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In dem vorliegenden Artikel wird das Konzept der Mehr-Arbeitgeber-Betriebe und der Vergleich von un-
terschiedlichen Typen der Mehr-Arbeitgeber-Betriebe nach verschiedenen Dimensionen présentiert. Gemaf
Marchington gibt es verschiedene Formen der Mehr-Arbeitgeber-Betriebe in der Dienstleistungsindustrie. In
der Arbeit wurde eine kritische Analyse der Fachliteratur im Bereich der Dienstleistungsindustrie und der
darin beinhalteten Problemstellungen vorgenommen, sowie die Beschéftigungserfahrungen der Arbeitneh-
mer von mehr als einem Arbeitgeber berlcksichtigt. Die Analyse wird am Beispiel von drei verschiedenen
Typen der Mehr-Arbeitgeber-Betriebe: Flughafenorganisation, Krankenhaus und Shopping-Center durchge-
fuhrt. Und wird mit Hilfe der drei Dimensionen «Koordination», «Kompetenzen und Hierarchie», «<Kundenin-

tensitat» analysiert und verglichen werden.

Die StichwoOrter: Mehr-Arbeitgeber-Betriebe, Flughafenorganisation, Krankenhaus, Shopping-Center, Koor-
dination, Kompetenzen und Hierarchie, Kundenintensitét.

roblemstellung. Fir erfolgreiche

Zusammenarbeit der unterschiedlichen
Betriebe missen auch verschiedene Mechanismen
und Instrumente entdeckt und verwendet werden.
Flr bessere Zusammenarbeit im Rahmen der Mehr-
Arbeitgeber-Betriebe werden die theoretischen
Grundlagen vom Konzept «Mehr-Arbeitgeber-
Betriebe» im  Kontext der gemeinsamen
Guterproduktion oder Dienstleistungsbereitstellung
gezeigt. Dazu wird organisatorische Struktur
der Mehr-Arbeitgeber-Betriebe dargestellt. Als
mogliche Dimensionen in der Dienstleistung sind
Koordination, Kompetenzen und Hierarchie und
Kundenintensitdt gewdéhlt. Danach muss jede
einzelne Dimension erklart und charakterisiert.

Die Analyse der Forschungen und Publikati-
onen. Das Konzept «Mehr-Arbeitgeber-Betriebe»
ist nicht neu, aber es gibt noch begrenzte Zahl
der wissenschaftlichen Arbeiten in diesem Bereich.
Rubery et al. 2003, Grimslaw et al. 2010, Wirth
1999 und Marchington et al. 2011 haben versucht
diese Licken zu minimieren und haben den Be-
griff von Mehr-Arbeitgeber-Betriebe dargestellt
und analysiert.

Ungekléarte Aspekte des Problems. Die Schwie-
rigkeiten und Besonderheiten bei der Zusam-
menarbeit der unterschiedlichen Mehr-Arbeit-
geber-Betriebe zeigen, dass es in diesem Bereich
noch viele Licken und ungekldrte Probleme gibt.
Darum versuchen wir einige Ungekldrte Aspekte
des Problems durch Dimensionen «Koordination»,
«Kompetenzen und Hierarchie», «Kundenintensi-
tat» zu zeigen.

Unter Koordination versteht man die Bedeu-
tung der spezifischen Organisationsgestaltung der
unterschiedlichen Mehr-Arbeitgeber-Betriebe fir
die Effizienz und bessere Zusammenarbeit inner-
halb der Organisation. Kompetenzen und Hierar-
chie als eine der wichtigsten Aspekte der Funktio-
nieren des Unternehmens. Die Rolle der fachlichen
Kompetenzen ist ein viel diskutiertes Thema und
deren Bedeutung ist flr verschiedene Mehr-Ar-
beitgeber-Betriebe unterschiedlich. Dazu gehort
auch der Punkt mit dem Anreizsystem. Auler-
dem ist die hierarchische Strukturierung sehr spe-
zifisch und hat viele Besonderheiten. Und unter
dem Punkt «Kundenintensitdt» wird die gednderte

Rolle der Kunden in der Dienstleistung dargestellt,
die Differenzierungen der Kundenarten und deren
Folgen fir verschiedene Typen der Mehr-Arbeit-
geber-Betriebe wegen dieser Triangulation gezeigt.

