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1. Einleitung

» The most important assets of the firm are not the grounds and building, but the members
(...).“* Sowohl in der Praxis als auch in der Literatur besteht Konsens darin, daf? das Humanka-
pital der Arbeitnehmer im Zuge des Wandels von der Arbeiter- zur Wissensgesellschaft fir ein
Unternehmen zukinftig der wichtigste Produktionsfaktor sein wird, um nachhaltig wettbe-
werbsfahig zu sein.? Beispielhaft wird die wachsende Bedeutung von Humankapital daran
deutlich, dal3 sich der Kaufpreis fir ein Unternehmen Anfang der 80er Jahre noch zu 80% aus
Finanzkapital und nur zu 20% aus Humankapital zusammensetzte, wahrend sich diese Relation
im Laufe der 90er Jahre umgekehrt hat.® Damit wissensintensiver Giiter und Dienstleistungen
erstellt werden kénnen, sind umfangreiche Investitionen in das Humankapital der Arbeitnehmer
erforderlich. Folgerichtig haben deutsche Unternehmen ihre Ausgaben fiur die betriebliche
Weiterbildung in den letzten Jahren drastisch erhoht.* Investitionen in Humankapital sind fur
den Investor alerdings mit groferem Risiko verbunden als solche in Sachkapital, da Arbeit-
nehmer, im Gegensatz zu den in einer Bilanz aktivierten Vermogensgegenstanden, nicht Ei-
gentum des Unternehmens werden kénnen. Somit wichst die Gefahr, dal? Abwanderungen® den
Erfolg insbesondere von wissensintensiven Unternehmen wie beispielsweise Unternehmensbe-
ratungen, Steuerberatungs- und Wirtschaftspriifungsgesellschaften, High-Tech Firmen, Banken
etc. nachhaltig gefahrden. Vor diesem Hintergrund wird es aus der Sicht eines Unternehmens
immer wichtiger, Humankapital aufzubauen, zu fordern 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 llckenhaften Ansdtze zur Analyse von Abhangigkeiten zwischen Arbeitgebern und
Arbeitnehmern auszubauen und zu vertiefen, um die Notwendigkeit zur Absicherung von Hu-
mankapitalinvestitionen aus der Sicht des Arbeitgebers zu begrinden (Kapitel 3).

Ein weiteres Ziel ist es, herkommliche Vergitungssysteme, Laufbahnmodelle und die Unter-
nehmenskultur sowohl vor dem Hintergrund der theoretischen Uberlegungen al's auch der ver-
anderten 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, dal3 die Bindungswirkung herkdmmlicher

ALCHIAN, A.A. / WOODWARD, S. (1988), S. 77.

Siehe HOCKELS, A. (2000).

KONRAD REISS, Managing Director Central Europe von Gemini Consulting, zitiert in 0.V. (1998), S. 23.

Die Ausgaben fir die betriebliche Weiterbildung sind in der Bundesrepublik Deutschland von ca. 4 Milliar-
den DM Muitte der 70er Jahre auf ca. 36 Milliarden DM in 1995 angestiegen. Vgl. STORK, W. (1999), S. 81.
Mit dem Begriff ,, Abwanderung® bzw. ,Fluktuation® ist ausschliefdlich der freiwillige Wechsel eines Arbeit-
nehmers von einem Unternehmen zu einem anderen gemeint.
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Vergutungssysteme, die ausschliefdlich kurzfristig wiederkehrende Gehaltszahlungen in Abhén-
gigkeit der Senioritét vorsehen, minimal ist. Ebenso missen Unternehmen ihren Mitarbeitern
zukinftig bessere berufliche Aufstiegsmdglichkeiten bieten, um Fluktuation zu vermeiden. Im
Anschlul3 an die Defizitanayse werden zielgerechte Ausgestaltungsempfehlungen erarbeitet,
um Arbeitnehmer an ein Unternehmen zu binden.

Neben den bereits erwdhnten 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 konnen. Es wird veranschaulicht, wann eine Unterneh-
menskultur Uberhaupt emotionale Bindungswirkungen entfaltet. Zudem gilt es, jene Faktoren
zu analysieren, die das vermehrte Auftreten von Identitétskrisen begriinden und einhergehend
das Abwanderungsrisiko erhohen. Zur Vermeidung solcher Risiken werden im Anschluf3 ver-
schiedene Stabilisierungspotential e aufgezeigt.

2. Begriffliche Grundlagen und Rahmenbedingungen
2.1 Humankapital

Zeichen, Daten, Informationen und Wissen sind die vier zentralen Begriffe, die die Wissensge-
sellschaft prégen.® Grundsitzlich kdnnen 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 Strukturelles Kapital
an Personen organisatorisch
gebundenes Wissen verankertes Wissen

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

®  Zudiesen Begriffen siehe GULDENBERG, S. (1999), S. 523.



Strukturelles Kapital wird in der Literatur as solches definiert, ,,das tbrig bleibt, wenn die Mit-
arbeiter nach Hause gehen“’, bzw. , das der Organisation auch dann verbleibt, wenn bspw. alle
Mitarbeiter gleichzeitig kiindigen wiirden.“® NorTH bemerkt allerdings zurecht, da 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 Prozef3-
beschreibungen kodifizierten Informationen konnen zwar helfen, die Abwanderung einzelner
Mitarbeiter auszugleichen, sind jedoch weitgehend wertlos, wenn Mitarbeiter massiv abgewor -
ben werden oder anderweitig das Unternehmen verlassen.“® Ebenso unterstreicht ARRow, dal3
elektronische Medien wie Datenbanken, Software und Prozef3beschreibungen 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.“!° Die Literatur ist sich
also darin einig, dal’ nahezu ales Wissen in den Kodpfen 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” bei spielsweise wird unter Humanka-
pital die , Gesamtheit von Wissen, Kénnen und Wollen der menschlichen Arbeitskraft“™ ver-
standen. Einige Autoren differenzieren das Humankapital in Fahigkeiten, Kenntnissen und Fer-
tigkeiten.? Zu den Fahigkeiten zahlen die physischen und intellektuellen Méglichkeiten eines
Menschens. So sind beispielsweise fur handwerkliche Tétigkeiten gewisse korperliche Fahig-
keiten und fr geistige Tétigkeiten eher intellektuelle Fahigkeiten unerléllich. Kenntnisse sind
gespeicherte Informationen Uber Sachverhalte, die aus dem Gedéchtnis abrufbar sind, wie bei-
spielsweise das Wissen Uber bestimmte Produktionsanlagen und Produktionsabl&ufe, das Wis-
sen Uber die Aufgabenverteilung zwischen den Abteilungsmitgliedern oder das Wissen Uber
branchenspezifische Rechtsvorschriften, wie Steuergesetze. Fertigkeiten entstehen aus der Ver-
bindung von Kenntnissen und Fahigkeiten. Ein Arbeitnehmer entwickelt diese bei der Durch-
fuhrung bestimmter Tétigkeiten. Im Laufe der Zeit bilden sich Routinen, die zu einer Produkti-
vitétssteigerung beitragen.

Diesem Arbeitspapier liegt eine Definition von Humankapital zugrunde, welche die wesentli-
chen Elemente anderer zusammenfald und der Auffassung von CASPERS entspricht, wonach

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

ProBsT, G. / KNAESE, B. (1998), S. 26.

NORTH, K. (1998), S. 58.

ARROW, K.J. (1996), S. 126.

BLEICHER, K. (1987), S. 23.

Vgl. nachfolgend ALEWELL, D. (1993), S. 87; MAYERHOFER, H. (1999), S. 493.

10
11
12



unter Humankapital , die Gesamtheit der Fahigkeiten, Fertigkeiten, Erfahrungen und Kenntnis-
se von Individuen, aber auch deren Wissen, Kénnen und Kreativitat“*® verstanden wird.

Humankapital weist im Vergleich zum Sachkapital einige Besonderheiten auf.** Wahrend
Sachkapital personenunabhéngig ist, ist Humankapital ,(...) the stock of skills and productive
knowledge embodied in people.“*® Ein Arbeitnehmer, der seine Arbeitskraft verkauft, bleibt als
Person mit ihr verbunden. Dies fuhrt zu Problemen, die auf anderen Faktormérkten nicht auf-
treten, da der Arbeitnehmer in der Lageist, seine Leistung selbstandig zu variieren.’® Ein weite-
rer Unterschied besteht darin, dal3 Sachkapital im Zeitablauf abgenutzt wird und an Wert ver-
liert. Humankapital hingegen wéchst, wenn es anderen Individuen weitergegeben wird. Es kann
also an Wert gewinnen aber auch verganglich sein.*’ Hierfiir verantwortlich sind die raschen
dynamischen Veranderungen technischer, rechtlicher, 6konomischer oder sozialer Rahmenbe-
dingungen. Als Indikator fur die Nutzungsdauer von Humankapital gilt die Halbwertzeit des
Wissens. Diese bezeichnet die zeitliche Dauer der Entwertung, der Relevanz und Gultigkeit des
Wissens um die Hélfte. In der folgenden Abbildung ist die Halbwertzeit des Wissens darge-
stellt.

Abbildung 2: Halbwertzeit des Wissens

Relevanz
des Wissens

Schulwissen

Hochschulwissen

50%

berufliches Fachwissen

EDV -Fachwissen
0% T T
0 Jahre 10 Jahre 20 Jahre Zeit

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

Diese Abbildung verdeutlicht, dafl3 Schul- und Hochschulwissen, wesentlich langsamer entwer-
tet wird als berufliches Fachwissen oder Technologiewissen. Aufgrund des technischen Wan-

13
14

CASPERS, R. (1996), S. 274.

Ein ausfuhrlicher Vergleich materieller Produktionsfaktoren einerseits und Wissen andererseits ist dargestellt
in REHAUSER, J. / KRCMAR, H. (1996), S. 10 ff.

RosEN, S. (1987), S. 681 f.

Vgl. BRANDES, W. / WEISE, P. (1991), S. 25.

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, dal3 Hochschulwissen weniger zeitanféllig
ist, wird ein Student der Wirtschaftsinformatik beim Eintritt in ein Unternehmen feststellen,
daR die Halfte seines im Studium erworbenen EDV-Wissens nicht mehr aktuell ist.® Neben
den abgebildeten Qualifikationen gilt es vor allem den wachsenden Stellenwert soziaer und
kommunikativer Kompetenzen zu berticksichtigen, die im Vergleich zur fachlichen Wissensba-
sis wesentlich weniger zeitanfélig sind.*®

Empirische Untersuchungen zeigen, dal? die Renditen von Humankapital i.d.R. deutlich hoher
sind als die von Sachkapital.*® Ende der 80er Jahre stand in Westdeutschland dem Wert des
gesamten Sachkapitals in Form von Bauten, Verkehrswegen etc. in Hohe von 10 Billionen DM
ein wirtschaftlicher Wert des Humankapitals aler Erwerbspersonen von ca. 4,5 Billionen ge-
geniiber.?! Es ist davon auszugehen, daR das Gewicht des Humankapitals zukiinftig deutlich
zunehmen wird. Hinweise daflir ergeben sich aus den wachsenden Ausgaben fir die betriebli-
che Weiterbildung, die in den letzten 25 Jahren von 4 Milliarden DM auf 36 Milliarden DM
gestiegen sind.?

