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I  Einleitung: Fragestellung und Erkenntnisinteresse

1  Betriebswirtschaftliche Bedeutung des Themas

Wunderer und Mittmann' sind 1983 in ihrer vielzitierten Rezension personalwirtschaft-
licher Lehrbiicher zu dem Ergebnis gekommen, daB in diesen ,,von Okonomie nur
Spurenelemente zu finden seien. Dieser Befund ist als Aufforderung verstanden
worden, den 6konomischen Bezug in der Personalwirtschaftslehre zu verstirken.” Trotz
aller bisherigen Bemiihungen ist die diesbeziigliche Forschung meist nur auf einzelne,
engumgrenzte Teilbereiche der Personalwirtschaft, wie z. B. die 6konomische Analyse
von Personalauswahlverfahren,® beschrinkt und befindet sich noch in ihren ékonomi-
schen Anfiangen. So kann auch heute noch davon ausgegangen werden, dal} fiir die
deutschsprachige Personalwirtschaftslehre nach wie vor sowohl eine unzureichende
mikrodkonomische Fundierung als auch ein Empiriedefizit charakteristisch ist.*
Dennoch sollte nicht allzu pessimistisch auf die zukiinftige Entwicklung der Personal-
O0konomie geblickt werden. Das bestehende Theoriedefizit wird durch eine stirkere
Bertiicksichtigung von arbeits-, informations- und institutionendkonomischen Ansétzen
zu beheben sein.” Auch hat gerade die Personalokonomik in Deutschland in den letzen
Jahren einen regen Zulauf erhalten, was u.a. die Zahl der Teilnehmer an den Koéln-
Bonner-Kolloquien zur Personaldkonomik belegt.’ Dabei kénnen mehrere Ursachen fiir
eine zunehmende Betonung 6konomischer Beziige ausgemacht werden. Zum einen kann
die Personalokonomik auf einer weithin anerkannten Theorie - der Neuen Institutione-
nokonomik - aufbauen, wodurch sich zahlreiche Ankniipfungspunkte zu den anderen

betriebswirtschaftlichen Disziplinen ergeben. Auf diese Weise lassen sich sdmtliche

' Wunderer/Mittmann (1983).

2 Vgl. Albach (1989), S. 809 ff. zum (auch heute noch) herrschenden Streit in der Personalwirtschafts-
lehre.

* Vgl. Engelhardt/Wonigkeit (1990), Kiipper/Alewell (1991).

4 Vgl. Sadowski et al. (1994).

> Vgl. Hax (1991).

6 Vgl. Backes-Gellner, Krikel, Grund (1999), S. 3.



betriebswirtschaftlichen Disziplinen unter dem gemeinsamen Dach einer modernen
Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre vereinigen.” Zum anderen weist eine 6konomisch
ausgerichtete Personalwirtschaftslehre eine starke empirische und damit auch praxisna-
he Orientierung auf. Trotzdem bestehen bei all diesen Fortschritten nach wie vor
Probleme bei der Beseitigung des Mangels an empirischen Untersuchungen in Bezug
auf einen kurz- bis mittelfristigen Planungshorizont. Griinde hierfiir liegen in erster
Linie in der schwierigen Umsetzbarkeit, weil fiir derartige empirische Untersuchungen
die erforderlichen reprisentativen Unternehmensdaten der wissenschaftlichen Offent-
lichkeit in der Bundesrepublik aus Griinden des Datenschutzes in der Regel nicht zur
Verfiigung stehen.® So muB man iiberlegen, ob alternative Datenquellen genutzt werden
koénnen, um dieses Problem zu umgehen. Diese Uberlegungen fiihren zu der Begriin-
dung, warum sich die vorliegende Arbeit mit dem professionellen Team-Sport als

Untersuchungsgegenstand befal3t.

In Deutschland ist der professionelle Mannschaftssport - und hier insbesondere die erste
FuBballbundesliga - ausfiihrlich hinsichtlich statistischer Gesichtspunkte dokumentiert.”
Bislang liegt dieses zur Verfiigung stehende Datenmaterial in groBem Umfang aber
noch brach und bleibt in weiten Teilen aus personalokonomischer Perspektive unge-
nutzt. Das liegt in erster Linie an der Betrachtungsweise des Sports. In Europa und auch
in Deutschland wird hdufig die Meinung vertreten, daf3 sich der Sport in besonderer
Weise einer dkonomischen Betrachtungsweise entzieht. Die wissenschaftliche Ausei-
nandersetzung mit dem Gegenstandsbereich Sport wird noch von soziologisch argumen-
tierenden Autoren beherrscht, die diesem einerseits eine besondere Unzuldnglichkeit

hinsichtlich der 6konomischen Theorie unterstellen und dem andererseits eine Forde-

7 Vgl. auch Neus (1998).
¥ Zwei Datensitze verfiigen iiber die erforderliche Auswahlbasis, den Stichprobenumfang sowie den
Umfang der erhobenen Merkmale fiir solche Untersuchungen. Gemeint ist das Betriebspanel des
Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (vgl. Kiihl (1995)) und das der Forschungsstelle
,Produzieren in Niedersachsen® (vgl. Brand/Carstensen (1995)), vgl. Frick (1997a), S. 3.

Vgl. z.B. die professionelle Datendokumentation der (FuBball-) Fachzeitschriften ,,Sport-Bild* (z.B.
Sonderheft 1998) und dem , kicker-Sportmagazin® (z.B. Sonderheft 1998 mit einer kompletten Bun-

desliga-Bilanz) oder auch die ran-Spielerdatenbank des Fernsehsenders Sat 1.



rung nach einer speziellen ,,Okonomie des Sports“ anschlieBen.'® Ursachen werden in
erster Linie in den 6konomischen Besonderheiten des Sports gesehen, die nach einer
neuen eigenstdndigen Disziplin verlangen. So fiihrt beispielsweise die UEFA im Jahr

1993 zum professionellen Fuf3ball folgendes aus:

,Die UEFA ist der Ansicht, dass die Spieler, ob nun bezahlt oder nicht, vor allem Sportler
sind und daher nicht mit anderen Arbeitnehmern verglichen werden kénnen. Thre Vertrige
,»sul generis* miissen im Lichte der besonderen Strukturen und Gebote des Spiels gepriift
werden. Ubersehen werden darf nicht der emotionale, ja leidenschaftliche Aspekt des

Fussballs, der eine Gleichstellung mit einem von der berechnenden Wirtschaftslogik be-

herrschten gewerblichen Unternehmen ausschliesst.*"!

Aus diesen Griinden ist die Betrachtung des professionellen Sports wie z.B. des
FuBballs in Deutschland aus wirtschaftswissenschaftlicher bzw. personalokonomischer
Perspektive relativ neu. Aber allein aus der Feststellung heraus, dal jemand seinen
Beruf mit Freude und in einer Vorbildfunktion ausiibt, erschlie3t sich bei weitem keine
Grenze der Okonomie.'? Der professionelle Sport hat sich mittlerweile weltweit zu
einem eigenstindigen Teilgebiet der Unterhaltungsindustrie entwickelt."> Unternehmen
investieren Millionenbetridge in die Formel 1, die Champions League, den Super Bowl
oder die Olympischen Spiele. Damit riickt der Sport automatisch in den Mittelpunkt
O0konomischer Interessen. Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung scheint auch eine
Betrachtung des professionellen Sports in Deutschland aus betriebswirtschaftlicher

Perspektive mehr als iiberféllig.

Vgl. zu der Diskussion iiber die Okonomie des Sports stellvertretend fiir aus soziologischer Sicht
argumentierende Autoren Heinemann (1988), S. 83 ff.

Vgl. Union des associations europeennes de football (UEFA) (1993).

Ebenfalls kritisch duflert sich der Arbeitswissenschaftler Hilpert (1997), der den professionellen
Sport als einen Sektor der Arbeit interpretiert.

" Vgl. Franck (1995).



2 Untersuchungsziele der Arbeit

Mit dieser Arbeit werden zwei unterschiedliche Ziele verfolgt, die auf der einen Seite

theoriebezogen und auf der anderen Seite gegenstandsbezogen sind.

2.1 Theoriebezogenes Ziel

In einer industriebkonomischen Betrachtung werden im folgenden die Besonderheiten
des Produktionssystems untersucht, unter denen professioneller Team-Sport stattfindet.
Weiter werden charakteristische Branchendaten der ersten FufBlballbundesliga in
Deutschland dargestellt, um die wirtschaftliche Entwicklung des Sports und infolgedes-

sen seine Bedeutung zu veranschaulichen.

Die Personal- und Rekrutierungspolitik professioneller Sport-Teams wird erklart und
o6konomisch rekonstruiert. Die Arbeit soll zeigen, wie sich Personalfluktuation auf den
Unternehmenserfolg auswirkt. Zu fragen ist, warum man zu Beginn einer Spielsaison
beobachten kann, wie Vereinsvorstinde und Manager professioneller Sport-Teams
immer wieder Beschiftigungsverhiltnisse mit aktuellen Spielern beenden und neue
Spieler verpflichten oder Spielerkader grundlegend restrukturieren. Um dieses Phino-
men zu verstehen und zu erkldren, wird auf Teile des Forschungsinstrumentariums
zuriickgegriffen, das von der Personalwirtschaft bzw. der Personalokonomie zur
Verfiigung gestellt wird. Besondere Schwerpunkte liegen dabei auf ,,modernen*
Arbeitsmarkttheorien. Die verschiedenen Ansitze basieren auf den Uberlegungen zu der
Funktionsweise von internen Arbeitsmdrkten, der Humankapitaltheorie und der

Informationsdokonomie.

Anhand unterschiedlicher Beispiele zur Stabilitit von Arbeitspldtzen und Beschéfti-
gungsverhéltnissen in der betrieblichen Praxis wird auf das Verhiltnis von internen zu
externen Rekrutierungen eingegangen, die die beiden Optionen der Personalrekrutie-

rung flir Unternehmen darstellen. Dabei wird die relative Vorteilhaftigkeit der beiden

4



Rekrutierungsstrategien unter Riickgriff auf die Theorie interner Arbeitsmarkte erklart.
So kann gezeigt werden, welche Rekrutierungsstrategie fiir die betrachteten Unterneh-
men die lohnendere Option darstellt. Eng verkniipft mit der Frage der internen oder
externen Strategiewahl der Unternehmen ist die Frage nach der Form des Humankapi-

tals der Arbeitnehmer. Diese Frage wird vor dem Hintergrund der Humankapitaltheorie

behandelt.

Im Hinblick auf die Humankapitaltheorie wird besonderer Wert auf die unterschiedli-
chen Auspragungen von Humankapital gelegt. Dabei kann man das Humankapital in
eine generelle und in eine spezifische Form einteilen. Anhand dieser Unterscheidungs-
kriterien wird die Personalpolitik von Unternehmen diskutiert und untersucht, welche
Bedeutung die jeweiligen Humankapitalformen fiir die Personalrekrutierung in Unter-

nehmen haben und wie sie sich auf den Unternehmenserfolg auswirken kdnnen.

Neben den Uberlegungen zu internen Arbeitsmirkten und der Humankapitaltheorie
werden an dritter Stelle Aspekte der Informationsékonomie vor dem Hintergrund der
Job Match-Theorie betrachtet. Die Informationstkonomie untersucht die Umstéinde,
unter denen ein Arbeitsverhdltnis abgeschlossen wird. Dabei betrachtet sie die Gege-
benheit, daB3 sich Arbeitsplédtze auf einem Markt oder in einem Unternehmen beziiglich
der Anforderungen an die Arbeitnehmer unterscheiden. Eine effiziente Zuweisung von
Arbeitskréften auf Arbeitspldtze wird genau dann zu einem Problem im betriebswirt-
schaftlichen Entscheidungsproze3, wenn Informationsasymmetrien zwischen den
Transaktionspartnern existieren, die sich kontraproduktiv auf die Personalzuweisung

auswirken konnen.

Welche Relevanz die unterschiedlichen Ansétze fiir die Erkldrung der betrieblichen
Personal- und Rekrutierungspolitik in professionellen Mannschaftssportarten haben,

wird diskutiert.



2.2 Gegenstandsbezogenes Ziel

Diese Arbeit soll sowohl das betriebswirtschaftliche Wissen iiber die Personal- und
Rekrutierungspolitik professioneller Teams verbessern, als auch - aufbauend auf diesen
Erkenntnissen - Gestaltungsempfehlungen fiir eine effektive Personalpolitik im

professionellen Team-Sport formulieren.

Zur Zeit konzentrieren sich noch die meisten 6konomischen Analysen im professionel-
len Team-Sport in erster Linie auf die vier groflen Major Leagues in den USA. Es
handelt sich dabei um Basketball (NBA), Eishockey (NHL), Baseball (MLB) und
Football (NFL). Eine Analyse der Rekrutierungs- und Personalpolitik, die die Auswir-
kung der Personalfluktuation innerhalb von Spielerkadern auf den sportlichen Erfolg

der Teams betrachtet, gibt es dabei allerdings lediglich in Ansétzen."

Es gibt zudem keine Untersuchung, die in diesem Zusammenhang die Frage nach der
Bedeutung der relativen Vorteilhaftigkeit spezifischen oder generellen Humankapitals
fiir die Teamperformance abschliefend klért (vgl auch I 2.3 Erkldrungsbeitrag ausge-
wihlter Untersuchungen zur Personal- und Rekrutierungspolitik im professionellen ).
Die Beantwortung dieser Frage ist aber notwendig, wenn man den Einflufl der Personal-
fluktuation auf die sportliche Performance der jeweiligen Mannschaften klaren will.
Nur dann kann man beurteilen, ob sich das saisonale Auswechseln eines mehr oder

minder grofen Teils einer Mannschaft lohnt.

Vor dem Hintergrund dieses Forschungsdefizites werden die aus den theoretischen
Uberlegungen zur Personal- und Rekrutierungspolitik von Unternehmen bzw. professi-
onellen Mannschaften gewonnenen Erkenntnisse anhand entsprechender Daten aus der
FuBballbundesliga in Deutschland empirisch iiberpriift. Stellen die unterschiedlichen

Erklarungsansitze als Teilbereiche ,,moderner® Arbeitsmarkttheorien giiltige Aussagen

4" Vgl. Staw/Hoang (1995), Rascher/Hoang (1996).



dar, miissen sich diese Uberlegungen auch bei einer empirischen Analyse des Arbeits-

marktes flir professionelle Sportler bewidhren.

Eng verkniipft mit der Frage nach einer ,,optimalen” Strategie zur Rekrutierung von
Mannschaften ist die Frage nach der Verfiigbarkeit qualifizierter Arbeitskrifte fiir die
Vereine. Vor diesem Hintergrund miissen die Faktorallokation und die Migration der
Spieler auf dem Markt fiir professionelle Sportler untersucht werden. Dabei ist zu
analysieren, zwischen welchen Vereinen sich der Produktionsfaktor Arbeit bewegt.
Zusiatzlich mul3 gefragt werden, nach welchen Mechanismen die Arbeitnehmer zwi-
schen den Vereinen alloziiert werden. Aus diesem Grund ist ein weiterer Schwerpunkt
dieser Arbeit die okonomische Analyse der Wechsel unterschiedlicher Arbeitskrifte

zwischen den Vereinen der ersten Fu3ballbundesliga.

Betrachtet man unterschiedliche Mannschaften und deren jeweilige Spielerkader, dann
fallt auf, daB die Karrieredauern der jeweiligen Spieler zeitlich mitunter erheblich
differieren. Haben die Spieler unterschiedlich lange Beschéftigungsverhéltnisse, dann
mufl man die Frage stellen, welche Bestimmungsfaktoren eine erfolgreiche Karriere im
professionellen Sport ausmachen. So riickt in den Vordergrund des (6konomischen)
Interesses, ob beispielsweise lediglich die individuelle Leistungsfédhigkeit eines Spielers
fiir die zeitliche Dauer seiner Spielerkarriere von Bedeutung ist oder ob zusitzlich
relevant ist, ob ein Spieler in seiner Karriere mit Trainerwechseln seines Vereines oder
einer hohen Personalfluktuation innerhalb seiner Mannschaft konfrontiert wird. Um
eine Antwort auf diese nach wie vor ungeklirten Bestimmungsfaktoren der individuel-
len Karrieredauer professioneller (Fullball-) Sportler zu finden, wird eine empirische

Analyse individueller Spielerkarrieren in der FuB3ballbundesliga durchgefiihrt.

Vor dem Hintergrund der Ergebnisse der arbeitsmarktheoretischen Uberlegungen
werden konkrete Handlungshinweise gegeben, die die Rekrutierung und Zusammenstel-
lung eines erfolgreichen Spielerkaders betreffen. Es wird gezeigt, auf welche Kriterien
Vereinsvorstinde wie auch Manager von professionellen Teams bei der Rekrutierung
ihrer Mannschaftskader zu achten haben, um eine moglichst hohe Teamperformance zu

garantieren.



2.3 Erklarungsbeitrag ausgewdhlter Untersuchungen zur Personal- und Rekrutie-

rungspolitik im professionellen Team-Sport

Will man die Personal- und Rekrutierungspolitik in professionellen Mannschaftssportar-
ten untersuchen, dann bietet sich zundchst ein Riickgriff auf bereits vorliegende
Untersuchungen an. Aus diesem Grund werden im folgenden unterschiedliche Untersu-
chungen vorgestellt, die den Austausch des sportlichen Personals, d.h. der Spieler,

betrachten.

Lehn'® widmet sich in seiner Untersuchung den Auswirkungen einer Umverteilung von
Verfligungsrechten in der Major League Baseball. Er betrachtet dabei besonders den
Zeitraum vor und nach Einfithrung des ,free agent“-Status'® im Jahr 1976. Lehn
untersucht den EinfluB der Vertragslaufzeit auf die individuellen Entwicklung der

Performance der Spieler. Dabei geht er von folgenden Uberlegungen aus:

" Vgl. Lehn (1984).
16 Um die Entwicklung des ,,free agent”-Status nachvollziehen zu kdnnen, mufl man sich mit den
Reservierungsklauseln im amerikanischen Baseball auseinandersetzen. Es handelt sich hierbei um
Klauseln in einem jeden Spielervertrag der Liga, die dem jeweiligen Club, mit dem der Spieler sei-
nen Vertrag abgeschlossen hat, das Recht einrdumen, diesen Vertrag in Zukunft einseitig zu verlan-
gern. Dieses Verlidngerungsrecht des Clubs kann dabei zeitlich begrenzt, aber auch unbegrenzt sein.
Es bedeutet aus Sicht des Spielers, daf3 er unter gewissen Bedingungen - ndmlich genau dann, wenn
der Club auf einen Weiterverkauf dieses Rechts an einen anderen Club verzichtet — fiir die begrenzte
oder unbegrenzte Zeitdauer der Reservierung nur mit einem einzigen Club verhandeln darf. Das gilt
sogar dann noch, wenn der Spieler sich fiir eine gewisse Zeit entscheiden sollte, nicht am Spielbe-
trieb teilzunehmen und vor Ablauf seiner Reservierungszeit wieder spielen will. Die strenge Form
dieser ,,reserve clause® wurde 1884 im Baseball eingefiihrt. Erst 1976 hielt die ,,reserve clause™ den
Angriffen der Spielergewerkschaften nicht mehr stand und wurde auf eine auf sechs Jahre begrenzte
Reservierungszeit abgeschwicht. Sind diese sechs Jahre Reservierung um, tritt der Spieler in den
free agent“-Status ein, der ihm das Recht einrdumt, Vertragsverhandlungen mit Clubs seiner Wahl
zu flihren. Vgl zur ,reserve clause” Quirk/Fort (1992), S. 181, zu den Darstellungen der ,,Kdmpfe®
zwischen Clubeigentimern und Spiclergewerkschaft um den Fortbestand dieser Institution

Quirk/Fort (1992), S. 181 ff. und Staudohar (1989), S. 13-59.



Es wird vermutet, daB3 Clubs, die einen Spieler gegenwértig unter Vertrag haben, iiber
bessere Informationen hinsichtlich der zukiinftigen Performance der sportlichen
Akteure verfiligen, als die librigen Clubs der Liga. Der besser informierte Club besitzt
gegeniiber den schlechter informierten Clubs einen Informationsvorsprung beziiglich
der Motivation und des Gesundheitszustands des Spielers, der in die Performanceschit-
zung einflieBen kann. Lehn prognostiziert einen Leistungsriickgang bei Spielern, die
einen Mehrjahresvertrag unterzeichnen. Die langfristige vertragliche Bindung der
Spieler an einen Verein ermoglicht dem Athleten ein ,,moral hazard“-Verhalten. Als
Hinweise auf dieses Motivationsproblem gelten bei Lehn die Zunahme der Verletzun-
gen von ,,free agents* nach Unterzeichnung von Mehrjahresvertragen und ein Riickgang
der sportlichen Performance. Grundlage von Lehns Untersuchung bildet eine Stichprobe
von 155 Major League-Spielern, die entweder bereits ,,free agents™ waren oder diesen

Status gerade erlangen konnten (vgl. Tab. 1)."

Tab. 1: Vorvertragliche Verletzungsdauer, nachvertragliche Verletzungsdauer, prozen-

tuale Verdnderung der Verletzungsdauer fiir Pitcher und non-Pitcher

Vorvertragliche Verletzungsrate, nachvertragliche Verletzungsrate
Prozentuale Verinderung der Verletzungsrate fiir 58 Pitcher und 97 Nicht-Pitcher
Spielertyp n=155 vorvertragliche | nachvertragliche | prozentuale Verdnderung
Verletzungsrate Verletzungsrate der Verletzungsrate
in Tagen in Tagen

Pitcher

non free-agent 33 3,66 9,57 166,94
free-agent 25 5,12 28,07 448,24
non-Pitcher

non free-agent 66 5,30 9,74 83,77
free-agent 31 431 9,83 128,08

Quelle: Lehn (1984), S. 40

Man kann beobachten, dal3 unter den Nicht-,,free agent“-Pitchern die vorvertragliche
Verletzungsdauer von 3,66 Tagen auf 9,57 Tage gestiegen ist (+166,94%), wohingegen
bei den ,.free agent*“-Pitchern eine Zunahme von 5,12 auf 28,07 Tage zu verzeichnen ist

(+448,24%). Unter den Nicht-Pitchern betragen die entsprechenden Werte fiir die

7" Alle in der Stichprobe betrachteten Spieler waren im Jahr 1980 bei dem ,,Major League Baseball

Player Relations Commitee™ als offizielle Spieler der Clubs zu Saisonbeginn gemeldet.



Nicht-,,free agents™ 5,3 und 9,74 Tage (+83,77%), fir die ,,free-agents* hingegen 4,31
und 9,83 Tage (+128,08%).

Die nachfolgende Tabelle listet die durchschnittliche Anzahl an ,,gepitchten Innings*
und die durchschnittlich gewonnenen ,,runs* differenziert nach dem Zeitpunkt (vor und
nach VertragsabschluB im Jahr 1980) auf. Dabei kann ein iiber doppelt so hoher
Leistungsriickgang bei den ,,free agents* beobachtet werden. Lehn interpretiert dieses

Resultat als Indikator fiir die langere Zeitspanne der Spieler auf der Verletztenliste.

Tab. 2: Vorvertragliche Innings, nachvertragliche Innings, prozentuale Verdanderung der

Innings
Vorvertragliche Innings, nachvertragliche Innings
Prozentuale Verdnderung der Innings flir 58 Pitcher
Spielertyp n=>58 | vorvertragliche | nachvertragliche | prozentuale Verdnderung
Innings Innings der Innings
Pitcher
non free-agent 33 187,49 174,96 -6,69
free-agent 25 162,95 137,02 -15.92

Quelle. Lehn (1984), S. 41

Zusammenfassend kann gesagt werden, da3 Lehn eine asymmetrische Informationsver-
teilung zu Lasten der Clubs der Major League Baseball hinsichtlich performance-
relevanter Informationen im Spielermarkt nachzuweisen glaubt, die sich letztendlich auf
die Verletzungsrate der Spieler auswirkt. Da vor 1976 kein ,,free agent““-Markt existiert
hat, interpretiert Lehn die Phase nach 1976 als ,,Lernphase" der Unternehmen beziiglich
der Vergabe von Mehrjahresvertrigen an ,.free-agents”. Angesichts der indizierten
,moral hazard“-Problematik, die sich in einer Erhohung der Verletztenquote und einer
Verringerung der ,,innings* manifestiert, tendieren die Vereine aufgrund eines Lernpro-
zesses nun zu Vertrigen mit geringerer Laufzeit."® Lehn folgert aus den Ergebnissen

seiner Untersuchung:

' Vgl. Lehn (1984), S. 41 f.
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,»,While these data are not conclusive, they do suggest that over times clubs have be-

L. C « 19
come less enthusiastic about participating in the free agent market.

Die Ergebnisse der Arbeit Lehns aus dem Jahre 1984 bestitigen die Ergebnisse einer
anderen Untersuchung Lehns aus dem Jahr 1982. Lehn betrachtet hier den Zusammen-
hang zwischen der unterschiedlichen Dauer von Langzeitvertrdgen und der Zeit, die die
Spieler auf der Verletztenliste der Vereine verbringen. Dabei konnte Lehn den unter-
stellten bzw. vermuteten Zusammenhang nachweisen. So fand er heraus, daB3 ein
zusitzliches Jahr an Vertragsdauer die durchschnittliche Anzahl an Tagen, die ein
Spieler auf der Verletztenliste gefiihrt wird, um 25% erhoht. Noch stiarker waren diese
Effekte bei Vertrdgen mit einer garantierten Mindestlaufzeit von drei und mehr Jahren
zu beobachten. Das aus diesen Beobachtungen resultierende Zwischenfazit der Untersu-
chung war eindeutig: Je ldnger die Laufzeit der Vertrdge zwischen Spieler und Club,

desto hoher die Ausfallzeit der Spieler durch Verletzung.

In einem weitergehenden Schritt der Untersuchung hat Lehn den Zusammenhang von
Langzeitvertragen mit und ohne leistungsabhidngige Vergiitung auf die durchschnittliche
Verletzungsdauer der Spieler analysiert. In einem Stichprobenvergleich kommt Lehn
dabei zu dem wenig iiberraschenden Ergebnis, dall die Spieler mit leistungsabhéngigen
finanziellen Anreizwirkungen in den Vertragsinhalten vergleichsweise seltener auf der
Verletztenliste gefiihrt werden als die Spieler ohne diese Leistungsanreize in ihren
Vertrdgen. Aus diesem Grund weist Lehn auf die Wirksamkeit von Anreizvertragen bei

der Reduzierung der Fehltage der Spieler durch Verletzungen hin:

,»Thus, it appears that the disincentive effects of guaranteed multiyear player contracts

can be mitigated considerably by the inclusion of incentive bonuses in the play-

. 20
ers’contracts.”

9 Lehn (1984), S. 42.
2 Lehn (1982), S. 52.
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Lehn zieht nach den Ergebnissen seiner Untersuchung den Schluf, dal3 einer ,,moral
hazard“-Problematik in Form der Fehltage durch Verletzung bei den Spielern der Major
League Baseball auf zweierlei Weise wirksam begegnet werden kann. Erstens sollen die
Vereinsfiihrungen mit den Spielern Kurzzeitvertrdge abschlieen. Sollten die Clubs
dennoch zu Langzeitvertrdgen tendieren, sollten sie zweitens aus eigenem Interesse

leistungsabhéngige finanzielle Anreizinstrumente in den Vertrdgen verankern.

Krautmann geht der Frage nach, welche Ursachen dafiir verantwortlich sind, wenn ein
Spieler, der einen Langfristvertrag unterzeichnet hat, in den Saisons, die er fiir den ihn
verpflichtenden Verein spielt, seine Leistungen aus der Vergangenheit nicht wiederho-
len kann.”' Im Gegensatz zu den iiblichen ,,long term job security“-Erkldrungen geht
Krautmann von stochastischen Schwankungen der Leistungsentwicklung der Spieler
aus. Wenn ein Spieler einen neuen Mehrjahresvertrag nach einer fiir ihn aullergew6hn-
lich erfolgreichen Saison unterzeichnet hat, ist damit zu rechnen, da3 der Spieler in der
Folgesaison beziiglich seiner Leistungsentwicklung auf seinen langfristigen Durch-

schnitt zuruckfallt.

In seiner Stichprobe von 110 Spielern aus der Major League Baseball werden Langzeit-
vertrdge mit einer Dauer von mindestens fiinf Jahren in dem Zeitraum von 1976 bis
1983 betrachtet. Krautmann geht davon aus, dafl Spieler in erster Linie nach einer
tiberdurchschnittlichen Saisonleistung verpflichtet werden. In der Saison nach dem
Vereins- bzw. Clubwechsel miiite demnach ein Leistungsriickgang zu konstatieren
sein. Von den 110 Spielern hatten lediglich 5 (4,5%) nach ihrer Verpflichtung eine weit
tiberdurchschnittliche Saison, 68 (62%) spielten iiber- und 42 (38%) unterdurchschnitt-
lich. Lediglich zwei Spieler (1,8%) zeigten das theoretisch zu erwartende Ergebnis
eines ,totalen” Leistungsabfalls. Insgesamt waren bei 39 (36%) der 110 betrachteten
Spieler Leistungsriickgénge zu verzeichnen, dagegen steigerten 71 (64%) ihre durch-

schnittlichen Leistungen.

Krautmanns Fazit lautet dementsprechend, dall Langfristvertrige unter sonst gleichen

Bedingungen keineswegs mit einem signifikanten Leistungsriickgang einhergehen

21 Vgl. Krautmann (1990).
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miissen. Wenn Clubbesitzer in diesem Zusammenhang aus der ,,shirking“-Perspektive
argumentieren, ist das schlichtweg unzulédssig. Die Ergebnisse dokumentieren vielmehr
stochastische Schwankungen der individuellen Leistung im Karriereverlauf. Zudem
konnte Krautmann bei einer Minderheit an Spielern nach Abschlufl von Langzeitvertra-
gen Leistungssteigerungen feststellen. Das ist mit der Vorstellung von ,,moral hazard*

nicht zu vereinbaren.

Maxcy22 setzt sich ebenfalls wie Krautmann mit den Auswirkungen von Langzeitver-
trdgen auf die Performance professioneller Athleten auseinander. In einer umfangrei-
chen Stichprobe betrachtet er insgesamt mehr als 3500 Spieler, die in den Jahren 1986-
1993 in der Major League Baseball gespielt haben. Maxcy kommt zu dem Ergebnis, daf3
,»shirking® bei den Spielern, die Langzeitvertrdge unterzeichnet haben, hinsichtlich der
individuellen Spielerperformance keine Rolle spielt. Maxcy unterstellt, da ,,shirking*
grundsitzlich in Arbeitsbeziehungen bedeutsam wird, wenn ein Unternehmen und ein
Arbeitnehmer unterschiedliche Vorstellungen {iber die Arbeitsleistungen haben und der
Arbeitnehmer einen zusitzlichen Nutzen aus einer Minderleistung ziehen kann. Da
diese Minderleistung bei den betrachteten Spielern nicht zu beobachten ist, zieht Maxcy
zwel Griinde zur Erklirung der Spielerperformance heran. Er geht erstens davon aus,
daBl die Zielvorstellungen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer iibereinstimmen. Das ist
z.B. dann der Fall, wenn beide Vertragsparteien den Gewinn der nationalen Meister-
schaft anstreben. Zweitens vermutet Maxcy, daf3 lediglich Spieler Langzeitvertrige von
den Clubs der Major League Baseball angeboten bekommen, die sich bereits in der

Vergangenheit als besonders teamféhig erwiesen haben.

Staw und Hoang® betrachten ebenfalls 6konomische Effekte der Personal- und
Rekrutierungspolitik in professionellen Sport-Teams. In ihrer Arbeit, der als Untersu-
chungsgegenstand die National Basketball Association (NBA) zugrundeliegt, geht es -
allerdings indirekt — um die Stabilitdt bzw. Instabilitdt von Spielerkadern. Sie konzent-
rieren sich auf die Bestimmungsgriinde der individuellen Wahrscheinlichkeit eines

Spielers, von einem Club an einen anderen ,,getraded” zu werden. Dazu betrachten sie

2 Vgl. Maxcy (1999).
2 Vgl. Staw/Hoang (1995).
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eine Stichprobe von 157 Spielern, die in dem Zeitraum 1990-1991 den Club wechselten.
Neben individuellen Leistungskriterien wie der ,,toughness* und der ,,quickness* der
Spieler, ging auch das ,,scoring® in die Bestimmung der individuellen Wechselwahr-
scheinlichkeit ein. Dabei stellt sich heraus, dafl das ,,scoring” keinen signifikanten
EinfluB auf die Wahrscheinlichkeit hatte, vom Team verkauft zu werden. Allerdings
hatte die Siegquote des Teams einen negativen Einflu. Man koénnte diesen Befund
dahingehend interpretieren, daB3 erfolgreiche bzw. siegreiche Mannschaften stabilere
Spielerkader haben, weil die Spieler erfolgreicher Mannschaften nicht bzw. nicht mit
der Haufigkeit von den Clubeignern abgegeben werden, wie in sieglosen Mannschaften.
Erfolgreiche Mannschaften verfiigen demnach tiiber stabilere Spielerkader. Die Frage,
ob stabile Spielerkader Ursache oder Folge des sportlichen Erfolges sind, bleibt
allerdings ungeklart.

Rascher und Hoang®* untersuchen anhand des gleichen Datenmaterials die individuellen
Karrieredauern von Nachwuchsspielern, die in dem Zeitraum 1980-1986 im ,,Draft*
(System bei der Verpflichtung von Nachwuchsspielern) von einem NBA Club ver-
pflichtet wurden. Sie kdnnen nachweisen, da3 neben der individuellen Spielerprodukti-
vitdt (Spieler mit hoherer Trefferquote und hiufigeren Spieleinsdtzen weisen eine
signifikant langere Beschéftigungsdauer in der NBA auf) die Siegquote eines Teams
einen signifikant positiven Einflu auf die Karrieredauer hat. Spieler aus sportlich
unterlegenen Mannschaften weisen eine hohere Wahrscheinlichkeit auf, ihre professio-
nelle Karriere vorzeitig zu beenden als Spieler aus sportlich liberlegenen Mannschaften.
Auch wenn erste Indizien dafiir sprechen, dal Teams mit hoheren Fluktuationsraten
gegeniiber Teams mit niedrigeren Fluktuationsraten sportlich unterlegen sind, sind die
bisherigen empirischen Arbeiten dennoch defizitdr, da die Karrieredauern und die
Verkaufswahrscheinlichkeit lediglich im Hinblick auf den sportlichen Erfolg der

vergangenen Saisonuntersucht werden.