Das Ziel des Artikels. Das Hauptziel dieser Ar-
beit ist verschiedene Typen von Mehr-Arbeitge-
ber-Betrieben analysieren und vergleichen. Zuerst
wird jedes Beispiel allein durch diese Dimensionen
bearbeitet. Als Basis wurden die Artikel von Ru-
bery et al. 2003, Grimslaw et al. 2010, Wirth 1999
genommen. Danach werden Gemeinsamkeiten und
Unterschiede der wunterschiedlichen Mehr-Ar-
beitgeber-Betriebe nach den Dimensionen fest-
gestellt. Und letzter Teil beschéftigt sich mit dem
Forschungsausblick und der Kritik. Scheuflich
werden die wichtigsten Ergebnisse der Arbeit zu-
sammengefasst. Und am Ende kommt noch das Li-
teraturverzeichnis.

Hauptteil. In den letzten Jahren ist die Zahl
der interorganisationalen Netzwerke gestiegen.
Mehr-Arbeitgeber-Betriebe sind nur ein kleiner
Teil der interorganisationalen Beziehungen. Solche
Organisationen haben eine Reihe der Besonder-
heiten. GemdaR Marchington definiert sich der Be-
griff «Mehr-Arbeitgeber-Betriebe» als «a situation
where the employment experiences of workers are
shaped — to a greater or lesser extent — by more
than one employer in contexts where organiza-
tions collaborate across boundaries to jontly pro-
duce goods or provide services» [15, s. 315]. Mit
anderen Worten ist es eine Situation, in der die
Beschiéftigungserfahrungen der Arbeitnehmer von
mehr als einem Arbeitgeber geformt werden und
in Kontexten, in denen Organisationen zwecks ge-
meinsamer GUterproduktion oder Dienstleistungs-
bereitstellung Uber Organisationsgrenzen zusam-
menarbeiten.

Nach Rubery et al. ist die Mehr-Arbeitger-Be-
triebe zu beschreiben: «We all work for different
company, but the end goal is the same». Das Funk-
tionieren der Mehr-Arbeitgeber-Betriebe invol-
viert eine grofle Zahl der Aktivitdten und die enge
Kollaboration zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer. Co-Produktion und integrierte Operati-
onen sind durch verschiedene Gruppen und Té-
tigkeiten alltdglich geworden. Hinzu kommt auch,
dass diese Zusammenarbeit vertragschlieBfend ist.
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Als Folge dieser Zusammenarbeit entstehen eben-
falls auch Wettbewerb und Konflikte [18, s. 266].
Aber im Zuge der Interaktion in den Netzwerken
kOnnen sich die Akteure aufeinander einstellen,
aneinander anpassen und wechselseitig Verande-
rungen in Angriff nehmen [27, s. 28].

Mehr-Arbeitgeber-Betriebe arbeiten zusam-
men und alle Betriebe beeinflussen sich darum ge-
genseitig. Deswegen entstehen verschiedene Pro-
bleme und massive Komplikationen, wie sie sich
eigentlich zueinander verhalten missen. Manch-
mal fuhrt es zur paradoxen Situationen und zu
erhOhten Kosten. Aullerdem wenn die Unterneh-
men verschiedene Ziele verfolgen, ist die Zusam-
menarbeit schwierig durchzuflhren. Besonders in
staatlichen und privaten Organisationen sieht man
stédrkste Zielunterschiede. Die interorganisationa-
len Beziehungen grinden sich trotz der entstehen-
den Komplikationen darauf, ein hOheres Niveau
der Qualitat des Produktes oder der Dienstleistung
zusammen zu erreichen, Kosten zu reduzieren,
besser die Erwartungen der Kunden zu erfillen,
Fachwissen zu gewinnen, das innerhalb der Or-
ganisation nicht verfligbar ist, wegen der Regie-
rungspolitik und anderen [15, s. 338].

Unter Mehr-Arbeitgeber-Betrieben versteht
man ein Netzwerk, das auch eine organisatorische
Strukturgestaltung hat. Organisatorische Struktu-
ren sind dabei ein Mittel, die Komplexitdt auf ein
bearbeitbares MaR zu minimieren. Bei Mehr-Ar-
beitgeber-Betrieben werden auch im Rahmen der
organisatorischen Strukturierung spezialisierte Tei-
leinheiten wie Stellen, Abteilungen und Sparten ge-
schaffen. Darum geht es einerseits um Arbeitstei-
lung bzw. Auffdcherung des Arbeitsprozesses und
Bildung von leistungsfédhigen Aktionseinheiten und
Arbeitsvereinigung anderseits, d.h. die gezielte Zu-
sammenfihrung der einzelnen Elemente, die zentra-
len Gesichtspunkte des Instruments «Organisation»
bilden [20, s. 382]. Die Organisationsliteratur bringt
dazu dementsprechend «Differenzierung» und «In-
tegration» als Basisaufgaben der organisatorischen
Gestaltung. Diese zwei Aufgaben sind konsekutiv
und latent widerspriichlich. Der Kernaufgabenge-
biet der Organisationsgestaltung war nimlich das
Problem der Arbeitsteilung (Differenzierung) einer-
seits und das Problem der Arbeitsvereinigung (In-
tegration) anderseits [20, s. 386]. Sonst haben in rea-
len Netzwerken plurale Organisationen marktliche,
hierarchische und netzwerkfOrmige Beziehungen.
Und die Zahl und Art der beteiligten Unternehmen
beeinflusst die Steuerung.

