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1. Einleitung

„The most important assets of the firm are not the grounds and building, but the members

(...).“1 Sowohl in der Praxis als auch in der Literatur besteht Konsens darin, daß das Humanka-

pital der Arbeitnehmer im Zuge des Wandels von der Arbeiter- zur Wissensgesellschaft für ein

Unternehmen zukünftig der wichtigste Produktionsfaktor sein wird, um nachhaltig wettbe-

werbsfähig zu sein.2 Beispielhaft wird die wachsende Bedeutung von Humankapital daran

deutlich, daß sich der Kaufpreis für ein Unternehmen Anfang der 80er Jahre noch zu 80% aus

Finanzkapital und nur zu 20% aus Humankapital zusammensetzte, während sich diese Relation

im Laufe der 90er Jahre umgekehrt hat.3 Damit wissensintensiver Güter und Dienstleistungen

erstellt werden können, sind umfangreiche Investitionen in das Humankapital der Arbeitnehmer

erforderlich. Folgerichtig haben deutsche Unternehmen ihre Ausgaben für die betriebliche

Weiterbildung in den letzten Jahren drastisch erhöht.4 Investitionen in Humankapital sind für

den Investor allerdings mit größerem Risiko verbunden als solche in Sachkapital, da Arbeit-

nehmer, im Gegensatz zu den in einer Bilanz aktivierten Vermögensgegenständen, nicht Ei-

gentum des Unternehmens werden können. Somit wächst die Gefahr, daß Abwanderungen5 den

Erfolg insbesondere von wissensintensiven Unternehmen wie beispielsweise Unternehmensbe-

ratungen, Steuerberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften, High-Tech Firmen, Banken

etc. nachhaltig gefährden. Vor diesem Hintergrund wird es aus der Sicht eines Unternehmens

immer wichtiger, Humankapital aufzubauen, zu fördern und vor allem an das Unternehmen zu

binden.

An dieser aktuellen Entwicklung setzt das vorliegende Arbeitspapier an. Im Kapital 2 wird auf

die Besonderheiten und die wachsende Bedeutung des Humankapitals eingegangen und die

wichtigsten Rahmenbedingungen dargestellt. Das erste zentrale Ziel besteht darin, die in der

Literatur lückenhaften Ansätze zur Analyse von Abhängigkeiten zwischen Arbeitgebern und

Arbeitnehmern auszubauen und zu vertiefen, um die Notwendigkeit zur Absicherung von Hu-

mankapitalinvestitionen aus der Sicht des Arbeitgebers zu begründen (Kapitel 3).

Ein weiteres Ziel ist es, herkömmliche Vergütungssysteme, Laufbahnmodelle und die Unter-

nehmenskultur sowohl vor dem Hintergrund der theoretischen Überlegungen als auch der ver-

änderten Rahmenbedingungen auf ihre Bindungswirkungen hin zu untersuchen und Ausgestal-

tungsempfehlungen zu erarbeiten, um die Abwanderung wertvoller Mitarbeiter zu vermeiden

(Kapitel 4). Im Rahmen dieser Analyse wird gezeigt, daß die Bindungswirkung herkömmlicher

                                                
1 ALCHIAN, A.A. / WOODWARD, S. (1988), S. 77.
2 Siehe HÖCKELS, A. (2000).
3 KONRAD REISS, Managing Director Central Europe von Gemini Consulting, zitiert in O.V. (1998), S. 23.
4 Die Ausgaben für die betriebliche Weiterbildung sind in der Bundesrepublik Deutschland von ca. 4 Milliar-

den DM Mitte der 70er Jahre auf ca. 36 Milliarden DM in 1995 angestiegen. Vgl. STORK, W. (1999), S. 81.
5 Mit dem Begriff „Abwanderung“ bzw. „Fluktuation“ ist ausschließlich der freiwillige Wechsel eines Arbeit-

nehmers von einem Unternehmen zu einem anderen gemeint.
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Vergütungssysteme, die ausschließlich kurzfristig wiederkehrende Gehaltszahlungen in Abhän-

gigkeit der Seniorität vorsehen, minimal ist. Ebenso müssen Unternehmen ihren Mitarbeitern

zukünftig bessere berufliche Aufstiegsmöglichkeiten bieten, um Fluktuation zu vermeiden. Im

Anschluß an die Defizitanalyse werden zielgerechte Ausgestaltungsempfehlungen erarbeitet,

um Arbeitnehmer an ein Unternehmen zu binden.

Neben den bereits erwähnten Instrumenten spielt die Unternehmenskultur eine besondere Rolle,

da vor dem Hintergrund des Wertewandels in der Gesellschaft und der Arbeitswelt die Bedeu-

tung emotionaler Bindungen zunimmt, diese allerdings mittels der beiden anderen Instrumente

weitestgehend nicht erzeugt werden können. Es wird veranschaulicht, wann eine Unterneh-

menskultur überhaupt emotionale Bindungswirkungen entfaltet. Zudem gilt es, jene Faktoren

zu analysieren, die das vermehrte Auftreten von Identitätskrisen begründen und einhergehend

das Abwanderungsrisiko erhöhen. Zur Vermeidung solcher Risiken werden im Anschluß ver-

schiedene Stabilisierungspotentiale aufgezeigt.

2. Begriffliche Grundlagen und Rahmenbedingungen

2.1 Humankapital

Zeichen, Daten, Informationen und Wissen sind die vier zentralen Begriffe, die die Wissensge-

sellschaft prägen.6 Grundsätzlich können zwei Komponenten des Wissenskapitals unterschie-

den werden, und zwar: Humankapital, das an Personen gebunden ist, und strukturelles Kapital,

das in der Organisation verankert ist.

Abbildung 1: Komponenten des Wissenskapitals

Wissens-/
Know-How-Kapital

Humankapital
=

an Personen
gebundenes Wissen

Strukturelles Kapital
=

organisatorisch
verankertes Wissen

Quelle: PROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 26.

                                                
6 Zu diesen Begriffen siehe GÜLDENBERG, S. (1999), S. 523.
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Strukturelles Kapital wird in der Literatur als solches definiert, „das übrig bleibt, wenn die Mit-

arbeiter nach Hause gehen“7, bzw. „das der Organisation auch dann verbleibt, wenn bspw. alle

Mitarbeiter gleichzeitig kündigen würden.“8 NORTH bemerkt allerdings zurecht, daß das struk-

turelle Kapital „nur einen Wert in Zusammenhang mit den Mitarbeitern (hat), denn sie sind es,

die das Wissen kodifizieren und vernetzt umsetzen. Die in Datenbanken, Software und Prozeß-

beschreibungen kodifizierten Informationen können zwar helfen, die Abwanderung einzelner

Mitarbeiter auszugleichen, sind jedoch weitgehend wertlos, wenn Mitarbeiter massiv abgewor-

ben werden oder anderweitig das Unternehmen verlassen.“9 Ebenso unterstreicht ARROW, daß

elektronische Medien wie Datenbanken, Software und Prozeßbeschreibungen zur Sicherung

von Wissen in Unternehmen weitgehend wertlos sind, wenn Arbeitnehmer das Unternehmen

verlassen. „Some of the knowledge may be embodied in written material and a data base and so

owned like other property. But the knowledge that is most important is largely embodied in

individuals, not in mechanically or electronically reproducible form.“10 Die Literatur ist sich

also darin einig, daß nahezu alles Wissen in den Köpfen von Menschen, also im Humankapital,

steckt.

Die Interpretation von Humankapital und dessen Eigenschaften sind in der Literatur wenig ein-

heitlich. Im Rahmen des „Human Resource Management“ beispielsweise wird unter Humanka-

pital die „Gesamtheit von Wissen, Können und Wollen der menschlichen Arbeitskraft“11 ver-

standen. Einige Autoren differenzieren das Humankapital in Fähigkeiten, Kenntnissen und Fer-

tigkeiten.12 Zu den Fähigkeiten zählen die physischen und intellektuellen Möglichkeiten eines

Menschens. So sind beispielsweise für handwerkliche Tätigkeiten gewisse körperliche Fähig-

keiten und für geistige Tätigkeiten eher intellektuelle Fähigkeiten unerläßlich. Kenntnisse sind

gespeicherte Informationen über Sachverhalte, die aus dem Gedächtnis abrufbar sind, wie bei-

spielsweise das Wissen über bestimmte Produktionsanlagen und Produktionsabläufe, das Wis-

sen über die Aufgabenverteilung zwischen den Abteilungsmitgliedern oder das Wissen über

branchenspezifische Rechtsvorschriften, wie Steuergesetze. Fertigkeiten entstehen aus der Ver-

bindung von Kenntnissen und Fähigkeiten. Ein Arbeitnehmer entwickelt diese bei der Durch-

führung bestimmter Tätigkeiten. Im Laufe der Zeit bilden sich Routinen, die zu einer Produkti-

vitätssteigerung beitragen.

Diesem Arbeitspapier liegt eine Definition von Humankapital zugrunde, welche die wesentli-

chen Elemente anderer zusammenfaßt und der Auffassung von CASPERS entspricht, wonach

                                                
7 NORTH, K. (1998), S. 58. NORTH selber bezieht sich in diesem Zitat auf einen Mitarbeiter einer schwedischen

Versicherungsgesellschaft.
8 PROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 26.
9 NORTH, K. (1998), S. 58.
10 ARROW, K.J. (1996), S. 126.
11 BLEICHER, K. (1987), S. 23.
12 Vgl. nachfolgend ALEWELL, D. (1993), S. 87; MAYERHOFER, H. (1999), S. 493.
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unter Humankapital „die Gesamtheit der Fähigkeiten, Fertigkeiten, Erfahrungen und Kenntnis-

se von Individuen, aber auch deren Wissen, Können und Kreativität“13 verstanden wird.

Humankapital weist im Vergleich zum Sachkapital einige Besonderheiten auf.14 Während

Sachkapital personenunabhängig ist, ist Humankapital „(...) the stock of skills and productive

knowledge embodied in people.“15 Ein Arbeitnehmer, der seine Arbeitskraft verkauft, bleibt als

Person mit ihr verbunden. Dies führt zu Problemen, die auf anderen Faktormärkten nicht auf-

treten, da der Arbeitnehmer in der Lage ist, seine Leistung selbständig zu variieren.16 Ein weite-

rer Unterschied besteht darin, daß Sachkapital im Zeitablauf abgenutzt wird und an Wert ver-

liert. Humankapital hingegen wächst, wenn es anderen Individuen weitergegeben wird. Es kann

also an Wert gewinnen aber auch vergänglich sein.17 Hierfür verantwortlich sind die raschen

dynamischen Veränderungen technischer, rechtlicher, ökonomischer oder sozialer Rahmenbe-

dingungen. Als Indikator für die Nutzungsdauer von Humankapital gilt die Halbwertzeit des

Wissens. Diese bezeichnet die zeitliche Dauer der Entwertung, der Relevanz und Gültigkeit des

Wissens um die Hälfte. In der folgenden Abbildung ist die Halbwertzeit des Wissens darge-

stellt.

Abbildung 2: Halbwertzeit des Wissens

Quelle: GÜLDENBERG, S. / MAYERHOFER, H. / STEYRER, J. (1999), S. 594.

