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1 Problemstellung und Vorgehensweise

Okonomische Erklarungen betrieblicher Personalstrategien haben seit geraumer Zeit Kon-
junktur. Nachdem in den 80er Jahren die deutschsprachige Personalwirtschaftslehre nur ,,6ko-
nomische Spurenelemente” (Wunderer/Mittmann, 1983) aufzuweisen hatte und die beginnen-
den 90er Jahre gerade erst durch einen ,,6konomischen Silberstreif am Horizont* (Sadowski
u.a., 1994) gekennzeichnet waren, ist mittlerweile nach zahlreichen Forderungen, die Perso-
nalwirtschaftslehre 6konomisch zu fundieren (z.B. Backes-Gellner, 1993; Hax, 1991: 65f,;
Sadowski, 1991: 129ff.; Wéchter, 1990: 59f.), eine breite Rezeption erreicht. Obwohl sich die
“Personal6konomie* erst in wenigen deutschsprachigen Lehrbiichern (z.B. Neuberger, 1997;
Martin/Nienhiser, 1998: Teil 1; Ridder, 1999) etabliert hat [1], finden sich mittlerweile zahl-
reiche Erklarungen und Erklarungsskizzen, welche, explizit oder implizit, auf 6konomische
Theorien rekurrieren. Insbesondere die “Neue Institutionenékonomie* (vgl. Ebers/Gotsch,
1995; Richter/Furubotn, 1996) und als ihre Hauptprotagonistin die Transaktionskostentheorie
werden als theoretische Fundierung personalwirtschaftlicher Sachverhalte herangezogen. So
finden sich z.B. Argumentationen zu internen Arbeitsméarkten (Alewell, 1993), zur allgemei-
nen Fundierung der Personalwirtschaft durch die Transaktionskostentheorie (Eigler, 1996,
1997), zum strategischen internationalen Personalmanagement (Festing, 1996), zur internatio-
nalen Personalentwicklung (Festing, 1999), zu Make-or-Buy-Entscheidungen bei Personalbe-
ratungsleistungen (FOhr, 1995, 1998), zur Analyse von Personalstrategien kleiner und mitt-
lerer Unternehmen (Kullak, 1995), zur Erklarung der betrieblichen Personalpolitik (Martin,
1996; Alewell/Hackert, 1998) und zur Weiterbildung (Rodehuth, 1999).

Obwohl der GroRteil dieser Arbeiten sich in kritischer Weise mit der Transaktionskostentheo-
rie auseinandersetzt, teilen sie die einhellige Meinung, dass diese eine hohe Erklarungskraft
besitzt, da sie sehr allgemein gehalten und auf viele (vertragstheoretisch interpretierbare) Pro-
blemstellungen anwendbar ist (vgl. z.B. Eigler, 1997: 6). Sie ist in ihrem theoretischen Auf-
bau Uberaus sparsam, da sie nur mit wenigen und dazu i.d.R. auch explizierten Konzepten
auskommt, was sie flr die Fundierung personalwirtschaftlicher Problemstellungen als dufRerst
attraktiv erscheinen lasst. Zudem ist die Erklarung und Gestaltung von Arbeitsverhéltnissen
seit ihren Anféngen ein bevorzugtes Anwendungsgebiet (vgl. Williamson, 1975, 1985; Wil-
liamson/Wachter/Harris, 1975; Picot/Wenger, 1988).

Trotz dieser Vorzige sind m.E. Zweifel angebracht, ob 6konomische Erklarungen auf Basis
der Transaktionskostentheorie bei der Erklarung des Zustandekommens von Personalstrate-

gien zweckdienlich sind. Aufgrund ihrer theoretischen Konzeption und der Vernachl&ssigung
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relevanter Erklarungsvariablen ist die Transaktionskostentheorie nicht in der Lage, das Zu-
standekommen von Personalstrategien ursachenadaquat zu beschreiben bzw. zu erklaren. An-
statt Personalstrategien kausal zu erklaren, nimmt sie - wie spater noch zu zeigen sein
wird - in vielen forschungsrelevanten Féllen eher 6konomische Ex-post-Rationalisierungen
beobachtbarer personalwirtschaftlicher Handlungsmuster vor. Relevante Erklarungstatbe-
stdnde, wie die Formierungsprozesse und —kontexte von Personalstrategien, werden kaum
aufgegriffen und sind auch kaum in die Theorie integrierbar. Diese Behauptungen bedingen
die Analyse der Transaktionskostentheorie bzw. aus ihr abgeleiteter Erklarungsmodelle hin-
sichtlich der Erklarung betrieblicher Personalstrategien. Dass transaktionskostendkonomische
Modelle grundsatzlich in der Lage sind, zur theoretischen Fundierung der Personalwirt-
schaftslehre beizutragen, soll nicht bestritten werden; vielmehr soll gezeigt werden, dass in
vielen bedeutsamen Fallen die Gite der Erklarung des Zustandekommens alternativer Perso-
nalstrategien eher gering ist.

Um dieses zu zeigen, sollen zunichst grundlegende Uberlegungen zu betrieblichen Personal-
strategien angestellt werden (Kap. 2). Daran anschlielend soll gezeigt werden, wie die
grundlegende Erklarungslogik der Transaktionskostentheorie beschaffen ist (Kap. 3.1) bzw.
wie alternative Personalstrategien auf der Basis eines aus ihr abgeleiteten Erklarungsmodells
begriindet werden (Kap. 3.2). Auf dieser Basis soll versucht werden, modellendogene- (Kap.
4.1) und modellexogene Kritikpunkte (Kap. 4.2) aufzuzeigen, welche m.E. geeignet sind, die
Gute der Erklarung betrieblicher Personalstrategien auf Basis eines transaktionskostenoko-
nomischen Modells ndher zu bestimmen. Hieran schlie3t sich eine kurze Zusammenfassung

der wesentlichen Ergebnisse an (Kap. 5).

2 Betriebliche Personalstrategien
Bevor die Transaktionskostentheorie in Hinsicht auf ihre Eignung zur Erklarung des Zustan-
dekommens von Personalstrategien untersucht wird, scheint es sinnvoll, zunéchst einige

strukturierende Grunduberlegungen zu betrieblichen Personalstrategien anzustellen.

Personalstrategien sollen hier als spezifische betriebliche Handlungsmuster relevanter Ak-
teure, zur Loésung typischer personalwirtschaftlicher Problemkonfigurationen verstanden wer-
den, welche sich auf das in einer Organisation durch Mitgliedschaft inkorporierte Personal
richten. Die bereits erwéhnten Problemkonfigurationen, ergeben sich aus drei zentralen per-
sonalwirtschaftlich Grundproblemen (vgl. zu diesen Grundproblemen Kossbiel 1997: 402-405
und Nienhiser 1996: 60):
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Das Verfugbarkeitsproblem bezieht sich auf die Deckung des qualitativen, quantitativen,
raumlichen und zeitlichen Personalbedarfs, also dem Problem, den definierten Bedarf an den
Hrichtigen® Qualifikationen, in ausreichender Anzahl, zu bestimmten Zeitpunkten, an be-

stimmten Arbeitsplatzen zu befriedigen.

Das Wirksamkeitsproblem besteht in der ,,Durchsetzung der Anspriiche einer Organisation an
das Personalverhalten” (Kossbiel, 1997: 403, im Original teilweise Hervorhebungen). Hierbei
geht es zentral darum, das potentielle betriebliche Arbeitsvermdgen, welches im Personal
gebunden ist, immer wieder neu in aktuelle Arbeitsleistung zu transformieren. Die mdgliche
»oteuerungs-Lucke” (Neuberger, 1990a: 6) zwischen Arbeitsvermdgen und Arbeitsleistung,
gilt es im Rahmen des betrieblichen Leistungszusammenhangs, so weit wie nétig und mdg-
lich, zu schlielen. Hierbei steht das Kollektiv ,,Personal®, verstanden als Summe des betrieb-
lichen Arbeitsvermdgens, als Transformationsobjekt zur Disposition, nicht (nur) die Person
(vgl. Neuberger, 1990b: 26f.; ebenso Neuberger, 1994: 8ff.).

Diese beiden Problemkomplexe stehen in wechselseitiger Beziehung zueinander: Zum einen
bestimmt das Ausmal der Losung des Verfugbarkeitsproblem die Mdglichkeiten und Grenzen
der Transformation von Vermdgen in Leistung. Zum anderen bedingt (zumindest zum Teil)
die vermutete Wirksamkeit des Personals die Definition des Personalbedarfs (vgl. Kossbiel,
1997: 405). Darlber hinaus kann bei leichter Verfiigbarkeit des Personals und groRem Wirk-
samkeitsproblem versucht werden, mdgliche "Minderleistungen™ durch mehr Vermdégen zu
kompensieren bzw. durch erhohte Wirksamkeit Verfligbarkeitsprobleme auszugleichen (vgl.
Nienhuser, 1996: 60).

Bei der Losung dieser beiden zentralen Problemkomplexe entstehen Kosten, welche das dritte
relevante Problemfeld begriinden. Verfiigbarkeit und Wirksamkeit, die als personalfunktions-
bezogene Leistungen verstanden werden konnen, sollen - so, die der betriebswirtschaftlichen
Logik entspringenden Forderung - zu von der Organisation bzw. deren Gremien akzeptierten
Kosten hergestellt werden (vgl. Nienhuser, 1996: 60). Das Kostenproblem beeinflusst das
Verfligbarkeits- und Wirksamkeitsproblem dadurch, dass hierdurch zum einen (finanzielle)
Madglichkeiten und Grenzen der Problemlésungen determiniert werden und zum anderen die
Effizienz der gewahlten Problemldsungen und mithin auch deren Legitimitatszuschreibung
durch relevante Akteure, sich auf der Basis der wahrgenommenen Kosten-Nutzen-Relation

bestimmt.

Diese drei Grundprobleme treten nun aber i.d.R. nicht isoliert, sondern gemeinsam und in

unterschiedlichen Intensitaten auf. Hierdurch ergeben sich spezifische Problemkonfiguratio-
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nen, die Uber die drei grundsétzlichen Problemarten hinweg, in ihren Auspragungen variieren.
So kann das Verfiligbarkeitsproblem typischerweise in vier Teildimensionen auftreten, die
jeweils einen spezifischen Personalbedarf kennzeichnen. Dieser kann hinsichtlich bestimmter
Qualifikationsanforderungen und/oder einer bestimmten Anzahl von Arbeitskraften und/oder
bestimmten Einsatzzeitpunkten und/oder auch Einsatzorten variieren, was unterschiedliche
Problemlésungen erfordert. Auch das Wirksamkeitsproblem kann verschiedene Ursachen
haben. So kann dieses personell, interpersonell oder apersonell begriindet sein. Je nach dem,
ob die als mangelhaft empfundene Arbeitsleistung auf der Ebene individueller Mitarbeiter
(z.B. als Motivations- oder Qualifikationsprobleme), auf der Ebene von sozialen Gruppen
(z.B. als Koordinationsprobleme oder Konflikte), auf der apersonellen Ebene (z.B. in Form
ineffizienter Produktionstechnologien oder fehlerbehafteter *Vorprodukte™) oder auf mehre-
ren dieser Ebenen begriindet ist, ergeben sich unterschiedliche Problemkonfigurationen. Diese
spezifischen Problemkonfigurationen erfordern nun entsprechende Losungen fiir die mageb-
lichen Teilprobleme, welche dann insgesamt ein Handlungs- und L&sungsmuster ergeben,

welches als Personalstrategie verstanden werden kann.

Personalstrategien als (mehr oder weniger konsistente) Handlungsmuster mit inhaltlichem

Bezug auf das Personal konnen - und das ist fir die nachfolgende Analyse bedeutsam - im

betrieblichen Entscheidungsprozess verschiedenartig zustande kommen (bzw. nicht zustande

kommen). In Anlehnung an die aus der deskriptiven Strategieprozessforschung stammenden

Konzeption von Mintzberg (1978: 934ff., vgl. hierzu auch Mintzberg, 1987; Mintz-

berg/McHugh, 1985; Mintzberg/Waters, 1985), lassen sich (Personal-)Strategien nach zwei

Dimensionen unterscheiden: intendiert vs. nicht-intendiert und realisiert vs. nicht-realisiert

(vgl. Abb. 1). Demnach sind verschiedene Sichtweisen von Personalstrategien moglich. Lasst

man den logisch zwar moglichen, aber praktisch irrelevanten Fall, dass die Personalstrategie

weder intendiert noch realisiert wurde auf3er Acht, so ergeben sich drei mogliche Klassen von

Strategien:

- Deliberate Personalstrategien sind sowohl intendiert als auch realisiert. Sie sind Ausfluss
eines formellen Planungsprozesses und werden weitestgehend implementiert.

- Unrealisierte Personalstrategien sind zwar intendiert, wurden aber nicht realisiert. Obwonhl
hier bestimmte Handlungsmuster geplant sind, kénnen diese aus bestimmten Grinden
nicht implementiert werden.