Gemdll Wirth werden sowohl in Unterneh-
mensnetzwerken allgemein, als auch in den stra-
tegischen Netzwerken die 0konomischen Aktivita-
ten rechtlich selbstdndiger, wirtschaftlich zumeist
abhéingiger Unternehmungen differenziert und
integriert, um die optimale Verteilung der Wert-
schOpfungsaktivitdten zu erreichen. Diese Inter-
organisationsbeziehungen sind langfristig, mehr
kooperativ als wettbewerblich, an der Rezipro-
zitdtsnorm orientiert und auf einem Mindestni-
veau sozial organisiert. Durch Vernetzung kOn-
nen die Unternehmungen sowohl Verdnderungen
und Storungen des Betriebsablaufs umgehen, als
auch ihre Produktion an qualitative und quan-
titative Nachfrageschwankungen anpassen und
eine relative Beschéftigungssicherheit gewéhren
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[27, s. 197]. Eine der Garantien einer erfolgreichen
Arbeitsvermittlung setzt auch Netzwerkbeziehun-
gen zwischen weiteren Akteuren voraus, was die
Anschlussfdhigkeit der Praktiken, Informations-
austausch und Lernen ermodglicht [26, s. 30].

Es gibt zahlreiche moégliche Dimensionen in der
Dienstleistung wie Koordination, Funktionieren des
Personalmanagements, Beziehungsintensitdt mit
den Kunden, Dienstleistungsart, Grofe, Kontakt-
haufigkeit und Dauer (Laufzeiten, Wiederholung,
Abwicklung), die Rolle des Vertrauens, Kunden-
segmentierung, Managementkontrolle (Beschéftig-
tenautonomie und Abhédngigkeit), Geschéftsbezie-
hungen, Qualitdt und andere, mit deren Hilfe man
verschiedene Mehr-Arbeitgeber-Betriebe analy-
sieren kann.

Aber im Rahmen der Seminararbeit ist es
nicht moglich. vollstdndig alle existierenden Di-
mensionen zu betrachten und zu vergleichen.
Aus diesem Grund wurden die drei wichtigsten
Dimensionen gewdhlt, mit deren Hilfe wird dar-
unter die Vergleichsanalyse am Beispiel von drei
unterschiedlichen  Dienstleistungsunternehmen
durchgefiuhrt. Aus der Literatursynthese wurde
herausgefunden, dass Koordination, Kompeten-
zen und Hierarchie, Kundenintensitdt optimal zu
dieser Aufgabe passen. Zum besseren Verstand-
nis muss jede einzelne Dimension kurz charakte-
risiert und dargestellt werden.

Die erste Dimension beschreibt die Fahigkeit,
diese Mehr-Arbeitgeber-Betriebe innerhalb der
Gesamtorganisation zu koordinieren. Der Paradig-
menwechsel von einer produktorientierten zu einer
serviceorientierten Wirtschaft hat den Wandel von
vertikaler Integration zu horizontaler Spezialisie-
rung gefbrdert [1, s. 398]. Die Bedeutung der Or-
ganisationsgestaltung und optimale Koordination
fur die Effizienz einer Organisation darf nicht un-
terschatzt werden. Die Koordination zeigt, welche
Aufgaben und Zustdndigkeiten zwischen den Ko-
operationseinheiten gemeinsam gemacht werden
kbnnen. Die Struktur stellt die Faktoren dar, die
die Zusammenarbeit zwischen den Einheiten und
Voraussetzungen des gemeinsamen Service-Pro-
zesses unterstitzen [11, s. 135].

Zu den Aufgaben der Koordination gehOren
solche Punkte wie: die LOsung von Verteilungs-
konflikten, die Arbeitsabldufe so gestalten zu koén-
nen, um Doppelarbeit zu vermeiden und eine opti-
male Reihenfolge zu realisieren. Dazu geh0rt auch
die Kontrolle Uber den Arbeitsprozess. Die Koor-
dination gleicht Wissens- und Wahrnehmungsun-
terschiede unter den Organisationsmitgliedern aus.
Hinzu kommt auch, dass die Grenzen einer Or-
ganisation durch die kleinste untergeordnete Or-
ganisation, die weitgehend autonom Uber Strate-
gie und Architektur der Organisation entscheiden
kann, bestimmt wird. Unter autonomem System
ist die Gestaltung der Organisation in der Hand
derjenigen Organisationsteilnehmer zu verstehen,
die unmittelbaren Einfluss darauf ausliben kdnnen.

