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1 Einleitende Bemerkungen 
In allen Industrienationen steigt die Nachfrage nach ausgebildeten Arbeitnehmern kontinuier-

lich an (Legler/Licht/Spielkamp 2000, 127; Machin/Reenen 1998, 1219ff.; OECD 1996, 

79ff.). Für diese Entwicklung werden in der Regel die Internationalisierung der Faktor- und 

Gütermärkte sowie ein arbeitssparender technischer Fortschritt als Ursachen angeführt (vgl. 

z.B. Beckmann/Bellmann 2000, 207; Berthold 1999, 411ff.; Berthold/Thode 1998, 321ff., 

Grömling 2001, 68ff. und 115ff.). Der Skill-Bias der Arbeitsnachfrage spiegelt den zuneh-

menden Bedarf der Unternehmen an Humankapital wider, um sich in einem dynamischen 

wirtschaftlichen Umfeld zu behaupten. Er rückt die betriebliche Bildung in den Fokus, denn 

es ist unsicher, ob eine Unternehmung jederzeit adäquat qualifizierte Mitarbeiter in ausrei-

chender Zahl vom externen Arbeitsmarkt rekrutieren kann. Die Qualifizierung von Arbeit-

nehmern im und durch das Unternehmen gewinnt als Instrument zur Befriedigung der betrieb-

lichen Nachfrage nach qualifizierter Arbeit an Gewicht. Dies gilt nicht nur für die berufliche 

Erstausbildung, sondern insbesondere für die betriebliche Weiterbildung, denn die Halbwert-

zeit von Wissen ist begrenzt (Dore/Clar 1997, 170; Güldenberg/Mayerhofer/Steyrer 1999, 

594). Im technologischen und strukturellen Wandel veraltet das in der beruflichen Erstausbil-

dung in Schule, Hochschule oder Betrieb erworbene Anwendungs- und Erfahrungswissen 

immer schneller. Unternehmen und Beschäftigte sind daher zunehmend gezwungen, Human-

kapital im weiteren Erwerbsleben zu aktualisieren.   

Es überrascht vor diesem Hintergrund nicht, dass mehr und mehr Arbeitnehmer in Deutsch-

land Angebote in der betrieblichen Weiterbildung nutzen. Während 1979 nur jeder Zehnte an 

Qualifizierungsmaßnahmen in einer Unternehmung oder in deren Auftrag teilnahm, galt dies 

mit 28 Prozent im Jahr 2000 schon beinahe für jede Dritten (BMBF 2001).1 Das Gros der be-

trieblichen Weiterbildungsmaßnahmen dient dabei der Anpassung der Qualifikationen an 

neue Anforderungen in der Arbeitswelt (BMBF 2001, 22f.; Pannenberg 1998, 263, Schmidt 

1998, 93). Die Unternehmen übernehmen hierbei einen erheblichen Anteil der Kosten. Das 

Gesamtvolumen beziffert das Institut der deutschen Wirtschaft auf über 48 Mrd. DM für das 

Jahr 1998, die durchschnittlichen Kosten für einen Teilnehmer auf über 2.200 DM (Weiß 

 

1 Nach Erhebungen des Instituts der deutschen Wirtschaft nahmen Ende der 90er Jahre sogar vier von zehn Mit-
arbeitern an Maßnahmen der betrieblichen Weiterbildung teil (Weiß 2000).  
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2000). Nicht jeder Beschäftigte profitiert aber gleichermaßen von der Bereitschaft der Betrie-

be, Maßnahmen der betrieblichen Weiterbildung vollständig oder teilweise zu finanzieren. 

Der Zugang ist segmentiert. Die Wahrscheinlichkeit, seine Kenntnisse und Fähigkeiten in 

Lehrveranstaltungen aktualisieren zu können, hängt in erheblichem Maße von dem Niveau 

der Grund- bzw. Erstqualifikation des Arbeitnehmers ab (Bartel/Sicherman 1995, Beer 1999, 

BMBF 2001, Christensen 2001, OECD 1999a, Pannenberg 1998, Pfeiffer 1997). Schule, 

Hochschule und Berufsausbildung stehen mit der beruflichen bzw. betrieblichen Weiterbil-

dung in einer komplementären Beziehung (OECD 1999a, 158).   

Die Internationalisierung der Märkte und der technische Fortschritt sind mit Veränderungen 

im betrieblichen Umfeld verbunden, welche die Wahl der Unternehmen für eine bestimmte 

Organisationsform beeinflussen (Appelbaum et al. 2000; Bickenbach/Soltwedel 1998; Lind-

beck/Snower 2000; Milgrom/Roberts 1990; Piore/Sabel 1984).  Es stellt sich deshalb die Fra-

ge, ob der Skill-Bias auch als Reflex auf den organisatorischen Wandel von hierarchisch or-

ganisierten Unternehmen mit einem hohen Grad an funktioneller Arbeitsteilung (tayloristisch) 

zu Betrieben aufgefasst werden kann, in denen die Hierarchien abgeflacht sind und die stren-

ge Arbeitsteilung aufgegeben ist (holistisch). Abschnitt 2 geht dieser Frage nach. Im Ab-

schnitt 3 analysieren wir anhand eines Modells, warum gerade reorganisierende oder holisti-

sche Unternehmen einen Anreiz haben, Qualifizierungsmaßnahmen ihrer Beschäftigten zu 

finanzieren. Abschnitt 4 prüft, unter welchen Voraussetzungen Betriebe ihre Investitionen in 

das Humankapital ihrer Mitarbeiter amortisieren können. Die sich daraus ergebenen Implika-

tionen für die deutsche Arbeitsmarktordnung stellen wir in Abschnitt 5 kurz vor. Abschnitt 6 

fasst die wesentlichen Ergebnisse zusammen.  

2 Organisatorischer Wandel und betriebliche Weiterbildung 
Die Literatur dokumentiert spätestens für die Zeit seit Mitte der 80er Jahre in vielen Branchen 

und Unternehmen einen Wandel in der Fertigungs- und Arbeitsorganisation (vgl. z. B. Appel-

baum et al. 2000; Bickenbach/Soltwedel 1998; Lazonick 1990; Lindbeck/Snower 2000; Pio-

re/Sabel 1984; Sternberg 1995; Milgrom/Roberts 1990 und 1995a). Die strategische Ausrich-

tung des tayloristischen Unternehmens auf die Bedienung von Massenmärkten ist verbunden 

mit einem hohen Grad der innerbetrieblichen funktionellen Arbeitsteilung (vgl. Tabelle 1). 

Planende und ausführende Tätigkeiten sind strikt voneinander getrennt (Pekruhl 2001, 28f.). 

Die Beschäftigten sind in klar definierte unterschiedliche Berufskategorien mit tätigkeitsspe-
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tayloristischen Organisationsform im Wege. 

in flexibles Vertriebs- oder Produktionskonzept erfordert eine Arbeitsorganisation, welche 

2

Arbeitsteilung ist aufgegeben (Pekruhl 2001, 55). Tätigkeiten und Aufgaben, welche nicht zur 
                                                

zifischen Qualifikationsanforderungen eingeteilt (Powell 2001, 37). Kommunikation und Ent-

scheidungsfindung werden über eine hierarchische Organisation koordiniert und die Optimie-

rung der innerbetrieblichen Leistungsprozesse liegt in der Verantwortung zentraler Entschei-

dungsinstanzen. Ein volatileres wirtschaftliches Umfeld stellt jedoch die Effizienz der taylo-

ristischen Arbeits- und Fertigungsorganisation zunehmend in Frage (Appelbaum et al. 2000, 

36ff.; Thesmar/Thoenig 2000; Bickenbach/Soltwedel 1998, 497 und 515). Den Unternehmen, 

welche flexibel auf ständig ändernde Kundenwünsche reagieren müssen und sich durch Inno-

vationen von ihren Konkurrenten abzugrenzen versuchen, stehen die starren Strukturen einer 

 

Massenproduktion Flexible Spezialisierung

Markteigenschaft Massenmarkt segmentierter Markt
Kundenbeziehung  begrenzte Kommunikation extensive Kommunikation
Lieferbeziehung kurzfristig, preisbasiert langfristig, kompetenzbasiert
Lagerhaltung hoch gering

Kapitalausstattung spezifisch multifunktional
Produktionsläufe lang, hohe Losgrößen kurz, geringe Losgrößen
Produkteigenschaft homogen differenziert
Produktwechsel selten häufig
Grad der vertikalen Integration hoch gering

Arbeits- und Aufgabenteilung extreme funktionale Trennung integriert, Rotation, Gruppenarbeit
Qualifikation der Mitarbeiter gering oder spezialisiert hoch und multifunktional
Kommunikationswege vertikal horizontal
Entscheidungssystem zentralisiert dezentralisiert
Betriebsklima konfliktorientiert kooperativ, Vertrauen

tayloristisch holistisch

Tabelle 1 - in Anlehnung an Appelbaum et al. 2000, Milgrom/Roberts 1995a, Piore/Sabel 1984, Sternberg 1995

Zwei Paradigmen der Unternehmensorganisation

Marktumfeld

Fertigungssystem

Arbeitsorganisation und Arbeitsbeziehung

E

sich durch eine hohe Anpassungsfähigkeit auszeichnet. In Anlehnung an Lindbeck und Sno-

wer bezeichnen wir sie im Folgenden als holistisch (vgl. Tab. 1).  Die strenge funktionale 