Diese Abbildung verdeutlicht, daß Schul- und Hochschulwissen, wesentlich langsamer entwer-

tet wird als berufliches Fachwissen oder Technologiewissen. Aufgrund des technischen Wan-

                                                
13 CASPERS, R. (1996), S. 274.
14 Ein ausführlicher Vergleich materieller Produktionsfaktoren einerseits und Wissen andererseits ist dargestellt

in REHÄUSER, J. / KRCMAR, H. (1996), S. 10 ff.
15 ROSEN, S. (1987), S. 681 f.
16 Vgl. BRANDES, W. / WEISE, P. (1991), S. 25.
17 Vgl. NORTH, K. (1998), S. 47.
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dels im Informations- und Kommunikationssektors wird vor allem das EDV-Fachwissen be-

sonders schnell entwertet. Entgegen der Annahme, daß Hochschulwissen weniger zeitanfällig

ist, wird ein Student der Wirtschaftsinformatik beim Eintritt in ein Unternehmen feststellen,

daß die Hälfte seines im Studium erworbenen EDV-Wissens nicht mehr aktuell ist.18 Neben

den abgebildeten Qualifikationen gilt es vor allem den wachsenden Stellenwert sozialer und

kommunikativer Kompetenzen zu berücksichtigen, die im Vergleich zur fachlichen Wissensba-

sis wesentlich weniger zeitanfällig sind.19

Empirische Untersuchungen zeigen, daß die Renditen von Humankapital i.d.R. deutlich höher

sind als die von Sachkapital.20 Ende der 80er Jahre stand in Westdeutschland dem Wert des

gesamten Sachkapitals in Form von Bauten, Verkehrswegen etc. in Höhe von 10 Billionen DM

ein wirtschaftlicher Wert des Humankapitals aller Erwerbspersonen von ca. 4,5 Billionen ge-

genüber.21 Es ist davon auszugehen, daß das Gewicht des Humankapitals zukünftig deutlich

zunehmen wird. Hinweise dafür ergeben sich aus den wachsenden Ausgaben für die betriebli-

che Weiterbildung, die in den letzten 25 Jahren von 4 Milliarden DM auf 36 Milliarden DM

gestiegen sind.22

Sachkapital ist meßbar und erscheint als Vermögensgegenstand in der Bilanz. Den Anteil des

Humankapitals am gesamten Kapital eines Unternehmens ausfindig zu machen, ist äußerst

schwierig, da Humankapital schwer meßbar ist und nicht als Vermögensgegenstand bilanziert

wird. Obwohl die Bilanz lediglich ein verzerrtes Vermögensbild eines Unternehmens wider-

spiegelt, äußert sich der enorme Wert des Humankapitals darin, daß der Kaufpreis eines Unter-

nehmens den bilanziell ausgewiesenen Buchwert in der Regel deutlich übersteigt.23
 IBM bei-

spielsweise zahlte 1995 für den Kauf von LOTUS 3,5 Milliarden US Dollar, obwohl der Buch-

wert des Vermögens lediglich 230 Millionen US-Dollar betrug. Ebenso wies der Lebensmittel-

konzern KRAFT einen Buchwert von 1,3 Milliarden US-Dollar aus und wurde für 12,9 Milliar-

den US-Dollar von PHILIP MORRIS übernommen.24 Diese Zahlen verdeutlichen, daß „der Wert

eines Unternehmens (...) zunehmend vom „Wissenskapital“ und weniger vom Buchwert, dem

physischen Vermögen eines Unternehmens bestimmt“ wird.25

                                                
18 Vgl. GÜLDENBERG, S. / MAYERHOFER, H. / STEYRER, J. (1999), S. 595.
19 Vgl. FAIX, W.G. / BUCHWALD, C. / WETZLER, R. (1991), S. 57. Vgl. FAIX, W.G. / LAIER, A. (1991), S. 57.
20 Vgl. KLODT, H. / MAURER, R. / SCHIMMELPFENNIG, A. (1997), S. 123.
21 Vgl. WELSCH, J. (1999), S. 26.
22 Vgl. STORK, W. (1999), S. 81 ff.
23 Vgl. PROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 18 f. Neben dem Humankapital sind auch andere immaterielle Ver-

mögensgegenstände wie der Markenname, die Kundenbeziehungen etc. im Kaufpreis enthalten.
24 Vgl. KARNER, H.F. (1996), S. 77; PROBST, J. / KNAESE, B. (1998), S. 19.
25 NORTH, K. (1998), S. 20.
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2.2 Wandel im Umfeld der Arbeitsbeziehungen

Die internen und externen Rahmenbedingungen der Unternehmen haben sich in den letzten

Jahren enorm verändert und werden dies auch künftig tun. Verantwortlich hierfür ist vor allem

die Globalisierung der Märkte, neue Technologien, veränderte Organisations- und Arbeits-

strukturen sowie der Wertewandel in der Gesellschaft und der Arbeitswelt.

Güter-, Arbeits- und Kapitalmärkte globalisieren sich zunehmend. Weltweit vollzieht sich ein

struktureller Wandel von arbeits- und kapitalintensiven zu informations- und wissensintensiven

Gütern und Dienstleistungen. „Arbeit und Kapital werden von Wissen als knappe Ressource

abgelöst.“26 Die heute als Industrienationen bezeichneten Länder werden Wissensnationen. Der

technologische und organisatorische Wandel, der seit zwei Jahrzehnten die wirtschaftliche

Entwicklung prägt, nimmt einen besonderen Stellenwert ein. Unternehmen müssen flexibel

reagieren und ihre internen als auch externen Strukturen an die neuen Bedingungen anpassen.

Zu beobachten ist ein Trend weg von hierarchisch und funktional gegliederten Organisations-

strukturen hin zu Einrichtung modularer Organisationsformen und virtuellen Unternehmen, wie

folgende Abbildung zeigt.

Abbildung 3: Organisatorische Entwicklungsrichtungen
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Quelle: In Anlehnung an: PRIBILLA, P. / REICHWALD, R. / GOECKE, R. (1996), S. 5 und S. 255.

                                                
26 NORTH, K. (1998), S. 14.
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Die traditionellen Unternehmensgrenzen lösen sich nach außen hin auf. Virtuelle Unternehmen

stellen aus interorganisatorischer Perspektive eine innovative Unternehmenskooperation recht-

lich unabhängiger Unternehmen, Institutionen oder Einzelpersonen dar, die auf Dauer eines

Geschäftszweckes angelegt ist und es ermöglicht, schnell und flexibel auf veränderte Marktbe-

dingungen zu reagieren. Die durch den technischen Wandel bedingte Reorganisation von Un-

ternehmen hat nicht nur neue unternehmensübergreifende Kooperationsformen ermöglicht,

sondern auch die internen Strukturen von Unternehmen verändert. Aus intraorganisatorischer

Sicht verlangen die veränderten Rahmenbedingungen insbesondere den Abbau zentraler Hier-

archieebenen. An die Stelle der traditionellen Hierarchie tritt zunehmend die Arbeit und Aufga-

benbewältigung im Team. Selbststeuernde Arbeitsgruppen mit dezentraler Entscheidungskom-

petenz und Ergebnisverantwortung sind das Kernstück modularer Organisationen.27

Die Verlagerung von arbeitsintensiven zu wissensintensiven Gütern und Dienstleistungen, der

Einzug moderner Informations- und Kommunikationssysteme sowie die einhergehende Verän-

derung traditioneller Organisations- und Arbeitsformen stellen neue Anforderungen an die

Qualifikationen der Arbeitnehmer. Obwohl der Einfluß dieses Wandels auf die Qualifikati-

onsanforderungen in der Literatur sehr unterschiedlich beurteilt wird, wird hier die Ansicht

vertreten, daß sich aus dieser Entwicklung eine Höher- bzw. Andersqualifizierung der Arbeit-

nehmer, und nicht etwa eine Dequalifizierung, ableiten läßt. Veränderte Qualifikationsanforde-

rungen kommen darin zum Ausdruck, daß der Anteil der Beschäftigen im Produktions- und

Dienstleistungssektor kontinuierlich sinkt, wohingegen der Anteil der Beschäftigen im Infor-

mations- und Wissenssektor zunimmt, wie Abbildung 4 verdeutlicht.

Abbildung 4: Entwicklung der Beschäftigten nach Sektoren in der BRD
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Quelle: In Anlehnung an GÜLDENBERG, S. (1998), S. 2.

                                                
27 Virtuelle Unternehmen sind ausführlich dargestellt in PICOT, A. / REICHWALD, R. / WIGAND, R. (1998).
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Neben dem technischen und organisatorischen Wandel vollzieht sich ein kontinuierlicher Wer-

tewandel in der Gesellschaft. Seit den 60er Jahren zeigt sich eine markante Veränderung. Der

Wandel beeinflußt insbesondere die Einstellung jüngerer Arbeitnehmer. Standen früher Ein-

kommen, Macht und Status konkurrenzlos im Vordergrund, drückt sich der Wandel darin aus,

daß heute verstärkt postmaterielle Werte wie Initiative, Verantwortung, Selbstverwirklichung,

soziale Anerkennung und Eigenständigkeit an Bedeutung gewinnen und Unterordnung sowie

reine Arbeitsausführung ohne Entscheidungskompetenzen und Handlungsspielraum abgelehnt

werden.28 Zudem werden kommunikative Tugenden wie Teamarbeit, Offenheit und Humor als

wichtig angesehen.29 Zu beachten gilt es, daß bestimmte Werte, wie beispielsweise Selbstent-

faltung, Autorität und Mitsprache primär eine Kennzeichnung höherer Bildung sind. In dem

Maße wie die Menschen in den Genuß höherer Bildung kommen, sind deshalb Verschiebungen

in den Wertorientierungen wahrscheinlich. Zusammenfassend stellt ROSENSTIEL fest, daß dieser

Wandel bei jüngeren Arbeitnehmern mit höherer, insbesondere akademischer Ausbildung be-

sonders ausgeprägt ist.30

Obwohl nach neueren theoretischen Ansätzen bekannt ist, daß sich die Werte der Menschen

grundlegend geändert haben, bleibt diese Entwicklung innerhalb vieler Unternehmen außer

acht. In der Praxis ist weiterhin das tayloristisch geprägte Menschenbild verbreitet.31 Das Ma-

nagement konzentriert sich primär auf Veränderungen der Arbeitsorganisation, eine radikale

Überarbeitung der Arbeitsabläufe sowie die Gestaltung von temporären, schnell veränderungs-

fähigen Organisationen, um ihre Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern.32 Die Personalpolitik

wird vielfach als Verwaltungsaufgabe angesehen, welche die Arbeitsbeziehungen unter dem

Gesichtspunkt eines begrenzten Arbeitsplatzangebotes und eines praktisch austauschbaren Ar-

beitskräfteangebotes regelt. Empirische Untersuchungen belegen, daß in vielen Unternehmen

der Mensch als „passives und unselbständiges Wesen“ oder als „mechanisches Instrument“

betrachtet wird.33 Die Vernachlässigung der menschlichen Bedürfnisse kann nachteilige Folgen

wie beispielsweise Konflikte, Leistungsminderung bis hin zur Fluktuation nach sich ziehen.34

Nur sehr langsam wird erkannt, daß der Mensch nicht als Kostenfaktor anzusehen ist, den es zu

reduzieren gilt, sondern als kritischer Erfolgsfaktor.

                                                
28 Vgl. LENK, T. (1991), S. 15.
29 Vgl. WAGNER, D. (1991), S. 27.
30 Vgl. ROSENSTIEL, L. (1992), S. 335. Zum Wertewandel in der Arbeitswelt siehe auch SILBERER, G. (1992), S.

139 und THEN, W. (1994), S. 126 f.
31 Vgl. PICOT, A. / REICHWALD, R. / WIGAND, R. (1998), S. 443.
32 Vgl. STEVENSON, H.H. / MOLDOVEANU, M.C. (1996), S. 10.
33 Vgl. MEYER-DOHM, P. (1990), S. 17.
34 Vgl. WAGNER, D. (1991), S. 30.
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3. Notwendigkeit zur Sicherung von Humankapitalinvestitionen

Zentraler Untersuchungsgegenstand der folgenden Ausführungen ist die Klärung der Frage,

weshalb aus der Sicht des Arbeitgebers die Notwendigkeit besteht, Humankapital im Unter-

nehmen zu sichern.

3.1 Bedeutung von Transaktionskosten in Arbeitsbeziehungen

Transaktionskosten werden in ex-ante Kosten, also solche, die vor Vertragsschluß anfallen, und

ex-post Kosten unterschieden. Ex ante ist die Auswahl von geeigneten Arbeitnehmern am ex-

ternen Arbeitsmarkt für die Unternehmen eine wichtige Aufgabe. Die Einstellung von Arbeit-

nehmern ist allerdings nicht kostenlos. Für den Arbeitgeber fallen ex-ante Transaktionskosten

in Form von Such-, Anbahnungs-, Entwurfs-, Verhandlungskosten an. Insbesondere spielen

Informationskosten, die bei der Auswahl der Arbeitnehmer entstehen, eine bedeutende Rolle,

da über die Befähigung und die persönliche Eignung des Bewerbers asymmetrische Informatio-

nen bestehen. Die Höhe der Kosten hängt von der Dauer der Partnersuche und der Dauer der

Verhandlungen ab. Benötigt ein Unternehmen gering qualifizierte Arbeitnehmer, sind die

Suchkosten bei entsprechendem Angebot zumeist sehr gering. Muß ein Unternehmen umfang-

reiche Informationen über potentielle Arbeitnehmer beschaffen, Kosten für Stellenanzeigen,

Werbung, Auswahlverfahren, Vorstellungsgespräche, Eignungstests etc aufwenden, fallen die

Kosten stärker ins Gewicht. Berücksichtigt werden muß auch der Zeitaufwand personeller Res-

sourcen, der hierfür benötigt wird.