Aus diesem Grund bleiben, obwohl wie dargestellt eine Reihe von Untersuchungen zur
Personal- und Rekrutierungspolitik in professionellen Sport-Teams bestehen, zentrale

Forschungsfragen nach wie vor unbeantwortet. So ist bis heute ungeklirt, welchen

# Vgl. Rascher/Hoang (1996).
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Einflul die Spielerfluktuation auf die Team-Performance hat, um die Maximierung der
Siege zu gewdhrleisten. Die fiir einen Manager einer professionellen Sportmannschaft
und aus betriebswirtschaftlicher Sicht nach wie vor unbeantwortete Frage nach dem
EinfluB8 der Spielerfluktuation auf den sportlichen Erfolg ist bislang ungeklart, obwohl
fiir solche Analysen das erforderliche Datenmaterial wie z.B. fiir die erste Ful3ballbun-

desliga in Deutschland vorliegt.
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IT Der professionelle Team-Sport: eine industrieokonomische Be-

trachtung

1  Die Besonderheit der Team-Sportindustrie

1.1 Teilbereich der Unterhaltungsindustrie

Betrachtet man die Personal- und Rekrutierungspolitik in professionellen Team-
Sportarten, ist es zweckmifig, sich zuvor einen Eindruck von der Sportindustrie zu
verschaffen. Auf diese Weise kann man nachvollziehen, unter welchen sportlichen wie
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen Mannschaften an professionellen Wettbewerben

teilnehmen.

Prinzipiell sollte man sich durch die Silbe ,,Sport* nicht verwirren lassen. ,,Sport® stellt
nichts anderes dar, als eine Inhaltsbeschreibung der Produkte, um deren Herstellung und
Vermarktung es geht. Die Team-Sportindustrie ist ein Teilbereich der Unterhaltungsin-
dustrie.”> Neben Filmen und Musik spielt Sport eine immer wichtigere Rolle als
Unterhaltungsprodukt. Wenn man das Unterhaltungsprodukt ,,Sport™ betrachtet, dann
hat das wenig mit dem von Soziologen untersuchten umfassenden Gesellschaftsphédno-
men zu tun, welches als sogenannter Freizeit- und Amateursport zu einem Charakteris-
tikum moderner korperbetonter Gesellschaften geworden ist. An dieser Stelle interes-
siert der ,,Sport™ vor allem als Sport, der gezielt fiir den Weiterverkauf an interessierte
Abnehmer (z.B. Zuschauer, Fernsehen, Werbewirtschaft) produziert wird. Die auf
diesem Wege erzielten Einnahmen bilden zumindest fiir die primiren Produzenten - die
Sportler - die Grundlage des Einkommenserwerbs. Tennisspieler oder Fu3baller, die in
dieser Unterhaltungsindustrie titig sind, produzieren Sport, um davon zu leben, so wie
andere Akteure Autos produzieren, um davon zu leben. Zur Abgrenzung von dem aus

Selbstzweck betriebenen Sport spricht man in diesem Zusammenhang von professionel-
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lem oder kurz Profi-Sport. Eine Unterhaltungsindustrie setzt dabei nicht voraus, dal} alle
an der Produktion und Vermarktung beteiligten Akteure auch tatsdchlich Profis sind.
Wiirde man diesen Umstand voraussetzen, dann wére nicht einmal die Fu3ballbundesli-
ga Sportunterhaltung, denn die hochbezahlten Spieler- und Trainerprofis verrichten ihre
Arbeit innerhalb eines gemeinniitzigen Vereins- und Verbandwesens, das weiterhin dem

Prinzip der Ehrenamtlichkeit verpflichtet ist.

Prinzipiell kann man davon ausgehen, daf die Sportindustrie zwei wesentliche, auf den
immateriellen Charakter ihrer Produkte zuriickfiihrbare Eigenschaften mit anderen
Teilen der Unterhaltungsbranche, teilt. Weil sie Informationsprodukte herstellt, erdffnet
vor allem das Massenmedium Fernsehen die Mdglichkeit einer erheblichen Erweiterung
ihrer Absatzmirkte. Ein FuB3ball- oder Tennisspiel, das frither zwangsliufig ein lokales
oder regionales Sportereignis dargestellt hat, kann heute im Grunde weltweit im
Rahmen moderner Television ausgestrahlt werden. Die Nutzbarkeit der Massenmedien
als Absatzweg ist allerdings nicht die einzige Besonderheit, die mit dem immateriellen
Charakter der Produkte dieser Industrie zusammenhéngt. Die Unterhaltungsindustrie ist
vor allem durch Grenzkosten von annihernd Null gekennzeichnet.** So wird ein
FuB3ballspiel nicht fiir jeden Zuschauer neu produziert. Ob z.B. an einem Spiel des FC
Bayern Miinchen 50 oder 50.000 Zuschauer teilnehmen, dndert an dem Aufwand der
beiden Teams nicht viel. Anders als z.B. in der Automobilindustrie sind die Kosten fiir

die Bedienung eines zusitzlichen Kunden unerheblich.

Die Team-Sportindustrie wiederum ist ein ganz bestimmter Teilbereich innerhalb der
Sportunterhaltung. Sie grenzt sich von anderen Formen der Sportunterhaltung durch

ihre spezifische Produktionsstruktur ab, auf die im folgenden eingegangen wird.

» Vgl Franck (1995), S. 7.

% Vgl. dazu Rosen (1981), der sich mit der Okonomik der Unterhaltungsstars auseinandersetzt.
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1.2 Spezifische Produktionsstruktur

Wihrend Tennisspieler gegen andere Tennisspieler spielen und auf diese Weise bereits
ein vermarktbares Produkt herstellen konnen, miissen Team-Sportler erst zu
Mannschaften formiert werden, bevor sie als Mannschaften ein vermarktbares Spiel
herstellen konnen. Vor diesem Hintergrund erscheint es berechtigt, die
Produktionsstruktur im Team-Sport als zweistufig zu bezeichnen. Es 1d6t sich
analytisch eine Betrachtungsstufe unterscheiden, auf der aus den Inputs der Spieler,
Trainer usw. eine Mannschaft ,produziert“ wird. Diese ,,Mannschaftsproduktion*
entfillt im Individualsport.

Keine Mannschaft kann jedoch isoliert produzieren. Bereits das einzelne Spiel setzt das
Zusammentreffen mindestens zweier Mannschaften voraus.”” Ein entscheidendes
Charakteristikum des modernen Team-Sports ist dabei die Produktion von Meister-
schaftsrennen. Meisterschaftsrennen sind zusdtzliche Unterhaltungsprodukte, die darauf
beruhen, dal einzelne Spiele in der Wahrnehmung der Zuschauer nicht mehr isoliert
nebeneinanderstehen, sondern aufeinanderbezogen werden konnen. Die Spiele in einem
Meisterschaftsrennen fithren zur Ermittlung der relativen Spielstirke® innerhalb einer
Gruppe von Mannschaften. Die Gruppe von Mannschaften, die ein Meisterschaftsren-
nen veranstaltet, nennt man Liga. Bereits das einzelne Spiel ist ein Teamprodukt zweier
Mannschaften. Das Meisterschaftsrennen einer Liga ist in einem noch viel stirkeren
Male ein Teamprodukt. Alle Mannschaften der Liga tragen durch ihre Spielbeitrige
dazu bei. Jede Mannschaft einer Liga ist dabei von einer anderen Mannschaft abhingig
bzw. auf sie angewiesen, um das Unterhaltungsprodukt Meisterschaft zu produzieren.
Man kann also schlieen, dafl im Team-Sport eine weitere Produktionsstufe besteht, auf
der aus den Inputs mehrerer Mannschaften eine Meisterschaft produziert wird. Die

beiden Produktionsstufen lassen sich anhand der jeweiligen Inputlieferanten deutlich

> In Anlehnung an Neale (1964) wird die Sportproduktion auch als invertierte Kuppelproduktion

bezeichnet. Anders als in der Kuppelproduktion, wo der ProduktionsprozeB eines Produzenten zwei
oder mehrere Produkte hervorbringt, bendtigt man beim Sport das Zusammenwirken zweier Produ-
zenten, um ein Produkt — das Spiel — hervorzubringen.

28

Vgl. wiederum Neale (1964) zum Positionswettbewerb von Mannschaften.
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voneinander unterscheiden. Inputlieferanten der Mannschaftsproduktion sind die
individuellen Akteure (d.h. der Spieler), wohingegen die Inputlieferanten der Meister-

schaftsproduktion die Mannschaften sind.

1.3  Vereine und Meisterschaften

Vereine konnen ihre Handlungsmaxime durchaus nach unterschiedlichen Zielen
ausrichten, wobei die Organisationsformen bzw. Gesellschaftsformen sowie unter-
schiedliche Eigentiimerstrukturen und weitere EinfluBfaktoren eine Rolle spielen.”’ Die
Zielfunktion der Vereine beeinflult maB3geblich sowohl ihre Investitions- als auch ihre
Wettbewerbsstrategie.”® Die Teilnahme an einer Liga erfordert aus der Perspektive der
Vereine ligaspezifisch finanzielle Aufwendungen, die einerseits in Sachkapital,’" vor
allem aber in Humankapital, d. h. in ligatauglichen Spitzenspielern in Form von Ablose-
und Gehaltszahlungen sowie in MaBnahmen der Nachwuchsforderung bestehen.

AuBerhalb der Liga haben die Clubs keine Verwendungsmoglichkeit fiir ihr Kapital.

2 Qo ist es durchaus denkbar, daB sich in einer Liga Vereine befinden, die sowohl Gewinn- als auch

Nutzenmaximierer sein konnen. Dabei schétzen die Nutzenmaximierer den sportlichen Erfolg —
gemessen an der jeweiligen Plazierung am Saisonende — hdher ein als den kommerziellen Erfolg des
von ihnen unterhaltenen Teams. Dabei wird bewulit auf Gewinne verzichtet bzw. werden Verluste in
Kauf genommen. Besonders bei gemeinniitzigen Vereinen, die nicht primér auf Gewinnmaximierung
ausgerichtet sind, liegt hiufig eine Zielfunktion vor, in der sich wirtschaftliche wie auch sozialpoliti-
sche Ziele vermischen kdnnen. Vgl. Heinemann (1987), S. 17 ff.
% In den Bundesliga-Vereinen sind Gewinnaneignungsrechte nicht spezifiziert. Fiir die als Verein
antretenden Teilnehmer am Meisterschaftsrennen ist Gewinnmaximierung daher kein sinnvolles Ziel,
denn sie unterliegen den Bestimmungen zur Gemeinniitzigkeit (vgl § 21 BGB). Auf diese Weise
werden Vereinsfunktiondre ermichtigt und getricben, Wettbewerbsstrategien i.S.v. Zielen wie die
Maximierung der Spielstdrke, die mit der Maximierung der eigenen Selbstdarstellung am stirksten
korrelieren, zu verfolgen. Vgl. Franck/Miiller (1997b), S.9.
31

In erster Linie gehdren zu den spezifischen Sachkapitalinvestitionen Trainings- und Stadiengelénde.

Vgl. Westfalen-Blatt vom 21./22.03.1998, Spo. 3.
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Hinsichtlich der Produktnachfrage kann man - wie bereits erwidhnt - davon ausgehen,
dall es sich bei der Nachfrage der Vereine nach Spielern in erster Linie um eine
abgeleitete Nachfrage an Eintrittskarten zu den Spielen, Ubertragungsrechten, aber auch
Fanartikeln handelt. So bestimmt letztendlich die am Markt erzielbare Erlossumme die
Nachfrage nach den Inputfaktoren. Da lediglich eine begrenzte Erlossumme unter den
Ligateilnehmern verteilt werden kann, kann man hdufig eine Hyperaktivitidt bei den
jeweiligen Investitionstitigkeiten unter den teilnehmenden Clubs beobachten,* die sich
auf die Nachfrage nach Inputfaktoren auswirkt. Diese Hyperaktivitdt kann ligaweit
finanzielle Ressourcen verschwenden, die durch folgende Faktoren begiinstigt werden

(vgl. auch III 4.2 Die Bedeutung von Humankapital in der ersten FuB3ballbundesliga):

I die Ranginterdependenz in der Meisterschaft, bei der sich kein Club verbessern
kann, ohne daf3 sich mindestens ein anderer Club schlechter stellt,

II die Abhdngigkeit der Produktivitit eines Clubs von der eingesetzten Spielermenge
und der Qualitdt der Spieler sowie von der jeweiligen Produktivitit der Konkur-
renzvereine (relative Spielstérke),

IIT die Wettbewerbssituation in der Liga in Form von Austragungsmodus und Relega-
tionsregeln,

IV die Ungleichverteilung der erzielten Erlose unter den Ligateilnehmern,

V die Zielsysteme sowie die Anreiz- und Kontrollmechanismen der Clubs,

VI die Zuschauerpriferenzen.

Aus den oben genannten Griinden bzw. Faktoren kann man die vorrangigen Aufgaben
eines Ligaveranstalters herleiten. So muf} dieser sich um die Normierung des Wettbe-
werbes sowie dessen Sicherung kiimmern. Ebenso muB3 der Schutz der spezifischen
Investitionen und die Dampfung der Hyperaktivitit gewahrleistet sein.”® Die Schwierig-
keit bei diesem Vorhaben liegt in einem Uberschneiden unterschiedlicher Zielfunktio-
nen der Vereine bzw. ihrer Manager. Einerseits sollen Wettbewerbe Anreizwirkungen
entfalten, durch die die Leistungsbereitschaft der teilnehmenden Clubs erhoht wird, an

deren Ende ein Wettbewerbssieger ermittelt wird. Andererseits miissen die weiter oben

2 Vgl. Miiller (1997), S. 12, Franck (1998), S. 19 ff.
3 Vagl. Franck (1995), S. 168.

20



beschriebenen kooperativen Elemente erhalten bleiben, weil sonst der (sportliche)
Wettbewerb gefahrdet werden kann. Hinsichtlich der Ausgestaltung der Liga bedeutet
das, dafl der Wettkampfmodus mit einer durchdachten, strategischen Preisgeldstruktur
aus rangabhingigen Prdmien und fiir alle Teilnehmer festen Bestandteilen zu hinterle-
gen ist.** Ausreichende Anreize fiir einen Verbleib im Wettbewerb miissen fiir die

Vereine geboten werden.

Um die Qualitét einer Meisterschaft beurteilen zu konnen, mufl man eine Vergleichsba-
sis der Leistungen fiir die an der Produktion der Meisterschaft beteiligten Clubs
generieren. Qualitdtsstandards konnen in diesem Sinne durch einheitliche, stabile und
langfristige Spielregeln sowie einen Spielplan, der jedem Club ein paritétisches
Spielpensum zuweist, gesetzt werden. So konnen Spiele, die hinsichtlich ihrer Linge,
Schwierigkeit und der angewandten Regeln Unterschiede aufweisen, nicht miteinander

verglichen werden.

Die Integritdt des Spielmodus bzw. der einzelnen Spiele mufl gewéhrleistet sein, um die
Qualitdt einer Meisterschaft bzw. eines Meisterschaftsrennens zu sichern. Es muf}
sichergestellt sein, daf3 alle Spiele nach einem einheitlichen Modus im Rahmen der
Meisterschaftsproduktion ausgetragen werden. Dabei wirken ,,gekaufte, geplante oder
auf andere Weise nicht im Wettbewerbskontext ausgetragene Spiele hinsichtlich der
Qualitdt der Meisterschaft kontraproduktiv, weil die relative sportliche Spielstarke der
an der Produktion beteiligten Vereine und ihres abschlielend ermittelten Meisters in
Frage gestellt wird. Auf diese Weise wird nicht nur das einzelne Spiel entwertet,
sondern der Wertverlust zieht sich ebenfalls durch die dem einzelnen Spiel iibergeord-
nete Meisterschaft. So lassen sich die einzelnen Spiele bereits nicht mehr als Wettkdmp-

fe vermarkten. Sie degenerieren vom Wettkampfsport zum reinen Schaukampf.

34 Vgl. Frick/Klaeren (1997), S. 1121 ff. Die Verfasser weisen am Beispiel von Marathonrennen die

verhaltensbeeinflussende Wirkung von Preisgeld und Bonuszahlungen im Sinne des Wettbewerbs-

veranstalters empirisch nach.
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Als Hauptziel einer jeden Meisterschaft gilt gemeinhin die Bestimmung des stirksten
Teams aller am Meisterschaftsrennen beteiligten Mannschaften. Auf diesem Wege soll
die Aussagefdhigkeit des vergebenen Meisterschaftstitels gewdhrleistet werden. Eine
Betrachtung anderer Sportarten zeigt die Gefahren einer ,,Aufweichung" der Meister-
schaftskriterien. In der Produktion des amerikanischen Meisters im Baseball® ist dieses
Unterfangen gefdhrdet, denn nicht alle Teams der hier verwendeten Kategorie ,,Welt-
meister” nehmen an einem einzelnen Meisterschaftsrennen teil. Parallele Wettbewerbe
konkurrierender Profiligen kénnen zu einer ,Inflation des Meisterschaftsrennens
fiihren, bei denen nicht miteinander zu vergleichende Meister produziert werden.
Besonders deutlich ist diese Situation ebenfalls im professionellen Boxen, wo unter-
schiedliche Verbinde jeweils ihre eigenen Weltmeisterschaftskdmpfe veranstalten und

ihren eigenen Weltmeister kiiren.*®

Die Erfiilllung der oben genannten Bedingungen ist notwendig, um eine fiir den
Zuschauer attraktive Liga und einen attraktiven sportlichen Wettbewerb zu schaffen.
Allerdings sind sie noch nicht hinreichend fiir ein tatsichlich attraktives Meisterschafts-
rennen. Vor diesem Hintergrund ist anzunehmen, dal eine Liga, die iiber viele Jahre
einen dominierenden Meister kiirt, trotz der Vergleichbarkeit der Leistung und der

Integritdt des sportlichen Wettbewerbs nicht als besonders spannend empfunden wird.

* Der Sieger dieses lokalen Meisterschaftsrennens in dem als World Series bezeichneten Wettbewerb

darf sich als Weltmeister bezeichnen.
% Vgl. z.B. die WBA (World Boxing Association), die IBF (International Boxing Federation) und das

WBC (World Boxing Council).
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2 Die erste Fu3ballbundesliga in der Bundesrepublik Deutschland

2.1 Die Entwicklung des professionellen Ful3ballsports

Der Spitzen- bzw. Hochleistungssport tendiert nicht erst in jiingster Zeit zur berufsma-
Bigen oder jedenfalls zur bezahlten Auslibung. Denn sportliche Hochstleistungen, die
von der interessierten Offentlichkeit erwartet werden, erfordern einen Aufwand an Zeit
sowie physischer und psychischer Anstrengung, den viele Sportler ohne finanzielle
Entschiddigung zu erbringen weder bereit noch in der Lage sind. AuBerdem diirfte
zusiétzlich bei vielen Spitzensportlern die nachvollziehbare Vorstellung bestehen, daf3
sie schon deshalb an den Einnahmen von Sportveranstaltungen partizipieren mii3ten,

weil sie diejenigen sind, die die zahlenden Zuschauer zu den Wettkdmpfen locken.

Wenn und solange sich die Satzungen der Sportverbdnde ausschlieBlich an der olympi-
schen Amateurregel37 ausrichten, diirfen die den Satzungen unterworfenen Sportler
keine finanziellen Zuwendungen annehmen, da sie andernfalls Gefahr laufen, aus dem
Sportverband oder jedenfalls vom sportlichen Wettbewerb ausgeschlossen zu werden.
Soweit sie allerdings - wie es auch iiblich war und ist - dennoch Geldleistungen oder
sonstige Zuwendungen erhielten, mufliten diese entweder verheimlicht oder doch
zumindest ihre Zweckbestimmung verschleiert werden.”® Wenn finanzielle Zuwendun-
gen an die Sportler steigen, entschlieBen sich Sportverbdnde nicht selten, ihre Satzun-
gen den tatsidchlichen Verhéltnissen anzupassen und bestimmte Zuwendungen zuzulas-
sen. Diese Anpassungsvorgdnge schafften auf dem Weg zum Berufssport zunichst

rechtliche Zwischenformen, die nicht mehr als Amateursport bezeichnet werden

7 Einen sehr guten Uberblick iiber die Ausgestaltung der Regel 26 des Internationalen Olympischen

Komitees (IOC) von den Urspriingen im Jahr 1866 im aristokratischen England und den Wandel des
Amateurbegriffs im IOC bis hin zur Zulassung professioneller Athleten bei Olympischen Spielen
bietet Reschke (1985).

38

Haufig werden Scheinarbeitsverhdltnisse begriindet (Staats- oder Industrieamateure); oft verdingen

sich Sportler auch als Werbetrdger fiir Gro3firmen und/oder Sportartikelhersteller.
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konnten, aber ebenfalls wire es schlicht falsch, sie ohne Einschrinkung als Berufssport
zu deklarieren.”” Die Einfiihrung des reinen Berufssports steht am Ende dieser Entwick-

lung.

Die oben gezeigten Entwicklungsstufen des Berufssports konnen am Beispiel der
Entwicklung des FuBlballsports in Deutschland nachvollzogen werden. Der FuB3ballsport
in seiner im wesentlichen praktizierten Art stammt aus England, das deswegen um-
gangssprachlich haufig als ,,Mutterland des FuBballs* bezeichnet wird. 1874 wurde der
FuB3ball von Professor Koch an den hoheren Schulen Braunschweigs eingefiihrt. Vier
Jahre spiter wurde in Hannover der erste deutsche FuBballverein gegriindet. In der
Folgezeit wurde Fuflball in Vereinen vor allem in den GroBstddten gespielt; am 29.
September 1887 wurde der SC Germania Hamburg, der heutige Hamburger Sportver-
ein, gegriindet. Im Jahr 1900 wurde mit dem Deutschen FuB3ballbund eine funktionsfa-
hige Dachorganisation geschaffen. Auch wenn bereits im Jahr 1903 der erste deutsche
FuBballmeister ermittelt wurde, dauerte es noch, bis die Professionalisierung in den
Sport Einzug hielt. Wéhrend in England der Berufsfulball im Jahr 1888 eingefiihrt
wurde, durfte der FuBballsport in Deutschland bis 1948 satzungsgemif3 nur auf der
Grundlage des Amateurstatutes betriecben werden. Trotz dieser Regelung gab es
Ausnahmen. Einige FuBlballer erhielten zwischen den beiden Weltkriegen finanzielle
Zuwendungen in solcher Hohe, dal} sie davon ihren Lebensunterhalt bestreiten konnten.
In den Jahren 1919 und 1930 wurden zwei Versuche zur Einfithrung des Berufsful3balls
unternommen, die am Widerstand des Deutschen FulB3ballbundes scheiterten. Als der
Deutsche FuBball-Bund von sich aus die Einfiihrung des Berufsfulballs vollzichen
wollte, scheiterte das Unternehmen an der gesellschaftspolitischen Entwicklung in
Deutschland. Die Nationalsozialisten hatten sich des FuBlballsports - wie des Sports
iiberhaupt - bemichtigt und im Hinblick auf die Organisation und Durchfiihrung der
Olympischen Spiele 1936 in Berlin kein Interesse an der Einfiihrung des Berufssports

gezeigt. Wihrend in England 1885 besondere Klassen fiir Berufsspieler eingefiihrt

3" Bei den Olympischen Spielen 1988 waren erstmalig bei den Winterspielen in Kanada Eishockeypro-

fis und bei den Sommerspielen in Seoul FuBlball- und Tennisprofis bis zum Alter von 23 Jahren

startberechtigt.
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wurden®” (1926 in Ungarn, 1928 in der Tschechoslowakei und in Osterreich und 1933
in Italien und Frankreich), gab es in Deutschland bis 1948 offiziell den Amateursport in
dieser Disziplin. Auch zwischen den Kriegen wurden Eintrittsgelder von Zuschauern
bei Spielen der ersten Vereinsmannschaften erhoben, doch gingen die Erlose zunéchst
ausschlieBlich an die Vereine. Inoffiziell wurden Vergiitungen an Spieler der guten
Vereine gezahlt, die sich am heutigen Maflstab gemessen in bescheidenem Rahmen

hielten.*!

Im Jahre 1948 schuf der Deutsche Fulball-Bund (DFB) das auch heute noch bestehende
Vertragsspielerstatut, das den sog. ,,Vertragsspielern® zwar die Ausiibung eines
biirgerlichen Hauptberufes vorschrieb, aber als Ausgleich fiir besondere sportliche
Inanspruchnahme die Zahlung eines limitierten Spielergehaltes gestattete. Neben den
Vertragsspieler trat 1963 mit der Errichtung der Bundesliga der Lizenzspieler als
Berufsspieler mit beschrankten Beziigen. Bei diesem entfiel die satzungsmiBige
Voraussetzung der Ausiibung eines anderen Berufes; der DFB ging davon aus, da3 der
Lizenzspieler den FuBballsport hauptberuflich betreibt. Dem entsprechen auch die
tatsdchlichen Verhéltnisse. Allein die korperliche und zeitliche Inanspruchnahme des
Lizenzspielers durch den Verein machen es ithm regelmédfig unmoglich, eine alternative
Beschiftigung parallel aufzunehmen, die seine gesamte Arbeitskraft erfordert.** Das gilt
insbesondere fiir die Téatigkeit im Rahmen eines abhingigen Arbeitsverhéltnisses,
wihrend eine freiberufliche Tétigkeit, die eine Delegation von Arbeit auf andere zuléft,

v qe . .. . . .. . 143
eher moglich erscheint und auch von einigen Lizenzspielern ausgeiibt wird.

0 Vgl. Graf (1954), S. 4.

1 Vgl. Knauth (1976), S. 15 ff., vgl. Graf (1954), S. 2 ff.
“2 Die Arbeitsbelastung der Lizenzspieler des 1. FC Koln e.V. sah nach Auskunft des geschiftsfiihren-
den Vorstandsmitgliedes Wolfgang Loos auf eigene Nachfrage in der Saison 1996/97 wihrend des
Wettkampfbetriebes folgendermallen aus: Montag: vormittags édrztliche Behandlung, Massagen u.4.,
Dienstag bis Donnerstag: vor- und nachmittags Training, Freitag: gegen Mittag Abreise bei Aus-
wirtsspielen oder Heim- (Abschluf3-) training bei Heimspielen, Samstag: Wettkampf, Sonntag:
Freizeit

43

In praxi stehen Tatigkeiten als Handelsvertreter im Vordergrund, héufig ist der Spieler in erster Linie

Werbevertreter.
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Obwohl in den deutschen professionellen Mannschaftssportarten Finanzdaten generell
relativ schwer zu beschaffen sind, weil das deutsche Vereins- und Verbandswesen
weder Publizititspflichten noch Gldubigerschutz wie in der Wirtschaft kennt, gibt es
Ausnahmen. Eine Ausnahme stellt die erste FuBballbundesliga dar. Das hat zwei
Griinde. Erstens wird die Darstellung der Finanzsituation direkt von den Verbanden
oder den Ligasprechern gemacht. Zweitens unterliegt der FuBBballsport einem hohen
offentlichen Interesse und gerade die Berichterstattung um den FufBlball herum 146t ihn
als relativ gut dokumentiert im Vergleich zu anderen Sportarten erscheinen. Aus diesen
Uberlegungen heraus ist es kein Zufall, warum das Personal- und Rekrutierungsverhal-
ten der professionellen Sport-Teams anhand eines Datensatzes aus der Fullballbundesli-
ga und nicht etwa der Wasserball- oder Hockeyliga untersucht wird. Zur ndheren

Charakterisierung der Liga werden die folgenden Branchendaten dargestellt.

2.2 Branchendaten

2.2.1 Zuschaueraufkommen

Die Zuschauertabelle fiihrte in der Saison 1999/00 Borussia Dortmund mit 999.447
Heimzuschauern an.** Damit besuchten durchschnittlich 58.791 Zuschauer ein Heim-
spiel der Dortmunder. SchluB8licht in der Saison 1999/00 war bei den Zuschauerkenn-
zahlen die SpVgg Unterhaching mit 125.749 Heimzuschauern. Durchschnittlich sahen
7.397 Zuschauer ein Heimspiel der Unterhachinger. Insgesamt besuchten 8.714.680
Zuschauer die Spiele der Bundesligisten. Dabei mufite ein Zuschauer fiir sein Recht

zum Besuch eines Bundesligaspiels durchschnittlich 25,31 DM zahlen.*

# Vgl. 0. V. kicker vom 10.08.2000, S.9.
# Nach Auskunft des DFB-Ligasekretariat (2000): Entwicklung der Zuschauerzahlen und Spielein-

nahmen in der Bundesliga.
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Borussia Dortmund (45.500) und der 1. FC Kaiserslautern (30.500) belegen die ersten
beiden Plitze in der Rangliste der Dauerkartenstatistik fiir die Saison 1999/00.* Bayern
Miinchen, der Hamburger SV, Werder Bremen und der SC Freiburg kommen auf

20.000 verkaufte Dauerkarten. SchluBlicht ist Unterhaching (1.500).

2.2.2 Transfersummen

Die 18 Bundesligisten investierten vor Beginn der Saison 1999/00 ca. 212 Mio. DM in
neue Spieler. Damit wurde die bisherige Bestmarke aus der vorherigen Saison 1998/99
mit 116,2 Mio. DM bei weitem iibertroffen. Borussia Dortmund investierte von den
Bundesligavereinen am meisten in den neuen Mannschaftskader mit ca. 42,5 Mio. DM
vor Bayern Miinchen (30,5) und Schalke 04 (27,4), das in keinem internationalen

Wettbewerb vertreten ist.*’

Zu Beginn der Saison 2000/01 investierten die 18 Bundesligisten dagegen lediglich
122,7 Mio. DM.* Drei Spielertransfers (Sforza/12,5 Mio. DM; Sagnol/12 Mio. DM;
beide FC Bayern Miinchen) und Oliseh (12 Mio. DM/Dortmund) iibertrafen die 10 Mio.
DM-Grenze. Weitere 28 Spieler wurden mit Summen zwischen 1 und 10 Mio. DM
transferiert. Relativiert wird die Investitionssumme der Vereine zu Saisonbeginn
allerdings durch die Spielertransfers, die in der laufenden Saison bis zum Trans-
ferschlul am 15. Januar 2001 getitigt wurden. Zusétzliche Spielertransfers fiir insge-
samt 95,7 Mio. DM wurden getitigt. Damit erhoht sich die Gesamtsumme der Transfer-
bilanz in der Saison 2000/01 auf 218,4 Mio. DM. Die kostenintensivsten Transfers
tatigten dabei Borussia Dortmund (Rosicky/25 Mio. DM) und Bayer Leverkusen
(Lucio/17,5 Mio. DM und Placente/12,0 Mio. DM). Damit machen die Transfers dieser
drei Spieler fast 60% der insgesamt in der Winterpause getitigten Spielertransfersumme

aus.49

% Vgl. 0. V. kicker vom 10.08.2000, S. 9.
4 Vgl. Sportinformationsdienst (sid): Blatt 13 vom 09.08.1999.
* Vgl. 0. V. Die Welt am Sonntag vom 06.08.2000, S. 18.

* Vgl. 0. V. kicker vom 29.01.2001, S. 65.
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2.2.3 Saisonetats

Die Saisonetats der Saison 2000/01 der 18 Bundesligisten beliefen sich auf insgesamt
1.018,5 Mio. DM.™ In der Saison 1999/00 betrugen sie 743,3 Mio. DM und in der dazu
vorherigen Saison 1998/99 685 Mio. DM.”' Den umfangreichsten Saisonetat 2000/01
veranschlagte Bayern Miinchen gemeinsam mit Bayer Leverkusen in Héhe von 90 Mio.
DM. Die Bayern steigerten thren Saisonetat damit um 12,5% gegeniiber dem Vorjahr,
Bayer Leverkusen um 28%. Der Hamburger SV steigert seinen Etat um 35 Mio. DM
auf insgesamt 80 Mio. DM.

Die vergleichsweise geringsten Etats in der Saison 2000/01 haben Energie Cottbus (35
Mio. DM), der VIL Bochum (40 Mio. DM) und der 1. FC K&ln (35 Mio. DM). Interes-
santerweise haben alle Vereine der Saison 2000/01 ihre Etats im Vergleich zum Vorjahr

gesteigert.

2.2.4 Ubertragungsrechte

Die Proficlubs haben sich auf folgende Verteilung der TV-Gelder geeinigt. Der noch bis
zum 30. April 2004 laufende Fernsehvertrag zwischen den 36 Vereinen der ersten und
zweiten Bundesliga und der Kirch-Gruppe (Miinchen) ist mit fast 3 Mrd. DM dotiert,
die gestaffelt ausgezahlt werden. In der Saison 2000/01 erhélt die Liga 635 Mio. DM,
2001/02 gibt es 700 Mio. DM, ein Jahr spater 705 Mio. DM und 2003/04 insgesamt 900
Mio. DM. Dazu kommen noch die Einnahmen, die aus dem ,,pay per view* erzielt

werden und ca. 100 Mio. DM pro Saison betragen (vgl. Tab. 3).

% Vgl. 0. V. kicker vom 10.08.2000, S. 9.
' Vgl. Sportinformationsdienst (sid): Blatt 05 vom 11.08.1998.
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Tab. 3: Preisentwicklung der Ubertragungsrechte in der FuBballbundesliga
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Die 18 Zweitligaclubs erhalten 20% der Honorare, die erste Bundesliga 80%. Da auch
die Erfolge der Vereine in den zuriickliegenden drei Jahren beriicksichtigt werden,
erhédlt Bayern Miinchen in der Saison 2000/01 ca. 45 Mio. DM. Aufsteiger Cottbus
werden 15 Mio. DM garantiert. Ein Zweitligaverein kann in der Spitze mit 10 Mio. DM

rechnen.