Die Koordination interorganisatorischer Be-
ziehungen hat einige Spezifikationen. Es geht um
Ressourcenabhéngigkeit einer Organisation, die
reaktiv von ihrer Umwelt abhéngt. Die Organisati-
onen versuchen wéhrend dieser Beziehungen aktiv
Kontrolle Uber diese Ressourcen zu halten, um ihre
Abhéngigkeit zu minimieren. Um die Ressourcen-
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abhéngigkeit und damit verbundene Unsicherheit
fir die eigene WertschOpfung zu reduzieren, ist
die Kooperation mit anderen Organisationen not-
wendig. Das Hauptziel jeder interorganisationalen
Beziehung besteht darin, die Werte zu schaffen,
die flUr die beteiligten Organisationen ohne diese
Koproduktion nicht realisierbar wére. Die Koordi-
nation der Okonomischen Aktivitdten hdngt davon
ab, welche strategischen Interaktionen zwischen
den Akteuren moglich sind. Und das Verhalten des
einzelnen Teilnehmers und das Anreizsystem muss
geeignet gewdhlt sein [9, s. 49]. Gleichfalls sind die
Aktivitaten der unterschiedlichen Arbeitnehmer
noch recht unkoordiniert und verfolgen noch kon-
fligierende Interessen [26, s. 31].

Als zweite wichtige Dimension wurden «Kom-
petenzen und Hierarchie» gewdhlt. In der Per-
sonalpolitik gibt es zahlreiche Dimensionen, die
man erfolgreich vergleichen kann. Aber nach der
Transformation von Subordination in den Arbeits-
beziehungen und Triangulation statt traditioneller
bilateraler Beschaffung in den Beziehungen zwi-
schen Arbeitgeber und Arbeitnehmer in der Ar-
beitseinbindung ist die Frage der Kompetenzen
und Hierarchie von groRer Bedeutung.

Lepak und Shell haben in ihren Artikel «The
human resource architecture»(Abb.1) den Mitarbei-
ter nach ihren Kenntnissen und Féhigkeiten und
deren Bedeutung flr das Unternehmen klassifiziert.
Die Logik der Architektur besteht darin, dass nicht
alle Arbeitnehmer wertvoll oder einzigartig sein
muissen. Es hangt davon ab, in welchen Arbeitsbe-
ziehungen oder Beschéftigungsmodus sie sich be-
finden. Sonst unterscheiden sich die Arbeitnehmer
nach der Dauer, ob sie langfristig oder nur kurzfris-
tig in den Arbeitsprozess einbezogen sind [12, s. 35].

In diesem Artikel konzentriere ich mich auf
diese zwei Dimensionen: auf den Wert (The
Value of Human Capital) und die Einzigkeit (The
Uniqueness of Human Capital) in den

ist nicht mehr ein passiver Kéaufer, sondern nimmt
heutzutage aktiv am Koproduktionsprozess teil
und die Werte werden mit ihm zusammen gene-
riert [4, s. 631].

Das Kundenunternehmen ist die «dritte Par-
tei» in der Arbeitsbeziehung geworden. Was aber
das Arbeitsverhdltnis weniger formal — juristisch
verdndert. Mit anderen Worten ist zu sagen, dass
der Arbeitsvertrag weiterhin bilateral zwischen
Unternehmen und einem Arbeitnehmer geschlos-
sen werden kann. Aber de facto wird die soziale
und Okonomische Beschéftigungsbeziehung gean-
dert [7, s. 181].

Nach Marchington gibt es verschiedene Formen
der Mehr-Arbeitgeber-Betriebe [15, s. 461]. Der
erstee Typ ist der mehr unabhédngige Arbeitgeber
im selben Arbeitsprozess/Arbeitsort («<multiemplo-
yer sites»). Unter dem zweiten Punkt ist Partner-
schaft zwischen zwei oder mehr Unternehmen zu
nennen (Projekte, Joint Ventures). Auflerdem ist
nicht zu vergessen der Arbeitnehmer, der an meh-
reren, wechselnden Arbeitsorten tdtig ist (Leihar-
beit). Und als letztes ist die Arbeit auf vor- und
nachgelagerten Stufen der Wertkette (getrennte
Arbeitsorte) zu unterscheiden.

Das Geschéaftsmodell vom Flughafen ist heute
ein klares Beispiel der Mehr-Arbeitgeber-Betrie-
be, auf dem man deutlich die Wichtigkeit der Zu-
sammenarbeit merken kann. Rubery et al. haben
eine Studie am Beispiel von regionalen Flughafen
durchgefihrt, um Spannungen und Widersprlche
in interorganisationalen Beziehungen zu illustrie-
ren [18, s. 265].