Bestehende Arbeitsbeziehungen sind nun nicht mehr kostenlos gegen neue Beschäftigungsver-

hältnisse substituierbar. Ein Arbeitgeber kann nun ein Interesse an der Aufrechterhaltung der

Beziehung haben, da ihm dies Transaktionskosten erspart. Ob der Abhängigkeitsgrad für beide

Parteien in gleicher Weise steigt, hängt von der Höhe der anfallenden ex-ante Transaktionsko-

sten ab. Unter der Annahme, daß der Faktor „Arbeit“ beliebig substituierbar ist, kann man da-

von ausgehen, daß die Kosten des Vertragsabschlusses zwar vorhanden, allerdings sehr gering

sind, und zudem die Suchkosten für ein Unternehmen nicht sonderlich ins Gewicht fallen. Ge-

lingt es dem Unternehmen, diese Kosten auf den Arbeitnehmer zu überwälzen, spricht einiges

dafür, daß die Transaktionskosten seitens des Arbeitnehmers höher und somit sein Abhängig-

keitsgrad größer ist. Ex-ante Transaktionskosten können einen ersten Ansatzpunkt für das In-

teresse, Humankapital im Unternehmen zu sichern, liefern. Lediglich ex-ante Transaktionsko-

sten zur Begründung eines zunehmenden Abhängigkeitsgrades heranzuziehen, scheint unzurei-

chend.

Neben den Kosten die vor Vertragsabschluß anfallen, müssen auch ex-post Transaktionsko-

sten berücksichtigt werden. Ex-post Transaktionskosten umfassen die nach dem Vertragsab-
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schluß entstehenden Kosten. WILLIAMSON zufolge besitzen diese verschiedene Ausprägungen.

Er differenziert in (1) Fehlanpassungskosten, die entstehen, wenn, als Folge der begrenzten

Fähigkeit alle zukünftigen Eventualitäten ex ante zu antizipieren, die ursprünglich getroffenen

Vereinbarungen einer Anpassung bedürfen; (2) die Kosten des Feilschens, wenn beide Ver-

tragspartner versuchen, Fehlentwicklungen zu korrigieren; (3) die Kosten des Einrichtens und

des Betriebes von Überwachungs- und Beherrschungssystemen („governance structures“); (4)

der Sicherungsaufwand zur Überprüfung der quantitativen und qualitativen Richtigkeit von

Tauschvorgängen.35 Die Höhe der Transaktionskosten kann nicht genau bestimmt werden, da

sich der Umfang der Kosten nicht nur auf solche beschränkt, die pagatorischen Charakter ha-

ben, sondern auch Opportunitätskosten, wie beispielsweise Nachteile in Form von Mühe und

Zeit, umfaßt.36

Beispielhaft seien hier einige für die Arbeitsbeziehungen relevante ex-post Transaktionskosten

aufgeführt. Während der Beziehungen entstehen Kosten bei der Überwachung der vertraglichen

Vereinbarungen und eventueller Anpassungen. Die Vertragspartner müssen kontrollieren, ob

die Leistungen des anderen eingehalten werden. Die Überwachung ist für den Arbeitgeber ins-

besondere dann mit hohen Kosten verbunden, wenn die Leistungen des Arbeitnehmers nicht

spezifiziert und ihm nicht alleine zugerechnet werden können. Anpassungskosten fallen immer

dann an, wenn die ursprünglichen Vereinbarungen nicht eingehalten werden. Dies ist darauf

zurückzuführen, daß die Verträge unvollständig und die Individuen begrenzt rational sind. Die

Höhe der Transaktionskosten kann zudem durch Kündigungsschutzbestimmungen beeinflußt

werden. Eine Kündigung des Arbeitsverhältnisses ist vielfach nur in bestimmten Fällen deutli-

cher Pflichtverletzung des Arbeitnehmers erlaubt. In anderen Fällen bedingt eine Auflösung der

Beziehung erhebliche Kosten.37 Die Kosten der Kündigung setzen sich aus einer Vielzahl von

Komponenten zusammen: Differenz zwischen der Lohnfortzahlung und einer geringeren Wert-

schöpfung des gekündigten Arbeitnehmers während der Kündigungsfrist; Kosten, die durch

sonstige Zeitverzögerungen entstehen (z.B. Einschalten des Betriebsrates) und eine sofortige

Entlassung verhindern; Suche geeigneter Auswahlkriterien der zu entlassenen Mitarbeiter; Ab-

findungszahlungen.

                                                
35 Vgl. WILLIAMSON, O.E. (1985), S. 21. Siehe hierzu auch PICOT, A. (1982), S. 270.
36 Nach einer Studie von WALLIS / NORTH haben sich die Transaktionskosten in den vergangenen 100 Jahren

mehr als verdoppelt. Sie schätzen die Höhe der Transaktionskosten auf 55% des Bruttosozialproduktes. Vgl.
WALLIS, J.J. / NORTH, D.C. (1986). RICHTER schätzt die Höhe der Transaktionskosten sogar auf 70 - 80 %
des Bruttosozialproduktes. Vgl. RICHTER, R. (1992), S. 13.

37 Vgl. WALWEI, U. (1989), S. 393; ALEWELL, D. (1994), S. 63.
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3.2 Bedeutung von Humankapitalinvestitionen

Im folgenden wird die Bedeutung von Investitionen in das Humankapital der Arbeitnehmer

aufgezeigt.  Werden Humankapitalinvestitionen getätigt, ist daß der Faktor „Arbeit“ nicht mehr

beliebig substituierbar ist. Die Arbeitnehmer unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Qualifikatio-

nen. Bei der Bestimmung des Abhängigkeitsgrades muß berücksichtigt werden, ob der Arbeit-

nehmer generelles oder spezifisches Humankapital38 erwirbt. Generelle Qualifikationen sind

nicht nur in dem Unternehmern, in dem sie erworben wurden, sondern auch in anderen Unter-

nehmen gleich produktiv einsetzbar. BONUS nennt in diesem Zusammenhang einen Versiche-

rungsmathematiker, der seinen Arbeitgeber jederzeit wechseln kann.39 Der Arbeitgeber wäre

schlecht beraten, solche Investitionen zu finanzieren, da er befürchten muß, daß der Arbeitneh-

mer anschließend das Arbeitsverhältnis kündigt und weder die Amortisation der Kosten noch

die aus der Investition erwarteten Erträge gewährleistet werden.40 Der Arbeitnehmer hingegen

kann seine Investitionskosten jederzeit über den Markt amortisieren, da annahmegemäß andere

Unternehmen bereit sind, den durch die Investition entstandenen höheren „Markt“-Lohn41 zu

zahlen.42 Unter der Bedingung, daß der Arbeitnehmer diese Investitionen selber getätigt hat, ist

der Abhängigkeitsgrad gleich null. Beide Parteien können den Vertragspartner ohne Probleme

wechseln, und institutionelle Vorkehrungen zur Sicherung des Humankapitals sind nicht erfor-

derlich.

Spezifische Investitionen erhöhen die Produktivität eines Arbeitnehmers ausschließlich in dem

Unternehmen, in dem dieses Humankapital entstanden ist. Außerhalb des Unternehmens ist es

wertlos. BONUS betrachtet in diesem Zusammenhang einen Mathematiker, der sich so sehr auf

die Berechnung von Raketenbahnen spezialisiert hat, daß er sonst nichts kann.43 Die Spezifität

des Humankapitals kommt nach WILLIAMSON insbesondere in Form idiosynkratischer Erfah-

rung zum Ausdruck. Idiosynkratische Erfahrung bezeichnet ein durch Übung erlangtes intuiti-

ves Wissen, dessen formale Reproduktion schwierig oder gar unmöglich ist.44 WILLIAMSON /

WACHTER / HARRIS unterscheiden vier Arten idiosynkratischer Erfahrungen, die sie als voll-

kommen spezifisch bezeichnen45: (1) "equipment idiosyncracies" ergeben sich aus dem Um-

gang mit speziellen Produktionsanlagen; (2) "process idiosyncracies" bezeichnen das Kennen-

                                                
38 Die Begriffe Humankapital und Qualifikationen werden hier synonym verwendet.
39 Vgl. BONUS, H. (1987), S. 93.
40 Vgl. BECKER, G.S. (1962), S. 13. Ausführlich diskutiert wird die Finanzierung von generellen und spezifi-

schen Weiterbildungsinvestitionen in ALEWELL, D. (1997), S. 61 ff.
41 Der Begriff „Markt“-Lohn impliziert, daß das generelle Humankapital eines Arbeitnehmers im Unternehmen

mit einem bestimmten Betrag entlohnt wird, er diesen Betrag aber auch außerhalb des Unternehmens, also
über den Markt, erhalten würde.

42 Vgl. OI, W.Y. (1962), S. 540.
43 Vgl. Bonus, H. (1987), S. 93.
44 Vgl. WILLIAMSON, O.E. (1975), S. 61 f. und WILLIAMSON, O.E. (1979), S. 238 ff.
45 Vgl. WILLIAMSON, O.E. / WACHTER, M.L. / HARRIS, J.E. (1975), S. 256 f.
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lernen der unternehmensspezifischen Produktionszusammenhänge; (3) "informal team accom-

modations" entstehen durch die Kenntnisse informeller sozialer Gefüge innerhalb des Unter-

nehmens und den damit verbundenen elementaren Werten, Normen und Sanktionen46; (4)

"communication idiosyncracies" entwickeln sich infolge unternehmensspezifischer Kommuni-

kationskanäle und Sprachcodes. Letztere umfassen beispielsweise auch übliche Begriffe wie

Qualität, Wandel und Sicherheit, die im Laufe der Unternehmensentwicklung evolviert und mit

einer unternehmensspezifischen Bedeutung belegt sind.47 Der amerikanische Management Pro-

fessor QUINN ist der Ansicht, daß drei Viertel des generierten Mehrwertes vieler Unternehmen

auf spezifisches Humankapital zurückzuführen ist.48 Idiosynkratische Fähigkeiten führen

PROBST / KNAESE zufolge „zur Ausprägung von Kernkompetenzen und verhelfen dem Unter-

nehmen letztlich zum Wettbewerbsvorteil.“49 In der folgenden Tabelle sind einige Beispiele für

idiosynkratische Fähigkeiten aufgeführt:

Tabelle 1: Beispiele für idiosynkratische Fähigkeiten

Bezugsebene idiosynkratische Fähigkeiten

Arbeitsplatz Anwendung einer bestimmten Maschine oder ar-

beitsplatzspezifischen Software

Abteilung/Team Einbindung in die Aufgabenverteilung und die In-

formationskanäle innerhalb des Teams, Bedienung

einer abteilungsspezifischen Software

Unternehmen Eigenarten unternehmensspezifischer Sprachcodes,

Normen und Werte; Kenntnisse unternehmensspe-

zifischer Beziehungsnetze

Quelle: In Anlehnung an ALEWELL, D. (1993), S. 87.

Bei WILLIAMSON / WACHTER / HARRIS steht solches Humankapital im Vordergrund, daß sich

Arbeitnehmer durch „learning by doing“ bzw. „on-the-job training“, also in der Abwicklung

von Produktionstätigkeiten innerhalb des Unternehmens sowie durch das Kennenlernen von

Besonderheiten des Vertragspartners, aneignen. Spezifisches Humankapital, das in Form von
                                                
46 Hierunter fällt auch das Wissen um Kultur, Werte und Orientierungen. Vgl. DORÉ, J. / CLAR, G. (1997), S.

159.
47 Vgl. HILL, H. (1997), S. 21. PROBST / RAUB / ROMHARD illustrieren die Bedeutung unternehmensspezifischer

Sprachcodes mit folgendem Beispiel: Ein externer Unternehmensberater wurde beauftragt, einen Industriebe-
trieb zu reorganisieren. Dieses Projekt, das den Namen „Horizons“ trug, mißglückte kläglich. Jahre später
noch bezeichnete die Erwähnung des Wortes „Horizons“ gescheiterte Projekte. Vgl. PROBST, G. / RAUB, S. /
ROMHARDT, K. (1997), S. 303.