2.2.5 Champions League

Bedeutsam ist die Fu8ballbundesliga fiir die Qualifikation zur Champions League, dem
ehemaligen Europa-Pokal der Landesmeister, der den finanziell lukrativsten Wettbe-
werb in Europa und in der Welt fiir den professionellen FuBballsport darstellt.’> Zur Zeit
qualifizieren sich die vier erstplazierten Mannschaften der Abschluftabelle der Fu3ball-

bundesliga fiir diesen internationalen Wettbewerb.

> Alle Angaben zur Champions League gehen auf den Sportinformationsdienst (sid), Blatt 07 vom

07.04.1999 und auf Informationen der ,,Union des associations europeennes de football“ (Uefa) vom

25.09.2000 zuriick.
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Ab der Saison 2000/01 soll der Champions League-Meister inklusive der Zuschauerein-
nahmen ca. 90 Mio. DM pro Saison verdienen. 32 statt bisher 24 Mannschaften nehmen
am Wettbewerb teil. 1,28 Mrd. DM umfaf3t das Gesamtvolumen der aufgestockten Liga.
Nach dem Beschluf3 des europdischen FuB3ballverbandes UEFA behélt der Verband ein
Viertel der Summe fiir sich, von den verbleibenden 960 Mio. DM transferieren die
teilnehmenden Vereine 5% an die nationalen Verbdnde. Die verbleibenden 912 Mio.
DM werden unter den teilnehmenden Mannschaften leistungsbezogen ausgeschiittet.
Der Bonus fiir den Final-Sieger betrdgt 12 Mio. DM. Jedes gewonnene Gruppenspiel
garantiert dem Sieger 1,2 Mio. DM zusitzlich zu der Antrittsgage von ebenfalls
600.000 DM je Spiel. Eine teilnehmende Mannschaft, die jedes ihrer garantierten sechs
Vorrundenspiele verliert, nimmt 3,6 Mio. DM plus einem Startgeld von 1,8 Mio. DM
ein. Damit ist die bloBe Qualifikation einer Mannschaft fiir die Champions League mit

5,4 Mio. DM dotiert.

2.2.6 Spielergehilter

Das jahrliche Durchschnittsgehalt eines Profis der ersten FuBlballbundesliga wurde im
Jahr 1993 auf ein Einkommensintervall von 250.000-400.000 DM geschitzt.” Als
Topverdiener der FuBballbundesliga galt Lothar Matthdus mit einem geschétzten
jahrlichen Gehalt von 2,2 Mio. DM.** Diese Kennzahlen sind mittlerweile lingst von
der Entwicklung der in der FuBballbundesliga gezahlten Gehéltern iiberholt worden.
Der ,,Sportinformationsdienst® berichtet bereits im Jahr 1997, dal3 seit Beginn der
neunziger Jahre die Gehaltskosten der Erstligavereine um 280% gestiegen sind, die
Einnahmen im Vergleichszeitraum jedoch lediglich um 150%.>> Dabei wird behauptet,

daf} jeder Jungnationalspieler bei anstehenden Vertragsverhandlungen ein Handgeld in

3 Vgl. 0. V. Wirtschaftswoche vom 11.06.1993, S. 133.
> Vgl. SPORTS Eishockey Special Heft 3, 1994
> Die folgenden Angaben zu den Ablosesummen du Gehiltern der genannten Spieler beruhen auf

Auskiinften des Sportinformationsdienstes (sid) beim Besuch am 10.02.2000.
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Hohe von mindestens 3 Mio. DM verlangt, das nicht in die jahrlichen Gehaltszahlungen

eingeht.

Spitzenprofis wie der Schweizer Spielmacher Ciriaco Sforza vom 1. FC Kaiserslautern
sollen ihren Verein pro Einsatz in der Saison 1997/98 umgerechnet 100.000 DM
gekostet haben. Auskiinfte liber die Kosten der Spieler sind selten, werden aber fiir drei
Spielergenannt, die aufgrund ihres Leistungsvermogens deutlich {iberdurchschnittliche
Gehdlter erzielen, aber nicht zu den Topspielern gehoren. Es handelt sich um die Spieler
Andreas Buck (1. FC Kaiserslautern/450.000 DM Grundgehalt/15000 DM Auflaufpri-
mie je Spiel/Erfolgspramie von 6.000 DM bei Sieg und 2.000 DM bei Remis), Martin
Spanring (VB Stuttgart/600.000 DM Grundgehalt, jéhrliche Tantiemen bis zu 360.000
DM/400.000 DM Handgeld) und Thorsten Fink (FC Bayern Miinchen/1,1 bis 1,3 Mio.
DM Grundgehalt/nicht genannte Primien fiir Bundesliga und Champions League-
Einsétze). Karl-Heinz Wildmoser, Priasident des TSV 1860 Miinchen, wird zitiert:
,Gestandene Bundesligaprofis verlangen 50% der fritheren Ablésesumme als Hand-
geld.” Weiter wird berichtet, der Berater eines ehemaligen, namentlich nicht genannten
Nationalspielers aus der zweiten Bundesliga, habe bei Vertragsverhandlungen mit

Wildmoser 1 Mio. DM Handgeld verlangt. Das habe Wildmoser allerdings abgelehnt.

Lehmann/Weigand (1999) bieten in einer Untersuchung, die die Frage nach den
Determinanten der Entlohnung von ProfifuBBballern behandelt, einen umfassenden
Uberblick iiber die durchschnittlich in der ersten FuBballbundesliga gezahlten Jahresge-
hélter. In ihrer empirischen Analyse werden die Jahresgehdlter von 468 Spielern
verwendet, die zu Beginn der Spielsaison 1998/99 bei den Vereinen unter Vertrag

standen. Die Ergebnisse sind in der folgenden Tabelle (vgl. Tab. 4) zusammengefalit:
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Tab. 4: Durchschnittliche Jahresgehilter in der ersten FuBBballbundesliga (1998/99)

Verein Mittelwert
(in Mio. DM)
FC Bayern Miinchen 4,30
Bayer Leverkusen 3,51
Borussia Dortmund 3,41
\VfB Stuttgart 2,80
Schalke 04 2,32
FC Kaiserslautern 2,19
Hertha BSC Berlin 2,03
FC Hansa Rostock 1,88
SV Werder Bremen 1,56
Borussia Mdnchengladbach 1,39
Hamburger Sportverein 1,32
\VfL Wolfsburg 1,31
MSV Duisburg 1,27
TSV 1860 Minchen 1,18
\VfL Bochum 1,17
FC Nirnberg 0,89
SC Freiburg 0,77
Eintracht Frankfurt 0,63
Gesamt 1,91

Quelle: Lehmann/Weigand (1999)

2.2.7 Schulden

Wiederum der Sportinformationsdienst (sid) berichtet unter Berufung auf eine von der
Ligadirektion der FuBBballbundesliga in Auftrag gegebene interne Studie, der Bilanzen
der Proficlubs aus einem Fiinfjahres-Zeitraum (1993/94 bis 1997/98) zugrunde liegen,
daB die FuBball-Bundesliga ,.finanziell am Stock geht“.*® Trotz sukzessive steigender

Einnahmen durch die Vermarktung von Fernsehrechten, Spielen und Werbung sind die

6 Der Arbeitstitel der Studie hat den Namen ,,Entwicklung Bundesliga“. Die Angaben beziehen sich

auf Informationen von Herrn Anschiitz vom Sportinformationsdienst (sid) in Neuss/NRW.
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Ausgaben der Bundesligavereine relativ zu den Einnahmen gestiegen. Die Vereine der
ersten Fuflballbundesliga haben in dem genannten Zeitraum einen Verlust von 203,8
Mio. DM realisiert, wobei auf die beiden letzten Jahre der Beobachtung 97,6 Mio. DM
entfallen. Im Schnitt haben die Vereine zwischen 1,5 Mio. DM und 3,2 Mio. DM mehr
fiir Spielereinkdufe ausgegeben, als sie durch Spielerverkdufe eingenommen haben.
Ebenfalls geht aus der Studie hervor, dall die Vereine die Saison 1997/98 durchschnitt-
lich mit einem Verlust von 280.000 DM abgeschlossen haben. Aufgrund der Tatsache,
daB der FC Bayern Miinchen (Gewinn: 15,8 Mio. DM), der MSV Duisburg (Gewinn:
1,54 Mio. DM) und Borussia Dortmund (Gewinn: 924.000 DM) in der betreffenden
Saison den gesamten Schuldenbetrag senken konnten, liegen die realisierten Schulden
der verbleibenden Vereine in Wirklichkeit hoher. Trotz des Zuschauerbooms und den
Erlosen aus den Fernsehrechten erscheint es immer weniger Vereinen mdglich,
wirtschaftlich zu arbeiten. Nach der Saison 1997/98 war bei den professionellen
Mannschaften der ersten und zweiten Bundesliga ein Schuldenberg von 600 Mio. DM
entstanden.”’ Als urséchlich fiir die finanzielle Situation der Vereine wird in erster Linie
die Entwicklung der Spielergehilter und der Transfersummen von den Verantwortli-
chen der Liga wie auch der Vereine angesehen. Die tatsdchlichen Schulden der Liga
scheinen in Wirklichkeit mittlerweile hoher zu liegen, als bisher erwédhnt. So gibt der
heutige DFB-Président Gerhard Meyer-Vorfelder in einem Gespriach mit der Kolni-
schen Rundschau die Hohe der Schulden aller 18 Vereine der Bundesliga mit ca. 800

Mio. DM an, ohne sich allerdings auf einen exakten Betrag festlegen zu wollen.”®

2.2.8 Borsennotierung

Prinzipiell kann man davon ausgehen, dall ein potentieller Investor primédr an der
Rendite seines finanziellen Engagements interessiert sein sollte. Diese ist in erster Linie

von dem zu entrichtenden Kaufpreis und der Hohe der laufenden Ertrige abhéngig.

7 Die Angaben iiber den jeweils hochsten Umsatz und gleichzeitig die hochsten Verbindlichkeiten der

Profivereine macht der Vorsitzende des filir das Lizenzierungsverfahren der Vereine der ersten und
zweiten Bundesliga zustindigen DFB-Ligaausschu3, Gerhard Meyer-Vorfelder (zitiert nach Franz-
ke/Smentek (1997)), vgl. auch Freese (1997)).
**  Vgl. Gerhard Meyer-Vorfelder (zitiert nach Schmidt (2001)).
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Renditepotentiale resultieren somit aus der Emissionsrendite, der Dividendenzahlung
und der Kursentwicklung.” Seit dem 31. Oktober 2000 haben Aktionire die Moglich-
keit zur Renditeerzielung in der FuB3ballbundesliga in Deutschland. Mit der Umwand-
lung in eine Kapitalgesellschaft und dem anschlieBenden Borsengang betrat der Verein
Borussia Dortmund Neuland.®® Der erste Kurs der Aktie lag am Bdérsenplatz Frank-
furt/Main bei 11 Euro. Damit entsprach er dem am unteren Ende der Bookbuil-
dingspanne gelegenen Emissionskurs. Die Emissionsrendite lag dabei bei vernachlés-
sigten Transaktionskosten bei Null. Dabei 148t sich allerdings nicht sagen, ob fiir dieses
Ergebnis ein zu hoher Emissionskurs, ein schlechtes Markenumfeld oder andere
Ursachen verantwortlich sind. Es erscheint eher unwahrscheinlich, daf3 sich die Anleger
in Erwartung hoher Renditen zum Kauf der BVB-Aktie entschlossen haben. Gerade fiir
die Kursentwicklung bei FuBballaktien wird vermutet, sie hinge maB3geblich von der
sportlichen Performance des Vereins ab, da die Erlose eines FuB3ballvereines stark von

der Teilnahme und dem Erfolg an internationalen Wettbeerben bestimmt werden.

Inwiefern die Teilnahme des BVB an internationalen Wettbewerben fiir die Entwick-
lung des unternehmerischen Erfolges verantwortlich ist, 148t sich nicht ohne weiteres

erkennen.®!

Plausibel ist jedoch, daB die Vermarktungspotentiale eines (FuB3ball-)
Unternehmens mit dem Bekanntheitsgrad und der durch die Teilnahme an internationa-
len Wettbewerben verstiarkten Pridsenz in den Medien steigen und sich somit auch die
Einnahmen des Vereins aus der Fernsehvermarktung sowie den Werbe- und Sponsoren-

vertrdgen erhohen.

Der Kursverlust der BVB-Aktie zum Ausgabekurs betrug 27,3%.% Seit der Aufnahme

des Handels konnte der Emissionspreis nicht mehr erreicht werden. Zum Zeitpunkt der

% Vgl. Lehmann/Weigand (1998), S. 107.

% Die folgenden Ausfiihrungen zur BVB-Aktie gehen auf Dahlke/Rott (2001) aus den Dortmunder
Diskussionsbeitragen zur Wirtschaftspolitik und den ersten Erfahrungen mit der BVB-Aktie zurtick.

' Problematisch ist dies insbesondere, weil z.B. Einnahmen aus der TV-Vermarktung in den letzen

Jahren gestiegen sind, so dall der BVB in der Saison 98/99 seine TV-Einnahmen auch ohne Teilnah-

me an einem internationalen Wettbewerb von 13,2 Mio. Euro (97/98) um ca. 56% auf 20,6 Mio.

Euro (98/99) steigern konnte. Vgl. http://www.borussia.aktie.de/templates/zahlen/bericht, 7.12.2000.
62 Auf Berechnung des SchluBkurses vom 29.12.2000.
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Erstnotierung nahm der BVB den sechsten Tabellenplatz ein und stand in der zweiten
Runde des DFB-Pokals. Zum Ende der Untersuchung stellt sich die sportliche Situation
ambivalent dar. Wihrend sich die Perspektive in der Bundesliga mit dem dritten
Tabellenplatz nach dem 18ten Spieltag verbessert hat, schied der BVB am 29. Novem-
ber 2000 im Achtelfinale des DFB-Pokals gegen den FC Schalke 04 aus.

Mittelfristig 148t sich eine von Kritikern und Analysten oftmals befiirchtete Abhéngig-
keit der Aktie von der sportlichen Entwicklung nicht eindeutig feststellen.”’ Die Aktie
zeigte eine unterdurchschnittliche Entwicklung, obwohl sich die sportliche Position in

der Bundesliga in dieser Zeit positiv darstellte.**

Ein anderes Bild ergibt sich bei der Betrachtung von kurzfristigen Effekten. Hier kann
sehr wohl eine Abhdngigkeit zwischen sportlichem Erfolg und Akteinkursentwicklung
festgestellt werden.”> Auch wenn sich die sportliche Leistung des BVB nicht prizise
quantifizieren 14Bt, zeigt sich eine recht deutliche kurzfristige Situation des Kurses auf
die davor liegende sportliche Performance. In der tiberwiegenden Zahl der Félle folgt
die Kursreaktion der sportlichen Entwicklung — oft auch gegen den Trend des Gesamt-
marktes. Nachhaltig blieb diese Entwicklung nicht. Schon am Ende des Handelstages ist

der EinfluB bereits nicht mehr zu erkennen gewesen.®

Als vergleichsweise robust erwies sich der Aktienkurs bei Meldungen iiber einzelne
Spieler. Das Bekanntwerden einer schweren Erkrankung des Stiirmers Heiko Herrlich
filhrte zwar im Intraday-Handel zu einem kurzfristigen Kursverfall, aber schon am Ende

des Handelstages war der Kurs iiber das Vortagsniveau gestiegen.

% Vgl. Dahlke/Rott (2001), S. 3.

64 Vgl. wiederum Dahlke/Rott (2001), S. 4.

% Hierzu wurde jeweils die Verdnderung des Eroffnungskurses an dem auf ein Spiel folgenden

Handelstag zum davor liegenden Schlukurs beobachtet.

% Eine Ausnahme bildet das Pokalspiel gegen den FC Schalke 04. Fiir den BVB bedeutete die
Niederlage nicht nur das Aus im DFB-Pokal, sondern auch das Ende der Hoffnungen auf eine Teil-

nahme an einem internationalen Wettbewerbs im Falle des Gewinns des DFB-Pokals und den damit

verbundenen zusétzlichen Einnahmen.
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Langfristig wird eine regelmiflige Teilnahme an internationalen Wettbewerben als
Ursache fiir den finanziellen Erfolg der FuBballvereine gesehen, weil dort hohe
Preisgelder ausgeschiittet werden. So werden in der Champions League Preisgelder von
{iber einer Milliarde Mark je Saison unter den teilnehmenden Mannschaften verteilt.®”
Thomas Jokel, Manager des auf Sportwerte spezialisierten Aktienfonds Uni Sport 50
plus, empfiehlt deswegen lediglich Werte von Vereinen, die eine Teilnahme an
internationalen Wettbewerben nahezu garantieren kénnen. Neben den Einkiinften aus
den Preisgeldern der internationalen Wettbewerbe kommen die Einnahmequellen der

FuBballvereine zunehmend aus der Fernsehvermarktung.®®

Man kann vor dem Hintergrund dieser finanziellen Anreize vermuten, wie wichtig fiir
einen FuBballverein in Deutschland die Teilnahme an der Bundesliga und dariiber

hinaus an internationalen Wettbewerben sein muf3. So bleibt das Fazit:

»Wenn eine Mannschaft absteigt, dann ist auch mit der Aktie nichts mehr los.«%’

7 Vgl. Vgl. Sportinformationsdienst (sid), Blatt 07 vom 07.04.1999 die ,,Union des associations

europeennes de football“ (Uefa) vom 25.09.2000.
% Vgl. Dorflinger (1998), S. 6.
% vgl. Dorflinger (1998), S. 4.
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3  Zusammenfassung

Der Produktmarkt fiir professionelle Team-Sportarten ist dadurch gekennzeichnet, daf3
es einem einzelnen Team nicht moglich ist, isoliert zu produzieren. In Mannschafts-
sportarten werden zuerst sportliche Akteure zu Teams kombiniert, die dann als Mann-
schaften gegeneinander antreten. Erst auf diese Weise kann ein vermarktbares Mann-
schaftsprodukt erzeugt werden. Ziel einer solchen Kooperation von Mannschaften ist
die Produktion der Meisterschaft, bei der ein Konsument einzelne Spiele nicht neben-
einander wahrnimmt, sondern als Bestandteil eines Meisterschaftsrennens. Das
bedeutet, dal das Meisterschaftsrennen der Ermittlung der relativen Spielstérke einer
einzelnen Mannschaft innerhalb einer Gruppe von Mannschaften gilt. Das Meister-

schaftsrennen wird im Rahmen einer Liga organisiert.

Clubs investieren in erster Linie ligaspezifisch in Sachkapital und in Humankapital,
weil aufgrund der Besonderheit des Sportsystems auferhalb des Systems keine Ver-
wendungsmoglichkeit fiir die bendtigten Inputfaktoren geboten wird. Die begrenzte
Erlossumme aus dem Ligawettbewerb kann zu einer Hyperaktivitdt unter den teilneh-
menden Clubs fiihren, die man auch als Rattenrennen bezeichnet. Auf den Ligaveran-
stalter kommen unterschiedlichen Aufgaben zu. So muB3 er sich um die Normierung des
Wettbewerbs, die Sicherung seiner Integritit, aber auch um den Schutz der spezifischen

Investitionen der Vereine kiimmern.

In der Entwicklung des FufBiballs in Deutschland ist eine Entwicklung vom Amateur-
zum Profisport zu beobachten. Sportliche Hochstleistungen, die von einer interessierten
Offentlichkeit erwartet und gefordert werden, sind nur durch einen hohen Aufwand an
physischer wie psychischer Anstrengung zu erbringen, die letztendlich wie ein Beruf
erbracht werden. Aus diesen Griinden ist das Berufsbild eines professionellen Sportlers

alltiglich.

Die FuBballbundesliga ist anhand unterschiedlicher Branchendaten beschrieben worden.

Die Spiele der Saison 1999/00 sind von einem Millionenpublikum besucht worden.
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Dabei hat Borussia Dortmund pro Heimspiel fast 60.000 Zuschauer und ist damit der
am besten besuchte Verein der Liga. Die Gesamtinvestitionen in die unterschiedlichen
Spielerkader der Vereine zu Saisonbeginn liegen in dreistelliger Millionenhoéhe. In der
aktuellen Saison 2000/01 ist der kostenintensivste Spielertransfer zu beobachten, der je
von einem Verein realisiert worden ist. Es handelt sich um den Spieler Rosicky, dessen
Transfersumme sich auf 25 Mio. DM belduft. Nie waren die Saisonetats der Vereine so
hoch wie heute. Die Etats der 18 Vereine der aktuellen Spielzeit belaufen sich insge-
samt auf iiber 1 Mrd. DM. Ebenfalls waren die Preise der Ubertragungsrechte der Spiele
der Liga nie so hoch wie heute. Zur Zeit liuft ein Vertrag iiber die Ubertragungsrechte
der Liga, der Einnahmen von ca. 3 Mrd. DM bis ins Jahr 2004 vorsieht. 900 Mio. DM
kosten allein die Rechte der Ubertragung der Saison 2003/04. Dennoch betragen die
Schulden der 18 Vereine der ersten FuB3ballbundesliga rund 800 Mio. DM.
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III Theoretische Ansiatze zur Erklirung der betrieblichen Personal-

und Rekrutierungspolitik

1  Aufgaben der betrieblichen Personal- und Rekrutierungspolitik

Die grundlegenden Aufgaben der betrieblichen Personal- und Rekrutierungspolitik kann

man anhand des folgenden Zitates treffend beschreiben:

,»To find men capable of managing business efficiently and secure to them the positions of

responsible control is perhaps the most important single problem of economic organization
(3 70

on the efficiency side.
Betrachtet man die personalwirtschaftliche Literatur, kann man zwei zentrale Aspekte
bei Personalentscheidungen im Rahmen von Stellenbesetzungen und Rekrutierungsstra-
tegien ausmachen. Nach Milgrom und Roberts’" handelt es sich dabei um die Motivati-

ons- und die Koordinationsfunktion.

Man kann davon ausgehen, da3 Motivation im Sinne von Bereitschaft zur Erbringung
der erwarteten Arbeitsleistung und zur Einhaltung vereinbarter Verhaltensregeln umso
starker ausgeprégt ist, je mehr ein Arbeitnehmer durch die Erfiillung der gestellten
Aufgabe auch seine eigenen Ziele fordert. Diese Ziele konnen Zufriedenheit bei der
Arbeit, ein hohes Einkommen, aber auch entsprechende Zukunfts- und Entwicklungs-
perspektiven u.a. sein. In solchen Fillen kann man ebenfalls davon sprechen, daB3 die
Organisationslésung anreizkompatibel ist.”* Je geringer die Anreizkompatibilitit, je
geringer personliche Nutzenvorstellungen durch die formalen Leistungserwartungen zu
erfiillen sind, desto gréBer sind die Motivationsprobleme und desto wahrscheinlicher

wird die Nichterfiillung der vereinbarten Aufgaben und Regeln. Die Nichteinhaltung

" Knight (1985), zitiert nach Milgrom/Roberts (1992), S. 358.
' Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 364.
2 Vgl. Milgrom/Roberts (1992), Laux (1995).
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der zugeordneten Arbeitsinhalte und —regeln hat somit in einer arbeitsteiligen Welt
nicht nur Auswirkungen auf die individuelle Nutzensituation des Einzelnen, sondern in
der Regel ebenfalls auf die Nutzensituation Dritter. Motivationsprobleme entstehen auf
die Weise, dafl 6konomischen Akteure bei der Entscheidungsfindung eigene Ziele auch
auf Kosten und zum Schaden Dritter sowie unter Verletzung geltender Regeln verfol-
gen. Problematisch ist ein solches Verhalten besonders in Situationen, in denen das
Sanktionspotential anderer Akteure nicht aktivierbar ist, wenn Kosten der Kontrolle

oder der Regeldurchsetzung hoch sind.

Den zweiten Aspekt der betrieblichen Personal und Rekrutierungspolitik, den Milgrom
und Roberts behandeln, betrifft die Problematik der richtigen Zuweisung von Arbeit-
nehmern auf die fiir sie geeigneten Arbeitsplitze. Grundsatzlich muf3 es Ziel eines jeden
Personalchefs sein, einen bestimmten Arbeitsplatz stets mit dem ,,richtigen* Arbeit-
nehmer zu besetzen. Als MaBstab fiir eine gute Zuordnung gilt hier die Ubereinstim-
mung der Anforderungen des Arbeitsplatzes mit den Féhigkeiten und Neigungen des
Arbeitnehmers. Vor dem Hintergrund dieser Arbeit wird sich im folgenden mit der

Zuordnung von Personal auf Arbeitsplitze befal3t.

2 Die Stabilitit von Arbeitsplitzen und Beschiftigungsverhiltnissen

In einer dezentral organisierten, auf Privateigentum und Vertragsfreiheit basierenden
Marktwirtschaft bewegen sich infolge des technologischen, organisatorischen, regiona-
len und strukturellen Wandels freigesetzte Produktionsfaktoren iiber die Mérkte und
durch die Regionen fort, deren Besitzer nach einer neuen und vorteilhafteren Beschafti-
gung suchen. So kann man in vielen westlichen Industriegesellschaften anhand von
Langsschnittdaten beobachten, daB selbst in wirtschaftlichen Boomphasen rund ein
Drittel der Arbeitsplitze abgebaut werden oder ganze Betriebe schlieBen.”” Auf der
anderen Seite kann man in Rezessionsphasen feststellen, da3 ebenfalls wiederum ein
Drittel der Betriebe nicht nur wachsen, sondern zusétzlich auch unter als ungiinstig zu

bezeichnenden wirtschaftlichen Rahmenbedingungen neue Unternehmen gegriindet

7 Vgl. Boeri (1994).
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werden.”* Gerade der deutsche Arbeitsmarkt zeigt trotz einer anhaltend hohen Arbeits-
losenquote eine hohe Arbeitsplatzdynamik. Durchschnittlich werden pro Jahr in der
Bundesrepublik Deutschland ca. 8% neue Arbeitsplitze geschaffen, denen 7,5%
Verluste an Arbeitsplitzen gegeniiberstehen.”” Wenn auch der jihrliche Nettozuwachs
an Arbeitspldtzen auf den ersten Blick relativ gering erscheinen mag, ist festzustellen,
daBl die Anzahl neu geschaffener Arbeitspldtze (Bruttobewegungen auf dem Arbeits-

markt) ca. sechzehnmal so hoch war wie die jdhrliche Nettobeschéftigungsverdanderung.

Cramer und Koller (1988) weisen nach, dall Betriebe mit einer Beschéftigtenzahl von
weniger als 20 Arbeitnehmern im Durchschnitt einen in etwa viermal so hohen Stellen-
umschlag hatten wie GroBbetriebe, die mindestens 500 Arbeitnehmer beschéftigen.
Urséchlich fiir diesen hohen Job Turnover der Kleinbetriebe ist nicht ausschlieBlich die
als tiberdurchschnittlich zu bezeichnende Schwankung der Beschiftigung in bestehen-
den Betrieben, sondern ebenfalls die Fluktuation im Betriebsbestand.”® Betrachtet man
die jeweiligen Kleinbetriebe hinsichtlich ihrer Stellendynamik eingehender, dann fallt
auf, daB3 es sich bei ihnen um Unternehmen handelt, die sich nach ihrer Neugriindung
am Anfang ihrer Existenz befinden und sich im Markt noch nicht gefestigt haben. Ca.
25% der Betriebe stellen ihre Geschéftstatigkeit bereits im ersten Jahr nach ihrer
Griindung ein und lediglich ca. 40% der gegriindeten Betriebe operierten nach neun
Jahren weiterhin im Markt, so daB3 sie als geschéftlich erfolgreich bezeichnet werden
konnen.”” Hinsichtlich des Anteils der neueingestellten Beschiftigten nach Unterneh-
mensgrofle ergibt sich folgendes Bild: 36% des Personals sind nach Neueinstellung in
Kleinbetrieben bereits innerhalb des ersten Jahres wieder aus dem Betrieb ausgeschie-

den, in Grof3betrieben liegt der Anteil mit 23% dagegen etwas geringer.

™ Vgl. Gerlach/Wagner (1993 und 1995) und Kénig (1994).
7 Vgl. Cramer/Koller (1988).

76 Vgl. Fritsch (1990), Preisendorfer/Jungbauer-Gans (1995).
77 Vgl. Boeri/Cramer (1991), S. 79.
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Anhand geeigneter StromgroBlen kann man die Mobilititsentwicklung auf dem deut-
schen Arbeitsmarkt abbilden.” Die TAB-Beschiftigtenstichprobe bietet die Moglich-
keit, Eintritts- und Austrittsraten zu berechnen, indem die Zahl der in einem Kalender-
jahr begonnenen bzw. beendeten Beschiftigungsverhiltnisse in Bezug zur Anzahl der
Beschiftigungsverhiltnisse gesetzt wird.” Als Durchschnitt der Eintritts- und der
Austrittsrate wird die sogenannte Labour-Turnover-Rate (LTR) berechnet, indem — in
Anlehnung an Kramer/Coller (1988) — die Summe der begonnenen und beendeten
Beschiftigungsverhiltnisse in Beziehung zur Gesamtbeschiftigtenzahl eines Jahres
gesetzt wird. Die LTR liefert auf diese Weise ein MaB fiir die Gesamtmobilitidt auf dem
Arbeitsmarkt.

Die folgende Abb. 1 zeigt die Entwicklung der Eintritts-, Austritts- sowie Labour-
Turnover-Raten auf dem westdeutschen Arbeitsmarkt. Zwischen der Eintritts- und der

Austrittsrate besteht ein einfacher Bezug:

7 Vgl. Erlinghagen/Knuth (2001) und OECD (1994), S. 106 und S. 166.
7 Als ,Eintritt“ wird die Aufnahme eines neuen sozialversicherungspflichtigen Beschiftigungsverhlt-
nisses gewertet. Ein ,,Austritt” liegt bei der Beendigung eines bestehenden sozialversicherungspflich-
tigen Beschiftigungsverhéltnisses vor, wobei Unterbrechungszeiten (bspw. Aufgrund léngerer
Krankheit oder aber wegen Erziehungszeiten) als fortgesetztes Arbeitsverhéltnis verstanden werden.
Bei einem Wechsel von Voll- in Teilzeit oder umgekehrt in demselben Bereich wird von einem

weiterbestehenden Beschéftigungsverhéltnis ausgegangen.
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Abb. 1: Eintritts-, Austritts und Labour-Turnover-Rate (LTR), Westdeutschland
(gesamt), 1976-1995
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Liegt die FEintritts- liber der Austrittsrate, so nimmt die Zahl der Beschiftigten zu;
umgekehrt reduziert sich die Beschiftigtenzahl in den Zeitrdumen, in denen die
Austrittsrate liber der Eintrittsrate liegt. Die Kreuzungspunkte der Kurven markieren

somit Wendepunkte der Beschéftigungskonjunktur.

Zwischen 1976 und 1995 hat die Zahl der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten in
Westdeutschland um 10% zugenommen. Im Beschiftigungsboom zu Beginn der 90er
Jahre ist eine Steigerung um 15% zu verzeichnen. Dabei zeigen sowohl Eintritte als
auch Austritte aus der Beschiftigung einen prozyklischen Verlauf; die Gesamtmobilitit
ist im Aufschwung hoher als im Abschwung. Dieser Effekt ist damit zu erklédren, dafl im
Aufschwung Wiederbeschiftigungsketten linger werden und als Multiplikator der
Mobilitdt wirken. Der Sog der Nachfrage fiihrt im Aufschwung hédufiger als im Ab-
schwung zur Besetzung von Stellen mit Bewerbern, die andere Stellen frei machen, die
dann ihrerseits wieder besetzt werden miissen, sodall insgesamt die Nachfrage wesent-
lich stirker zunimmt als der Netto-Bedarf an Arbeitsplidtzen. Folglich nehmen im
Aufschwung nicht nur die Eintritte, sondern parallel auch die Austritte zu. Umgekehrt

im Abschwung: Es sinken nicht nur die Eintritte, sondern parallel auch die Austritte.
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Im Jahr 1976 betrug die LTR 30%, 1995 ist sie auf 25% gesunken. Selbst im Beschafti-
gungsboom zu Beginn der 90er Jahre ist die Mobilitdt auf dem westdeutschen Arbeits-
markt mit einem LTR-Wert von rund 30% (wenn auch nur leicht) geringer als im
schwicheren Beschiftigungsaufschwung Ende der 70er Jahre. Andererseits kann
festgestellt werden, daf3 trotz des Beschéftigungseinbruchs zur Mitte der 90er Jahre der
Arbeitsmarkt zu diesem Zeitpunkt nicht weniger ,,beweglich® ist als im absolut wie
relativ weniger umfangreichen Beschaftigungsabschwung in der ersten Hélfte der 80er

Jahre (LTR 1983: 24%; LTR 1995: 24%)).

3 Das Konzept des internen Arbeitsmarktes

3.1 Theoretische Grundlagen

Mit der Beschaffung von Personal sollen durch Suche und Bereitstellung Personalres-
sourcen verfiigbar gemacht werden, damit der Personalbedarf von Unternehmen
gedeckt werden kann. Generell kann dabei von Unternehmen zur Besetzung einer Stelle
auf internes oder externes Personal zuriickgegriffen werden. Als internes Beschaffungs-
personal bezeichnet man bereits im Betrieb Beschiftigte. Als externes Personal
betrachtet man hingegen diejenigen Personen, die aullerhalb des Betriebes als bereits
Beschiftigte bzw. potentiell Erwerbstitige fiir Beschaffungsvorginge in Frage kommen.
Man kann beobachten, daBl bei einer Stellenbesetzung Unternehmen ihr Personal bzw.
thre Nachwuchskrifte intern beférdern und die Besetzung iibergeordneter Stellen im
Unternehmen durch Rekrutierungen vom externen Arbeitsmarkt eher die Ausnahme zu

sein scheint.