 

2 In weiten Teilen der Literatur wird eine holistische Arbeitsorganisation als „high performance work system“ 
oder „flexible work practices“ bezeichnet. 
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ionstechnologien setzt 

ien die strenge funktionale Arbeitsteilung im Zuge einer 

Ein begrenzter Umfang an Humankapital steht dem jedoch im Wege. Die Nachfrage nach 

 

täglichen Routine gehören, fallen häufiger an als in einem stabilen Marktumfeld. Job Rotati-

on, Aufgabenintegration, Gruppen- bzw. Teamarbeit gelten als Kennzeichen dieser neuen, 

flexiblen Arbeitsorganisation (Lindbeck/Snower 2000, 357; OECD 1999b, 183ff.; Pekruhl 

2001, 81ff.). Um die Flexibilität zu erhöhen und lange Entscheidungs- und Kommunikations-

wege zu umgehen, liegen die Verantwortung und Entscheidungskompetenz dezentral beim 

einzelnen Mitarbeiter oder bei den einzelnen Teams. Der Einsatz von Informations- und 

Kommunikationstechnologien und multifunktionalem Sachkapital erleichtert den Dezentrali-

sierungsprozess (Bolton/Dewatripont 1994, 822; Bresnahan/Brynjolfsson/Hitt 2000; Bryn-

jolfsson/Mendelson 1993; Piore/Sabel 1984; Lindbeck/Snower 2000).  

Die Beschäftigung in einer holistischen Arbeitsorganisation und der effiziente Einsatz von 

multifunktionalem Sachkapital sowie Informations- und Kommunikat

voraus, dass die Mitarbeiter ebenfalls die notwendige Vielseitigkeit aufweisen. Multiple Qua-

lifikationen, i.e. multifunktionales Humankapital, befähigen den Beschäftigten, die umfang-

reicheren Tätigkeits- und Aufgabenfelder effizient zu erfüllen (Aoki 1988, 37). Die Anforde-

rungen an die kognitiven und sozialen Fähigkeiten der Mitarbeiter steigen an (Bresna-

han/Brynjolfson/Hitt 2000b, 147). Gerade die Integration von planenden und ausführenden 

Tätigkeiten im Rahmen einer holistischen Arbeitsorganisation erhöht die Qualifikationsanfor-

derungen an einen Mitarbeiter. Seine Kenntnisse und Fähigkeiten müssen über das hinausge-

hen, was für die eigentliche Aufgabenerfüllung im Rahmen seiner rein ausführenden Tätigkeit 

erforderlich ist (Pekruhl 2001, 64).3  

Abbildung 1 illustriert den Fall einer Unternehmung, welche mit der Einführung von Informa-

tions- und Kommunikationstechnolog

Reorganisation in einen holistischen Betrieb zum Zeitpunkt t0 aufgibt. Im Unterschied zu ihrer 

alten Tätigkeit übernehmen die Beschäftigten zusätzliche Aufgaben, welche andere Kenntnis-

se und Fähigkeiten erfordern als zuvor. Sie müssen in der neuen Arbeitsumgebung neuerdings 

in der Lage sein, auf unvorhergesehene Situationen flexibel und adäquat reagieren zu können. 

                                                

3 In einer holistischen Organisation gilt dies für einen größeren Anteil der Beschäftigten als in einer tayloristi-
schen. In einer idealisierten holistischen Unternehmung gilt dies sogar für alle Mitarbeiter, in einer idealisierten 
tayloristischen für niemanden. Planer in Letzterer verfügen dann über Qualifikationen, welche per definitionem 
für ihre planende Tätigkeit erforderlich sind. 
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 auch ihre 

ssen sinkt, 

en an Bedeutung (Baethge/Baethge-Kinsky 1998, 

wie von Informations- und Kom-

Höherqualifizierten steigt an, da holistische Unternehmen in ihrem volatileren Umfeld häufi-

ger als tayloristische Betriebe mit nicht antizipierten Ereignissen konfrontiert werden. Mitar-

beiter, welche lediglich über funktionsspezifische, in der täglichen Routine einsetzbare Quali-

fikationen aufweisen, sind aber nicht dazu in der Lage, unvorhergesehene Ereignisse ohne 

Schaden für den Betrieb abzuwenden. Höherqualifizierte übernehmen in einem volatilen Um-

feld die Funktion einer Versicherung für das Unternehmen (Becker 1999; Bulmahn/Kräkel 

2002; Pull/Schneider 1998). Ihre Fähigkeit, auf negative Schocks adäquat reagieren zu kön-

nen, stabilisiert die Gewinne des Betriebes. 

Spezialisierungsgewinne des Lernens verlier

Qualifikationsbedarf

Abbildung 1: Skill-Bias in reorganisierenden Unternehmen 

Die Qualifikationsanforderungen erhöhen sich aber nicht nur, sondern verändern

Struktur. Der Bedarf an funktionsspezifischem Erfahrungs- und Anwendungswi

Reorganisation
t0

multifunktional

Zeit

funktionsspezifisch

466f.).4 Der Einsatz von multifunktionalem Sachkapital so

                                                 

lute Niveau des benötigten funktionsspezifischen Humankapitals konstant bleibt. Der Mitarbeiter ist aber nicht 
4 Prinzipiell ist zwar auch der Fall denkbar, dass im Zuge einer Reorganisation in einem ersten Schritt das abso-

mehr wie in der tayloristischen Arbeitsorganisation in der Lage, im Zuge des technischen Fortschrittes obsolet 
gewordenes spezifisches Wissen durch neues im gleichen Umfang zu ersetzen. Die Möglichkeiten, durch intra-
task learning einer Entwertung vorzubeugen, sind in einer holistischen Arbeitsorganisation beschränkt. Der Mit-

Humankapitalniveauneue Technologie
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es Skill-Bias im organisatorischen Wandel überrascht es nicht, dass 

tions- und Kommunikationstechnologien implementieren (Düll/Bellmann 1998, 219ff.). Ein 

ähnlicher Zusammenhang existiert für Investitionen in Produktionsanlagen oder Geschäfts-

a

munikationstechnologien erhöhen die Nachfrage nach Arbeitnehmern mit mulitfunktionalem 

Humankapital. Der Gesamteffekt auf das erforderliche Qualifikationsniveau fällt positiv aus. 

Eine Substitution der Beschäftigten durch neue oder modifizierte Technologien ist nur sehr 

begrenzt realisierbar (Bresnahan/Brynjolfson/Hitt 2000b, 154). Der Umfang der technisch 

ersetzbaren funktionsspezifischen Routinetätigkeiten ist bei (hoch-) qualifizierten Beschäftig-

ten in einer holistischen Arbeitsorganisation gering. Die Veränderung der Arbeitsorganisation, 

welche komplementär zur Implementierung einer neuen Technologie erfolgt, bewirkt deshalb, 

dass der Qualifikationsbedarf dauerhaft ansteigt (Aguirregabiria/Alonso-Borrego 2001; Bres-

nahan/ Brynjolfson/Hitt 2000b, 147). Der organisatorische Wandel führt zu einem Skill-Bias.  

Es ist offen, ob eine Anwerbung adäquat qualifizierter Mitarbeiter vom externen Arbeitsmarkt 

die eigene Humankapitalnachfrage stets ausreichend befriedigen kann. Eine solche Strategie 

bietet nämlich keine Gewähr, dass die geeigneten Beschäftigten auch zu dem Zeitpunkt einge-

stellt werden können, in dem die Reorganisation vorgenommen wird. Wenn das adäquat qua-

lifizierte Personal nicht im erforderlichen Maße vom externen Arbeitsmarkt rekrutiert werden 

kann, müssen die Unternehmen die Anpassung des Humankapitals durch eigene Qualifizie-

rungsmaßnahmen vornehmen (Bardeleben/Beicht 1996, 37; Beckmann/Bellmann2000, 212). 

Rekrutierung und Qualifizierung sind aus dieser Perspektive personalpolitische Substitute 

(Beckmann 2002, 299).  

Vor dem Hintergrund ein

holistische Unternehmen sich stärker als tayloristische Betriebe in der Aus- und Weiterbil-

dung ihrer Mitarbeiter engagieren (Appelbaum et al. 2000, 208f.; Gerlach/Jirjahn 1998, 326; 

Gerlach/Jirjahn 2001; OECD 1999a, 161 und 1999b, 183 und 207). Erstens besteht eine 

Komplementarität zwischen Investitionen in Informations- und Kommunikationstechnologien 

sowie Humankapitalinvestitionen (Bresnahan/Brynjolfsson/Hitt 2000a, 17ff.). Betriebe wei-

sen eine höhere Weiterbildungsbereitschaft und –intensität auf, wenn sie gleichzeitig Informa-

usstattung hingegen nicht. Aber nicht nur die Anwendung einer bis dahin unbekannten 

                                                                                                                                                         

arbeiter kompensiert die entstehenden Defizite durch den Aufbau übertragbarer Kenntnisse und Fähigkeiten im 
Zuge von inter-task-learning. 
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 Wissen mag zwar den Charakter eines nicht rivalen Gutes auf-

itsplatz aktualisieren. In diesem Fall würde 

                                                

Technologie erfordert eine Qualifizierung, sondern vor allem die damit verbundene Reorgani-

sation der Arbeitsprozesse, da die Mitarbeiter lernen müssen, die neue Technologie in einem 

veränderten Umfeld anzuwenden, und zwar unabhängig vom Ausgangsniveau des Humanka-

pitals (Bresnahan/Brynjolfsson/Hitt 2000a, 20f.; Fröhlich/Pekruhl 1996, 9).5 Arbeitnehmer, 

welche bisher ausschließlich funktionsspezifische Arbeitsplätze eingenommen haben, müssen 

auf die Aufgaben und Tätigkeiten in holistischen Organisationen vorbereitet werden. Deshalb 

halten mehr als zwei Drittel der holistischen oder reorganisierenden Unternehmen eine zusätz-

liche Qualifizierung bei der Implementierung holistischer Organisationselemente für erforder-

lich (EPOC 1997, 171ff.).  

