verbunden ist. Hierbei waren die Arbeiten der Unternehmenshistoriker und Ma-
nagementtheoretiker von grolRer Bedeutung. Chandler (1962, 1977, und 1990), Scott
(1973) und Rumelt (1974), die seit den 60er Jahren in Harvard gearbeitet haben, ana-
lysierten das Wachstum des modernen Unternehmens im Sinne von Entscheidungen
uber die Internalisierung bestimmter, historisch getrennter Geschéftsaktivitéaten.

So hat sich die kleine, an einem Standort angesiedelte Einproduktunternehmung
(in Williamsons spéaterer Terminologie die S-Form; Williamson 1975: 132-154) in
eine groRe, mehrere Standorte umfassende Mehrproduktunternehmung verwandelt.
Es waren damit solche Wachstumsstrategien, die die Suche nach neuen Organisati-
onsstrukturen auslosten. Im Zeitablauf durchliefen die Unternehmen mehrere Ent-
wicklungsstadien. Zu Beginn entwickelten manche Unternehmungen einheitliche
Strukturen mit funktionalen Abteilungen in groRen Unternehmenszentralen (U-Form).
Andere Unternehmungen, die oft durch Fusion und Akquisition gewachsen waren,
behielten ihre Form eines dezentralisierten ,,VVerbandes* relativ autonomer Einheiten
bei und Ubernahmen lockerere Holding-Organisationsformen (H-Form). Spéater und
als Folge der geographischen und produktbezogenen Diversifizierung (bernahmen
Unternehmungen eine multidivisionale Organisationsform (M-Form), in der Operati-
onen in Sparten und regionale Divisionen aufgeteilt sind, die aber der strategischen
Kontrolle durch die Unternehmenszentrale unterliegen. Seit einigen Jahren wird das
Entstehen einer N-Form diskutiert; diese besteht in neuen Formen der losen Netz-
werkorganisationen mit flacheren Hierarchien, dezentralisierten strategischen Ge-
schéaftseinheiten und angegliederten Unternehmen. Diese neue Art der Unterneh-
mensorganisation umfalt auch Strategische Allianzen und Joint-Ventures, in denen
Unternehmungen auf bestimmten Gebieten zusammenarbeiten, ohne sich in allen ih-
ren Aktivitdten zusammenzuschlieBen. Sie beinhaltet auch die Organisationsformen
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des Subunternehmertum und des Outsourcing, die in den letzten Jahren tendenziell
zugenommen haben (Bartlett/Ghoshal 1993).

In diesem Beitrag wird die These vertreten, dal} diese Begriffe und Konzepte so
ausgearbeitet und angewendet werden kénnen, daR die Art und die Determinanten des
Labour Management in einer umfassenden historischen und vergleichenden Perspek-
tive dargestellt werden konnen.* An dieser Stelle ist es notwendig, bestimmte Schliis-
selbeziehungen zu prasentieren. Es besteht bei solch einer Préasentation die Gefahr der
Verallgemeinerung, so dal} eine Reihe komplexer 6konomischer und organisationaler
Wechselwirkungen zu sehr vereinfacht und bestimmte Faktoren heruntergespielt
werden. Dennoch wird im folgenden ein Bezugsrahmen als heuristisches Hilfsmittel
vorgestellt und eine allgemeine Darstellung der grundlegenden Perspektive ausgear-
beitet.

Der Bezugsrahmen der Analyse

Die hier getroffene Anfangsannahme lautet, dal® in einer Marktwirtschaft die
Natur der Mérkte ein groRRe Rolle bei der Gestaltung von Entscheidungen und Prakti-
ken des Labour Management spielt. Es ist in gewisser Weise evident, da Markte in
einer kapitalistischen Wirtschaft wichtig sind. Die Natur der Méarkte, ob Arbeitsmark-
te, Gltermarkte oder Finanzmaérkte, ist aber von so grundlegender Bedeutung, daR sie
dennoch als Ausgangspunkt genommen werden kann. Wichtige Eigenschaften von
Mérkten sind deren GroRRe und Grenzen, deren Homogenitat oder Zersplitterung, de-
ren Stabilitat oder Instabilitat und die Art des Wettbewerbs innerhalb dieser Markte.
Im Anschluf? an Commons kénnen die Erweiterung der Produktmarkte und die Inten-
sivierung des Wetthewerbsdrucks bedeutende Anderungen in den Arrangements des
Labour Management auslésen. Offensichtlich pragen Arbeitsmérkte die Entscheidun-
gen der Arbeitgeber in vielerlei Hinsicht. Ein relatives Uberangebot oder eine
Knappheit an bestimmten Arbeitskréften kann als Anreiz oder als Entmutigung auf
Arbeitgeberstrategien wirken. In der letzten Zeit hat Uberdies die wissenschaftliche
Forschung begonnen, den Einflul} der Finanzmarkte auf Entscheidungen im Labor
Management zu untersuchen. Es wird argumentiert, dafl im Falle einer Unterneh-
mensfinanzierung durch Fremdkapital und Aktienmaérkte, in denen Dividenden und
Aktienkurse wichtig sind und wo es einen Markt fur Unternehmenskontrolle gibt, ein
auf kurze Zeitrdume bezogener Druck auf die Unternehmung besteht. Im Falle einer
Unternehmensfinanzierung die eher durch Eigenkapital, Uberkreuz-Verflechtungen
mit anderen Unternehmungen und Banken und einen weniger entwickelten Markt flr
Unternehmenskontrolle gekennzeichnet ist, existieren andere Formen der Unterneh-
mensverfassung, und Unternehmungen koénnen sich stérker auf ein langfristiges Hu-
man Resource Management konzentrieren (Aoki 1990; Mayer 1990).

4 Ein dhnlicher Ansatz, der sich an der 6konomischen Theorie anlehnt, wird von anderen Auto-

ren angewendet, um nationale Systeme der Institutionen zu erforschen. VVgl. zum Beispiel die
Untersuchung der impliziten Verfassung der japanischen Unternehmung von Aoki (Aoki
1984: 3-38; 1990) und Frick und anderen ber das Funktionieren des deutschen Mitbestim-
mungssystems (Frick 1997).
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Die zweite Schlisselbeziehung ist die Annahme, dal3 die Marktkrafte durch die
Struktur der Unternehmung vermittelt werden. In anderen Worten ist die Organisati-
on der Unternehmung selbst ausschlaggebend fur die Gestaltung der Entscheidungen
im Labour Management. Ob eine Unternehmung die S-Form annimmt oder nach den
H-, U-, M- oder N-Formen organisiert ist, hat bedeutende Auswirkungen darauf, was
die Unternehmung tun und was sie nicht tun kann. Deshalb wird spéter in einer Ana-
lyse verschiedener Lander argumentiert, dal die Auswahl der Strategien und Struktu-
ren auf Unternehmensebene die Auswahl der Strategien und Strukturen in den Berei-
chen des Labour Management sowohl ermdglichen als auch beschranken.