48 Vgl. QUINN, J.B. (1992) zitiert in PROBST, G. / RAUB, S. / ROMHARDT, K. (1998), S. 18.
49 PROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 54.
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Aus- oder Weiterbildungsmaßnahmen vermittelt wird, steht bei ihnen im Hintergrund, da „trai-

ning for idiosyncratic jobs ordinarily takes place in an on-the-job context. Classroom training

is unsuitable both because the uniqueness attributes associated with particular operations, ma-

chines, the work group, and, more generally, the atmosphere of the workplace may be impossi-

ble to replicate in the classroom (...)“.50 Sowohl BECKER als auch DOERINGER / PIORE gehen

ebenfalls davon aus, daß spezifisches Humankapital vor allem am Arbeitsplatz erworben

wird.51 Die Bedeutung idiosynkratischer Fähigkeiten, insbesondere solcher, die sich durch „le-

arning by doing“ ergeben, wurden von HAYEK bereits 1945 hervorgehoben. „We need to re-

member only how much we have to learn in any occupation after we have completed our theo-

retical training, how big of our working life we spend learning particular jobs, and how va-

luable an asset in all walks of life is knowledge of people, of local conditions, and special cir-

cumstances.“52

Der schnelle technische und organisatorische Wandel erfordert, daß Humankapital zunehmend

am Arbeitsplatz selbst und nicht primär in Bildungsinstitutionen erworben wird.53 Der Vorteil

des „on-the-job training“ liegt vor allem darin, daß der Erwerb und die Umsetzung räumlich

nicht getrennt sind. Der einzelne Arbeitnehmer gestaltet den Arbeitsprozeß vor Ort mit und

kann bereits im Lernprozeß das notwendige Fingerspitzengefühl entwickeln.54 Den Umfang des

„on-the-job training“ zu erfassen, ist nicht ganz einfach, da ein großer Anteil daran impliziter

Art ist.55 Bei Arbeitnehmern unterer Qualifikationsebenen, die lediglich ausführungsorientierte

Tätigkeiten verrichten, ist der Anteil eher gering, wohingegen in höheren Positionen, vor allem

im Managementbereich, in dem Bildungsmaßnahmen häufig individuell durchgeführt werden,

hat das „on-the-job training“ einen besonders hohen Stellenwert.56 MINCER hebt hervor, daß der

Umfang des „on-the-job training“ mit steigendem Qualifikationsniveau zunimmt. „Since the

investment in on-the-job training is higher at higher educational levels, an upward adjustment

is required.“57 Nach BERTHEL umfaßt der Anteil des „on-the-job training“ ca. 75% aller be-

trieblichen Bildungsmaßnahmen.58

                                                
50 WILLIAMSON, O.E. / WACHTER, M.L. / HARRIS, J.E. (1975), S. 257.
51 Vgl. BECKER, G.S. (1962), S. 12 ff. „First, for certain jobs there is no alternative to training on the job.

These jobs exist only as work performed and cannot be duplicated in classroom.“ DOERINGER, P. / PIORE, M.
(1971), S. 20.

52 HAYEK, F.A. (1945), S. 522.
53 Da traditionelle Formen der Aus- und Weiterbildung durch selbstorganisiertes Lernen am Arbeitsplatz ersetzt

wird, gewinnt ein Unternehmen den Charakter einer lernenden Organisation. Vgl. ERPENBECK, J. / HEYSE, V.
(1996), S. 19 und WIESELHUBER, N. (1997).

54 Vgl. DORÉ, J. / CLAR, G. (1997), S. 159.
55 Vgl. DOERINGER P. / PIORE, M. (1971), S. 19.
56 Vgl. MEYER, J. (1987), S. 61. Beispielsweise ging im Zuge der Neustrukturierung der betrieblichen Aus- und

Weiterbildung bei der MERCEDES-BENZ AG die Tendenz dahin, vermehrt in der Praxis am Arbeitsplatz zu
lernen. Vgl. ERPENBECK, J. / HEYSE, V. (1996), S. 69.

57 MINCER, J. (1962), S. 60.
58 Vgl. BERTHEL, J. (1979), S, 186.
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Hier sei angemerkt, daß „vollkommen“ generelles Humankapital und „vollkommen“ spezifi-

sches Humankapital zwei „Pole eines Kontinuums“59 sind. Es ist unwahrscheinlich, daß ein

Arbeitnehmer in einem Unternehmen lediglich generelles Humankapital derart erwirbt, daß es

in jedem anderen Unternehmen Anwendung findet. DOERINGER / PIORE lehnen die Existenz von

„vollkommen“ generellem Humankapital ab. Sie behaupten, daß „almost every job involves

some specific skills. Even the simplest custodial tasks are facilitated by familiarity with the

physical environment specific to the workplace in which they are performed. The apparently

routine operation of standard machines can be importantly aided by familiarity with a parti-

cular piece of operation equipment (...)“.60 Auch HENNINGES / TESSARING sind der Ansicht,

„daß die Tätigkeitsstrukturen von Facharbeitern, Angelernten und Ungelernten je spezifische

Schwerpunkte (i.S.v. WILLIAMSON, a.d.V.) aufweisen“.61 Unklar bleibt allerdings, wo genau die

Grenze zwischen generellen und spezifischen Qualifikationen liegt.

Die Amortisation unternehmensspezifischer Kenntnisse läßt sich aus der Sicht des Arbeitneh-

mers nicht mehr über den Markt sicher stellen. Auch der Arbeitgeber, der spezifisch in seine

Arbeitnehmer investiert hat, kann nicht auf andere Arbeitnehmer zurückgreifen. Beide Partner

sind an die Beziehung gebunden, da sowohl für den Arbeitgeber als auch für den Arbeitnehmer

ein Abbruch mit Verlusten verbunden wäre. Partnerspezifische Investitionen verwandeln die

anfängliche Verhandlungssituation der großen Zahl, „large number bidding“-Situation, in der

Wettbewerb jederzeit Vergleichsofferten zwischen den potentiellen Arbeitnehmern generiert, in

eine Verhandlungsposition der kleinen Zahl, „small number bargaining“-Situation, im Extrem-

fall in ein bilaterales Monopol.62 Es hat ein qualitativer Sprung stattgefunden, den WILLIAMSON

„fundamentale Transformation“ nennt.63 Eine anonyme Marktbeziehung wandelt sich in eine

Beziehung in „which the pairwise identity of the parties matters.“64 Solange beide Vertrags-

partner spezifische Investitionen in gleichem Umfang erbracht haben, besteht keine Notwen-

digkeit zusätzlicher institutioneller Arrangements die vor unerwünschter Fluktuation schützen,

da beide ein Interesse an der Aufrechterhaltung der Beziehung haben. Spezifische Investitionen

tragen dann dazu bei, die Bindung des Arbeitnehmers mit dem Unternehmen zu erhöhen.65

Um die Ursachen dafür aufzudecken, warum sich wechselseitige Abhängigkeiten im Zeitablauf

ändern können, werden die vorangegangenen Aussagen um dynamische Aspekte erweitert. Un-

berücksichtigt bleibt bislang der Aspekt, daß Humankapital aufgebaut, erhalten und entwertet

wird. Demnach besitzen verschiedenartige Qualifikationen unterschiedliche Nutzungsdauern,
                                                
59 Vgl. THUROW, L.C. (1970), S. 92.
60 DOERINGER, P. / PIORE, M. (1971), S. 15 f.
61 HENNINGES, H. / TESSARING, M. (1977), S. 27.
62 Vgl. WILLIAMSON, O.E. (1985), S. 61 ff.
63 Vgl. WILLIAMSON, O.E. (1985), S. 61. „Accordingly, what was a large number bidding condition at the out-

set is effectively transformed into one of bilateral supply thereafter.“ WILLIAMSON, O.E. (1984), S. 208.
64 WILLIAMSON, O.E. (1984), S. 208.
65 Vgl. DUDA, H. (1987), S. 86 und DUNN, M.H. (1998), S. 154.
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wie folgende Abbildung zeigt. Englischkenntnisse beispielsweise können langfristig in einer

Vielzahl von Unternehmen verwendet werden. Hingegen sind generelle Fähigkeiten im Um-

gang mit dem Betriebssystem Windows 3.11 aufgrund des schnellen technischen Wandels nur

kurze Zeit nutzbar.

Abbildung 5: Nutzungsdauer von generellem und spezifischem Humankapital

Quelle: In Anlehnung an PROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 63.

Die Tatsache, daß Windows 3.11 innerhalb einiger Jahre zunächst durch Windows 95, an-

schließend durch Windows 98 abgelöst wurde, verdeutlicht die Kurzlebigkeit technischen Wis-

sens. Interessant für die Analyse der Abhängigkeiten ist vor allem die Nutzungsdauer des spezi-

fischen Humankapitals. Spezifisches Humankapital, das auf technischen Gegebenheiten auf-

baut, beispielsweise Kenntnisse einer EDV-Insellösung, sind ebenso wie das generelle EDV-

Fachwissen aufgrund des raschen technologischen Wandels zeitanfälliger. Insbesondere im

Informations- und Kommunikationssektor, der durch hohe Innovationsgeschwindigkeiten und

kurze Produktlebenszyklen gekennzeichnet ist, wird spezifisches Humankapital weitaus

schneller entwertet als früher, als bestimmte Produktionsanlagen über Jahre hinweg Bestand

hatten. Wechselseitige Abhängigkeiten können im Zuge der Wissensentwertung sinken. Dem-

gegenüber haben spezifische Qualifikationen, die sich vor allem auf Aspekte zwischenmensch-

licher Zusammenarbeit beziehen, wie beispielsweise „informal team accomodations“ und

„communication idiosyncracies“, soziale Kompetenzen, spezifische Kenntnisse von Eigenarten,

Normen und Wertvorstellungen innerhalb des Unternehmens, eine weitaus längere Nutzungs-

dauer, wodurch Abhängigkeiten steigen können.

Bis hierher läßt sich festhalten, daß in Arbeitsbeziehungen oftmals spezifische Investitionen in

das Humankapital der Arbeitnehmer notwendig sind. Ist dies der Fall, dann sinkt die Zahl der

potentiellen Transaktionspartner. Im Extremfall befinden sich Arbeitnehmer und Arbeitgeber in

einem bilateralen Monopol. Die Gefahr der Abwanderung bzw. der Kündigung ist im Falle
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wechselseitiger Abhängigkeiten gering, da beide Transaktionspartner bei einem Abbruch der

Beziehung Verluste erleiden. Institutionelle Vorkehrungen zur Absicherung von Humankapital

sind deshalb nicht erforderlich. Des weiteren konnte in der bisherigen Analyse die Veränderung

wechselseitiger Abhängigkeiten im Zeitablauf erklärt werden. Als Fazit dieser Ausführungen

kann festgehalten werden, daß Abhängigkeiten, die auf technischem Know-how basieren, auf-

grund des schnellen technologischen Wandels im Zeitablauf schwinden. Spezifisches Erfah-

rungswissen hingegen ist weniger zeitanfällig, so daß der Spezifitätsgrad und somit die Abhän-

gigkeiten im Zeitablauf steigen.

Weitgehend offen bleibt bislang die Frage, in welcher Situation ein Arbeitgeber einseitig vom

Arbeitnehmer abhängig sein kann. Diese Fragestellung ist deshalb von Relevanz, weil erst in

einer Situation asymmetrischer Abhängigkeiten aus der Sicht des Arbeitgebers die Notwendig-

keit besteht, spezifisches Humankapital mittels institutioneller Vorkehrungen an das Unter-

nehmen zu binden. Dieser Fragestellung wird im folgenden kurz nachgegangen.66 Um die Ursa-

chen dafür aufzudecken, warum ein Arbeitgeber in bestimmten Situationen einseitig vom Ar-

beitnehmer abhängig ist, muß auch hier die Analyse um dynamische Aspekte erweitert. Der

entscheidende Punkt ist der, daß sich der Arbeitgeber in einer einseitigen Abhängigkeitspositi-

on befindet, wenn die Entwicklung der externen Arbeitsmarktsituation, also knappheitsbedingte

Abhängigkeiten, in die Analyse einbezogen wird.