Zweitens stehen Innovationsaktivitäten und betriebliche Bildungsmaßnahmen in einem inter-

dependenten Zusammenhang. Technischer Fortschritt und Innovationsfähigkeit eines Unter-

nehmens hängen von den Zugangsbedingungen zum technologischen Wissen ab (Antonelli 

2001, 76). Technologisches

weisen, seine Nutzung setzt aber voraus, dass die Mitarbeiter über die erforderlichen Qualifi-

kationen verfügen, um das technologische Wissen zu verstehen (Mohr 1997, 23). Innovative 

Unternehmen werden ihre Mitarbeiter weiterbilden, da weitergebildete Mitarbeiter zum einen 

den Einsatz moderner Technologien erleichtern und zum anderen die Innovationsfähigkeit 

eines Betriebes fördern (Gerlach/Jirjahn 2001, 149 und 158ff.). Solche Unternehmen kenn-

zeichnen sich aber eher durch eine holistische Arbeitsorganisation (Milgrom/Roberts 1995b, 

196; Thesmar/Thoenig 2000, 1209 und 1212).   

Letztlich könnte die Ursache für den empirisch beobachteten Befund einer unterschiedlichen 

Weiterbildungsaktivität auch auf den Umstand zurückzuführen sein, dass die Mitarbeiter in 

tayloristischen Unternehmen einen relativ hohen Anteil ihres Anwendungs- und Erfahrungs-

wissens durch Learning-by-Doing an ihrem Arbe

die Weiterbildungsaktivität der Arbeitnehmer statistisch nicht in vollem Umfang erfasst. 

Learning-by-Donig und On-the-job-Training verlieren jedoch mit zunehmenden Arbeitsplatz-

anforderungen an Bedeutung (Pfeiffer 1998, 165 und 174). Der organisatorische Wandel und 

der technische Fortschritt werten formales Lernen gegenüber Learning-by-Doing auf (Dore 
 

5 Dabei werden lediglich die Geringqualifizierten, von denen das Unternehmen annimmt, sie hätten die höchste 
Lernkompetenz, an der Anpassungsqualifizierung im Zuge der Reorganisation teilnehmen (Carolie/Reenen 
1999, 27). Alle anderen scheiden aus dem reorganisierten Unternehmen aus. 
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die Produktivitätssteigerungen ex post größer ausfallen als mögliche 

Loh

legten nsaktionskosten einsparen, welche bei 

falls als Ertrag einer betrieblichen Humankapitalinvestition interpretiert wer-

                                                

1997, 243). Alleiniges Beobachten oder Einüben von Arbeitsprozessen reicht mit zunehmen-

der Informatisierung der Arbeitswelt und steigender Komplexität der Tätigkeitsfelder immer 

weniger aus, um die Arbeitsaufgaben effizient und effektiv zu erfüllen. Es verwundert daher 

wenig, dass parallel zur zunehmenden Verbreitung des Paradigmas holistische Arbeitsorgani-

sation formale Weiterbildungsmaßnahmen in Form von Lehrveranstaltungen in den 90er Jah-

ren deutlich an Gewicht gewonnen haben, während das Lernen in der Arbeitssituation an Be-

deutung verliert (Weiß 2000, 22). Zusammengefasst setzt die Tätigkeit in einer holistischen 

Organisation eine Erstausbildung voraus, welche im weiteren Erwerbsleben durch zusätzliche 

allgemeine, multifunktionale Qualifikationen ergänzt wird (Piore/Sabel 1984, 273; ähnlich 

Powell 2001, 57).6  

3 Die Weiterbildungsentscheidung eines reorganisierenden 
bzw. holistischen Unternehmens  

Die Unternehmen haben einen Anreiz, die Finanzierung der betrieblichen Weiterbildung zu 

übernehmen, wenn 

nsteigerungen (OECD 2001, 163). Die Differenz kompensiert die Betriebe für die ausge-

Investitionskosten. Ferner können die Firmen Tra

der Suche und Einstellung neuer Mitarbeiter entstehen, wenn die Unternehmen bei der Perso-

nalwahl auf Beschäftigte zurückgreifen, welche die notwendigen Qualifikationen in betriebli-

chen Bildungsmaßnahmen erworben haben (Bardeleben/Beicht 1996, 38f.; Lehne 1990; Neu-

bäumer 1998, 113).7  Während beide Gesichtspunkte im Grunde ebenfalls für tayloristische 

Unternehmen gelten, steht für reorganisierende Betriebe ein zusätzlicher Aspekt besonders im 

Vordergrund.  

Die Qualifikationsanforderungen in reorganisierenden Unternehmen steigen an, weil die Mit-

arbeiter imstande sein müssen, auf unvorhergesehene Ereignisse zu reagieren. Die Stabilisie-

rung der Gewinne bei unvorhergesehenen negativen Schocks durch qualifizierte Arbeitneh-

mer kann eben

 

6 Einige Autoren sehen dagegen einen Bedeutungszuwachs spezifischer Qualifikationen (Appelbaum et al. 2000, 
41; Bickenbach/Soltwedel 1998, 504). Zur Kritik an dieser Position vgl. zum Beispiel Berthold/Stettes 2001a, 
30ff..  
7 Dieser Aspekt wird insbesondere im Rahmen der betrieblichen Erstausbildung diskutiert, kann aber ohne weite-
res auch auf die betriebliche Weiterbildung übertragen werden. 
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ahrungswis-

F

eine Gewinneinbuße, da funktionsspezifisch ausgebildete Arbeitnehmer nicht in der Lage 

sind, den Schaden, der durch den negativen Produktivitätsschock hervorgerufen wird, zu be-

ng befähigt sie demzufolge lediglich zur Ausübung der täglichen Routi-

 sind, ist dies noch keine Garantie dafür, dass der Schaden auch vermieden wird. Die 

                                                

den. Er fällt den Unternehmen zu, wenn die Maßnahmen der betrieblichen Weiterbildung die 

Anpassungsflexibilität der Arbeitnehmer durch Verbreiterung der Kenntnisse und Fähigkeiten 

erhöhen. Wir veranschaulichen diesen Gedanken, indem wir das Versicherungsmodell von 

Bulmahn und Kräkel modifizieren (Bulmahn/Kräkel 2002). Im Unterschied zu der Version 

dieser beiden Autoren wird die Entscheidung über eine Humankapitalinvestition endogeni-

siert.8 Ex ante sind alle Arbeitnehmer des Betriebes in unserer Analyse homogen. 

Wir betrachten ein Unternehmen, welches entweder spezifisch ausgebildete Arbeitnehmer (F) 

beschäftigen kann oder Beschäftigte mit multi- bzw. extrafunktionalem Humankapital (H). 

Letztere verfügen vor der Teilnahme an einer arbeitgeberseitig finanzierten Qualifizierungs-

maßnahme ebenfalls lediglich über funktionsspezifisches Anwendungs- und Erf

sen. Das Unternehmen erzielt einen Bruttogewinn П, welcher jedoch durch unvorhergesehene 

negative Schocks reduziert werden kann. Die Wahrscheinlichkeit eines negativen Schocks ist 

p, die Höhe der Gewinneinbuße im Schadensfall S. Verfügt das Unternehmen lediglich über 

funktionsspezifisch ausgebildete Arbeitnehmer beträgt der Bruttogewinn des Unternehmens: 

(1) П  = П – pS 

Das bedeutet, das Unternehmen erleidet bei Eintritt eines negativen Schocks in jedem Fall 

heben. Ihre Ausbildu

ne.  