Ein drittes Argument lautet, dal3 die Natur der Hierarchie eine wichtige Einfluf3-
variable auf das Labour Management darstellt. Die Hierarchie besteht sowohl aus
vertikalen Ebenen (Top-Management, mittleres und unteres Management) als auch
aus horizontalen Funktionen (Produktion, Finanzierung, Verkauf, Personal usw.). Die
Effektivitat der Hierarchien hangt von verschiedenen Eigenschaften ab, u.a. von der
technischen Ausbildung und der professionellen Kompetenz der Fuhrungskrafte und
vom Ausmal} an Integration und Segmentierung zwischen Ebenen und Funktionen.
Von daher ist die Natur der Hierarchien eine wichtige intervenierende Variable, die
neben der Gesamtunternehmensstruktur, die Fahigkeit der Organisation beeinflulit,
bestimmte Strategien des Labour Management zu verfolgen.’

Viertens wird argumentiert, dal auch die Wahl der Produktionstechnologie und
die Arbeitsteilung innerhalb der Unternehmung Entscheidungen im Labour Manage-
ment beeinflussen. Unter Technologie sind hier nicht nur Maschinen und technischen
Verfahren zu verstehen, sondern auch die Art und Weise ihres Einsatzes und des Per-
sonaleinsatzes. Umgekehrt ist die Arbeitsteilung teilweise eine Funktion der Charak-
teristika der Produktmérkte und der Managementfahigkeiten. Bei grofen und homo-
genen Markten und in Féllen, in denen Unternehmungen ihre Produktion innovativ
organisieren konnten, wurden historisch gesehen handwerkliche Produktionsformen
von einer weitergehenden Arbeitsteilung und Massenproduktion abgeldst (Stigler
1951). ¢ In der letzten Zeit haben heterogene Mérkte und neue Organisationsfahigkeiten
zum Experimentieren mit sogenannten ,,lean* Produktionssystemen gefiihrt, die auf
flexibleren Techniken, hoheren Qualifikationen, breiterem Aufgabenzuschnitt und
Gruppenarbeit beruhen (Womack/Jones/Roos 1990: 13-14, 80-82, 186f.).

SchlieBlich wird angenommen, dal3 der Arbeitgeber bei Entscheidungen Gber
das Labour Management eine gewisse, wenn auch nicht unbegrenzte Wahlfreiheit un-
ter verschiedenen Optionen hat. Eine Art, diese Wahlfreiheit zu konzipieren, besteht
darin, auf die Unterscheidung von Markt und Unternehmung zurtickzugreifen: Der

Zum Begriff die Fahigkeit der Organisation (,,organisational capability) vgl. Chandler (1990).
Chandler verbindet diesen Begriff eher mit der Investition in der Produktion und dem Ver-
trieb und in Managementhierarchien. In diesem Artikel wird es eher mit einer Kombination
der Organisationsstruktur und der Managementhierarchie verbunden.

Das Hinzufligen des Begriffs Organisationsfahigkeit ist eine Erweiterung Adam Smiths’ Ar-
gumentation, die Arbeitsteilung sei von der Auspragung des Markts beschrankt.
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Arbeitgeber kann entweder Transaktionen in den Markt externalisieren, sie in die Un-
ternehmung internalisieren oder sie mit Hilfe verschiedener Zwischenformen koordi-
nieren. Dieses Konzept kann auf die drei Gebiete der Arbeitsorganisation, der be-
trieblichen Beschaftigungspolitik und der kollektiven Interessenpolitik (bertragen
werden.

Im Bereich der Arbeitsorganisation konnen die Konzepte der Internalisierung
und Externalisierung verwendet werden, um eine ganze Anzahl wichtiger Entschei-
dungen im Labour Management zu analysieren. Die Unternehmung kann zum Bei-
spiel externalisieren, indem sie verschiedene Formen der Outsourcing und Subunter-
nehmertums anwendet, um die Produktion zu organisieren, oder sie kann internalisie-
ren, indem sie ihre eigene Belegschaft direkt organisiert. Eine historisch wichtige
Veranderung stellte die Entwicklung weg von den Verlagssystemen hin zu verschie-
denen Formen des internen Subunternehmertums bis hin zur direkten Produktion in-
nerhalb der Unternehmung dar. Mit der Zeit hat es etliche Vor- und Rickwartsbewe-
gungen zwischen diesen verschiedenen Formen der Arbeitsorganisation gegeben. In
den letzten Jahren konnte in vielen Unternehmungen ein Wiederaufgreifen des Out-
sourcing und Subunternehmertums als Methode der Arbeitsteilung beobachtet wer-
den. Die Konzepte der Internalisierung und Externalisierung kdnnen auch angewen-
det werden, um den Aufbau von Qualifikationen zu analysieren. Eine Unternehmung
kann externalisieren, indem sie wenig oder gar nicht ausbildet und Arbeitskrafte vom
Arbeitsmarkt rekrutiert, die andere Unternehmungen ausgebildet haben. Externalisie-
rung lage auch dann vor, wenn sie Ausbildungssysteme nutzt, die an externen berufs-
fachlichen Arbeitsmarkten orientiert sind, oder wenn sie umfangreich staatliche Aus-
bildungseinrichtungen nutzt, die auch extern marktgangige Qualifikationen vermit-
teln. Auf der anderen Seite kann eine Unternehmung internalisieren, indem sie selbst
ausbildet und die Ausbildung unternehmenspezifisch ausrichtet (Becker 1964 8-29).
Wo und wie ein Arbeitnehmer seine F&higkeiten erlangt, ist duBerst bedeutsam; hier-
durch werden die Einstellungen zum Einsatz der Qualifikationen und zum techni-
schen Wandel mal3geblich beeinfluf3t.

In Bezug auf die betriebliche Beschaftigungspolitik kann die Unternehmung ex-
ternalisieren, indem sie sich auf den externen Arbeitsmarkt verlalt und Arbeitskrafte
bei Nachfragednderungen rekrutiert und wieder entlalt; indem sie hohere Positionen
sowohl mit externen als auch internen Kandidaten fullt; und indem sie die Léhne
nach externen Marktsignalen festsetzt. Alternativ kann die Unternehmung die Be-
schéaftigungsbeziehung internalisieren, in dem sie, wo immer mdglich, versucht, Ar-
beitnehmer dauerhaft zu beschéftigen; indem sie interne Aufstiegsmoglichkeiten ent-
wickelt und weitgehend intern rekrutiert; indem sie die Lohne mehr durch interne Or-
ganisationsprinzipien und unternehmensspezifische Anreizsysteme als durch externe
Marktkréfte festsetzt und indem sie an Senioritét orientierte Systeme von Zusatzleis-
tungen entwickelt. Dies alles ist naturlich eng mit der Konzeption verschiedener Ar-
beitsmarktsegmente verwandt: Wir unterscheiden externe Arbeitsmarkte, in denen
Arbeitskrafte vom Markt rekrutiert werden und in denen es minimale Aufstiegsmaog-
lichkeiten und eine hohe Fluktuationsrate gibt; berufsfachliche Arbeitsmarkte, in de-
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nen Arbeitskrafte mit standardisierten Qualifikationen rekrutiert werden, um freie
Stellen zu besetzen, und in denen einige Aufstiegsmdglichkeiten sowie mittleres Maf
an Mobilitdt zwischen Unternehmungen betehen; und schlielich interne Arbeits-
maérkte, in denen Einstellungen auf bestimmte Einstiegspositionen beschrankt sind,
Beschéaftigungsverhéltnisse dauerhafter sind und Entlohnung nach dem Seniori-
tatsprinzip vorherrscht (Kerr 1954; Doeringer/Piore 1971: 1-5).’