Ein Beispiel fiir eine derartige Rekrutierungspolitik, in dem langjdhrige betriebliche
Karrieremuster und Betriebszugehorigkeiten des Personals hdufig vorkommen, stellt
IBM dar. Die Rekrutierungspolitik des Personalvorstandes dieses Unternehmens ist
durch eine weitgehende Konzentration auf den internen Arbeitsmarkt gekennzeichnet.
So werden die potentiellen Nachwuchskrifte fiir weiterfiihrende Positionen im Unter-

nehmen unmittelbar nach dem Abschluf} ihrer universitiren Ausbildung rekrutiert. Mit
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einer Wahrscheinlichkeit von nahezu 80% konnte man im Jahr 1988 davon ausgehen,
daf} die auf diesem Wege vom Unternehmen eingestellten Berufsanfinger bis zum
Erreichen ihres gesetzlichen Rentenanspruchs auch dort beschiftigt blieben.*® Das aus
dieser Rekrutierungsstrategie abgeleitete Fazit kann - mit Einschrinkung - lauten:
einmal IBM, immer IBM. Um die Personal- und Rekrutierungspolitik eines Unterneh-
mens wie IBM nachvollziehen zu kénnen, soll sich im folgenden mit einer weiterge-

henden Betrachtung des internen Arbeitsmarktes befafit werden.

Bei einem internen Arbeitsmarkt handelt es sich um eine organisatorische Einheit (z.B.
um Abteilungen oder um Betriebe). Die Einstellung, Beforderung und Entlassung von
Arbeitskréften erfolgt nach Regeln, die das im Betrieb bereits beschiftigte Arbeitspo-
tential weitgehend gegen Konkurrenz vom auBerbetrieblichen, externen Arbeitsmarkt
abschirmen. Zwar stehen interne Arbeitsmérkte mit externen Arbeitsmarkten zum
Zwecke der Rekrutierung neuer Arbeitskrifte oder der Entlassung untauglicher oder
nicht mehr benotigter Arbeitskrifte in Austauschbeziehungen, aber diese sind typi-
scherweise auf ganz bestimmt definierte Qualifikationskategorien (wie z.B. Ungelern-
te/Facharbeiter/Akademiker) beschridnkt. Das hierarchisch organisierte Geflige von
Arbeitsplidtzen mit unterschiedlichen Qualifikationsanforderungen und Entlohnungs-
strukturen zwischen den definierten Eintrittsstellen fiir jeweilige Qualifikationskatego-
rien wird vornehmlich unter Riickgriff auf das betriebsinterne Arbeitskriftepotential

besetzt.

Dabei basiert das idealtypische Konzept des internen Arbeitsmarktes darauf, daf
Arbeitsplétze innerhalb eines Unternehmens in eine Arbeitsplatzhierarchie eingebunden
sind, wobei die Lohne an die Arbeitsplitze gekoppelt sind. Das Konzept des internen
Arbeitsmarktes geht maBgeblich auf die Arbeiten von Doeringer und Piore®' zuriick und
ist zu einem zentralen Bestandteil der ,,modernen Arbeitsmarkttheorie geworden. Als
besondere Vorteile bei einer Personalrekrutierung vom internen Arbeitsmarkt gelten

folgende Faktoren:

% Vgl. Sonnenfeld/Peiperl/Kottler (1988), S. 376-377.
1 vgl. Doeringer/Piore (1971).
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Interne Arbeitsmirkte sind durch spezifische betriebliche Arbeitskriftestrategien
gekennzeichnet. Sie stellen die institutionellen Rahmenbedingungen sowohl fiir die
Rekrutierung und Entlohnung als auch fiir die Qualifizierung und Allokation der
Arbeitskréfte dar. Die Beschéftigungsverhdltnisse sind durch eine wechselseitige
Bindung von Betrieb und Beschiftigten gekennzeichnet. Gleichzeitig schriankt die
Arbeitgeberseite ihre betriebliche Dispositionsfreiheit durch die Wahl entsprechender
Mobilititsmuster sowie (Faktor-) Allokationsregeln verbindlich ein. Die Folge dieser
Politik sind konkrete Mobilitétsketten und Karrieremuster sowie geringe Fluktuation im
Personalbestand.® Eine Beendigung des Beschiftigungsverhiltnisses und eine folgende
Neubegriindung sind aufgrund des Spezifitdtscharakters der Austauschbeziehung mit
hohen Wechselkosten verbunden, so da3 Arbeitgeber wie Arbeitnehmer an langfristi-
gen, stabilen Beschéftigungsbeziehungen interessiert sind. Die Hohe der Entlohnung
orientiert sich an der Dauer der Betriebszugehdrigkeit. Mit zunehmender Betriebszuge-
horigkeit akkumulieren die Arbeitnehmer spezifische Kenntnisse, die ihre Produktivitit

erhohen und die Stiickkosten minimieren.®?

Entscheidend fiir die Abgrenzung interner und externer Arbeitsmarkte ist nach Lit-
tek/Rammert/Wacher (1983) die Rigiditdt, mit der eine Stelle selbst dann noch besetzt
wird, wenn die Entwicklungen auf dem externen Arbeitsmarkt (etwa bei einem
Uberangebot bestimmter Kategorien von qualifizierten Arbeitskriften) einem 6konomi-
schen Kosten-Nutzenkalkiil zufolge eigentlich eine Verletzung oder Aufgabe dieser
Regeln nahelegen wiirde. So behaupten die Autoren, dall die Theorie interner Arbeits-
mérkte dadurch charakterisiert ist, da§ die in ihnen angewandten Regeln der Allokation
und Entlohnung von Arbeitskriften geringer von Verdnderungen in 6konomischen
Konstellationen beeinfluBt werden, als es aus der Perspektive der neoklassischen
Okonomie hinsichtlich der Allokations- und Preisbildungsprozesse zu erwarten sein

sollte.®*

%2 Vgl. Ehrenberg/Smith (1985), S. 143.
¥ Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 360 ff.
¥ Vgl Littek/Rammert/Wacher (1983), S. 200.

46



Eine Erkldrung der ,,Institution* interner Arbeitsmarkt und seiner Regelungen kann man
auch dadurch gewinnen, indem man sich auf den elementaren Baustein der Arbeitsbe-
ziehung konzentriert. Es handelt sich dabei um den Arbeitsvertrag.®> Die neoklassische
Theorie unterstellt, da Vertrdge kostenlos und auf Basis verldBlicher Informationen
abgeschlossen werden konnen. Stabilitdtsprobleme existieren nicht. Aber gerade
Williamson als Vertreter der TransaktionskostenOkonomie weist darauf hin, dal
Vertrage unter den Bedingungen von Opportunismus und begrenzter Rationalitit
zustande kommen.* Die Ausgestaltung von Vertrigen im Hinblick auf die jeweiligen
Stabilisierungsprobleme ist zentraler Untersuchungsgegenstand transaktionskostentheo-
retischer Erklarungsansitze. Williamson stiitzt sich bei seiner Klassifizierung alternati-
ver Vertragsformen auf die umfassende Analyse des amerikanischen Rechtswissen-
schaftlers Macneil (1974 und 1978) zu diesem Thema.®” Danach lassen sich diskrete
Austauschbeziehungen durch ein nahezu vollstindiges Einvernehmen iiber die Art und
die Qualitdt des Transaktionsobjektes kennzeichnen. Entsprechende Rechte und
Pflichten lassen sich genau bestimmen. Aus diesem Grund 146t sich der Wert eines
Transaktionsobjektes exakt ermitteln.*® Zudem fehlt den Transaktionsbeziehungen eine
beachtenswerte zeitliche Dimension, die vertragliche Sicherungen erfordern wiirden. In
diesem Sinne spricht Macneil von Tauschbeziehungen als ,,sharp in by clear agreement;
sharp out by clear performance“.*” Als Beispiel einer solchen diskreten Tauschbezie-

hung nennt er den Kraftstoffkauf an einer Autobahntankstelle.

Das wichtigste Merkmal solcher Transaktionsbeziehungen ist die Irrelevanz der
personlichen Identitét der beteiligten Transaktionsparteien. Eine mdglichst reibungslose

und kostengiinstige Abwicklung einer Transaktion ist vollkommen unabhéngig davon,

% Der Arbeitsvertrag ist aus der juristischen Perspektive nichts anderes als eine besondere Form des

Dienstvertrages (vgl. §§ 611-630 BGB). Konstitutives Merkmal sind lediglich {ibereinstimmende
Willenserklarungen der Vertragsparteien.
% Vgl. Williamson (1985), S. 29 f.
7 FEine tabellarische Zusammenfassung der unterschiedlichen Kategorien findet man bei Macneil
(1974), S. 738 bzw. bei Macneil (1978), S. 902-905.
88 ,,One side of exchange is money; other side is easily monetized; both are actually measured; no other
aspects.” Macneil (1978), S. 902.

¥ Macneil (1978), S. 902.
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ob die jeweilige Gegenseite als vertrauenswiirdig oder zuverldssig betrachtet wird. Die
eindeutige Spezifizierbarkeit sowie der sofortige Leistungsaustausch machen eine
wechselseitige Priifung der Vertrauenswiirdigkeit und Zuverldssigkeit und mithin eine
Einschitzung der Person des Transaktionspartners iiberfliissig. Zwischen den Transak-
tionspartner besteht eine Beziehung, die sich nach Kerr als ,,the only nexus is cash*
beschreiben 146t.”° Solche unpersonlichen Transaktionsbeziehungen spielen nach wie
vor in einer jeden Volkswirtschaft eine bedeutende Rolle. Dennoch 148t sich eine
wachsende Bedeutung von Transaktionsbeziehungen feststellen, die sich in Richtung
von relationalen Bezichungen entwickeln.”! Macneil ordnet Arbeitsvertriige jener
Kategorie an Vertrdgen zu, die er als ,relational bezeichnet. Relationale Vertrige
zeichnen sich durch folgende Besonderheiten aus: Aufgrund der begrenzten Rationalitit
lassen sich umso weniger Rechte und Pflichten der Vertragsparteien eindeutig spezifi-
zieren, je langfristiger die Tauschbeziehung angelegt ist und je wichtiger die personli-
che Identitdt der Transaktionspartner wird. Nach Macneil sind die Beteiligten dabei in
ein soziales Bezichungssystem eingebettet.”” Dies gilt gerade im Arbeitsvertrag, bei
dem grofBer Wert auf die sorgfiltige Auswahl der Transaktionspartner gelegt wird.
Gerade auch vor diesem Hintergrund kann man den internen Arbeitsmarkt als eine
Moglichkeit begreifen, eine moglichst effiziente Auswahl der Transaktionspartner zu
erreichen. Eine solche sorgfiltige Auswahl ist natiirlich umso wichtiger, je weniger
genau die jeweils zu tauschenden Rechte und Pflichten spezifizierbar sind und je
weniger genau Anpassungsmaflinahmen bei sich dndernden Umweltzustdnden von

vornherein festgelegt werden konnen.

Es 14Bt sich natiirlich ohne Schwierigkeiten das Kriterium angeben, mit dessen Hilfe die
Frage nach dem Interesse an ldngerfristigen Arbeitsmarktbeziechungen wie auf einem
internen Arbeitsmarkt beantwortet werden kann. Sowohl Arbeitgeber als auch Arbeit-
nehmer werden grundsitzlich dann ein Interesse an ldngerfristigen Beschéftigungsver-
hiltnissen haben, wenn von ihnen der Nutzen aus diesen langerfristigen Beziehungen

hoher veranschlagt wird als der aus kurzfristigen Beschéftigungsverhéltnissen. Auch

% Kerr (1977), S. 24.
I Vgl. Macneil (1978), S. 902.

2 Dieses sei am stirksten in der Ehe und im Arbeitsverhiltnis. Vgl. Macneil (1978), S. 865.
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wenn diese Feststellung auf den ersten Blick banal erscheinen mag, macht sie dennoch
auf einen bemerkenswerten Umstand aufmerksam. Aus dem Entscheidungskriterium
146t sich folgern, daB3 der zeitlichen Perspektive der Vertragspartner eine entscheidende
Bedeutung bei ihrem Wahlverhalten zukommt. Gerade diesen Auswirkungen der
zeitlichen Perspektive in der Arbeitsmarktbeziehung, die sich darin dulert, da3 kurzfris-
tige Maximierungsstrategien zugunsten von langfristigen Maximierungsstrategien
zuriickgestellt werden, wird man im Zusammenhang mit internen Arbeitsméarkten
begegnen. Allerdings ist es hierbei erforderlich, von einer ,,Heterogenitit der Arbeit-
nehmer auszugehen. Arbeit stellt eben kein ,,homogenes* Gut dar, sondern zeichnet sich
durch unterschiedliche Qualitit aus. Arbeitnehmer erwerben und besitzen unterschiedli-
che Fahigkeiten und dementsprechend Qualifikationen, aufgrund derer sie keineswegs
von einem Arbeitgeber beliebig gegeneinander substituiert werden konnen. Zur
Begriindung dieser Behauptung ist es notwendig, sich ndher mit der Bedeutung und den
Ausprigungen von Arbeitsqualifikationen in Arbeitsmarktbeziehungen zu beschéftigen.
Eine solche Auseinandersetzung findet vor allem in der ,,Humankapitaltheorie* statt,
die grundlegend auf die Pionierleistung von G. S. Becker auf diesem Gebiet zuriickzu-
fiihren ist.”” Da an anderer Stelle eine ausfiihrliche Darstellung der Humankapitaltheorie
(vgl. III 4 Humankapitaltheoretische Uberlegungen) erfolgt, wird an dieser Stelle der
Vollstindigkeit halber lediglich kurz auf die Unterteilung in generelles und spezifisches

Humankapital bzw. Wissen eingegangen.

In der Ausprigung der bendtigten Fahigkeiten der Arbeitnehmer in ihrem Berufsleben
wird die Schnittstelle zwischen externem und internen Arbeitsmarkt gesehen. Die
Féahigkeiten bzw. das mit diesen Fidhigkeiten einhergehende Wissen werden demnach
grundsitzlich nach seiner Spezifitit in generelles und spezifisches Wissen, das man
auch Humankapital nennen kann, eingeteilt. Becker (1962 und 1964) und auch andere
Autoren wie Williamson et al. (1975) betrachten dabei die Verwendungsseite des
Wissens.” Spezifisches Wissen erwirtschaftet lediglich in seiner gegenwirtigen
Verwendung einen Ertrag, der hoher als in jeder alternativen Verwendung ist. Generel-

les Wissen hingegen ist dadurch charakterisiert, da3 es ebenfalls in einer anderen als der

% Vgl. Becker (1962 und 1964).
% Vgl. Becker (1964), Williamson/Wachter/Harris (1975), S. 252 ff.
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gegenwartigen Verwendung zu nutzen ist und einen gleich hohen oder eventuell sogar

hoheren Ertrag erwirtschaften 1a6t.

Mit Sicherheit ist nicht auszuschlieBen, dafl es auf dem externen Arbeitsmarkt Arbeits-
kriafte gibt, die moglicherweise gleich gut oder auch besser fiir die Arbeitsplédtze in
einem Unternehmen geeignet wiren als potentielle Aspiranten auf dem internen
Arbeitsmarkt. Andererseits kann man davon ausgehen, dall die Gefahr in dem Malle
schwindet, wie gerade solche Arbeitsplitze einen Fundus an betriebsspezifischen
Qualifikationen voraussetzen, wie sie lediglich in einer langjdhrigen Unternehmens-
bzw. Betriebszugehorigkeit erworben werden konnen. Entsprechend wird man gerade
interne Beforderungspraxen iiber interne Arbeitsmarkte in besonders ausgepréagter Form
vor allem in Industrien vorfinden, in denen der betriebsspezifischen Qualifikation der
Arbeitnehmer eine beachtenswerte Bedeutung zukommt. Je weniger Bedeutung
hingegen den betriebsspezifischen Qualifikationen zukommt, umso mehr werden die

Grenzen zwischen internem und externen Arbeitsméirkten verschwinden.

Charakteristisch sind interne Arbeitsmirkte vor allem fiir GroB3betriebe mit mehr als
500 Beschiftigten, nicht aber fiir Kleinbetriebe mit weniger als 20 Beschiftigten, weil
deren geringe Beschiftigtenzahl den mit der Errichtung interner Mobilititsketten
verbundenen Kosten- und Personalaufwand nicht rechtfertigt.” Die auf Langfristigkeit
angelegten Beschiftigungsverhiltnisse in Groflbetrieben werden als eine effiziente
Losung fiir die Besonderheiten beim Tausch des Produktionsfaktors Arbeit zwischen
den Arbeitsvertragsparteien und vor allem spezifischen Investitionen angesehen.”® Die
hier vorherrschende kapitalintensive Produktion von standardisierten Massengiitern mit
einer auf einzelne Produktionsvorrichtungen spezialisierten Technologie erfordert von
den Arbeitskréften, daB3 deren Produktivitdt auf funktionsspezifisch technische Aggre-
gate ausgerichtet ist. Dies verlangt zwei Arten von Qualifikationen: betriebs- und
anlagenspezifische Kenntnisse iiber die Funktionsbesonderheiten der jeweiligen
technischen Aggregate und Anlagen einerseits und unspezifische, normativ-moralische

Qualifikationen andererseits wie Betriebsloyalitit, Kooperationsbereitschaft oder

% Dennoch gibt es auch in Kleinbetrieben , klassische interne Arbeitsmirkte®. Vgl. Lutz (1980).

% Vgl. Wachter/Wright (1990).
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Sorgfalt bei der Aufgabenerledigung. Das Vorliegen dieser beiden Qualifikationen ist
bei Arbeitskriften des externen Arbeitsmarktes eher unwahrscheinlich. Der kostengiins-
tigste Weg fiir Betriebe, das Risiko einer Fehlbesetzung von Arbeitsplitzen mit
funktionsspezifischer Technologie zu vermeiden, besteht deshalb in der Etablierung

interner Arbeitsmarkte.

GemiB den oben gemachten Uberlegungen wurde die generelle Vorteilhaftigkeit einer
Beforderungspolitik aus den eigenen Reihen des Unternehmens von zahlreichen
Vertretern des Personalmanagements sowohl in der Theorie als auch in der Praxis
angenommen. In diesem Zusammenhang stellt eine explizite Beforderungspolitik

innerhalb des Unternehmens ein Zeichen innovativer Personalpolitik dar.”’

3.2 Rekrutierungsmafinahmen in der betrieblichen Praxis

3.2.1 Beobachtungen zum Verhiltnis von internen und externen Rekrutierungen

Die Rekrutierungsstrategie eines Unternehmens 148t sich am besten nachvollziehen,
wenn man die alternativen Handlungsoptionen beziiglich dieses Verhaltens in der
betrieblichen Praxis betrachtet. In einer groBangelegten empirischen Studie von Scherer
aus dem Jahr 1990”® gaben insgesamt 781 Personalchefs ein recht unterschiedliches
Bild der in der betrieblichen Praxis angewendeten Rekrutierungsstrategien. Ca. 50% der
befragten leitenden Personalmanager gaben an, auf externe RekrutierungsmalBnahmen
als Instrument ihrer Personalauswahl zuriickzugreifen. (vgl. Tab. 5). Das legt den
SchluB3 nahe, daBl eine Dominanz der internen Rekrutierungen in der betrieblichen

Praxis nicht vorliegt und das Verhéltnis von interner zu externer Stellenbesetzung

7 So zum Beispiel Dieter Walz als Geschiftsfithrer der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung:

,Unternehmen, die mehr als ein Drittel der Fiihrungsvakanzen extern besetzen miissen, betreiben
keine funktionierende Personalbedarfsplanung.” (zitiert nach Scherer 1990a: S. 44-45). Vgl. in
diesem Zusammenhang die dem Tenor nach gleichen Meinungen bei Campion/Cheraskin/Stevens
(1994), S. 1518 oder auch Friederichs (1993), S. 388.

% Vgl. Scherer (1990a).
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relativ ausgeglichen zu sein scheint. Zu anderen Ergebnissen kommen zahlreiche US-

amerikanische Studien, denen zufolge interne Arbeitsmérkte stark ausgepragt sind.” So

kann man - wiederum bei groBangelegten empirischen Studien aus den USA, die

unabhingig voneinander durchgefiihrt worden sind — sogar beobachten, daf3 der Anteil

der intern rekrutierten Mitarbeitern hoherer Hierarchiestufen sogar bei einem Wert um

die 90% liegt.'"

Tab. 5: Anteile externer und interner Stellenbesetzung nach Branchen und Ausbil-

dungsbereichen

Vorwiegend
extern

Branche

Rekrutierungs-| Chemische | Maschinen- KFZ- Elektro- Grof3- und Banken Gesamt
politik Industrie bau Industrie technik Einzelhandel
Gesamt
Vorwiegend 44,2 44 .4 48,5 52,0 60,0 72,1 46,9
intern
Vorwiegend 55,8 55,6 48,5 48,0 40,0 27,9 53,1
extern
Kaumannischer Bereich
Vorwiegend 50,0 48,4 61,9 54,7 63,9 75,9 51,0
intern
Vorwiegend 50,0 51,6 38,1 45,3 36,1 24 1 49,0
extern
Technisch-Naturwissentschaftlicher Bereich
Vorwiegend 37,2 35,3 37,5 53,8 36,4 50,0 37,5
intern

62,8 64,5 62,2 46,2 63,6 50,0 62,5

Quelle: Scherer (1990a), S. 44

In einer brancheniibergreifenden Betrachtung der unterschiedlichen Rekrutierungsopti-

onen der Unternehmen kann man beobachten, daB3 sich gerade Banken durch einen

hohen Anteil an intern rekrutiertem Personal auszeichnen. Ebenfalls stellt man bei

% Vgl. Barron/Davis-Blake/Bielby (1986), S. 263.
1% vgl. Shetty/Peery (1976) und Forbes/Piercy (1991), S. 129. In einer vor kurzem erschienenen Studie

der Michigan University und der Harvard Business School werden diese Ergebnisse weitgehend

bestitigt, vgl. hierzu Heylar/Lublin (1998).
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Unternehmen der Chemischen Industrie eine verstirkte Rekrutierung vom internen

Arbeitsmarkt fest.'"!

Es ist weiter zu bedenken, da3 externe Rekrutierungen mit zunehmender Unterneh-
mensgrofe zuriickgehen. Dementsprechend ist gerade bei GroBunternehmen (mit einer
Beschiftigtenzahl von mehr als 10.000 Arbeitnehmern) eine Dominanz der Rekrutie-
rungsstrategie vom internen Arbeitsmarkt zu konstatieren.'”” Die Wahrscheinlichkeit

interner Beforderungen ist weiter mit dem Alter der Organisation positiv korreliert.'”

In einer im Jahre 1997 erschienenen empirischen Studie der Union leitender Angestell-
ter (ULA) werden Karrierepfade fiihrender Mitarbeiter rekonstruiert. In einem an
Umfang der Stichprobe fiir empirische Untersuchungen geeigneten Forschungsdesign
mit tiber 10.000 Managern gaben mehr als 31,3% der Befragten an, den Arbeitgeber
kein einziges Mal gewechselt zu haben. In nahezu gleichem Umfang (28,4%) wurde
lediglich einmal ein Unternehmenswechsel durchgefiihrt. 9,4% der Befragten wiesen
darauf hin, innerhalb ihrer individuellen beruflichen Karriere bei mehr als vier unter-
schiedlichen Arbeitgebern beschiftigt gewesen zu sein.'™ Auf der Basis der ULA-
Befragung kann man im Branchenvergleich eine Priferenz fiir eher langfristige
Beschéftigungsverhiltnisse insbesondere in der Chemischen Industrie erkennen,
wohingegen der Dienstleistungssektor eher durch eine hohe Mobilitdt der Arbeitnehmer
gekennzeichnet ist. So zeigen die Befunde, dafl die Anzahl der bisherigen Arbeitgeber
bei den befragten Personen in der Chemie am geringsten sind (1,95). Sie werden gefolgt
von Stahl (2,56), Handel (2,98) und Banken (2,76) und den sonstigen Dienstleistern
(3,19).

Die Kienbaum Personalberatung zeigt in einer Studie aus dem Jahr 1995'" bei einer

Befragung von 510 Managern in Deutschland eine leicht erhdhte Fluktuationsneigung

1% Vgl. Hartmann (1996), S. 72.
192 Vgl. dazu die bereits etwas ilteren Arbeiten von Gaugler/Schilling/Staude (1978), S. 17 und auch die
von Dalton/Kesner (1983), fiir einen Vergleich von Arbeitern und Angestellten Windolf/Hohn
(1984), S. 187-189.

195 vgl. ebenfalls in einer bereits dlteren Studie die Aussagen und Befunde bei Helmich (1975).
1% Vgl. Enquete der Union der Leitenden Angestellten (1997), S. 22.

195 vgl. Kienbaum Personalberatungs GmbH (1995).
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im Gegensatz zu der oben genannten ULA-Untersuchung. Lediglich 14% der befragten
Personen gaben an, dal sie sich noch in einem Beschiftigungsverhiltnis bei ihrem
ersten Arbeitgeber befinden wiirden, dagegen hatten nahezu 40% bereits dreimal das
Unternehmen gewechselt. Eher gestiitzt als widerlegt werden diese Befunde durch die
Ergebnisse der Untersuchung von Droll/Droll (1974).'% Die beiden Forscher konnten
bereits in den 70er Jahren nachweisen, dall der Anteil an Angestellten, die Geschéfts-
fiihrerpositionen besetzten und mindestens einmal das Unternehmen gewechselt hatten,

bei iiber 70% lag.'”’

Bei einer differenzierteren Betrachtung der unternehmens- und arbeitsplatzwechselwil-
ligen Angestellten kann man feststellen, daB jiingere Arbeitnehmer eine hohere

108 Belohnt wird dieses

Arbeitsplatzmobilitit bzw. Fluktuationsneigung aufweisen.
Verhalten durch Einkommenszuwéchse, die positiv mit der Zahl an Unternehmens-
wechseln korreliert sind.'” Angestellte, die sich friih an ein Unternehmen binden,
werden in finanzieller Weise fiir ihre ,,Betriebstreue eher bestraft als belohnt, weil sie

eindeutig schlechtere Aufstiegschancen besitzen als Seiteneinsteiger.''?

Als Zwischenergebnis der vorliegenden Untersuchungen ld6t sich keine Dominanz
zugunsten einer Rekrutierungsstrategie vom internen Arbeitsmarkt gegeniiber externen
Rekrutierungen in der betrieblichen Praxis beobachten. Dabei kann ein recht differen-
ziertes Bild der betrieblichen Rekrutierungsstrategien (re-) konstruiert werden. Die
generelle Vorteilhaftigkeit einer Stellenbesetzung vom internen Arbeitsmarkt gegentiber
der Besetzung vom externen Arbeitsmarkt kann bisher nicht belegt werden. Zusétzlich
lassen die Untersuchungen den Schlufl zu, daB3 die systematischen Unterschiede in der
Verbreitung interner Beforderungssysteme eher von der Grofle des Unternehmens oder

von der Branchenzugehorigkeit abzuhdngen scheinen.

19 vgl. Droll/Droll (1974).

197 vgl. Droll/Droll (1974), S. 499.

1% Vgl. Creedy/Whitfield (1988), S. 11.

19 vgl. Sonnenfeld/Peiperl/Kottler (1988), S. 384.
"% Vgl. Leonard (1990), S. 18 ff.
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3.2.2 Auswirkungen von internen und externen Rekrutierungen auf den Unterneh-

menserfolg

Zajac''' zeigt anhand einer Regressionsschitzung auf der Basis einer Befragung von
118 CEOs, daB} es einen signifikanten Zusammenhang zwischen der Geschéftsentwick-
lung auf der einen Seite und der Form der Personalrekrutierung auf der anderen Seite

112

gibt. ~ Dabei wird der Geschéftserfolg als durchschnittliche Rentabilitdt des Eigenkapi-

tals operationalisiert. Fazit der Untersuchung ist:

Unternehmen, die intern rekrutieren bzw. befordern, weisen eine hohere Rentabilitét
auf.'"” In dieser Untersuchung wurden jedoch folgende relevante EinfluBgroBen nicht
kontrolliert, weshalb nicht ausgeschlossen werden kann, dal3 die aufgezeigten Zusam-
menhédnge durch Scheinkausalititen hervorgerufen werden. So wére es denkbar, daf3
eine unterdurchschnittliche Geschéftsentwicklung in der Vergangenheit Anlall zu einer
externen Rekrutierung gibt. Leistungsfahige externe Vorstandsvorsitzende mdgen in der
Lage sein, die Geschiftsentwicklung positiv zu beeinflussen, ohne jedoch unmittelbar
fiir eine im Vergleich zum Gesamtmarkt {iberdurchschnittliche Kapitalproduktivitét
sorgen zu konnen. Alternative Forschungsdesigns, die die statistische Kontrolle der
Umwelt beispielsweise in Form der Ausgangslage des Unternehmens und alternative
Erfolgsindikatoren betrieblicher Managemententscheidungen beriicksichtigen, kommen
zu anderen Ergebnissen als in der Untersuchung von Zajac. Ist der Indikator fiir die
Managementqualitéit als eine Verdnderung der Aktienkurse im Verlauf der Tétigkeit
gewidhlt, stellt sich ein schwach positiver Einflul externer Rekrutierungsstrategien
durch die Unternechmen auf deren Bewertung durch die Anleger ein.'"* Auch kann

bereits ein negativer Effekt der bloBen Ankiindigung des Wechsels der Unternehmens-

" vgl. Zajac (1990), S. 226.
"> Eine Minderheitenmeinung #uBert generell Zweifel an dem postulierten Zusammenhang zwischen
der Rekrutierungsform (intern oder extern) und der Wirtschaftlichkeit des Unternehmens. Vgl. Han-
nan/Freeman (1977).

3 vgl. Datta/Guthrie (1994), Wagner/Pfeffer/O"Reilly I1I (1984).

"% Vgl. Lubatkin/Chung/Rogers/Owers (1989) und Reinganum (1985).
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leitung auf die Aktienkurse nachgewiesen werden.'”® Leider wird die Reputation des
zukiinftigen Vorstandsvorsitzenden nicht in die Untersuchung miteinbezogen oder
darauf eingegangen, ob der Ankiindigung eines Vorstandswechsel eine negative

Unternehmensentwicklung vorausgegangen ist.

Vor dem Hintergrund der genannten Untersuchungen kommen Ganz/Jalland zu dem
Schluf3, daB ein kausaler Zusammenhang zwischen interner Rekrutierung und Unter-

nehmenserfolg nicht nachzuweisen ist:

,»No clear message comes through from this work. The indications are that top manager’s
career background does make a difference to the success with which a strategy is imple-
mented, but it is probably also the case that the precise nature of the difference is contin-

gent on other factors.”''®

15 vgl. Beatty/Zajac (1987).
' vgl. Ganz/Jalland (1996), S. 726.
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4 Humankapitaltheoretische Uberlegungen

4.1 Das Humankapital

4.1.1 Begriff und wirtschaftliche Bedeutung

Die Humankapitaltheorie kann zur Erkldrung unterschiedlicher Personalauswahl- und
Rekrutierungsstrategien herangezogen werden, wenn die Unterschiede zwischen den
Arbeitnehmern in unterschiedlichen Graden an individueller Qualifikation begriindet

sind.

Die Humankapitaltheorie wurde zu Beginn der 60er Jahre von Becker (1962 und 1964),
Mincer (1962) und Oi (1962) entwickelt. Diese betrachten gemeinsam Bildungs- und
Ausbildungsprozesse analog zu Sachkapitalinvestitionen sowohl als arbeitgeber- wie
auch als arbeitnehmerseitige Investitionen in (betriebs-) spezifische Qualifikationen.
Aus humankapitaltheoretischer Sicht verfiigen Arbeitnehmer iiber einen Grundstock an
Fertigkeiten, der in der Kindheit sowie in der Regel wihrend der allgemeinen Schul-
pflicht gelegt wird. Dieser Grundstock 1at sich erweitern, wenn nach Abschlul3 der
allgemeinen Schulpflicht eine zusdtzliche schulische, betriebliche oder auch eine
universitire Ausbildung angestrengt wird. Im Rahmen dieser AusbildungsmalBnahmen
erwirbt der Auszubildende zusétzliches Wissen und Fertigkeiten, die seine Arbeitspro-
duktivitét steigern. Der Bestand an Wissen und Fertigkeiten, iiber die der ausgebildete

Arbeitnehmer verfiigt, kann als dessen ,,Humankapital“ bezeichnet werden.

Der Begriff des Humankapitals wird in der Literatur relativ einheitlich verwendet. Im
Rahmen des ,,Human Resource Management* wird unter Humankapital die ,,Gesamt-

heit von Wissen, Kénnen und Wollen der menschlichen Arbeitskraft verstanden.''’

"7 vgl. Bleicher (1987), S. 23.
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Andere Autoren definieren Humankapital als die Fahigkeiten, Kenntnisse und Fertigkei-
ten einer Person.''® Humankapital wird aber auch als ,,die Gesamtheit der Fihigkeiten,
Fertigkeiten, Erfahrungen und Kenntnisse von Individuen, aber auch deren Wissen,

<119 yerstanden.

Konnen und Kreativitét'
Man kann es der Humankapitaltheorie zuordnen, daf3 es aus ihrer Perspektive gelingt,
die Teilnahme an bzw. die Finanzierung von Qualifizierungsmafinahmen dem 6konomi-
schen Maximierungskalkiil zu unterwerfen. Dabei wird eine Investition in zusétzliches
Humankapital so lange erfolgen, bis die auf den Entscheidungszeitpunkt abgezinsten
Kosten einer weiteren Einheit an Ausbildung gerade den erwarteten zukiinftigen
Einkommensstromen aus dieser zusitzlichen Investition entsprechen.'” Insofern

unterscheiden sich die Investitionen in Humankapital nicht von jenen in Sachkapital.

Obwohl Sach- und Humankapitalinvestitionen miteinander verglichen werden konnen,
weist das Humankapital doch einige Besonderheiten auf, die man bei Sachkapital nicht
vorfinden kann. Wihrend Sachkapital personenunabhingig ist, ist Humankapital ,,(...)
the stock of skills and productive knowledge embodied in people.“'*! Ein Arbeitneh-

mer, der seine Arbeitskraft anbietet, bleibt als Person untrennbar mit ihr verbunden.

Dies fiihrt einerseits zu Problemen, die auf anderen Faktormérkten nicht zu finden sind,
da der jeweilige Arbeitnehmer in der Lage ist, seine Leistung selbstindig zu variie-
ren.'”? Zusitzlich besteht ein weiterer Unterschied darin, daB betriebliches Sachkapital
im Zeitablauf abnutzt und seinen Wert verliert. Humankapital hingegen wichst, wenn es
an andere Individuen weitergegeben wird. Es kann demnach an Wert gewinnen, aber
gleichzeitig auch verginglich sein.'” So kann man in empirischen Untersuchungen

zeigen, dall die Renditen von Humankapital in der Regel deutlich héher liegen als die

18 val. Alewell (1993), S. 87, Neus (1998), S. 195 f. oder Mayerhofer (1999), S. 493.
9 vgl. Caspers (1996), S. 274.