- Emergente Strategien sind realisierte Handlungsmuster in Bezug auf das Personal, welche

aber nicht formell geplant (intendiert) wurden. Derartige Personalstrategien stellen ex-post-
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facto Legitimationen vorhandener Handlungsmuster dar und emergieren aus den unterlie-

genden organisationalen Prozessen.

realisiert nicht-realisiert
Intendierte und realisierte Intendierte, aber nicht realisierte
. . Personalstrategie Personalstrategie
intendiert
,,Deliberate Personalstrategie® | ,,Unrealisierte Personalstrategie*
Realisierte, aber nicht intendierte
nicht- Personalstrategie (nicht realisiert/ nicht intendiert)
intendiert ,,Emergente Personalstrategie**

Abb. 1: Klassen von Personalstrategien nach Mintzberg (in Anlehnung an Steinmann/
Schreydgg, 1997: 224)

Diese differenzierte Sichtweise von Personalstrategien macht deutlich, dass realisierte und
damit durch den Forscher beobachtbare Handlungsmuster (und damit auch die mdéglichen
Falle von Problemldsungen) durch verschiedenartige Prozesse zustande kommen kénnen,
welche mehr oder minder deterministische bzw. voluntaristische Ziige aufweisen. Dariiber
hinaus erlaubt diese Klassifikation auch die Mdéglichkeit einer dynamischen Betrachtung von
Personalstrategien. Intendierte Personalstrategien kénnen im Laufe ihrer Realisierung und
»Nutzung“ zu emergenten Strategien werden, unterliegen also einem (inhaltlichen) Wandel.
Emergente Personalstrategien kénnen ex-post formalisiert werden und werden so zu inten-
dierten Personalstrategien ,erklart“ (vgl. Mintzberg, 1978: 947f.). Diese Differenzierung mag
an dieser Stelle gentgen. Ihre inhaltliche Bedeutung fiir die weitere Analyse wird bei der Be-

trachtung der Transaktionskostentheorie verdeutlicht werden.

Zusammenfassend kann fiir die weitere Analyse festgehalten werden, dass Personalstrategien
als spezifische Problemldsungs- und Handlungsmuster fur die unterliegenden personalwirt-
schaftlichen Probleme (Verfugbarkeits-, Wirksamkeits-, Kostenproblem) verstanden werden,
welche auf der Basis verschiedenartiger organisationaler Prozesse zustande kommen konnen.
So sind empirisch beobachtbare Personalstrategien nicht nur ein Ausfluss (beschrankt) ratio-
naler Personalplanung, sondern auch ein Produkt verschiedenartiger (z.B. politischer) Ent-
scheidungsprozesse, welche Handlungsmuster emergieren lassen oder z.B. die Implementie-

rung intendierter Personalstrategien (zumindest teilweise) verhindern.
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3 Transaktionskosten6konomische Erklarung betrieblicher Personalstrategien

Im folgenden soll zundchst die Transaktionskostentheorie (die im weiteren als TAKT be-
zeichnet wird) dargestellt werden. Daraufhin wird gezeigt werden, wie sich aus der Theorie
alternative Personalstrategien ableiten lassen. Auf diese Darstellung erfolgt eine ausfuhrliche
Wardigung der Anwendung der TAKT zur Begriindung bzw. Erklarung von Personalstrate-
gien, wobei hier auf modellendogene und modellexogene Problembereiche Bezug genommen

wird.

3.1 Allgemeine Darstellung der Transaktionskostentheorie

Im weiteren wird auf die Darstellung der TAKT durch Oliver E. Williamson als deren Haupt-
vertreter (vgl. insbesondere Williamson, 1975, 1985, 1996; Williamson/Ouchi, 1981) Bezug
genommen werden. Die Theorie l&sst sich m.E. ausreichend durch die Erlduterung der Be-
griffe ,, Transaktion®, , Transaktionskosten“ und ,, Transaktionseffizienz*, der Verhaltensan-
nahmen bzgl. der Akteure und den Merkmalen der Transaktion sowie der institutionellen Ar-
rangements darstellen. Diese Darstellung erfolgt rein deskriptiv. Die z.T. fundamentale Kritik
an den nachfolgenden Theorieelementen erfolgt (soweit sie inhaltlich fir die Analyse not-

wendig erscheint) im Gliederungspunkt 4.1.

3.1.1 Transaktionen, Transaktionskosten und Transaktionseffizienz

Transaktionen sind die Grundeinheiten der Analyse der TAKT (vgl. Williamson, 1985: 41).
Diese lassen sich als Ubertragungen von Verfiigungsrechten an Giitern und Dienstleistungen
charakterisieren und gehen dem materiellen Guteraustausch zeitlich und logisch voraus (vgl.
Picot/Dietl, 1990: 178; Picot, 1982: 269). Transaktionen beziehen sich also auf explizite und
implizite (Vertrags-)Verhandlungen bestimmter Akteure: ,,Der Prozel} der Klarung und Ver-
einbarung eines Leistungsaustauschs wird als Transaktion bezeichnet* (Picot, 1982: 269). Auf
dieser Basis postuliert Williamson (1985: 41), dass jeder Analysegegenstand, welcher sich
explizit oder implizit als Vertragsproblem beschreiben lasst, der transaktionskostentheoreti-
schen Analyse zugefuihrt werden kann. Obgleich dieses hohen Anspruchs haben Williamson’s
eigene Definitionsversuche eher den Charakter von Analogien als von funktionalen theoreti-
schen Wortsetzungen: ,,A transaction occurs when good or service is transferred across a
technologically seperable interface. One stage of activity terminates and another begins*
(Williamson, 1985: 1). Trotz dieser ,,mechanistischen* Analogie, welche zudem nur die mate-
rialistische Seite einer Transaktion beinhaltet, lasst sich aus der allgemeinen Analysemethodik

der TAKT das obige Verstandnis des Transaktionsbegriffs ableiten.
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Bei der Anbahnung und Abwicklung von Vertréagen entstehen den Akteuren Transaktions-
kosten, welche vor und nach dem Vertragsschluss auftreten kénnen. Dementsprechend wird
innerhalb der TAKT von Ex ante- und Ex post-Transaktionskosten gesprochen (vgl. William-
son, 1985: 20ff.; Ebers/Gotsch, 1995: 209), wobei letztere den analytischen Schwerpunkt bil-
den. Ex ante-Transaktionskosten werden als Informations-, Verhandlungs- und Vertragskos-
ten, also Vertragsanbahnungs- und -vereinbarungskosten ausdifferenziert. Ex post-Transakti-
onskosten bestehen analytisch aus den Kosten der Uberwachung, Durchsetzung und nach-
traglichen Anpassung der Vertragskonditionen, also Kontroll- und Anpassungskosten (vgl.
Picot, 1982: 270). Diese werden deshalb als besonders bedeutsam angesehen, da angenom-
men wird, dass eine Vielzahl von Vertragen unvollstandig formuliert sind und somit Vertrags-
anpassungen (und deren Kosten) wahrscheinlich werden (insbesondere im Zusammenhang

mit den Verhaltensannahmen der TAKT, auf die weiter unten eingegangen wird).

Transaktionseffizienz ist dann gegeben, wenn die Akteure ihre Transaktionen so organisieren,
dass sie - im Vergleich zu anderen Vertrags- und Organisationsformen - die minimalsten
Transaktions- und Produktionskosten aufweisen (vgl. Williamson, 1985: 22; Ebers/Gotsch,
1995: 209). Obwohl die Produktionskosten als Kosten der eigentlichen Leistungserstellung
zwar theoretisch eine bedeutsame Rolle spielen, da die relative Vorteilhaftigkeit einer Ver-
tragsalternative von der Summe (!) beider Kostenkategorien abhédngt, lasst sich feststellen,
dass die Produktionskosten nur eine untergeordnete Rolle spielen. Hier unterliegt i.d.R. eine
ceteris-paribus-Annahme in Bezug auf die Produktionskosten, d.h. dass der Vergleich alter-
nativer Vertragsformen bzw. Institutionen mit der Annahme gleichbleibender Produktions-
kosten Uber die Alternativen hinweg erfolgt. Variationskriterium sind demnach i.d.R. aus-

schlieBlich die Transaktionskosten.

3.1.2 Verhaltensannahmen

Die TAKT baut ihre Analyse auf drei Verhaltensannahmen in Hinsicht auf die Akteure auf:
beschrankte Rationalitat, Opportunismus und Risikoneutralitat (vgl. Williamson, 1985: Kap.2;
Ebers/Gotsch, 1995: 210).

Beschrankte Rationalitat bedeutet, dass die Akteure aufgrund kognitiver Aufnahme- und Ver-
arbeitungsgrenzen (sowie kommunikativer Probleme) im Ergebnis nur unvollkommen ratio-
nal handeln, obwohl sie moglichst rationales Verhalten anstreben (vgl. Williamson, 1985:
45f.; Ebers/Gotsch, 1995: 210). Im Zusammenhang mit einer unsicheren und/oder komplexen
Umwelt ergeben sich hieraus Probleme fiir die Vertragsgestaltung, da die Akteure nicht in der
Lage sind, den Vertrag vollkommen zu spezifizieren (vgl. Picot/Dietl, 1990: 179) und somit

nachvertragliche “Unsicherheitszonen® entstehen.
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Die Annahme des Opportunismus unterstellt den Akteuren, dass sie sich gegentber ihren Ver-
tragspartnern strategisch verhalten, also versuchen, ihre Interessen (auch gegen die Vertrags-
norm) durchzusetzen, und dabei auch nicht vor List, Tlicke und Tauschung zuriickschrecken
(vgl. Williamson, 1985: 47-50; Ebers/Gotsch, 1995: 210). Williamson beschreibt Opportu-
nismus als ,, self-interest seeking with guile* (Williamson, 1985: 47). Dabei nimmt er an, dass
opportunistisches Verhalten sowohl vor (Ex ante-Opportunismus) als auch nach Vertrags-
schluss (Ex post-Opportunismus) auftreten kann (vgl. Williamson, 1985: 47-49). Insbeson-
dere Ex post-Opportunismus, also der Versuch eines Akteurs, nachvertraglich sein Eigeninte-
resse - etwa auf der Basis von Informationsasymmetrien oder der Unvollstandigkeit des Ver-
trages - durchzusetzen, findet in der TAKT Beachtung. Diese Form des Opportunismus wird
insbesondere bei ,,small number*“-Situationen angenommen, bei denen durch das Vorliegen
von Marktunvollkommenheiten (insbesondere durch spezifische Investitionen) monopolartige
Austauschbeziehungen entstehen (vgl. Williamson, 1975: 26-29; Picot/Dietl, 1990: 179f.).

Die Risikoneutralitét als dritte Verhaltensannahme hat aul3er der Tatsache, dass sie eine ana-
Iytische Vereinfachung darstellt, fir die Analyse von Transaktionen keine Bedeutung. Sie ist
kontrafaktisch und soll nur dazu dienen, die Kernaussagen der TAKT mit geringerer Varianz
zu modellieren (vgl. Williamson, 1985: 388ff.; Ebers/Gotsch, 1995: 210).

Aus diesen Verhaltensannahmen leitet Williamson einen *“organisationalen Imperativ* ab,
welcher die Essenz der TAKT in wenigen Worten wiedergibt: ,,Organize transactions so as to
economize on bounded rationality while simultaneously safeguarding them against the ha-
zards of opportunism* (Williamson, 1985: 32, im Original kursiv).

3.1.3 Merkmale der Transaktion

Die Kosten einer Transaktion werden innerhalb der TAKT durch drei Merkmale beeinflusst:
,» 1he principal dimension with respect to which transactions differ are asset specificity, un-
certainty, and frequency. The first is the most important and most distinguishes transaction
cost economics from other treatments of economic organizations, but the other two play signi-
ficant roles* (Williamson, 1985: 52).

Der Faktorspezifitat (asset specifity) wird bei der Erklarung von Transaktionen eine grof3e
Bedeutung beigemessen. Im Laufe - oder in Folge - einer Transaktion kann oder muss es zu
transaktionsspezifischen (idiosynkratischen) Investitionen in bestimmte Einsatzfaktoren
kommen, wodurch komparative oder absolute Kostenvorteile gewonnen werden kénnen. Das
Argument ist hier also, dass mit zunehmender Faktorspezifitat - auf der Basis von Spezialisie-
rungsvorteilen - die Produktionskosten tendenziell sinken (vgl. Williamson, 1985: 54f,;
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Ebers/Gotsch, 1995: 212). Die Transaktionskosten kdnnen aber im Gegensatz dazu durch
transaktionsspezifische Investitionen steigen. Durch zunehmende Spezifitat der Einsatzfakto-
ren andert sich die Beziehung zwischen den Akteuren. Der Wechsel zu einem anderen Trans-
aktionspartner ist nur bedingt moéglich, da hierdurch entweder Quasi-Renten (d.h. die Erlos-
differenz zur nachsten Verwendungsmaoglichkeit der Faktoren) und/oder durch die Spezifitét
induzierte Kostenvorteile verloren gehen (vgl. Ebers/Gotsch, 1995: 212). Die Beziehung zwi-
schen den Akteuren unterliegt der sog. ,,fundamentalen Transformation“ (vgl. Williamson,
1985: 61ff.), in der polypolistische in (quasi-)monopolistische Austauschbeziehungen gewan-
delt werden. Im Zusammenhang mit den Verhaltensannahmen der TAKT bestehen hier also
fur die Akteure Anreize, ex post diese Abhangigkeit auszunutzen (indem sie beispielsweise
versuchen, sich die Quasi-Rente des Transaktionspartners anzueignen), woraus héhere Trans-
aktionskosten resultieren kénnen (vgl. Ebers/Gotsch, 1995: 212; Picot/Dietl, 1990: 179f.).
Das Aushandeln und Institutionalisieren von (vertraglichen) Regelungen zum Schutz vor die-
sem Ex post-Opportunismus verursacht ebenfalls Transaktionskosten. Williamson (1991.:
281) unterscheidet mehrere Arten von spezifischen Investitionen: standortspezifische Investi-
tionen, anlagenspezifische Investitionen, Investitionen in spezifisches Humankapital, abneh-
merspezifische Investitionen, Investitionen in die Reputation und terminspezifische Investi-
tionen (vgl. hierzu Ebers/Gotsch, 1995: 212; Williamson, 1991: 281; Picot/Dietl, 1990: 179).
Diese kénnen ex ante und/oder ex post auftreten und sind umso groRer, desto hoher die damit

verbundenen Quasi-Renten ausfallen (vgl. Picot/Dietl, 1990: 179).