Auf dem Gebiet der kollektiven Interessenpolitik kénnen Arbeitgeber internali-
sieren, indem sie versuchen, ihr eigenes System der Arbeitnehmervertretung zu for-
dern, wie zum Beispiel durch Schaffung eines Betriebsrats oder einer Betriebsge-
werkschaft. Im Falle der Anerkennung einer unabhangigen Gewerkschaft durch ein
internalisierendes Management wird die Unternehmung als Einzelarbeitgeber ver-
handeln, und sie wird Beschwerden und Auseinandersetzungen durch interne Verfah-
ren bewéltigen. Im Gegensatz dazu externalisiert eine Unternehmung die kollektive
Interessenpolitik, wenn sie Verhandlungen mit einer Gewerkschaft einem Arbeitge-
berverband Ubergibt und einem Arbeitgeberverband beitritt. Solch ein Arbeitgeber-
verband setzt den Lohn nach externen Marktkriterien fest und handhabt Beschwerden
durch einen externen Beschwerdeweg. Diese Form der Anwendung von Arbeitgeber-
verbanden kann als eine Form der Externalisierung oder ,,Koordination durch Koope-
ration“ gesehen werden.®

Insgesamt bedeutet dies, dal Mérkte, die durch die Strukturen auf Unternehmens-
ebene, die Managementhierarchien und die Arbeitsteilung vermittelt werden, die Aus-
wahl der Labour- Strategien durch den Arbeitgeber sehr weitgehend erklaren kdnnen.
Solche Strategien kdnnen durch die Internalisierung der Transaktionen in die Unter-
nehmung oder deren Externalisierung in den Markt begrifflich erfa3t werden.

Zwei abschlieBende Hinweise miissen noch angebracht werden. Erstens werden
Unternehmungen oft eine Kombination von Strategien benutzen. Zum Beispiel mo-
gen sie unterschiedliche Strategien fir unterschiedliche Beschéftigtengruppen an-
wenden, indem sie fir Mitarbeiter der héheren Hierarchieebenen, die knapp sind oder
die knappe bzw. unternehmensspezifische Fahigkeiten haben, eher internalisieren. In
der M- oder N-Form mag das Management je nach Bedingungen verschiedene Stra-
tegien in verschiedenen Unternehmensteilen anwenden. Der Arbeitgeber kann sich im
Laufe der Zeit auch zwischen verschiedenen Strategien bewegen, wenn sich Markt-
und Organisationsbedingungen verandern. Solche Anderungen in Strategien sind je-
doch teuer und kénnen nur tber eine langere Zeit durchgefuhrt werden. Deshalb gibt
es in der Praxis ein groRBes Ausmal’ an Pfadabhangigkeit. Zweitens betont dieser An-
satz stark die inneren und &uBeren Zusammenhange als Einflisse auf die Auswahl
und den Inhalt der Strategie. Jedoch stehen hier, wie oben ausgefiihrt, die emergenten
Strategien im Vordergrund, die sich im Laufe der Zeit bilden. Im Sinne der alteren in-
stitutionalistischen Literatur und der Tradition der Industrial Relations-Forschung be-

Der Begriff interner Arbeitsmarkt ist etwas irrefiihrend; es bezieht sich genauso auf ein inter-
nes Verwaltungssystem wie auf einen Markt.

Dieser Begriff wird von Richardson (1972) angewendet.
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ricksichtigt dieser Ansatz die Verfahren der formellen und informellen Verhandlung
im Sinne der Entwicklung und Implementierung der Politiken und Praktiken. Es kann
Verhandlungen innerhalb der Managementhierarchie geben; dariiber hinaus gibt es
Verhandlungen zwischen Management und Belegschaft und verschiedene Ausmalie
an unilateralen und bilateralen Regulierungen, welche die Ergebnisse beeinflussen.
Weitere Korperschaften wie Gewerkschaften, Arbeitgeberverbéande und staatliche
Verwaltungen sind gleichfalls an Verhandlungen beteiligt und tben deshalb Einfluf3
auf die Ergebnisse aus. Strategien behandeln deshalb nicht nur 6konomische Be-
schrankungen und Inhalte, sondern in ihnen kommen auch Interessenkonflikte und
Machtbeziehungen zum Ausdruck. Diese Uberlegungen werden im nachsten Ab-
schnitt anhand einer fundierteren historischen Betrachtung weiterentwickelt.

Vergleichende Analyse

In diesem Abschnitt werden stilisierte Formen verschiedener Systeme des La-
bour Management dargestellt. Der Bezugsrahmen wird dabei eingesetzt, um die vor-
herrschenden Beziehungen deutlich zu machen. Es wird weniger versucht, diese Be-
ziehungen und Zusammenhange zu beweisen, da solch ein Versuch eine viel groiiere
Studie benodtigen wirde. Mit den stilisierten Formen werden vielmehr Tatsachen dar-
gestellt, die den geschilderten Bezugsrahmen fillen. Die betrachteten Lander sind
Grol3britannien, Frankreich, die USA, Japan und Deutschland tber den Zeitraum des
zwanzigsten Jahrhunderts. Die Tabellen 1 und 2 fassen die wichtigen Variablen, Ver-
fahren und Ergebnisse zusammen.

In GroRbritannien sind Produktmarkte langsam gewachsen, sie waren national
und international fragmentiert und wiederkehrenden Preisabsprachen unterworfen.
An ungelernten und angelernten Arbeitskréften bestand auf dem Arbeitsmarkt zu-
meist kein Mangel. Die Finanzmarkte waren hochentwickelt, mit einer groRen Bérse
und dem Beginn eines Marktes fur Unternehmenskontrolle, der mit regelméRigen Fu-
sionswellen verbunden war. Die meisten Unternehmungen blieben Kklein, oftmals in
Familienbesitz und -kontrolle. Wo groRe Unternehmungen entstanden, waren sie
normalerweise lose organisierte Holdings mit schwachen Managementhierarchien
(Hannah 1983: 8-26, 123-42). In den meisten Sektoren fehlte solchen Unternehmun-
gen der Anreiz und die Fahigkeit, rasch zu durchgehender Arbeitsteilung und Mas-
senproduktion tiberzugehen.

Unter solchen Bedingungen externalisierten die meisten britischen Unterneh-
mungen ihr Labour Management. Bezuglich der Arbeitsorganisation verlieRen sich
viele Unternehmungen auf Formen des Subunternehmertums und rdumten den hand-
werklich gebildeten Arbeitern eine erhebliche Kontrolle ein. Bei dem Qualifikations-
aufbau verlieRBen sie sich auf das Ausbildungssystem des berufsfachlichen Arbeits-
marktes und entwickelten kaum interne Ausbildungssysteme. In der betrieblichen Be-
schaftigungspolitik heuerten und feuerten die Unternehmungen allein nach Marktbe-
dingungen; sie setzten die Lohne nach Marktkriterien fest; und sie entwickelten nur
rudimentére Lohnhierarchien und Systeme von freiwilligen Zusatzleistungen. Im Be-
reich der kollektiven Interessenpolitik verhandelten sie durch Arbeitgeberverbénde



Industrielle Beziehungen, 5. Jg., Heft 2, 1998 203

mit Gewerkschaften, dadurch wurden Léhne fir eine gesamte Branche oder Industrie
festgesetzt, und Beschwerden wurden durch externe Beschwerdewege behandelt
(Gospel 1992: 15-97).