Sachkapital ist mefdbar und erscheint als Vermogensgegenstand in der Bilanz. Den Anteil des
Humankapitals am gesamten Kapital eines Unternehmens ausfindig zu machen, ist auf3erst
schwierig, da Humankapital schwer mefdbar ist und nicht als Vermdgensgegenstand bilanziert
wird. Obwohl die Bilanz lediglich ein verzerrtes Vermogensbild eines Unternehmens wider-
spiegelt, aul3ert sich der enorme Wert des Humankapitals darin, dald der Kaufpreis eines Unter-
nehmens den bilanziell ausgewiesenen Buchwert in der Regel deutlich tibersteigt.® IBM bei-
spielsweise zahlte 1995 fur den Kauf von LoTus 3,5 Milliarden US Dollar, obwohl der Buch-
wert des Vermogens lediglich 230 Millionen US-Dollar betrug. Ebenso wies der Lebensmittel-
konzern KRAFT einen Buchwert von 1,3 Milliarden US-Dollar aus und wurde fur 12,9 Milliar-
den US-Dollar von PHILIP MORRIS ilbernommen.?* Diese Zahlen verdeutlichen, dal , der Wert
eines Unternehmens (...) zunehmend vom ,, Wissenskapital“ und weniger vom Buchwert, dem
physischen Vermdgen eines Unternehmens bestimmt* wird.?
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Vgl. GULDENBERG, S./ MAYERHOFER, H. / STEYRER, J. (1999), S. 595.

Vgl. FAIX, W.G./ BUCHWALD, C./ WETZLER, R. (1991), S. 57. Vdl. FAIX, W.G./ LAIER, A. (1991), S. 57.
Vgl. KLoDT, H. / MAURER, R. / SCHIMMELPFENNIG, A. (1997), S. 123.

Vgl. WELSCH, J. (1999), S. 26.

Vgl. STORK, W. (1999), S. 81 ff.

Vgl. PrROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 18 f. Neben dem Humankapital sind auch andere immaterielle Ver-
mogensgegensténde wie der Markenname, die Kundenbeziehungen etc. im Kaufpreis enthalten.

Vgl. KARNER, H.F. (1996), S. 77; PROBST, J. / KNAESE, B. (1998), S. 19.
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 veréandert und werden dies auch kunftig tun. Verantwortlich hierfir ist vor alem
die Globalisierung der Mérkte, neue Technologien, veranderte Organisations- und Arbeits-
strukturen sowie der Wertewandel in der Gesellschaft und der Arbeitswelt.

Giter-, Arbeits- und Kapitalmarkte globalisieren sich zunehmend. Weltweit vollzieht sich ein
struktureller Wandel von arbeits- und kapitalintensiven zu informations- und wissensintensiven
Gutern und Dienstleistungen. ,, Arbeit und Kapital werden von Wissen als knappe Ressource
abgel 6st.“? Die heute a's Industrienationen bezeichneten Lander werden Wissensnationen. Der
technologische und organisatorische Wandel, der seit zwei Jahrzehnten die wirtschaftliche
Entwicklung pragt, nimmt einen besonderen Stellenwert ein. Unternehmen muissen 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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hoch

virtuelle Organisationen
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Virtuelle Arbeitsbeziehungen
Telearbeit

hierarchische Organisation modulare Organisation

ﬂ >
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Kontrollieren »
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niedrig hoch

]

Produktkomplexitat

Umweltunsicher heit

niedrig

Quélle: In Anlehnung an: PRIBILLA, P. / REICHWALD, R. / GOECKE, R. (1996), S. 5und S. 255.

% NoRTH, K. (1998), S. 14.



Die traditionellen Unternehmensgrenzen |6sen sich nach auf3en hin auf. Virtuelle Unternehmen
stellen aus interorganisatorischer Perspektive eine innovative Unternehmenskooperation recht-
lich unabhéngiger Unternehmen, Institutionen oder Einzelpersonen dar, die auf Dauer eines
Geschaftszweckes angelegt ist und es erméglicht, schnell und flexibel auf veranderte Marktbe-
dingungen zu reagieren. Die durch den technischen Wandel bedingte Reorganisation von Un-
ternehmen hat nicht nur neue unternehmensiibergreifende Kooperationsformen ermaoglicht,
sondern auch die internen Strukturen von Unternehmen verandert. Aus intraorganisatorischer
Sicht verlangen die verénderten Rahmenbedingungen insbesondere den Abbau zentraler Hier-
archieebenen. An die Stelle der traditionellen Hierarchie tritt zunehmend die Arbeit und Aufga-
benbewdltigung im Team. Selbststeuernde Arbeitsgruppen mit dezentraler Entscheidungskom-
petenz und Ergebnisverantwortung sind das K ernstiick modularer Organisationen.?’

Die Verlagerung von arbeitsintensiven zu wissensintensiven Gutern und Dienstleistungen, der
Einzug moderner Informations- und Kommunikationssysteme sowie die einhergehende Verén-
derung traditioneller Organisations- und Arbeitsformen stellen neue Anforderungen an die
Qualifikationen der Arbeitnehmer. Obwohl der Einfluld dieses Wandels auf die Qualifikati-
onsanforderungen in der Literatur sehr unterschiedlich beurteilt wird, wird hier die Ansicht
vertreten, dald sich aus dieser Entwicklung eine Hoher- bzw. Andersqualifizierung der Arbeit-
nehmer, und nicht etwa eine Dequalifizierung, ableiten 183t. Verdnderte Qualifikationsanforde-
rungen kommen darin zum Ausdruck, dald der Anteil der Beschéftigen im Produktions- und
Dienstleistungssektor kontinuierlich sinkt, wohingegen der Anteil der Beschéftigen im Infor-
mations- und Wissenssektor zunimmt, wie Abbildung 4 verdeutlicht.

Abbildung 4: Entwicklung der Beschéftigten nach Sektoren in der BRD

100%

Information und Wissen

80% —

Anteil der 60% —

Beschéftigten Dienstleistungen

40% — .
Industrie und Handwerk
20% —
Land- und Forstwirtschaft
0% T T T T

1900 1920 1940 1960 1980 2000

Zeit

Quelle: In Anlehnung an GULDENBERG, S. (1998), S. 2.

27" Virtuelle Unternehmen sind ausfiihrlich dargestellt in PicoT, A. / REICHWALD, R. / WIGAND, R. (1998).
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Neben dem technischen und organisatorischen Wandel vollzieht sich ein kontinuierlicher Wer-
tewanddl in der Gesellschaft. Seit den 60er Jahren zeigt sich eine markante Veranderung. Der
Wandel beeinfluf® insbesondere die Einstellung jingerer Arbeitnehmer. Standen friher Ein-
kommen, Macht und Status konkurrenzlos im Vordergrund, driickt sich der Wandel darin aus,
dal3 heute verstarkt postmaterielle Werte wie Initiative, Verantwortung, Selbstverwirklichung,
soziale Anerkennung und Eigenstandigkeit an Bedeutung gewinnen und Unterordnung sowie
reine Arbeitsausfihrung ohne Entscheidungskompetenzen und Handlungsspielraum abgel ehnt
werden.?® Zudem werden kommunikative Tugenden wie Teamarbeit, Offenheit und Humor als
wichtig angesehen.” Zu beachten gilt es, daf3 bestimmte Werte, wie beispielsweise Selbstent-
faltung, Autoritét und Mitsprache primar eine Kennzeichnung hoherer Bildung sind. In dem
Mal3e wie die Menschen in den Genul? hoherer Bildung kommen, sind deshalb V erschiebungen
in den Wertorientierungen wahrscheinlich. Zusammenfassend stellt ROSENSTIEL fest, dal3 dieser
Wandel bel jungeren Arbeitnehmern mit hoherer, insbesondere akademischer Ausbildung be-
sonders ausgepragt ist.*

Obwohl nach neueren theoretischen Ansédtzen bekannt ist, dald sich die Werte der Menschen
grundlegend geéndert haben, bleibt diese Entwicklung innerhalb vieler Unternehmen auf3er
acht. In der Praxis ist weiterhin das tayloristisch geprégte Menschenbild verbreitet.®* Das Ma-
nagement konzentriert sich primér auf Veranderungen der Arbeitsorganisation, eine radikale
Uberarbeitung der Arbeitsablaufe sowie die Gestaltung von temporéren, schnell veranderungs-
fahigen Organisationen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern.* Die Personalpolitik
wird vielfach als Verwaltungsaufgabe angesehen, welche die Arbeitsbeziehungen unter dem
Gesichtspunkt eines begrenzten Arbeitsplatzangebotes und eines praktisch austauschbaren Ar-
beitskréfteangebotes regelt. Empirische Untersuchungen belegen, dal3 in vielen Unternehmen
der Mensch as , passives und unselbstandiges Wesen* oder as ,, mechanisches Instrument®
betrachtet wird.*® Die Vernachl&ssigung der menschlichen Bediirfnisse kann nachteilige Folgen
wie beispielsweise Konflikte, Leistungsminderung bis hin zur Fluktuation nach sich ziehen.®
Nur sehr langsam wird erkannt, dal3 der Mensch nicht as Kostenfaktor anzusehen ist, den es zu
reduzieren gilt, sondern a's kritischer Erfolgsfaktor.

28
29
30

Vgl. LENK, T. (1991), S. 15.
Vgl. WAGNER, D. (1991), S. 27.

Vgl. ROSENSTIEL, L. (1992), S. 335. Zum Wertewandel in der Arbeitswelt siehe auch SILBERER, G. (1992), S.
139 und THEN, W. (1994), S. 126 .

Vgl. PicoT, A./ REICHWALD, R. / WIGAND, R. (1998), S. 443.
Vgl. STEVENSON, H.H./ MOLDOVEANU, M.C. (1996), S. 10.
Vgl. MEYER-DOHM, P. (1990), S. 17.

Vgl. WAGNER, D. (1991), S. 30.