120" ygl. Franz (1996), S. 77-92.

12l Vgl. Rosen (1987), S. 681 f.

122 ygl. Brandes/Weise (1991), S. 25.

12 Vgl. North (1998), S. 47.
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von Sachkapital.'** Auch kann man eine sich dndernde volkswirtschaftlichen Bedeutung
von Humankapital vermuten. Es ist davon auszugehen, dafl in Zukunft die Bedeutung
des Humankapitals fiir Unternehmen deutlich zunehmen wird. Hinweise ergeben sich
fiir eine solche Tendenz aus den zu beobachtenden Ausgaben fiir die betriebliche
Weiterbildung, die in den letzten 25 Jahren von jdhrlich 4 Mrd. DM auf 36 Mrd.

: 125
gestiegen sind.

Eine steigende Bedeutung von Humankapital in der Wirtschaft kann man auch bei
Unternehmensbewertungen beobachten. Dazu mufl man allerdings sagen, daf3 die
Ermittlung des bilanziellen Werts des Humankapitals lediglich indirekt moglich ist, da
es anders als Sachkapital nicht gesondert als Vermdgensgegenstand ausgewiesen wird.
Doch auch wenn die Bilanz ein eventuell verzerrtes Bild eines Unternehmens wider-
spiegelt, kann sich der Wert des Humankapitals darin duflern, dal der Kaufpreis eines
Unternehmens den bilanziell ausgewiesenen Buchwert in der Regel deutlich iiber-

steigt. '

Folgende Beispiele sollen die Bedeutung des Humankapitals fiir Unternehmen aufzei-
gen. Konrad Reiss, Managing Director Central Europe von Gemini Consulting, weist
darauf hin, daf sich Anfang der 80er Jahre der Kaufpreis fiir Unternehmen zu 80% aus
Finanzkapital und zu 20% aus Humankapital zusammengesetzt hat. Zu Beginn der 90er
Jahre habe sich diese Beziehung ungekehrt. IBM zahlte 1995 fiir den Kauf von Lotus
3,5 Mrd. US-Dollar, obwohl der Buchwert des Vermdgens 230 Mio. US-Dollar betrug.
Ebenso wies der Lebensmittelkonzern Kraft einen Buchwert von 1,3 Mrd. US-Dollar
aus, wurde aber fiir 12,9 Mrd. US-Dollar von Philip Morris iibernommen.'*’ Anhand

dieser Beispiele kann man vermuten, daf ,,(...) der Wert eines Unternehmens zuneh-

1

[¥)

* Vgl. Klodt/Maurer/Schimmelpfennig (1997), S. 123.

12 vagl. Stork (1999), S. 81 ff.

126 vgl. Probst/Knaese (1998), S. 18 f.

127 Vgl. Karner (1996), S. 77; Probst/Knaese (1998), S. 19. Auch wenn es sich im Fall von , Kraft“ in
erster Linie um Markenrechte bzw. um die Reputation des Unternechmens handeln sollte, die den
Unternehmenswert ausmachen, mufl man dennoch davon ausgehen, dafl diese Werte von den Mitar-
beitern des Unternehmens geschaffen werden. So spiegelt sich das Humankapital des Unternehmens

auf jeden Fall in seinem ,,goodwill* wider.
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mend vom ,,Wissenskapital“ und weniger vom Buchwert, dem physischen Vermdgen

eines Unternehmens bestimmt* wird.'*®

4.1.2 Form des Humankapitals

4.1.2.1 Die Uberlegungen von Becker

Es kann davon ausgegangen werden, da3 in der Berufswelt nicht alle Tatigkeiten allein
dadurch ausgeiibt werden konnen, indem man auf angeborene Fertigkeiten im Sinne
von ,,Talenten* zuriickgreift. In vielen Berufsfeldern ist die erfolgreiche Ausiibung der
jeweiligen Tatigkeit von der Ausbildung abhingig, die durch die Aneignung von
praktischem wie theoretischem Wissen charakterisiert ist. Dabei kann man fiir nachge-
fragte Fertigkeiten, die oft in komplexen und daher mithsamen Prozessen erworben

29

werden miissen, einen Marktwert erzielen.~ Prinzipiell hat ein Individuum die

Moglichkeit, in unterschiedliche Formen von Humankapital zu investieren.

Die wissenschaftliche Diskussion iiber die Formen von Humankapital ist wiederum
grundlegend auf G. S. Becker'™ zuriickzufithren. Becker geht bei der Klassifizierung
des Humankapitals von zwei grundsitzlich unterschiedlichen Kategorien aus. Er
unterscheidet zwischen generellem und spezifischem Humankapital."*' Das Charakteris-
tikum des generellen Humankapitals ist, dall es auBerhalb der Institution einsetzbar ist,
in der es erworben wurde. Es ist von einer Institution auf eine andere transferierbar.
Becker selbst verwendet zur Veranschaulichung von generellem Humankapital das

Berufsbild eines Krankenhausarztes:

1

1)

¥ North (1998), S. 20.

129" ygl. Milgrom/Roberts (1992), S. 328 f.
B0 vgl. Becker (1962 und 1964).

Bl vgl. Becker (1964), S. 11-29.

w
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,(...) a doctor trained (interned) at one hospital find his skills useful at other hospitals.'**

Im Gegensatz zum generellen Humankapital erhoht sich die Grenzproduktivitdt eines
Auszubildenden in Form von Investitionen in den individuellen Kapitalbestand bei einer
spezifischen Ausbildung lediglich fiir das ausbildende Unternehmen."®> So sind
Kenntnisse und Fertigkeiten der jeweils innerhalb eines Unternehmens eingesetzten
Entscheidungsprozeduren, interner Kommunikationsprozesse oder unternehmensbezo-
gener ,,corporate identity* oder die Eigenart der maschinellen Produktion'** Ausdruck
unternehmensspezifischen Wissens. Beispiele dafiir sind die beim Militdr speziell auf
Kampfeinsatz ausgerichteten Ausbildungsformen zum Raketentechniker oder Panzerin-
genieur, die nicht ohne Reibungsverluste oder im ungiinstigsten Fall {iberhaupt nicht im
zivilen Bereich Verwendung finden koénnen. Wechselt ein Arbeitnehmer mit vollkom-
men betriebsspezifischen Kenntnissen den Arbeitgeber, verlieren dessen Investitionen

ihren Wert, da der neue Arbeitgeber dessen Humankapital nicht nutzen kann.

Auch wenn Becker bei der Erkldrung von Humankapital zunichst auf dessen vollkom-
men generellen wie spezifischen Charakter abzielt, mu3 dennoch deutlich sein, daf3
diese beiden Formen lediglich Extreme des Humankapitals darstellen und Zwischen-
formen moglich sind. Aus diesem Grund werden die vollkommen spezifische wie die
vollkommen generelle Form von Humankapital in der Literatur auch als ,,Pole eines

. 1 .
Kontinuums*'* beschrieben.

Es ist relativ unwahrscheinlich, dal ein Arbeitnehmer in einem Unternchmen aus-
schlieBlich generelles oder auch ausschlieBlich spezifisches Humankapital erwirbt, das
er dementsprechend in einem anderen Unternehmen vollkommen oder gar nicht

136 . . .. . . .
anwenden kann. ™ Aus diesem Grund bestreiten beispielsweise Doeringer/Piore sogar

132 vgl. Becker (1962), S. 13
133 vgl. Becker (1962), S. 17.
13 Vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 328 fiir weitere Beispiele spezifischer Produktionsstrukturen.

135 vgl. Thurow (1970), S. 92.
136 Much of the on-the-job training is neither completely specific nor completely general but increases

productivity more in the firms providing it and falls within the definition of specific training. The rest
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die Existenz von vollkommenen generellen oder vollkommen spezifischen Humankapi-

tal 137

4.1.2.2 Die Uberlegungen von Williamson

Die Bedeutung der Humankapitalspezifitit im Arbeitsleben vor dem Hintergrund der
Spezialisierung der Arbeitskriafte hat zwar Becker am ehesten formuliert, kann aber
bereits bei Adam Smith'*® und seinen Beobachtungen und Anmerkungen zur Arbeitstei-
lung und Spezialisierung beobachtet werden. Der Autor erwédhnt bereits im Jahr 1776,
daB sich Arbeitsteilung und Spezialisierung produktivititssteigernd auswirken. Auf der
anderen Seite fiithrt diese Arbeitsorganisation dazu, daf3 der Einzelne auf einem immer
kleiner werdenden Gebiet immer mehr und auf einem immer groer werdenden Gebiet
immer weniger weill. Das ist unproblematisch, solange man mit einer Fihigkeit eine
andere Tatigkeit ausiiben oder in einem anderen Unternehmen produktiv eingesetzt
werden kann. Eine solche Investition in Humankapital ist allerdings dann problembe-
haftet, wenn man sich von vornherein auf bestimmte Fihigkeiten und damit auch auf
Transaktionen spezialisieren mufl und spiter darauf angewiesen ist, dal gerade auch
diese erfolgen. Smith liefert fiir weitere Uberlegungen zwei interessante Aspekte, die
allerdings von ihm selber nicht weiter verfolgt wurden. Zum einen zeigt er, daB3 aus der
Arbeitsteilung ein konkretes Schnittstellenproblem resultiert, da zwischen spezialisier-
ten Individuen eine Transaktion in Form eines Austausches stattfindet. Des weiteren
kann man sehen, daf3 infolge der einhergehenden Spezialisierung die einzelnen Wirt-
schaftssubjekte in eine gegenseitige Abhédngigkeit voneinander geraten und auf den
Tausch eigenproduzierter gegen fremdproduzierte Giiter angewiesen sind. Der sich aus
dieser Konstellation ergebende Zielkonflikt kann wie folgt beschrieben werden:
Steigerung der Produktivitét versus Steigerung der Abhingigkeit. Gemal der neoklassi-

schen Theorie der Unternehmung gelangt man zu der Auffassung, da3 der postulierte

increases productivity by at least as much in other firms and falls within the definition of general
training.” Becker (1964), S. 18.

7 Doeringer/Piore (1971), S. 15 f.

1% Vgl. Smith (1776), S. 15.
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Zielkonflikt iiber den Marktmechanismus beseitigt werden kann, da bei der unterstellten
Konkurrenz der Wirtschaftssubjekte untereinander diese ihre Tauschpartner beliebig
wechseln konnen und die Abhingigkeiten aufgehoben werden. Dabei wird ein wichtiger
Aspekt vernachlissigt. Spezialisierung kann zu einer Abnahme potentieller Tauschpart-
ner und sukzessive zu einer Reduzierung von Konkurrenz fithren. Das 6konomische
Problem besteht nun darin, die sich aus der Spezialisierung ergebenden negativen

Folgen zu reduzieren bzw. vollkommen zu vermeiden.

Die gerade mit der Spezialisierung bei der Arbeitsteilung einhergehende Schnittstellen-
problematik zwischen generellem und spezifischen Humankapital und dessen Ubertrag-
barkeit kann man anhand der Uberlegungen nachvollziehen, denen bei Williamson eine
»transaktionsokonomische® Basis zugrundeliegt. Nach Williamson unterscheiden sich
Transaktionen im wesentlichen durch drei Charakteristika:'>® Erstens durch das
AusmaB, in dem die Transaktionspartner transaktionsspezifische Investitionen titigen.
Williamson nennt das ,,asset specificity”; zweitens durch die mit einer Transaktion
verbundenen Unsicherheit (uncertainty) sowie drittens durch die Héufigkeit der
getitigten Transaktionen (frequency). Die Spezifitit einer Investition kann dabei in
unterschiedlichen Formen auftreten. Im folgenden werden allerdings nicht alle unter-
schiedlichen Formen aufgezeigt, sondern es wird sich im Gegensatz dazu auf die Form

konzentriert, die sich aus den Eigenheiten des Humankapitals ergibt.'*

Die Uberlegungen von Williamson kniipfen an die Aussagen von Becker an und
vertiefen diese. Humankapital eines Arbeitnehmers gilt als spezifisch, wenn es lediglich
in einer bestehenden Arbeitsbeziehung produktiv einsetzbar ist und auBerhalb des
Unternehmens seinen Wert verliert.'*' In einer solchen Situation ist der Mehrertrag des

Humankapitals in der gegenwirtigen Verwendung hoher als in der néchstbesten.

19 vgl. Williamson (1985), S. 52 ff.
'%9" Neben der Spezifitit bei Humankapital betrachtet Williamson weitere Arten von Spezifititen. Es
handelt sich um rdaumliche Spezifitdt (site specificity), physische Spezifitdt (physical asset specifici-
ty), Widmungsspezifitit (dedicated assets) und Markennamenspezifitat (brand name capital). Vgl.
Williamson (1989), S. 143.

41 Vgl. Williamson (1985), S. 52 ff.
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Humankapital erwirtschaftet in diesem Sinne ein Quasirente. Allgemein gesagt
bezeichnet die Quasirente des gebundenen Kapitals einen Mehrertrag eines Produkti-
onsfaktors in seiner gegenwartigen Verwendung iiber den in der nichstbesten Alternati-

142
VveE.

Die Rentabilitdt des spezifischen Humankapitals hingt dementsprechend davon
ab, daBl entsprechende Transaktionen nach der Bildung tatsdchlich unternommen
werden. Humankapital ist also dann spezifisch, wenn es in der gegenwirtigen Verwen-

dung eine Quasirente erwirtschaftet. Ansonsten ist es als generell einzustufen.

Die erwdhnten Quasirenten kann man besonders hdufig in Transaktionsbeziehungen
vorfinden, denen eine Arbeitsbeziehung zugrundeliegt. Folgendes Beispiel soll das
verdeutlichen: Zwei Arbeitnehmer werden betrachtet, die ihre Arbeitskraft anbieten und
ein bestimmtes Einkommen beziehen. Arbeitnehmer (A) hat dabei spezifisch in seine
Transaktionsbeziehung investiert, Arbeitnehmer (B) hingegen nicht. Der Arbeitnehmer
(A) kann sein spezifisches Humankapital nicht in einem anderen Unternehmen mit
gleichem Ertrag einsetzen. Der Ertrag seiner erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten ist
dementsprechend in der bestehenden Transaktionsbeziehung mit einem spezifischen
Partner hoher als in einer alternativen Verwendung. Im Extremfall ist er vollkommen
von seiner gegenwartigen Position zur Erbringung seines Lebensunterhaltes abhédngig.
In der vorliegenden Situation ist sein gesamtes Monatseinkommen abziiglich eines
eventuellen Arbeitslosengeldes als Quasirente zu betrachten. Es liegt jene ,,Spezifitit®
vor, die bedingt, da3 der erwirtschaftete Ertrag zu einem iiberwiegenden Teil aus
Quasirenten besteht. Der Arbeitnehmer (B), der generell investiert hat, konnte seinen

Arbeitgeber jederzeit wechseln.

Es ist bereits mehrfach erwdhnt worden, da3 das spezifische Humankapital bei einem
Institutionenwechsel eines Arbeitnehmers verloren geht. Nach Williamson ist der Grund
darin zu sehen, daB es sich bei spezifischem Wissen vornehmlich um idiosynkratisches
Wissen handelt. Diese Form von Wissen kennzeichnet ein durch in Ubung erlangtes

intuitives Wissen, das formal zu reproduzieren im giinstigsten Fall schwierig und im

42 Definitorisch geht der Begriff der Quasirente auf den Begriff der ,,specialized quasi-rent” zuriick, der

von Klein/Crawford/Alchian gepragt worden ist. Vgl. Klein/Crawford/Alchian (1978), S. 298.
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ungiinstigsten Fall schlicht unméglich ist.'* Dabei kann man nach Williamson vier
Arten an idiosynkratischem Wissen unterscheiden, die als vollkommen spezifisch
betrachtet werden sollen:'** ,,equipment idiosyncracies* ergeben sich aus dem Umgang
mit speziellen Produktionsanlagen; ,,process idiosyncracies® beschreiben das Kennen-
lernen der unternehmensspezifischen Produktion; ,,informal team accommodations®
entstehen durch die Kenntnisse der informellen sozialen Gefiige innerhalb von Unter-
nehmen und den einhergehenden Werten, Normen und Sanktionen; ,,communication
idiosyncracies‘ beschreiben Eigenheiten der unternehmensspezifischen Kommunikation
bzw. der vorhandenen Sprachcodes. Auch kann man idiosynkratische Fahigkeiten an
unterschiedlichen Bezugsebenen wie am Arbeitsplatz, im Betrieb oder im Unternehmen

14
selbst ausmachen.'®

Auch wenn spezifisches Humankapital als idiosynkratisches Wissen definitorisch
keinen eindeutig bestimmten Begriff darstellt, ist es fiir Unternehmen wichtig, es zu
besitzen. So ist Quinn der Meinung, da3 drei Viertel des generierten Mehrwertes vieler
Unternechmen auf spezifisches Humankapital zuriickzufithren sind.'"*® Auch fiihren
idiosynkratische Fahigkeiten ,,(...) zur Auspragung von Kernkompetenzen und verhel-

fen dem Unternehmen letztlich zum Wettbewerbsvorteil !4

Williamson/Wachter/Harris (1975) konzentrieren sich bei der Betrachtung von Human-
kapital auf dasjenige, das durch ,learning-by-doing* bzw. das ,training-on-the-job®,
also in der Abwicklung von Produktionstdtigkeiten innerhalb des Unternehmens sowie

durch das Kennenlernen von Besonderheiten des Vertragspartners, erlernt wird. Dabei

45 vgl. Williamson (1975) S. 61 f. und Williamson (1979), S. 238 ff.
1% Vgl. Williamson/Wachter/Harris (1975), S. 256 ff.

145 Zum Beispiel auf der Bezugsebene des Arbeitsplatzes: Anwendung einer bestimmten Maschine; auf
der Bezugsebene der Abteilung: Einbindung in die Informationskanéle innerhalb der Abteilung wie
auch abteilungsspezifischer Software (z.B. Einkauf); auf der Bezugsebene des Unternechmens: Nor-
men, Werte, Bezichungsnetze. Zu diesen und weiteren Beispielen idiosynkratischen Wissens vgl.
Alewell (1993), S. 87.

¢ Vgl. Quinn (1992), amerikanischer Professor fiir Management, zitiert in Probst/Raub/Romhardt
(19998), S. 18.

7 Vgl. Probst/Knaese (1998), S. 54.
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steht spezifisches Humankapital, das in Form von Aus- und Weiterbildungsmafinahmen

vermittelt wird, im Hintergrund, weil:

,»(-..) training for idiosyncratic jobs ordinarily takes place in an on-the-job context. Class-
room training is suitable both because the uniqueness attributes associated with particular

operations, machines, the work group, and, more generally, the atmosphere of the work-

place may be impossible to replicate in the classroom”. '**

Ebenfalls gehen Becker und Doeringer/Piore davon aus, da3 spezifisches Humankapital
in erster Linie am Arbeitsplatz erworben wird.'* Welche Bedeutung der Erwerb
idiosynkratischer Fahigkeiten fiir ein einzelnes Individuum haben kann, ist bereits im

Jahr 1945 von Hayek betont worden:

»We need to remember only how much we have to learn in any occupation after we have
completed our theoretical training, how much of our working life we spend learning par-
ticular jobs, and how valuable an asset in all walks of life is knowledge of people, of local

conditions, and special circumstances. '’

Schneller technischer wie organisatorischer Wandel in Arbeitsbeziehungen forciert, daf3
Humankapital zunehmend am  Arbeitsplatz und nicht ausschlieflich in
Bildungsinstitutionen erworben wird."”! So liegt ein unbestreitbarer Vorteil des
»training-on-the-job* darin, dal Erwerb und Nutzung des Wissens rdumlich
zusammenfallen. Ein jeweiliger Arbeitnehmer gestaltet den ArbeitsprozeB3 vor Ort mit
und kann bereits im LernprozeB das notwendige ,,Fingerspitzengefiihl“ entwickeln.'**
Den Umfang des ,training-on-the-job* klar abzugrenzen bereitet mitunter

153

Schwierigkeiten, da ein grofler Teil der Arbeit impliziter Natur ist.”” Allerdings ist der

Anteil impliziten Wissens'** bei Arbeitnehmern der unteren Qualifikationsgrade eher

8 Vgl. Williamson/Wachter/Harris (1975), S.257.

149 vgl. Becker (1962), S. 12, Doeringer/Piore (1971), S.20.
19 Vgl. Hayek (1945), S. 522.

1 Auf diese Weise bekommt ein Unternehmen den Charakter einer ,,lernenden Organisation”. Vgl.
Erpenbeck/Heyse (1996), S. 19 und Wieselhuber (1997).

132 vgl. Dore/Clar (1997), S. 159.

133 Vgl. Doeringer/Piore (1971), S. 19.
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mern der unteren Qualifikationsgrade eher gering, bei Arbeitnehmern mit hdéheren
Qualifikationsgraden wie dem Management eher hoch."”> Wenn man auch nicht die
Anteile an impliziten Wissen auf unterer und auf hoherer Qualifikationsebene genau zu
bestimmen vermag, kann man dennoch zumindest unterschiedliche Grade an Humanka-
pital auf diesen Ebenen empirisch nachweisen. So ist auf der Fiihrungsebene von
Unternehmen eine Zunahme an Humankapital zu beobachten. Mehr als 80% der
Arbeitnehmer auf Fiihrungsebene besitzen entweder einen Fachhochschul- oder einen
UniversititsabschluB3, 36,3% haben zusitzlich nach Abschlufl ihres Studiums promo-
viert. Betrachtet man dariiber hinaus den Bildungsstand dieser Arbeitnehmergruppe
unter Beriicksichtigung des Alters, dann kann man zusétzlich feststellen, daB3 der
Akademisierungsgrad weiter zunimmt. In der Gruppe der unter 40-jdhrigen weisen
weniger als 6% keinen Hochschulabschluf auf, 57,2% haben zusitzlich promoviert.'*®
Ein Vergleich mit den Ergebnissen der Untersuchung von Poensgen (1982), der fiir die
siebziger Jahre einen geringeren Bildungsstand der deutschen Vorsténde feststellt, zeigt,
daB es sich dabei um einen langfristigen Trend zu handeln scheint. Bereits Mincer
(1962) betont, dal der Umfang des ,.training-on-the-job* mit steigendem Qualifikati-
onsniveau zunimmt. Berthel (1979) geht davon aus, dal 75% aller betrieblichen

BildungsmaBinahmen auf , training-on-the-job* zuriickzufiihren sind.

Nach Williamson spielt die zeitliche Dauer spezifischer Investitionen eine besondere
Rolle in der Transaktionsbeziehung. Bei spezifischen Humankapitalinvestitionen ist zu
Beginn der Transaktionsbeziehung spezifisches Humankapital gar nicht vorhanden,
sondern mu3 wihrend der Vertragserfiillung aufgebaut werden. Aus diesem Grund
gewichtet Williamson die zeitliche Fortdauer von Vertragsbeziehungen mit spezifi-

schem Humankapital stirker als jene mit transaktionsspezifischem Sachkapital."’

3% Implizites Wissen ist nur durch ,,learning by doing“ erwerbbar. Es setzt eine enge und lingerfristige

Zusammenarbeit mit einem implizit Wissenden voraus, der das Wissen aufgrund seiner Besonderheit
nicht verbal erklart oder aufschreibt, sondern vor allem an Beispielen darstellt. Vgl. Franck (1995),
S. 28.

135 vgl. Meyer (1987), S. 61.

1% Vgl. Enquete der Union der Leitenden Angestellten (1997), S. 22 und S. 36.

157 Vgl. Williamson zitiert nach Schumann (1992), S. 445.
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Gerade die Kosten, die durch den Aufbau von spezifischen Humankapitalinvestitionen
anfallen, sind héufiger Untersuchungsgegenstand betriebswirtschaftlicher Forschung.

Sie werden auch als ,,Beschiftigungsfixkosten* bezeichnet. Oi meint dazu:

»A quasi-fixed factor is defined as whose total employment cost is partially variable and
2 158

partially fixed.(...) From a firm’s viewpoint labor is surely a quasi fixed factor.
Eine Amortisation dieser Investitionen ist an die Kontinuitdt der Vertrdge gebunden, da
sie sich moglicherweise nicht iiber den Markt sicherstellen lassen. Sollte die Transakti-
onsbeziehung beendet werden, sind diese Investitionen unwiderruflich verloren. Auf
diese Weise ist nachvollziehbar, warum spezifisches Humankapital stets mit ,,sunk
costs verbunden wird."”” Je hoher dieser Anteil der ,sunk costs an den gesamten
Arbeitskosten ist, desto stirker wird das beidseitige Interesse der Arbeitsparteien an
einer langfristigen und stabilen Arbeitsbeziehung, weil die Amortisation der Fixkosten

nicht gefdhrdet werden soll. Wiederum meint Oi:

,1f both worker’s and firms have made investments in specific training, both can gain from
longer expected periods of employment. The specifically trained worker could receive a
wage above his alternative marginal product to the firm but below his total marginal prod-
uct to the firm. At the same time, the firm could lower its total employment cost by amor-

tizing the fixed employment costs over a long period of time. '

Die Existenz von Beschiftigungsfixkosten liefert nach Oi eine wesentliche Begriindung
fiir die Effizienz gerade der Transaktionsbeziehungen, die durch partnerspezifische
Investitionen charakterisiert sind. Dagegen ist die Unterscheidung von fixen und
variablen Kosten fiir Williamson lediglich eine Frage der Kostenrechnung. IThm geht es

darum, ob spezifisches Humankapital {ibertragbar ist oder nicht:

,»Many assets which accountants regard as a fixed are in fact redeployable, centrally located

general purpose buildings and equipment being examples. Other costs which accountants

38 Der Terminus der ,,Beschiftigungsfixkosten® geht auf Oi (1962), S. 539 zuriick, der diese Kostenart
als ,,quasi-fixed factor* bezeichnet.

139 vgl. Crawford (1988), S. 485 f.

100 (1962), S. 545.
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treats as variable often have a large no salvageable part, firm-specific human capital being

an illustration.”'®!

Es bleibt festzuhalten, dall nach erfolgten Investitionen in spezifisches Humankapital
Arbeitgeber und Arbeitnehmer wechselseitig voneinander abhédngig sind. Aus diesem
Grund kann auch von einem ,,lock-in“-Effekt“162 gesprochen werden. Die Transakti-
onsbeziehung ist in dem Sinne stabil, als dafl beide Vertragspartner ein Interesse daran
haben, dal} die Arbeitsbeziehung aufrecht erhalten wird. Partnerspezifische Investitio-
nen verwandeln die anfingliche Verhandlungssituation einer groen Zahl an Transakti-
onspartnern (large number bidding) in eine Verhandlungsposition der kleinen Zahl
(small number bargaining), an deren Ende ein bilaterales Monopol steht, das von
Williamson auch als ,,fundamentale Transformation*'®® bezeichnet wird. Eine urspriing-
lich anonyme Transaktionsbeziehung wandelt sich aufgrund des zunehmenden Spezifi-
tatscharakters in eine Beziehung ,,(...) in which the pairwise identity of the parties

matters” und ein ,,relationales Verhiltnis zwischen den Transaktionspartner besteht.'®*

11 Williamson (1984), S. 202; Williamson (1985), S. 54 f.
12 Vgl. Williamson (1985), S. 53.

19 vgl. Williamson (1990), S. 70 ff.

1% Williamson (1984), S.208

°N
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4.1.3 Einkommensfolgen von Humankapital

Vor dem Hintergrund 6konomischer Analysen von Bildungsentscheidungen kann man
als deren zentralen Untersuchungsgegenstand den Investitionscharakter von Bildungs-
mafBnahmen ausmachen. AusbildungsmafBinahmen erh6hen den Bestand an Humankapi-
tal und somit die zukiinftigen Erwerbsmdglichkeiten. Auf diese Weise interpretiert man
eine Bildungsnachfrage als eine aus den Produktionsbedingungen der Giitermérkte
abgeleitete Nachfrage. Diese wirkt sich auf die individuelle arbeitgeber- oder arbeit-
nehmerseitige Bildungsentscheidung aus, die analysiert werden kann. Dabei kann man
davon ausgehen, daf3 das individuelle Ziel die Maximierung der Lebenseinkommens-
strome ist und nicht das kurzfristige Einkommen. Wird Humankapital als Bestand an
Féhigkeiten und Koénnen definiert, der letztendlich die Einkommensmdglichkeiten
beeinflullt, dann bewirken unterschiedliche Bildungsmafinahmen unterschiedliche hohe
Einkommen nicht nur direkt aus unterschiedlichen Humankapitalinvestitionen, sondern
auch indirekt aus einer Steigerung der Beforderungswahrscheinlichkeit der Arbeitneh-

mer.'®

Nach den Uberlegungen von Mincer (1974) in Bezug auf eine Einkommensfunktion,
lassen sich die Ertragsraten bzw. die Renditen von Wissenszuwachs und ihren MaB-
nahmen empirisch ableiten. So kann man versuchen, das individuelle Einkommen in
Abhingigkeit von der zeitlichen Dauer der Schulbildung und der Jahre der Berufserfah-
rung zu erklidren. Anhand der Analyse der Dauer der Schulbildung kann man erkldren,
wie c.p. die durchschnittliche prozentuale Einkommenssteigerung bei einer um ein Jahr
langeren Schulzeit ist. Vor diesem Hintergrund kann die Schulbildung auch als Rendite
eines (zusitzlichen) Jahres an Ausbildung bezeichnet werden. Analog kann der
jéhrliche EinfluB von Berufserfahrung auf das Einkommen geschétzt werden. Dabei
wird zur Erkldrung der Streuung des Einkommens auf rein monetire Entlohnung

abgezielt.

195 Vgl. Sichermann/Galor (1990).
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Empirische Untersuchungen, die eine solche Einkommensfunktion unterstellen, weisen
im allgemeinen eine Ausbildungsrendite zwischen 4 und 8% fiir Arbeitnehmer in der
Bundesrepublik Deutschland nach, wobei die Ergebnisse allerdings je nach Datenbasis,
Untersuchungsmethode, Kontrollvariablen oder auch der Abgrenzung der Stichprobe
bzw. Untersuchungspopulation variieren.'®® Der Erklirungsbeitrag solcher Regressions-
schidtzungen liegt - bezogen auf die Varianz der beobachtbaren Einkommens - bei rund

50%.'%

Dennoch sind solch empirische Bildungsanalysen in der Wissenschaft nicht unumstrit-
ten. Kritisiert wird, dal eine Reihe weiterer Faktoren (wie sozialer Hintergrund,
Schulqualitéit, Geschlecht, Rasse, Religion, Gliick und soziale Kontakte) die Einkom-
mensverteilung zusdtzlich beeinflussen. Aufgrund dieser Determinanten wird der
unterstellte Zusammenhang zwischen Ausbildung, Produktivitit und Einkommen
abgeschwicht. Ein mehr oder minder grofler Teil der Einkommensunterschiede bleibt
unerkldrt, da andere als die analysierten Faktoren die Hohe bzw. die Verteilung der
Verdienste zusétzlich beeinflussen. Einkommensunterschiede sind im Modell nur durch
rein individuelle Qualifikations- bzw. Produktivititsunterschiede infolge von unter-
schiedlich hohen Investitionen in das Humankapital verursacht. Man kann aber
beobachten, daB3 in der betrieblichen Praxis Frauen bei sonst gleichen produktivitétsre-
levanten Eigenschaften typischerweise geringere Einkommen aufweisen als Minner.'®®
Allein aus den Investitionen in das Humankapital hétten sich diese Unterschiede nicht

ergeben diirfen. Hier miissen noch andere Faktoren zur Erkldrung der Varianz der

Arbeitseinkommen beriicksichtigt werden.

1% vgl. Wagner/Lorenz (1989), vgl. Lorenz/Wagner (1993) fiir einen internationalen Vergleich von
Arbeitnehmern aus verschiedenen Industrienationen.

17 vgl. Backes-Gellner/Lazear/Wolff (2001).

'8 Vgl. Backes-Gellner/Frick (1990).
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4.1.4 Humankapital als schiitzenswertes Gut

Betrachtet man die Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer als ein Aus-
tauschverhéltnis von Leistungen, das durch Investitionen in Humankapital gekenn-
zeichnet ist, dann mufl man sich fragen, wie sich ein Unternehmen langfristig die

Amortisation dieser Investitionen schiitzen kann.

»The organization needs to have specific competences available within it's workforce.
These competences may take many years to develop. Individuals need to be able to deter-
mine what those competences are and what they must do to acquire them. [The central as-
sumption of this chapter] is that experience at work or in a work-related environment is the
primary source of career learning for each individual. Our focus is on changes in knowl-
edge, skill, behavior, and personal characteristics that occur by building on previous ex-

perience during moves from task to task, job to job, and context to context over longer pe-

riods of time.« %

Vor diesem Hintergrund gilt es zu fragen, welche Mallnahmen fiir ein Unternehmen
existieren, sein Personal langfristig an sich zu binden. Ziel sollte es dabei fiir das
Unternehmen sein, einen sich selbstdurchsetzenden Vertrag'”® zu etablieren, der das
Risiko einer Beendigung des Arbeitsverhdltnisses vermeidet, indem die Abwande-

rungsbereitschaft der Arbeitnehmer reduziert wird.

Man kann annehmen, dal eine zentrale Grundlage fiir den Verbleib eines Arbeitneh-
mers im Unternehmen dessen ,,commitment™, d.h. seine bewufite Bindung an ein
Unternehmen, auf unterschiedlichen Aspekten beruht. Gemdf Williamson zielen
,commitments auf die Stabilisierung der Kooperation zwischen zwei Vertragspartner
ab, indem diese sich zu Beginn der Austauschbeziehung bereit erkldren, durch die
Hinterlegung eines Pfands wie z.B. Leistungsgarantien oder auch Biirgschaften eine

Selbstbindung einzugehen. Diese Form der Selbstbindung wird von Williamson als

1% Morrisson/Hock (1986), S. 236-237.
170 Vgl. Klein (1985).
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,hands-tying* beschrieben. Aufgrund der Tatsache, dall individuelle Verhandlungs-
macht beschrinkt wird, wird dem jeweils anderen Vertragspartner signalisiert, dal man
weder gewillt ist noch die Mdglichkeit hat, sich opportunistisch zu verhalten: ,,(...)

commitments are undertaken in support of alliances and to promote exchange.«.'”"