Es gab jedoch immer auch Ausnahmen. Dies waren Unternehmungen wie Ei-
senbahn- und Gasunternehmen sowie einige grofie Chemie- und Massenverbrauchs-
guterproduzenten, die starker interne Systemen entwickelten. Diese Unternehmungen
operierten in groReren Produktmaérkten oder in Arbeitsmérkten, in denen Arbeitskréaf-
te knapper waren oder in denen die Arbeitskrafte unternehmensspezifische Qualifika-
tionen aufwiesen. Solche Unternehmungen entwickelten auch friihzeitig zentralisierte
oder multidivisionale Organisationsformen mit stiarkeren Hierarchien, sie wiesen
Uberdies eine ausgefeiltere Arbeitsteilung auf.

Fur die meisten Unternehmungen, die einmal einen bestimmten Weg beschritten
hatten, war es spater schwierig, diesen zu verlassen. Dennoch setzte nach dem zwei-
ten Weltkrieg eine langsame und unstetige Entwicklung hin zu Strategien der Interna-
lisierung ein. Hierzu muf3ten strukturiertere interne Arbeitsmarkte entwickelt werden,
die auf unternehmensinterner Aus- und Weiterbildung und Personalentwicklung be-
ruhten und das Verlassen von Arbeitgeberverbidnden bzw. den Ubergang zu Hausta-
rifvertrdgen oder internen Konsultationssystemen bedingten. Dieser Wandel wurde
durch angespannte Arbeitsmérkte und zunehmenden Wettbewerb in den Produkt-
maérkten vorangetrieben. Ausschlaggebend waren jedoch die Entwicklung neuer Un-
ternehmensstrukturen und Verbesserungen in den Managementhierarchien (Channon
1973: 236-40; Gospel 1992: 85-8, 175-80).

In den letzten beiden Jahrzehnten beginnen sich Ansétze eines Wandels und ei-
ner Rickkehr zu Strategien der Externalisierung, insbesondere im Bereich der Ar-
beitsorganisation und der betrieblichen Beschéaftigungspolitik, abzuzeichnen. Mit ei-
ner Zunahme des Wettbewerbs in Produktmérkten, einem Uberangebot an den Ar-
beitsmarkten und einem gréReren Druck der Finanzmarkte sind die Unternehmungen,
von denen manche die N-Form adaptiert haben, zu Strategien der Externalisierung
zurtickgekehrt. Diese Entwicklung hat insbesondere Outsourcing, Subunternehmer-
tum und die atypischen Beschaftigungsformen mit sich gebracht (McGregor und
Sproull 1991; Procter et al 1994). Demgegenuber besteht die Tendenz zur Internali-
sierung beztglich des Entgelts und der kollektiven Interessenvertretung weiter, bei
denen britische Arbeitgeber Haustarifvertrage bzw. unternehmensinterne Konsultati-
onen vorziehen (Millward et al. 1992: 85-88, 175-180).

Im Falle Frankreichs macht dieser Bezugsrahmen gewisse Ahnlichkeiten mit
Grol3britannien deutlich. Vor dem Zweiten Weltkrieg wuchsen Produktmarkte nur
langsam, sie waren national und international fragmentiert. Es bestand ein Uberange-
bot an ungelernten Arbeitskraften aus landlichen Regionen und an qualifizierten Ar-
beitskraften aus dem Handwerk. Finanzmarkte waren weniger entwickelt als in GroR-
britannien, die Borse war kleiner und legte den Unternehmungen weniger Beschran-
kungen auf als in GroRbritannien. Die traditionelle Unternehmung, klein und h&ufig
in Familienbesitz und —kontrolle, war bis weit ins zwanzigste Jahrhundert die vor-
herrschende Form. GroRe Unternehmungen waren zentralisierter als in GroRbritan-
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nien, und sie beschéftigten in den Hierarchien vorrangig graduierte Ingenieure als
Flhrungskrafte. Auch der Markt fir Unternehmenskontrolle war weniger entwickelt,
und das Wachstum durch Fusion war nicht so ausgepragt wie in Grof3britannien (Le-
vy-Leboyer 1980).

Vor diesem Hintergrund externalisierten franzdsische Unternehmungen das La-
bour Management, wenn auch in geringerem AusmaR als die britischen Unterneh-
mungen. Auch sie entlieBen Arbeitnehmer nach dem Geschaftszyklus und setzten die
Lohne nach externen Marktkriterien fest. Dies wurde nur teilweise durch eine Tradi-
tion des Paternalismus gemaRigt, der in Frankreich starke Wurzeln hatte. Im Bereich
der Kkollektiven Interessenpolitik wollten die Arbeitgeber mdglichst Gberhaupt nicht
mit Gewerkschaften verhandeln, wo dies unvermeidbar war, verhandelten sie durch
Arbeitgeberverbande und setzten die Léhne auf Industrieebene fest (Ehrmann 1957:
18-25). Ahnlich wie in GroRbritannien gab es auch hier Ausnahmen, vor allem in
Sektoren wie Eisenbahn, Gas, Elektrizitat und bei einigen gewerblichen Unterneh-
mungen der Stahl-, Chemie-, und Autoindustrie. Diese Unternehmungen operierten in
groReren Produktmarkten oder in Arbeitsmérkten mit knappem Qualifikationsange-
bot. Sie waren zentralisierter und eher professionell gefiihrt (Levy-Leboyer 1980; Ca-
ron 1973; Berlanstein 1991).

In den drei Jahrzehnten nach dem Zweiten Weltkrieg bestand in Frankreich eine
Tendenz zur Internalisierung. Diese spiegelte das Wachstum der Massenmaérkte und
Vollbeschaftigung wider. Sie zeigte sich aber auch am internem Unternehmens-
wachstum, starker koordinierten Unternehmensstrukturen und starken Management-
hierarchien. Diese Internalisierung manifestierte sich schritweise in Richtung Mas-
senproduktion, zunehmender interner Arbeitsteilung, der Entwicklung von unterneh-
mensinterner Aus- und Weiterbildung und hierarchischen Entgelt- und Aufstiegssys-
temen (Maurice, Sellier und Silvestre 1982: 97-190). Bezliglich der Strategien der
kollektiven Interessenpolitik blieben die franzdsischen Arbeitgeber jedoch unsicher.
GroRe Unternehmungen versuchten, sowohl externe Verhandlungen durch den Ar-
beitgeberverband als auch Haustarifvertrdge mit Gewerkschaften zu entwickeln. Erst
seit den letzten zwei Jahrzehnten hat es eine rapide Bewegung hin zu unternehmens-
spezifischen Vertretungssystemen gegeben, die zum Machtverlust der externen Ge-
werkschaften gefiihrt hat (Howell 1992: 186-205).

Dartber hinaus hat es in den letzten beiden Jahrzehnten einen gewissen Druck
auf interne Arbeitsmérkten durch zunehmende Arbeitsplatzunsicherheit und weniger
sichere Entlohnung und Aufstiegschancen gegeben; dies ist aber nicht so weit fortge-
schritten wie in GroRbritannien. Diese im Vergleich eher begrenzte Tendenz zur Ex-
ternalisierung kann zum Teil durch die starkeren politischen und rechtlichen Be-
schrankungen in Frankreich erklart werden. Auch der Druck der Finanzmérkte und
die Tendenz zur Zerschlagung von Unternehmen sind weniger ausgepréagt als in
Grolbritannien.