Grimslaw et al. haben in einer Studie am Bei-
spiel vom Krankenhaus im Vereinigten KoOnig-
reich angeflihrt, um die Besonderheiten des Ma-
nagements von Unternehmensnetzwerken zu
entdecken. In den letzten Jahren ist das britische
Gesundheitssystem unter dem konstanten und

verschiedenen Typen der Mehr-Arbeit-
geber-Betriebe. Damit soll die Rolle und
die Wichtigkeit der Kompetenzen und
Hierarchie gezeigt werden.

Flr die netzwerkfOrmige Koordina-
tion muissen ebenfalls zahlreiche Vor-
aussetzungen erflllt sein. Dazu ist auch
zu sagen, dass das Anreizsystem in den
Mehr-Arbeitnehmer-Beziehungen den
Erwartungen der Arbeitnehmer (expac-
tation of employees) entsprechen soll
Denn deutliche Unterschiede im Gehalt
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Employment mode: alliance (cf.. Borys &
Jemison, 1989; Parkhe, 1993)

Employment relationahip: partnership
{c1., Parkhe, 1993; Ring & Van de Ven. 1992)

HR conliguration: collaborative (cl.,
Dyer, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995)
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Employment relationship: crganization
focused (cf., Lawler et al., 1935; Rousseau,
1995; Tuui ot al., 1995)
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1994; Huselid, 1995; Lawler et al., 1995
Youndt et al., 1996)

oder anderen Bedingungen schadet der
Partnerschaft in den Netzwerken. Diese
Frage ist relevant flr erfolgreiche Koor-
dination in der Arbeitsvermittlung und
muss durch Anreize, Voraussetzungen
und Chancen gel6st werden [27, s. 28].

Uniqueness of human capital
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mer, heute wird nicht mehr von Dyade,
sondern Triade gesprochen. Der dritte
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Value ot human capital

Abbildung 1. Summary of the HR Architecture

wichtige Akteur ist der Konsument. Er guelte: [12, 5. 37]
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stdndigen Druck und hat eine Reihe der Veréan-
derungen Uberlebt. Die neuen Regeln setzen viel
engere Kollaboration zwischen den Organisatio-
nen voraus, die zur Gesundheitsbranche gehoren.
Das Ziel besteht in den Qualitdtsverbesserungen,
besserer Kontrolle, der Verbraucherwahl und der
Kostenreduktion. Die Autoren beschreiben diese
Partnerschaft als «two or more organisations work
together to provide new services to their mutual
clients» [4, s. 410].

Ein drittes Beispiel basiert auf einer vorliegen-
de qualitativen Langsschnittstudie von Wirth im
Bereich des Einzelhandels. Einzelhandel ist als eine
Dienstleistungsbranche zu beschreiben, die hohe
Wettbewerbsintensitat, ausgepragte Strategien der
Kontenfiuhrerschaft und deutliche Machtsymmet-
rien zwischen den groflen Einzelhandelsunterneh-
mungen und den kleineren Kooperationspartnern
hat [27, s. 195].

Jetzt kommt die Vergleichsanalyse der un-
terschiedlichen Mehr-Arbeitgeber-Betriebe nach
den Dimensionen. Erste Dimension «Koordination»
charakterisiert sich in den Mehr-Arbeitgeber-Be-
trieben als eine schwierige Aufgabe. In manchen
Féllen koordiniert man die Mehr-Arbeitgeber-Be-
triebe in der gleichen Weise wie eine einzelne ge-
wOhnliche Organisation. Dieser Fehler flhrt zu
héufig entstehenden Konflikten und Problemen.

Jedoch sind die Qualitdt und die Effizienz flr
alle Mehr-Arbeitgeber-Betriebe wichtig und als
erste Prioritdt zu nennen. An zweiter Stelle steht
die Geschwindigkeit der Koordination. Aber bei
der Flughafenorganisation hat nicht richtige Ko-
ordination die stdrksten Folgen, weil die Koope-
ration am Flughafen am stdrksten ist. Alle Stu-
fen des Prozesses hédngen voneinander ab. «Timely
deparature» missen moglichst wie geplant sein,
weil sonst im Fall von Flughafenorganisation die
VerzO0gerungen zur erhOhten finanziellen Verlus-
ten flhren.