31
32
33
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3. Notwendigkeit zur Sicherung von Humankapitalinvestitionen

Zentraler Untersuchungsgegenstand der folgenden Ausfihrungen ist die Klarung 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, aso solche, die vor Vertragsschlufd anfallen, und
ex-post Kosten unterschieden. Ex ante ist die Auswahl von geeigneten Arbeitnehmern am ex-
ternen Arbeitsmarkt fir die Unternehmen eine wichtige Aufgabe. Die Einstellung von Arbeit-
nehmern ist alerdings nicht kostenlos. Fur 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 tiber die Befahigung und die personliche Eignung des Bewerbers asymmetrische Informatio-
nen bestehen. Die Hohe der Kosten hangt von der Dauer der Partnersuche und der Dauer der
Verhandlungen ab. Bendtigt ein Unternehmen gering qualifizierte Arbeitnehmer, sind die
Suchkosten bei entsprechendem Angebot zumeist sehr gering. Muf3 ein Unternehmen umfang-
reiche Informationen Uber potentielle Arbeitnehmer beschaffen, Kosten fur Stellenanzeigen,
Werbung, Auswahlverfahren, Vorstellungsgesprache, Eignungstests etc aufwenden, fallen die
Kosten stérker ins Gewicht. Berlicksichtigt werden muf3 auch der Zeitaufwand personeller Res-
sourcen, der hierfir bendtigt wird.

Bestehende Arbeitsbeziehungen sind nun nicht mehr kostenlos gegen neue Beschéftigungsver-
haltnisse substituierbar. Ein Arbeitgeber kann nun ein Interesse an der Aufrechterhaltung der
Beziehung haben, da ihm dies Transaktionskosten erspart. Ob der Abhangigkeitsgrad fur beide
Parteien in gleicher Weise steigt, hangt von der Hohe der anfallenden ex-ante Transaktionsko-
sten ab. Unter der Annahme, dal3 der Faktor ,, Arbeit* beliebig substituierbar ist, kann man da-
von ausgehen, dal? die Kosten des Vertragsabschlusses zwar vorhanden, allerdings sehr gering
sind, und zudem die Suchkosten fir ein Unternehmen nicht sonderlich ins Gewicht fallen. Ge-
lingt es dem Unternehmen, diese Kosten auf den Arbeitnehmer zu Uberwdalzen, spricht einiges
dafir, dal3 die Transaktionskosten seitens des Arbeitnehmers héher und somit sein Abhangig-
keitsgrad grofer ist. Ex-ante Transaktionskosten kdnnen einen ersten Ansatzpunkt fur das In-
teresse, Humankapital im Unternehmen zu sichern, liefern. Lediglich ex-ante Transaktionsko-
sten zur Begrindung eines zunehmenden Abhangigkeitsgrades heranzuziehen, scheint unzurei-
chend.

Neben den Kosten die vor Vertragsabschlufd anfallen, missen auch ex-post Transaktionsko-
sten berticksichtigt werden. Ex-post Transaktionskosten umfassen die nach dem Vertragsab-
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schluf3 entstehenden Kosten. WILLIAMSON zufolge besitzen diese verschiedene Auspragungen.
Er differenziert in (1) Fehlanpassungskosten, die entstehen, wenn, as Folge der begrenzten
Fahigkeit alle zukunftigen Eventualitéten ex ante zu antizipieren, die urspringlich getroffenen
Vereinbarungen einer Anpassung bedurfen; (2) die Kosten des Feilschens, wenn beide Ver-
tragspartner versuchen, Fehlentwicklungen zu korrigieren; (3) die Kosten des Einrichtens und
des Betriebes von Uberwachungs- und Beherrschungssystemen (,, governance structures'); (4)
der Sicherungsaufwand zur Uberprifung der quantitativen und qualitativen Richtigkeit von
Tauschvorgangen.® Die Hohe der Transaktionskosten kann nicht genau bestimmt werden, da
sich der Umfang der Kosten nicht nur auf solche beschrankt, die pagatorischen Charakter ha-
ben, sondern auch Opportunitétskosten, wie beispielsweise Nachteile in Form von Mihe und
Zeit, umfafit.*®

Beispielhaft seien hier einige fur die Arbeitsbeziehungen relevante ex-post Transaktionskosten
aufgefuihrt. Wahrend der Beziehungen entstehen Kosten bei der Uberwachung der vertraglichen
Vereinbarungen und eventueller Anpassungen. Die Vertragspartner missen kontrollieren, ob
die Leistungen des anderen eingehalten werden. Die Uberwachung ist firr den Arbeitgeber ins-
besondere dann mit hohen Kosten verbunden, wenn die Leistungen des Arbeitnehmers nicht
spezifiziert und ihm nicht alleine zugerechnet werden kdnnen. Anpassungskosten fallen immer
dann an, wenn die urspringlichen Vereinbarungen nicht eingehalten werden. Dies ist darauf
zurlickzuftihren, dal3 die Vertrdge unvollstandig und die Individuen begrenzt rational sind. Die
Hohe der Transaktionskosten kann zudem durch Kiindigungsschutzbestimmungen beeinfluf3t
werden. Eine Kundigung des Arbeitsverhaltnisses ist vielfach nur in bestimmten Féllen deutli-
cher Pflichtverletzung des Arbeitnehmers erlaubt. In anderen Féllen bedingt eine Aufldsung der
Beziehung erhebliche Kosten.*” Die Kosten der Kiindigung setzen sich aus einer Vielzahl von
Komponenten zusammen: Differenz zwischen der Lohnfortzahlung und einer geringeren Wert-
schopfung des gekindigten Arbeitnehmers wéahrend der Kindigungsfrist; Kosten, die durch
sonstige Zeitverzogerungen entstehen (z.B. Einschalten des Betriebsrates) und eine sofortige
Entlassung verhindern; Suche geeigneter Auswahlkriterien der zu entlassenen Mitarbeiter; Ab-
findungszahlungen.

35
36

Vgl. WILLIAMSON, O.E. (1985), S. 21. Siehe hierzu auch PicoT, A. (1982), S. 270.

Nach einer Studie von WALLIS / NORTH haben sich die Transaktionskosten in den vergangenen 100 Jahren
mehr als verdoppelt. Sie schéatzen die Hohe der Transaktionskosten auf 55% des Bruttosozial produktes. Vdl.
WALLIS, JJ. / NORTH, D.C. (1986). RICHTER schétzt die Hohe der Transaktionskosten sogar auf 70 - 80 %
des Bruttosozial produktes. Vgl. RICHTER, R. (1992), S. 13.

87 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 getétigt, ist dald der Faktor ,, Arbeit” nicht mehr
beliebig substituierbar ist. Die Arbeitnehmer unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Qualifikatio-
nen. Bel der Bestimmung des Abhangigkeitsgrades mufd berlicksichtigt werden, ob der Arbeit-
nehmer generelles oder spezifisches Humankapital® 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.*® Der Arbeitgeber wére
schlecht beraten, solche Investitionen zu finanzieren, da er beflirchten muf3, dal3 der Arbeitneh-
mer anschlief3end das Arbeitsverhdtnis kiindigt und weder die Amortisation der Kosten noch
die aus der Investition erwarteten Ertrage gewahrleistet werden.*® Der Arbeitnehmer hingegen
kann seine Investitionskosten jederzeit Uber den Markt amortisieren, da annahmegemal3 andere
Unternehmen bereit sind, den durch die Investition entstandenen hoheren , Markt“-Lohn*" zu
zahlen.*? Unter der Bedingung, daf3 der Arbeitnehmer diese Investitionen selber getétigt hat, ist
der Abhéngigkeitsgrad gleich null. Beide Parteien kdnnen den Vertragspartner ohne Probleme
wechseln, und institutionelle Vorkehrungen zur Sicherung des Humankapitals sind nicht erfor-
derlich.

Spezifische I nvestitionen erhohen die Produktivitét eines Arbeitnehmers ausschlief3lich in dem
Unternehmen, in dem dieses Humankapital entstanden ist. Aul3erhalb des Unternehmens ist es
wertlos. BoNus betrachtet in diesem Zusammenhang einen Mathematiker, der sich so sehr auf
die Berechnung von Raketenbahnen spezidisiert hat, da? er sonst nichts kann.** Die Spezifitat
des Humankapitals kommt nach WIiLLIAMSON insbesondere in Form idiosynkratischer Erfah-
rung zum Ausdruck. Idiosynkratische Erfahrung bezeichnet ein durch Ubung erlangtes intuiti-
ves Wissen, dessen formale Reproduktion schwierig oder gar unméglich ist.** WiLLIAMSON /
WACHTER / HARRIS unterscheiden vier Arten idiosynkratischer Erfahrungen, die sie as voll-
kommen spezifisch bezeichnen®: (1) "equipment idiosyncracies’ ergeben sich aus dem Um-
gang mit speziellen Produktionsanlagen; (2) "process idiosyncracies' bezeichnen das Kennen-

38
39
40

Die Begriffe Humankapital und Qualifikationen werden hier synonym verwendet.
Vgl. BONUS, H. (1987), S. 93.

Vgl. BECKER, G.S. (1962), S. 13. Ausfuhrlich diskutiert wird die Finanzierung von generellen und spezifi-
schen Weiterbildungsinvestitionen in ALEWELL, D. (1997), S. 61 ff.

Der Begriff ,Markt“-Lohn impliziert, dal3 das generelle Humankapital eines Arbeitnehmers im Unternehmen
mit einem bestimmten Betrag entlohnt wird, er diesen Betrag aber auch aulRerhalb des Unternehmens, also
Uber den Markt, erhalten wirde.

Vgl. O, W.Y. (1962), S. 540.

Vgl. Bonus, H. (1987), S. 93.

Vgl. WILLIAMSON, O.E. (1975), S. 61 f. und WILLIAMSON, O.E. (1979), S. 238 ff.
Vgl. WILLIAMSON, O.E./ WACHTER, M.L./ HARRIS, J.E. (1975), S. 256 f.