Zur Begründung eines asymmetrischen Abhängigkeitsverhältnisses ist es zunächst erforderlich

aufzuzeigen, daß eine Vielzahl von Arbeitnehmern einerseits solches Humankapital besitzen,

das ausschließlich in der bestehenden Beziehung einen Wert besitzt (spezifisches Humankapi-

tal), andererseits zugleich aber auch solches Humankapital, das generell verwertbar ist. In die-

sem Zusammenhang zeigt PFEIFFER auf, das der Erwerb spezifischer Qualifikationen mit dem

Erwerb genereller Qualifikationen einhergeht bzw. diese voraussetzt.67 Der von BONUS be-

trachtete Mathematiker wird also neben der Berechnung von Raketenbahnen auch solche Ma-

thematikkenntnisse besitzen, die auch in anderen Unternehmen gleich produktiv einsetzbar

sind.  Entscheidend ist nun, daß das Interesse konkurrierender Unternehmen an den generellen

Qualifikationen aufgrund von Knappheiten auf dem externen Arbeitsmarkt zunehmen kann. Ist

dies der Fall, dann steigt der Marktwert des generell verwertbaren Humankapitals an. Die Op-

portunitätskosten des Arbeitnehmers sinken. Die Abhängigkeit des Arbeitgebers steigt. In dem

Moment, in dem die Erträge des Arbeitsplatzwechsels die Opportunitätskosten des Arbeitneh-

mers mehr als ausgleichen, kann dieser ohne Verluste abwandern. Dem Arbeitgeber gehen spe-

zifische Humankapitalinvestitionen verloren.68 Die abschließende Analyse hat gezeigt, daß sich

diese Situation gegenwärtig sowohl bei Führungskräften als auch bei Fachkräften im Informa-

                                                
66 Ausführlich dargestellt ist die folgenden Analyse in HÖCKELS, A. (2000).
67 Vgl. PFEIFFER, F. (1997), S. 175 ff.
68 Zu dieser Argumentation siehe HÖCKELS, A. (2000), S. 96 ff.
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tions- und Kommunikationssektor abzeichnet. Daher gilt es, diese beiden Gruppen von Arbeit-

nehmern mit Hilfe institutioneller Arrangements an das Unternehmen zu binden. Aufgrund des-

sen wird im folgenden überprüft, ob und inwieweit Entgeltsysteme, Laufbahnmodelle und die

Unternehmenskultur geeignet sind, um dauerhafte Kooperation sicher zu stellen.

4. Absicherungsinstrumente

Wenn die grundlegende Bereitschaft von spezifisch qualifizierten Arbeitnehmern im Unter-

nehmen zu bleiben, weder erzwungen noch vertraglich geregelt werden kann, sondern von de-

ren Kooperationsbereitschaft abhängt, ist es aus Arbeitgebersicht unverzichtbar, Absiche-

rungsmechanismen zu etablieren, um das Abwanderungsrisiko zu minimieren. Vergütungssy-

steme und Laufbahnmodelle gelten als Substitute für explizite Langfristverträge, um dauerhafte

Kooperationen sicherzustellen.69 Zahlreiche Veröffentlichungen sowohl in der wissenschaftli-

chen Literatur als auch in Fachzeitschriften und Wirtschaftsmagazinen berichten über das auf-

keimende Interesse dieser beiden Instrumente, da sich sowohl bei Vergütungssystemen als auch

Laufbahnmodellen gravierende Veränderungen zum bisher praktizierten Vorgehen zeigen.70

Eine wissenschaftliche Auseinandersetzung im Hinblick auf die Zielsetzung dieser Arbeit fin-

det in der Literatur nur begrenzt statt.71 Aus diesem Grund steht im Mittelpunkt der Analyse die

Konzipierung verschiedener Vergütungselemente und Laufbahnmodelle, die dazu beitragen

sollen, spezifisch qualifizierte Arbeitnehmer dem Unternehmen zu erhalten. Die Unterneh-

menskultur spielt eine besondere Rolle, da aufgrund des Wertewandels in der Gesellschaft und

in der Arbeitswelt die Bedeutung emotionaler Bindungen zunimmt, diese allerdings mittels der

beiden anderen Instrumente weitgehend nicht erzeugt werden können. Daher widmet sich der

letzte Unterpunkt der Unternehmenskultur und deren Einfluß auf die Bindungswirkungen zwi-

schen Arbeitgebern und Arbeitnehmern.

4.1 Vergütungssysteme

Zunächst kann gezeigt werden, weshalb traditionelle Formen der Entlohnung, insbesondere die

Senioritätsentlohnung, aufgrund des gewandelten Umfelds zunehmend zugunsten flexibler,

moderner Entgeltsysteme aufgegeben werden müssen, um Arbeitnehmern einen Anreiz zu ge-

                                                
69 Vgl. WEBER, M. (1996), S. 162.
70 Vgl. HOPPE, K. (1994), S. 376 ff.; OECHSLER, W. (1996), S. 125; GAUGLER, E. (1998), S. 591; KNEBEL, H. /

MALLESKAT, W. (1998), S. 609; PICOT, A. / REICHWALD, R. / WIGAND, R. (1998), S. 490; EVERS, H. (1999),
S. 482 ff.

71 Zumeist steht im Zentrum der Diskussionen die Frage, durch welche Vergütungssysteme die Mitarbeiter am
wirksamsten zur Erbringung einer hohen Leistung veranlaßt werden können. Vgl. ECKARDSTEIN, D. (1993),
S. 178.
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ben, im Unternehmen zu bleiben. Bei einer Entlohnung nach der Seniorität werden zu Beginn

einer Arbeitsbeziehung Löhne gezahlt, die unter dem Wertgrenzprodukt liegen.72 Mit zuneh-

mender Betriebszugehörigkeit steigt das Entgelt an und liegt ab einem bestimmten Zeitpunkt

oberhalb des Wertgrenzproduktes. Grundsätzlich, so sollte man meinen, sei die Senioritätsent-

lohnung durchaus geeignet Arbeitnehmer an ein Unternehmen zu binden, da diese durch die

Hergabe eines Unterpfandes in Form eines Einkommenverzichtes in den ersten Jahren der Un-

ternehmenszugehörigkeit eine Selbstbindung eingehen. WILLIAMSON charakterisiert bezugneh-

mend auf SCHELLING (1956) diese Form von Sicherung mit „tieing ones hands“.73 Kritisch an-

zumerken ist insbesondere, daß Senioritätslöhne sich nicht leistungsgerecht zusammensetzen.

So erhalten ältere Arbeitnehmer mit langer Unternehmenszugehörigkeit einen höheren Lohn als

jüngere Arbeitnehmer, auch wenn diese höhere Leistungen erbringen. Daher verlassen insbe-

sondere jüngere, leistungsfähigere Arbeitnehmer oftmals unter Inkaufnahme des Verlustes ihrer

Unterpfänder ein Unternehmen, wenn die Ertragsraten auf ihr Humankapital in anderen Unter-

nehmen nennenswert höher sind. Die Abwanderungsgefahr ist daher in solchen Unternehmen

besonders groß, die ihre Arbeitnehmer in Abhängigkeit der Betriebszugehörigkeitsdauer und

nicht etwa in Abhängigkeit der individuellen Leistungen (leistungsorienierte Vergütung)

entlohnen. In Japan beispielsweise, einem Land, in dem das Senioritätsprinzip einst das Herz-

stück des gesamten Vergütungssystems darstellte, wird erkannt, daß dieses Prinzip längst nicht

mehr geeignet ist, um Arbeitnehmer bis zur Pensionierung hin an ein Unternehmen zu binden.

Statt dessen gehen in Japan, aber auch in Deutschland, vor allem schnell expandierende Unter-

nehmen dazu über, junge Arbeitnehmer in Abhängigkeit ihrer Leistung zu entlohnen, um „gute

Spezialisten und Führungskräfte von anderen Unternehmen abzuwerben.“74

Eine Studie der KIENBAUM Vergütungsberatung kommt zu dem Ergebnis, daß in Deutschland

mittlerweile 85% der Geschäftsführer, 77% der Führungskräfte auf der ersten Ebene und 68%

der zweiten Ebene leistungsabhängig entlohnt werden.75 Somit bleibt festzuhalten, daß aufge-

schobene Entlohnungskomponenten eine kontraproduktive Umverteilung zugunsten älterer Ar-

beitnehmer darstellen und es unsinnig sei, steigende Löhne einerseits für über Vierzigjährige

mit Leistungssteigerungen zu begründen und andererseits sie als Anreiz zur Betriebstreue zu

rechtfertigen.76

Um Leistungen stärker zu honorieren, treten an die Stellen bisheriger starrer Systeme breitere

Gehaltsbänder, in der die Gehälter und Gehaltsentwicklungen der Arbeitnehmer der Leistung

                                                
72 Ausführlich dargestellt ist die Senioritätsentlohnung in LAZEAR, E.P. (1979) und (1981).
73 Vgl. WILLIAMSON, O.E. (1983), S. 519.
74 GRIEPENKERL, H. (1997), S. 58.
75 Hierzu siehe die Ergebnisse der KIENBAUM Studie „Vergütung 1997“ teilweise veröffentlicht in HÖREN, M.

(1998).
76 Vgl. WENGER, E. (1986), S. 294.
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nach differenziert werden.77 So hat beispielsweise die COMMERZBANK AG vier verschiedene

Funktionsgruppen bestimmt und jeweils Ober- und Untergrenzen, also Gehaltsbänder, definiert.

Diese wiederum wurden in drei Zonen aufgeteilt, wobei eine höhere Zone im Band und einher-

gehend eine höhere Entlohnung, ausschließlich über eine sehr gute Leistung erreichbar ist. Im

Vergleich zu herkömmlichen Systemen bieten die weiten Bandbreiten einen größeren Spiel-

raum für die Leistungsentwicklung und -honorierung innerhalb der Funktionsstufen.78

Abbildung 6: Gehaltsbänder

Quelle: In Anlehnung an HOPPE, K. (1994), S. 406 und LINDENA, B. (1997), S. 714.

In den zuvor vorhandenen schmalen Vergütungsbändern, die dazu noch an die Seniorität oder

einen Titel gebunden waren, konnten insbesondere leistungsfähige, jüngere Arbeitnehmer nicht

besser bezahlt werden, wenn sie nicht ein bestimmtes Alter erreicht oder über einen entspre-

chenden Titel verfügt haben. Formelle Beförderungsrunden waren notwendig. „Die Ge-

haltsentwicklung war somit stärker reguliert als notwendig und mancher Mitarbeiter hat das

Haus (gemeint ist die DEUTSCHE BANK AG, a.d.V.) aufgrund dieser Inflexibilität verlassen.“79

Die Erfahrungen der DEUTSCHEN BANK AG, die 1996 ebenfalls ein ähnliches Vergütungssy-

stem wie die COMMERZBANK AG eingeführt hat, haben bislang gezeigt, daß sich die Fluktuation

hierdurch entspannt hat.80

Allerdings sind auch solche Vergütungselemente mit Problemen behaftet. Eine Reihe von Indi-

katoren sprechen dafür, daß oftmals kein direkter Zusammenhang zwischen Leistung und Ver-

gütung zu erkennen ist. Bei einer Vielzahl von Geschäftsführern beispielsweise sind variable

                                                
77 Vgl. HOPPE, K. (1994), S. 406.
78 Vgl. LINDENA, B. (1997), S. 712.
79 PROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 164.
80 Vgl. PROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 164.

Funktionsstufen

E
nt

ge
lt 

D
M

 / 
M

on
at

16.000,-

10.000,-

12.000,-

14.000,-

8.000,-

III

II

I

III

II

I

III

II

I

III

II

I

III IVIII

G
eh

al
ts

-
ba

nd



22

Zahlungen explizit im Vertrag geregelt.81 Häufig beruhen variable Zahlungen, wie beispiels-

weise die Tantiemenzahlung, auf Ermessensentscheidungen der Unternehmensleitung und wer-

den nachträglich für erbrachte Leistungen ausgezahlt.82 Der Verzicht auf die Erfassung indivi-

dueller Leistungen senkt zwar die „Betriebskosten des Entlohnungssystems“83, allerdings wer-

den hierdurch Leistungsanreize ebenso wenig gefördert wie strategiekonformes Verhalten. Hin-

zu kommt, daß solche Zahlungen für den Arbeitnehmer nicht durchschaubar sind, da ein Zu-

sammenhang zwischen Leistung und Vergütung nicht ersichtlich ist. Außerdem kann eine nach

der Leistung differenzierte Entlohnung Mißtrauen erzeugen, da solche Regelungen unterstellen,

daß Leistungen ausbleiben, wenn sie nicht besonders vergütet werden.84 BREISIG stellt zusam-

menfassend fest, daß leistungsorientierte Vergütungen kontraproduktiv wirken, „wenn sie -

eher unbedacht als absichtsvoll - auch eine Menge von Verlierern zurücklassen, die aus Fru-

stration das Handtuch werfen und das Unternehmen verlassen (...).“85 Die skizzierten Proble-

me werden von einer Vielzahl von Unternehmen erkannt. Die Konsequenz ist die Einführung

zielorientierter Vergütungssysteme.