Auch die Unsicherheit (Uncertainty) als Merkmal der Transaktion beeinflusst deren Kosten.
Williamson (1985: 57-60) unterscheidet zwei Arten von Unsicherheit: parametrische Unsi-
cherheit und Verhaltensunsicherheit (vgl. Ebers/Gotsch, 1995: 213). Parametrische Unsicher-
heit bezeichnet die Ungewissheit tber zukunftige Umweltzustande und ihre Wirkung auf die
Transaktion. Aufgrund ihrer beschrankten Rationalitat sind die Akteure nicht in der Lage, die
Entwicklung relevanter, zukiinftiger Umweltdeterminanten vorauszusehen und diese in den
Vertrag bzw. die Institution einzubinden. Verhaltensunsicherheit basiert auf dem mdglichen
opportunistischen Verhalten der Akteure, welches insbesondere durch vorhandene Informati-
onsasymetrien begunstigt wird. Verhaltensunsicherheit ist allerdings nur dann von Relevanz,
wenn parametrische Unsicherheit vorliegt. Ist dies nicht der Fall, konnen Vertrage vollstan-
dig, d.h. unter Berlcksichtigung aller relevanten Kontingenzen, formuliert werden. Vertrags-
widriges, opportunistisches Verhalten wirde sanktioniert werden. Beide Unsicherheitsarten
haben tendenziell zur Folge, dass die Ex ante- und Ex post-Transaktionskosten steigen. Die
Ex ante-Transaktionskosten steigen, da mehrere Umwelt- und Verhaltenszustdnde antizipiert
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und vereinbart werden massen. Dies gelingt i.d.R. nur unvollstandig, was zur Folge hat, dass
die Ex post-Transaktionskosten durch Anpassungs- und Kontrollkosten steigen. Dieser Effekt
wird noch durch das Vorliegen spezifischer Investitionen verstarkt, da anzunehmen ist, dass
hierbei eine starkere Motivation der Akteure besteht, Situationen (vertraglich) zu spezifizieren
bzw. nachzuverhandeln. Ebenso begtinstigt diese ,,small-number*-Situation opportunistisches
Verhalten. In Bezug auf die Produktionskosten wird angenommen, dass die angeflihrten Un-

sicherheitsarten keinen Einfluss auf die Kosten austiben (vgl. Ebers/Gotsch, 1995: 213).

Als dritte KosteneinflussgroRe wird die Haufigkeit (Frequency) der Transaktionen angenom-
men (vgl. Williamson, 1985: 60f.). Mit zunehmender Anzahl identischer (!) Transaktionen
besteht die Mdglichkeit zur Realisierung von (Fix-)Kostendegressions-, Skalen- und Syner-
gieeffekten. Sofern diese Potenziale genutzt werden, sinken also tendenziell die Produktions-
und Transaktionskosten je Transaktion mit der Zunahme identischer Transaktionen (vgl.
Ebers/Gotsch, 1995: 213f.). Im Vergleich zu den ersten beiden Kosteneinflussgrofien spielt

die Haufigkeit innerhalb der Transaktionskostenanalyse eine untergeordnete Rolle.

Alle anderen Einflussfaktoren der Transaktion werden in die Transaktionsatmosphére verwie-
sen (vgl. Williamson, 1975: 37-39). Hiermit sind insbesondere politische, soziale und recht-
liche Rahmenbedingungen einer Transaktion gemeint (vgl. Picot, 1991: 148). Die Bedeutung
der Transaktionsatmosphare liegt darin begriindet, dass ,, ... alternatives modes of organiza-
tion sometimes differ in nontrivial atmospheric respects* (Williamson, 1975: 38). Obwohl die

Bedeutung dieser Faktoren herausgestellt wird, werden diese i.d.R. analytisch ausgeklammert.

3.1.4 Merkmale institutioneller Arrangements

Eine der zentralen Aussagen der Transaktionskostentheorie ist es, dass Transaktionen dann
effizient abgewickelt werden, wenn die Organisationsform der Transaktion (institutionelles
Arrangement) in ihren Merkmalen den Anforderungen der Transaktion entspricht. Verschie-
denartige Auspréagungen der Merkmale der Transaktion erfordern alternative Organisations-
formen. Williamson (1991: 277ff.; vgl. hierzu auch Ebers/Gotsch, 1995: 214-218) nennt als
Merkmale institutioneller Arrangements die Anreizintensitat, das Ausmal} burokratischer
Steuerung und Kontrolle, die Anpassungsfahigkeit (autonom, bilateral) des Arrangements und
die Kosten der Nutzung desselben. Je nach Auspragung dieser Merkmale unterscheidet Wil-
liamson drei institutionelle Arrangements, Markt und Hierarchie, welche die Endpunkte eines
Kontinuums von Koordinationsformen bilden und als ResidualgréRRe (in Form einer Negativ-
definition: weder Markt noch Hierarchie) die Hybride. In der folgenden Darstellung werden
die unterliegenden vertragstheoretischen Grundlagen nicht betrachtet, obwohl diesen eine
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zentrale Bedeutung in Hinsicht auf die alternativen institutionellen Arrangements beizumes-
sen ist. Es reicht an dieser Stelle aber aus, lediglich die institutionellen Arrangements zu be-
trachten, da diese eine Reflexion dieser Grundlagen darstellen (vgl. zu den vertragstheore-
tischen Grundlagen: Williamson, 1985: 68-72; Ebers/Gotsch, 1995: 214f.; Macneil, 1974,
1978).

Der Markt als Koordinationsform besitzt auf der Basis des Preismechanismus eine hohe An-
reizintensitat, d.h. dass der (anonyme) Marktdruck auf Kosten und Preise geeignet ist, oppor-
tunistisches Verhalten wirksam zu unterbinden, ebenso wie die Mdoglichkeit, in Abwesenheit
von Marktrigiditaten jederzeit den Transaktionspartner zu wechseln. Da dies annahmegemal
der Fall ist (da unter anderem auch der Fall der Marktmacht jenseits aller neoklassischen Ide-
alvorstellungen ausgeblendet wird), sind burokratische Steuerungs- und Kontrollmechanis-
men nicht notwendig. Da von polypolistischen Mérkten ausgegangen wird, sind die Trans-
aktionspartner jederzeit in der Lage, die Transaktion bzw. deren Koordinationsform autonom
anzupassen. Da auf dem Markt nur diskrete Transaktionen getatigt werden und deshalb Lei-
stungen genau spezifiziert und messbar sind, sind die Ex ante- und die Ex post-Kosten nur
gering (vgl. Williamson, 1985: 73f. u. 90f., 1991: 278f.; Ebers/ Gotsch, 1995: 216). Auf Basis
dieser Merkmale wird angenommen, dass der Markt als Koordinationsform bei nicht spezifi-
schen Transaktionen das effiziente institutionelle Arrangement darstellt (vgl. Williamson,
1985: 73f., 1991: 278).

Die Hierarchie als Koordinationsform ist hingegen gemaR den nachfolgenden Merkmalen das
effiziente institutionelle Arrangement, wenn Transaktionen mit spezifischen Investitionen
verbunden sind und ,,small-number*“-Situationen entstehen. Hierdurch wird der marktliche
Preismechanismus wirkungsvoll aul3er Kraft gesetzt, woraus eine schwachere Anreizintensitat
und hohere Kosten flr die Transaktionspartner resultieren. Das und die annahmegemaR un-
vollstandig formulierten Vertrage fuhren dazu, dass burokratische Steuerungs- und Kontroll-
mechanismen erforderlich werden, welche ebenfalls Kosten verursachen. Anpassungen an
geanderte Bedingungen erfolgen bilateral Gber hierarchische Weisungsbeziehungen. Die Kos-
ten der Einrichtung und Nutzung hierarchischer Koordinationsformen werden als hoch im
Vergleich zum Markt angenommen (vgl. Williamson, 1985: 74f. u. 78, 1991: 279ff,;
Ebers/Gotsch, 1995: 216f.). Im Gegensatz zum Markt stellt auf Basis dieser Merkmale die
Hierarchie dann die effiziente Koordinationsform dar, wenn spezifische Investitionen im
Laufe der Transaktion getétigt werden (vgl. Williamson, 1985: 74f.; 1991: 278f.).
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Die Hybride ist an dieser Stelle zu vernachléssigen, da die bereits genannten Koordinations-
formen Markt und Hierarchie fur die nachfolgende Analyse ausreichend erscheinen. Auch
innerhalb der theoretischen Diskussion der TAKT wird eher mit den analytisch leichter hand-
habbaren Extrempolen argumentiert als mit den empirisch sicherlich h&ufiger anzutreffenden
Hybridformen, die in ihren Transaktionsmerkmalen sowohl marktliche als auch hierarchische
Elemente aufweisen (vgl. zur Hybridform: Williamson, 1985: 73f., 1991: 280f.; Ebers/
Gotsch, 1995: 218).

Zusammenfassend lasst sich vereinfachend feststellen, dass innerhalb der TAKT angenommen
wird, dass hauptsdchlich die Faktorspezifitat die Effizienz alternativer Organisationsformen
beeinflusst. Mit zunehmender Spezifitat werden hierarchische im Vergleich zu marktlichen

Koordinationsformen effizienter (vgl. Williamson, 1985: 91).

3.2 Transaktionskostentheoretische Begriindung alternativer Personalstrategien

Nach dieser allgemeinen Darstellung soll nun die Logik der Ableitung alternativer Personal-
strategien aus der TAKT erldutert werden. Seit ihrer formellen Begriindung durch Williamson
gehort die Erklarung der ,,Employment Relation” bzw. der ,,Efficient Labour Organization*
zu den bevorzugten Analysebereichen der TAKT (vgl. z.B. Williamson, 1975: 57-81 u. 98-
102, 1980, 1984, 1985: Kap. 9 u. 10.; Williamson/Wachter/Harris, 1975; Picot/Wenger,
1988). Hierbei werden verschiedene Formen interner Arbeitsmarkte - die hier als Personal-
strategien interpretiert werden! - aus zwei Erklarungsfaktoren, der Humankapitalspezifitat
und der Verhaltensunsicherheit, abgeleitet. Das bedeutet, dass diese beiden Transaktions-
merkmale die unabhangigen Variablen im Erklarungsmodell darstellen, woraus die abhangige
Variable, die ,,governance structure* (die Personalstrategie), abgeleitet wird. Die Haufigkeit
der Arbeitsmarkttransaktion als dritte Erklarungsvariable wird hierbei mit der Begrindung,
dass es sich bei diesen um sich stdndig wiederholende, identische Transaktionen handelt,
analytisch konstant gehalten (vgl. Williamson, 1984: 89, 1985: 242).

Das Ausmal’ der Humankapitalspezifitat (“human asset specifity*) beschreibt den Umfang, in
dem ein Arbeitnehmer betriebsspezifisches Wissen und Qualifikationen im Laufe seiner Be-
schaftigung erworben hat. Dieses kann sowohl aus Investitionen des Arbeitnehmers (z.B.
learning by doing) als auch des Arbeitgebers (z.B. betriebliche Personalentwicklung) in das
Humankapital entstehen. Mithin basiert dieses sowohl auf intendierten als auch auf emergen-
ten Investitionen. Fur diese Variable werden zwei Ausprdgungen angenommen: nicht-spe-
zifisch und hoch-spezifisch. Bei nicht-spezifischem Humankapital wird angenommen, dass
kein Interesse der Transaktionspartner an einem langfristigen Beschaftigungsverhaltnis be-
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steht, da der Arbeitgeber die erforderlichen (nicht spezifischen) Qualifikationen auf dem Ar-
beitsmarkt beschaffen und der Arbeitnehmer jederzeit, ohne Entwertung seines Humankapi-
tals, den Arbeitsplatz wechseln kann. Hierbei unterliegt die innerhalb der TAKT nicht formu-
lierte Annahme friktionsloser Arbeitsméarkte fir nicht spezifisches Humankapital. Bei spezi-
fischen Investitionen in das Humankapital stellt sich die Situation anders dar. Sowohl Arbeit-
geber als auch Arbeitnehmer sind an einem l&ngerfristigen Beschéftigungsverhéltnis interes-
siert, da zum einen der Arbeitgeber vergleichbare Qualifikationen nicht auf dem Arbeitsmarkt
beschaffen kann und zum anderen der Arbeitnehmer einen Verlust in Hohe der Quasi-Rente
des Beschaftigungsverhéltnisses bei einem Wechsel des Arbeitsplatzes hinnehmen mudisste
(vgl. Williamson, 1984: 89f., 1985: 242ff.). Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass
das Kriterium der Spezifitat als unabhangig von der Héhe der entsprechenden Qualifikation
angenommen wird. Es spielt also (annahmegemal) keine Rolle, ob die Arbeitskraft gerade
uber die Basisqualifikationen seines Berufes verfligt oder besondere fachliche Qualifikationen
erworben hat (vgl. Kullak, 1995: 81).