41

42
43

45
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lernen der unternehmensspezifischen Produktionszusammenhange; (3) "informal team accom-
modations’ entstehen durch die Kenntnisse informeller sozialer Gefuige innerhalb des Unter-
nehmens und den damit verbundenen elementaren Werten, Normen und Sanktionen; (4)
"communication idiosyncracies’ entwickeln sich infolge unternehmensspezifischer Kommuni-
kationskandle und Sprachcodes. Letztere umfassen beispielsweise auch Ubliche Begriffe wie
Qualitét, Wandel und Sicherheit, die im Laufe der Unternehmensentwicklung evolviert und mit
einer unternehmensspezifischen Bedeutung belegt sind.*’ Der amerikanische Management Pro-
fessor QUINN ist der Ansicht, dald drei Viertel des generierten Mehrwertes vieler Unternehmen
auf spezifisches Humankapital zuriickzufiihren ist.®® Idiosynkratische Fahigkeiten fiihren
PrROBST / KNAESE zufolge ,,zur Auspragung von Kernkompetenzen und verhelfen dem Unter-
nehmen letztlich zum Wettbewerbsvorteil.“* In der folgenden Tabelle sind einige Beispiele fir
idiosynkratische Fahigkeiten aufgefuhrt:

Tabelle 1. Beispiele fur idiosynkratische Fahigkeiten

Bezugsebene idiosynkratische Fahigkeiten

Arbeitsplatz Anwendung einer bestimmten Maschine oder ar-
beitsplatzspezifischen Software

Abteilung/Team | Einbindung in die Aufgabenverteilung und die In-
formationskanéle innerhalb des Teams, Bedienung
einer abtellungsspezifischen Software

Unternehmen Eigenarten unternehmensspezifischer Sprachcodes,
Normen und Werte; Kenntnisse unternehmensspe-
zifischer Beziehungsnetze

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

Bel WILLIAMSON / WACHTER / HARRIS steht solches Humankapital im Vordergrund, dal3 sich
Arbeitnehmer durch ,learning by doing“ bzw. , on-the-job training”, also in der Abwicklung
von Produktionstétigkeiten innerhalb des Unternehmens sowie durch das Kennenlernen von
Besonderheiten des Vertragspartners, aneignen. Spezifisches Humankapital, das in Form von

4 Hierunter fallt auch das Wissen um Kultur, Werte und Orientierungen. Vgl. DORE, J. / CLAR, G. (1997), S.

159.

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, mif3glickte kléaglich. Jahre spéater
noch bezeichnete die Erwahnung des Wortes ,,Horizons* gescheiterte Projekte. Vgl. PROBST, G. / RAUB, S. /
ROMHARDT, K. (1997), S. 303.

Vgl. QUINN, J.B. (1992) zitiert in PROBST, G. / RAUB, S./ ROMHARDT, K. (1998), S. 18.

ProBsT, G. / KNAESE, B. (1998), S. 54.

a7

48
49
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Aus- oder Weiterbildungsmal3nahmen 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 (...)*.® Sowohl BECKER als auch DOERINGER / PIORE gehen
ebenfalls davon aus, dal3 spezifisches Humankapital vor allem am Arbeitsplaiz erworben
wird.>* Die Bedeutung idiosynkratischer Fahigkeiten, 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.” >

Der schnelle technische und organisatorische Wandel erfordert, dal3 Humankapital zunehmend
am Arbeitsplatz selbst und nicht primér in Bildungsinstitutionen erworben wird.>® Der Vorteil
des ,,on-the-job training” liegt vor allem darin, dal3 der Erwerb und die Umsetzung raumlich
nicht getrennt sind. Der einzelne Arbeitnehmer gestaltet den Arbeitsprozeld vor Ort mit und
kann bereits im LernprozeR das notwendige Fingerspitzengefiihl entwickeln.>* Den Umfang des
,on-the-job training” zu erfassen, ist nicht ganz einfach, da ein grof3er Antell daran impliziter
Art ist.> Bel Arbeitnehmern unterer Qualifikationsebenen, die lediglich ausfiihrungsorientierte
Téatigkeiten verrichten, ist der Anteil eher gering, wohingegen in htheren Positionen, vor allem
im Managementbereich, in dem Bildungsmal3nahmen haufig individuell durchgefiihrt werden,
hat das ,, on-the-job training* einen besonders hohen Stellenwert.® MINCER hebt hervor, daf? der
Umfang des ,,on-the-job training” mit steigendem Qualifikationsniveau zunimmt. ,, Snce the
investment in on-the-job training is higher at higher educational levels, an upward adjustment
is required.“>” Nach BERTHEL umfalt der Anteil des ,on-the-job training* ca. 75% aller be-
trieblichen Bildungsmalinahmen.>®

50
51

WILLIAMSON, O.E. / WACHTER, M.L./ HARRIS, J.E. (1975), S. 257.

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.
(2971), S. 20.

HAYEK, F.A. (1945), S. 522.

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).

Vgl. DORE, J./ CLAR, G. (1997), S. 159.
Vgl. DOERINGER P. / PIORE, M. (1971), S. 19.

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.

MINCER, J. (1962), S. 60.
Vgl. BERTHEL, J. (1979), S, 186.
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Hier sai angemerkt, dal? ,vollkommen* generelles Humankapital und , vollkommen® spezifi-
sches Humankapital zwei , Pole eines Kontinuums**® sind. Es ist unwahrscheinlich, da ein
Arbeitnehmer in einem Unternehmen lediglich generelles Humankapital derart erwirbt, dal es
in jedem anderen Unternehmen Anwendung findet. DOERINGER / PIORE lehnen die Existenz von
»Vvollkommen* generellem Humankapital ab. Sie behaupten, dal3 ,,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 (...)*.*® Auch HENNINGES / TESSARING sind der Ansicht,
,dal3 die Tatigkeitsstrukturen von Facharbeitern, Angelernten und Ungelernten je spezfische
Schwer punkte (i.S.v. WILLIAMSON, a.d.V.) aufweisen.®* Unklar bleibt alerdings, wo genau die
Grenze zwischen generellen und spezifischen Qualifikationen liegt.

Die Amortisation unternehmensspezifischer Kenntnisse |&3t sich aus der Sicht des Arbeitneh-
mers nicht mehr Uber den Markt sicher stellen. Auch der Arbeitgeber, der spezifisch in seine
Arbeitnehmer investiert hat, kann nicht auf andere Arbeitnehmer zurtickgreifen. Beide Partner
sind an die Beziehung gebunden, da sowohl fur den Arbeitgeber als auch fur den Arbeitnehmer
ein Abbruch mit Verlusten verbunden wére. Partnerspezifische Investitionen verwandeln die
anfangliche Verhandlungssituation der grof3en 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.%? Es hat ein qualitativer Sprung stattgefunden, den WILLIAMSON
,fundamentale Transformation“ nennt.%® Eine anonyme Marktbeziehung wandelt sich in eine
Beziehung in ,which the pairwise identity of the parties matters.“®* Solange beide Vertrags-
partner spezifische Investitionen in gleichem Umfang erbracht haben, besteht keine Notwen-
digkeit zusétzlicher institutioneller Arrangements die vor unerwinschter Fluktuation schiitzen,
da beide ein Interesse an der Aufrechterhaltung der Beziehung haben. Spezifische Investitionen
tragen dann dazu bei, die Bindung des Arbeitnehmers mit dem Unternehmen zu erhéhen.®

Um die Ursachen dafuir aufzudecken, warum sich wechselseitige Abhangigkeiten im Zeitablauf
andern konnen, werden die vorangegangenen Aussagen um dynamische Aspekte erweitert. Un-
berticksichtigt bleibt bislang der Aspekt, dal3 Humankapital aufgebaut, erhalten und entwertet
wird. Demnach besitzen verschiedenartige Qualifikationen unterschiedliche Nutzungsdauern,
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Vgl. THUROW, L.C. (1970), S. 92.
DOERINGER, P./ PIORE, M. (1971), S. 15f.
HENNINGES, H. / TESSARING, M. (1977), S. 27.
Vgl. WILLIAMSON, O.E. (1985), S. 61 ff.

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.

WILLIAMSON, O.E. (1984), S. 208.
Vgl. DUDA, H. (1987), S. 86 und DUNN, M.H. (1998), S. 154.

64
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wie folgende Abbildung zeigt. Englischkenntnisse beispielsweise kdnnen langfristig in einer
Vielzahl von Unternehmen verwendet werden. Hingegen sind generelle Fahigkeiten 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

Spezifitat
generell spezifisch
2
B unternehmens-
=y spezifisches
o E Erfahrungswissen
3
B
(o))
o
>
:
=}
z 1?5 Kenntnisse
= einer EDV-
g Insell 6sung
:

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

Die Tatsache, dal3 Windows 3.11 innerhalb einiger Jahre zundchst durch Windows 95, an-
schlieffend durch Windows 98 abgel dst wurde, verdeutlicht die Kurzlebigkeit technischen Wis-
sens. Interessant fur die Analyse der Abhéngigkeiten ist vor allem die Nutzungsdauer des spezi-
fischen Humankapitals. Spezifisches Humankapital, das auf technischen Gegebenheiten auf-
baut, beispielsweise Kenntnisse einer EDV-Insellésung, sind ebenso wie das generelle EDV-
Fachwissen aufgrund des raschen technologischen Wandels zeitanfélliger. Insbesondere im
Informations- und Kommunikationssektor, der durch hohe Innovationsgeschwindigkeiten und
kurze Produktlebenszyklen gekennzeichnet ist, wird spezifisches Humankapita weitaus
schneller entwertet a's friher, als bestimmte Produktionsanlagen Uber Jahre hinweg Bestand
hatten. Wechselseitige Abhangigkeiten konnen im Zuge der Wissensentwertung sinken. Dem-
gegenuiber 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 langere Nutzungs-
dauer, wodurch Abhangigkeiten steigen kénnen.

Bis hierher 183 sich festhalten, dal3 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 Kindigung ist im Fale
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wechselseitiger Abhéngigkeiten 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 Veranderung
wechselsaitiger Abhangigkeiten im Zeitablauf erkléart werden. Als Fazit dieser Ausfuhrungen
kann festgehalten werden, dal3 Abhangigkeiten, die auf technischem Know-how basieren, auf-
grund des schnellen technologischen Wandels im Zeitablauf schwinden. Spezifisches Erfah-
rungswissen hingegen ist weniger zeitanfallig, so dal? der Spezifitatsgrad und somit die Abhén-
gigkeiten im Zeitablauf steigen.

Weitgehend offen bleibt bislang die Frage, in welcher Situation ein Arbeitgeber einseitig vom
Arbeitnehmer abhéngig sein kann. Diese Fragestellung ist deshalb von Relevanz, weil erst in
einer Situation asymmetrischer Abhéngigkeiten 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.®® Um die Ursa-
chen dafur aufzudecken, warum ein Arbeitgeber in bestimmten Situationen einseitig vom Ar-
beitnehmer abhangig ist, mul3 auch hier die Analyse um dynamische Aspekte erweitert. Der
entscheidende Punkt ist der, dald sich der Arbeitgeber in einer einseitigen Abhangigkeitspositi-
on befindet, wenn die Entwicklung der externen Arbeitsmarktsituation, also knappheitsbedingte
Abhangigkeiten, in die Analyse einbezogen wird.