Ein Unternehmen kann jedoch seine Mitarbeiter durch eine Weiterbildung mit den notwendi-

gen multi- bzw. extrafunktionalen Qualifikationen ausstatten. Es muss dafür Kosten in Höhe 

von B aufwenden. Selbst wenn die Beschäftigten mit dem zusätzlichen Humankapital ausges-

tattet

Wahrscheinlichkeit, dass den Arbeitnehmern aber eine adäquate Reaktion gelingt, ist q. Der 

Wert des Humankapitals liegt für das Unternehmen in einem Optionswert, denn die Anpas-

 

8 Bulmahn und Kräkel verfolgen mit ihrem Modell nicht das Ziel, die Weiterbildungsbereitschaft der Unterneh-
men zu erklären, sondern eine Begründung für die statusinadäquate Beschäftigung überqualifizierter Arbeitneh-
mer und die sich daraus ergebenen Konsequenzen für die Löhne zu finden. 
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H

Das Unternehmen entscheidet über die Vorteilhaftigkeit einer eigenen Qualifizierungsmaß-

nahme anhand des Vergleiches der beiden Nettogewinne, welche sich durch Abzug des Loh-

wi i it i = F, H ergibt. Der Lohn ist das Ergebnis einer Verhandlung 

sungsflexibilität an exogene Datenänderungen steigt (Bassi et al 2000, 341).9 Der erwartete 

Bruttogewinn eines Unternehmens mit einer multifunktional ausgebildeten Belegschaft be-

läuft sich dann auf: 

(2) П  = П – B – p(1-q)S 

nes vom Bruttogewinn П  m

zwischen Arbeitnehmer und Unternehmer. Wir gehen von der asymmetrischen Nash-

Verhandlungslösung aus. Abbildung 2 stellt die zeitliche Abfolge der Aktionen und Ereignis-

se dar. In t0 bildet das Unternehmen aus, in t1 finden die Lohnverhandlungen statt und in t2 

tritt ein negativer Schock mit der Wahrscheinlichkeit p ein.   

 

Weiterbildung

t0 t1 t2

Lohnverhandlung negativer Schock

 

Abb. 2 Weiterbildung aus dem Versicherungsmotiv 

Der erwartete Nettogewinn des Unternehmens, welcher sich aus der Maximierung des Nash-

Produktes ergibt, entspricht dann:10 

(3)  Пi – wi = (1-α) (Пi – W i) mit i = H, F 

Aufgrund der betrieblichen Weite ildung erhöht sich der Reservationslohn der Arbeitnehmer 

von W F auf W H. Das Unternehmen muss also berücksichtigen, dass sich die Ausweichopti-

ierungsmaßnahme verbessern. Wir nehmen 

                                                

R

rb
R R

onen der Mitarbeiter nach Ablauf einer Qualifiz

an, dass ein alternatives Lohnangebot höher ist, wenn das Humankapitalniveau gestiegen ist.11 

 

9 Wir abstrahieren zur Vereinfachung von einem produktivitätssteigernden Effekt der Fortbildung, um das Versi-
cherungsmotiv herauszuheben. Die Aufhebung der Annahme hat aber keine Auswirkungen auf die hier interes-
sierenden Ergebnisse. 

ik der Transferierbarkeit von Humankapital und seine Implikationen für Finanzierungsbe-
er gehen wir noch ausführlich im Folgenden ein. 

10 Für die formale Ableitung vgl. Anhang. 
11 Im Unterschied zum fortbildenden Unternehmen steigt die Produktivität des Arbeitnehmers in anderen Betrie-
ben. Auf die Problemat
reitschaft von Unternehmen und Arbeitnehm
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H

 >  (WR
H – WR

F) + B 

lei i e Implikationen für das unterschiedliche Weiterbildungsver-

mender Schadenshöhe S vermehrt in multifunktiona-

lindert dann die Gewinneinbuße. Holistische Unternehmen verzichten hingegen auf solche 

Die Unternehmung qualifiziert ihre Mitarbeiter aus dem Versicherungsmotiv, solange gilt: П  

– wH > ПF – wF . Der erwartete Nettogewinn (ПH – wH) ist immer dann größer, wenn die 

Summe aus Weiterbildungskosten und der Erhöhung des Reservationslohnes geringer ausfällt 

als der Erwartungswert des abgewendeten Schadens bei einem negativen Produktivitäts-

schock:12 

(4) pqS

Ung chung 4 be nhaltet wichtig

halten von holistischen und tayloristischen Unternehmen. Betrachten wir zunächst die linke 

Seite, i.e. den Erwartungswert des abgewendeten Schaden. Erstens nimmt für eine steigende 

Schadenswahrscheinlichkeit p der Anreiz des Unternehmens zu, in multifunktionales Human-

kapital der Mitarbeiter zu investieren. Der Erwartungswert des abgewendeten Schadens steigt. 

Die Wahrscheinlichkeit p kennzeichnet die Volatilität des betrieblichen Umfeldes. Für ein 

holistisches Unternehmen ist die Eintrittswahrscheinlichkeit p deshalb relativ hoch. Da sich 

tayloristische Unternehmen dagegen in einem vergleichsweise stabilen Umfeld bewegen, 

nimmt die Schadenswahrscheinlichkeit p für diesen Organisationstyp im Extremfall den Wert 

Null an. Eine betriebliche Weiterbildung ist dann in keinem Fall rentabel, da die rechte Seite 

der Ungleichung 4 stets größer Null ist.  

Zweitens werden die Betriebe mit zuneh

les Humankapital investieren. Es stellt sich die Frage, welche der beiden Unternehmensfor-

men einen höheren Schaden hinnehmen müßte. Man könnte zunächst vermuten, dass die Spe-

zifität des Sachkapitals und der hohe Grad der Arbeitsteilung in einer tayloristischen Unter-

nehmung den potentiellen Schaden erhöht. Dies gilt jedoch im Grunde nur für einen „Total-

schaden“, wenn die Produktion eingestellt wird.13 Für Unterbrechungen während des Produk-

tionsprozesses halten tayloristische Unternehmen innerbetriebliche Lager vor, welche zumin-

dest kurzfristig die Unabhängigkeit der einzelnen betrieblichen Funktionen bei Störungen in 

einzelnen Teilen der Wertschöpfungskette sichern. Die Pufferfunktion der Zwischenlager 

Vorsichtsmaßnahmen und sind darauf angewiesen, dass ihre Mitarbeiter prompt und flexibel 
                                                 

12 Für die formale Ableitung vgl. Anhang. 
13 Erst dann verliert das Unternehmen die Quasi-Renten für die getätigten spezifischen Sachkapitalinvestitionen. 
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 erwerben, sondern eher funkti-

f, dass 

tionellen Arbeitsteilung (Lindbeck/Snower 2000, 362). Diese 

                                                

auf unvorhergesehene Ereignisse reagieren. Ein negativer Schock schlägt sich dann direkt in 

einer Gewinneinbuße nieder, wenn die Arbeitnehmer nicht flexibel auf die Veränderungen 

reagieren. Der Schaden S ist vor diesem Hintergrund größer.  

Drittens sind Weiterbildungsmaßnahmen in tayloristischen Unternehmungen auf die Speziali-

sierung der Kenntnisse und Fähigkeiten ausgerichtet. Die Mitarbeiter werden weniger multi-

funktionales Humankapital in der zusätzlichen Qualifizierung

onsspezifisches. Damit sinkt aber im Vergleich zu holistischen oder reorganisierenden Betrie-

ben die Wahrscheinlichkeit q, dass die Beschäftigten den Schaden abwenden können.  

Auch die rechte Seite der Ungleichung 4, welche die Kostenkomponenten enthält, impliziert 

eine höhere Qualifizierungsbereitschaft holistischer Unternehmen. Die Bedingung ist um so 

eher erfüllt, je niedriger die Weiterbildungskosten B sind. Wir geben die Annahme au

die Arbeitnehmer ex ante homogen sind. Innovative bzw. holistische Unternehmen weisen 

einen höheren Anteil von Hochqualifizierten auf als tayloristische (Blechinger/Pfeiffer 1999; 

Dostal 1991, 306; OECD 1998, 54). Betriebe werden im Zuge einer Reorganisation lediglich 

die fähigsten Mitarbeiter für die neuen Aufgaben und neuen Technologien qualifizieren (Ca-

roli/Reenen 1998, 27).14 Mitarbeiter, welche die Anforderungen an ein bestimmtes Maß an 

Lernkompetenz nicht erfüllen, verlieren ihren Arbeitsplatz. Die Weiterbildungskosten B sind 

in holistischen Organisationen bzw. reorganisierenden Unternehmen für eine notwendige An-

passungsqualifizierung ceteris paribus geringer, denn das durchschnittliche Fähigkeitsniveau 

liegt aufgrund des Entlassungsverhaltens höher als in Betrieben, welche an der tayloristischen 

Arbeitsorganisation festhalten.  

Ferner ist der Reservationslohn hoch- bzw. multifunktional qualifizierter Arbeitnehmer in 

holistischen Unternehmen unter Umständen geringer als ihr Reservationslohn in Betrieben 

mit einem hohen Grad der funk

Arbeitnehmer ziehen vielseitige und abwechslungsreiche Tätigkeiten spezialisierten Ar-

beitsaufgaben vor. Diese Präferenz impliziert, dass der Reservationslohn WR
H in einem Un-

ternehmen in einem größeren Umfang ansteigt, wenn die tayloristische Arbeitsorganisation 

aufrecht erhalten bleibt, statt sie in eine holistische zu verwandeln. Die Differenz der Reserva-

tionslöhne (WR
H – WR

F) ist dann größer und der Anreiz, Humankapitalinvestitionen der Mit-
 

14 Dieser Aspekt gilt insbesondere für die Geringqualifizierten. 
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4 Die Absicherung von Quasi-Renten aus der betrieblichen 

 volatilen Umfeld als Ertrag 

aus

beschä rs nach absolvierter Qualifizierungsmaßnahme zwingend erfor-

qualifizierte Arbeitnehmer, 

 und Initiative für das holistische 

arbeiter zu finanzieren, geringer. Zusammengefasst besitzt vor dem Hintergrund des vorge-

stellten Modells die Stabilisierung der Gewinne in einem unsicheren Umfeld für holistische 

Unternehmen ein höheres Gewicht als für tayloristische Betriebe. 