Die Verhaltensunsicherheit bezieht sich auf die Mdoglichkeit und das Ausmal} opportunisti-
schen Verhaltens der Arbeitnehmer. Mdgliches opportunistisches Verhalten der Arbeitgeber
wird hier also systematisch ausgeblendet. Diese Verhaltensunsicherheit wird durch das Aus-
mal der Messbarkeit der Arbeitsproduktivitat (“metering®), also der Schwierigkeit der Leis-
tungsmessung und -zurechnung auf einzelne Arbeitskréfte (vgl. hierzu auch Alchian/Demsetz,
1972; Ouchi, 1978), abgebildet. Die Auspragungen der Variablen sind leichte und schwere
Messbarkeit. Dort, wo leichte Messbarkeit vorliegt, sind individuelle Leistungsbeitrage un-
mittelbar zurechenbar. Opportunistisches Verhalten, wie etwa Leistungszuriickhaltung (“shir-
king*), wird wirkungsvoll unterbunden. Durch *“einfache* Outputkontrolle kann festgestellt
werden, ob eine Arbeitskraft die vereinbarte Leistung erbracht hat. Bei schwerer Messbarkeit
bestehen Anreize zu opportunistischen Verhalten, was den Einsatz besonderer Kontrollformen
notwendig macht, um Leistungszurtckhaltung zu verhindern (vgl. Williamson, 1984: 90f.,
1985: 244). Hier ist Outputkontrolle nicht mehr mdglich. Lediglich eine Kontrolle des Inputs
(Verhaltenskontrolle) kann zur Messung der Leistung eingesetzt werden. Diese ist aber im
Vergleich zur Outputkontrolle, insbesondere dann, wenn zwischen den Arbeitskraften idio-
synkratische Beziehungen bestehen, schwierig (vgl. Williamson, 1984: 90, 1985: 344f.).

Kombiniert man diese Variablen mit ihren jeweils dichotomen Auspragungen, erhélt man vier
Kontrollformen, die darauf abzielen: ,, ... erstens Ertrage firmenspezifischer Qualifikationen
— also Investitionen in Humankapital — zu sichern und zweitens eine Kontrolle der Produkti-

vitat zu gewabhrleisten, so dass die Arbeitenden keine Gelegenheit haben, Lohn ohne entspre-
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chende Gegenleistung zu beziehen* (Nienhiser, 1993: 243). Diese Kontrollformen (Personal-
strategien) lassen sich wie folgt darstellen (vgl. im folgenden Williamson, 1984: 91-94, 1985:
245-248; Neuberger, 1997: 107; siehe hierzu auch Abb. 2):

Internal Spot Market: Bei nicht-spezifischem Humankapital und leichter Messbarkeit ist keine
besondere Kontrollform notwendig. Die Jedermannsqualifikationen sind auf dem Arbeits-
markt flr den Arbeitgeber frei verfiigbar, und auch der Arbeitnehmer kann ohne Kosten den
Arbeitsplatz wechseln. Der Arbeitnehmer hat keine Mdglichkeit, seine Leistung zurlickzu-

halten, da ihm die Leistung individuell zurechenbar ist.

Primitive Team: Das Humankapital ist unspezifisch, so dass Fluktuationen ohne Kosten reali-
siert werden kdnnen. Maltnahmen zur langfristigen Bindung des Arbeitnehmers an die Orga-
nisation sind also nicht notwendig. Die Leistung ist aber nur schwer messbar, so dass hier die
Maglichkeit der Leistungszuriickhaltung (“shirking®) gegeben ist. Deshalb muss eine Verhal-
tenskontrolle institutionalisiert werden.

Obligational Market: Bei hoch-spezifischem Humankapital und leichter Messbarkeit der indi-
viduellen Leistung haben sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer ein Interesse an einem
langfristigen Beschéftigungsverhéltnis. Das Problem des “shirking® besteht hier nicht. Auf-
grund des Abhadngigkeitsverhéltnisses konnte es aber dazu kommen, dass der Arbeitnehmer
den Arbeitgeber “ausraubt” (hold-up). Hiergegen gilt es, Sicherungsmechanismen zu etablie-
ren. Um das Abwandern der Arbeitnehmer zu verhindern, kénnten etwa nach Betriebszugeho-

rigkeit gestaffelte Gratifikationen, Effizienzlohne oder langfristige Arbeitsvertrage dienen.

Relational Team/Clan: Diese Situation ist besonders problematisch, da hier schwere Mess-
barkeit und hoch-spezifisches Humankapital zusammenfallen. Sowohl “shirking®, als auch
“hold-up* kénnen als Problem auftreten. Um diesen Problemen Herr zu werden, missen lang-
fristige Beschéftigungsgarantien und Gratifikationsentwicklungen mit umfassenden Soziali-
sationsmalinahmen einhergehen. Externe Kontrolle soll hierbei durch interne Kontrolle tber
Normen, Werte, Kultur u.d. substituiert werden. Diese Kontrollform entspricht weitestgehend
der “Clan*- Organisation bei Ouchi (1980:134-140).

Die jeweiligen Sicherungs- und Kontrollformen gelten als transaktionskosteneffizient, wenn
sie einen “fit“ mit den entsprechenden situativen Merkmalen — also den Auspragungen der
Humankapitalspezifitdt und der Messbarkeit der Produktivitat — aufweisen. Entsprechen die
“Personalstrategien” nicht den (theoretischen) Randbedingungen, entstehen Transaktionskos-

ten.
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Humankapitalspezifitat
Messbarkeit der . - -
Produktivitit nicht-spezifisch hoch-spezifisch
“Obligational Market*
leicht “Internal Spot Market*
Problem: hold-up
“Primitive Team* “Relational Team/Clan*
schwer
Problem: shirking Problem: shirking & hold-up

Abb. 2: Effiziente Sicherungs- und Kontrollformen nach Williamson (in Anlehnung an
Williamson, 1984: 93; Neuberger, 1997: 106)

4 Zur Gute der Erklarung betrieblicher Personalstrategien

Im Anschluss an die Darstellung transaktionskostentheoretisch begriindeter Personalstra-
tegien, soll im weiteren die TAKT, in Bezug auf die Erkldrung von Personalstrategien, einer
kritischen Wirdigung unterzogen werden. Hierbei ist zu erwdhnen, dass die oben dargestellte
Erklarung der Personalstrategien von Unternehmen im engeren Sinne nicht auf der TAKT
direkt fufdt, sondern aus einem theoretischen Modell auf der Basis der TAKT abgeleitet ist.
Das bedeutet, dass Argumente, die gegen diese Erklarung beizubringen sind, nicht zwingend
auch Argumente gegen die TAKT sind bzw. dieses noch besonders nachzuweisen ware.
Umgekehrt zeigt sich aber hdufig auch, dass sich die ,,Konstruktionsschwéchen* einer
Theorie auf die Modellebene Ubertragen. Die TAKT bildet hierbei keine Ausnahme.

4.1 Zur Gite des Erklarungsmodells

Das transaktionskostentheoretische Modell besitzt, obwohl es eine vereinfachte und spezifi-
zierte Anwendung der TAKT darstellt, immer noch einen relativ hohen Allgemeinheitsgrad
(vgl. Ebers/Gotsch, 1995: 232). AuRerdem leitet es aus nur zwei Randbedingungen (Human-
kapitalspezifitat, Messbarkeit der Produktivitét) alternative Personalstrategien ab. Das Modell
ist also hinsichtlich seines theoretischen Aufbaus Uberaus sparsam. Sowohl der hohe Allge-
meinheitsgrad als auch die hohe Sparsamkeit des Ansatzes lassen ihn fir die theoretische Er-
klarung von Personalstrategien interessant und bedeutsam erscheinen, soweit dieses gleich-
zeitig mit einer adaquaten Erkldarung einhergeht. Dieser zun&chst positiven Wirdigung stehen
aber einige inhaltliche Probleme gegenuber. Diese werden dadurch herausprapariert, dass die
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im Vergleich zur Transaktionskostentheorie vernachldssigten Variablen und Zusammenhénge
aufgegriffen und dahingehend diskutiert werden, welche Auswirkungen deren Ausklamme-
rung fiir die Aussagengiite des betrachteten Modells hat. Mithin werden dadurch implizite
Annahmen und Bedingungen formuliert, unter denen die in Kapitel 3.2 dargestellten Zusam-
menhdnge Geltung beanspruchen kdnnen. Hierdurch werden gewissermalien die Grenzen des
Modells dargestellt, was dadurch gleichermaRen dessen Mdglichkeiten zur Erklarung und

Gestaltung von Personalstrategien deutlicher akzentuiert.

Theoretisch ausgeklammert: Opportunistische Arbeitgeber

Formal wird zwar innerhalb des Modells von einer Transaktion zwischen zwei Akteuren aus-
gegangen, inhaltlich zeigt sich aber, dass lediglich vom Standpunkt des Arbeitgebers aus ar-
gumentiert wird (vgl. Martin, 1996a: 13; Willman, 1982: 85ff.). Die Handlungssituation ist
somit einseitig. Es geht einzig und allein um das Interesse des Arbeitgebers an minimalen
Transaktionskosten. Nur dessen Absicherung gegen den Ex post-Opportunismus des Arbeit-
nehmers aufgrund unvollstandiger Arbeitsvertrdge steht im Mittelpunkt der Analyse. Das
Schutzinteresse des Arbeitnehmers gegen den Opportunismus des Arbeitgebers und dessen in
der Theorie angenommenen Interesses, seine Transaktionskosten zu minimieren, wird
schlichtweg ignoriert. So wére es theoriekonform anzunehmen, dass auch der Arbeitgeber in
bestimmten Situationen mit Leistungszurlickhaltung (,,shirking®) reagiert oder seine vorteil-
hafte ,,Marktsituation* ausnutzt, um den Arbeitsvertrag nachzuverhandeln (,,hold up*). Hier-
aus erwachsen Schutzinteressen des Arbeitnehmers gegeniber dem opportunistischen Ver-
halten des Arbeitgebers, welche auf das auch flr den Arbeitnehmer anzunehmende Transakti-
onskostenreduktionsmotiv zuriickzufuhren sind. Diese Modellierung ist zwar legitim (insbe-
sondere dann, wenn diese offen gelegt werden wirde), beinhaltet aber eine, innerhalb der
theoretischen Annahmen unvollstandige Erklarung. Es ist zentral fur die TAKT, dass erst
durch die vertragliche Konstituierung zweier Akteure, bestimmte institutionelle Arrangements
entstehen. Hierdurch ist nicht eindeutig, ob die fur die jeweiligen Bedingungskonstellationen
vorgeschlagenen Personalstrategien flr beide Akteure transaktionskosteneffizient sind und
eben gerade dadurch erst dieses ,,Vertragsverhaltnis* begriinden. Dass die im Rahmen der
vorgeschlagenen institutionellen Arrangements angenommenen Sicherungsmechanismen ge-
gen das opportunistische Verhalten der Arbeitnehmer auch gleichermalien vor dem maglichen

defekten Verhalten des Arbeitgebers schiitzt, muss zumindest (1) bezweifelt werden.
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"Frequency matters" — Antizipativ!

Nachhaltig vernachléssigt, zeigt sich auch hier das Kriterium der Haufigkeit der Transaktion.
Williamson (1985: 242) begriindet dieses wie folgt: ,, The transactions of interest here are ones
of a recurring kind. Accordingly, frequency will be set aside and emphasis placed on uncer-
tainty and asset specificity*. Diese Annahme bedeutet nichts anderes, als das die in der Vier-
Felder-Matrize dargestellten Personalstrategien nur dann unter den gegebenen Randbedin-
gungen effizient sind, wenn die zu Grunde liegenden Transaktionen sich auch in Zukunft
wiederholen. Anders herum: Wiederholen sich die Transaktionen in Zukunft nicht, ist die
Transaktionskosteneffizienz der Personalstrategien zumindest zweifelhaft. Sicherlich handelt
es sich bei Arbeitsvertragsbeziehungen haufig um sich wiederholende Transaktionen; die
Wiederholungsrate ist aber nur eine der wesentlichen Bedingungen. Relevant, da kostenbeein-
flussend, ist diese nur, wenn es sich dabei auch zukinftig wiederholt um identische Transak-
tionen handelt. Den nur die in der Transaktionszukunft liegende wiederholte Identitat senkt
annahmegemal die Transaktions- und Produktionskosten in Form von Skalen- und Synergie-
effekten. Diese sind aber insbesondere vor dem Hintergrund der modellendogenen Annahmen
der beschrankten Rationalitat der Akteure und der komplexen und unsicheren Umwelt (para-
metrische Unsicherheit) noch nachhaltig ungewiss.

Eine zukinftige Veranderung der Transaktionsatmosphare, etwa in Form der Anderung von
Produktionsprozessen, kénnte einen unmittelbaren Einfluss auf den Umfang des benétigten
betriebsspezifischen Humankapitals und auf das AusmaR der Messbarkeit und Zurechenbar-
keit der individuellen Leistung haben. Tritt ein derartiger Wandel ein, werden wesentliche
Anpassungen der Vertragsbedingungen oder sogar neue Kontrahierungsformen notwendig, da
diese dann im Vergleich transaktionskosteneffizienter wéren. Hierdurch kénnte aber die Wie-
derholungskette identischer Transaktionen unterbrochen werden, was bedeutet, dass die ver-
muteten Skalen- und Synergieeffekte ausbleiben und die damit verbundenen Kostendegressi-
onen nicht einsetzten wirden. Blieben diese aber aus, wére die vermutete Kosteneffizienz des
institutionellen Arrangements eher zweifelhaft. Somit stellt die antizipierte Haufigkeit identi-
scher Transaktionen ein wesentliches Entscheidungskriterium fur die Wahl institutioneller
Arrangements dar. Haufigkeit konnte in diesem Sinne also durchaus ein relevantes Kriterium
sein, wenn dadurch die Wahl des institutionellen Arrangements beeinflusst wird bzw. sich die
Vorteilhaftigkeit institutioneller Arrangements durch ausbleibende Skalen- und Synergieef-

fekte im Zeitablauf verandert.
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Konstante Produktionskosten? - Nur bei konstanten Anforderungen und Leistungen!