Zur Begrundung eines asymmetrischen Abhéngigkeitsverhaltnisses ist es zunéchst erforderlich
aufzuzeigen, dald eine Vielzahl von Arbeitnehmern einerseits solches Humankapital besitzen,
das ausschliefdlich 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.”” 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, dal3 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-
portunitétskosten des Arbeitnehmers sinken. Die Abhangigkeit des Arbeitgebers steigt. In dem
Moment, in dem die Ertrdge des Arbeitsplatzwechsels die Opportunitétskosten des Arbeitneh-
mers mehr als ausgleichen, kann dieser ohne Verluste abwandern. Dem Arbeitgeber gehen spe-
zifische Humankapitalinvestitionen verloren.%® Die abschliefende Analyse hat gezeigt, dai? sich
diese Situation gegenwartig sowohl bei Fihrungskraften als auch bei Fachkraften im Informa-
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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 Uberpruft, 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 abhangt, ist es aus Arbeitgebersicht unverzichtbar, Absiche-
rungsmechanismen zu etablieren, um das Abwanderungsrisiko zu minimieren. Vergltungssy-
steme und Laufbahnmodelle gelten als Substitute fur explizite Langfristvertrége, um dauerhafte
K ooperationen sicherzustellen.®® Zahlreiche Verdffentlichungen sowohl in der wissenschaftli-
chen Literatur als auch in Fachzeitschriften und Wirtschaftsmagazinen berichten Uber das auf-
keimende Interesse dieser beiden Instrumente, da sich sowohl bei Vergitungssystemen als auch
Laufbahnmodellen gravierende Veranderungen zum bisher praktizierten Vorgehen zeigen.”
Eine wissenschaftliche Auseinandersetzung im Hinblick auf die Zielsetzung dieser Arbeit fin-
det in der Literatur nur begrenzt statt.”* Aus diesem Grund steht im Mittelpunkt der Analyse die
Konzipierung verschiedener Vergitungselemente und Laufbahnmodelle, die dazu beitragen
sollen, spezifisch qudifizierte Arbeitnehmer dem Unternehmen zu erhaten. 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 konnen. Daher widmet sich der
letzte Unterpunkt der Unternehmenskultur und deren Einflufd auf die Bindungswirkungen zwi-
schen Arbeitgebern und Arbeitnehmern.

4.1 Vergutungssysteme

Zunéchst kann gezeigt werden, weshalb traditionelle Formen der Entlohnung, insbesondere die
Senioritatsentlonnung, aufgrund des gewandelten Umfelds zunehmend zugunsten flexibler,
moderner Entgeltsysteme aufgegeben werden missen, um Arbeitnehmern einen Anreiz zu ge-
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ben, im Unternehmen zu bleiben. Bei einer Entlohnung nach der Senioritét werden zu Beginn
einer Arbeitsbeziehung Lohne gezahlt, die unter dem Wertgrenzprodukt liegen.”” Mit zuneh-
mender Betriebszugehorigkeit steigt das Entgelt an und liegt ab einem bestimmten Zeitpunkt
oberhalb des Wertgrenzproduktes. Grundsétzlich, so sollte man meinen, sei die Senioritéatsent-
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-
ternehmenszugehorigkeit eine Selbstbindung eingehen. WILLIAMSON charakterisiert bezugneh-
mend auf SCHELLING (1956) diese Form von Sicherung mit , tieing ones hands*.”® Kritisch an-
zumerken ist insbesondere, dal3 Senioritétsléhne sich nicht leistungsgerecht zusammensetzen.
So erhalten ltere Arbeitnehmer mit langer Unternehmenszugehorigkeit einen hoheren Lohn als
jungere Arbeitnehmer, auch wenn diese hthere Leistungen erbringen. Daher verlassen insbe-
sondere jingere, leistungsfahigere Arbeitnehmer oftmals unter Inkaufnahme des Verlustes ihrer
Unterpfander ein Unternehmen, wenn die Ertragsraten auf ihr Humankapital in anderen Unter-
nehmen nennenswert hoher sind. Die Abwanderungsgefahr ist daher in solchen Unternehmen
besonders grol3, die ihre Arbeitnehmer in Abhangigkeit der Betriebszugehorigkeitsdauer und
nicht etwa in Abhéngigkeit der individuellen Leistungen (leistungsorienierte Vergutung)
entlohnen. In Japan beispielsweise, einem Land, in dem das Senioritétsprinzip einst das Herz-
stiick des gesamten Vergitungssystems darstellte, wird erkannt, dal3 dieses Prinzip langst 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 Uber, junge Arbeitnehmer in Abhangigkeit ihrer Leistung zu entlohnen, um ,, gute
Spezialisten und Fithrungskr fte von anderen Unternehmen abzuwerben.“ ™

Eine Studie der KIENBAUM Vergutungsberatung kommt zu dem Ergebnis, dald in Deutschland
mittlerwelle 85% der Geschéaftsfuhrer, 77% der Fuhrungskréfte auf der ersten Ebene und 68%
der zweiten Ebene leistungsabhangig entlohnt werden.” Somit bleibt festzuhalten, daR? aufge-
schobene Entlohnungskomponenten eine kontraproduktive Umverteilung zugunsten dterer Ar-
beitnehmer darstellen und es unsinnig sei, steigende Lohne einerseits fur Uber Vierzigjahrige
mit Leistungssteigerungen zu begrinden und andererseits sie als Anreiz zur Betriebstreue zu
rechtfertigen.”

Um Leistungen stérker zu honorieren, treten an die Stellen bisheriger starrer Systeme breitere
Gehaltsbander, in der die Gehdlter und Gehaltsentwicklungen der Arbeitnehmer der Leistung
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nach differenziert werden.”” So hat beispielsweise die COMMERZBANK AG vier verschiedene
Funktionsgruppen bestimmt und jeweils Ober- und Untergrenzen, also Gehaltsbander, definiert.
Diese wiederum wurden in drei Zonen aufgeteilt, wobei eine héhere Zone im Band und einher-
gehend eine hdhere Entlohnung, ausschlief3lich Uber eine sehr gute Leistung erreichbar ist. Im
Vergleich zu herkdmmlichen Systemen bieten die weiten Bandbreiten einen grof3eren Spiel-
raum fiir die Leistungsentwicklung und -honorierung innerhalb der Funktionsstufen.”

Abbildung 6: Gehaltsbander
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Quelle: In Anlehnung an HoPPE, K. (1994), S. 406 und LINDENA, B. (1997), S. 714.

In den zuvor vorhandenen schmalen Vergitungsbéndern, die dazu noch an die Senioritét oder
einen Titel gebunden waren, konnten insbesondere leistungsfahige, jingere Arbeitnehmer nicht
besser bezahlt werden, wenn sie nicht ein bestimmtes Alter erreicht oder Uber einen entspre-
chenden Titel verfigt haben. Formelle Beforderungsrunden waren notwendig. ,Die Ge-
haltsentwicklung war somit starker reguliert als notwendig und mancher Mitarbeiter hat das
Haus (gemeint ist die DEUTSCHE BANK AG, ad.V.) aufgrund dieser Inflexibilitat verlassen.” ™
Die Erfahrungen der DEUTSCHEN BANK AG, die 1996 ebenfalls ein dhnliches Vergitungssy-
stem wie die COMMERZBANK AG eingefuhrt hat, haben bislang gezeigt, dal3 sich die Fluktuation
hierdurch entspannt hat.*

Allerdings sind auch solche Vergitungsel emente mit Problemen behaftet. Eine Reihe von Indi-
katoren sprechen dafir, dal3 oftmals kein direkter Zusammenhang zwischen Leistung und Ver-
gutung zu erkennen ist. Bel einer Vielzahl von Geschéftsfuhrern beispielsweise sind variable
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Zahlungen explizit im Vertrag geregelt.®' Haufig beruhen variable Zahlungen, wie beispiels-
weise die Tantiemenzahlung, auf Ermessensentscheidungen der Unternehmensleitung und wer-
den nachtréglich fiir erbrachte Leistungen ausgezahlt.®? Der Verzicht auf die Erfassung indivi-
dueller Leistungen senkt zwar die , Betriebskosten des Entlohnungssystems*®, alerdings wer-
den hierdurch Leistungsanreize ebenso wenig gefordert wie strategiekonformes Verhalten. Hin-
zu kommt, dal3 solche Zahlungen fir den Arbeitnehmer nicht durchschaubar sind, da ein Zu-
sammenhang zwischen Leistung und Vergitung nicht ersichtlich ist. Auf3erdem kann eine nach
der Leistung differenzierte Entlohnung Mi3trauen erzeugen, da solche Regelungen unterstellen,
dai? Leistungen ausbleiben, wenn sie nicht besonders vergiitet werden.®* BreisiG stellt zusam-
menfassend fest, dal3 leistungsorientierte Vergitungen kontraproduktiv wirken, ,wenn sie -
eher unbedacht als absichtsvoll - auch eine Menge von Verlierern zurticklassen, die aus Fru-
stration das Handtuch werfen und das Unternehmen verlassen (...).“® Die skizzierten Proble-
me werden von einer Vielzahl von Unternehmen erkannt. Die Konsequenz ist die Einfihrung
zielorientierter Verglutungssysteme.

Als Grundlage fur die Gestaltung zukunftsorientierter Entgeltfindung nimmt die Bedeutung
zielorientierter Leistungsvergitung zu. Hierbel werden aus der Unternehmensstrategie Jahres-
ziele fur das gesamte Unternehmen abgeleitet und auf die Fuhrungskrafte und ihre Verantwor-
tungsbereiche heruntergebrochen. Arbeitnehmer vereinbaren anschlief3end mit ihren Vorge-
setzten ihren individuellen Beitrag zur Erreichung dieser Zielsetzungen. Mit der Zielvereinba-
rung gekoppelt ist der variable Anteil der Beziige, der sich seiner Hohe nach dem Zielerrei-
chungsgrad der vereinbarten Ziele bemi 3.2

Zu den quantitativen Leistungs- bzw. Zielkriterien zdhlen vor alem die Durchsetzung von Ko-
stenreduzierungen sowie die Erreichung von Umsatz- und Ergebniszielen. Andere Kriterien,
wie beispielsweise der erfolgreiche Abschlul? eines Projektes oder die Einfiihrung eines neuen
Systems, verlangen eine qualitative Leistungsbeurteilung, da sie quantitativ nicht falRbar sind.®’
Den Leistungs- bzw. Zielkriterien werden zukinftig auch solche Elemente wie Qualitétsbe-
wuldtsein, Innovationsbereitschaft, Kreativitét, unternehmerisches Denken und Handeln angeho-
ren und deren Erfullung belohnt.®® Esist wichtig, die Leistungs- bzw. Zielkriterien ex ante fest-
zulegen, damit die Arbeitnehmer ihr Leistungsverhalten gezielt auf die Kriterien ausrichten
konnen, die auch vergutungswirksam werden. Fur die Wirksamkeit ist zudem entscheidend, dal?
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die Arbeitnehmer in den Prozef3 der Zielfindung einbezogen werden. ,, Dies erhoht die I dentifi-
kation mit den vereinbarten Zielen und steigert so ihr Engagement fiir die Zielerfiillung.“® Ne-
ben der leistungsorientierten Entlohnung nimmt die qualifikations- bzw. kompetenzorientier -
te Vergutung an Bedeutung zu. Diese Form der Entlohnung dient in erster Linie dazu, die
Grundentgelte festzulegen, wobei ihre H6he nicht mehr [anger von der Senioritét oder den An-
forderungen eines bestimmten Arbeitsplatzes, sondern von den eingebrachten Qualifikationen
der Arbeitnehmer abhangig ist. Ein wesentlicher Grund fir die Einfihrung eines qualifikation-
sorientierten Entgeltes liegt darin, ,dafd Mitarbeiter mit hoherer Qualifikation (...) gerade we-
gen interpersoneller Schiiisselqualifikationen unentbehrlich sind.“® Die Notwendigkeit, quali-
fikationsbezogene Entlohnung stérker zu férdern und angemessen bel der Entgeltgestaltung zu
berticksichtigen ergibt sich zudem daraus, dal3 zahlreiche neue Formen der Organisation, der
Einsatz moderner Informations- und Kommunikationssysteme sowie die Flexibilisierung der
Produktionsstrukturen Anderungen der Arbeitsaufgaben nach sich ziehen und insgesamt auf
anspruchsvollere Téatigkeiten hinauslaufen.