Weiterbildung 
Damit das Unternehmen abgewendete Gewinneinbrüche in einem

 arbeitgeberseitig finanzierten Humankapitalinvestitionen realisieren kann, ist die Weiter-

ftigung des Mitarbeite

derlich. Ein Wechsel des Beschäftigten geht für die Firma aufgrund der Personengebunden-

heit von Humankapital mit einem Totalverlust der Quasi-Rente einher. Für die Wechselbereit-

schaft spielt die Transferierbarkeit der zusätzlich erworbenen Qualifikation eine besondere 

Bedeutung. Wir müssen deshalb in einem ersten Schritt klären, in welchem Umfang die 

Kenntnisse und Fähigkeiten aus der betrieblichen Weiterbildung in reorganisierenden oder 

holistischen Unternehmen zwischenbetrieblich übertragbar sind.  

Der Bedarf an multifunktionalen Qualifikationen in holistischen Unternehmen impliziert, dass 

die Mitarbeiter eher über transferierbares bzw. allgemeines Humankapital verfügen. Zum ei-

nen beschäftigen holistische Firmen in relativ hohem Maße hoch

die ihre Kenntnisse an der Universität und damit an einer externen Bildungseinrichtung er-

worben haben. Das kumulierte Fachwissen ist daher per se von allgemeiner Natur. Vor die-

sem Hintergrund können wir davon ausgehen, dass Humankapitalinvestitionen in reorganisie-

renden Betrieben, welche die Qualifikationen bisher eher spezifisch ausgebildeter Arbeitneh-

mer an die Anforderungen neuer multifunktionaler Technologien und einer holistischen Ar-

beitsorganisation anpassen, ebenfalls das Merkmal der Transferierbarkeit aufweisen. Für diese 

These sprechen verschiedene Gesichtspunkte. 

Die Tätigkeit eines Arbeitnehmers umfasst eine Vielzahl unterschiedlicher Arbeitsaufgaben. 

Dazu zählt insbesondere die Versicherungsfunktion, welche der Mitarbeiter aufgrund einer 

hohen Anpassungsflexibilität, Kreativität, Lernkompetenz

Unternehmen auch ausfüllen kann. Die Anwendbarkeit dieser (Schlüssel-) Qualifikationen 

macht jedoch nicht an den Betriebstoren halt (Berthold/Stettes 2001a, 30). Zudem werden den 

Unternehmen die einzelnen Reaktionen auf unvorhergesehene Ereignisse ex ante genauso 

unbekannt sein wie das für eine spezifische Reaktion erforderliche Fachwissen. Eine Qualifi-



14 

 

 

e  könnten durch eine Lohnof-

Sach-

                                                

zierungsmaßnahme, welche funktions- bzw. betriebsspezifisches Humankapital vermittelt, 

bietet jedoch ex ante keine Gewähr, dass die Mitarbeiter das Unternehmen ausreichend gegen 

negative Schocks versichern. Der Ausbildungsinhalt wird für diesen Zweck deshalb sehr breit 

angelegt sein und transferierbares Fachwissen umfassen, welches über die aktuellen Anforde-

rungen am Arbeitsplatz hinausgeht. Ferner halten sich die Anteile von internen und externen 

Lehrveranstaltungen bei den besuchten Weiterbildungsstunden beinahe die Waage (Schmidt 

1998, 871; Weiß, 2000, 22). In Analogie zu (Berufs-) Schulen und Hochschulen ist das ver-

mittelte (Fach-) Wissen zwischen den Betrieben transferierbar.15 

Bei vollkommenem Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt ist eine Entlohnung unterhalb des 

Wertgrenzproduktes ex post zur Amortisation von Kosten für allgemeine Humankapitalinves-

titionen nicht möglich (Becker 1993). Nicht ausbildende Firm n

ferte in Höhe des Wertgrenzproduktes den ausgebildeten Arbeitnehmer zu einem Betriebs-

wechsel bewegen (Poaching). Unternehmen werden sich demzufolge lediglich dann an der 

Finanzierung allgemeiner Humankapitalinvestitionen beteiligen, wenn der Arbeitsmarkt un-

vollkommen und die Mobilität der Arbeitnehmer eingeschränkt ist (Acemoglu/Pischke 1998, 

80). Angesichts der höheren Finanzierungsbereitschaft holistischer bzw. reorganisierender 

Unternehmen in der betrieblichen Weiterbildung müssen die Unvollkommenheiten auf Ge-

sichtspunkte zurückzuführen sein, welche insbesondere für diese Betriebe relevant sind. 

Transferierbarkeit von Kenntnissen und Fähigkeiten bedeutet nicht, dass allgemeines Anwen-

dungs- und Erfahrungswissen in allen Unternehmen per se den gleichen Wert aufweist (Ste-

vens 1994, 408). Unterschiede in der Wettbewerbsfähigkeit, der Geschäftslage und der 

kapitalausstattung implizieren, dass das Wertgrenzprodukt des weitergebildeten Mitarbeiters 

ebenfalls zwischen den Unternehmen differiert. Herkömmlicherweise werden die Differenzen 

auf einen unterschiedlichen Mix von spezifischen und allgemeinen Kenntnissen zurückge-

führt. Die Produktivitätsunterschiede können aber auch bei transferierbarem Wissen entste-

hen. Humankapital ist dann quasi-spezifisch (Waldman 1992). Solange die Marktteilnehmer 

nach Ablauf der Ausbildungsperiode über vollkommene Informationen verfügen wird zwar 

der ausgebildete Arbeitnehmer ex post in dem Unternehmen angestellt sein, in dem er die 

 

15 Unsere Einschätzung weicht damit deutlich von der anderer Autoren ab (vgl. zum Beispiel Christensen 2001, 
4; Weiß 2000, 18). 
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nerieren die Innovationen holistischer Betriebe dynamische Monopolrenten. 

                                                

höchste Wertschöpfung erzielt, er erhält aber nur eine Vergütung in Höhe seiner nächstbesten 

Verwendung (Stevens 1994, 410).16 Für eine ausbildende Unternehmung besteht damit die 

grundsätzliche Möglichkeit, ihre Investitionskosten zu amortisieren. Die Finanzbeteiligung 

entspricht der erwarteten Differenz zwischen dem produktivsten und dem zweitproduktivsten 

Betrieb multipliziert mit der Wahrscheinlichkeit, dass das ausbildende Unternehmen auch das 

produktivste ist.17  

Der organisatorische Wandel akzentuiert Produktivitätsunterschiede zwischen Arbeitnehmern 

mit gleicher transferierbarer Qualifikation in holistischen und reorganisierenden Unterneh-

men. Erstens ge

Diese Pioniergewinne entsprechen den Aufwendungen der Unternehmen für Forschung, Ent-

wicklung und Einführung neuer Technologien und Erzeugnisse (Hay/Morris 1991, 475ff.). 

Dazu zählen auch die Kosten für notwendige Qualifizierungsmaßnahmen. Die Aussicht auf 

dynamische Monopolrenten führt dazu, dass sich die Unternehmen an der Finanzierung all-

gemeiner Humankapitalinvestitionen beteiligen (Ballot 1994, 165). Zweitens werden holisti-

sche Unternehmen mit unterschiedlichen Wahrscheinlichkeiten von negativen exogenen 

Schocks betroffen sein. Dies impliziert, dass der Erwartungswert des abgewendeten Schadens 

von Betrieb zu Betrieb differiert, selbst für den Fall dass die Schadenshöhe identisch ist. Drit-

tens wird auch die Umwandlung einer ehemals tayloristischen Unternehmung in eine holisti-

sche Arbeitsorganisation von Unternehmen zu Unternehmen nur mit unterschiedlichem Erfolg 

gelingen (Bresnahan/Brynjolfson/Hitt 2000a, 4f.; Bresnahan/Brynjolfsoon/Hitt 2000b, 173). 

Die Reorganisation erzeugt eine Quasi-Rente, welche das Unternehmen für die Finanzierung 

der komplementären Qualifizierungsmaßnahmen entschädigt. Viertens bewältigen die einzel-

nen Arbeitnehmer in holistischen Betrieben verschiedene Aufgabensets oder sind in unter-

schiedlich zusammengesetzten Teams eingesetzt (Lindbeck/Snower 2001, 1869). Die Kom-

plementaritätserträge holistischer Firmen weichen voneinander ab, obwohl die Beschäftigten 

formal das gleiche Niveau allgemeiner Qualifikationen aufweisen. Der organisatorische Wan-

 

16 Dies gilt selbst für den Fall, dass Unternehmen lediglich das eigene Wertgrenzprodukt kennen, aber in einer 
symmetrischen Auktion dem Arbeitnehmer Lohnofferten zustellen (Stevens 1994, 411).  
17 Es existiert jedoch ein Externalitätenproblem, welches mit einem ineffizienten Umfang an allgemeinen Hu-
mankapitalinvestitionen verbunden ist. Der soziale Ertrag übersteigt die Summe der privaten Erträge für den 
Beschäftigten und das ausbildende Unternehmen.   
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 einschätzen können, unabhängig davon ob er im eigenen Betrieb 

del erzeugt für ein reorganisierendes Unternehmen Spielräume zur Finanzierung allgemeiner 

Humankapitalinvestitionen. 