Auch die Produktionskosten werden innerhalb des Modells (wie so hdufig innerhalb der
TAKT) nicht betrachtet. Hier gilt die ceteris paribus-Bedingung, welche die Wahl des institu-
tionellen Arrangements in Abhédngigkeit von der Hohe alternativer Transaktionskosten bei
analytisch konstanten Produktionskosten annimmt. Dieses ware gerechtfertigt, wenn sich zei-
gen lielRe, dass alternative institutionelle Arrangements bei konstanten Produktionskosten zu
realisieren waren. [2]

Dieses scheint aber insgesamt eher unwahrscheinlich: In unserem Fall bestehen die Produkti-
onskosten im wesentlichen in den Lohnkosten der beschaftigten Arbeitnehmer. Diese variie-
ren aber z.B. systematisch mit den zu Grunde liegenden Produktionstechnologien und -pro-
zessen: So erfordern einfache Produktionsprozesse typischerweise geringere Qualifikationen
als komplexere Prozesse. Je nach Art des Produktionsprozesses ergeben sich unterschiedliche
Anforderungen an das Humankapital, welche sich typischerweise in einem anforderungsbe-
zogenen Lohnniveau und mithin in den Produktionskosten niederschlagen.

Auch die Maglichkeiten zur Beeinflussung und Zurechnung der tatsachlich erbrachten Ar-
beitsleistung variieren mit der Art der Produktionsprozesse, wodurch Uber leistungsbezogene
Entgeltbestandteile (z.B. auf der Basis einer Normalleistung, durch leistungsbezogene Pra-
mien oder durch Akkordlohne) ebenfalls das Produktionskostenniveau beeinflusst wird. Die
Annahme, dass die Produktionskosten ber die alternativen Personalstrategien hinweg kon-
stant sind, ist mithin nur dann gegeben, wenn auch die jeweiligen Lohnkosten der institutio-
nellen Arrangements identisch sind. Da das Modell aber explizit unterschiedliche Leistungs-
prozesse annimmt, welche sich fundamental hinsichtlich ihrer Messbarkeit und Zurechenbar-
keit unterscheiden, ist eine systematische Variation der Produktionskosten wahrscheinlich.
D.h., dass nur bei Annahme konstanter Anforderungen und Leistungen (sofern diese lohn-

wirksam sind) auch die analytische Ausklammerung der Produktionskosten gerechtfertigt ist.

Voraussetzung fur Verhaltensunsicherheit — ,,Ausreichende‘* parametrische Unsicherheit!

Es fallt aulerdem auf, dass lediglich die Verhaltensunsicherheit in das Modell eingeht. Die
parametrische Unsicherheit, also das Ausmal} der Unsicherheiten Uber die situativen Bedin-
gungen von Arbeitsmarkttransaktionen und deren zukinftige Entwicklungen, wird analytisch
vernachlassigt. Die Verhaltensunsicherheit ist aber nur bei Vorliegen von parametrischer Un-
sicherheit relevant, da ansonsten alle zukinftigen Kontingenzen vertraglich geregelt und op-
portunistisches Verhalten (und mithin Verhaltensunsicherheiten wie ,,shirking* und ,,hold-
up“) sanktioniert werden konnten. Im Rahmen des Modells wird also implizit ein gewisses

Ausmald an parametrischer Unsicherheit angenommen, welches so hoch sein muss, dass sie
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das im Modell angenommene Ausmal} an Verhaltensunsicherheit ,,zuldsst”. Gabe es keine
oder nur geringe parametrische Unsicherheit, gabe es auch keine Verhaltensunsicherheit und
somit insgesamt im Vergleich auch keine oder nur sehr geringe Transaktionskosten. Da be-
schrénkte Rationalitat und deshalb auch unsichere Umwelten und zukiinftige Zustande expli-
zit angenommen werden, ist von einer derartigen entscheidungsrelevanten parametrischen
Unsicherheit auszugehen. Da die parametrische Unsicherheit aber analytisch ausgeblendet
wird, wird das darauf beruhende Niveau der Transaktionskosten systematisch unterschétzt.

Die parametrische Unsicherheit ist zentral auf die mogliche Verdnderung der relevanten
Merkmale der Transaktionsatmosphare zurtickzufuihren. Da auch vereinfachend davon ausge-
gangen wird, dass die Merkmale der Transaktionsatmosphare fur alle institutionellen Arran-
gements gleichermalien gelten, ist auch die absolute Hohe der Transaktionskosten fir alle
Personalstrategien gleich und damit auch im Erklarungszusammenhang zu vernachléssigen
bzw. vorlaufig analytisch konstant zu halten. Nimmt man jedoch realitatsnah an, dass fir die
jeweiligen Personalstrategien unterschiedliche Merkmale der Transaktionsatmosphére bedeut-
sam werden, also z.B. die Bedingungen auf spezifischen Teilarbeitsmérkten oder spezielle
arbeitsrechtliche Regelungen fir die institutionellen Arrangements unterschiedlich relevant
sind, unterscheiden sich diese auch absolut in der Hohe ihrer Transaktionskosten, was wie-
derum die relative Vorteilhaftigkeit im Vergleich zu alternativen Personalstrategien beeinflus-
sen kann. Unter dieser Annahme lassen sich die situationsvariante parametrische Unsicherheit
und die damit verbundenen unterschiedlichen absoluten Kostenniveaus gerade nicht aus der
Analyse ausschlieBen, da hierdurch die jeweiligen Transaktionskosten und damit auch evtl.
die relative Vorteilhaftigkeit institutioneller Arrangements falsch eingeschatzt werden wir-

den.

Inhaltlich mehrdeutige Personalstrategien — Eindeutige Kosten?

Bei der Betrachtung der alternativen Personalstrategien fallt auf, dass diese inhaltlich relativ
unspezifisch sind. Obwohl deutlich die zugrunde liegenden Probleme aufgezeigt werden, sind
die entsprechenden Problemldsungen mehrdeutig. Es ist aber keinesfalls gleichgdiltig, wie die
entsprechende Personalstrategie inhaltlich ausgeftllt wird, da anzunehmen ist, dass dieses ei-
nen mittelbaren Einfluss auf die Kosten auslibt. Wie oben bereits erwahnt, kénnen unter-
schiedliche Personalstrategien — verstanden als Problemldsungstechnologien - in ihren Pro-
duktionskosten variieren. Aber auch die Transaktionskosten werden durch die Ausgestaltung
beeinflusst. Ein Beispiel: Es gibt mehrere Mdglichkeiten, die Verfugbarkeit in einem “Obli-
gational Market” zu erhalten. Beschaftigungsschwankungen koénnen z.B. durch Kurzarbeit
ohne Lohnausgleich oder mit Lohnausgleich nivelliert werden. Hierbei ist aber die erste Form
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typischerweise konfliktreicher als die zweite, was sich entsprechend auf die Hohe der Trans-
aktionskosten auswirken kann.

Ebenso werden mdgliche (unerwiinschte) Nebenwirkungen der Personalstrategien (wie z.B.
beim Relational Team/Clan, das Problem langfristig tberalternder Personalstrukturen oder
das der Karriereplateaus oder -sackgassen), welche ebenfalls einen Einfluss auf das Produkti-
ons- und Transaktionskostenniveau ausliben, vernachlassigt. Die Technologien werden also
nicht vollstandig abgebildet (vgl. hierzu auch Ebers/Gotsch, 1995: 228f.). Hierzu besitzt die
TAKT aber auch nicht das notwendige Instrumentarium. [3] Dies kann aber regelmaRig dazu

flhren, dass die entsprechenden Kosten falsch eingeschatzt werden.

Transaktionskosteneffiziente Personalstrategien — Technologien ohne (Neben-)Wirkungen?
Das Problem, dass die Personalstrategien inhaltlich unspezifiziert sind, hat aber noch eine
weitere und wichtige Konsequenz. Es wird zwar behauptet, dass die oben dargestellten insti-
tutionellen Arrangements die jeweiligen Probleme transaktionskosteneffizient I6sen, den Be-
weis bleibt Williamson (1975, 1985; vgl. auch Williamson/Wachter/Harris, 1975) aber schul-
dig. Er beschreibt zwar in Anlehnung an andere Autoren (z.B. Alchian/Demsetz, 1972; Ouchi,
1978) die entsprechenden Praktiken, benennt aber nicht die Wirkungsmechanismen (also die
angenommenen Kausalstrukturen) der entsprechenden Technologien. Dadurch sind die inten-
dierten Wirkungen (ndmlich die Problemldsungen) und die mdglichen nicht-intendierten Ne-
benwirkungen der Technologien nicht prognostizierbar.

Ghoshal/Moran (1996) zeigen in ihrem instruktiven Beitrag auf, dass diese Technologien
durchaus Nebenwirkungen haben koénnen, welche an der (langfristigen) Effizienz zweifeln
lassen. So zeigen sie z.B. fir den Fall der “rationalen Kontrolle* (rational control), d.h. der
»technischen* Kontrolle Uber Hierarchien, Anreizsysteme, formalisierte Leistungsbeurteilung
usw., dass die Outputkontrolle der Mitarbeiter sich negativ auf die Beziehung zwischen Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber auswirken kann: ,,For the controllees, the use of rational control
signals that they are neither trusted nor trustworthy to behave appropriately without such
controls* (Ghoshal/Moran, 1996: 24). Da die Autoren Opportunismus als Variable annehmen,
kann durch derartige Leistungskontrollen auf Basis der Annahme opportunistischen Verhal-
tens der Arbeitnehmer durch den Arbeitgeber derartiges Verhalten in Form einer ,,self-fulfil-
ling-prophecy* gerade erst entstehen (vgl. Ghoshal/Moran, 1996: 21-27; &hnliche Argumen-
tationen finden sich bei Dow, 1987: 25ff. und Frey, 1993). Ahnliche Ergebnisse zeigen sich
im Fall der ,,sozialen Kontrolle* (social control; Ghoshal/Moran, 1996: 25ff.) durch Gruppen-
normen, Gruppendruck usw. Die dargestellten Personalstrategien haben somit zwar einen

gewissen heuristischen Charme, kdnnen aber nicht ber die nicht explizierte Kausalstruktur
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der Technologien hinwegtduschen. Dies flhrt dazu, dass Wirkungen zwar vermutet, nicht
aber nachgewiesen werden. Es fehlt dem Modell, wie den meisten anderen Theorien auch, an
entsprechenden Zusatzaussagen, welche diese Zusammenhange begrindet herstellen. Auf
dieser Basis ist die angenommene Transaktionskosteneffizienz der Technologien zumindest
zweifelhaft. Daruber hinaus kann durchaus der Fall vorliegen, dass die Personalstrategie zwar
transaktionskosteneffizient ist, aber nicht die eigentlichen personalwirtschaftlichen Probleme
I6st und in diesem Sinne ineffektiv ist; schlimmer noch: es kdnnte auch der Fall eintreten, dass
die LOsung selber wieder zum Problem wird, wie das obige Beispiel von Ghoshal/Moran il-
lustriert hat.

Zusammenfassend zeigt sich, dass durch die vorhandenen Inkonsistenzen im Modellaufbau
und Begrindungszusammenhang, die Erklarung von Personalstrategien auf Basis der TAKT
nicht so eindeutig ist, wie es oberflachlich scheint. Dadurch wird die Gute des Modells zur
Erklarung von Personalstrategien deutlich eingeschrankt. Insbesondere wurde deutlich, dass
die Aussagen des Modells nur unter zahlreichen impliziten Zusatzannahmen gelten. Namlich

nur dann, wenn

* nur die Arbeitnehmer sich opportunistisch verhalten und einseitige Transaktionskostenef-
fizienz hinreichend zur Begriindung eines zweiseitigen Vertragsverhaltnisses ist,

e die zu Grunde liegenden Arbeitsmarkttransaktionen sich wiederholen und identisch sind,

» die Transaktionsatmosphare und mithin das Ausmal} an parametrischer Unsicherheit flr
alle institutionellen Arrangements gleich ist,

» das Anforderungs- und Leistungsniveau der Produktionsprozesse der jeweiligen Personal-
strategien identisch ist,

» die jeweiligen Transaktions- und Produktionskosten den Personalstrategien eindeutig zu-
zuschreiben sind und

» transaktionskosteneffiziente Personalstrategien auch effektive Losungen fiir die jeweiligen

Sicherungs- und Kontrollprobleme darstellen.

Mit jeder dieser Zusatzannahmen wird der Allgemeinheitsgrad der Aussagen des Modells
eingeschrankt, wodurch sich aber gleichzeitig der Grad der Prazision des Aussagensystems
erhéht. Wenn man zum einen diese logischen Inkonsistenzen und Zusatzannahmen — wie hier
geschehen - expliziert (und somit modellendogene Grenzen aufzeigt) und zum anderen be-
denkt, dass es sich hierbei lediglich um ein reduziertes Erklarungsmodell auf der Basis der
TAKT handelt, welches auch ,,nur* Partialerkldrungen bietet, kann man die Mdglichkeiten
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des Modells (vor dem Hintergrund der Grenzen) zur Erklarung von Personalstrategien immer
noch positiv wiirdigen.

Es bleibt aber insgesamt bedenklich, dass es vor dem Hintergrund dieser impliziten Zusatzan-
nahmen zahlreiche Hinweise gibt, dass innerhalb des Modells die Transaktions- und Produk-
tionskosten - welche fir die Wahl und Implementierung von Personalstrategien das zentrale
Entscheidungskriterium darstellen - in ihrer H6he und Zusammensetzung falsch eingeschétzt

werden.