Auch bei Krankenhdusern ist die richtige Ko-
ordination besonders relevant. Hier geht es nicht
nur um die finanziellen Folgen, sondern um Le-
bensgefahr fur die Menschen. Falsch strukturierte
Koordination und Mangel an Konsistenz soll in den

Krankenhdusern moglichst vermieden werden.
Die Kontrolle ist deutlich anhand der politischen
Regelungen durchzufihren. Darum spielen po-
litische Institutionen die grofte Rolle und haben
direkten Einfluss auf die Organisation und das
Funktionieren der Krankenhduser. Shopping-Cen-
ter werden als der Mehr-Arbeitgeber-Betrieb mit
der niedrigsten Koordinationsintensitat beschrie-
ben. Das bedeutet auch die Verringerung der Bin-
dung des Arbeitgebers an die Beschéftigten. Die
unabhéngigen Unternehmen kooperieren mitein-
ander flr Kostenreduktion, die aber gleichzeitig
starkste Wettbewerbsfahigkeit haben.

Noch ein wichtiger Punkt ist hier, dass private
und staatliche Organisationen verschiedene Ko-
ordinationssysteme und Ziele verfolgen, was das
Funktionieren der Mehr-Arbeitgeber-Beziehungen
in der langfristigen und nachhaltigen Perspektive
nicht moglich macht. Sogar in besten Anfangssi-
tuationen und profitablen Partnerschaften flhren
die Unterschiede in den Zielen zum Misserfolg.

Jetzt kommt zweite Dimension «Kompetenzen
und Hierarchie». Unter diesem Punkt «Kompeten-
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zen und Hierarchie» haben diese drei Mehr-Ar-
beitgeber-Betriebe viele Unterschiede. Sie brau-
chen alle verschiedenen Stufen der Kompetenzen
und Féhigkeiten von ihren Arbeitnehmern. AulRer-
dem haben sie ganz unterschiedliche Sichten auf
HR. Aber in Anlehnung an Lepak und Shell ist zu
sagen, dass verschiedene Mehr-Arbeitgeber-Be-
triebe auch die Rolle des Wertes (The Value of
Human Capital) und der Einzigkeit unterschied-
lich bewerten [12, s. 38]. Der Grund dazu besteht
in der Vielfalt und Komplexitat der Mehr-Arbeit-
geber-Beziehungen. Die Flughafenorganisation
zeigt das erhOhte Interesse und die Bereitschaft
in Kompetenzen und Weiterentwicklung innerhalb
der Organisation zu investieren.

Das Anreizsystem ist flr alle Mehr-Arbeit-
geber-Betriebe von groler Bedeutung. Riesige
Unterschiede in den Arbeitsbedingungen, Ar-
beitsintensitdt und Belohnungssystem kOnnen sehr
negativ auf die Zufriedenheit und folglich auf die
Effizienz der Zusammenarbeit wirken. Deswegen
missen diese Differenzierungen moglichst mini-
miert werden. Commitment und Loyalitdt zu den
eigenen Ziele kOnnen ebenfalls problematisch flr
alle Mehr-Arbeitgeber-Beziehungen sein.

Im Krankenhaus basiert die Koordination
auf einer starren Hierarchie, die durch fachli-
che Kompetenzen und ethische Féhigkeiten ent-
steht. Und folglich entsteht die Autoritdt. In den
Shoppings-Centern existieren aber noch marktli-
che und hierarchische Kontrolle. Beim Flughafen
sind die Zeitarbeitnehmer zu einer optimalen und
schon gewOhnlichen Quelle der Arbeitskraft ge-
worden. Im Vergleich zum Krankenhaus, wo auch
das nichtérztliche Personal bestimmte Kompe-
tenzen und Féhigkeiten haben muss, weil sie eine
deutliche Rolle im Prozess spielen und viel mehr
schaden kOnnen. Sie haben in den letzten Jahren
eine Reihe von Aufgaben der [rzte Ubernommen,
deswegen sind ihre Kompetenzen und Erfahrung
von groRerer Bedeutung.

Und unter dritten Dimension habe ich «Kun-
denintensitat» gewdhlt. Aus den oberen Punkten
ist schon verstdndlich geworden, dass diese drei
Typen der Mehr-Arbeitgeber-Betriebe zu ganz
verschiedenen Dienstleistungsindustrien gehOren.
Aber nicht nur Dienstleistungsarten, sondern auch
Kundenarten spielen eine wichtige Rolle. Wegen
der aktiven Teilnahme der Kunden am Koproduk-
tionsprozess und deren Einfluss auf die Organisati-
on missen die Unterschiede bei den Kunden auch
charakterisiert werden.