Bisher sind wir davon ausgegangen, dass die Unternehmen ex post das Wertgrenzprodukt 

eines Arbeitnehmers korrekt

aus- bzw. fortgebildet worden ist oder nicht. Zwischen den Firmen bestehen Informationsa-

symmetrien, welche den Spielraum für eine finanzielle Beteiligung der Unternehmen an all-

gemeinen Humankapitalinvestitionen zusätzlich zu den oben genannten Wertschöpfungsdiffe-

renzen erweitern. Obwohl das Niveau des vorhandenen Fachwissens für den Fall einer aka-

demischen Grundausbildung im Idealfall allen Unternehmen bekannt ist, haben die Betriebe, 

in denen ein Arbeitnehmer aktuell beschäftigt ist, einen entscheidenden Vorteil. Sie können 

im Unterschied zu ihren Konkurrenzunternehmen Merkmale des Arbeitnehmers erkennen, 

welche sich erst im Laufe eines Beschäftigungsverhältnisses offenbaren und daher für externe 

Beobachter nicht wahrnehmbar sind. Wenn Humankapital und persönliche Merkmale wie 

Fähigkeit, Initiative etc. komplementär auf die Höhe des Wertgrenzproduktes wirken, bieten 

sich ausbildenden Unternehmen zusätzliche Spielräume, Finanzierungsbeteiligungen an all-

gemeinen Humankapitalinvestitionen zu amortisieren  (Acemoglu/Pischke 1998). Der Lohn-

satz ist für alle Arbeitnehmer, welche an einer Fortbildung teilgenommen haben, gleich hoch 

und entspricht der Vergütung für den Mitarbeiter, dessen für Externe unbekanntes Fähigkeits-

niveau gerade noch ausreicht, um ihn vor einer Entlassung zu schützen. Nicht ausbildende 

Firmen versuchen bei unvollkommenen Informationen über die Fähigkeiten eines qualifizier-

ten Arbeitnehmers, dessen Wertgrenzprodukt aus dem Verhalten des ausbildenden Betriebes 

abzuleiten (Waldman 1996, 420). Ihnen ist bekannt, dass die ausbildende Unternehmung jene 

Mitarbeiter entlässt, welche nicht die Mindestanforderung bei den (nicht beobachtbaren) Fä-

higkeiten erfüllen. Beschäftigte, welche freiwillig das ausbildende Unternehmen verlassen 

wollen, werden vor diesem Hintergrund in ihrer Mobilität eingeschränkt. Sie können durch 

einen Arbeitsplatzwechsel keine Einkommensverbesserung erzielen, denn ihr Alternativlohn 

liegt ebenfalls unterhalb ihres Wertgrenzproduktes. Die Lohnangebote nicht ausbildender 

Unternehmen orientieren sich an der erwarteten Durchschnittsproduktivität aller Arbeitneh-

mer, welche eine neue Stelle suchen. Das Entlassungsverhalten der ausbildenden Firmen führt 

auf dem externen Arbeitsmarkt zu einer adversen Selektion, so dass die Lohnofferte für einen 
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wechselbereiten Beschäftigten mit einer Fähigkeit oberhalb der Entlassungsschwelle geringer 

ausfällt als sein Wertgrenzprodukt (Acemoglu/Pischke 1998; ähnlich Chiang/Chiang 1990). 

Nun könnte man einwenden, dass ein nicht ausbildender Betrieb die Problematik der adverse

Selektion umgeht und lediglich solche Mitarbeiter abwirbt, welche vom ausbildenden Unter-

nehmen weiterbeschäftigt werden. Die Konkurrenzunternehmung kennt jedoch lediglich das 

Mindestniveau der unbeobachtbaren Fähigkeiten von den in Frage kommenden Arbeitskräf-

ten. Abwerbungsversuche führen daher stets zu einem „winner´s curse“ (Acemoglu/Pischke 

1998, 94; Malcomson/Maw/McCormick 2002; 5, Waldman 1996, 423). Aktive Abwerbung 

führt zu Gewinneinbußen, da eine nicht ausbildende Unternehmung nur Zusagen solcher Ar-

beitnehmer erhält, deren Wertgrenzprodukt aufgrund eines relativ geringeren Fähigkeitsni-

veaus unterhalb des Lohnangebotes liegt. Der abwerbende Betrieb muss infolge der Informa-

tionsasymmetrie seine Lohnofferten undifferenziert an die Belegschaftsangehörigen richten. 

Da die ausbildende Firma die tatsächlich existierende Fähigkeit eines Mitarbeiters kennt, kann 

sie mit jedem alternativen externen Lohnangebot gleichziehen.18 Der „winner´s curse“ ist für 

holistische Unternehmen ein relativ stärkerer Schutz von Quasi-Renten, weil Lohnhöhe, Ar-

beitsplatzbeschreibung oder Kompetenzen nur ein unzureichendes Produktivitätssignal für die 

nicht beobachtbaren Merkmale des Arbeitnehmers aussenden. In tayloristischen Organisatio-

nen ist hingegen mit einem spezifischen Arbeitsplatz eine bestimmte Produktivität verbunden. 

Nimmt man als Gedankenspiel an, dass ein allgemein qualifizierter Arbeitnehmer die spezifi-

sche Funktion ebenso gut erfüllen kann wie ein Mitarbeiter mit funktionsspezifischen Kennt-

nissen, wären tayloristische Unternehmen in höherem Maße von Poaching betroffen. Sie wer-

den sich deshalb nicht an den allgemeinen Humankapitalinvestitionen beteiligen.  

Vor Poaching sind bei Informationsasymmetrien und Komplementaritäten zwisch

kapital und Persönlichkeitsmerkmalen vor allem jene tayloristische Betriebe geschützt, wel-

che die strenge funktionale Arbeitsteilung aufgeben. Eine Geschäftsleitung kann die Fähigkeit 

seiner funktionsspezifisch ausgebildeten Mitarbeiter im Zeitablauf identifizieren und jene 

Beschäftigte herausfiltern, welche bei einer Reorganisation die für die neuen Arbeitsaufgaben 

erforderlichen Fähigkeiten aufweisen und welche überhaupt qualifizierbar sind. Neben der 

 

18 Wir gehen zur Vereinfachung aus, dass der Arbeitnehmer in einem solchen Fall im ausbildenden Betrieb ver-
bleibt.  
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nvollkommenheiten auf dem Arbeitsmarkt könnte in der Existenz 

Geringqualifizierte die Suchkosten gegenüber den Ausbildungskosten prohibitiv hoch. 

                                                

Dauer der Arbeitsbeziehung enthüllen vor allem Qualifizierungsmaßnahmen Informationen 

über die Vielseitigkeit des Arbeitnehmers und seine Lernkompetenz. Die betriebliche Bildung 

beinhaltet einen Optionswert, den andere Unternehmen nicht beobachten können (Alewell 

1998a, 320; Katz/Zidermann 1990).19 Selbst für den Fall, dass ein Alternativunternehmen das 

Wertgrenzprodukt eines Arbeitnehmers auf dem aktuellen Arbeitsplatz anhand der Arbeits-

platzbeschreibung einschätzen kann, existieren zwischen ausbildenden und abwerbenden Un-

ternehmen Informationsasymmetrien hinsichtlich dieses Optionswertes. Der Gegenwartswert 

der erwarteten Erträge einer Humankapitalinvestition ist deshalb im ausbildenden Betrieb 

stets höher als in Alternativbetrieben (Katz/Zidermann 1990, 1150ff.). Der Spielraum für die 

Unternehmen erhöht sich weiter, Finanzierungsbeteiligungen zu amortisieren. Die Informati-

onsasymmetrie hinsichtlich des Optionswertes wird um so bedeutsamer, je häufiger Anpas-

sungsqualifizierungen oder Veränderungen in den Arbeitsprozessen erforderlich sind, i.e. je 

volatiler das Umfeld ist.   

Eine weitere Ursache für U

von Mobilitätskosten begründet sein (Stevens 1999, 19). Dazu zählen zum einen Transakti-

onskosten der nicht ausbildenden Unternehmen bei der Rekrutierung von neuen Mitarbeitern 

und zum anderen Transaktionskosten der Beschäftigten bei der Arbeitssuche. Je höher ceteris 

paribus derartige Transaktionskosten für Drittunternehmen und Beschäftigte sind, desto eher 

eröffnen sich Spielräume für ein ausbildendes Unternehmen, einen Lohn unterhalb des Wert-

grenzproduktes zu entrichten. Eine Abwanderung des ausgebildeten Mitarbeiters wird infolge 

der Mobilitätskosten unwahrscheinlicher. Die Bedeutung von Suchkosten für die Beteiligung 

an Weiterbildungsmaßnahmen ist jedoch für holistische Unternehmen im Vergleich zu taylo-

ristischen Betrieben relativ gering einzuschätzen. Letztere werden nur in den seltensten Fällen 

Arbeitnehmer auf dem externen Arbeitsmarkt finden, welche über das exakt passende Hu-

mankapital für eine spezifische Tätigkeit in dem Unternehmen verfügen und bei Besetzung 

des Arbeitsplatzes keiner zusätzlichen Qualifizierung bedürfen. Im Extremfall ist die Tätigkeit 

und damit die erforderliche Qualifikation einzigartig. Unter diesen Umständen sind selbst für 

 

19 Der Optionswert spiegelt sich in unserem Versicherungsmodell in dem Erwartungswert des abgewendeten 
Schadens pqS wider, dass es den multifunktional bzw. allgemein ausgebildeten Arbeitnehmern gelingt, die Ge-
winneinbuße abzuwenden. 