Als Grundlage für die Gestaltung zukunftsorientierter Entgeltfindung nimmt die Bedeutung

zielorientierter Leistungsvergütung zu. Hierbei werden aus der Unternehmensstrategie Jahres-

ziele für das gesamte Unternehmen abgeleitet und auf die Führungskräfte und ihre Verantwor-

tungsbereiche heruntergebrochen. Arbeitnehmer vereinbaren anschließend mit ihren Vorge-

setzten ihren individuellen Beitrag zur Erreichung dieser Zielsetzungen. Mit der Zielvereinba-

rung gekoppelt ist der variable Anteil der Bezüge, der sich seiner Höhe nach dem Zielerrei-

chungsgrad der vereinbarten Ziele bemißt.86

Zu den quantitativen Leistungs- bzw. Zielkriterien zählen vor allem die Durchsetzung von Ko-

stenreduzierungen sowie die Erreichung von Umsatz- und Ergebniszielen. Andere Kriterien,

wie beispielsweise der erfolgreiche Abschluß eines Projektes oder die Einführung eines neuen

Systems, verlangen eine qualitative Leistungsbeurteilung, da sie quantitativ nicht faßbar sind.87

Den Leistungs- bzw. Zielkriterien werden zukünftig auch solche Elemente wie Qualitätsbe-

wußtsein, Innovationsbereitschaft, Kreativität, unternehmerisches Denken und Handeln angehö-

ren und deren Erfüllung belohnt.88 Es ist wichtig, die Leistungs- bzw. Zielkriterien ex ante fest-

zulegen, damit die Arbeitnehmer ihr Leistungsverhalten gezielt auf die Kriterien ausrichten

können, die auch vergütungswirksam werden. Für die Wirksamkeit ist zudem entscheidend, daß

                                                
81 Vgl. HÖREN, M. (1998), S. 68.
82 Vgl. LINDENA, B. (1997), S. 713.
83 ECKARDSTEIN, D. (1995), S. 21.
84 Vgl. SPRENGER, R.K. (1992), S. 36 f.
85 BREISIG, T. (1999), S. 30.
86 Vgl. WOLFF, S. (1998), S. 159.
87 Vgl. EVERS, H. (1999), S. 486.
88 Vgl. HOPPE, K. (1994), S. 397.
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die Arbeitnehmer in den Prozeß der Zielfindung einbezogen werden. „Dies erhöht die Identifi-

kation mit den vereinbarten Zielen und steigert so ihr Engagement für die Zielerfüllung.“89 Ne-

ben der leistungsorientierten Entlohnung nimmt die qualifikations- bzw. kompetenzorientier-

te Vergütung an Bedeutung zu. Diese Form der Entlohnung dient in erster Linie dazu, die

Grundentgelte festzulegen, wobei ihre Höhe nicht mehr länger von der Seniorität oder den An-

forderungen eines bestimmten Arbeitsplatzes, sondern von den eingebrachten Qualifikationen

der Arbeitnehmer abhängig ist. Ein wesentlicher Grund für die Einführung eines qualifikation-

sorientierten Entgeltes liegt darin, „daß Mitarbeiter mit höherer Qualifikation (...) gerade we-

gen interpersoneller Schlüsselqualifikationen unentbehrlich sind.“90 Die Notwendigkeit, quali-

fikationsbezogene Entlohnung stärker zu fördern und angemessen bei der Entgeltgestaltung zu

berücksichtigen ergibt sich zudem daraus, daß zahlreiche neue Formen der Organisation, der

Einsatz moderner Informations- und Kommunikationssysteme sowie die Flexibilisierung der

Produktionsstrukturen Änderungen der Arbeitsaufgaben nach sich ziehen und insgesamt auf

anspruchsvollere Tätigkeiten hinauslaufen.

Zur Bewertung des Humankapitals bietet es sich an, den Marktwert dieses Kapitals für die Hö-

he der Vergütung als Maßstab zugrunde zu legen. Die externen Marktwerte bilden den wichtig-

sten Orientierungsrahmen zur Vermeidung unerwünschter Fluktuation, da diese Arbeitsmarkt-

werte die Vergütungen beinhalten, „(...) die die wesentlichen Wettbewerber in der jeweiligen

Branche, aber auch am regionalen Arbeitsmarkt ihren Führungskräften in vergleichbaren

Funktionen zahlen.“91 Bei einem Nachfrageüberschuß, wie er gegenwärtig auf dem externen

Arbeitsmarkt vor allem bei Fachkräften im EDV Bereich und Führungskräften zu beobachten

ist, muß die Höhe des marktwertbezogenen Entgeltes steigen. Falls die Entlohnung dem höhe-

ren Marktwert nicht angepaßt würde und der höhere Marktwert die Opportunitätskosten des

Arbeitnehmers mehr als ausgleicht, wird der Arbeitnehmer das Unternehmen verlassen. „Der

externe Arbeitsmarkt wirkt immer dann maßgeblich auf die Lohnfindung ein, wenn die Ein-

kommensmöglichkeiten, (...) nicht attraktiv genug sind, um hinreichend qualifizierte Mitarbeiter

extern zu akquirieren oder im Unternehmen halten zu können.“92

Zur Bestimmung des Marktwertes können beispielsweise vergleichende Vergütungsstudien

herangezogen werden. Diese Erhebungen sollen dem Unternehmen ermöglichen, einen zuver-

lässigen Vergütungsrahmen auf der Grundlage von Marktwerten abzustecken. Innerhalb dieses

Rahmens müssen die Fach- und Führungskräfte vergütungspolitisch positioniert werden. Eine

Eingruppierung im unteren Bereich, im Mittelfeld oder aber in der Spitzengruppe hat erhebliche

                                                
89 EVERS, H. (1999), S. 487.
90 OECHSLER, W. (1996), S. 126.
91 EVERS, H. (1999), S. 483. In diesem Zusammenhang schreibt HOPPE, K. (1994), S. 403, um „die eigenen

Führungskräfte ans Unternehmen dauerhaft zu binden, sind die Personalchefs bemüht, das eigene Entgeltni-
veau marktgerecht anzulegen.“

92 STEINMANN, H. / SCHREYÖGG, G. (1997), S. 711.
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Auswirkungen auf die Entscheidung im Unternehmen zu bleiben oder nicht. Während in

Deutschland insbesondere Führungskräfte im mittleren Bereich positioniert werden, gehören sie

in den USA vergütungspolitisch der Spitzenklasse an. „Diese Sichtweise werden sich künftig

auch deutsche Unternehmen stärker zu eigen machen müssen, um den immer härteren Wettbe-

werb um die besten Führungskräfte nicht zu verlieren.“93 In jüngster Zeit treten Aktienoptio-

nen als mögliches Instrument zur Absicherung von Humankapitalinvestitionen zunehmend in

den Vordergrund.94 Um Arbeitnehmer mit Hilfe von „Stock Options“ an ein Unternehmen zu

binden, müssen im wesentlichen zwei Bedingungen erfüllt sein. Zum einen muß die Ausübung

des Wandlungsrechtes voraussetzen, daß der Berechtigte in einem ungekündigten Arbeitsver-

hältnis steht und mit der Kündigung das Wandlungsrecht erlischt. Zum anderen müssen Akti-

enoptionen im Sinne von „Deferred Compensations“, also aufgeschobenen Entgeltbestandtei-

len, ausgestaltet sein. Unternehmen, die das Ziel verfolgen ihre Fach- und Führungskräfte zu

halten, können Mindestwartezeiten („vesting periods“) sowohl für die Ausübung des Wand-

lungsrechtes als auch für den Verkauf der erworbenen Aktien vorsehen. Für deutsche „Stock

Options“ besteht die Möglichkeit, Mindestwartezeiten von mehreren Jahren festzulegen. Haben

die Berechtigten ihre Option ausgeübt, so können sie verpflichtet werden, ihre Aktien für eine

weitere Mindestzeit zu halten.95 Verfalls- oder Rückzahlungsklauseln, nach denen Arbeitneh-

mern nach dem Ausscheiden aus dem Unternehmen keinerlei Rechte mehr an dem Aktionsplan

zustehen, „binden die Arbeitnehmer an ihren Arbeitgeber und können einen Arbeitsplatzwech-

sel erschweren.“96

Im Rahmen der weiteren Analyse konnte am Beispiel der DEUTSCHEN BANK AG und der

DAIMLER BENZ AG verdeutlicht werden, daß ihre Aktienoptionsprogramme keine finanziellen

Bindungswirkungen erzeugen und somit kein zielgerechtes Sicherungsinstrument darstellen.

Beide Konzerne verfolgen ausschließlich das Ziel, die Leistungen ihrer Arbeitnehmer zu erhö-

hen und somit die Interessen insbesondere der Führungskräfte mit denen der Aktionäre in Ein-

klang zu bringen. Diese Kritik sollte allerdings nicht dahingehend interpretiert werden, daß es

grundsätzlich unmöglich ist, Fach- und Führungskräfte mit erfolgsorientierten Vergütungsele-

menten insbesondere mit Aktienoptionen finanziell an ein Unternehmen zu binden. In den USA

sind Bindungsfristen von bis zu zehn Jahren durchaus üblich. Erst nach Ablauf dieser Friste

gelten die erworbenen Aktien als „Vested Stocks“. „Eine mitarbeiterseitige Trennung wird

dadurch häufig stark erschwert, wenn nicht ganz unmöglich gemacht.“97

                                                
93 EVERS, H. (1999), S. 483.
94 KOHLER, K. (1997), S. 254. ;PICOT, G. / EDELKÖTTER, F. (1999), S. K3.
95 Vgl. KOHLER, K. (1997), S. 248.
96 PICOT, G. / EDELKÖTTER, F. (1999), S. K3.
97 FEDDERSEN, D. (1997), S. 272.
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4.2 Laufbahnmodelle

Die inhaltliche Ausgestaltung von Laufbahnmodellen erlangt zunehmend an Bedeutung, da die

Unternehmen ihren Arbeitnehmern zukünftig bessere berufliche Aufstiegsmöglichkeiten bieten

müssen, „wenn sie negative Folgen wie eine geringere Loyalität und Einsatzfreude oder gar

Kündigungen vermeiden wollen.“98 Einer Umfrage zufolge würden 58% der Arbeitnehmer in

Deutschland ihren Arbeitsplatz wechseln, falls ihnen eine anderes Unternehmen bessere Ent-

wicklungs- und Aufstiegsmöglichkeiten böte.99

Bisher wird die Laufbahnplanung nach sehr starren Regeln praktiziert. Herkömmliche Karrie-

remodelle sind geprägt von dem Bild einer Leiter, auf der Arbeitnehmer, zumeist in Abhängig-

keit der Dauer ihrer Unternehmenszugehörigkeit, Sprosse für Sprosse eine Hierarchieebene

höher steigen. Die Besetzung höherer Positionen erfolgt vorrangig durch das Nachrücken un-

ternehmensinterner Arbeitnehmer auf der Aufstiegsleiter.

Es gibt verschiedene Gründe, die das Ablösen der klassischen, hierarchisch strukturierten Kar-

rierelaufbahn erfordern. Zunächst macht der organisatorische Wandel, insbesondere der Abbau

von Hierarchieebenen und die einhergehende Verringerung von Führungspositionen die her-

kömmlichen Karrierelaufbahnen zunichte.100 Darüber hinaus muß berücksichtigt werden, daß

der Aufstieg entlang eines solchen Karrieremodells ausschließlich Führungskräften vorbehalten

war. Unternehmen haben keine andere Möglichkeit gesehen, „gute Fachleute im Unternehmen

zu halten, als sie in die Führungshierarchie einzuschleusen (...).“101 Zurecht merkt SHEPARD

bereits 1958 an: „(...) when a good scientist is made a manager, a good scientist is lost.“102

HOPPE stellt fest, daß fehlende Aufstiegsmöglichkeiten für Fachkräfte zu Unzufriedenheit, Fru-

station und hohen Fluktuationsraten führen.103 Somit werden Fachlaufbahnen benötigt, um spe-

zifisch qualifizierte Fachkräfte an ein Unternehmen zu binden. Hinzu kommt, daß das Wertesy-

stem sich dahingehend verändert hat, daß eine zu starke hierarchische Unterwerfung, Weisung

und Kontrolle immer weniger Zustimmung bei den Arbeitnehmern findet. Um Fach- und Füh-

rungskräfte trotz verringerter Aufstiegschancen von unerwünschter Fluktuation abzuhalten,

muß aus den genannten Gründen zukünftig mehr Gewicht auf andere Karrieremöglichkeiten

gelegt werden.