Die Kundenart unterscheidet sich bei Flugha-
fenorganisation, Shopping-Center und Kranken-
haus. Den Grund dazu liegt in den verschiedenen
Motiven der Kunden fir die Dienstleistung. Es gibt
sonst klare Unterschiede in der Kundenintegrati-
on zwischen Krankenhaus und Shopping-Center.
Beim Shopping-Center ist der Einfluss der Kun-
den am hochsten. Die Kundenintegration beim Ko-
oproduktionsprozess wirkt stark auf das Kunden-
verhalten. Und es kann sowohl positive, als auch
negative Auswirkungen auf die Reputation und
das Image der Dienstleistung, zum Beispiel durch
die Mundpropaganda bringen. Nach der Teilnah-
me entsteht im besten Fall das Engagement, die
Zufriedenheit und die Wiederholungsbereitschaft.

Trotz der deutlichen Unterschiede gibt es auch
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einige gemeinsame Dinge, die gleich stark wich-
tig bei allen Mehr-Arbeitgeber-Betrieben sind.
Erstens ist zu sagen, dass die Bequemlichkeit fir
alle Kundenarten von grofler Bedeutung ist. Im
Krankenhaus, Flughafen oder Shopping-Center
bevorzugen die Kunden saubere R&ume, freund-
liche Atmosphdre, das Fehlen von Larm. Die Rol-
le der Qualitdt von Dienstleistungen ist bei allen
drei Mehr-Arbeitgeber-Betrieben sehr hoch. Die
Reputation ist deswegen wichtig flr alle Mehr-Ar-
beitgeber-Betriebe und spricht Uber die Zufrie-
denheit nicht nur der Kunden, sondern auch der
Mitarbeiter der Organisation.

Zusammenfassend aus den drei Typen von
Mehr-Arbeitgeber-Betrieben ist zu behaupten,
dass es klare Interaktionen und gleichzeitig einige
ziemlich starke Unterschiede im Vergleich der drei
Mehr-Arbeitgeber-Betriebe gibt. Das Verstdndnis
dieser Differenzierung ermoglicht bessere Part-
nerschaft und Zusammenarbeit. Es kann flr eine
leichtere Losung der Konflikte benutzt werden.

Als Implikationen flr weitere Forschung ist zu
behaupten, dass weitere Untersuchung des Kon-
zeptes «Mehr-Arbeitgeber-Betriebe» erforderlich
ist. Hinzu kommt auch, dass viele andere Dienst-
leistungsbranchen und darum auch andere Typen
der Mehr-Arbeitgeber-Betriebe flr besseres Ver-
stdndnis der Gemeinsamkeiten und Unterschiede
hinzugefiligt werden missen. Auflerdem missen zu-
kinftige Forschungen andere Dimensionen wie zum
Beispiel Dienstleistungsart, GroRe, Kontakthdufig-
keit und Dauer, die Rolle des Vertrauens, Kunden-
segmentierung, Managementkontrolle, Geschafts-
beziehungen, Qualitdt und andere berlcksichtigen
und die Analyse erweitern. Derzeit besteht keine
umfassende Theorie interorganisationaler Personal-
politik. Interorganisationale Personalpolitik ist des-
wegen erst noch theoretisch zu konzeptualisieren.
Und die Bedeutung von Mehr-Arbeitgeber-Betrie-
be fir die Personalpolitik bleibt unterschatzt. Perso-
nalpolitik muss die Licken in interorganisationalen
Beziehungen minimieren.

Zu Implikationen flr das Management gehOren
ein paar Anmerkungen. Das gewonnene Wissen
Uber Gemeinsamkeiten und Unterschiede kann fir
bessere Zusammenarbeit innerhalb den Mehr-Ar-
beitgeber-Betriebe benutzt werden. Es kann zur
besseren Qualitdt der Dienstleistung und steigen-
der Zufriedenheit der Kunden und der Arbeitneh-
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Hexkpacosa JLA, JJlaBugenxko M.B.
OpnecbKMil HALIOHAJIBHMI ITOJIITEeXHIYHMII YHIBEpCUTET