In den USA entwickelten sich ab dem spéaten neunzehnten Jahrhundert grofie
Massenmarkte; im Vergleich zu Grof3britannien und Frankreich bestand ein geringe-
res Arbeitstiberangebot, und es entwickelten sich kompetitive Finanzmarkte mit einer
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groRen Borse und einem Markt fur Unternehmenskontrolle. Mit Beginn des zwan-
zigsten Jahrhunderts entwickelten groRe Unternehmungen Hierarchien bezahlter Ma-
nager und zentralisierten funktionalen und multi-divisionalen Organisationsformen.
Solche Unternehmungen waren internationale Fuhrer bei der Entwicklung neuer
Massenproduktionstechniken und komplexer Formen der internen Arbeitsteilung
(Chandler 1977: 140-144, 493-499).

Zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts bestand eine Tradition des externali-
sierten Labour Management, die sich durch Beschaftigung ohne Kindigungfristen,
Berufsausbildung und Tarifverhandlungen durch Arbeitgeberverbédnde mit Berufsge-
werkschaften auszeichnete. Im Segment der Grolsunternehmen entwickelten sich je-
doch zunehmend internalisierte Systeme. Sie bildeten ihre eigene interne Arbeitstei-
lung nach den Fordistischen und Tayloristischen Prinzipien; sie kreierten Hierarchien
fir Karrieren und Entlohnung sowie Zusatzleistungen, die auf Senioritat und interner
Personalentwicklung aufbauten; und wenn sie mit Arbeitnehmervertretern verhandeln
muBten, versuchten sie interne Systeme der Betriebsgewerkschaften zu entwickeln.
Als ab Mitte der 30er Jahre die Gewerkschaften anwuchsen, bestanden grof3e Unter-
nehmungen ublicherweise auf Verhandlungen auf Betriebs- oder Unternehmensebene
unter Verzicht auf Arbeitgeberverbande (Nelson 1975: 55-121; Jacoby 1985:39-64,
167-205; Harris 1985: 105-158).° Im Sektor der groRRen, nicht-gewerkschaftlich orga-
nisierten Unternehmungen entwickelte sich Internalisierung zum vorherrschenden
Muster eines unilateral auferlegten Human Resource Managements (Foulkes 1980:
99-322; Kochan/Katz/ McKersie 1986: 47-80).

Es bestand daher unter den groRen Unternehmungen in den USA (ber langere
Zeit eine Tendenz zur Internalisierung, die entweder unilateral von den Arbeitgebern
auferlegt oder durch bilaterale Tarifverhandlungen etabliert wurde. Demgegendiiber ist
in den letzten Jahren ein Trend der betrieblichen Beschéaftigungspolitik hin zur Exter-
nalisierung und einer Schwachung interner Arbeitsmarkte, zum zunehmenden Out-
sourcing, zu umfangreichen Entlassungen und zur Schwéchung der Systeme der be-
trieblichen Zusatzleistungen zu beobachten (Cappelli 1995). Dieser Trend wurde zum
groRen Teil durch starkeren Wettbewerb auf den Produktmarkten, neue Strukturen
der Nachfrage in den Arbeitsméarkten, zunehmenden kurzfristigen Druck durch die
Finanzmarkte und durch Unternehmensrestrukturierungen in Richtung loser Organi-
sationsformen vorangetrieben.

In Japan wurden Strategien zur Internalisierung weiter entwickelt als in den
meisten anderen Landern. Zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts entstanden einige
groBe Unternehmen, die von groRenteils geschiitzten nationalen Markten aus tatig
waren. Sie waren vornehmlich zentral organisiert und wiesen hohe Fiihrungsfahigkei-
ten auf. Wegen ihren Verbindungen mit Gruppen von Unternehmen und mit den
Banken (die zaibatsu-Organisationsform) waren sie nur in geringem Ausmald von der
— relativ kleinen — BoOrse abhangig. Unternehmungen, die westliche Technologien

Es ist aber bedeutsam, dal} kleinere und unkoordiniertere Unternehmungen der Bau-, Druck-,
Textilien-, und Montanindustrien, sich auf Arbeitgeberverbénde verlassen haben.
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ubernahmen, entwickelten interne Aus- und Weiterbildungssysteme und interne Ar-
beitsmarkte, um knappe Arbeitskréfte anziehen und behalten zu kénnen. Zuné&chst
wurden diese MaRnahmen auf einen kleinen Kreis weniger strategisch bedeutsamer
Mitarbeiter beschrénkt, d.h. meistens Fihrungskréfte, Techniker und leitende Ange-
stellte, zum Teil aber auch fir qualifizierte Produktionsarbeiter (Taira 1970: 97-127;
Jacoby 1979; Gordon 1985: Teile 1 und 2).

Nach 1945 wurde dieses internalisierte Labour Management-System in grof3en
japanischen Unternehmungen wesentlich erweitert, zum Teil auf Grund von Gewerk-
schaftsmacht und als Ergebnis von Tarifverhandlungen (Gordon 1985: 327-411). In
groRen Unternehmen hingen die sogenannte lebenslange Beschéaftigung, die Entloh-
nung nach dem Senioritatsprinzip und die ausgebreiteten Zusatzleistungen stark von
engen Arbeitsmarkten, wachsenden Produktmaérkten und zentral koordinierten Unter-
nehmungen ab, die oft in keiretsu-Gruppen organisiert waren und deshalb zum gro-
Ben Teil vor kurzfristigem finanziellem Druck geschiitzt waren. Die Abwesenheit ex-
terner numerischer Flexibilitdt und das Vorliegen interner funktionaler Flexibilitét
forderten Aus- und Weiterbildung und Kooperation innerhalb des Unternehmens und
ermdglichten es japanischen Unternehmungen, sogenannte Lean-Produktionssysteme
einzufiihren (Aoki 1984: 3-38; 1990). Bei den Beziehungen zwischen Management
und Gewerkschaften ist es von Bedeutung, daR japanische Arbeiter am Anfang des
zwanzigsten Jahrhunderts und erneut nach 1945 versucht haben, allgemeine und In-
dustriegewerkschaften einzufiihren. Sie konnten sich aber nicht durchsetzen. GrofRRe
japanische Arbeitgeber waren die bedeutenden Promotoren der Betriebsgewerkschaf-
ten und der Tarifverhandlungen auf Betriebsebene (Large 1981: 72-100; Gordon
1985: 330-374). In den letzten Jahren hat es eine Bewegung hin zur nicht-
gewerkschaftlichen Konsultation innerhalb der Unternehmung gegeben, und das Ma-
nagement hat zunehmend die unilaterale Kontrolle Gber das Labour Management in-
nerhalb der Unternehmung Gbernommen (Sako/Sato1997: 20f., 280-286).