Alternative Ansitze, die sich mit dem ,,commitment” in Austauschbeziehungen
befassen, betonen vor allem die motivationale Bindung eines Arbeitnehmers an ein
Unternehmen.'”? Als Grundlage kann man hierbei vor allem drei Elemente ausmachen.
Das ,,affective commitment™ wird durch ein Gefiihl der Identifikation des Arbeitneh-
mers mit den Kollegen, seinem Arbeitplatz, seinen Vorgesetzten und dem Unternehmen
selbst charakterisiert. Empirisch ist dieser Effekt in unterschiedlichen Studien nachge-
wiesen worden, die einen positiven Zusammenhang zwischen der Arbeitszufriedenheit
des Arbeitnehmers und der Bindung an das Unternehmen darlegen.]73 Ein ,,continuance

«174

commitment " ergibt sich aus der subjektiven Bewertung der materiellen und kulturel-

len Verluste, die ein Arbeitnehmer bei seiner Abwanderung vom Unternehmen erdulden

. . . . 175
mifite. Von einem ,,normative commitment*

spricht man, wenn ein Arbeitnehmer
gegeniiber Kollegen oder dem Unternehmen selbst eine Art Verpflichtung verspiirt.
Diese Art der Bindung basiert im wesentlichen darauf, daB3 der Arbeitnehmer in das
soziale Beziehungsgeflecht des Unternehmens integriert ist. Dabei kann man unterstel-
len, daf3 normative Beziehungen umso stirker ausgeprégt sind, je hoher die Identifikati-

on des Arbeitnehmers mit dem Unternehmen ist.

Die beschriebenen ,,commitments*“ kann man u.a. dadurch erreichen, dal3 man Instru-
mente einsetzt, die eine ,,Selbstdurchsetzung® von Vertrdgen erleichtern. Auch wenn
diese Instrumente vielfdltig sind, griinden sie sich im wesentlichen in der einschldgigen

Literatur sowie in der betrieblichen Praxis auf folgenden Ansatzpunkten:'’®

71 vgl. Williamson (1981), S. 519.

172 vgl. Allen/Meyer (1990), S. 1 ff.

' Vgl. Wunderer/Mittmann (1995), S. 27 f.

17 vgl. Allen/Meyer (1990), S. 2 ff.

15 vgl. wiederum Allen/Meyer (1990). S. 5.

176 Vgl. Kiechl (1989), S. 39; Eckardstein (1993), S.191; Semmer/Baillod (1993), S. 181; Neuberger
(1994), S.7; Picot/Reichwald/Wigand (1998), Stahle (1999), S. 818.
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I Art der Entgeltsysteme

I Form der Karriereplanung

I Bildung einer Unternehmenskultur
IV Betriebliche Weiterbildung

V  Uberbetriebliche Bestimmungen

Wenn eine grundlegende Bereitschaft ausgebildeter Arbeitnehmer im Unternehmen zu
verweilen weder erzwungen noch vertraglich geregelt werden kann, sondern auf deren
Kooperationsbereitschaft beruht, dann kann ein Arbeitgeber nicht darauf verzichten,
Instrumente zu etablieren, die der Abwanderungsabsicht des Arbeitnehmers entgegen-
treten. Sowohl Entgeltsysteme als auch Laufbahnmodelle kann man als Substitute fiir
explizite Langfristvertriige ansehen, um dauerhafte Kooperation zu gewihrleisten.'”’
Zahlreiche Veroffentlichungen in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur berichten
{iber das aufkeimende Interesse an solchen Instrumenten.'”® Zumeist steht im Zusam-
menhang mit der Ausgestaltung der Entgeltsysteme die Frage, durch welche Vergii-
tungssysteme die Mitarbeiter eines Unternehmens am wirksamsten zur Erbringung einer

17 Dabei werden traditionelle

moglichst hohen Arbeitsleistung gebracht werden konnen.
Formen der Entlohnung aufgrund eines gewandelten unternehmerischen Umfeldes
zunehmend aufgegeben und alternative Modelle der Vergiitung diskutiert, um Arbeit-
nehmern einen Anreiz zu vermitteln, im Unternehmen zu verweilen. So geht der Trend
zur Zeit zu variablen Entgeltsystemen, die auf einem Grundlohn und je nach Auspra-
gung des Systems auf einer Arbeitsmarkt-, Leistungs- oder einer Unternehmenskompo-

180
nente aufbauen.

77 vgl. Weber (1996), S. 162.

' Vgl. Hoppe (1994), S. 376 ff.; Oechsler (1996), S. 125; Gaugler (1998), S. 591; Knebel/Malleskat
(1998); Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 490; Evers (1999), S. 482 ff.

17 Vgl. Eckardstein (1993), S. 178.

180

Vgl. Eckardstein (1995), S. 19 fiir einen umfassenden Uberblick iiber die Ausprigungen ,,moderner*

Entgeltelemente.
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Zum Teil geht man davon aus, daB mit den verbundenen Anderungen in der Arbeitswelt
Arbeitnehmer zunehmend emotionaler an das Unternehmen gebunden werden miis-

181182 s Arbeitnehmer neben dem Einkommen zusitzlich nach sozialer Anerken-

sen
nung trachten, miissen emotionale Aspekte beriicksichtigt werden, die einen ,,Gemein-
schaftsgeist als stabilisierendes Element* herausstellen.'® Solche Priferenzen werden
insbesondere dann positiv beeinfluflt, wenn sich ein Arbeitnehmer in Bezug auf seinen
Arbeitsinhalt, seine Arbeitsumgebung, aber auch aufgrund der Anerkennung durch
seine Kollegen ,,wohl fiihlt“. Dabei kann man davon ausgehen, daB3 je hoéher die
Zufriedenheit der Arbeitnehmer ist, desto hoher die Opportunititskosten der Abwande-
rung sind und desto geringer das Risiko einer Abwanderung besteht."® So fordert
Unzufriedenheit der Arbeitnehmer eine Abwanderung geradezu heraus. Dabei kann
man unterstellen, dal die Unternehmenskultur ein Instrument zur Erzeugung stabiler
emotionaler Bindungen zwischen den Arbeitnehmern und dem Unternehmen darstellt,
um die Fluktuationsneigung von Arbeitnehmern zu reduzieren.'® In diesem Sinne wird
der Unternehmenskultur eine zukiinftige Schliisselrolle bei der Bildung stabiler
Arbeitnehmer Arbeitgeber — Beziehungen zugestanden:186 »(...) daB die Kultur (...)
zunehmend ausschlaggebend sein wird, um die richtigen Leute anzuziehen und zu

halten.*.

Weitere Formen des Schutzes von Humankapital konnen von einer dritten Partei wie
dem Staat iibernommen werden. Unter diesen Punkt fallen u.a. Kiindigungsschutzbe-
stimmungen, betriebliche Mitbestimmung, das Tarifrecht sowie die Arbeitsgerichtsbar-
keit. Allerdings sollen die kollektiven Instrumente nicht weiter behandelt werden, weil
es sich hierbei um institutionelle Mechanismen handelt, die Williamson zufolge nicht
Gegenstand staatlicher Regulierungen, sondern Gegenstand privater Vereinbarungen

187

sein sollten.””" Auch Michaelis und Picot lehnen in diesem Fall Fremdregulierung ab,

81 vgl. Bonus (1992 und 1993).
182 Dabei wird vor allem das continuance commitment® verstarkt.
18 vgl. Bonus (1986), S. 327 f.

18 Vgl. Vgl. Probst/Knaese (1998), S. 54.

185 vgl. Ebers/Gotsch (1995), S. 230.

"% Vgl. Sveiby/Lloyd (1990), S. IV.

187 Vgl. Williamson (1989), S. 141.
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»(...) weil hierbei nicht ausreichend zwischen universal einsetzbarer Arbeitskraft und

unternehmensspezifisch qualifizierter Arbeitskraft differenziert werden kann.«'®®

4.1.5 Finanzierung von Humankapital

Gerade vor dem Hintergrund der Sicherung der Ertrige von Humankapitalinvestitionen
wird in der Literatur vorrangig die Art der Finanzierung betrieblicher Weiterbildungs-
mafBnamen diskutiert. Dabei konnen die Investitionen, wie bereits erwéhnt, in generelles
und spezifisches Humankapital getétigt werden. Die theoretischen Ausfithrungen von
Becker'® beantworten diese Frage dahingehend, daB Investitionen in generelles
Humankapital - unter der Pramisse von vollkommener Konkurrenz am Arbeitsmarkt
und vollkommener Kapitalmirkte - von den Arbeitnehmern eigenfinanziert werden
sollen, da sich deren Grenzproduktivitit im ausbildenden Unternehmen ebenso erhoht
wie in alternativen Unternehmen. Aus dieser Perspektive ist es nicht sinnvoll vom
Unternehmen, die Kosten einer allgemein gehaltenen Ausbildung zu finanzieren, da ein
mit solchen Qualifikationen ausgestatteter Arbeitnehmer unter der Annahme eines
entsprechenden Lohnangebotes von konkurrierenden Unternehmen abgeworben werden
kann, die ihrerseits nicht ausbilden. Unternehmen werden aus diesem Grund entweder
keine generelle Ausbildung anbieten oder finanzieren bzw. die Arbeitnehmer zur
Ubernahme der anfallenden Kosten veranlassen, indem sie deren Lohn fiir eine gewisse
Zeit unterhalb des gestiegenen Wertgrenzproduktes zahlen. Auf der anderen Seite ist
das Unternehmen bei der Vermittlung spezifischer Kenntnisse weitgehend gegen
Abwerbversuche immun, da das Gehalt, welches das ausbildende Unternehmen zu
zahlen bereit ist, immer hoher sein wird als der Lohnsatz, den das konkurrierende
Unternechmen dem entsprechend qualifizierten Arbeitnehmer zu zahlen bereit sein wird.
Das soll nicht heilen, daBB Unternehmen die gesamten Ausbildungskosten {ibernehmen
werden, denn in einem solchen Fall konnte der Arbeitnehmer das Unternehmen mit
einer Abwanderung ,bedrohen®. Ubernimmt ein Unternehmen die gesamten Ausbil-

dungskosten, wird es auch die Differenz zwischen dem Wertgrenzprodukt des Arbeit-

'8 vgl. Michaelis/Picot (1987), S. 111.
"% Vgl. Becker (1964 und 1970).
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nehmers und seinem Lohnsatz fiir sich beanspruchen. Da dann der Lohnsatz des
Arbeitnehmers im ausbildenden Unternehmen der gleiche wére wie in jedem anderen
Unternehmen, wire dieser indifferent zwischen der Weiterbeschéftigung und einem
Arbeitgeberwechsel. Diese Uberlegungen treffen im umgekehrten Fall auch dann zu,
wenn das Unternehmen den Arbeitnehmer dazu veranlaf3t, die gesamten Ausbildungs-
kosten zu tragen. In einem solchen Fall wird der Arbeitnehmer davon ausgehen, den
gesamten Ertrag seiner Investitionen einbehalten zu diirfen, was dazu fiihrt, da3 das
Unternehmen indifferent ist hinsichtlich der Weiterbeschéftigung des spezifisch (aber
teureren) qualifizierten Arbeitnehmers oder der Neueinstellung einer unqualifizierten
(aber hingegen billigeren) Arbeitskraft. Um sich gegen diese wechselseitigen Risiken zu
schiitzen, bietet sich eine Teilung der Ausbildungskosten an, aus der die Bereitschaft
beider Seiten erhoht wird, die Beziehung aufrecht zu halten. Nach Beendigung der
Ausbildungsmafinahme verdient der Arbeitnehmer im ausbildenden Unternehmen mehr
als in jedem alternativen Unternehmen und das Unternehmen seinerseits profitiert
stiarker von der Weiterbeschiftigung des spezifisch qualifizierten Arbeitnehmers als von

der Rekrutierung einer neuen Arbeitskraft.'”

0 Vvgl. zu der Finanzierung von Humankapital Glick/Feuer (1984); Feuer/Glick/Desai (1991),
Acemoglu/Pischke (1998) und ebenfalls Backes-Gellner/Lazear/Wolff (2001).
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4.2  Die Bedeutung von Humankapital in der ersten FuB3ballbundesliga

4.2.1 Faktorallokation als Positionsrennen

Es gibt unterschiedliche Arbeiten zu Positionsrennen, wie es das Meisterschaftsrennen

der ersten FuBballbundesliga darstellen kann.'"!

Der Schwerpunkt dieser Arbeiten liegt
auf den zentralen Annahmen der Technologie der Rennteilnehmer und ihrer Realitéts-
ausstattung. Unterstellt man Technologiegleichheit'”* (i.S.v. Mannschaften) der
Vereine, dann kann es unter bestimmten Rahmenbedingungen wie z.B. der Struktur des
Belohnungsschemas, der Préizision der Leistungsmessung usw. auch bei objektiv
rationalen Rennteilnehmern zu einem wohlstandsvernichtenden Rennen kommen. Kann
man die Annahme der Technologiegleichheit bei den unterschiedlichen in der Bundesli-
ga teilnehmenden Mannschaften fallen lassen, dann kann man ebenfalls unterstellen,
daB nicht vollkommen rational handelnde Rennteilnehmer betrachtet werden. Dabei
spielen vor allem die Belohnungen fiir die Top-Plazierten (z.B. Einnahmen aus der
Champions League) im Sinne von Jackpots eine Rolle, aber auch starke Belohnungs-
spriilnge zwischen benachbarten Ridngen in dem Positionsrennen. Beide Entlohnungs-

[ . . 1
schemata tragen dazu bei, ein Rennen sukzessive eskalieren zu lassen.'”

Die Frage stellt sich, warum und nach welchen Kriterien Belohnungsstrukturen mit
groflen Preisen an der Spitze und ausgepragten Spriinge entstehen. Die Antwort ist, daf3
es zu einer Ungleichverteilung der Einkommen zugunsten der Top-Ridnge kommt und

eine ,,Schere” in der Belohnungsstruktur der betroffenen Positionsrennen zu beobachten

P! Vgl. zu Positionsrennen Akerlof (1976), Milgrom/Roberts (1992), S. 372-374 oder auch den
Uberblick bei Franck/Miiller (1997b).

12 Vgl. zu Turniermodellen mit vollkommen informierten Teilnehmern gleicher Technologie (,,even fair

contest*) O'Keeffe/Viscusi/Zeckhauser (1984), S. 29.

' Die folgenden Ausfiihrungen gehen auf Franck/Miiller (1997b) zuriick.
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ist. Das kann als eine entscheidende Bedingung eines eskalationsfordernden Verhaltens

gedeutet werden.

Die Metapher vom Rattenrennen geht auf George Akerlof zuriick. Sie beschreibt eine
Situation, in der mehrere Ratten gegeneinander antreten und um einen Preis rennen, der
in der Metapher als ein Stiick Kése dargestellt wird. Die Idee des Rattenrennens ist, daf3
es zu einer Steigerung des Inputeinsatzes der Rennteilnehmer kommt, wohingegen der
Preis aber nur unterproportional oder auch gar nicht anwichst.'”* Prinzipiell wird in
dem Rennen ein Konflikt zwischen individuellen Optimierungskalkiilen der Rennteil-
nehmer und der Maximierung des insgesamt verteilbaren Wohlstandes unterstellt. An
sich findet eine klare Inputverschwendung statt, da der Preis (Kédse) bezogen auf den
gesamten Renneinsatz nicht oder nur unterproportional wichst. Aus Sicht der Rennteil-
nehmer wird dagegen der Renneinsatz individuell nach Optimierungskalkiilen rational
abgewogen. Ubrigens wird die Metapher vom Rattenrennen in den letzten Jahren von
immer mehr Autoren fiir immer weitere Anwendungsfelder'”” im Wirtschaftsgeschehen

benutzt.

4.2.2 Erfolgsdruck der Vereine

Vor dem Hintergrund der Uberlegungen zu Bedingungen und Voraussetzungen im
RekrutierungsprozeB3 von Personal ist es von groler Wichtigkeit fiir die Vorstinde der
Bundesligavereine, in ihrem Rekrutierungsproze3 Fehler zu vermeiden. Auf diese
Weise wichst sukzessive der Erfolgsdruck auf die Vorstdnde der Vereine. Fehler in der
Personalpolitik sind vor dem Hintergrund der Gefahr eines Abstiegs einer Mannschaft

aus der ersten Bundesliga und einem bei weitem nicht garantierten Wiederaufstieg als

% Vgl. Akerlof (1976), S. 603: ,,In the rat race the chances of getting the cheese increase with the speed
of the rat, although no additional cheese is produced.*

195 Vgl. dazu den Uberblick iiber die Anwendungsgebiete der Rennen bei Frank/Cook (1995) hinsicht-
lich der Beschreibung der ,,winner take all” — Gesellschaft auf der Ebene des gesamten Wirtschafts-

systems bzw. der Gesellschaft.
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schwer korrigierbar zu betrachten, weil die zweite Bundesliga wirtschaftlich bei weitem
nicht so lukrativ ist wie die erste. Es kann zu iiberhdhten, d.h. durch den Anstieg der
Ligaerldse nicht mehr gerechtfertigten Investitionen kommen. Alle Ligaclubs versuchen
schneller zu rennen, ohne jedoch den Rennausgang und vor allem die Hohe der

Preisgelder wesentlich zu beeinflussen.

Grundsitzlich besteht der Kern des Problems in der FuBlballbundesliga wie in allen
anderen sportlichen Wettbewerben, die im Ligakontext ausgeiibt werden, in der
Ranginterdependenz der Akteure, die um plazierungsabhingige Erlose ,,streiten®. Der
Anteil der Einnahmen der Clubs korreliert mit ihrem Abschneiden im Meisterschafts-
rennen. Per definitionem kann kein Teilnehmer eine bessere Plazierung erreichen, ohne
mindestens einen anderen Teilnehmer auf einen schlechter ,,dotierten” Platz zu verdrin-
gen. Clubs in einer Sportliga, die andere in der Plazierung iiberholen, sichern sich selber
nun einen groferen Erlosanteil, haben auf der anderen Seite hingegen keinerlei Anlal,
die ErlseinbuBen der Uberholten in ihrem privaten Kalkiil zu beriicksichtigen. Insofern
ist jede Rangverbesserung eines Clubs mit einem negativen externen Effektes auf einen

anderen Vereinverbunden.

In der Realitit sind Teams bzw. Clubs weder zwingend Gewinnmaximierer'*® noch
agieren sie unter den Bedingungen vollstindiger Information. Das Verfolgen anderer
Ziele als die Maximierung des privaten Renngewinns oder auch Optimierungskalkiile
der Clubmanager vor dem Hintergrund unvollstindiger Information bringen es mit sich,
daB Clubs zur Uberholung auch solcher Rivalen ansetzen, die hinsichtlich ihrer
Produktions- und Vermarktungsmdglichkeiten iiberlegen sind. So sagte beispielsweise
der ehemalige Trainer von Bayer Leverkusen, Christoph Daum, iiber die Zielsetzung
und die Finanzierung der Rekrutierungspolitik der professionellen FuB3ball-Abteilung

des Bayer-Konzerns:

1% vgl. Sloane (1971).
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,»Wir wollen die Meisterschaft holen und nicht reich werden. Einige Herren miissen den

Igel aus der Tasche holen, wollen wir in die Phalanx der GroBen einbrechen.* 197

Die Uberholmandver unterlegener Clubs haben zwei Folgen. Zum einen erreicht der
schwiichere Uberholer durch den Konter des Rivalen den anvisierten Erldszuwachs
nicht oder nur kurzfristig, bleibt aber auf den Kosten des Uberholversuchs sitzen. Dem
steht auch ein mdglicher Verkauf eines Spielers nicht entgegen, da dieser zu jedem
Zeitpunkt verkauft werden kann. Zum zweiten kommt innerhalb der Liga eine Kettenre-
aktion in Gang, denn auch die rationale Verteidigung der stirkeren Clubs trdgt zur
Investitionseskalation bei, denn der rationale Verteidiger verdrangt Clubs, die sich
wiederum rational verteidigen. Dadurch verringert sich letztendlich der verteilbare

Wohlstand.

Der entscheidende Unterschied zwischen dem Wettbewerb in einer Liga und dem
Wettbewerb auf Mirkten liegt in der Verteidigungsstrategie der Unternehmen. Im
Unterschied zum Ideal atomistischer Miarkte mul3 ein Akteur, dessen individuelles
Kalkiil nicht aufgehen kann und der keine Verhaltensdnderung bei seinen Konkurrenten
auslost, selber nach einiger Zeit aus dem Markt ausscheiden. Durch den Selektionspro-
zell des Wettbewerbes um Giiter zwingt die ausgeprdgte Ranginterdependenz einer
Sportliga in ihrer oligopolistischen Struktur die iiberlegenen Uberholten zu einer
aktiven Verteidigung ihrer Positionen. Die Wiederherstellung der eigentlich natiirlichen
oder besser urspriinglichen Verhiltnisse erfordert ebenfalls einen erhéhten Inputeinsatz.
Akteure auf Mirkten mit einer atomistischen Struktur tragen ihre Kosten ausschlieBlich
selbst, dagegen 16st der Fehler eines schwicheren Uberholers in einem Turnier wie in

Form einer Liga eine Art systemweite ressourcenverschwendende Kettenreaktion aus.

¥ Vgl. 0. V. Die Welt vom 13.10.1999, S. 31.
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4.2.3 Uberinvestitionen in Spielerkader

Die oben genannten ,,Verzerrungen” der Realitdtswahrnehmung der Ligaclubs sind
nicht rein zufillig, sondern beruhen auf einem der Ligaorganisation inhdrenten System.
Fiir Akteure wie Unternechmen oder Vereine kann man einigermallen systematische
Aussagen iiber Ziele treffen, denn ihre jeweilige Verfassung, die die Verteilung der
Verfligungsrechte an den eingebrachten Ressourcen regelt, erleichtert hdufig die

Erreichung bestimmter Ziele oder schlieBt diese aus.'”®

Vor diesem Hintergrund kann man z.B. die ,,Uberhollust* der Entscheidungstriiger in
den Bundesliga-Vereinen, die trotz der in den letzten Jahren stark gestiegenen Erlose
von immer hoheren Verbindlichkeiten geplagt werden, als das Ergebnis nicht spezifi-
zierter Gewinnaneignungs- und Liquidationsrechte interpretieren.'”” Aus diesen
Spezifika kann ohne weiteres abgeleitet werden, daf fiir die als Verein antretenden
Teilnehmer am Meisterschaftsrennen Gewinnmaximierung kein sinnvolles Ziel sein

200
Man kann

mul, denn sie unterliegen den Bestimmungen zur Gemeinniitzigkeit.
unterstellen, daBl diese verfassungsbedingte Option Vereinsfunktiondre ermichtigt,
Ziele wie die Maximierung der Spielstirke, die ebenfalls mit der Maximierung der

eigenen Selbstdarstellung stark zu korrelieren scheinen, zu verfolgen.

Entscheidend ist folgender Punkt: Die Vereine transferieren tatsdchliche und auch
erwartete Einnahmen in die Mannschaft. In das Spielerpotential wird z.B. bei Neuver-
pflichtungen reinvestiert, und die Spirale aus Uberholmandvern, Kontern und Gegen-
kontern wird forciert. Profiteure der einhergehenden ,,Humankapitalriistungsmaschine-
rie”, d.h. Einnahmen unmittelbar in den Geldkreislauf zuriickzuschleusen, sind in erster

Linie die Spieler (aber wohl auch die Trainer), deren Gehélter stark ansteigen. Die

%8 vgl. § 21 BGB.
1% Vgl z.B. zur steuerlichen Unzulissigkeit der Riicklagenbildung in Sportvereinen Galli (1997), S. 188.
20 vygl. wiederum § 21 BGB.
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Gehilter der Spieler steigen aber nicht bei jedem Spielertyp gleich stark an, sondern
variieren, je nachdem, ob es sich um einen hiufig auftretenden Durchschnittsspieler,201

einen (Super-)

21 Treten die Vereine als ein Nachfragemonopson auf, kann man davon ausgehen, daB das Wertgrenz-
produkt eines Spielers in der FuBlballbundesliga hoher liegt als in alternativen Anstellungen. Das
kann eventuell daran liegen, da3 das entsprechende Konnen lediglich in einer sehr aufwendigen oder
hochspezialisierten Ausbildung erreichbar ist, die zusdtzlich auf seltenem angeborenem Talent auf-
bauen muBl. Spieler von FuBballbundesligaformat stellen demnach eine besonders knappe und aus
diesem Grund wertvolle Ressource. Allerdings kann man auch davon ausgehen, da3 die hochspezia-
lisierte und aufwendige Ausbildung, die fiir eine Karriere in der FuBlballbundesliga erforderlich ist,
eine entsprechende Qualifikation in anderen Berufsbildern verhindert. AuBlerhalb des Sports sind
viele Sportler des professionellen Sportbetriebes auf diese Weise nur auf , Hilfsarbeiterniveau*
einsetzbar. Das hochste alternative Wertgrenzprodukt liegt entsprechend niedrig. Gegeben die An-
nahme, daB ein Spieler lediglich zwei Moglichkeiten zur Arbeit hat, ndmlich in der Liga und in
einem alternativen Berufsbild, gibt es fiir ihn bei Vertragsverhandlungen ausschlieBlich zwei Hand-
lungsoptionen. Er kann eine Einigung erzielen und weiterspielen oder aber auflerhalb der Liga auf
,Hilfsarbeiterniveau* eine Beschéftigung suchen. Daher ist das hochste alternative Wertgrenzprodukt
des Spielers auflerhalb des Sports als der Mindestlohn zu betrachten, ab dem er bereit ist, fiir den
Verein zu spielen. Diesen Lohn bekédme er bei einem Ausstieg aus dem Sport in seiner nidchstbesten
Beschiftigungsalternative. So stellt die Differenz zwischen dem Wertgrenzprodukt des Spielers und
dem Wertgrenzprodukt in der néchstbesten Beschéftigungsalternative die konomische Rente seiner
Beschéftigung im Sport dar. Um die Teilung dieser Rente zwischen Verein und Spieler geht es bei
den Verhandlungen iiber eine Vertragsverldngerung. Das Ergebnis hdngt dabei von der Machtvertei-
lung der beiden Marktseiten ab. Bei der Verhandlung mit Durchschnittsspielern kommt die Markt-
macht der Vereine zum Tragen. Fiir die Dienste eines Durchschnittspielers gibt es per definitionem
mehrere Alternative Anbieter. Mehreren Anbieter stehen hier aber wenige oder sogar nur ein Verein
gegeniiber. Ohne weitere Einfliisse kann davon ausgegangen werden, dal der Lohn des leicht substi-
tuierbaren Durchschnittsspielers in der Néhe des Alternativlohns auflerhalb der FufB3ballbundesliga
liegen sollte. Die 6konomische Rente flieit somit groBtenteils an den arbeitgebenden Verein. Vgl. zu

diesen theoretischen Uberlegungen Demmert (1973), S. 33-35.
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Starspieler®®” oder einen Nachwuchsspieler’” in der Liga handelt.

Den Vereinen bleibt lediglich die Finanzierung des nun kostenintensiveren Personals,

ohne sich selber finanziell verbessern zu konnen. Auch die Entscheidungstriager

innerhalb der Liga erkennen den Zusammenhang zunehmend. So fiihrt der ehemalige

Ligasekretdr Holzhduser aus:

L ) . o 204
»Alles, was wir reinhauen (an Einnahmen), versickert.

Und ein Ende dieser Riistungseskalation scheint ebenfalls nach Ansicht des DFB-

Vorsitzenden Meyer-Vorfelder noch nicht abzusehen:

»Das Rad, das gedreht wird, wird immer groBer, der Profifullball entwickelt sich zu einem

riskanten, wenn nicht ruindsem Geschaft. Letztlich ist das Ganze nicht mehr finanzierbar.

202

203

204

Betrachtet man einen Starspieler, dessen Prisenz ganz entscheidend zum Erfolg und Erscheinungs-
bild in der Offentlichkeit beitrigt, dann kann dieser Spielertypus als Lieferant eines nicht oder
schwer zu ersetzenden Inputs betrachtet werden. Daher stehen sich in dieser Konstellation zwei
Monopolisten gegeniiber. In diesem Fall des bilateralen Monopols ist das Verhandlungsergebnis aber
in erster Linie vom Verhandlungsgeschick der beiden Vertragsparteien abhidngig. Dabei kann man
davon ausgehen, daB} je unersetzlicher der Spieler ist und je besser er verhandeln kann, desto hoher
seine Chancen sind, die 6konomische Rente seiner Arbeit ganz zu bekommen und nach seinem
Wertgrenzprodukt entlohnt zu werden. Vgl. wiederum Demmert (1973). S. 33 ff.

DaB ein Liganeuling im Verhandlungsprozef3 mit seinem Arbeitgeber bereits den Status eines Top-
Spielers (bis auf wenige Ausnahmen) fiir sich reklamieren kann, kommt selten vor. In Einklang zu
den bisherigen Ausfithrungen kann man davon ausgehen, dafl die Vereine die Gehélter der meisten
(zumindest die der durchschnittlichen) Nachwuchsspieler in die Ndhe des Wertgrenzproduktes der
néchstbesten Beschéftigung driicken konnen. Unter der Annahme, daf3 das Wertgrenzprodukt des
Nachwuchsspielers im Sport allgemein und im FufBiballsport im speziellen als das Wertgrenzprodukt
in der jeweils ndchstbesten Verwendung, kommt es zur Ausbeutung der durchschnittlichen Jungpro-
fis. Vgl. wiederum Demmert (1973). S. 33 ff.

Zitiert nach Kramer (1997).
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(...) Tatsache ist, daB3 nach den Haftungsbestimmungen des deutschen Aktienrechts zehn

Bundesligaclubs Konkurs anmelden miif3ten.” 205

Man kann davon ausgehen, daB nutzenmaximierende Clubs vor dem Hintergrund
begrenzter Rationalitdt und unvollstindiger Information als Entscheidungstriager unter
Unsicherheit agieren. Die Vereinskalkulation miifite bei der Planung einer Saison ex
ante fahig sein, die eigene Position im Vergleich zu den Ligakonkurrenten zu schétzen
und zu bewerten: Verletzungen, Formschwankungen, Team-Kompabilitidt, Wetterbe-
dingungen und Wechselabsichten wichtiger Spieler sowie Anderungen der rechtlichen
Rahmenbedingungen miiflten bei Strategieiiberlegungen wie z.B. des Ziels der Siegma-
ximierung beriicksichtigt werden. Allerdings kann man behaupten, dall eine gewisse
Unkalkulierbarkeit des Ausgangs eines Spiels oder einer Meisterschaft zu den sportart-
spezifischen Produkteigenschaften gehort und den 6konomischen Wert des Fulballs als

Produkt der Unterhaltungsbranche steigert.”*

Verzerrungen von Optimierungskalkiilen konnen auftreten, weil 6konomische Akteure
nicht iiber die entscheidungsrelevanten Informationen verfiigen, die sie benotigen, aber
auch, weil bei der Verarbeitung der ihnen zur Verfiigung stehenden Informationen vor
dem Hintergrund ihrer rationalen Verarbeitungslogik systematische Fehler auftreten, die
eine Verfilschung eines an sich richtigen Kalkiils zur Folge haben. Zur Erkldrung
dieses ,Irrationalen Phidnomens in der Entscheidungslogik® konnen Ergebnisse aus
Untersuchungen beitragen, die auf den ersten Blick in ganz anderen Wissenschaftsdis-
ziplinen gewonnen worden sind. Bei der Erforschung von Spielen, Turnieren und
Lotterien konnten regelmifig auftretende Verhaltensweisen entdeckt werden, die sich
rein rational mit Unwissen tiber zukiinftige unsichere Ereignisse nicht erkldren lassen.
Subjektive Vorstellungen iiber die Eintrittswahrscheinlichkeit bestimmter kiinftiger

Ereignisse konnen als Ausdruck eines individuellen ,,Grades an Glauben* 7 bezeichnet

205 7itiert nach o. V. kicker vom 16.01.1997. Vgl. in diesem Zusammenhang auch Whitney (1993) oder
Zorn (1997a).

2 ygl. Scully (1995).

27 ygl. Hirshleifer/Riley (1979), S. 1378.
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werden, der mehr oder weniger von den objektiven Wahrscheinlichkeiten abweichen

kann.

Bei dem Versuch einer Klassifizierung von bei ,,Sportspielen* relevanten Verzerrungs-
ursachen wird eine Klasse unter dem Terminus des Wunschdenkens definiert, welche
zur systematischen Uberschitzung der eigenen objektiven Gewinnchancen fiihrt. Als
klassisch zu bezeichnen gilt in diesem Sinne das Konzept der ,.kognitiven Disso-
nanz*.**® In diesem Konzept nehmen Individuen Informationen zur Konfliktvermeidung
nur selektiv wahr oder interpretieren sie eindimensional, d.h. ,,gefdrbt*. Ansétze gibt es
wie den ,,competence effect”, der das systematische Negieren von Risiken auf Gebieten
beschreibt, auf denen man sich fiir kompetent hilt. Auch die ,,illusion of control®, eine
tiberzogene Optimismusneigung hinsichtlich unsicherer kiinftiger Ereignisse, deren
Ausgang teilweise von eigenen Anstrengungen abhdngt, stellen unterschiedliche
Facetten einer systematischen Verdringung von Risiken dar,”” die keinesfalls auf Laien
beschrinkt sind. Auch ,,Experten begehen systematisch Fehler, sobald die Entschei-

dungsprobleme nicht mehr trivial sind*.*"°

Aus der Lotterieokonomie sind Erkenntnisse bei der Analyse von ,,winner-take-all-
Mirkten“*!" gewonnen worden, die vor allen Dingen die iibersteigerte Hoffaung auf
einen ,,Volltreffer bzw. einen Beruf mit hohem Einkommen oder Beriihmtheitsstatus
betreffen. Viele Personen lassen sich geradezu zu Handlungen (ver-) fithren, die nur
schwerlich mit der Denkfigur des homo oeconomicus vereinbar sind. Empirisch
gesichert ist, daB3 sich beim Lotto die Erhdhung des Maximalgewinns bzw. die Einfiih-
rung eines ,,JJackpots® weit iliberproportional auf das Nachfrageverhalten der Spieler

auswirkt, so dafl die Lottogesellschaften inzwischen ihre Ausschiittungen auf die

2% ygl. Akerlof/Dickens (1982), S. 308 f., Camerer/Kunreuther (1989), S. 571.