4.2 Zur Gute der Erklarung des Zustandekommens von Personalstrategien

Fest steht: Das transaktionskostentheoretische Modell liefert unter den explizierten Restrik-
tion eine Erklarung alternativer Personalstrategien. Ob diese Erklarung aber auch eine ,,gute*
ist und das Zustandekommen alternativer Personalstrategien ursachenadaquat begriindet, kann
nur ermittelt werden, wenn diesem Modell eine alternative theoretische Konzeption entgegen-
gehalten wird. Deshalb wird die Erklarungsleistung des Modells im folgenden auch vor dem
Hintergrund eines allgemeinen Bezugsrahmens zur Strukturierung der Erklarungsmomente
von Personalstrategien bewertet werden, wodurch Erklarungsdefizite gerade erst sichtbar

werden.

4.2.1 Ein Bezugsrahmen zur Analyse der Erklarung von Personalstrategien

Zur Konstruktion des Bezugsrahmens werden die bereits verwendeten Konzeptionen zu den
personalwirtschaftlichen Grundproblemen (Verfugbarkeits-, Wirksamkeits-, Kostenproblem)
und zu den verschiedenen Klassen von Personalstrategien (Deliberate-, Emergente-, Unreali-
sierte Personalstrategie) in einen Bezugsrahmen von Pettigrew eingeflgt (vgl. Abb. 3).
Pettigrew (1988: 1-13) entwirft diesen, um auf die, seines Erachtens notwendigen Betrach-
tungs- und Erklarungsperspektiven der Strategieformierung und des Strategiewandels hinzu-
weisen. Er veranschaulicht an diesem, was die typischen Betrachtungsgegenstiande der Strate-
gieforschung sind. Darliber hinaus zeigt er mit dessen Hilfe, was die einzelnen ,,Schulen* der
Strategieforschung gerade nicht beachten und somit auch nicht in ihre Erklarungen einbezie-
hen. Hierdurch werden mdogliche Erklarungsdefizite und vernachléassigte Zusammenhénge
ersichtlich, welche dann als forschungsleitende Heuristik zur Konstruktion von adéquateren
Erklarungsmodellen genutzt werden kénnen. [4]

Der Bezugsrahmen von Pettigrew sieht als zentrale Betrachtungskategorien Strategieinhalte,
Strategieformierungsprozesse und unternehmensinterne und —externe Strategiekontexte vor.
Des weiteren wir angenommen, dass neben diesen Kategorien auch die Beziehungsmuster

zwischen diesen Kategorien erklarungsrelevant sind.
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Kontext Intern
* extern
Strategieinhalt/- Formierungsprozess
konfiguration .
* Deliberat
* Verfligbharkeit *  Emergent
*  Wirksamkeit * Unrealisiert

¢ Kosten

Abb. 3: Bezugsrahmen zur Analyse der Erklarung von Personalstrategien (in Anlehnung an

Pettigrew, 1988: 5)

Dem Bezugsrahmen unterliegt die zentrale Annahme, dass Erklarungen von Personalstrate-

gien systematisch verbessert werden, wenn man

die Konfiguration, d.h. das Bundel zentraler Inhalte (oder auch: Problemlésungen) der
Personalstrategien abbildet, da hierdurch die jeweiligen Anwendungsbedingungen, Wir-
kungsvermutungen, Gestaltungsparameter und mdgliche Neben- und Langfristwirkungen
der Personalstrategien offen gelegt werden,

relevante Kontexte einbezieht, da diese den spezifischen Handlungsrahmen (oder auch:
spezifische Problemkonfigurationen) der zentralen Akteure mit entsprechenden Hand-
lungsrestriktionen und —mdglichkeiten konstituieren,

die Art der Formierungsprozesse beachtet, weil beobachtbare Personalstrategien auf ver-
schiedenen Wegen zustande kommen koénnen: Personalstrategien als komplexe Entschei-
dungs- und Handlungsmuster resultieren aus dem Zusammen- und Gegenspiel mehrerer

Akteure, vor dem Hintergrund verschiedener Interessenslagen und Einflussméglichkeiten.

Folgt man dieser Annahme, so ist im weiteren zu klaren, welche Erkld&rungsmomente das

transaktionskostenokonomische Modell enthélt bzw. vernachléssigt.
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4.2.2 Inhalte der Personalstrategie

Zundachst stellt sich die Frage, ob das transaktionskostenokonomische Modell in der Lage ist
relevante Inhalte alternativer Personalstrategien abzubilden. In Kapitel 2 wurden Personal-
strategien als spezifische Problemldsungsmuster charakterisiert. In diesem Sinne wére es not-
wendig, dass das Modell die unterstellten Problemfelder Verfugbarkeit, Wirksamkeit und
Kosten abbildet.

Verfligharkeit — Spezifitat ist nicht alles...

Das Kriterium der Verfugbarkeit lasst sich dem ersten Anschein nach tber die unabhangige
Variable Humankapitalspezifitat abbilden. Spezifisches Humankapital ist auf dem externen
Arbeitsmarkt nicht verfiigbar. Nur auf dem internen Arbeitsmarkt kann das entsprechende Ar-
beitsvermogen beschafft werden. Dieses driickt bestimmte Knappheitsverhéltnisse aus und
berthrt somit das Verfugbarkeitsproblem. Ist aber Spezifitat das einzige relevante Kriterium?
Oder gibt es auch noch andere wichtige Determinanten des Humankapitals, welche die Ver-
flgbarkeit beeinflussen? So kdnnte z.B. auch die Héhe des Humankapitals hierbei eine Rolle
spielen, sofern man unterstellt, dass hoch qualifiziertes Personal schwieriger zu beschaffen ist,
da seltener, als gering qualifiziertes Personal. [5] Trifft diese These zu, wirde das transakti-
onskostentheoretische Modell nur eine relevante Dimension des Verfuigbarkeitsproblems ab-
bilden. Zu Recht lie3e sich somit die Frage nach der Relevanz des Spezifitatskriteriums fir
das zugrunde liegende personalwirtschaftliche Problem stellen. Implizit ist mit der Spezifitét,
neben der Quantitatsdimension, auch eine Komponente der Qualitdt des Humankapitals (oder
anders: der Qualifizierung des Personals) beschrieben, worunter sich auch die Hohe des Hu-
mankapitals subsumieren liele. In dieser Hinsicht ist das transaktionskostentheoretische Mo-
dell beschrankt, was eine Erweiterung der Problemabbildung hinsichtlich der Verfligbarkeit
nétig macht. Es sei hierbei nur am Rande angemerkt, dass zeitliche und o6rtliche Verfugbar-
keitsprobleme hierdurch noch nicht thematisiert sind. Es wird also deutlich, dass mit dem Kri-
terium der Humankapitalspezifitat, nur eine Teildimension des Verfugbarkeitsproblem abge-
bildet wird.

Wirksamkeit — auch Strukturen machen Probleme...

Das Wirksamkeitsproblem findet sich im Kriterium der Messbarkeit der Produktivitat wieder.
Das AusmaR der Messbarkeit impliziert Kontrollaspekte der Transformation von Arbeitsver-
maogen in Arbeitsleistung. Dieses reflektiert zentrale Funktionsfelder der Personalwirtschatft,
welche darauf ausgerichtet sind, diese Transformation zu kontrollieren und zu steuern (z.B.
Anreizsysteme, Personalbeurteilung, Arbeitsorganisation usw.). Dennoch ist diese Problem-
betrachtung eingeschrénkt, da hierbei nur an (inter-)personellen Problemursachen angesetzt
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wird. Lediglich die mogliche Leistungszuruckhaltung des Personals, also deren opportunisti-
sches Ausnutzen mangelnder Beobachtbarkeit und Zurechenbarkeit werden hieriiber abgebil-
det. Apersonelle (d.h. strukturelle) Momente, welche auf den Umfang der Transformation
einwirken (wie z.B. die Arbeitsorganisation) und nicht ursachlich durch das Personal verur-
sacht werden, werden systematisch ausgeblendet.

Kosten tber alles...

Am umfangreichsten wird das Kostenproblem abgebildet. Es geht innerhalb transaktionskos-
tenokonomischer Betrachtungen ja explizit um komparative Kostenvorteile. Hierbei stehen
die Transaktions- und Produktionskosten alternativer Personalstrategien im Mittelpunkt der
Betrachtung, wobei bereits die modellendogene Kritik gezeigt hat, dass die Produktionskosten
nur unter einer ceteris paribus-Betrachtung Aufmerksamkeit geschenkt wird. Nichts desto
trotz geht es hierbei um Kosteneffizienz, welche in ausreichender Weise das Kostenproblem
personalwirtschaftlicher Funktionserfullung berticksichtigt. Es bleibt an dieser Stelle zusatz-
lich anzumerken, dass die Kosteneffizienz zwar eine notwendige, aber noch keinen hinrei-
chende Bedingung fur die “Gesamteffizienz* des institutionellen Arrangements darstellt.
Hierzu musste noch die Effektivitat der Leistungserstellung nachgewiesen oder zumindest
angenommen werden, damit fundierte Aussagen Uber den komparativen Netto-Nutzen des

institutionellen Arrangements gemacht werden kdnnen.

Zusammenfassend zeigt sich also, dass das transaktionskostenékonomische Modell durchaus
in der Lage ist relevante Problembereiche abzubilden. Hierbei ist aber darauf hinzuweisen,
dass nur bestimmte Teildimensionen des Wirksamkeits-, Verfligbarkeits- und Kostenproblem
abgebildet werden. Der Umfang der Beachtung relevanter Inhalte alternativer Personalstrate-
gien wird also durch diese Partialbetrachtung eingeschrankt, zumal die oben formulierten mo-

dellendogene Probleme die Grenzen der Betrachtung der Strategieinhalte aufzeigen.

4.2.3 Prozess der Strategieformierung

Das Modell erklart das Zustandekommen bestimmter Personalstrategien allgemein durch das
Bestreben der Akteure, ihre mit dem Arbeitsverhéltnis verbundenen Transaktionskosten zu
senken. Als zentraler “Vermittlungsmechanismus® zwischen den unabhédngigen Variablen
(Spezifitat, Unsicherheit) und der abhdngigen Variable (Personalstrategie) wird somit das
Bestreben der Akteure zur Reduktion von Transaktionskosten angenommen (vgl. Martin,
1996: 10f.). Dieses 6konomische ,,Reduktionsmotiv®“ pragt somit maRgeblich den Formie-

rungsprozess .
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Dieses Prozess charakterisiert sich dadurch, dass die Akteure beim Vorliegen bestimmter Be-
dingungen (Ausmal der Spezifitdt, Moglichkeit der individuellen Zurechenbarkeit der Pro-
duktivitat) die entsprechenden institutionellen Arrangements (Personalstrategien) auswahlen.
Diese Wahl ist aber deterministisch (und in diesem Sinne keine Wahl, denn es gibt ja keine
Alternative, zumindest keine effizientere), nur eine einzige Strategie ist transaktionskostenef-
fizient. Das Modell entpuppt sich als Kontingenz-Ansatz (vgl. hierzu auch Neuberger, 1997:
110; zu einer dhnlichen Einschatzung Astley/Van de Ven, 1983: 255). Die Anpassungs- und
Selektionsprozesse, die zu dem ,,neuen® institutionellen Arrangement fuhren, werden in die
“black-box* verwiesen; das System springt quasi aus dem friiheren in den neuen transaktions-
kosteneffizienten Zustand. Obwohl der grundlegende Anpassungsprozess innerhalb der
TAKT, die ,,fundamentale Transformation* (vgl. hierzu Williamson, 1985: 61ff.), prinzipiell
tatsachlich als Prozess gedacht ist, bei dem durch Zunahme der spezifischen Investitionen
“small-number*-Situationen eintreten, bringt es die komparativ-statische Analysemethodik
mit sich, dass nur abgeschlossene Prozesse (mit anderen Worten: zu bestimmten Zeitpunkten

beobachtete Zustande) betrachtet und erklért werden.

Interpretationsfrage: Intendierte oder realisierte Personalstrategien?

Rekurriert man auf die in Kapitel 2 dargestellte Typologie von Mintzberg, lassen sich die in
der Vier-Felder-Matrize dargestellten Personalstrategien zweifach interpretieren:

Zum einen kénnte man transaktionskosteneffiziente Personalstrategien als intendierte Strate-
gien bezeichnen. Das transaktionskostentheoretische Modell formuliert in diesem Fall vier
situationsspezifische Handlungsempfehlungen fiir die Wahl von Personalstrategien. Die oben
dargestellte Methodik beschreibt somit lediglich das Entscheidungskriterium fir die Wahl
einer Strategie. Es wird namlich diejenige Strategie ausgewahlt, welche die geringsten Trans-
aktions- und Produktionskosten aufweist. Somit bildet das Modell - zumindest in dieser Inter-
pretation - eine normative Ex ante-Formulierung einer als effizient angenommenen Strategie.
Hiermit ware dann lediglich die Phase der Strategieformulierung beschrieben, die Phase der
konflikt- und kompromissreichen Strategieimplementierung bleibt hierbei aber auRer Acht.
Zum anderen lasst sich das Modell so interpretieren, dass es realisierte Strategien beschreibt
und somit eine 6konomische Erklarung empirisch vorfindbarer Personalstrategien auf Basis
der Merkmale der Transaktion liefert. Dieses lasst aber ebenfalls den Implementierungspro-
zess im Dunkeln. Dieser wird in die “black-box* verwiesen, wodurch sich die Frage stellt, ob
die alleinige Annahme eines kostenreduktionsmotivierten Transaktionsprozesses die Genese
von Personalstrategien hinreichend erklart. Es l&sst sich vermuten, dass an dieser Stelle eine

ausreichende ,, Tiefenerklarung® des tatsachlichen Formierungsprozesses fehlt und gewisser-



Uberlegungen zur Giite der transaktionskostenékonomischen Erklarung betrieblicher Personalstrategien 27

mafen ein ,,0konomischer Schleier* Gber das bunte und bisweilen irrationale und konfliktrei-
che Treiben in Organisationen ausgebreitet wird. Mithin dréngt sich dadurch die Vermutung
auf, dass die Erklarung des transaktionskostentheoretischen Modells nicht ursachenadaquat
ist, sondern lediglich modellinduzierte Ex post-Rationalisierungen beobachtbarer Handlungs-
strukturen liefert.