Im Falle Japans sind jedoch einige Vorbehalte anzubringen. Erstens wurden
Strategien der Internalisierung immer durch verbundene Strategien der Externalisie-
rung unterstiitzt. Die internalisierten Systeme fiir manche Mitarbeiter waren von
Subunternehmertum, Teilzeitarbeit und befristeter Beschéftigung fiir andere Mitarbei-
ter abhangig. Zweitens gibt es wegen der Aktivitdten des zentralen Arbeitgeberver-
bandes (Nikkeiren) und einer Konzentration der Tarifabschlisse im Frihjahr (Shun-
to) eine gewisse externe Koordination der Lohnbestimmung. Drittens ist in den letz-
ten Jahren eine Zunahme der Strategien zur Externalisierung zu verzeichnen. Diese
ist aber nicht so weit fortgeschritten wie in Grof3britannien und den USA: Bis jetzt
haben Marktkrafte eher auf Entgelt- und Beférderungssysteme als auf Beschéfti-
gungssicherheit und die industriellen Beziehungen eingewirkt (Morishima 1995). Das
bisherige System wird dennoch von einigen EinfluRfaktoren weiterhin gestitzt: Rela-
tiv enge Arbeitsmarkte, grofRe nationale und internationale Produktmérkte, Unter-
nehmungen, die nach wie vor zentral koordiniert sind, und ein Finanzierungssystem
bzw. ein System der Unternehmensverfassung, so daB es nicht zu kurzfristigen Un-
ternehmensaufspaltungen gekommen ist.
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Im Falle Deutschlands ist das Bild etwas gemischter. Seit dem spaten neunzehn-
ten Jahrhundert haben Unternehmungen, die in schnell wachsenden Produktmarkten
in der Stahl-, Chemie-, und Elektroindustrie tatig waren, eine komplexe Arbeitstei-
lung entwickelt. Diese Unternehmungen waren zentral organisiert, funktional geglie-
dert, und sie hatten ausgefeilte Managementhierarchien (Kocka/Siegrist 1979). Im
Gegensatz zu den USA, wo Arbeitskrafte allgemein knapp waren, oder zu Japan, wo
dies fur qualifizierte Arbeitskréafte galt, gab es in Deutschland ein ausreichendes Re-
servoir an Arbeitskraften, auch wenn in den wachsenden neuen Sektoren Knappheit
an Arbeitskréaften und relativ hohe Fluktuationsraten anzutreffen waren. Arbeitsmark-
te fur qualifizierte Arbeitskréafte waren traditionell durch die Berufsausbildung nach
dem Berufsbildungsprinzip organisiert (Pierenkemper 1987). Wenn Unternehmungen
Fremdkapital bendotigten, wendeten sie sich eher an das sich entwickelnde Banksys-
tem als an die unterentwickelte Borse. Folgerichtig besalRen Banken grofie Aktienan-
teile und ihre Vertreter waren Mitglieder in Aufsichtsraten. Banken waren daher der
langfristigen Rentabilitat der Unternehmungen verpflichtet, mit denen sie verbunden
waren. Familieninteressen und Uberkreuz-Verflechtungen waren auch in Deutschland
ausgepragt. Vor diesem Hintergrund entwickelte sich der offene Aktienmarkt nur
langsam, und Unternehmungen waren eher vor dem Druck des Aktienmarktes ge-
schiitzt (Kocka 1980: 91; Gémmel 1992; Henning 1992).

Unter diesen Bedingungen hatten groRe deutsche Unternehmungen einen gewis-
sen Anreiz und die Mdglichkeit, das Labour Management zu internalisieren. Viele
groRe Unternehmungen entwickelten interne Aus- und Weiterbildungssysteme und
umfassende Systeme der betrieblichen Zusatzleistungen. Einige fuhrten frih Arbei-
terausschiisse auf freiwilliger Basis ein, auch wenn diese Gremien wenige Rechte hat-
ten und das Management Beschaftigungspolitiken unilateral bestimmte (Teuteberg
1961: 115-316). In der Stahlindustrie, der Chemieindustrie und der Elektroindustrie
entwickelten Unternehmungen eine komplexe interne Arbeitsteilung. Dennoch be-
stand zu dieser Zeit auch eine Tendenz zur Externalisierung. So wurde in den traditi-
onellen metallverarbeitenden Industrien die Ausbildung nach dem Berufsausbil-
dungsprinzip durchgefiihrt. In diesen Sektoren sind Systeme der Massenproduktion
langsamer entwickelt worden, und man verlieR sich starker auf flexible Produktion
durch qualifizierte Arbeitskrafte. Dariiber hinaus fanden Tarifverhandlungen, die sich
langsam entwickelt hatten und sich zwischen den Weltkriegen ausbreiteten, auf In-
dustrieebene durch Arbeitgeberverbénde statt (Homburg 1996).

In den dreil3ig Jahren nach 1945 waren Produktmarkte rege und Arbeitsmarkte
eng. GroRe Unternehmungen blieben relativ zentral organisiert und wurden durch
umfassende Managementhierarchien gefiihrt. Ahnlich wie in Japan, aber im Gegen-
satz zu angelsachsischen Landern, sind Unternehmen eher intern gewachsen, sie hat-
ten weniger Druck von Finanzmérkten und vom Markt fir Unternehmenskontrolle.
Unter solchen Bedingungen wurde das oben genannte gemischte Muster verstarkt.
Auf der einen Seite verfolgten grol’e Unternehmungen in diesem Kontext Strategien
der Internalisierung. Sie entwickelten eine komplexe interne Arbeitsteilung und flhr-
ten Massenproduktion ein, blieben aber immer in der Tradition der flexiblen Produk-
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tion, die auf einem guten Angebot an qualifizierten Arbeitskrafte durch effiziente be-
rufsfachliche Arbeitsmarkte aufbaute (Streeck 1987). Diese Unternehmungen boten
sichere Beschaftigung, gute Aufstiegschancen und umfangreiche betriebliche Zusatz-
leistungen. Sie verfugten auch Uber interne Weiterbildung tber die Ausbildung hin-
aus. Mit der Einfuhrung der gesetzlichen Arbeitnehmervertretung in der Bundesrepu-
blik Deutschland wurde ein umfangreiches System der Arbeitnehmermitsprache ge-
schaffen, das uber die Jahre von Arbeitgebern akzeptiert und geschétzt wurde. Auf
der anderen Seite gab es zwei bedeutende Aspekte der Externalisierung, die wichtige
Teile des Systems sind. Berufsfachliche Arbeitsméarkte basieren auf der Berufsausbil-
dung und haben ihre Wichtigkeit erhalten. Dariiber hinaus finden Verhandlungen von
Basistarifvertragen auf der Industrieebene statt. So gibt es in Deutschland ein hybri-
des System der internen und externen Koordinierung, das — obwohl anders als das ja-
panische System — Ahnlichkeiten in Bezug auf seine gemischte Natur zeigt.

In den letzten Jahren sind widersprichliche Herausforderungen fir dieses ge-
mischte deutsche System entstanden. Eine gewisse Schwéchung der internen Ar-
beitsmérkte hat aufgrund der hoheren Arbeitslosigkeit und des starkeren Wettbewerbs
stattgefunden. Diese Tendenz ist aber nicht so stark wie in GroR3britannien oder den
USA, sondern ahnelt eher den Entwicklungen in Japan und Frankreich. Gegen diese
Tendenz stehen zum Teil das Rechtssystem und die Gewerkschaftsmacht. Daneben
ist dies aber auch darauf zurtickzufiihren, dall Unternehmen weniger Druck vom Fi-
nanzmarkt spiren und Unternehmensstrukturen und Managementhierarchien in
Deutschland weniger zersplittert sind als in den angelsachsischen L&ndern. Bewe-
gungen in Richtung Internalisierung wurden durch Forderungen ausgelOst, das Sys-
tem der externen branchenbezogenen bzw. sektoralen Tarifverhandlungen zu Gunsten
von Verhandlungen mit Betriebsraten und internen unternehmensspezifischen Syste-
men (Kothoff 1995; Miiller-Jentsch und Sperling 1995) zu lockern.