19 

 

 

Unter-

men  
Der

land in tung, wenn man berücksichtigt, 

Mobilitätskosten können aber auch durch bilaterale Vereinbarungen zwischen Unternehmen 

und Arbeitnehmer erhöht werden. Eine vertragliche Klausel zwischen Mitarbeiter und 

nehmung, dass im Fall der Auflösung des Arbeitsverhältnisses das Unternehmen für den Ver-

lust der Quasi-Rente vom Mitarbeiter entschädigt wird, hält den Anreiz für die Firma auf-

recht, sich an allgemeinen Humankapitalinvestitionen zu beteiligen (Alewell 1997, Alewell 

1998a; Alewell1998b; Alewell1998c; Leber 2000). Rückzahlungsklauseln bestimmen ex ante 

die Aufteilungsrate von Kosten und Erträgen, wenn der Arbeitnehmer den Betrieb wechselt, 

bevor sich die Investitionskosten des Arbeitgebers amortisiert haben (Alewell 1998b, 1222; 

Alewell/Richter 1999, 59). Neben individuellen Abreden bieten auch institutionelle Regelun-

gen des Arbeitsmarktes den Unternehmen die Möglichkeit, ihre Investitionsausgaben zu a-

mortisieren. Dazu zählen Regelungen, welche die Lohndifferentiale komprimieren und damit 

die Mobilitätsgewinne allgemein qualifizierter Arbeitnehmer reduzieren, oder wenn die Mobi-

lität der Arbeitnehmer durch den Einfluss andere Institutionen, z.B. den Industrie- und Han-

delskammern sowie den Betriebsräten, eingeschränkt wird (Acemoglu/Pischke 1998 und 

1999; Harhoff/Kane 1993; Katz/Zidermann 1990).  

5 Der Flächentarifvertrag als Hindernis betrieblicher Weiter-
bildung in holistischen Unterneh

 letzte Aspekt rückt die institutionelle Ausgestaltung der Arbeitsmarktordnung in Deutsch-

 das Blickfeld. Dies ist deshalb von besonderer Bedeu

dass die Finanzbeteiligung der Arbeitgeber zu Effizienzerhöhungen beiträgt, weil Marktun-

vollkommenheiten auf den Arbeits- und Kapitalmärkten die Bereitschaft der Beschäftigten 

reduzieren, in allgemeines Humankapital zu investieren.  Mit Blick auf die institutionell be-

dingten Mobilitätshemmnisse sollten die Voraussetzungen für eine finanzielle Beteiligung der 

Arbeitgeber an der betrieblichen Weiterbildung in Deutschland besonders günstig sein. Ers-

tens sind die Lohndifferentiale regional, qualifikatorisch und sektoral relativ nivelliert, die 

Lohnstruktur ist komprimiert (Berthold/Stettes 2001b; Kahn 1998; Prasad 2000; Schnabel 

1997). Zweitens verfügen die Arbeitnehmer im Rahmen des Betriebsverfassungsgesetzes über 

umfangreiche Mitspracherechte bei personalpolitischen Entscheidungen ihrer Betriebe. Es 

überrascht daher, dass die Weiterbildungsbereitschaft in Deutschland im internationalen Maß-

stab hinterherhinkt (Eichhorst/Thode 2001, 68; OECD 1999a). Offenkundig ist die deutsche 

Arbeitsmarktordnung nicht in der Lage, Arbeitgeber in dem Ausmaß zur Finanzierung von 
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allen die Erträge in Form von Lohnsteigerungen 

                                                

Weiterbildungsmaßnahmen zu bewegen, wie von vielen Autoren beschworen wird. Es stellt 

sich im Gegenteil die Frage, ob nicht die gegenwärtige Ausgestaltung der Lohnfindung und 

Mitbestimmung in Deutschland ein schwerwiegendes Hindernis für die Weiterbildung im 

organisatorischen Wandel darstellt. Da die betriebliche Mitbestimmung insbesondere eine 

Institution zur Förderung spezifischer Humankapitalinvestitionen ist (Berthold/Stettes 2001c; 

Berthold/Stettes 2001d), spielt sie für die Analyse allgemeiner Humankapitalinvestitionen im 

Rahmen der betrieblichen Weiterbildung eine untergeordnete Rolle und wird im Folgenden 

nicht weiter betrachtet. Wir konzentrieren uns daher auf die Lohnfindung und damit auf die 

Regelungen der Tarifordnung, denn diese bestimmen die Modalitäten der Lohnverhandlungen 

zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern. 

Eine komprimierte Lohnstruktur reduziert grundsätzlich den Anreiz bei den Arbeitnehmern, 

in Humankapital zu investieren. Zum einen f

geringer aus, zum anderen nehmen die Investitionskosten zu. Die Opportunitätskosten liegen 

aufgrund des relativ hohen Lohnniveaus im Bereich unterer Qualifikationsgruppen und über-

proportionaler Zuwächse in diesem Bereich über jenen, welche bei einer differenzierten quali-

fikatorischen Lohnstruktur entstehen.20 Nun könnte man zwar zurecht einwenden, den Betrie-

ben stünde der Weg offen, mit übertariflichen Zulagen das Interesse und die Bereitschaft des 

Arbeitnehmers an allgemeinen Humankapitalinvestitionen zu wahren, da ein Tariflohn ledig-

lich eine Mindestabrede impliziert. Ein solcher Hinweis steht jedoch im logischen Wider-

spruch zu der Aussage, dass eine komprimierte Lohnstruktur die Weiterbildungsbereitschaft 

der Arbeitgeber fördert. Wenn das Risiko besteht, dass Arbeitnehmer aufgrund von Lohndif-

ferentialen wechseln, welche aus einer betrieblichen Lohnzulage entstehen, steigt entweder 

der Anreiz für das Unternehmen, funktions- bzw. betriebsspezifisches Wissen zu vermitteln, 

oder die Finanzierungsbereitschaft der Arbeitgeber sinkt. Es ist also fraglich, ob eine komp-

rimierte Lohnstruktur infolge von Flächentarifverträgen und Pilotabschlüssen die Bereitschaft 

von Unternehmen fördert, in allgemeines Humankapital zu investieren (Berthold/Stettes 

2001b, 18). 

 

20 Kapitalmarktunvollkommenheiten reduzieren zwar ebenfalls die Investitionsbereitschaft der Arbeitnehmer, es 
ist jedoch fraglich ob institutionell bedingte Unvollkommenheiten auf dem Arbeitsmarkt in Form einer kompri-
mierten Lohnstruktur im Vergleich zu anderen Institutionen wie Rückzahlungsklauseln oder Bildungskredite 
effizient sind.    
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eine komprimierte Lohnstruktur ein zusätzliches Problem. Aus volkswirtschaftli-

Transaktions-

Selbst für den Fall, dass Unternehmen in allgemeines Humankapital ihrer Mitarbeiter inves-

tieren, birgt 

cher Perspektive entstehen unweigerlich Wohlfahrtseinbußen aus dem Verzicht auf Matching-

Renten, denn effiziente Arbeitsplatz-Beschäftigten Kombinationen wären rein zufällig (Bert-

hold/Stettes 2001b, 18). Lohndifferentiale können ex post zu einem besseren Matching beitra-

gen, indem der Arbeitnehmer die Tätigkeit im ausbildenden Unternehmen zu Gunsten einer 

Beschäftigung in einem anderen Betrieb aufgibt, wenn sein Wertgrenzprodukt am neuen Ar-

beitsplatz höher ist. Es wird deutlich, dass institutionelle Regelungen zur Beschränkung der 

Mobilität im Rahmen der Lohnstruktur allenfalls second best sind. In diesem Zusammenhang 

ist eine Rückzahlungsklausel zur Kompensation der Investitionskosten des Arbeitgebers first 

best, denn effizienzsteigernde Mobilität wird im Unterschied bspw. zu einer komprimierten 

Lohnstruktur nicht behindert (Alewell 1998c, 145; Alewell/Richter 1999, 60).   