Erklarungsarmut: Emergente und Unrealisierte Personalstrategien

Daruiber hinaus sind auch emergente Personalstrategien, also Strategien, die zwar realisiert
und somit beobachtbar sind, aber nicht intendiert waren, nicht auf der Basis des Modells er-
klarbar. Das Modell geht immer davon aus, dass die Akteure die Transaktionen bewusst, also
intendiert durchfuhren. Bei emergenten Prozessen greift das Modell also zu kurz, was wie-
derum vermuten lasst, dass in diesen Féllen der tatsachliche Geneseprozess 6konomisch ver-
klart wird.

Das gleiche gilt bei dem tberaus interessanten Fall, dass die Personalstrategie (auf der Basis
transaktionskostentheoretischer Uberlegungen) intendiert ist, aber nicht realisiert wird. Hier-
bei kdnnte das Modell und die TAKT keine Erklarung anbieten. Dieser Fall kann aus der
Sicht des Modells nicht stattfinden. Alle Akteure haben den Wunsch ihre Transaktionskosten
zu senken und werden deshalb auch das effizienteste Arrangement auswahlen und umsetzen.
Institutionelle Arrangements kdnnen zwar ex ante scheitern, da sich ein anderes als effizienter
erweist. Haben sie aber diese evolutiondre Hirde genommen, gilt: “survival of the fittest”.

Das am besten (an die Transaktionsmerkmale) angepasste Arrangement setzt sich durch.

Argumente fiir die 6konomische Ex post-Rationalisierung von Personalstrategien:
Beschrankte Rationalitat und Opportunismus

Die oben geéduRerte Vermutung, dass die eigentlichen Formierungsprozesse im Nachhinein als
rein 6konomisches Kalkul rationalisiert werden, ist dariiber hinaus aber noch begriindungsbe-
dirftig. Hierzu liefert das transaktionskostentheoretische Modell aber selber zentrale Argu-
mente. Zum einen geht das Modell von der beschrankten Rationalitat der Akteure aus. Diese
intendieren zwar rationales Verhalten, scheitern hierbei aber regelméfig. Die Formierung von
Personalstrategien kann als komplexes Problem angesehen werden, dessen Lésung zahlreiche
Entscheidungen und Handlungen impliziert. Gleichzeitig finden diese Entscheidungen und
Handlungen unter den Bedingungen parametrischer Unsicherheit und der moglichen Verhal-
tensunsicherheit der beteiligten Akteure statt, was zudem problematisch ist, da komplexe
Probleme oftmals kollektive Entscheidungen und Handlungen benétigen. Fir die jeweilige
Entscheidung sieht das Modell, das fir alle Akteure gleiche Transaktionskostenreduktions-

motiv vor. Bei Vernachlassigung anderer Interessen (was wiederum eine starke Annahme des
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transaktionskostenékonomischen Modells darstellt), mussten die Akteure also das gleiche
— namlich die kosteneffizienteste Strategie — realisieren wollen. Fir das Handeln der Akteure
nimmt das Modell aber auch Verhaltensunsicherheiten - insbesondere opportunistisches Ver-
halten - an. Dieses opportunistische Verhalten fuhrt zu nicht erwarteten und auch von be-
stimmten Akteuren nicht erwinschten Handlungen, welche zudem oftmals gar nicht oder erst
im Nachhinein entdeckt werden. Es ist vor diesem — modellkonformen! — Hintergrund also
hdchst wahrscheinlich, dass bestimmte intendierte Entscheidungen und Handlungen aufgrund
mangelnder Problemldsungsfahigkeiten, dem opportunistischem Verhalten bestimmter Ak-
teure und nicht auflésbaren Unsicherheiten nicht realisiert werden kénnen bzw. nicht gewollte
Handlungsergebnisse im Transaktionsprozess emergieren. Es ist in diesem Sinne vor dem
Modellhintergrund hdchst fraglich, ob die fur die jeweiligen Bedingungen kosteneffizienten
Personalstrategien auch wie geplant realisiert werden.
Im Grunde ist die in vielen Féllen wahrscheinliche Ex post-Rationalisierung von Personal-
strategien im Rahmen des Modells auf drei Ursachen zuriickzuftihren:
* Zum einen sind die Akteure in ihrer beschréankten Rationalitdt noch *“viel zu rational” in
ihren Entscheidungen und Handlungen. Dadurch werden zahlreiche Entscheidungs- und
Handlungsprobleme — welche das Modell und auch die TAKT ja eigentlich mit ihren

Verhaltensannahmen einfangen mdchte - ausgeblendet.

* Zum anderen sind die Akteure in ihren Interessen zu homogen. Neben dem Transaktions-
kostenreduktionsinteresse sind noch andere und zwischen den Akteuren konfliktare Inte-
ressen und Ziele verhaltensrelevant (z.B. Beschéaftigungssicherheit vs. hohe Anpassungs-
flexibilitat des Personals). Daruber hinaus kdnnen bei mdglichem Zielkonsens immer
noch Konflikte tber die jeweiligen Mittel zur Zielerreichung - also tber die Inhalte und
Konfigurationen der jeweiligen Personalstrategien - vorliegen (vgl. hierzu grundsétzlich
Thompson/Tuden 1959).

e Darliber hinaus werden die Uberaus zahlreichen Probleme und Dilemmata kollektiven
Handelns (vgl. hierzu z.B. Martin/Drees 1999), welche insbesondere bei Interessendiver-

genzen und komplexen Transaktionen auftreten konnen, nachhaltig unterschatzt.

Diese Kritik am Handlungsmodell und mithin am Menschenbild der Transaktionskostentheo-
rie impliziert, dass insbesondere die Transaktionskosten systematisch falsch eingeschatzt
werden. Dartber hinaus bedeutet das im Kanon mit der oben angefiihrten modellendogenen

Kritik fir die Erklarung von Personalstrategien zusammenfassend das folgende:
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Wenn man annimmt, dass das Modell intendierte Strategien beschreibt, fehlen noch Zusatz-
annahmen und -aussagen, welche die Implementierung dieser Strategie ausreichend begriin-

den.

Nimmt man an, dass das Modell realisierte Strategien beschreibt, so ist es zumindest fragwir-
dig, ob anhand der beiden theoretischen Randbedingungen unter Rickgriff auf das Transakti-
onskostenreduktionsmotiv der Prozess des Zustandekommens genligend abgebildet wird.
Vielmehr kommt der Verdacht auf, dass die Erklarung durch das Modell lediglich eine Ex

post-Rationalisierung des tatsdchlichen Entscheidungs- und Geneseprozesses darstellt.

Vollig durch die transaktionskostentheoretische Erklarung des Zustandekommens alternativer
Personalstrategien ausgeblendet werden die bedeutsamen Falle, dass die Strategien zustande
kommen, obwohl diese nicht geplant waren, und nicht zustande kommen, obwohl diese inten-
diert waren. Gerade diese der Modellwelt der TAKT vollig widersprechenden, aber empirisch
durchaus relevanten Félle, regen den Verdacht an, dass es mit der “Erkl&rung® nicht weit her
ist und die engen Annahmen des Modells wesentliche ErklarungsgréRen ausschlieBen. Mithin
wird dadurch behauptet, dass das Modell variablenméf3ig unterdeterminiert ist und somit einer

Ergénzung bedarf.

4.2.4 Strategiekontext

Die Vernachlassigung des Kontextes, innerhalb dessen die Transaktionen vollzogen werden,
stellt einen vielfach geduBerten Kritikpunkt dar (vgl. z.B. Granovetter, 1985, 1990, 1992;
Martin, 1993: 1094f.; Powell, 1990: 323ff.; Zald, 1987: 705f.). Diese meist soziologisch in-
spirierte Kritik richtet sich auf die Vernachlassigung sozialer Mechanismen wie Normen,
Werte, Vertrauen, Organisationskultur u.&. (vgl. Ebers/Gotsch, 1995: 230; Granovetter, 1985:
493ff.), welche entweder als Substitute fir institutionelle Arrangements oder als zusétzliche

Bestandsbedingungen angenommen werden.

Im Kern betrifft diese Kritik den strengen methodologischen Individualismus, auf dem die
Analyse der ékonomischen Transaktionen innerhalb der TAKT beruht. Hierbei wird vom
Bestreben zweier individueller Akteure zur Senkung ihrer Transaktionskosten auf die Genese
von Institutionen geschlossen. Das Makro-Phdnomen “Personalstrategie” wird einzig und
allein durch Ruckgriff auf eine individuelle Handlungstheorie erklart. Es wird dementspre-
chend angenommen, dass (a) notwendige Selektionsregeln, welche die Einbettung der indivi-
duellen Handlungstheorie (Mikro-Ebene) in den sie umgebenden Kontext (Makro-Ebene)
sowie die selektive Auswahl handlungsrelevanter Restriktionen und Opportunitaten abbilden
bzw. (b) notwendige Aggregationsregeln zum Rickschluss von der individuellen Handlungs-
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ebene auf die Genese der jeweiligen Institution vernachlassigt werden (vgl. zur individualisti-
schen Erklarung kollektiver Phdnomene z.B. Coleman, 1991: 1-29). Nach der Analyse der
Wirkung sozialer Einbettung (“Emdeddedness®) auf individuelle 6konomische Handlungen,
daraus resultierender 6konomischer Ergebnisse und 6konomischer Institutionen kommt Gra-
novetter (1990: 106) zu folgendem SchluR: ,, I argue ... that outcomes can vary dramatically
even for the same economic problems and technologies, if the social structure, institutional
history, and collective action are different, and these crucially limit and shape future possibi-
lities. Less contingent arguments (wie in der TAKT, M.J.) are cleaner, simpler, and more ele-
gant. But they fail to identify causal mechanisms; they do not make an adequate connection
between micro and macro levels, and so explain poorly when historical circumstances vary

from the ones under which they were formulated*”.

Die TAKT bezieht den Kontext dadurch ein, dass sie eine Verbindung herstellt zwischen der
Komplexitat und Unsicherheit des Kontextes (parametrische Unsicherheit) und der Verhal-
tensunsicherheit. Alle anderen Kontextmerkmale werden in die Transaktionsatmosphére ver-
wiesen, jedoch ohne dass diese inhaltlich fir die Erklarung herangezogen werden. Bedenkt
man z.B. die mdgliche Bedeutung der Arbeitsmarktlage oder von Tarifabschlissen fiir die
betriebliche Personalwirtschaft, stellt sich nattrlich die Frage, ob eine derartige Vernachl&ssi-
gung problemadéquat ist. Hieraus ergibt sich zumindest die Vermutung, dass eine rein 6ko-
nomische Erklarung von Personalstrategien unter Vernachlassigung relevanter Kontextmerk-
male nicht ausreichend ist (vgl. zu &hnlichen Argumentationen auch Jennings, 1994: 28ff.;
Jackson/Schuler, 1995; Pfeffer, 1987). [6]

Das dargestellte transaktionskostentheoretische Modell enthalt neben den expliziten Randbe-
dingungen keine betrieblichen Kontextfaktoren. Wie bereits dargestellt, kann begrindet ver-
mutet werden, dass diese Kontextfaktoren — oder in der Sprache der TAKT: die Transaktions-
atmosphare — bei der Erklarung von Personalstrategien eine Rolle spielen kdnnen. Hierbei
spielt die Uberlegung eine Rolle, dass Erklarungsmodelle zwar abstrakt, aber dabei nicht
(allzu) realitatsfern sein sollten, um den Erklarungstatbestand angemessen abbilden zu kon-
nen. Angemessen bedeutet hierbei, dass die wichtigsten Tatbestandsmerkmale (z.B. als Re-
striktionen) im Modell enthalten sind.

Die Transaktionsatmosphare in Form von arbeitsmarktransaktionsrelevanten Kontextfaktoren
wirde sich analytisch vernachldssigen lassen, wenn durch diese Faktoren die Wahl und Aus-
gestaltung institutioneller Arrangements nicht nachhaltig beeinflusst wirde. Dieses ist aber

zumeist nicht der Fall, wie die beiden folgenden Beispiele illustrieren:
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Externer Kontextfaktor: Arbeitsmarkt

Als wichtige Restriktion zur Losung des Verfugbarkeitsproblems sind die Bedingungen auf
den betriebsrelevanten externen Arbeitsmérkten zu nennen. Hebt man realitdtsnah die im Mo-
dell implizit verwendete Annahme friktionsloser Arbeitsmérkte auf, geht von diesen Arbeits-
maérkten parametrische Unsicherheit tber die Mdglichkeiten der Versorgung des Betriebes mit
dem notwendigen Humankapital aus. Mit den Arbeitsmarktbedingungen variieren mithin
systematisch die Transaktions- und Produktionskosten von Arbeitsmarkttransaktionen. Die
Produktionskosten deshalb, da die jeweiligen ,,Marktpreise” fur das Humankapital als Lohn-
kosten das Niveau der Produktionskosten beeinflussen. Die Transaktionskosten, da mit den
jeweiligen Knappheitsverhaltnissen auf den Arbeitsmérkten die Anreizintensitit zu opportu-
nistischen Verhalten (z.B. hold-up) und mithin die ex ante-Transaktionskosten variieren kon-

nen.