Zur Bewertung des Humankapitals bietet es sich an, den Marktwert dieses Kapitals fur die Ho-
he der Vergitung als Mal3stab zugrunde zu legen. Die externen Marktwerte bilden den wichtig-
sten Orientierungsrahmen zur Vermeidung unerwinschter Fluktuation, da diese Arbeitsmarkt-
werte die Vergitungen beinhalten, ,(...) die die wesentlichen Wettbewerber in der jeweiligen
Branche, aber auch am regionalen Arbeitsmarkt ihren Fuhrungskréaften in vergleichbaren
Funktionen zahlen.“%! Bei einem Nachfrage(iberschul3, wie er gegenwartig auf dem externen
Arbeitsmarkt vor allem bei Fachkrdften im EDV Bereich und Fihrungskraften zu beobachten
ist, mul3 die Hohe des marktwertbezogenen Entgeltes steigen. Falls die Entlohnung dem hohe-
ren Marktwert nicht angepaldt wirde und der hthere Marktwert die Opportunitétskosten des
Arbeitnehmers mehr als ausgleicht, wird der Arbeitnehmer das Unternehmen verlassen. , Der
externe Arbeitsmarkt wirkt immer dann maf3geblich auf die Lohnfindung ein, wenn die Ein-
kommensmoglichkeiten, (...) nicht attraktiv genug sind, um hinreichend qualifizierte Mitarbeiter
extern zu akquirieren oder im Unternehmen halten zu konnen. %2

Zur Bestimmung des Marktwertes konnen beispielsweise vergleichende Vergitungsstudien
herangezogen werden. Diese Erhebungen sollen dem Unternehmen erméglichen, einen zuver-
lassigen Vergutungsrahmen auf der Grundlage von Marktwerten abzustecken. Innerhalb dieses
Rahmens mussen die Fach- und Fuhrungskréfte vergttungspolitisch positioniert werden. Eine
Eingruppierung im unteren Bereich, im Mittelfeld oder aber in der Spitzengruppe hat erhebliche
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Auswirkungen auf die Entscheidung im Unternehmen zu bleiben oder nicht. Wahrend in
Deutschland insbesondere Fuhrungskréfte im mittleren Bereich positioniert werden, gehdren sie
in den USA vergltungspolitisch der Spitzenklasse an. ,, Diese Schtweise werden sich kinftig
auch deutsche Unternehmen stérker zu eigen machen missen, um den immer harteren Wettbe-
werb um die besten Fiihrungskréafte nicht zu verlieren.“® In jiingster Zeit treten Aktienoptio-
nen as mogliches Instrument zur Absicherung von Humankapitalinvestitionen zunehmend in
den Vordergrund.** Um Arbeitnehmer mit Hilfe von , Stock Options* an ein Unternehmen zu
binden, miissen im wesentlichen zwei Bedingungen erfiillt sein. Zum einen mul3 die Ausiibung
des Wandlungsrechtes voraussetzen, dal3 der Berechtigte in einem ungekindigten Arbeitsver-
haltnis steht und mit der Kiindigung das Wandlungsrecht erlischt. Zum anderen mussen Akti-
enoptionen im Sinne von ,,Deferred Compensations®, also aufgeschobenen Entgeltbestandtei-
len, ausgestaltet sein. Unternehmen, die das Ziel verfolgen ihre Fach- und Flhrungskréfte zu
halten, kdnnen Mindestwartezeiten (,vesting periods*) sowohl fur die Austibung des Wand-
lungsrechtes als auch fur den Verkauf der erworbenen Aktien vorsehen. Fur deutsche ,, Stock
Options* besteht die Moglichkeit, Mindestwartezeiten von mehreren Jahren festzulegen. Haben
die Berechtigten ihre Option ausgelibt, so kénnen sie verpflichtet werden, ihre Aktien fir eine
weitere Mindestzeit zu halten.*® Verfalls- oder Riickzahlungsklauseln, nach denen Arbeitneh-
mern nach dem Ausscheiden aus dem Unternehmen keinerlei Rechte mehr an dem Aktionsplan
zustehen, ,, binden die Arbeitnehmer an ihren Arbeitgeber und kdnnen einen Arbeitsplatzwech-
sel erschweren.“%

Im Rahmen der weiteren Analyse konnte am Beispiel der DEUTSCHEN BANK AG und der
DAIMLER BENZ AG verdeutlicht werden, dal3 ihre Aktienoptionsprogramme keine finanziellen
Bindungswirkungen erzeugen und somit kein zielgerechtes Sicherungsinstrument darstellen.
Beide Konzerne verfolgen ausschliefdlich das Ziel, die Leistungen ihrer Arbeitnehmer zu erho-
hen und somit die Interessen insbesondere der Fihrungskréfte mit denen der Aktionare in Ein-
klang zu bringen. Diese Kritik sollte alerdings nicht dahingehend interpretiert werden, dal3 es
grundsétzlich unmdglich ist, Fach- und Flhrungskréfte mit erfolgsorientierten Vergitungsele-
menten insbesondere mit Aktienoptionen finanziell an ein Unternehmen zu binden. In den USA
sind Bindungsfristen von bis zu zehn Jahren durchaus tblich. Erst nach Ablauf dieser Friste
gelten die erworbenen Aktien als ,Vested Stocks'. , Eine mitarbeiterseitige Trennung wird
dadurch haufig stark erschwert, wenn nicht ganz unmiglich gemacht.“’
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4.2 L aufbahnmodelle

Die inhaltliche Ausgestaltung von Laufbahnmodellen erlangt zunehmend an Bedeutung, da die
Unternehmen ihren Arbeitnehmern zukiinftig bessere berufliche Aufstiegsmdglichkeiten bieten
muissen, ,wenn sie negative Folgen wie eine geringere Loyalitat und Einsatzfreude oder gar
Kiindigungen vermeiden wollen.“® Einer Umfrage zufolge wiirden 58% der Arbeitnehmer in
Deutschland ihren Arbeitsplatz wechseln, falls ihnen eine anderes Unternehmen bessere Ent-
wicklungs- und Aufstiegsmdglichkeiten béte.*

Bisher wird die Laufbahnplanung nach sehr starren Regeln praktiziert. Herkémmliche Karrie-
remodelle sind gepragt von dem Bild einer Leiter, auf der Arbeitnehmer, zumeist in Abhangig-
keit der Dauer ihrer Unternehmenszugehorigkeit, Sprosse fir Sprosse eine Hierarchieebene
hoher steigen. Die Besetzung htherer Positionen erfolgt vorrangig durch das Nachrticken un-
ternehmensinterner Arbeitnehmer auf der Aufstiegsleiter.

Es gibt verschiedene Griinde, die das Abldsen der klassischen, hierarchisch strukturierten Kar-
rierelaufbahn erfordern. Zunéchst macht der organisatorische Wandel, insbesondere der Abbau
von Hierarchieebenen und die einhergehende Verringerung von Fihrungspositionen die her-
kommlichen Karrierelaufbahnen zunichte.!® Dartiber hinaus muR beriicksichtigt werden, dal3
der Aufstieg entlang eines solchen Karrieremodells ausschliefdlich Fuhrungskréften vorbehalten
war. Unternehmen haben keine andere Moglichkeit gesehen, ,, gute Fachleute im Unternehmen
zu halten, als sie in die Filhrungshierarchie einzuschleusen (...).“** Zurecht merkt SHEPARD
bereits 1958 an: ,(...) when a good scientist is made a manager, a good scientist is lost.“'%
HorpE stellt fest, dal? fehlende Aufstiegsmoglichkeiten fir Fachkrafte zu Unzufriedenheit, Fru-
station und hohen Fluktuationsraten filhren.®® Somit werden Fachlaufbahnen benétigt, um spe-
zifisch qualifizierte Fachkréfte an ein Unternehmen zu binden. Hinzu kommt, dal3 das Wertesy-
stem sich dahingehend verandert hat, dal3 eine zu starke hierarchische Unterwerfung, Weisung
und Kontrolle immer weniger Zustimmung bei den Arbeitnehmern findet. Um Fach- und Fih-
rungskréfte trotz verringerter Aufstiegschancen von unerwinschter Fluktuation abzuhalten,
muf3 aus den genannten Griinden zukinftig mehr Gewicht auf andere Karrieremdglichkeiten
gelegt werden.