Tab. 1: Einige Determinanten und Prozesse des Labour Management in grof3en Unternehmun-

gen im zwanzigsten Jahrhundert

Land AuRerer Kontext Innerer Kontext der | Implementierung des
Markt Kontext Unternehmung Labour Management

USA GroRe Produktmarkte; histo- | Friihe Entwicklung der U- Vor dem zweiten Weltkrieg
risch knappes Arbeitskrafte- | und M-Form; starke Mana- | durch das Management auf-
angebot; starker Druck vom | gementhierarchien; seit kur- | erlegt; spater wo vorhanden
Finanzmarkt und Markt fir | zer Zeit Bewegung zur N- mit Gewerkschaften verhan-
Unternehmenskontrolle Form. delt, ansonsten unilateral.

GroR- Kleinere Produktmarkte; gu- | Persistenz der H-Form; Mit Gewerkschaften ver-

britannien tes Angebot an Arbeitskraf- | langsamere Adaption der U- | handelt, soweit sie vorhan-
ten; starker Druck vom Fi- und M-Form; schwéchere den sind; zunehmend unila-
nanzmarkt und Markt flir Hierarchien; seit kurzer Zeit | teral auferlegt.
Unternehmenskontrolle Bewegung zur N-Form.

Deutsch- MittelgroBe Produktmarkte; | Starke U-Form; langsamere | Vor 1945 durch Arbeitgeber

land relativ gutes Angebot an Ar- | Entwicklung der M-Form; auferlegt; spater mit Ge-
beitskraften; schwécherer starke Managementhierar- werkschaften und Betriebs-
Druck vom Finanzmarkt chien raten verhandelt; der Staat
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spielt eine bedeutende Rolle

Frankreich

Kleinere Produktmarkte; re-
lativ gutes Angebot an Ar-
beitskraften; schwacherer
Druck vom Finanzmarkt

Starke U-Form; langsamere
Entwicklung der M-Form;
starke Managementhierar-
chien

Vor 1945 durch Arbeitgeber
auferlegt; wenig Verhand-
lungen mit Gewerkschaften
und comités d’entreprise;
seit kurzem eher durch Ar-
beitgeber auferlegt; der Staat
spielt eine Rolle

Japan Mittelgrol3e und relativ ge- Starke U-Form; eine gewis- | Vor 1945 durch Arbeitgeber
schiitzte Produktmarkte; his- | se Entwicklung der M-Form | auferlegt; spéter durch Ver-
torisch ein knappes Angebot | mit Ziabatsu und Keiretsu; handlungen mit Gewerk-
an qualifizierten Arbeits- starke Managementhierar- schaften und Konsultation
kraften; schwacherer Druck | chien mit Arbeitnehmern; seit kur-
vom Finanzmarkt zem eher durch Arbeitgeber

auferlegt

Tab. 2: Labour Management-Muster in groRen Unternehmungen im zwanzigsten Jahrhundert

Land Arbeitsorganisation | Betriebliche Personal- | Kollektive Interes-

politik senpolitik

USA Friihe Anwendung der Mas- | Frihe Entwicklung interner | Hauptsachlich Haustarifver-
senproduktion; Internalisie- | Arbeitsméarkte; Arbeitsplatz- | handlungen oder Konsultati-
rung der Aus- und Weiter- hierarchien; aber immer on auf der betrieblichen
bildung; seit kurzem Ten- noch kurze Beschéftigungs- | Ebene
denz zu Lean Production dauer; traditionell Anwen-

dung der leistungsorientier-
ten Entlohnung

GroR- Langere Anwendung der ex- | Langsame Entwicklung der | VVor 1945 externe Tarifver-

britannien ternen Arbeitsteilung; lang- | internen Arbeitsmérkte; kur- | handlungen auf Industrie-
samere Aufnahme der Mas- | ze Beschaftigungsdauer: fla- | ebene; spater eine Tendenz
senproduktion; langsame In- | che Hierarchien; traditionell | zu Tarifverhandlungen auf
ternalisierung der Aus- und | Anwendung der leistungs- Unternehmensebene und
Weiterbildung; spate Auf- orientierten Entlohnung Konsultation auf Betriebs-
nahme der Lean Production ebene

Deutsch- Mittlerer Adoptionsgrad der | Starke Berufsfachliche Ar- Gleichgewicht der externen

land Massenproduktion, aber un- | beitsmérkte und interne Ar- | Verhandlungen auf Indust-
ter Beibehaltung der hand- beitsmarkte; langere Be- rieebene und internen Ver-
werklichen Traditionen und | schaftigungsdauer, Entloh- handlungen mit dem Be-
externer Arbeitsteilung; nung weniger auf Leistung triebsrat
Gleichgewicht der Berufs- sondern auf andere Faktoren
und firmeninternen Ausbil- | der internen- und berufs-
dung fachlichen Arbeitsmarkte

bezogen
Frankreich | Mittlerer Adoptionsgrad der | Langfristige Entwicklung Schwach ausgepragte Ver-

Massenproduktion; gewisse
Beibehaltung der handwerk-
lichen Traditionen; un-
gleichmaRige Internalisie-
rung der Aus- und Weiter-
bildung; spate Aufnahme der
Lean-Production

von internen Arbeitsméark-
ten; mittlere Beschafti-
gungsdauer; groRe Hierar-
chiespannen; gewisse Orien-
tierung der Entlohnung nach
Leistung, aber hauptséchlich
nach Hierarchieebene

handlungen auf Industrie-
ebene; langsames Entstehen
interner Systeme der Arbeit-
nehmervertretung
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Japan

Schnelle Entwicklung der
Massenproduktion; friihe In-
ternalisierung der Aus- und
Weiterbildung; friilhe Bewe-
gung hin zu Lean-

Frihe Entwicklung der in-
ternen Arbeitsmarkte; grof3e
Hierarchiespannen; Entloh-
nung bezogen auf interne
Senioritat und die Gesamt-

Hauptséchlich Tarifverhand-
lungen auf Unternehmens-
ebene und Konsultation,
aber mit externem Element
durch Shunto

Production unternehmung

SchluRfolgerungen

Dieser Beitrag verfolgte drei Hauptziele. Sie werden im folgenden zusammenge-
fakt, zugleich werden einige Uberlegungen zum urspriinglichen Bezugsrahmen ange-
stellt.