Interner Kontextfaktor: Produktionstechnologie und —prozesse

Durch die Art und Komplexitat der betrieblichen Arbeitsprozesse werden (wie in Kap. 4.1
bereits gezeigt; vgl. hierzu bspw. auch Osterman, 1987: 59-62) ebenfalls die Transaktions-
und Produktionskosten systematisch beeinflusst. Bei einfachen Produktionsprozessen ist es
typischerweise leicht, die Leistung der Arbeitnehmer zu erfassen und dem jeweiligen Leis-
tungstréager zuzurechnen. Hierdurch sinken die Verhaltensunsicherheiten beztglich mdglicher
Leistungszuriickhaltungen und unmittelbar auch die Transaktionskosten. Bei komplexen Pro-
zessen ist dem entgegen aufgrund hoherer Verhaltensunsicherheit auch mit héheren Transak-
tionskosten zu rechnen. Uber die jeweiligen Anforderungen an das Humankapital zur Aufga-
benerfullung, beeinflussen die Produktionsprozesse auch die Produktionskosten. Einfache,
wenig komplexe Arbeitsprozesse erfordern typischerweise geringere Qualifikationen, welche
sich auch im jeweiligen Lohnniveau und somit in den Produktionskosten niederschlagen. Ho-
here Qualifikationsanforderungen, welche typischerweise mit komplexen Leistungsprozessen

einhergehen, fuhren entsprechend zu einem hoheren Produktionskostenniveau.

Neben diesen beiden Beispielen lielen sich noch zahlreiche andere finden, welche belegen,
dass interne und externe Kontextfaktoren systematisch das Niveau der Transaktions- und Pro-
duktionskosten und somit auch die relative Vorteilhaftigkeit der jeweiligen Personalstrategien
beeinflussen. [7] Diese Beispiele zeigen noch einmal die Bedeutung des internen- und exter-
nen Unternehmenskontextes fir das Zustandekommen von Personalstrategien, woraus ge-
schlossen werden kann, dass diesen Faktoren auch bei der Erklarung des Zustandekommens

Bedeutung beizumessen ist. Es zeigt sich aber, dass das transaktionskostentheoretische Mo-
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dell kaum in der Lage ist, derartige unabhangige Variablen einzubinden, da hier das Instru-
mentarium fehlt, um die Wirkungen auf modellendogene GréRen abzubilden und Aussagen
zur Beeinflussung der relativen Vorteilhaftigkeit alternativer institutioneller Arrangements
durch Kontextvariablen zu machen. [8]

Wie die obigen Beispiele aber auch zeigen, ist es unter Rickgriff auf Zusatzannahmen und
—aussagen maoglich, den Bezug zwischen relevanten Kontextvariablen und den Variablen des
transaktionskostentheoretischen Modells herzustellen. Wenn sich also modellkonforme Zu-
satzannahmen (d.h. Annahmen, die den Kernannahmen und —aussagen der TAKT nicht wi-
dersprechen) finden lassen, die systematische Kostenvariationen begriinden, wére es moglich,
dass Problem der mangelnden Einbindung des Strategiekontextes (zumindest teilweise) zu

16sen.

5 Fazit

Nachfolgend sollen die wesentlichen Ergebnisse der Analyse hinsichtlich der Gute der trans-
aktionskostenokonomischen Erklarung des Zustandekommens betrieblicher Personalstrate-

gien noch einmal zusammengefasst werden:

Strategieinhalt - Voraussetzungsvolle Inhalte mit zweifelhafter Effizienzvermutung

Dass das transaktionskostentheoretische Modell zur Erklarung von Personalstrategien die
wesentlichen Inhalte, zumindest in Teildimensionen, abdeckt, ist bereits oben deutlich gewor-
den. Die in Kap. 4.1 angeflihrte modellendogene Kritik zeigt aber die Grenzen der inhaltli-
chen Erklarung auf. Hierbei sind insbesondere zwei zentrale Kritikpunkte deutlich geworden:
Zum einen konnen die Aussagen des transaktionskostentheoretischen Modells nur unter
Rickgriff auf verschiedene implizite Annahmen und Voraussetzungen Geltung beanspruchen.
Damit verbunden ist zum anderen die begriindete Vermutung, dass durch diese unpréazise Mo-
dellierung die “wahren* Transaktions- und Produktionskosten falsch ausgewiesen werden,
was in Hinsicht auf das zentrale Entscheidungskriterium der TAKT, die Kosteneffizienz der
jeweils postulierten Personalstrategien in Frage stellt. Dartiber hinaus steht auch deren Effek-
tivitat zur Losung personalwirtschaftlicher Problem in Frage, welche innerhalb des Modells
nicht ausreichend berucksichtigt wird.

Strategiekontext — Erklarungsdefizite mit der Aussicht auf Besserung

Der relevante Kontext wird nur bruchstiickhaft und duerst global mit der Variable ,,parame-
trische Unsicherheit* (welche analytisch eigentlich eine Konstante ist) in die Erklarung einbe-
zogen, was vermuten l&sst, dass die Erklarung auf dieser Basis zu kurz greift. Fur die Erkla-

rung von Personalstrategien als bedeutsam vermutete Determinanten des internen und exter-
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nen Kontextes lassen sich nicht direkt in die TAKT integrieren, was den unmittelbaren Ge-
brauchswert des transaktionskostentheoretischen Modells zur Erklarung des Zustandekom-
mens von Personalstrategien einschrénkt. Es l&sst sich aber auch vermuten, dass diese Be-
schrankungen durch die Formulierung modellkonformer Zusatzannahmen zumindest ansatz-

weise Uberwunden werden kdnnen.

Strategieprozesse — Wesentliches bleibt im Dunkeln

Der Prozess der Formierung von Personalstrategien wird im Prinzip in die “black-box* ver-
wiesen. Die modellendogenen Erklarungsmechanismen liefern eher ékonomische Ex post-
Rationalisierungen als adéquate kausale Erklarungen. Erklarungsrelevante Prozesse kdnnen
im Rahmen der theoretischen Modellierung nicht abgebildet werden. Da insbesondere das
Entscheidungsmodell der TAKT lediglich auf 6konomische Rationalitat abstellt, bleiben z.B.
machtpolitisch intendierte (und emergente) Prozesse der Willensbildung und —durchsetzung
unbertcksichtigt, welche m.E. auch vor dem Hintergrund der modellendogenen Verhaltensan-
nahmen plausibel sind. Dieses fuhrt zu einer variablenméaRig unterdeterminierten Erklarung
betrieblicher Personalstrategien, welche wesentliche Formierungsmomente und -prozesse
vernachlassigt. Im Prinzip wird von der beobachtbaren Form und den wesentlichen Inhalten
betrieblicher Personalstrategien auf den Formierungsprozess zuriickgeschlossen. Dieses Vor-

gehen durfte aber in vielen Féllen bestenfalls zweifelhaft sein.

Wege aus dem Erklarungsnotstand: Modellbau

Es zeigt sich also vor dem Hintergrund des hier verwendeten Bezugsrahmen, dass wesentliche
Erklarungsmerkmale durch das transaktionskostentheoretische Modell vernachléssigt werden,
welche die Erklarungsleistung zumindest einschranken. Das transaktionskostentheoretische
Modell bildet also primér die Inhalte der Personalstrategie ab und formuliert diese ex ante
normativ als Handlungsempfehlung bzw. ex post als 6konomische Erklarung der Genese von
Institutionen. Dieses ist an sich unproblematisch, zumal das Modell weiterhin hinsichtlich
seines einfachen theoretischen Aufbaus (Allgemeinheitsgrad, Sparsamkeit) zur Fundierung
personalwirtschaftlicher Fragestellungen attraktiv erscheint. Trotz dieser Attraktivitat scheint
es nach den Befunden der vorliegenden Analyse zweifelhaft, ob das Modell eine gute (d.h.
ursachenaddquate) Erklarung empirisch beobachtbarer personalwirtschaftlicher Handlungs-
muster liefern kann. Da in vielen Fallen die modellinduzierte 6konomische Rekonstruktion
real existierender Institutionen stark problemverkirzend erfolgt, ist fraglich, ob die spezifi-

sche "Hin-Sicht" des Modells auch die relevanten Erklarungsmerkmale erfasst. Der Anspruch
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der TAKT bzw. des dargestellten Modells auf die ursachliche Erklarung der Institution "Per-

sonalstrategie” muss auf der Basis der vorstehenden Analyse relativiert werden.

Modelltheoretisch gewendet bedeutet dies, dass in Hinsicht auf das Erklarungsobjekt (die Per-
sonalstrategie) der Anspruch auf relative Sparsamkeit und hohen Allgemeinheitsgrad zumin-
dest zum Teil aufgegeben werden muss, um zu addquaten Erklarungen zu kommen. Hierbei
kann der oben angefiihrte Bezugsrahmen als "Entwicklungsleitlinie” zur Modellkonstruktion
dienen. Es braucht neben Aussagen zu Inhalten auf der Basis der zugrunde liegenden Pro-
bleme, auch theoretische Aussagen zur Modellierung der Beziehungen zwischen Inhalt und
Formierungsprozess, Inhalt und Kontext bzw. Prozess und Kontext. Es bedarf also theoretisch
fundierter Aussagensysteme, welche die Beziehungen und Interaktionsmuster zwischen den
verschiedenen Analyseperspektiven aufzeigen. Dies wird nur unter Ruckgriff auf verschie-
dene Theorien gelingen, was einen anspruchsvollen Modellbau bedingt (vgl. zum Modellbau
Nienhlser 1996). In einem solchen Kontext kénnen die TAKT bzw. aus ihr abgeleitete Mo-
delle durchaus einen Erklarungsbeitrag leisten. Fir sich genommen ist die tatsdchliche Erkla-

rungsleistung des transaktionskostenékonomischen Modells bestenfalls bescheiden.
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Anmerkungen

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[8]

Ganz im Gegensatz zur amerikanischen und britischen Literatur, vgl. Flanagan u.a.
1989; Mitchel, 1989; Mitchel/Zaidi, 1990; Kleiner u.a., 1988; Lazear, 1995, 1998;
Milgrom/Roberts, 1992. Des neueren finden sich auch an den deutschen Sprachraum
angepasste Ubersetzungen der personalokonomischen “Klassiker” von Edward P. Lazear
(Backes-Gellner/Lazear/Wolff, 2001; Wolff/Lazear, 2001).

Vgl. zu grundlegenden Argumenten zur Vernachldssigung der Produktionskosten im
Rahmen der TAKT auch Masten/Meehan/Snyder, 1991: 1f.

Das gleiche gilt naturlich auch fur fast alle anderen Theorien: Erst durch die Formulie-
rung von Zusatzannahmen und —aussagen lassen sich die abstrakten Aussagen der Theo-
rien und Modelle pragmatisch fir den Anwendungsfall relativieren oder anders: mit
konkreten Inhalten fillen.

Der zentrale Nutzen eines Bezugsrahmens liegt in seiner Strukturierungsfunktion. Hier-
bei ist aber der Nachteil zu beachten, dass mit dem Bezugsrahmen noch keinerlei Erkl&-
rungsleistung verbunden ist, da theoretisch geleitete Zusammenhangsaussagen in der
Regel — die sich auch hier bestatigt - vollkommen fehlen.

Innerhalb der Transaktionskostentheorie lieRe sich das AusmaR der “Qualitat” des Hu-
mankapitals, die Hohe der Qualifikation, auch als systematische Variation des Preises
des Produktionsfaktors Arbeit annehmen, welche aber analytisch konstant gehalten wird.

Jackson/Schuler (1995) halten z.B. in ihrem kontingenztheoretischen Human Resource
Management-Modell eine Vielzahl von Kontextfaktoren fir bedeutsam. Die Autoren
nennen (relativ willkdrlich) als interne Faktoren Technologie, Organisationsstruktur,
UnternehmensgroRe, Unternehmenslebenszyklusphase, Unternehmensstrategie und als
externe Faktoren rechtliche, politische und soziale Einflusse, Gewerkschaften, Arbeits-
marktbedingungen, Industriecharakteristika und die nationale Kultur. Da das Modell sich
auf dem typischen theoretischen Niveau situativer Ansétze bewegt, fehlen Zusammen-
hangsaussagen, welche typische Strategiekonfigurationen bei gegebenen Kontextfakto-
ren Uberzeugend erklaren.

Hier waéren z.B. die Wirkungen der Organisationsstruktur auf die Inhalte und den Pro-
zess der Strategieformierung zu nennen. Vgl. zur allgemeinen Bedeutung der Organisa-
tionsstruktur fir die Strategiegenese z.B. Bower (1970); Burgelmann (1983); Noda/
Bower (1996); Hannan/Freeman (1984); Miller/Friesen (1977).

Obwohl Williamson (1988: 177) dieses Problem erkennt und hieraus die Schlussfolge-
rung zieht, dass die zukinftige Forschungsagenda der TAKT die soziale Einbettung
okonomischer Transaktionen, mithin die Uberzeichnung des konomischen Imperativs,
starker berucksichtigen sollte, ist bis dato keine ernstzunehmende Theoriemodifikation
erfolgt. Geringfugige, aber leider inkonsequente Ansatze bietet Williamson 1993.
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