Der Grundgedanke einer Fachlaufbahn besteht darin, ,, dafd es Unternehmensleitungen mdglich
sein mul3, fir das Unternehmen wertvolle und unverzichtbare Spezialisten entgeltmafdig und
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statusméfig angemessen zu behandeln, ohne sie zu Filhrungskraften machen zu miissen.“ %

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 (iber, aternative Entwicklungspfade fir Fachkrafte einzufiihren.!® Bei dem
sogenannten ,Dual Ladder® Konzept, das auch unter der Bezeichnung Y-Achse bekannt ist,
verlauft parallel, neben der herkdmmlichen Laufbahn fur Fuhrungskréfte, eine solche fur Fach-
kréfte.’% Als Voraussetzung fiir einen Aufstieg innerhalb der Parallelhierarchie werden priméar
fachliche Qualifikationen gefordert. Haufige Einsatzgebiete hierfir sind der Forschungs- und
Entwicklungsbereich sowie der EDV Bereich.'” Die Ubernahme in diese Laufbahn stellt fiir
den betroffenen Arbeitnehmer eine Beforderung dar. Dabel beinhaltet der neue Arbeitsplatz
komplexere, abteilungsiibergreifende Aufgaben sowie mehr Entscheidungskompetenz und Ver-
antwortung bei weitgehend fehlender Fiihrungsverantwortung.'®

Damit Fachlaufbahnen als gleichwertig anerkannt werden, missen ihre Strukturen an die der
Fiihrungslaufbahnen angepald werden.'® Als Vergleichskriterien werden Titel, Funktionsbe-
zeichnungen, Statussymbole wie Biiroausstattung etc. verwendet."'° Um die Akzeptanz zu er-
hohen, sollten die Positionen formal im Organisationsplan ausgewiesen und im Unternehmen
bekannt gemacht werden. Die Positionen missen sowohl fur den Inhaber als auch fir das ge-
samte Unternehmen transparent und nachvollziehbar sein und dirfen keinesfalls ,,as a dumping
ground for incompetent managers (...)* *** miRbraucht werden. Entscheidend ist, da3 Fachspe-
zialisten den Fuhrungskréften in Status, Kompetenz und Einkommen, gleichgestellt werden, um
ihnen die gleichen Perspektiven zu bieten und sie an das Unternehmen zu binden.**

Zu einer immer wichtiger werdenden Alternative bzw. Ergénzung zur Laufbahnentwicklung far
Fach- und Fiihrungskrafte wird die Projektlaufbahn.™ Insbesondere die Forderung nach fla-
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HoprE, K. (1994), S. 394.

Vgl. DoMSCH, M. (1994), S. 9; Hoppg, K. (1994), S. 390; NORTH, K. (1998), S. 139; KUBEL, R. (1994), S.
30; SEMERS, S.H. (1994), S. 116; FUCHTNER, S. (1998), S. 604. In der Literatur werden fir die Fachlaufbahn
synonym die Begriffe Spezialistenlaufbahn oder Parallelhierarchie verwendet. Vgl. GERPOTT, T. (1994), S.
30f.

Die Bezeichnung Y -Achse ergibt sich aus der Parallelitét von der Fach- und Fuhrungslaufbahn, die dem Or-
ganigramm des Unternehmens die Gestalt eines ,Y* verleiht. Hierzu siehe HAMMERLE, M. (1990) sowie
HAMMERLE, M. (1994), S. 156.

Vgl. DOMSCH, M. (1999), S. 474.

Vgl. HAMMERLE, M. (1990), S. 56.

SIEMERS stellt das Positionengefiige einer Fihrungslaufbahn dem einer Fachlaufbahn fir einen EDV Spezia-
list vergleichend gegentiber. Die Rangstufen der Fihrungslaufbahn sind mit folgenden Bezeichnungen belegt:
Mitarbeiter, Gruppenleiter, Abteilungdeiter, Bereichdeiter, Direktor. Bei der Fachlaufbahn finden sich fol-
gende Bezeichnungen: Programmierassistent, Programmierer, Systemprogrammierer, Senior-System-
programmierer, Chefprogrammierer. Vgl. SEMERS, S. (1994), S. 117.

Vgl. PREUSCHOFF, F. (1994), S. 82.

FEUER, D. (1986), S. 30.

Vgl. DOMSCH, M. (1999), S. 475f.

Vgl. BERTHEL, J. (1997), S. 295.
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cheren Hierarchien, und nach groRerer Flexibilitét tragen dazu bei.*™* Hierbei handelt es sich
um ein temporéres, horizontales Laufbahnelement, in dem bestimmte Aufgaben in projektori-
entierten Strukturen bearbeitet werden.> 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 Ubertragen wird. Netzwerkarti-
ge Strukturen, verstarkte Prozef3orientierung sowohl innerhalb eines Unternehmens als auch
zwischen einzelnen Unternehmen verlangen im besonderen Mal3e Projektarbeit. Aufgrund des-
sen wird die Laufbahnmodell zunehmend an Bedeutung gewinnen, um die begabten und enga-
gierten Mitarbeiter durch interne FOrderung an das Unternehmen zu binden.

4.3 Unternehmenskultur

Besonders vor dem Hintergrund des Wertewandels in der Gesellschaft und in der Arbeitswelt
muissen 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.'® Emotionale Aspekte werden insbesondere
von BoNus berticksichtigt, der beispielsweise den Gemeinschaftsgeist als stabilisierendes Ele-
ment herausstelIt.**” Solche Préferenzen werden positiv beeinfluft, wenn sich ein Arbeitnehmer
in bezug auf seinen Arbeitsinhalt, seine Arbeitsumgebung, seine Anerkennung bei den Kolle-
gen etc. wohl fuhlt. Je héher die Zufriedenheit der Arbeitnehmer, desto héher die natirlichen
Opportunitatskosten™® und desto geringer das Abwanderungsrisiko. Unzufriedenheit hingegen
miindet unumstritten in Fluktuation.** Die Unternehmenskultur stellt ein Instrument zur Er-
zeugung emotionaler Bindungen dar.*® SveiBY / LLOYD stellen die These auf, , daR die Kultur
eines Unternehmens, sein Charakter und seine Identitat zunehmend ausschlaggebend sein wer-
den, umdie richtigen Leute anzuziehen und zu halten (...)*.**

14 Verschiedene Projektformen und damit verbundene Projektlaufbahnentwicklungen sind ausfihrlich darge-

stellt in DoMSCH, M. (1991), S. 66; DOMSCH, M. (1994), S. 14; DOMSCH, M. (1999), S. 478.

Vgl. BECKER, M. (1999), S. 388.

Vgl. Bonus, H. (1992), S. 5f. und BONUS, H. (1993), S. 36.

Vgl. BONUS, H. (1986), S. 327 f.

Unter den natirlichen Opportunitdtskosten werden Wohlfahrtseinbul3en verstanden, die ein Arbeitnehmer
beim Verlassen des Unternehmens, bei spielsweise durch den Verlust sozialer Beziehungen, erleidet.

Vgl. PROBST, G. / KNAESE, B. (1998), S. 54. BARNARD weist bereits 1938 darauf hin, dal3 die Beriicksichti-
gung sozialer Préferenzen fur den Unternehmenserfolg unerléilich sind. Vgl. BARNARD, C.1. (1938), S. 120.
EBERS, M. / GOTSCH, M. (1995), S. 230 bemerken, dal3 soziale Mechanismen, wie beispielsweise Normen
und Werte sowie vertrauensbildende Mal3nahmen kostengiinstige Absicherungsinstrumente gegen Opportu-
nismus darstellen, die sich in den Transaktionskostenansatz einbinden lassen, ohne zentrale theoretische Ar-
gumente aufgeben zu miissen.

SvEBY, K.E./LLoYD, T. (1990), S. IV.
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Eine Unternehmenskultur kann nur dann eine emotionale Bindungswirkung entfalten, wenn ihr
Normen- und Wertesystem von allen Organisationsmitgliedern geteilt und verinnerlicht wird. In
dem Mal3e, wie sich die Mitglieder diesem System gegentiber verpflichtet fuhlen, entwickelt
sich ein Wir-Gefiihl, also eine kollektive Identitét.*? Dies ist ein langwieriger ProzeR}, der be-
reits mit dem Tag der Unternehmensgriindung beginnt. Dal3 ein solcher Prozel3 haufig fehl-
schl&gt und die Identitét eines Unternehmens sich in dem Mal3e auflost, wie sich die Mitarbeiter
nicht mehr as Teil des Ganzen fuhlen, zeigt das vermehrte Auftreten von Identitatskrisen.
Identitétskrisen konnen fatale Folgen haben. , Dann stehen die Mitarbeiter nicht mehr zum Un-
ternehmen, sie wandern ab, und erstklassige Leute gehen gar nicht erst hin.“*?

Eine krisenhafte Entwicklung ergibt sich durch den raschen Wertewandel in der Gesellschaft
und der Arbeitswelt. In dem Mal3e wie ,ate’ und ,, neue” Werte aufeinandertreffen besteht die
Gefahr, dal? sich die kollektive Identitdt auflost. Ebenso ist zu befurchten, dald der schnelle
technologische Wandel Identitétskrisen verursacht, vor allem wenn &ltere Mitarbeiter nicht be-
reit sind, diesen Wandel mitzumachen und sich bedroht fihlen. Die grofite Gefahr hinsichtlich
ihrer Erosion geht zum einen von externen Unternehmensberatern und zum anderen von Fusio-
nen und Ubernahmen aus. Unternehmensberater raten den Unternehmen sich selbst aufzugeben,
indem sie eine fremde Identitét annehmen. ,,Im Ubertragenen Snne wird damit die Integration
der Mitarbeiter verordnet wie der Blumenschmuck im Biiro.“

Im Zuge von Fusionen und Ubernahmen bricht der Kampf um die kulturelle Vorherrschaft aus
— mit ungewissem Ausgang. ,, Mitarbeiter beklagen, nicht auf die Fusion vorbereitet worden zu
sein, sie fihlen sich hintergangen und hegen Mif3rauen gegeniber dem Unternehmen. Se zie-
hen die Konsequenzen. Manche kiindigen innerlich, die besten tun es wirklich. Es ziehen zahl-
reiche Experten trotz eines Ubernahmeangebotes einen Wechsel vor.“'*® So wechselten bei-
spielsweise einige Wochen nach dem Zusammenschlul? von PRICEWATERHOUSE und COOPERS
& LYBRAND ganze Teams hochkarétiger Investmentbanker mit wertvollem Spezialwissen zur
Konkurrenz.**® Ebenso gingen nach der Fusion des SCHWEIZERISCHEN BANKVEREINS (SBV)
und der SCHWEIZERISCHEN BANKGESELLSCHAFT (UBS) funf Spezialisten im Anlagebereich, die
im Stillhaterbereich fir ca 60% Marktanteil verantwortlich waren, zur ZURCHER KANTO-
NALBANK.'?" Erhebungen zufolge verlassen nach einer Ubernahme oder einer Fusion 25 % der
Fiihrungskréfte im ersten Jahr und ungefahr 60 % nach 5 Jahren das neue Unternehmen.*®
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Die Bedeutung der Identitét ist ausfuhrlich dargestellt in BoNnus, H. (1994).

BoNus, H. (1994) S. 7. BoNus vergleicht die Identitatsosigkeit mit zu hohem Blutdruck: , sie tut nicht weh,
aber wenn es hart auf hart kommt, folgt der , Infarkt* “. BoNus, H. (1994), S. 7.

GANSER, R. (1988), S. 75.

ProBsT, G. / KNAESE, B. (1998), S. 150.
Vgl. STEPPAN, R. (1998), S. K2.