29 vgl. Howell (1971), Langer (1975), Weinstein (1980), Gilovich (1983), March/Shapira (1987),
Heath/Tversky (1991), Golec/Tamarkin (1995).

1% Vgl. Frey/Eichenberger (1989), S. 82.

211 Vgl. Frank/Cook (1995).

86



hochsten Gewinnklassen konzentriert haben. Cook und Clotfelder bringen diese

Erkenntnisse auf den Punkt:

,»The lure of a large jackpot brings new money into the lottery.* 212

Das trifft umso mehr unter Bezug auf die Gliicksspieler zu, deren Spielverhalten
hinsichtlich der Ignoranz des negativen Erwartungswertes bzw. bei der Uberschitzung

. . .. . ., 213 - .. . .
ihrer Gewinnchancen empirisch nachgewiesen ist,”" je groBer der Hauptgewinn ist.

Bei Ubertragung der Erkenntnisse aus der Lotteriedkonomie auf die FuBballbundesliga
kann man vermuten, dall die Entscheidungstriger der FuB3ball-Clubs den oben genann-
ten Erfolgsaussichten - z.B. hinsichtlich der Qualifikation fiir die Champions League -
erlegen sein konnen. Unter der Annahme, dall die Vereinsvorstinde hinsichtlich ihrer
Optimierungsversuche tatsdchlich zu falschen Ergebnissen kommen werden, ist zu
vermuten, daf die ,,Preisgelder”, die sich auf die obersten Tabellenplitze konzentrieren,
eine ungerechtfertigt starke Mobilisierung der ,,Mochtegern-Meister initiieren. Die
Anstrengungen der personalverantwortlichen Clubmanager spiegeln sich in Gestalt
forcierter Spielerverpflichtungen wider, setzen Kettenreaktionen in Form von verstirk-

ten Spielerfinanzierungen in Gang und fordern rationale Verteidigungsstrategien heraus.

Empirisch kann gestiitzt werden, daf3 im bezahlten Fuf3ball nicht nur die Gesamterldse,
sondern vor allem die Konzentration der Erlose auf die obersten Rénge besonders in
den letzten Jahren zugenommen haben. Die insgesamt erzielten Einnahmen der
Bundesliga weisen eine Schiefverteilung auf. In der Saison 1990/91 betrug der relative
Anteil der beiden Vereine mit den hochsten Einnahmen (Bayern Miinchen und Ein-
tracht Frankfurt) an den Gesamteinnahmen 20,3% (bei 17,2% in der Saison 1987/88
(Bayern Miinchen und V{B Stuttgart)).214 In der Saison 1999/00 nahmen die beiden

212 Cook/Clotfelder (1993), S. 642.
23 ygl. Arrow (1974), S. 91: It may be argued that the gambler is one who believes the odds are more
favourable to him than they really are.*

214 Vgl. Franck/Miiller (1997a), S. 14.
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Vereine Bayern Miinchen und Borussia Dortmund bereits 32,4% der gesamten Einnah-

. . 215
men bei den Hauptsponsoren und den Zuschauern ein.

Ubertriigt man die in der Bundesliga erzielten Erldse auf die Akerlof sche Metapher des
Rattenrennens, ist offensichtlich, da3 auf den obersten Tabellenpldtzen der Bundesliga
der GroBteil des zu verteilenden Gesamterlose zu verdienen ist. Man kann davon
ausgehen, daf} die zur Initiierung des Startes eines Rattenrennen erforderliche Struktur
gegeben ist. Als Ursache fiir diese Entwicklung ist nicht eine Qualitdtssteigerung des
Produktes FuB3ball und der fuBBballerischen Fahigkeiten der Spieler an sich zu betrachten
(die Spieler spielen jetzt nicht automatisch besser), sondern die mit der Deregulierung
des Fernsehmarktes Ende der achtziger Jahre einsetzende Erh6hung der Preisgelder, die

ausschlieflich den Top-Mannschaften zugute kommt.

Der Wettbewerb der Sender um den fiir die Marktdurchdringung strategisch wichtigen
,content Fullball zeigt sich in erster Linie dafiir verantwortlich, da3 die Preise der
Ubertragungsrechte und das Ubertragungsvolumen stark gestiegen sind. Die Einnahmen
aus der Deregulierung des Fernsehmarktes realisieren dabei in erster Linie die Spitzen-
clubs, weil Fernsehzuschauer Spiele der Topmannschaften bevorzugt verfolgen.”'® Ein
Grund zur Erkldrung dieses Phdnomens konnte sein, daB sie sich in erster Linie mit den
Siegern des Wettbewerbes identifizieren. Dabei gibt es hinsichtlich der Ubertragung
von FuBballspielen folgende Effekte. Die Eignung von FuBball-Ubertragungen als
Transportmedium fiir Werbebotschaften hat zur Folge, daBB nicht nur ein besserer
Unterhaltungswert eines Spiels die Zuschauerquote erhoht, sondern daB3 auch hdhere
Werbeeinnahmen erzielt werden kann. Da es bei dem Informationsmedium Fernsehen
kaum produktionstechnische Begrenzungen gibt — die Bedienung eines zusitzlichen
Konsumenten ist beim Informationsprodukt Fernsehen zu Grenzkosten von nahezu Null

moglich — konnen die besten Vereine beinahe beliebig grole Absatzmérkte bedienen.

215 ygl. 0. V. Die Welt am Sonntag vom 06.08.2000, S. 18.
216 Empirisch ist diese Entwicklung ebenfalls nachzuweisen. Die Konzentration der Nachfrage auf
wenige Vereine der Spitzenklasse ist bei den Sendern ,,premiere* und SAT 1 bei Live-Ubertragungen

gegeben. In diesem Zusammenhang ist umgangssprachlich hdufig von ,,Topspielen* die Rede.
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Dabei schopfen sie die Erlose eines hoheren Unterhaltungs- und Werbewertes ab, ohne

zusitzliche Kosten fiir jeden Nachfrager in Kauf nehmen zu miissen.

Diese Effekte konnen dazu beitragen, Anderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen
der Wettkampforganisation des Ful3balls zu forcieren. Der geénderte Austragungsmodus
des Europapokals der Landesmeister durch den europdischen Dachverband UEFA zur
sogenannten ,,Champions League® ist ein Beispiel fiir eine solche Verdnderung der
rechtlichen Rahmenbedingungen. Eine solche Modifikation der Wettkampfstruktur, die
auch mit der Griindung einer iibergreifenden europdischen Liga verglichen wird,?"’
stellt letztendlich nichts anderes dar als eine Produktionsausweitung des europdischen
Spitzenfullballs, durch die sich das offenbar bestehende Nachfragepotential des
gesamten europdischen Marktes mobilisieren 1d6t. Denn pro Spieltag verfolgen
durchschnittlich 200 Mio. Zuschauer die in insgesamt 202 Lénder iibertragenen Spiele.
Aufgrund der Zentralvermarktung der Werbe- und Fernsehrechte nimmt die UEFA in
der Saison 2000/01 1,28 Mrd. DM ein, von denen in Form von Startgeldern und
Primien 75% an die 32 teilnehmenden Mannschaften ausgeschiittet werden. Aufgrund
der Addition der Zuschauererlose konnte beispielsweise Borussia Dortmund als
Gewinner des Champions League-Wettbewerbes in der Saison 1996/97 allein in diesem
Wettbewerb 32 Mio. DM einnehmen oder besser ,,gewinnen®. In der Saison 1999/00
war der FC Bayern der bestverdienende Verein, der an der Champions League teilge-
nommen hat. Die Bayern konnten Einnahmen in Hohe von 56,9 Mio. DM verbuchen.*'®
Als Sieger des Champions League Wettbewerbes 2000/01 realisiert der FC Bayern

Miinchen Einnahmen von mehr als 90 Mio. DM.2"

Die Entstehung und die Hohe der zu verteilenden Gelder im Sinne eines ,,Jackpots®
haben eine einfach zu erkldrende Ursache. Die Nachfrage ist stark auf die oberen

Tabellenpldtze, unabhdngig ob im nationalen oder internationalen Wettbewerb,

217 Vgl. Zorn (1997a).
28 ygl. 0. V. kicker vom 10.08.2000, S. 25.
1% Vgl. zur Preisgeldstruktur der Champions League wiederum die Angaben der ,,Union des associati-

ons europeennes de football* (Uefa) vom 25.09.2000.

89



ausgerichtet. Aufgrund der Eigenheiten der Produktionsstruktur des Informationsmedi-
ums Fernsehen ist diese Nachfrage tatsdchlich bedienbar, ohne dal wesentliche
Zusatzkosten anfallen und ohne daB3 die Erlése durch die im starken Wettbewerb
stehenden Fernsehsender abgeschdpft werden konnten. Die Schweizer Bankgesellschaft
bringt im Titel ihrer Studie {iber den britischen Fullball das Analyseergebnis treffend
auf den Punkt:

, The winner takes it all.“**

Eine weitere Klasse von Verzerrungen objektiver Wahrnehmung 6konomisch rationaler
Akteure beruht auf sogenannten ,,lock-in“-Effekten.221 Die Gegebenheiten aus der
Spezifitit zuriickliegender Investitionen und groBlen rangabhidngigen Erlosspriingen
kombinieren sich zu einer weiteren Falle, in die die Ligakonkurrenten geraten konnen.
Es ist die Rede von sogenannten ,.entrapment-games*“.”*> Das Charakteristikum dieser
Investitionsfalle kann wie folgt beschrieben werden: Fuflballvereine binden infolge des
Bosman-Urteils gerade Top-Spieler mit langfristigen Vertrdgen an sich, denn das neue
Urteil befreit die Spieler von Mobilititsbarrieren. Beim Abstieg eines Clubs in die
Zweite Liga auf nationaler Ebene oder beim Verpassen eines anvisierten Europapokal-
wettbewerbes auf internationaler Ebene schlagen jetzt die hohen Fixkosten diese
Vertriage voll auf die Erfolgsrechnung der im Wettbewerb erfolglosen Vereine durch.
Diese spezielle Situation, die schnell aufgrund von exogenen Einfliissen z.B. durch
Verletzungspech eintreten kann, verleitet die Clubverantwortlichen aufgrund der
dominierenden Situations- und Entscheidungslogik dazu, den 6konomischen Wert der
Altinvestitionen ganz oder zumindest teilweise ,,zu retten®, indem sie ,,koste es, was es
wolle* in dem eskalierenden Rennen um den anvisierten Rang bleiben und ihre

Risikobereitschaft steigern.

In diesem Zusammenhang ist auch die Rede von einer ,,Rutschbahn-Logik®, die das

vorliegende Verhalten der 6konomischen Akteure charakterisiert:

220 UBS Global Research (1997).
21 Vgl. Klein/Crawford/Alchian (1978) und Arthur (1989).
222 Vgl. Shubik (1971).
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,,Once you start sliding, it is hard to recover. It is better not

to take the first step unless you know where you are going.****

Hiangt die Weiterbeschiftigung, Wiederwahl oder Entlohnung der Entscheidungstriager
in den Clubs von der Erreichung bestimmter Referenzwerte ab,”** haben die Akteure im
Falle einer drohenden Verfehlung ihrer Zielsetzung nichts mehr zu verlieren, aber viel
zu gewinnen, wenn der Einsatz {iberproportional gesteigert wird. Ihres Risikoverhaltens
sind sich auch die Entscheidungstriger von Topmannschaften in der Bundesliga, wie
Reiner Calmund, Manager von Bayer Leverkusen, durchaus bewuflt. So investierte
Bayer Leverkusen in der laufenden Saison 2000/01 fiir drei Spieler 34,5 Mio. DM zu
einem Zeitpunkt, als sich die Mannschaft unter den drei erstplazierten Vereinen in der
Liga befand. Zugleich gab Borussia Dortmund als direkter Mitkonkurrent um eine
Topplazierung 25 Mio. DM fiir einen einzigen Spieler aus und titigte damit zu diesem
Zeitpunkt den kostenintensivsten Transfer einer Bundesligamannschaft seit Bestehen

2 Man kann vermuten, daB beide Mannschaften die Deutsche Meisterschaft

der Liga.
durch eine tliberproportionale Steigerung der Personalinvestitionen gewinnen wollen,

mindestens aber einen Platz, der zur Teilnahme an der Champions League berechtigt.

Nur vor diesem Hintergrund sind die kapitalintensiven Neuverpflichtungen der Vereine
nachzuvollziehen. Die skizzierte ,,Rutschbahninvestitionslogik* der Clubs wird dabei

gar nicht in Frage gestellt, sondern punktgenau formuliert:

22 Dixit/Nalebuff (1991), S. 349.

24 ygl. allgemein zu Referenzwerten und der Risikobereitschaft von Managern Lopes (1987) und
March/Shapira (1987), S. 1442.

% ygl. 0. V. kicker vom 29.01.2001, S. 65.
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,,Wer als erster bremst, verliert,“?*

Eine institutionelle Grenze fiir die Investitionen der Vereine in die Spielerkader stellt
allerdings spidtestens das Regelwerk des DFB, dem die in der ersten Bundesliga
teilnehmenden bzw. organisierten Mannschaften unterworfen sind. So sind in der ersten
FuBballbundesliga nur Vereine spielberechtigt, die die wirtschaftliche Leistungsfahig-
keit fiir die Ligateilnahme erbringen konnen. Die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit der
Vereine muf fiir Clubs, die nicht dem Amateurbereich entstammen, per Abschlufl zum
30.6 und 31.12 eines jeden Jahres nachgewiesen werden.”?’ Dabei erfolgt die Priifung
des Abschlusses durch einen Wirtschaftspriifer nach den vom DFB erlassenen ,,Grund-
lagen fiir Wirtschaftspriifer zur Priifung von Lizenzvereinen®, die sich nach berufsiibli-
chen Kriterien zum Aufbau eines Priifungsberichtes richtet.”*® Sollte die Wirtschaftlich-
keitspriifung des DFB zu dem Ergebnis kommen, da3 ein Verein den wirtschaftlichen
Anspriichen nicht geniigen sollte, dann treten automatisch das Erloschen, die Entzie-
hung und die Riickgabe der Lizenz ein.”*’ Die Lizenz erlischt ohne vorherige Ankiindi-

gung. Der Verein verliert sein Teilnahmerecht am Spielbetrieb der Liga.”*°

226 Zitat nach Selldorf (1997).
27 Vgl. § 8 LSt.

228 Vgl. § 8 LSt, Anhang 2.
2 Vgl $9 LSt.

29 7zuletzt wurde dem FuBball-Zweitligisten Tennis Borussia Berlin die Lizenz vom DFB fiir die Saison
2000/01 verweigert. Die Mannschaft wurde vom DFB auf den 18. Tabellenplatz in der Abschlufita-
belle der vorherigen Saison gesetzt, was in der Konsequenz den Zwangsabstieg der Berliner in die 3.
Liga bedeutete und gleichzeitig den Klassenerhalt fiir die Stuttgarter Kickers ermdglichte. Vgl. zu

diesem und zu weiteren Lizenzentziigen im professionellen deutschen FufBiball den Internet-Dienst

der FuBlballbundesliga (www.bundesliga.de).
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5 Informationsokonomische Uberlegungen

5.1 Die Problematik der unvollstindigen Information fiir die betriebliche Personal-

und Rekrutierungspolitik

Die bisherigen Uberlegungen vernachlissigen den Aspekt einer Personalauswahl unter
Unsicherheit und bleiben somit unvollstindig im Hinblick auf die Erkldrung betriebli-
cher Personal- und Rekrutierungspolitik. Diesen Aspekt greifen die folgenden Uberle-
gungen auf. Diese Uberlegungen beziehen sich auf ein Teilgebiet der 6konomischen
Forschung, das unter dem Oberbegriff ,Informationsokonomie” in der Literatur

behandelt wird.

Gemessen am neoklassischen Idealfall ist die wohlfahrtsmaximierende Allokation von
Humanressourcen in der Realitdt alles andere als problemlos. So sehen sich Stellenan-
bieter im Regelfall einer Vielzahl von Bewerbern gegeniiber, deren Eignung fiir eine
bestimmte Tétigkeit nicht bekannt und daher schwer zu beurteilen ist. Die Zuordnungs-
regel beziiglich der Arbeitsplidtze mull aber so erfiillt werden, daB3 Arbeitskrifte auf die
Positionen in einem Unternehmen gesetzt werden, auf denen sie ihre maximale
Wertschdpfung erzielen. Folgende Uberlegungen zeigen, daBl diese Zuordnung unsicher

sein kann:
Beschrinkte Rationalitit

Das Verhiltnis zwischen der tatsidchlichen Welt und ihrer Wahrnehmung durch
O0konomische Akteure kann problembehaftet sein. Die Frage nach der Erkenntnis- bzw.
Informationsgewinnung 6konomischer Akteure ist alles andere als einfach zu beantwor-
ten. Akteure, deren Wahrnehmung der Welt mehr oder minder zutreffend sein kann,
sind zwangsweise nicht vollstandig informiert. Damit unterstellt man aus neoinstitutio-

nalistischer Perspektive, daBl okonomische Akteure bzw. Wirtschaftssubjekte in
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Anlehnung an Simon als ,,intendedly rational, but only limitedly so*“**' konzipiert sind,
und daB sie hinsichtlich ihrer Fihigkeit zur Informationsverarbeitung beschrankt sind.
Weisen die Individuen damit geistige Kapazititsbeschrankungen auf, dann konnen sie

allenfalls subjektiv rational®?

handeln. Angesichts der Komplexitit und Unsicherheit
threr Umwelt erweisen sie sich als auBlerstande, alle mdglichen Handlungsalternativen
zu kennen und zu beriicksichtigen. Entscheidungen, die unter diesen Umstinden

getroffen werden, sind dann unsicher.

Opportunismusneigung und Informationsverteilung

Die neoinstitutionalistische Theorie portritiert 6konomische Akteure als opportunis-
tisch. Williamson definiert den Opportunismus als ,,self-interest seeking with guile*.”*
Opportunisten verfolgen ihre Interessen mit List und Tiicke auch auf Kosten und zum
Schaden anderer. Offenbar wird vorausgesetzt, daf} die Integritit bzw. Rechtschaffen-
heit 6konomischer Akteure begrenzt ist. Bedeutsam wird diese Integritétsliicke aber erst
vor dem Hintergrund der begrenzten Rationalitit. Vollkommen informierte Akteure
hitten ja die Mdoglichkeit, jedes opportunistische Verhalten aufzudecken. Opportunisti-

sches Verhalten kann sowohl vorvertraglich (,,adverse selection®) als auch nachvertrag-

lich (,,hold-up* und ,,moral hazard*) auftreten.

Nach Williamson®* agieren Wirtschaftssubjekte in einer Umwelt, die beziiglich ihrer
Transaktionen unsicher ist. Aufgrund der begrenzten Rationalitéit und der Opportunis-
musneigung der beteiligten Akteure sind sie nicht in der Lage, die Umweltzustinde
zuverldssig zu schitzen.”® ,Adverse Selection”, d.h. die Auswahl unerwiinschter

Vertragspartner, charakterisiert vor dem Hintergrund der Informationsverteilung der

1 Vgl. Simon (1957), S. XXIV.
2 In der Realitit fithren teilweise prohibitiv hohe Kosten der Informationsbeschaffung dazu, das
Wissen okonomischer Akteure unvollstidndig verteilt ist. Aufgrund dieser Unvollstédndigkeit konnen
die Akteure nicht objektiv, sondern allenfalls subjektiv rational handeln.

23 ygl. Williamson (1991), S. 7.

24 Williamson (1979).

25 Vgl. Akerlof (1970) sowie Spence (1973).
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Transaktionspartner ein opportunistisches Verhalten, welches immer ex ante-
Informationsasymmetrien voraussetzt. Bei Vertragsabschluf3 liegen die Eigenschaften
des Akteurs bereits fest, bevor dieser in eine Austauschbeziehung (z.B. einen Arbeits-
vertrag) eintritt. Sie bleiben von der Gegenseite allerdings unentdeckt. Opportunisti-

«236 ainer Person auf. Bei den

sches Verhalten baut somit auf den ,,hidden characteristics
,hidden characteristics® handelt es sich um Eigenschaften eines Vertragspartners, die
unverdnderlich (oder zumindest nicht kostenlos verdnderbar) sind und die sich auf den
Vertragspartner selbst oder die von ihm angebotene Leistung beziehen. Bezogen auf
den Zeitpunkt des Vertragsabschlusses konnen sie ex ante von der Gegenpartei nicht
beobachtet werden. So duflern sich die Eigenschaften des Transaktionspartners erst
nachvertraglich. Die ex ante bestehende Informationsasymmetrie iiber die ,hidden

characteristics® eines Transaktionspartners erdffnet einer Seite die Moglichkeit der

bewufiten Téauschung.

Im Team-Sport kann man ein Beispiel bei Vertragsverhandlungen zwischen Verein und
Spieler benutzen, um das Problem der ,,adverse selection® zu erkldren. Angenommen
wird eine Situation zwischen Verein und potentiellem Spieler, bei dem dieser iiber seine
Anamnese und seinen aktuellen Gesundheitszustand besser informiert ist als sein
potentieller Verein. Griinde dafiir gibt es viele. Sie liegen in den Grenzen der Informati-
onsverarbeitung (Unmdglichkeit der Kontrolle), der Dokumentation (Dokumentation ist
zu kostspielig) und auch der Risikoneigung des Spielers begriindet. Das opportunisti-
sche Ausnutzen dieses privaten Informationsvorsprungs z.B. in Form des absichtlichen
Verschweigens entscheidungsrelevanter Details zum Gesundheitszustand, stellt fiir die
Spieler einen (Zusatz-) Gewinn in Aussicht, indem er einen vorteilhafteren Spielerver-
trag abschlieft, als es ihm bei gleich verteilter Information moglich gewesen wire.

“%7 und ,,hidden information“*** bezeichnen im Gegensatz zu ,,hidden

,,Hidden action
characteristics* Informationsasymmetrien, die ex post, d.h. im Verlauf einer Transakti-

onsbeziehung auftreten. Von ,,hidden action* spricht man, wenn die eine Vertragsseite

36 ygl. Spremann (1990), S. 566.
7 Vagl. Picot/Dietl/Franck (1997), S. 85.
¥ Vgl. wiederum Picot/Dietl/Franck (1997), S. 85 ff.
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die Handlungen der anderen nicht beobachten kann. So sind beispielsweise beruflich
Vorgesetzte aufgrund ihres breiten Aufgabenspektrums meist aullerstande, die Hand-
lungen einzelner Untergebener zeitlich liickenlos zu iiberwachen. Von ,hidden
information spricht man dagegen, wenn eine Vertragspartei die Handlungen der
anderen zwar beobachten, aber nicht beurteilen kann. Der fehlende Zugang zu
bestimmten Kontextinformationen kann einer Bewertung einer Aktion entgegenstehen.
Sowohl im Falle von ,hidden action® als auch von ,hidden information“ kann ein
Auftraggeber das Handlungsergebnis beobachten, weil3 aber dagegen nicht, inwieweit
dieses auf die Anstrengungen der anderen Vertragsseite bzw. auf exogene Faktoren

“39 spricht man, wenn eine Vertragspartei

zuriickzufiihren ist. Von ,,hidden intention
opportunistisches Verhalten der Gegenseite im Gegensatz zu ,hidden action® und

,,hidden information® zwar erkennen, aber nicht verhindern kann.

Grundsitzlich kann von der Situation ausgegangen werden, dafl ein Arbeitgeber, der
sich z.B. auf ein Arbeitsverhéltnis mit einem neuen Arbeitnehmer einldfit, dessen
,,charakteristics®, ,,action®, ,,information® und ,,intention“ nicht kennt bzw. nicht sofort
zu identifizieren und zu interpretieren in der Lage ist. Damit geht er das Risiko einer
Enttduschung seiner Erwartungen an den Arbeitnehmer ein. Dieses Risiko kann sich in
mannigfaltiger Art auswirken und das Entstehen unterschiedlicher Transaktionskosten
begiinstigen bzw. verstdrken. Erstens konnen sich potentielle Transaktionspartner von
vornherein weigern, die Leistungsbeziehung iiberhaupt erst einzugehen.”* Die Realisie-
rung iiberlegener Spezialisierungsoptionen und der infolgedessen erhdhte Produktions-
wert werden von vornherein ausgeschlossen. Zweitens besteht zudem die Gefahr der
Fehlspezialisierung, indem unerwiinschte Transaktionspartner attrahiert und begiinstigt
werden, die gerade wegen ihrer Leistungsqualitét nicht als Vertragspartner in Betracht
gezogen werden sollten. In diesem Fall kommt es aufgrund der asymmetrischen
Informationsverteilung zwischen den beiden Transaktionspartnern zu der Auswahl

unerwiinschter Vertragspartner, die in der Literatur als ,,lemons“**' bezeichnet werden.

29 Vgl. Picot/Dietl/Franck (1997), S. 86.
0 ygl. grundlegend Akerlof (1970), S. 489 ff.
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Ein anderes Problem der Personalrekrutierung bei asymmetrischer Informationsvertei-
lung ist das hold-up-Problem.242 Prinzipiell ist die Situation, ex ante die Verhaltenswei-
sen seines Gegeniibers nicht einschitzen zu kdnnen, nicht problembehaftet, sondern
wird es erst dann, wenn ex post festgestellte Abweichungen von der vereinbarten
Transaktionsbeziehung aufgrund eines Abhidngigkeitsverhdltnisses nicht (mehr)
sanktionierbar sind. Ist das Sanktionspotential eines Okonomischen Akteures nicht
gegeben oder nur teilweise wirksam, besteht fiir den Gegentiber die Moglichkeit, seine
Verhaltensspielrdume opportunistisch auszunutzen. In der Regel wird das Abhéngig-
keitsverhiltnis begriindet, wenn eine Seite irreversible Vorleistungen getroffen hat, die
von der anderen Seite als ,,Geiseln* fiir eine erpresserische Neuinterpretation der
Transaktionsbeziehung genutzt werden. In diesem Zusammenhang spricht man von

hold-up-Verhalten.**

Vor allem Williamson®** untersucht die Voraussetzungen, die das Entstechen bzw.
Begiinstigen einer Abhingigkeitsbeziehung bedingen, das Sanktionspotential eines
Transaktionspartners lahmlegen und ihn damit fiir Erpressungsversuche der Gegenseite
anfillig machen.”” Er macht spezifische Investitionen in Humankapital als zentralen
Bestimmungsgrund der Abhingigkeiten verantwortlich.”*® Dabei gilt der Grad der
Spezifitit der Investition als umso hoher, je groBer der potentielle Wertverlust ist, der
sich in seiner nichstbesten Verwendung ergibt. Sobald eine Seite Investitionen vor-
nimmt, die auflerhalb der jeweiligen Transaktionsbeziehung wertlos sind, {libergibt sie
der Gegenseite die Moglichkeit zur Erpressung. Einer Verschlechterung der Austausch-
situation muB hilflos zugesehen werden, wenn der Wert der Vorleistungen im Extrem-
fall ausschlieBlich von der Aufrechterhaltung der Beziechung von der Gegenseite

abhingt. Williamson erklért explizit, dal die Spezifitit einer Leistungsbeziehung und

1 ygl. Akerlof (1970), S. 489.

2 Vgl. zu hold-up grundlegend die Arbeit von Alchian/Woodward (1987), S. 113-115.
8 Vgl. Goldberg (1980).

- Vgl. Williamson (1990), S. 60-64.

5 An dieser Stelle sollen der Vollstindigkeit halber die Uberlegungen von Williamson kurz erldutert
werden. Zu einer ausfiihrlichen Darstellung vgl. I11 4.1.2.2 Die Uberlegungen von Williamson.

26 ygl. Williamson (1989), S. 143.
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deren Abhéngigkeitsverhéltnisse Verdnderungen unterworfen sein konnen. So kann eine
urspriingliche Standard-Austausch-Beziehung zu einem System von gegenseitigen
Know-how-Abhéngigkeiten mutieren. Dieser Vorgang, bei dem eine ehemals unspezifi-
sche Leistungsbeziehung in eine spezifische umgewandelt wird, dhnelt in seiner
starksten Ausprdgung einem bilateralen Monopol und wird von Williamson auch als

,.,fundamentale Transformation‘ beschrieben.

Signalling, Screening und Self-Selection

Signalling™’ kann bei der Personalrekrutierung als Einstellungskriterium verwendet
werden. Der Akteur, dessen Verhaltenseigenschaften fiir sein Gegeniiber ex ante
verborgen sind, produziert ein Signal in Form von Zeugnissen, Bilanzen, sonstigen
Abschliissen etc., das helfen soll, ex ante-Informationsasymmetrien zu beseitigen und

unerwiinschte Transaktionspartner auszuschlief3en.

Screening kann als betriebliches Gegenstiick zum Signalling interpretiert werden, denn
hier wird der 6konomische Akteur titig, der die Informationsliicke hat. Als Screening
bezeichnet man alle Aktivititen, durch die versucht wird, genauere Informationen iiber
die relevanten Qualitditsmerkmale eines Bewerbers zu erlangen. Hierunter fallen z.B.

Leistungstests, Probefahrten, Uberpriifungen der Kreditwiirdigkeit etc.

Signalling wie auch Screening sind an bestimmte Bedingungen und Voraussetzungen
gebunden. Die Signalproduktion im Zusammenhang mit ,,guter Qualitit” in Form von
Zeugnissen oder sonstigen Abschliissen ist dann erfolgreich, wenn durch die Vertrags-
wahl Bewerber mit ,,guten Qualitdten ihre Eignung leichter, weil billiger signalisieren
konnen, als Bewerber mit geringeren Qualitdten. Dabei miissen die Signalkosten so

hoch sein, daB ,,gute* sie immer, ,,schlechte* sie nie aufbringen wollen oder konnen.

7 Vgl. zu Signalling und Screening Milgrom/Roberts (1992), S. 155 ff.
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Bei dem Konstrukt der Self-Selection**®

kann z.B. liber das Angebot unterschiedlicher
Vertriage néheres iiber die ,,hidden characteristics* eines Vertragspartners herausgefun-
den werden. Beispielsweise kennt eine Krankenversicherung das Krankheitsrisiko
potentieller Versicherungsteilnehmer ex ante nicht. Dieses Risiko liele sich auch durch
Befragen nicht ermitteln, da die Antragssteller, die in der Regel ihren Gesundheitszu-
stand besser kennen als die Versicherung, aufgrund befiirchteter Nachteile keine
ehrliche Auskunft geben wiirden. Das tatsdchliche Risiko 148t sich beispielsweise durch
differenzierte Vertragsangebote herausfinden. So konnen Versicherungsunternehmen
durch unterschiedlich ausgestaltete Tarife oder Selbstbeteiligungsklauseln erreichen,
daf} die Kunden den ihrem Krankheitsrisiko und ihrer Risikoneigung entsprechenden

Vertrag selber auswéhlen. Die anfingliche Informationsasymmetrie kann auf diesem

Weg der beseitigt werden.

5.2 Die Bedeutung der Information fiir die betriebliche Personal- und Rekrutierungs-

politik

Informationsgenerierung hilft im Zusammenhang mit einem funktionierenden Markt-
mechanismus effiziente Arbeitsmarktzuweisungen zu realisieren. Spurr®*’ konzentriert
sich in seiner Untersuchung auf den Arbeitsmarkt fiir Rechtsanwilte in den USA. Um
kostenintensive Fehlbesetzungen von Arbeitspldtzen zu vermeiden, ist zu erwarten, daf3
Unternehmen, die groBere Félle bearbeiten, ihre Anwilte vor einer dauerhaften
Einstellung intensiver beobachten. Genau diese Problematik der Fehlbesetzung von
Stellen bzw. Arbeitsplitzen sollte sich in verldngerten Screeningphasen niederschlagen.
Anhand der von Spurr verwendeten Stichprobe von nahezu 1500 Rechtsanwilten, die in
dem Zeitraum von 1969 bis 1973 ihre Arbeit in New York und in Illinois aufgenommen
haben, kann der Autor nachweisen, dal groe Anwaltskanzleien gemessen an den
Universititsabschliissen (Signalling) die besseren Anwiélte beschéftigen. Weiterhin
werden Rechtsanwilte grofler Kanzleien spdter zum Partner befordert und besitzen

zudem eine geringere Beforderungswahrscheinlichkeit (Screening). Diese Befunde

¥ ygl. Salop/Salop (1976).
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weisen auf eine intensive Informationsgenerierung hinsichtlich der Produktivitit der
Arbeitsverhiltnisse hin und beeinflussen die Zuweisung der Arbeitnehmer auf die

Arbeitsplédtze durch die jeweiligen Personalverantwortlichen.

Baron/Davis-Blake/Bielby untersuchen die Fluktuationsneigung von Arbeitnehmern auf
dem Arbeitsmarkt fir Rundfunkmoderatoren in den USA.*" Das Karrieremuster
erfolgreicher Rundfunkmoderatoren sah so aus, da3 die Arbeitnehmer von peripheren,
kleinen Rundfunkanstalten mit geringer Horerzahl zu groBeren Anstalten wechselten,
die ihren Sender in Ballungszentren hatten. Arbeitgeber sind indifferent, ob die
Arbeitnehmer im Unternehmen verbleiben oder wechseln, da eine Bezahlung aufgrund
des Marktmechanismus immer zum erwarteten Wertgrenzprodukt erfolgen sollte.”"
Wenn die Fihigkeiten der Arbeitnehmer von allen Marktteilnehmern annahmegeméf
beobachtet werden konnen, muf3 eine Entlohnung unterhalb der erwarteten Grenzwert-
produktivitit zu einer sofortigen Arbeitskrifteabwanderung fiihren. Unternehmen
generieren in diesem Zusammenhang neben ihren Produkten zusétzlich Informationen
iber die Fahigkeiten von Mitarbeitern, wenn diese beispielsweise von kleinen Radiosta-

tionen zu groBen wechseln, die von anderen Marktteilnehmern genutzt werden kdnnen.