Der Grundgedanke einer Fachlaufbahn besteht darin, „daß es Unternehmensleitungen möglich

sein muß, für das Unternehmen wertvolle und unverzichtbare Spezialisten entgeltmäßig und

                                                
98 O.V. (1998), S. 23. Siehe auch BIERACH, B. / SCHWERTFEGER, B. (1998), S. 118.
99 Vgl. O.V. (1998), S. 23.
100 Vgl. NORTH, K. (1998), S. 139.
101 HOPPE, K. (1994), S. 390.
102 SHEPARD, H.A. (1958), S. 179.
103 Vgl. HOPPE, K. (1994), S. 394.
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statusmäßig angemessen zu behandeln, ohne sie zu Führungskräften machen zu müssen.“104

Deutsche Unternehmen, in denen es im Vergleich zu US amerikanischen Unternehmen kaum

funktionierende Fachlaufbahnen gibt, gehen aus diesem Grund seit Anfang der 90er Jahre im-

mer mehr dazu über, alternative Entwicklungspfade für Fachkräfte einzuführen.105 Bei dem

sogenannten „Dual Ladder“ Konzept, das auch unter der Bezeichnung Y-Achse bekannt ist,

verläuft parallel, neben der herkömmlichen Laufbahn für Führungskräfte, eine solche für Fach-

kräfte.106 Als Voraussetzung für einen Aufstieg innerhalb der Parallelhierarchie werden primär

fachliche Qualifikationen gefordert. Häufige Einsatzgebiete hierfür sind der Forschungs- und

Entwicklungsbereich sowie der EDV Bereich.107 Die Übernahme in diese Laufbahn stellt für

den betroffenen Arbeitnehmer eine Beförderung dar. Dabei beinhaltet der neue Arbeitsplatz

komplexere, abteilungsübergreifende Aufgaben sowie mehr Entscheidungskompetenz und Ver-

antwortung bei weitgehend fehlender Führungsverantwortung.108

Damit Fachlaufbahnen als gleichwertig anerkannt werden, müssen ihre Strukturen an die der

Führungslaufbahnen angepaßt werden.109 Als Vergleichskriterien werden Titel, Funktionsbe-

zeichnungen, Statussymbole wie Büroausstattung etc. verwendet.110 Um die Akzeptanz zu er-

höhen, sollten die Positionen formal im Organisationsplan ausgewiesen und im Unternehmen

bekannt gemacht werden. Die Positionen müssen sowohl für den Inhaber als auch für das ge-

samte Unternehmen transparent und nachvollziehbar sein und dürfen keinesfalls „as a dumping

ground for incompetent managers (...)“ 111 mißbraucht werden. Entscheidend ist, daß Fachspe-

zialisten den Führungskräften in Status, Kompetenz und Einkommen, gleichgestellt werden, um

ihnen die gleichen Perspektiven zu bieten und sie an das Unternehmen zu binden.112

Zu einer immer wichtiger werdenden Alternative bzw. Ergänzung zur Laufbahnentwicklung für

Fach- und Führungskräfte wird die Projektlaufbahn.113 Insbesondere die Forderung nach fla-

                                                
104 HOPPE, K. (1994), S. 394.
105 Vgl. DOMSCH, M. (1994), S. 9; HOPPE, K. (1994), S. 390; NORTH, K. (1998), S. 139; KÜBEL, R. (1994), S.

30; SIEMERS, S.H. (1994), S. 116; FÜCHTNER, S. (1998), S. 604. In der Literatur werden für die Fachlaufbahn
synonym die Begriffe Spezialistenlaufbahn oder Parallelhierarchie verwendet. Vgl. GERPOTT, T. (1994), S.
30 f.

106 Die Bezeichnung Y-Achse ergibt sich aus der Parallelität von der Fach- und Führungslaufbahn, die dem Or-
ganigramm des Unternehmens die Gestalt eines „Y“ verleiht. Hierzu siehe HÄMMERLE, M. (1990) sowie
HÄMMERLE, M. (1994), S. 156.

107 Vgl. DOMSCH, M. (1999), S. 474.
108 Vgl. HÄMMERLE, M. (1990), S. 56.
109 SIEMERS stellt das Positionengefüge einer Führungslaufbahn dem einer Fachlaufbahn für einen EDV Spezia-

list vergleichend gegenüber. Die Rangstufen der Führungslaufbahn sind mit folgenden Bezeichnungen belegt:
Mitarbeiter, Gruppenleiter, Abteilungsleiter, Bereichsleiter, Direktor. Bei der Fachlaufbahn finden sich fol-
gende Bezeichnungen: Programmierassistent, Programmierer, Systemprogrammierer, Senior-System-
programmierer, Chefprogrammierer. Vgl. SIEMERS, S. (1994), S. 117.

110 Vgl. PREUSCHOFF, F. (1994), S. 82.
111 FEUER, D. (1986), S. 30.
112 Vgl. DOMSCH, M. (1999), S. 475 f.
113 Vgl. BERTHEL, J. (1997), S. 295.
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cheren Hierarchien, und nach größerer Flexibilität tragen dazu bei.114 Hierbei handelt es sich

um ein temporäres, horizontales Laufbahnelement, in dem bestimmte Aufgaben in projektori-

entierten Strukturen bearbeitet werden.115 Projekte sind komplexe und zumeist umfangreiche,

einmalige und dabei jeweils neuartige Aufgabenstellungen, deren Erledigung in der Regel zeit-

lich befristet ist und Mitarbeitern aus verschiedenartigen Stellen übertragen wird. Netzwerkarti-

ge Strukturen, verstärkte Prozeßorientierung sowohl innerhalb eines Unternehmens als auch

zwischen einzelnen Unternehmen verlangen im besonderen Maße Projektarbeit. Aufgrund des-

sen wird die Laufbahnmodell zunehmend an Bedeutung gewinnen, um die begabten und enga-

gierten Mitarbeiter durch interne Förderung an das Unternehmen zu binden.

4.3 Unternehmenskultur

Besonders vor dem Hintergrund des Wertewandels in der Gesellschaft und in der Arbeitswelt

müssen insbesondere in heutiger Zeit, in der Arbeitnehmer neben dem Einkommen vor allem

nach sozialer Anerkennung trachten, die Bestrebungen der Arbeitgeber darauf gerichtet sein,

die Arbeitnehmer emotional an sich zu binden.116 Emotionale Aspekte werden insbesondere

von BONUS berücksichtigt, der beispielsweise den Gemeinschaftsgeist als stabilisierendes Ele-

ment herausstellt.117 Solche Präferenzen werden positiv beeinflußt, wenn sich ein Arbeitnehmer

in bezug auf seinen Arbeitsinhalt, seine Arbeitsumgebung, seine Anerkennung bei den Kolle-

gen etc. wohl fühlt. Je höher die Zufriedenheit der Arbeitnehmer, desto höher die natürlichen

Opportunitätskosten118 und desto geringer das Abwanderungsrisiko. Unzufriedenheit hingegen

mündet unumstritten in Fluktuation.119 Die Unternehmenskultur stellt ein Instrument zur Er-

zeugung emotionaler Bindungen dar.120 SVEIBY / LLOYD stellen die These auf, „daß die Kultur

eines Unternehmens, sein Charakter und seine Identität zunehmend ausschlaggebend sein wer-

den, um die richtigen Leute anzuziehen und zu halten (...)“.121

                                                
114 Verschiedene Projektformen und damit verbundene Projektlaufbahnentwicklungen sind ausführlich darge-

stellt in DOMSCH, M. (1991), S. 66; DOMSCH, M. (1994), S. 14; DOMSCH, M. (1999), S. 478.
115 Vgl. BECKER, M. (1999), S. 388.
116 Vgl. BONUS, H. (1992), S. 5 f. und BONUS, H. (1993), S. 36.
117 Vgl. BONUS, H. (1986), S. 327 f.
118 Unter den natürlichen Opportunitätskosten werden Wohlfahrtseinbußen verstanden, die ein Arbeitnehmer

beim Verlassen des Unternehmens, beispielsweise durch den Verlust sozialer Beziehungen, erleidet.
119 Vgl. PROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 54. BARNARD weist bereits 1938 darauf hin, daß die Berücksichti-

gung sozialer Präferenzen für den Unternehmenserfolg unerläßlich sind. Vgl. BARNARD, C.I. (1938), S. 120.
120 EBERS, M. / GOTSCH, M. (1995), S. 230 bemerken, daß soziale Mechanismen, wie beispielsweise Normen

und Werte sowie vertrauensbildende Maßnahmen kostengünstige Absicherungsinstrumente gegen Opportu-
nismus darstellen, die sich in den Transaktionskostenansatz einbinden lassen, ohne zentrale theoretische Ar-
gumente aufgeben zu müssen.

121 SVEIBY, K.E. / LLOYD, T. (1990), S. IV.



28

Eine Unternehmenskultur kann nur dann eine emotionale Bindungswirkung entfalten, wenn ihr

Normen- und Wertesystem von allen Organisationsmitgliedern geteilt und verinnerlicht wird. In

dem Maße, wie sich die Mitglieder diesem System gegenüber verpflichtet fühlen, entwickelt

sich ein Wir-Gefühl, also eine kollektive Identität.122 Dies ist ein langwieriger Prozeß, der be-

reits mit dem Tag der Unternehmensgründung beginnt. Daß ein solcher Prozeß häufig fehl-

schlägt und die Identität eines Unternehmens sich in dem Maße auflöst, wie sich die Mitarbeiter

nicht mehr als Teil des Ganzen fühlen, zeigt das vermehrte Auftreten von Identitätskrisen.

Identitätskrisen können fatale Folgen haben. „Dann stehen die Mitarbeiter nicht mehr zum Un-

ternehmen, sie wandern ab, und erstklassige Leute gehen gar nicht erst hin.“123

Eine krisenhafte Entwicklung ergibt sich durch den raschen Wertewandel in der Gesellschaft

und der Arbeitswelt. In dem Maße wie „alte“ und „neue“ Werte aufeinandertreffen besteht die

Gefahr, daß sich die kollektive Identität auflöst. Ebenso ist zu befürchten, daß der schnelle

technologische Wandel Identitätskrisen verursacht, vor allem wenn ältere Mitarbeiter nicht be-

reit sind, diesen Wandel mitzumachen und sich bedroht fühlen. Die größte Gefahr hinsichtlich

ihrer Erosion geht zum einen von externen Unternehmensberatern und zum anderen von Fusio-

nen und Übernahmen aus. Unternehmensberater raten den Unternehmen sich selbst aufzugeben,

indem sie eine fremde Identität annehmen. „Im übertragenen Sinne wird damit die Integration

der Mitarbeiter verordnet wie der Blumenschmuck im Büro.“124

Im Zuge von Fusionen und Übernahmen bricht der Kampf um die kulturelle Vorherrschaft aus

– mit ungewissem Ausgang. „Mitarbeiter beklagen, nicht auf die Fusion vorbereitet worden zu

sein, sie fühlen sich hintergangen und hegen Mißtrauen gegenüber dem Unternehmen. Sie zie-

hen die Konsequenzen. Manche kündigen innerlich, die besten tun es wirklich. Es ziehen zahl-

reiche Experten trotz eines Übernahmeangebotes einen Wechsel vor.“125 So wechselten bei-

spielsweise einige Wochen nach dem Zusammenschluß von PRICEWATERHOUSE und COOPERS

& LYBRAND ganze Teams hochkarätiger Investmentbanker mit wertvollem Spezialwissen zur

Konkurrenz.126 Ebenso gingen nach der Fusion des SCHWEIZERISCHEN BANKVEREINS (SBV)

und der SCHWEIZERISCHEN BANKGESELLSCHAFT (UBS) fünf Spezialisten im Anlagebereich, die

im Stillhalterbereich für ca. 60% Marktanteil verantwortlich waren, zur ZÜRCHER KANTO-