Vgl. BAUMGARTNER, M. (1998), S. 31.
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Vor adlem in Zeiten, in denen sich Unternehmen in einer Identitétskrise befinden und Gefahr
laufen, gute Mitarbeiter zu verlieren, wird versucht, diese verstarkt durch monetére Anreize an
das Unternehmen zu binden. Die DEUTSCHE BANK beispielsweise zahlte den hdchstrangigen
Managern von BANKERS TRUST millionenschwere Zahlungen, um sich ihre Verbundenheit zu
erkaufen. Hierfir hat das Geldinstitut einen Pool von 400 - 500 Millionen US Dollar einge-
richtet. ,,Mit diesem Geld sollen all jene Bankers Trust-Spitzenkr afte gehalten werden, die sich
sonst mdglicherweise mit Abwanderungsgedanken tragen wiirden.“*?° Bereits zwei Jahre zuvor
hat die DEUTSCHE BANK beim Ausbau des Investmentbankings in London doppelte und dreifa-
che Gehdlter sowie zusétzliche Bonuszahlungen gezahlt, mit dem Ergebnis, dal3 sich auch da-
mals weder die erwarteten Leistungen noch die erhoffte Loyalitat eingestellt haben.™*® Daiden-
titdtslose Unternehmen fur qualifizierte Arbeitnehmer nicht mehr attraktiv sind, beschaftigen
sich die folgenden Ausfihrungen mit der Frage, auf welche Potentiale sich ein Unternehmen
stitzen muf3, um Identitatskrisen zu tberwinden und somit das Abwanderungsrisiko zu reduzie-
ren.

Zur Vermeidung bzw. zur Uberwindung solcher Krisen miissen sich Unternehmen auf ver-
schiedene Stabilisierungspotentiale stitzen. Dabei werden an die Fuhrungskréfte besondere
Herausforderungen gestellt. Sie miissen dafiir sorgen, eine Anderung der Kultur zu erreichen,
indem die kranken und gesunden Schichten identifiziert und neue Werte und Normen vorgel ebt
werden. Eine solche Anpassung bedarf der Unterstiitzung geeigneter Symbole, mit deren Hilfe
der Sinn von Veranderungen sichtbar gemacht werden soll.**

Die Bedeutung von Vertrauen spielt ebenfalls eine zentrale Rolle.** Die weiteren Ausfiihrun-
gen sollten primér veranschaulichen, dal3 in Beziehungen, die auf Vertrauen basieren, Anreize
zu vertragsinkonformen Verhalten abgeschwéacht werden und die Bildung von gegenseitigem
Vertrauen dazu beitrégt, die Transaktionskosten, die im Rahmen expliziter Sicherungsmecha-
nismen anfallen wirden, zu senken. Da Vertrauen fir die Stabilitdt von Bedeutung ist, zugleich
aber verdeutlicht wurde, dal3 das Systemvertrauen in die kollektiven Arbeitsmarktakteure zu-
nehmend schwindet, mul3 sich das Interesse der Arbeitgeber mehr as je zuvor auf vertrauens-
fordernde Mal3nahmen 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-
Identitdten der einzelnen Mitglieder verankert sein missen und den Bezugspunkt des unterein-
ander entgegengebrachten Vertrauens darstellen. Die nachhaltige Erfahrung verl&dicher Iden-
titét begrindet somit Vertrauen. Folglich kann Vertrauen a's zentraler Bestandteil einer starken
Unternehmenskultur interpretiert werden, bei dessen Vorhandensein gerade infolge unvollstén-
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Vgl.o.V. (1999), S. 30.

Vgl. BONUS, H. / BAYER, |. (1999).

Zur Bedeutung von Vertrauen siehe insbesondere LUHMANN, N. (1989), sowie RIPPERGER, T. (1998).
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diger Arbeitsvertrage die Stabilitét der Beziehung enorm erhoéht wird. Hinzu kommt, dal3 ein
Unternehmen, das eine starke Unternehmenskultur entwickelt hat und diese nach aufen hin
kommuniziert, an Reputation gewinnt.

5. Fazit

Unternehmen kénnen nur dann nachhaltig wettbewerbsfahig sein, wenn sie den Produktions-
faktor ,Wissen* besser managen. Dabei gilt es zukinftig den Arbeitnenmer als Tréger von
Humankapital nicht mehr primér als Kostenfaktor anzusehen, den es zu reduzieren gilt, sondern
als den strategischen Erfolgsfaktor. Unternehmen miissen verstérkt das Risiko in ihre Uberle-
gungen einbeziehen, die wertvolle Ressource ,, Humankapital“ durch die Abwanderung wert-
voller Mitarbeiter zu verlieren.

Die Analyse der Rahmenbedingungen hat gezeigt, dal3 die Arbeitswelt in einem tiefgreifenden
Wandel ist, da sich das Umfeld, in dem die Unternehmen agieren, grundlegend gedndert hat.
Meue Technologien verdndern zunehmend die Arbeit und die Organisation in den Unterneh-
men. Mit der Auflosung interner Strukturen einerseits und den &uferen Unternehmensgrenzen
andererseits verlieren hierarchisch strukturierte Unternehmen an Bedeutung. Der Abbau von
Hierarchien bedingt neue Formen von Entschei dungsprozessen, zunehmende Teamarbeit sowie
eine Verlagerung der Handlungs- und Entscheidungskompetenzen. Hochqualifizierte Mitarbel-
ter, diein der Lage sind, mit mehr Verantwortung und Gestaltungsfreiheit selbstandig zu arbei-
ten, sind die Voraussetzungen dafiir, nachhaltig im Wettbewerb zu bestehen.

Die theoretischen Uberlegungen, in denen Abhangigkeiten zwischen Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern analysiert wurden, fihrten zu folgendem Ergebnis. Der Transaktionskostenansatz von
WILLIAMSON erlaubt es, die Spezifitdt von Humankapitalinvestitionen zu berticksichtigen.
Samtliche Kosten, die vor Vertragsabschlu® anfallen haben den Charakter von spezifischen
Investitionen. Ex post erlangen Arbeitnehmer sowohl durch betriebliche Weiterbildungsmal3-
nahmen al's auch durch learning-by-doing spezifisches Humankapital. Spezifische Investitionen
wirken einerseits produktivitétssteigernd, andererseits entstehen mit ihnen jedoch Abhangig-
keiten. So lassen sich spezifische Humankapitalinvestitionen weder aus der Sicht des Arbeitge-
bers noch der des Arbeitnehmers Uber 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 erhdhen. Erst unter Beriicksichtigung der marktlichen Rahmenbedingungen,
also der knappheitsbedingten Abhangigkeiten, lassen sich asymmetrische Abhéngigkeiten er-
klaren.
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Die weiteren Ausfiihrungen beschéftigten sich mit der Ausgestaltung von V ergitungssystemen,
Laufbahnmodellen sowie der Unternehmenskultur. Zusammenfassend bleibt festzuhalten, daf?
bei der klassischen Entlohnung nach dem Senioritétsprinzip insbesondere jingere, leistungsfa
higere Mitarbeiter unter Inkaufnahme des Verlustes ihrer Unterpfénder ein Unternehmen ver-
lassen, da die Ertragsraten auf ihr Humankapital in anderen Unternehmen wesentlich hoher
sind. Moderne Vergitungssysteme erfordern daher eine starker qualifikationsorientierte Ent-
lohnung, um die negativen Folgen der Fluktuation zu vermeiden. Der Marktwert des generell
verwertbaren Humankapitals wirkt immer dann mal3geblich auf die Lohnfindung ein, wenn
dieser aufgrund von Knappheiten auf dem externen Arbeitsmarkt steigt. Zusdtzlich sind die
starren, leistungsorientierten Entlohnungsformen durch flexible Gehaltsbander und Zielverein-
barungssysteme zu substituieren. Schlief3dlich besteht grundsétzlich die Méglichkeit, Aktienop-
tionen im Sinne von ,, Deferred Compensations* auszugestalten, um somit das Abwanderungsri-
siko zu reduzieren.

Ebenso wie die herkémmlichen Entgeltsysteme wird die Laufbahnplanung in vielen Unterneh-
men nach relativ starren Regeln praktiziert. Neben einer Leitungshierarchie fir Fuhrungskréfte
bedarf es einer Laufbahn fur hochqualifizierte Fachkréfte, die nicht unbedingt Flihrungsaufga-
ben wahrnehmen wollen, dennoch besonders wertvoll fur ein Unternehmen sind. Damit eine
Fachlaufbahn tatsachlich Bindungswirkung entfaltet, mul? sie der Fihrungslaufbahn in Bezug
auf Einkommen, Verantwortung etc. gleichgestellt sein. Ansonsten droht die Gefahr, dal3
Fachlaufbahnen lediglich als ,, Abstellgleis® fungieren. Im tbrigen macht der Abbau von Hier-
archien herkdbmmliche Aufstiegschancen zunichte und verénderte Arbeitsstrukturen durch
Team- und Projektarbeit differenziertere Laufbahnmuster erforderlich. Vor allem in modularen
Unternehmen, die ganz oder teilweise projektorientierte Strukturen aufweisen, tragt die Forde-
rung nach mehr Flexibilitét 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 alen Unternehmensmitgliedern geteilt und verinnerlicht wird. Eine starke
Unternehmenskultur und das von ihr ausgehende Stabilisierungspotential kann sich jedoch wie-
der aufldsen. Die gegenwaértig grofite Gefahr hinsichtlich ihrer Erosion geht zum einen von ex-
ternen Unternehmensberatern und zum anderen von Fusionen und Ubernahmen aus. Einige
Beispiele aus der Praxis haben gezeigt, dal3 die Arbeitnehmer beim Auftreten von Identitétskri-
sen nicht mehr zu ihrem Unternehmen stehen. Sie wandern ab. Die zentrale Aufgabe der Fih-
rung besteht nun darin, sich auf identitétsstiftende Klammern zu stitzen und die Unternehmen-
sidentitét mittels Symbole zu pflegen und diese bewul3t vorzuleben. Zugleich muf3 sich das In-
teresse der Arbeitgeber auf vertrauensfordernde Mal3nahmen richten, da Vertrauen fir die Sta-
bilitét der Beziehung von grof3er Bedeutung ist.
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Zentrales Ergebnis ist, das eine zielgerechte Ausgestaltung von Vergitungssytemen und Lauf-
bahnmodellen die aus spezifischen Humankapitalinvestitionen entstehenden Abhangigkeiten
absichern kénnen. Gelingt es einem Unternehmen durch eine starke Unternehmenskultur die
natirlichen Abwanderungskosten ihrer Arbeitnehmern zu erhéhen und somit Humankapital zu
sichern, besitzt dieses Unternehmen einen deutlichen Wettbewerbsvorteil, da die Imitierbarkeit
einer Unternehmenskultur, anders als die eines Vergitungssystems oder eines Laufbahnmodel-
les, nahezu unméglich ist.
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