Erstens hat dieser Beitrag eine Reihe unabhéngiger und intervenierender Schls-
selvariablen betont, die die Strategien einer Unternehmung im Bereich des Labour
Management beeinflussen. In Bezug auf die duBere Umwelt wurde auf die Natur der
Produkt-, Arbeits-, und Finanzmarkte hingewiesen; bezuglich der inneren Umwelt
wurden die Gesamtstrategie und -struktur des Unternehmens, die Managementhierar-
chien, die Auswahl der Technologien und die Arbeitsteilung betont. Diese Faktoren
zusammen konnen die Auswahl der Strategie des Labour Management ermdglichen
oder beschranken. Es wird aber nicht Gbersehen, daR auch andere Faktoren von Be-
deutung sind. Drei werden hier genannt. Erstens hat der Staat durch rechtliches und
politisches Eingreifen zu bestimmten Zeiten eine groRe Wirkung. Dies ist insbeson-
dere wéhrend oder nach ,,anormalen* Ereignissen, wie Kriegen und ihren Nachwir-
kungen, der Fall. In ,,normaleren* Zeiten und in liberalen pluralistischen Gesellschaf-
ten kénnte man argumentieren, dall die Handlungen der Regierungen bestehende
Trends eher erweitert oder bestétigt haben. Zweitens haben Arbeitnehmer durch ihre
Gewerkschaften eine bedeutende unabhangige Wirkung ausiiben kénnen. Es wird
aber behauptet, dal? die Literatur zur Industrial Relations-Forschung diese unabhén-
gigen Wirkung der Gewerkschaften Uberbetont hat, die — auRer unter ,,anormalen®
Bedingungen — keine initiierende Kraft ausgeiibt, sondern eher auf Arbeitgeberinitia-
tiven reagiert haben. Drittens kdnnen nationale kulturelle Faktoren Arbeitgeberstrate-
gien und Entscheidungen im Labour Management beeinflussen. Mit der kulturellen
Erklarungsstrategie sind jedoch einige Probleme verbunden: Sie kann oft die Ur-
sprunge der Kultur nicht erklaren; sie kann Veranderungen tber Zeit nicht hinrei-
chend erklaren und schlieBlich hat sie Probleme, Unterschiede zu einem Zeitpunkt
innerhalb einzelner Lander zu erkldren. Unter einer langfristige Perspektive sind
Marktkontexte, Unternehmensstrukturen und Managementhierarchien und die Aus-
wahl der Technologien die zentrale Kréfte, die Managementstrategien beeinflul3t ha-
ben.

Zweitens hat dieser Artikel Labour Management-Strategien im Sinne der Exter-
nalisierung von Transaktionen in den Markt bzw. deren Internalisierung in die Unter-
nehmung betrachtet. Man kann diese Konzeption zum Beispiel beziglich der Ar-
beitsorganisation anwenden, um eine Vor- und Rickwértsbewegung zwischen For-
men des Subunternehmertums und der internen Arbeitsteilung in der Unternehmung
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zu analysieren. Bei der betrieblichen Beschaftigungspolitik kann sie angewendet
werden, um direkte und indirekte Beschaftigungsmethoden zu verstehen und um zu
erklaren, warum Unternehmungen sich auf interne und externe Arbeitsmarktmecha-
nismen verlassen. Im Falle der kollektiven Interessenpolitik kann das Konzept einge-
setzt werden, um die Bedeutung von Tarifverhandlungen auf Industrieebene versus
Haustarifverhandlungen herauszuarbeiten.

Man muf zwei Vorbehalte beziiglich der Begriffe Externalisierung und Interna-
lisierung machen. Erstens darf die Entscheidung zwischen Markt und Unternehmung
nicht nur als Ergebnis gesehen werden, das durch das neoklassische Kalkil der 6ko-
nomischen Kosten und Nutzen bestimmt ist. Arbeitgeber haben in der Regel keine
prazisen Informationen beziglich Kosten und Nutzen, und Entscheidungen werden
auch von historischen Verldaufen, Organisationsfahigkeiten und Machtbeziehungen
beeinfluRt. Obwohl keine prazisen Informationen tiber Kosten und Nutzen existieren,
bedeutet dies jedoch nicht, daB sich Arbeitgeber der Kosten und Nutzen von Alterna-
tivstrategien nicht bewul3t sind, insbesondere wenn der Wettbewerbsdruck stark ist.
Zweitens sollten Internalisierung und Externalisierung nicht als eine einfache Dicho-
tomie betrachtet werden. Es gibt auch Zwischenformen. Zum Beispiel kénnen Tarif-
verhandlungen durch einen Arbeitgeberverband als eine Zwischenform zwischen Un-
ternehmung und Markt, als Koordination durch Kooperation betrachtet werden. Es
gibt auch gemischte Formen. Verschiedene Formen kénnen dann, wie im Falle Ja-
pans, fur verschiedene Beschaftigtengruppen angewendet werden. Es kénnen unter-
schiedliche Strategien der Internalisierung und Externalisierung fir unterschiedliche
Ebenen der Belegschaft, der Kern- und Randbelegschaft, und verschiedene Teile ei-
ner multidivisionalen Unternenmung oder eines Netzwerks eingesetzt werden. Es
konnen auch unterschiedliche Strategien in verschiedenen Regionen verwendet wer-
den. Dies ist in Deutschland der Fall, wo es eine starke Tendenz zur Internalisierung
gibt, mit den wichtigen Ausnahmen der Systeme der Berufsausbildung und der Tarif-
verhandlungen. Darlber hinaus gibt es mit der Zeit eine VVor- und Riickbewegung bei
der Anwendung verschiedener Strategien, die vom Marktdruck und den Organisati-
onsstrukturen und -fahigkeiten abhangt.

Das dritte Hauptziel dieses Artikels war die Anwendung des Bezugsrahmens auf
das Labour Management in funf verschiedenen L&ndern. Im groRen und ganzen be-
finden sich groRRe Unternehmungen der fiinf L&nder an verschiedenen Punkten eines
Spektrums: GroRbritannien und Frankreich tendieren eher zur Externalisierung, die
USA und Deutschland sind in der Mitte und Japan tendiert zur Internalisierung. In
dieser Hinsicht existiert eine gewisse Pfadabhangigkeit, in der der historische Verlauf
des spaten neunzehnten und friihen zwanzigsten Jahrhunderts eine bedeutende Rolle
bei der Gestaltung nationaler Systeme gespielt hat. In einer langfristigen historischen
Perspektive hat jedoch insbesondere in den dreilig Jahren nach dem Zweiten Welt-
krieg in allen L&ndern eine gewisse Bewegung hin zur Internalisierung stattgefunden.
In den letzten Jahren ist diese Tendenz langsamer und ungleichmaRiger geworden,
und es hat eine gewisse Umkehr stattgefunden, deren Ausmalf aber von Land zu Land
unterschiedlich ausféllt. Der Bezugsrahmen soll dazu beitragen, die Muster in diesen
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Landern zu erkennen, zugleich ist aber darauf hinzuweisen, dal} eine detailliertere
Analyse Unterschiede auch innerhalb der Lander aufzeigen wirde.

Dieser Beitrag hat versucht, eine Reihe von Forschungsstromungen insbesonde-
re der alten und neuen Institutionalistischen Tradition in den Wirtschaftswisssen-
schaften, der Unternehmensgeschichte und der traditionellen Industrial Relations-
Forschung miteinander zu verbinden. Er mdchte damit einen konzeptionellen Bezugs-
rahmen oder ein heuristisches Hilfsmittel zur Verfiigung stellen, das bei der Schaf-
fung einer vergleichenden Theorie zum Labour Management hilfreich ist.
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