Zentrale Lohnverhandlungen, zum Beispiel in Form von Flächentarifverträgen, weisen im 

organisatorischen Wandel zudem einen systemimmanenten Nachteil auf. Um 

kosten einzusparen, werden in zentralen Vereinbarungen standardisierte Entlohnungsprinzi-

pien formuliert, welche für alle tarifgebundenen Unternehmen Gültigkeit besitzen. Der Lohn-

satz orientiert sich in der Regel an Beschreibungen für bestimmte Arbeitsplätze, Tätigkeiten 

oder Arbeitsplatzanforderungen unabhängig von den individuellen Merkmalen des Mitarbei-

ters  (Lindbeck/Snower 2001, 1853). Solange die Arbeitnehmer in gleichen Tätigkeiten eine 

ähnliche oder identische Produktivität aufweisen, entstehen in zentralen Lohnvereinbarungen 

keine oder im Vergleich zu den Transaktionskosten der Lohnfindung vernachlässigbare Effi-

zienzverluste. Der organisatorische Wandel stellt aber gerade diese Vorbedingung in Frage 

(Lindbeck/Snower 2001; Snower 1999). Die Wertschöpfung von zwei Beschäftigten auf Ar-

beitsplätzen, welche aufgrund ähnlicher oder gleicher Tätigkeitsbeschreibungen im Flächenta-

rifvertrag in die gleiche Entgeltgruppe eingestuft sind, hängt in einer holistischen Arbeitsor-

ganisation von dem Set komplementärer Tätigkeiten ab (Berthold/Stettes 2001b, 20). Die 

Produktivität eines Mitarbeiters ist nicht mehr mit der Produktivität auf einem bestimmten 

Arbeitsplatz gleichzusetzen. Zudem erschweren die Komplementaritäten bei den Arbeitsauf-

gaben, Job Rotation, Gruppenarbeit und die diskretionären Handlungsspielräume für die Be-

schäftigten den Unternehmen zusehends die Kontrolle und Überwachung der Arbeitsleistung 

der Beschäftigten (Berthold/Stettes 2001e; Snower 1999, 48ff.). Effizienzlöhne werden be-
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it aus unserem 

H H H

Der Lohnsatz des allgemein fortgebildeten Arbeitnehmers liegt nicht nur höher als in einer 

Weiterbildungsmaßnahme, er enthält auch 

eien Implementierung von Gewinnbeteiligungsmodellen im Wege (Berthold/Stettes 

                                                

deutsamer. Die starre Festlegung der Verdienste in Flächentarifverträgen kommen den Anfor-

derungen des strukturellen Wandels nicht mehr nach, denn eine effiziente Ausgestaltung und 

Implementierung anreiz- und leistungskompatibler Entlohnungen ist nur auf dezentraler Ebe-

ne möglich (Berthold/Stettes 2001b; Lindbeck/Snower 2001). 

Die Gewinnbeteiligung zählt bspw. zu den effizienten Lohnarrangements im organisatori-

schen Wandel (Berthold/Stettes 2001e). Dieses Ergebnis lässt sich auch impliz

Modell ableiten. Die Arbeitnehmer erhalten in einem reorganisierenden Unternehmen, wel-

ches seine Mitarbeiter aus dem Vorsichtsmotiv fortbilden, einen Lohnsatz in Höhe 

(5) w  = α [П  – B- p(1-q)S] + (1-α) WR .21 

tayloristischen Unternehmung ohne zusätzliche 

eine implizite Gewinnbeteiligung in Form eines Anteils α an dem Erwartungswert des abge-

wendeten Schadens [ПH – B- p(1-q)S], welcher durch die Weiterbildungskosten korrigiert 

wurde.  

Die gegenwärtige Ausgestaltung der Tarifordnung in Deutschland steht jedoch einer kompli-

kationsfr

2001e, 307ff.). Da auf Verbandsebene keine verbindlichen Regelungen über eine Beteiligung 

der Arbeitnehmer an dem Erfolg ihrer Unternehmung getroffen werden können, stehen den 

Betrieben gegenwärtig nur zwei Optionen zur Wahl. Sie vereinbaren eine Gewinnbeteiligung 

entweder in individuellen Abreden mit dem einzelnen Arbeitnehmer oder treten in direkte 

Verhandlungen mit einer Gewerkschaft. Die Beschäftigten werden einer individuellen Ver-

tragslösung gegenüber misstrauisch sein und belegschaftsumfassende Abschlüsse aus Angst 

vor opportunistischem Verhalten des Arbeitgebers bevorzugen (Berthold/Stettes 2001e, 294 

und 309). Tarifverhandlungen mit einem Betriebsrat oder einer sonstigen Belegschaftsvertre-

tung sind aber nach geltendem Recht unzulässig (§ 77, 3 BetrVG). Bei Verhandlungen mit 

einer Industriegewerkschaft verschiebt sich die Verhandlungsmacht deutlich zu Gunsten der 

Arbeitnehmer, insbesondere bei kleineren und mittleren Unternehmen. Aufgrund des Streik-

rechts einer Gewerkschaft im Unterschied zu einer Belegschaftsvertretung muss das Unter-

 

21 Vgl. Anhang. 
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6 Schlussbemerkungen 
Der organisatorische Wandel verstärkt den Skill-Bias, welcher von technischem Fortschritt 

und . Es erhöhen sich aber nicht nur die Qualifikationsan-

hnfindung. Der organisatori-

nehmen damit rechnen, dass die Implementierung einer Gewinnbeteiligung zu einer Gewinn-

einbuße führen kann. Die Öffnung des Flächentarifvertrages für betriebliche Verhandlungen 

über eine Gewinnbeteiligung umgeht beide Problemfelder und leistet die Gewähr, dass einer-

seits den Flexibilisierungsansprüchen der Unternehmen in einem holitischen Umfeld Rech-

nung getragen wird, andererseits aber auch dem Sicherheitsbedürfnis und dem Anspruch auf 

gerechte Entlohnung auf Seiten der Arbeitnehmer. 

 Globalisierung ausgelöst worden ist

forderungen der Unternehmen, die Nachfrage verschiebt sich auch zu Gunsten von multifunk-

tionalem, transferierbarem Humankapital. Um ihre Gewinne und Wettbewerbsfähigkeit in 

einem volatilen Umfeld zu stabilisieren, werden reorganisierende und holistische Unterneh-

men sich an der Finanzierung allgemeiner Humankapitalinvestitionen beteiligen. Die betrieb-

liche Weiterbildung ist mit einem Optionswert verbunden. Das volatile, unsichere Umfeld für 

holistische Unternehmen generiert Unvollkommenheiten auf dem Arbeitsmarkt, welche den 

Betrieben die Amortisation ihrer Investitionskosten ermöglicht.  

Das betriebliche Umfeld wird jedoch auch maßgeblich durch die Institutionen auf dem Ar-

beitsmarkt mitbestimmt, insbesondere durch das System der Lo

sche Wandel hat erhebliche Auswirkungen auf die Effizienz verschiedener Lohnsysteme, 

denn letztere können die Bereitschaft, in Humankapital zu investieren, erhöhen oder senken. 

Die derzeitige institutionelle Ausgestaltung der Tarifautonomie in Deutschland erweist sich 

dabei zunehmend als Hindernis. Zum einen ist sie nicht in der Lage, die Weiterbildungsbereit-

schaft von Unternehmen und Arbeitnehmern zu fördern, zum anderen steht sie der notwendi-

gen Dezentralisierung und Flexibilisierung der Löhne im Wege, insbesondere bei der Imple-

mentierung von Gewinnbeteiligungen. 



7 Anhang 
Wir nehmen an, dass in den Verhandlungen zwischen Unternehmen und Arbeitnehmern das 

gemeinsame Nash-Produkt maximiert wird. 
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Für die Entscheidung des Unternehmens, ob es seinen Mitarbeitern die Qualifizierungsmaß-

nahme finanziert, ist der erwartete Nettogewinn in t0 relevant. Er ergibt sich aus Abzug des 

Lohnes vom Bruttogewinn: 
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ergibt sich der erwartete Nettogewinn für das Unternehmen mit und ohne Weiterbildung: 
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ine Weiterbildung aus dem Versicherungsmotiv lohnt sich stets dann, wenn der Nettogewinn 

mit Weiterbildung größer ist als ohne: 
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Für den Arbeitnehmer lohnt sich die Teilnahme an der Fortbildungsmaßnahme, da sein Lohn 

ansteigt: 
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Da WR
H stets größer oder gleich WR

F ist und die Durchführung einer Fortbildung impliziert, 

dass pqS größer B ist, erhalten multifunktional fortgebildete Arbeitnehmer einen höheren 

Lohn. Sie profitieren erstens von einem höheren Reservationslohn, wenn alternative Unter-

nehmen ihre Lohnofferten aufgrund des gestiegenen Humankapitalstocks erhöhen. Geht man 

davon aus, dass die bereits existierenden Qualifikationen nicht nur funktions-, sondern auch 

betriebsspezifisch sind, wird der Reservationslohn aufgrund der Transferierbarkeit des zusätz-

lich erworbenen Humankapitals ansteigen. Für den Fall, dass ein Mitarbeiter nicht an der be-

trieblichen Weiterbildung teilnimmt, entspricht der Reservationslohn der Vergütung für einen 

Arbeitnehmer, welcher über keinerlei Ausbildung verfügt. Zweitens erhalten die qualifizierten 

Beschäftigten den Anteil � an dem Erwartungswert des abgewendeten Schadens, welcher 

durch die Weiterbildungskosten korrigiert wird. Diese implizite Versicherungsprämie, welche 

holistische Unternehmen an ihre Mitarbeiter zahlen, entspricht einer Erfolgs- bzw. Gewinnbe-

teiligung. Der Basislohn wird durch den Reservationslohn determiniert. 
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