NALBANK.127 Erhebungen zufolge verlassen nach einer Übernahme oder einer Fusion 25 % der

Führungskräfte im ersten Jahr und ungefähr 60 % nach 5 Jahren das neue Unternehmen.128

                                                
122 Die Bedeutung der Identität ist ausführlich dargestellt in BONUS, H. (1994).
123 BONUS, H. (1994) S. 7. BONUS vergleicht die Identitätslosigkeit mit zu hohem Blutdruck: „sie tut nicht weh,

aber wenn es hart auf hart kommt, folgt der ‚Infarkt‘ “. BONUS, H. (1994), S. 7.
124 GANSER, R. (1988), S. 75.
125 PROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 150.
126 Vgl. STEPPAN, R. (1998), S. K2.
127 Vgl. BAUMGARTNER, M. (1998), S. 31.
128 Vgl. WIRTGEN, J. (1999), S. 6.
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Vor allem in Zeiten, in denen sich Unternehmen in einer Identitätskrise befinden und Gefahr

laufen, gute Mitarbeiter zu verlieren, wird versucht, diese verstärkt durch monetäre Anreize an

das Unternehmen zu binden. Die DEUTSCHE BANK beispielsweise zahlte den höchstrangigen

Managern von BANKERS TRUST millionenschwere Zahlungen, um sich ihre Verbundenheit zu

erkaufen. Hierfür hat das Geldinstitut einen Pool von 400 - 500 Millionen US Dollar einge-

richtet. „Mit diesem Geld sollen all jene Bankers Trust-Spitzenkräfte gehalten werden, die sich

sonst möglicherweise mit Abwanderungsgedanken tragen würden.“129 Bereits zwei Jahre zuvor

hat die DEUTSCHE BANK beim Ausbau des Investmentbankings in London doppelte und dreifa-

che Gehälter sowie zusätzliche Bonuszahlungen gezahlt, mit dem Ergebnis, daß sich auch da-

mals weder die erwarteten Leistungen noch die erhoffte Loyalität eingestellt haben.130 Da iden-

titätslose Unternehmen für qualifizierte Arbeitnehmer nicht mehr attraktiv sind, beschäftigen

sich die folgenden Ausführungen mit der Frage, auf welche Potentiale sich ein Unternehmen

stützen muß, um Identitätskrisen zu überwinden und somit das Abwanderungsrisiko zu reduzie-

ren.

Zur Vermeidung bzw. zur Überwindung solcher Krisen müssen sich Unternehmen auf ver-

schiedene Stabilisierungspotentiale stützen. Dabei werden an die Führungskräfte besondere

Herausforderungen gestellt. Sie müssen dafür sorgen, eine Änderung der Kultur zu erreichen,

indem die kranken und gesunden Schichten identifiziert und neue Werte und Normen vorgelebt

werden. Eine solche Anpassung bedarf der Unterstützung geeigneter Symbole, mit deren Hilfe

der Sinn von Veränderungen sichtbar gemacht werden soll.131

Die Bedeutung von Vertrauen spielt ebenfalls eine zentrale Rolle.132 Die weiteren Ausführun-

gen sollten primär veranschaulichen, daß in Beziehungen, die auf Vertrauen basieren, Anreize

zu vertragsinkonformen Verhalten abgeschwächt werden und die Bildung von gegenseitigem

Vertrauen dazu beiträgt, die Transaktionskosten, die im Rahmen expliziter Sicherungsmecha-

nismen anfallen würden, zu senken. Da Vertrauen für die Stabilität von Bedeutung ist, zugleich

aber verdeutlicht wurde, daß das Systemvertrauen in die kollektiven Arbeitsmarktakteure zu-

nehmend schwindet, muß sich das Interesse der Arbeitgeber mehr als je zuvor auf vertrauens-

fördernde Maßnahmen richten. Beziehungen die auf Vertrauen basieren, erfordern institutio-

nelle Rahmenbedingungen, die der Etablierung und Pflege gemeinsamer Normen und Wertvor-

stellungen dienen. Die gemeinsam geteilten Normen und Werte sind es, die in den Ich-

Identitäten der einzelnen Mitglieder verankert sein müssen und den Bezugspunkt des unterein-

ander entgegengebrachten Vertrauens darstellen. Die nachhaltige Erfahrung verläßlicher Iden-

tität begründet somit Vertrauen. Folglich kann Vertrauen als zentraler Bestandteil einer starken

Unternehmenskultur interpretiert werden, bei dessen Vorhandensein gerade infolge unvollstän-
                                                
129 O.V. (1999), S. 30.
130 Vgl. O.V. (1999), S. 30.
131 Vgl. BONUS, H. / BAYER, I. (1999).
132 Zur Bedeutung von Vertrauen siehe insbesondere LUHMANN, N. (1989), sowie RIPPERGER, T. (1998).
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diger Arbeitsverträge die Stabilität der Beziehung enorm erhöht wird. Hinzu kommt, daß ein

Unternehmen, das eine starke Unternehmenskultur entwickelt hat und diese nach außen hin

kommuniziert, an Reputation gewinnt.

5. Fazit

Unternehmen können nur dann nachhaltig wettbewerbsfähig sein, wenn sie den Produktions-

faktor „Wissen“ besser managen. Dabei gilt es zukünftig den Arbeitnehmer als Träger von

Humankapital nicht mehr primär als Kostenfaktor anzusehen, den es zu reduzieren gilt, sondern

als den strategischen Erfolgsfaktor. Unternehmen müssen verstärkt das Risiko in ihre Überle-

gungen einbeziehen, die wertvolle Ressource „Humankapital“ durch die Abwanderung wert-

voller Mitarbeiter zu verlieren.

Die Analyse der Rahmenbedingungen hat gezeigt, daß die Arbeitswelt in einem tiefgreifenden

Wandel ist, da sich das Umfeld, in dem die Unternehmen agieren, grundlegend geändert hat.

Meue Technologien verändern zunehmend die Arbeit und die Organisation in den Unterneh-

men. Mit der Auflösung interner Strukturen einerseits und den äußeren Unternehmensgrenzen

andererseits verlieren hierarchisch strukturierte Unternehmen an Bedeutung. Der Abbau von

Hierarchien bedingt neue Formen von Entscheidungsprozessen, zunehmende Teamarbeit sowie

eine Verlagerung der Handlungs- und Entscheidungskompetenzen. Hochqualifizierte Mitarbei-

ter, die in der Lage sind, mit mehr Verantwortung und Gestaltungsfreiheit selbständig zu arbei-

ten, sind die Voraussetzungen dafür, nachhaltig im Wettbewerb zu bestehen.

Die theoretischen Überlegungen, in denen Abhängigkeiten zwischen Arbeitgebern und Arbeit-

nehmern analysiert wurden, führten zu folgendem Ergebnis. Der Transaktionskostenansatz von

WILLIAMSON erlaubt es, die Spezifität von Humankapitalinvestitionen zu berücksichtigen.

Sämtliche Kosten, die vor Vertragsabschluß anfallen haben den Charakter von spezifischen

Investitionen. Ex post erlangen Arbeitnehmer sowohl durch betriebliche Weiterbildungsmaß-

nahmen als auch durch learning-by-doing spezifisches Humankapital. Spezifische Investitionen

wirken einerseits produktivitätssteigernd, andererseits entstehen mit ihnen jedoch Abhängig-

keiten. So lassen sich spezifische Humankapitalinvestitionen weder aus der Sicht des Arbeitge-

bers noch der des Arbeitnehmers über den Markt sicher stellen. Beide Partner sind in die Ver-

tragsbeziehung „eingesperrt“ (lock-in Effekt) und wechselseitig aufeinander angewiesen. Spezi-

fische Humankapitalinvestitionen tragen dazu bei, die Bindung eines Arbeitnehmers an das

Unternehmen zu erhöhen. Erst unter Berücksichtigung der marktlichen Rahmenbedingungen,

also der knappheitsbedingten Abhängigkeiten, lassen sich asymmetrische Abhängigkeiten er-

klären.
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Die weiteren Ausführungen beschäftigten sich mit der Ausgestaltung von Vergütungssystemen,

Laufbahnmodellen sowie der Unternehmenskultur. Zusammenfassend bleibt festzuhalten, daß

bei der klassischen Entlohnung nach dem Senioritätsprinzip insbesondere jüngere, leistungsfä-

higere Mitarbeiter unter Inkaufnahme des Verlustes ihrer Unterpfänder ein Unternehmen ver-

lassen, da die Ertragsraten auf ihr Humankapital in anderen Unternehmen wesentlich höher

sind. Moderne Vergütungssysteme erfordern daher eine stärker qualifikationsorientierte Ent-

lohnung, um die negativen Folgen der Fluktuation zu vermeiden. Der Marktwert des generell

verwertbaren Humankapitals wirkt immer dann maßgeblich auf die Lohnfindung ein, wenn

dieser aufgrund von Knappheiten auf dem externen Arbeitsmarkt steigt. Zusätzlich sind die

starren, leistungsorientierten Entlohnungsformen durch flexible Gehaltsbänder und Zielverein-

barungssysteme zu substituieren. Schließlich besteht grundsätzlich die Möglichkeit, Aktienop-

tionen im Sinne von „Deferred Compensations“ auszugestalten, um somit das Abwanderungsri-

siko zu reduzieren.

Ebenso wie die herkömmlichen Entgeltsysteme wird die Laufbahnplanung in vielen Unterneh-

men  nach relativ starren Regeln praktiziert. Neben einer Leitungshierarchie für Führungskräfte

bedarf es einer Laufbahn für hochqualifizierte Fachkräfte, die nicht unbedingt Führungsaufga-

ben wahrnehmen wollen, dennoch besonders wertvoll für ein Unternehmen sind. Damit eine

Fachlaufbahn tatsächlich Bindungswirkung entfaltet, muß sie der Führungslaufbahn in Bezug

auf Einkommen, Verantwortung etc. gleichgestellt sein. Ansonsten droht die Gefahr, daß

Fachlaufbahnen lediglich als „Abstellgleis“ fungieren. Im übrigen macht der Abbau von Hier-

archien herkömmliche Aufstiegschancen zunichte und veränderte Arbeitsstrukturen durch

Team- und Projektarbeit differenziertere Laufbahnmuster erforderlich. Vor allem in modularen

Unternehmen, die ganz oder teilweise projektorientierte Strukturen aufweisen, trägt die Forde-

rung nach mehr Flexibilität bei der Zusammenarbeit in flachen Hierarchien dazu bei, Projekt-

laufbahnen einzurichten, um den Arbeitnehmern angemessene Entwicklungschancen zu bieten

und den Verbleib im Unternehmen schmackhaft zu machen.

Eine Unternehmenskultur kann nur dann eine Bindungswirkung entfalten, wenn ihr Normen-

und Wertsystem von allen Unternehmensmitgliedern geteilt und verinnerlicht wird. Eine starke

Unternehmenskultur und das von ihr ausgehende Stabilisierungspotential kann sich jedoch wie-

der auflösen. Die gegenwärtig größte Gefahr hinsichtlich ihrer Erosion geht zum einen von ex-

ternen Unternehmensberatern und zum anderen von Fusionen und Übernahmen aus. Einige

Beispiele aus der Praxis haben gezeigt, daß die Arbeitnehmer beim Auftreten von Identitätskri-

sen nicht mehr zu ihrem Unternehmen stehen. Sie wandern ab. Die zentrale Aufgabe der Füh-

rung besteht nun darin, sich auf identitätsstiftende Klammern zu stützen und die Unternehmen-

sidentität mittels Symbole zu pflegen und diese bewußt vorzuleben. Zugleich muß sich das In-

teresse der Arbeitgeber auf vertrauensfördernde Maßnahmen richten, da Vertrauen für die Sta-

bilität der Beziehung von großer Bedeutung ist.
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Zentrales Ergebnis ist, das eine zielgerechte Ausgestaltung von Vergütungssytemen und Lauf-

bahnmodellen die aus spezifischen Humankapitalinvestitionen entstehenden Abhängigkeiten

absichern können. Gelingt es einem Unternehmen durch eine starke Unternehmenskultur die

natürlichen Abwanderungskosten ihrer Arbeitnehmern zu erhöhen und somit Humankapital zu

sichern, besitzt dieses Unternehmen einen deutlichen Wettbewerbsvorteil, da die Imitierbarkeit

einer Unternehmenskultur, anders als die eines Vergütungssystems oder eines Laufbahnmodel-

les, nahezu unmöglich ist.
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