OCOBJMBOCTI CTPATETT9YHOI'O YIIPABJIIHHA
PISHUMI BNJAMMN OPTAHISAIIN 3 JERIJIBROMA POBOTOJABIAMMUI

Amnoraris

Y nmaHii craTTi IpencTaBJeHa KOHLEIMIA TepMiHy «opraHisalid 3 KijgbkoMa poOOoTOmaBIAMM» i IIpOBeJieHa
MOPiBHAJBHA XapaKTePUCTUKA PI3HUX BUIIB OpraHizalliil 3 JeKisbkoma pobdoTomaBiaMy. 3rinHo MapueHTTOHY
M. icHyroTs pisHi pbopMm opranizamniil 3 mekigpkoMa pobOTONABLIAMM, AKI MArOThb CBOI 0cOoOJMBOCTI i Xapak-
TEePUCTUKN. ¥ CTaTTi OyB NIpOBeNeHMiI KPUTUUHNMII aHaJi3 PaxoBoi JiTepaTypu B obJacTi cdpepu mociyr B
opranisaniax, ne 6ijbire ogHOro poboromaBiA. AHAJI3 TPOBELEHO HA HNPUKJAJ TPHOX PI3HMX BUJIB TaKUX
oprasisariiii: aeporopTy, JiKapHi 1 TOProBOoro IeHTPY. 3a [OIIOMOIOI0 TPBHOX IIOKA3HMKIB «KOOpAMHAIIA /
yIpaBJiHHA», «KOMIIETEHIA 1 iepapxia», «IHTEHCUBHICTb BILIMBY KJI€HTIB» Oysm mpoaHaJi3oBaHi i 3HalieH]
nonibHOCTI Ta BiIMIHHOCTI B IX TPBHOX OpraHisalifax 3 AeKiibKoma pobOTOIaBIIAMIL.

Karo4gogi ciioBa: opranizarii 3 gexisibkomMa pob0TOIaBIAMY, 2€POIIOPT, JiKaPH:A, TOPIrOBMUIL LIEHTP, KOOPAMHALITIA /
YHOpaBJiHHA, KOMIIETEHIIA 1 iepapxid, IHTEHCUBHICTb BIJIMBY KJIIE€HTA.
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Hexkpacosa JLA,, JaBugenxo M.B.
Opnecckuil HaIlMOHAJIBHBIN IOJNTEXHNYECKNI YHUBEPCUTET

OCOBEHHOCTHN CTPATEI'MYECROTO YIIPABJEHII
PASHBIMI BIJAMUW OPTAHUSAIIVIN C HECROJbRUMI PABOTOJATEJJIAMN

AnHOTaUA

B nanHOM craThe mpejacTaBeHA KOHLENLNMA TEPMMHA «OPraHM3ald C HECKOJIbKMMM paboTomaTensaMu» U
IIpOBeJIeHa CPaBHUTEJbHAA XapPaKTePUCTUKA Pa3JIMIHBIX BUJIOB OPraHM3aIMii ¢ HeCKOJIbKMMY paboTomaTessa-
vu. CorsracHo Mapuenrrony M., cylIecTBYIOT pas3judHble (DOPMbI OpPTaHM3alMil ¢ HECKOJIbKUMY paboTomaTe-
JIAMM, KOTOPBIE MMEIOT CBOM OCODEHHOCTM M XapaKTEePUCTMKN. B craThe OBLI IPOBEeeH KPUTUYECKNUI aHAIN3
JUTePaTypbl B o0JlacTy cephbl yCIYyr B OpPraHM3aluaX, rae 0oJblre ogHoro paboromaresnsa. AHaau3 IpoBe-
JIeH Ha IpuMepe TpeX Pa3JIMYHbIX BUJIOB TAKUX OPraHM3allMil: adporopTa, OOJBHUITBI ¥ TOPTOBOTO IIEHTPA.
C noMmoIbio Tpex IoKasaTesiell «KOOPANHAIA/ yIIpaBJIeHe», «KKOMIIETEHIIA U epapXusa», «MHTEeHCUBHOCTD
BJIMAHNA KJIMEHTOB» ObLIM IIPOAHAJM3YPOBAHLI Y HAJIJIEHbI CXOJICTBA ¥ Pal3JINYMA B 9TUX TPEX OPraHM3aIAX
C HECKOJIbKMMU PaboTomaTesamu.

Karodepble cjioBa: OpraHMs3anyyl ¢ HECKOJIBKMMM paboTozaTessaMy, adporopT, O0JbHUIIA, TOPTOBBIM LIEHTD,
KOOPMHAINA/ yIpaBJieHe, KOMIIETEHIIUA U MepapXus, UHTEHCUBHOCTb BJIUAHUA KJIMEHTA.

Niekrasova L.A. Davydenko M.V.
Odessa National Polytechnic University

SPECIFICS IN STRATEGIC MANAGEMENT
BY DIFFERENT TYPES OF MULTI-EMPLOYER ORGANIZATIONS

Summary

In this article was presented the concept of multi-employer organizations and the comparison of different
types of this organizations to different dimensions. According Marchington there are various forms of
multi-employer organizations in service industry. In this paper was proposed a critical analysis of the
literature in the field of service industry. The analysis was conducted on example of three different
types of multi-employer networks: airport organization, hospital and shopping center. And with the aid
of three dimensions «coordination», «competencies and hierarchy», «customer intensity» were this tree
organiyations analyzed and compared.

Keywords: multi-employer networks, airport organization, hospital, shopping center, coordination, skills
and hierarchy, customer intensity.
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