Eine Tendenz zur internen Rekrutierungspolitik der Unternehmen resultiert aus einer
asymmetrischen Informationsverteilung des Informationsstandes zwischen aktuellem
Arbeitgeber und potentiellen externen Arbeitgebern. Dabei ist es fiir viele Arbeitsver-
hdltnisse unplausibel anzunehmen, daB3 die generierten Fahigkeitsinformationen aus
einem bestehenden Arbeitsverhdltnis in ein anderes transferiert werden konnen.
Vielmehr diirfte der aktuelle Arbeitgeber bessere Informationen beziiglich der Produk-
tivitdt des Arbeitnehmers besitzen als ein aullenstehender Arbeitgeber, weil er aus den
Arbeitsleitungen Riickschliisse auf die Produktivitdt ziechen kann, zu denen ein externer

252

Arbeitgeber nicht fahig ist.”” In diesem Zusammenhang wird das Arbeitsverhéltnis als

9 Vgl. Spurr (1987).

20 ygl. Barron/Davis-Blake/Bielby (1986), S. 258.
»1 Vgl. Harris/Holmstrom (1982), S. 327.

32 ygl. Wilde (1977), Johnson (1978).
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“23 angeschen. Eine andere Moglichkeit, die Qualitit eines

ein ,,Erfahrungsgut
Arbeitsverhiltnisses richtig einschitzen zu konnen, gibt es nicht. Arbeiternehmer
verweilen in Arbeitsverhdltnissen, wenn ihre Produktivitét als hoch eingeschitzt werden
kann, und ein Arbeitsverhéltnis wird gelost, wenn die Produktivitit des Angestellten als
niedrig zu beurteilen ist.”>* Aus diesem Grund miissen produktive Arbeitsverhiltnisse

langfristig sein. Diese Uberlegungen fiihren zu folgendem Fazit:

»IThe longer an employment spell continues, the more precise is the estimate of the

255
match.

Personalfluktuation resultiert somit in erster Linie aus der Reallokation von Arbeitneh-
mern auf neue Arbeitsplétze als Folge der mit zunehmender Beschéftigungsdauer besser
werdenden Informationen iiber die Produktivitit des jeweiligen Arbeitsverhéltnisses vor
dem Hintergrund des Grades der Spezifitit. Besitzt der aktuelle Arbeitgeber gegeniiber
einem anderen (potentiellen) Arbeitgeber einen Informationsvorsprung hinsichtlich der
Produktivitdt des Arbeitnehmers, ist diesem eher eine optimale Arbeitsplatzzuweisung
moglich. Andere Arbeitgeber besitzen lediglich die Mdoglichkeit, ex-ante Informationen
zur Beurteilung der Giite des Arbeitsverhiltnisses und damit zur Produktivititsschat-
zung heranzuziehen.”® Diese Einschitzung ist qualitativ allerdings nicht so hochwertig
wie die Einschitzung aus einem gegebenen Arbeitsverhdltnis. Es entsteht analog zur
bereits skizzierten Situation der ,,fundamentalen Transformation* ebenfalls ein bilatera-
les Monopol, das die Aufteilung der Renten aber keineswegs vollstindig bestimmt. Die
Androhung einer Abwanderung vom Arbeitsplatz durch den Arbeitnehmer fiir den
speziellen Fall, dal er nicht die volle Rente erhilt, erscheint unglaubwiirdig und nicht
einfach durchsetzbar. Die Arbeitsplatzzuordnung bei dem bestehenden Arbeitgeber ist
von besserer Qualitdt als bei einem externen Arbeitgeber, der eine Produktivititsschét-

zung lediglich durch ex ante-Faktoren schétzen kann. Aus diesem Grund sollte diese

3 Vgl. Nelson (1970).

34 ygl. Jovanovic (1979a), S. 974.

23 Flinn (1986), S. 86.

6 ygl. Greenwald (1986), Barron/Loewenstein (1985).
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Einschitzung an geringere Lohne gekoppelt sein.””’ Verfolgt man diese informations-
okonomische Argumentationskette stringent weiter, dann ist ein Lohnsatz weniger von
der tatsdchlichen Leistung bzw. Produktivitit bestimmt als durch die Einschédtzung, die
vom externen Arbeitsmarkt vorgenommen wird. Der Lohnsatz wird jetzt prinzipiell
durch die Informationsverteilung iiber das bestehende Arbeitsverhéltnis bestimmt. Je
eher eine Abschottung positiver Fahigkeitsinformationen gegeniiber externen Arbeitge-
bern moglich ist, desto niedriger kann der aktuelle Arbeitgeber den Lohnsatz setzen. Er
nutzt seinen Informationsvorsprung gegeniiber den externen Arbeitgebern auf Kosten
seines Arbeitnehmers aus. In diesem Zusammenhang kann man die Informationen des
aktuellen Arbeitgebers auch als ein Aktivum der Unternehmen bezeichnen. Informatio-
nen beziiglich der Arbeitnehmer und die daraus abgeleitete Moglichkeit zu einer
verbesserten Arbeitsplatzzuordnung besitzen einen Marktwert, der zur Gewinnsteige-

rung des Unternehmens genutzt werden kann.

»(...) the firm uses the incumbent employees” tenure in Level 1 to learn about their abili-
ties, and to screen out the least able and the ablest individuals. In contrast, the firm has

less information about those hired from outside, and so screens them in their subsequent

258
career moves.

Betrachtet man die Uberlegungen der Informationsdkonomie hinsichtlich der betriebli-
chen Personal- und Rekrutierungspolitik von Unternehmen, dann kann festgehalten
werden, daB3 asymmetrische Informationsverteilungen bestehen, bei denen ein aktueller
Arbeitgeber gegeniiber externen Arbeitgebern einen Informationsvorsprung besitzt,
wenn eine Abschottung der Fahigkeitsinformationen iiber den Arbeitnehmer gegeniiber
externen Arbeitgebern moglich ist. Diese Situation impliziert, da3 der aktuelle Arbeit-

geber eine Préiferenz fiir Rekrutierungen vom internen Arbeitsmarkt besitzt.

Allerdings besitzt eine interne Rekrutierung gegeniiber einer externen Rekrutierung

keinen Vorteil fiir ein Unternehmen, wenn die Informationen iiber die Produktivitét

7 Vgl. Farber/Gibbons (1996).
% Baker/Gibbs/Holmstrém (1993), S. 301.
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eines Arbeitsverhiltnisses symmetrisch zwischen externem und internem Arbeitgeber
verteilt sind. Der Symmetrieeigenschaft von Informationen kommt somit eine bedeu-
tende Rolle zu. Die optimale Personal- und Rekrutierungspolitik der Unternehmen wird
damit zu einer Frage nach der Differenz der Beobachtbarkeit von Féhigkeiten der

Arbeitgeber zwischen potentiellem und aktuellem Arbeitgeber.

5.3  Die Bedeutung der Information fiir die Personal- und Rekrutierungspolitik in der

ersten Fuflballbundesliga

Vor dem Hintergrund der Rolle und Bedeutung von Informationen bei der betrieblichen
Personal- und Rekrutierungspolitik kann man eine relative Vorteilhaftigkeit einer
internen Rekrutierungsstrategie erkldren. Informationsdkonomische Erkldrungsansitze
begriinden diese Strategiewahl mit der Asymmetrieeigenschaft von Informationsprozes-
sen zwischen Arbeitgebern (aktuell wie extern), die Produktivitéit eines Arbeitnehmers
zu beurteilen. Dabei wird unterstellt, daB der aktuelle Arbeitgeber hinsichtlich der
Féahigkeiten seiner Arbeitnehmer mehr Informationen besitzt als bei externen Bewer-
bern und infolgedessen das Fehlbesetzungsrisiko eines Arbeitsplatzes bei einer Perso-

nalrekrutierung vom internen Arbeitsmarkt reduziert wird.

Problematisch ist eine effektive Personalzuweisung angesichts beschrinkter Rationali-
tat, asymmetrischer Informationsverteilung und unterschiedlichen Opportunismusnei-
gungen der 6konomischen Akteure. Es gibt Mechanismen, diese Probleme zu bewilti-

2’ Im Zusammenhang mit der FuBballbundesliga gilt es allerdings zu fragen, wie

gen
bedeutsam diese Probleme hinsichtlich der Personalverpflichtungen fiir den Arbeits-
markt der professionellen Fuf3ballspieler sind. In erster Linie gehen diese Probleme auf
eine Nichtbeobachtbarkeit von Verhaltensweisen zuriick und unterstellen somit einen
mehr oder weniger anonymen Arbeitsmarkt. Man kann die Produktion der Spieler
allerdings an jedem Spieltag beobachten (und natiirlich auch beim Training). Die

Offentlichkeit ist ein wichtiger Bestandteil des Unterhaltungsproduktes ,,professioneller
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FuBball“.*® Insofern miissen sich die Informationsdefizite in erster Linie auf den
privaten Bereich der Spieler beziehen. Damit bestehen die Kontrollprobleme der
Vereinsvorstinde gegeniiber einem Spieler vornehmlich auflerhalb des Spielfeldes. Es
bleibt zu fragen, welche Kontrollmoglichkeiten existieren, den Einflufl des Spielers wie
z.B. seine Erndhrungsgewohnheiten, sein Freizeitverhalten und seiner Lebensweise auf
seine Leistung nachzuvollziehen. Gerade diese Komponenten haben einen erheblichen
EinfluB auf die FitneB und die Verletzungsanfilligkeit und damit auf die Karrieredauer

und die individuelle Performance der Spieler.

Man kann davon ausgehen, dafl das Privatleben der Spieler recht gut von den Vereinen
beobachtet werden kann. Alle Spieler der ersten Bundesliga unterliegen erheblichen
Kontrollen ihres sozialen Umfeldes durch die Berichterstattung in den Medien, in denen
deren Verhaltensweisen fiir die interessierte Offentlichkeit dokumentiert werden.
Folgendes Beispiel zeigt die nahezu liickenlose Rekonstruktion urspriinglich privater
Informationen des (Top-) Erstligaspielers Mario Basler, deren ,,Aufdeckung® letztend-
lich zu seiner Entlassung durch den Vereinsvorstand des ihn beschiftigenden Vereines

gefiihrt haben:

2% Vagl. Akerlof (1970), Spence (1973) und Rothschild/Stiglitz (1976).
260 ygl. Franck (1995).
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Mario Basler:

April 1998: HoeneB erklart, dafl der Verein Detektive angeheuert hat, die den Lebenswan-
del der Profis iiberwachen sollen. Observierungs-Objekt Nummer eins ist Mario Basler.
Oktober 1998: Der eigentliche krank geschriebene Basler wird um 4.00 Uhr morgens in
einer Miinchner Diskothek angetroffen. Angeblich soll er sogar in eine Schldgerei verwi-
ckelt gewesen sein. Geldstrafe: 10.000 Mark.

November 1998: Basler klatschte nach einer miserablen Leistung und seiner Auswechslung
beim Lénderspiel gegen Holland (1:1) dem Publikum héhnisch Beifall. Nach der Partie war
auch noch bekannt geworden, dass "Super Mario" vor dem Spiel in Gelsenkirchen mit ei-
nigen Kollegen bis nach Mitternacht gezockt haben soll. Seitdem verzichtet Teamchef E-
rich Ribbeck (Nationaltrainer) auf die Dienste des Mittelfeldspielers.

August 1999: Basler iiberzieht in einer Miinchner Diskothek bei der Geburtstagsfeier von
Dietmar Hamann (Mannschaftskollege) drei Tage vor einem Bundesligaspiel den Zapfen-
streich bis um etwa drei Uhr morgens. Basler dazu: "Die Vogel haben noch nicht gezwit-
schert, als ich gegangen bin."

12. Oktober 1999: Basler fillt wiahrend der Rehabilitation in Regensburg zusammen mit
Ersatztorwart Sven Scheuer erneut aus der Rolle. Beide sind in einer Pizzeria in eine Ran-
gelei verwickelt. Die Polizei nimmt um 3.20 Uhr den Fall auf.

16. Oktober: Der FC Bayern hat von den Eskapaden Baslers genug und suspendiert den 30-
jéhrigen zusammen mit Scheuer (Mannschaftskollege) ab sofort vom Spielbetrieb. Begriin-

dung: Wiederholte VerstoBe gegen die Pflichten eines Profis. **'

Betrachtet man die Kontrollmoglichkeiten der Vereinsvorstinde gegeniiber den
vermeintlich diskretiondren Verhaltensspielriumen der Spieler, so kann man davon
ausgehen, dal} ein Spieler fast vollstindig ,,gemonitort werden kann. Dabei sind die
Kontrollmechanismen nicht allein auf die erste Bundesliga und deren ,,Topspieler
beschrinkt, sondern erstrecken sich dariiber hinaus ebenfalls auf durchschnittliche

Spieler und untergeordnete Ligen:

1 ygl. 0. V. Der Spiegel Online, Archiv, 46/1999.
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Quido Lanzaat:

Der Spieler Quido Lanzaat von Zweitligist Borussia Mdnchengladbach ist mit einer Sperre
von acht Wochen vom DFB belegt worden, weil er beim DFB-Hallenpokalfinale am 15.
Januar der Einnahme des Cannabis-Wirkstoffs Tetrahydrocannabinol (THC) iiberfiihrt

worden war. Nach eigenen Angaben hatte er in der Silvesternacht (also rund zwei Wochen

vorher) in Amsterdam zwei Haschisch-Joints geraucht. *2

Man kann annehmen, dafl die bestehenden Kontrollmdglichkeiten, denen die beiden
genannten Spieler unterworfen waren, ebenfalls bei der Beurteilung und Einschédtzung
der Lebensgewohnheiten der anderen Spieler der jeweiligen Ligen von den Vereinen
genutzt werden konnen. Aus dieser Perspektive muB sich ein rekrutierender Verein bei
einem Neuzugang kaum Gedanken oder Sorgen machen, dafl ein Spieler in seinem
Verhalten grundlegend falsch eingeschitzt wird, weil dessen ,,hidden characteristics®,
,hidden action” und ,hidden information® unentdeckt bleiben.?®* Die offentliche
Dokumentation bzw. die professionelle Berichterstattung rund um den FufBball in
Deutschland wie iibrigens in der ganzen (FuBlball-) Welt auch, lassen kaum gravierende
Fehleinschdtzungen der Spieler durch die Vereinsvorstinde wie auch durch das
Management zu. Spieler sind in ihren Fahigkeiten und Leistungen als nahezu transpa-
rent in der Personalbeurteilung anzusehen. Somit haben bei der Personalauswahl von
professionellen Sportmannschaften asymmetrische Informationsverteilungen zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer ex ante und ex post eine untergeordnete Bedeutung. Die
Orientierung bei der Suche nach Spielern kann sich damit neben der Beobachtung der
individuellen Leistung wie z.B. im Wettkampf an ,harten* Qualitdtskriterien wie

Bundesliga- und Landerspieleinséitzen orientieren.

%62 ygl. 0. V. Der Spiegel Online, Archiv, 12/2000.
263 Vgl. hierzu Hitzfeld, Trainer des FC Bayern Miinchen, im Interview: ,,Wir erfahren immer, wenn ein

Spieler mal zu spét ins Bett gegangen ist.”, vgl. 0. V. Die Welt vom 12.01.2000, S. 25.
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Tatsdchlich ist die Dokumentation individueller Leistungskennziffern der Spieler der
Bundesliga ausgesprochen umfangreich.*** So kann man heute auf unterschiedlichste
Kriterien der Spieler wie Position, Gewicht, Bundesligaspiele, Landerspiele, Bundesli-
gatore, bisherige Vereine, Ein- und Auswechslungen, Platzverweise, gespielte Minuten,

Tore, Torschiisse etc. zuriickgreifen.

4 Die ausfiihrliche Dokumentation der Spieler der ersten Bundesliga existiert aber leider erst seit Ende
der 90er Jahre. So werden beispielsweise ,,Arbeitsnachweise® von professionellen Sportberichterstat-
tern iiber die gesamte Karriere der Bundesligaspieler gefiihrt, die Merkmale wie Anzahl der Spiele,
Anzahl der erzielten Tore, Einwechslungen, Auswechslungen, gespielte Minuten, Torschiisse, Tor-
vorlagen etc. enthalten Vgl. exemplarisch das Sport-Bild Sonderheft (1998) zur FuBlballbundesliga
und die jeweils jahrlich folgenden Ausgaben zu Saisonbeginn. Ebenfalls stellt der ,kicker” als
Sportmagazin ausfiihrliche Spielerdokumantationen in seinen Bundesliga-Sonderheften jeweils zu

Saisonbeginn vor.
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6  Modell zur Erklirung des Einflusses generellen und spezifischen

Humankapitals auf die Teamperformance

6.1  Untersuchungsmethode

Der Einflu3 der Personal- und Rekrutierungspolitik der Vereine soll auf die Performan-
ce professioneller Sport-Teams empirisch untersucht werden. Um den Einflul des
Humankapitals auf die Teamperformance klaren zu konnen, wird eine Schitzgleichung
als statistische Methode verwendet, die als multiple Regressionsanalyse bezeichnet
wird.*®

Die abhéngige Variable ist die Anzahl der in einer Saison erzielten Punkte der einzelnen
Teams. Dabei gilt, dal eine Mannschaft umso erfolgreicher ist, je mehr Punkte sie in
der Abschluftabelle erzielt hat. Zur Erkldrung des saisonalen Tabellenstandes wird sich
auf folgende Faktoren, die als Ausdruck der betrieblichen Personal- und Rekrutierungs-
politik interpretierbar sind, beschriinkt:**® Die Personalab- und -zuginge, die in der
Mannschaft verbleibenden Spieler (Stamm), das Durchschnittsalter einer Mannschatft,
die jeweilige Mannschaftszugehorigkeit der Spieler, die Kadergrofle sowie die Anzahl

der Trainerwechsel.

%5 Bei der Schitzgleichung handelt es sich um die multiple Regressionsanalyse. Bei der Regressions-
analyse wird der Zusammenhang zwischen einer abhingigen und einer oder mehreren (multiples
Modell) unabhingigen Variablen betrachtet, wobei unterstellt wird, da alle Variablen auf metri-
schem Skalenniveau gemessen werden konnen. Mit Hilfe der Regressionsanalyse konnen dann die
unterstellten Beziehungen iiberpriift und quantitativ geschétzt werden. Die Regressionsanalyse ist ein
auBlerordentlich flexibles Verfahren, das sowohl fiir die Erklirung von Zusammenhéngen wie auch
fiir die Durchfiihrung von Prognosen grofle Bedeutung besitzt. Es gilt als das wichtigste und am
haufigsten angewendete multivariate Analyseverfahren. Vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber
(1994), S. XVIL

266

Vgl. Friedman (1953), S. 14, der darauf hinweist, dal Modelle immer dann besonders wertvoll sind,

wenn sie ,,viel durch wenig erkliren kdnnen®.
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Besondere Bedeutung haben Variablen wie die Personalzu- und —abginge, die die
Fluktuation in den Kadern abbilden und damit zur Erkldrung der jeweiligen Teamper-
formance herangezogen werden kdnnen. Anhand dieser Variablen werden sich Aussa-
gen zur relativen Vorteilhaftigkeit von allgemeinem bzw. spezifischem Humankapital in
der Personal- und Rekrutierungspolitik der Vereine der FuBBballbundesliga machen
lassen, aus denen sich Strategieempfehlungen fiir eine effiziente Personalpolitik ableiten

lassen werden.

6.2  Untersuchungsebene

Da eine empirische Untersuchung der Determinanten der Performance der Vereine

angestrebt wird, wird die Untersuchung auf insgesamt drei unterschiedlichen Ebenen

durchgefiihrt.

Auf der ersten Ebene gehen die Daten der Spieler ohne Gewichtung der individuellen
Performance der Spieler in die Untersuchung ein. Das bedeutet, dal die personellen
Abginge, die Zuginge an Spielern und der Personalstamm der Mannschaften mit ihren
absoluten Werten betrachtet werden. Wenn Spieler einen Verein wechseln, dann wird
zuerst in Abhédngigkeit der Anzahl der Spieler (d.h. ausschlieBlich nach Kopfen)
untersucht, wie sich diese Variablen auf den sportlichen Erfolg der untersuchten Teams
auswirken. Auf dieser Untersuchungsebene wird keine Aussage getroffen, ob leistungs-

starke oder -schwache Spieler den Verein wechseln.

Die zweite und die dritte Ebene der Untersuchung beinhalten gewichtete Personalab-
und —zuginge der Mannschaften, denen die individuellen Spielstirken der Spieler
zugrundeliegen. Operationalisiert wird die Spielstirke eines Bundesligakaders unter
Riickgriff auf die Anzahl der internationalen und nationalen Einsdtze der Spieler der
betrachteten Teams. Anhand der Anzahl der Spieleinsitze der Spieler der unterschiedli-
chen Mannschaften in der ersten Bundesliga kann man somit beurteilen, ob in einer
Mannschaft leistungsfahige bzw. etablierte Spieler oder eher weniger leistungsfahige

und weniger etablierte Spieler vertreten sind. Die Ebenen zwei und drei der Untersu-
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chung unterscheiden sich hinsichtlich der Gewichtung der Personaldaten mit den

individuellen Leistungen der Spieler.

Auf der zweiten Ebene gehen die individuellen Leistungsdaten aus der vorangegange-
nen Saison der Spieler in die Untersuchung ein. So flieBt beispielsweise fiir die Saison
1992/93 lediglich die Anzahl der Bundesliga- und Lénderspieleinsitze der Spieler in die
Analyse ein, die diese Spieler in der Saison 1991/92 erreicht haben. Der Vorteil dieser
Art der Untersuchung liegt darin, da8 die Spielerkader anhand gegenwartsbezogener,
saisonaler Leistungskriterien miteinander verglichen werden, wéhrend die Leistungen

der Spieler unberiicksichtigt bleiben, die ldnger als eine Spielzeit zuriickliegen.

Auf der dritten Ebene der Untersuchung werden sdmtliche bisherigen Leistungen der
Spieler beriicksichtigt und flieBen in die Qualitdt der Mannschaften zu Saisonbeginn
ein. Vorteil dieses Modells ist, daf die gesamte Karriere der jeweiligen Spieler beriick-
sichtigt wird, die diese in der Bundesliga bzw. in der Nationalmannschaft gespielt
haben, d.h. es wird nicht ausschlieBlich die gegenwartsbezogene Leistung aus der
Vorsaison beriicksichtigt. Bei dieser Art der Betrachtung der Personal- und Rekrutie-
rungspolitik der Clubs verliert eine eventuell unter- oder iiberdurchschnittlich erfolgrei-

che Saison der Spieler an Gewicht.

Letztendlich wird die empirische Analyse Aufschlul3 dariiber geben, welche Schitzung
den hochsten Erklarungsgehalt besitzt. Es sei an dieser Stelle bereits die Vermutung
gedulert, da3 die Untersuchung auf der dritten Ebene am vielversprechendsten sein
diirfte. So weisen Scully (1995) und Ahlburg/Dworkin (1991) in einer Untersuchung
der Major League Baseball wie auch der National Football League darauf hin, dal die
Leistung eines Spielers im Karrieredurchschnitt die Leistung der kommenden Saison
besser erkliren kann als ein LeistungsmaB, das sich allein auf die Vorperiode bezieht.*®’
Zu dem gleichen Ergebnis kommt auch Krautmann bei einer Untersuchung des
Zusammenhangs zwischen Langzeitvertrdgen und individueller Spielerperformance in

der Major League Baseball.*®

7 Vgl. Scully (1995), S 156 und Ahlburg/Dworkin (1991), S. 66.
% ygl. die Ergebnisse von Krautmann (1990), S. 967.
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6.3 Hypothesenformulierung

Beziiglich der relativen Vorteilhaftigkeit von generellem oder spezifischem
Humankapital und den unterschiedlichen Ansdtzen zur Erkldrung betrieblicher
Personal- und Rekrutierungspolitik kann man folgende, sich teilweise erginzende

Hypothesen formulieren:

Ist ein Arbeitsmarkt durch allgemeines Humankapital charakterisiert, wird man
erwarten konnen, dall Arbeitnehmer in verschiedenen Unternehmen produktiv einge-
setzt werden. Ein Arbeitsplatzwechsel ist nicht mit einer Entwertung bereits erworbener
Kenntnisse und Fahigkeiten aus dem bis dato bestehenden Arbeitsverhdltnis verbunden.
Daraus ergibt sich, da kaum eine Notwendigkeit zu ldngerfristigen

Beschiftigungsbeziehungen besteht.

Anders sicht es allerdings aus, wenn man jetzt betriebsspezifische Qualifikationen
betrachtet, die besonders fiir interne Arbeitmirkte von Bedeutung sind. Da es bei den
nachgefragten beruflichen Qualifikationen auf internen Arbeitsmirkten im Extremfall
um rein betriebsspezifische Qualifikationen und damit um nicht marktfahige Giiter
handelt, ist ihr Erwerb mit einem Interesse an ldngerfristige Beschéftigungsverhéltnisse
gebunden. Lediglich in diesen ist eine Amortisation einer Investition in betriebsspezifi-
sche Qualifikationen zu erwarten. Aus diesen Griinden wird eine Abwanderung eines
Arbeitnehmers c.p. umso weniger attraktiv, je hoher der Wert der mit betriebsspezifi-
schen Qualifikationen erworbenen nicht marktfidhigen Giiter ist. Dieser Wert konnte im
Extremfall von beiden Transaktionspartnern so hoch veranschlagt werden, dal3 es zu
einer Situation kommt, die einer Mobilitdtsentscheidung eines Arbeitnehmers entgegen-
steht und den Verbleib im Unternehmen als einzig sinnvolle Option erscheinen 1a6t.
Aus diesem Grund ist eben ein Arbeitsverhiltnis umso produktiver, je ldnger die

Zugehorigkeit des Arbeitnehmers zum Betrieb ist. Umgekehrt 148t sich argumentieren,
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dal3 Arbeitsverhéltnisse in Unternehmen mit hoher Fluktuation im Personalbestand und

geringer Betriebszugehdrigkeit der Arbeitnehmer weniger produktiv sind.

Aus der Informationsokonomie ist bekannt, daf} sich aus ,,adverse selection“~-Verhalten
Effizienzverluste fiir die Unternehmen ergeben. Man kann davon ausgehen, dal3 sich
Unternehmen von den unerwiinschten Vertragspartnern trennen werden, indem das
Arbeitsverhiltnis wieder gelost wird. Bei zutreffender Wahl des Vertragspartners wird
hingegen das Beschéftigungsverhéltnis fortgesetzt. Aus diesem Verhalten kann man den
Schluf ziehen, dal Unternehmen mit langer Betriebszugehorigkeit der Arbeitnehmer
c.p. Vertragsbeziehungen mit erwiinschten Vertragspartnern eingegangen sind. Da auch
in der Informationsékonomie davon ausgegangen wird, dall im Laufe der Arbeitsbezie-
hung sukzessive vorwiegend spezifisches Humankapital akkumuliert wird, muf} sich
dementsprechend eine hohe Fluktuation im Personalbestand c.p. negativ auf den

Unternehmenserfolg auswirken.

Die bisherigen Uberlegungen lassen sich nun relativ einfach auf den Arbeitsmarkt fiir
professionelle FuBlballer iibertragen. Wenn spezifisches Humankapital vorteilhaft ist,
dann miissen dauerhaft miteinander kooperierende Spieler einer Mannschaft c.p.
erfolgreicher sein. Ein Grund fiir die besonderen Fahigkeiten bestimmter Teams liegt in
der besonderen Qualitit der Beziehung der Teammitglieder untereinander. Innerhalb
des Teams bilden sich im Laufe der Zeit Routinen heraus. Die Spieler besitzen ein
ausgepragtes gegenseitiges Verstindnis und sind sich der Vernetzung verschiedener
spielerischer und taktischer Aktivititen bewult. Eine lange Mannschaftszugehorigkeit
der Spieler muB3 sich aus diesem Grund positiv auf die Teamperformance auswirken.
Mannschaften mit hoher Personalfluktuation in den Spielerkadern sollten dann c.p.
weniger erfolgreich sein. Da es sich bei den auf internen Arbeitsmérkten nachgefragten
beruflichen Qualifikationen um betriebsspezifische Kenntnisse handelt, erscheinen
Mannschaftswechsel der Spieler wenig sinnvoll, weil die erworbenen Kenntnisse und
Féhigkeiten nicht auf eine andere Mannschaft transferiert werden konnen. Kommt es
dennoch zu Vereinswechsel der Spieler, konnen Neuzugidnge in den Spielerkadern nicht

zu einer Steigerung der Teamperformance beitragen, weil die notwendigen Qualifikati-
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onen erst wieder von neuem und zudem in langfristigen Lernprozessen erworben

werden miissen.

Sollte die Verpflichtung der Spieler auf einer ,,adverse selection* beruhen, dann ist
damit zu rechnen, dal} sich Vereinsvorstinde von den Spielern trennen werden, sobald
diese iiber bessere und umfassendere Informationen hinsichtlich der Qualitit der
Arbeitsleistungen des Spielers verfligen. Aus diesem Grund werden Teams, die liber
eine langere Mannschaftszugehorigkeit der Spieler verfiigen als andere, c.p. langfristige
Vertrdage mit leistungsfahigeren Spielern abgeschlossen haben. Unter der Annahme, daf3
in erster Linie wiederum betriebsspezifische Kenntnisse auf dem Arbeitsmarkt fiir
professionelle FuBballer nachgefragt werden, erscheinen auch hier wiederum Vereins-
wechsel der Spieler problembehaftet, da mit einer Entwertung der bisherigen Kenntnis-

se zu rechnen ist.

So lassen sich folgende Hypothesen formulieren.

H1: Personelle Neuzugénge wirken sich negativ auf die Performance der Teams aus.

und

H2: Langfristige Beschiftigungsverhiltnisse wirken sich positiv auf die Performance

der Teams aus.

Ist der Sport in erster Linie von generellen Faktoren wie dem Laufvermdgen, Ubersicht
in bestimmten Spielsituationen oder z.B. der Zweikampfstéirke eines Spielers gegeniiber
dem Gegner abhédngig, dann kann mit wechselnden Arbeitsverhéltnissen gerechnet
werden, weil keine spezifischen Kosten eines ,,Matchwechsels* entstehen, die sich auf
die Fluktuationsneigung des Arbeitnehmers oder des Arbeitgebers negativ auswirken.
Wenn generelles Humankapital im FuB3ball der Bundesliga von Vorteil ist, dann kommt
es auf langfristige Beschiftigungsverhidltnisse nicht an, weil die Austauschbeziehung
zwischen Spieler und Verein bzw. Mannschaft gerade nicht mannschaftsspezifischen

Faktoren unterliegt. Langfristige und stabile Austauschbeziehungen spielen in diesem
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Fall eine untergeordnete Rolle. Leistungsfihige Neuzuginge in den Mannschaften
sollten c.p. einen positiven Einflu} auf die sportliche Performance der Vereine nehmen,
weil das generelle Humankapital bei unterschiedlichen Mannschaften sofort produktiv
eingesetzt werden kann. Aus diesem Grund kann man davon ausgehen, daf} Spieler

gegebener Produktivitét einfach gegeneinander substituiert werden kdnnen.

H3. Personelle Neuzuginge konnen sich positiv auf die Performance der Teams

auswirken.

und

H4: Langfristige Beschéftigungsverhéltnisse nehmen eine untergeordnete Bedeutung

fir die Performance der Teams ein.

7  Zusammenfassung

Ein zentrales Problem, das die Personalverantwortlichen der Vereine vor dem Hinter-
grund der von ihnen gewihlten Personal- und Rekrutierungsstrategie zu 16sen haben, ist
erstens den richtigen Arbeitnehmer zu finden und zweitens die richtige Zuweisung des
Arbeitnehmers auf den fiir ihn geeigneten Arbeitsplatz. Gefdhrdet wird diese optimale
Zuweisung vor allem durch das Risiko einer Stellenfehlbesetzung, wenn die Personal-
entscheidung unter Unsicherheit getroffen wird. In der herrschenden Literatur zur
Personalwirtschaft bzw. Personalokonomie sind unterschiedliche theoretische
Konstrukte zur Erkldrung der Personal- und Rekrutierungsstrategien von Unternehmen
entwickelt worden, die als das Konzept der internen Arbeitsmérkte, die Humankapital-

theorie und die Informations6konomie bekannt sind.

Humankapitaltheoretischen Uberlegungen zufolge werden sowohl Bildungs- als auch
Ausbildungsprozesse als arbeitgeber- und/oder arbeitnehmerseitige Investitionen in
(betriebs-) spezifische Qualifikationen betrachtet. Auf diese Weise gelingt es, die
Finanzierung von BildungsmaBBnahmen einem oOkonomischen Maximierungskalkiil

zuzuordnen. Vor allem die durch unterschiedliche Bildungsinvestitionen hervorgerufene
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Heterogenitit der Arbeitnehmer bewirkt eine unterschiedliche Allokation der Arbeits-
krifte. Bei einer Klassifizierung des Humankapitals unterscheidet man zwischen
spezifischem und generellem Humankapital. Entscheidend fiir das generelle Humanka-
pital ist, da3 es nicht auf die Institution begrenzt ist, in der es erworben wurde. Es kann
dariiber hinaus in alternativen Institutionen gleichermallen produktiv verwendet werden.
Generelles Training erhoht demnach die Grenzproduktivitit eines Arbeiters oder
Angestellten in alternativen Arbeitsverhdltnissen. Auf einem Arbeitsmarkt, der durch
generelles Humankapital charakterisiert ist, sind demzufolge hiufige Arbeitsplatzwech-
sel der Arbeitnehmer zu beobachten. Auf der anderen Seite erhdht eine vollkommen
spezifische Bildungsinvestition die Grenzproduktivitét eines Arbeitnehmers ausschliel3-
lich in der ausbildenden Institution. Damit sind die Ertrdge aus dieser spezifischen
Investition an den Fortbestand des Arbeitsverhdltnisses gekoppelt. Ein Arbeitsmarkt,
der durch spezifisches Humankapital charakterisiert werden kann, zeichnet sich
demzufolge durch eine Langfristigkeit der Arbeitsverhéltnisse und geringe Arbeitsplatz-

und Unternechmenswechsel der Arbeitnehmer aus.

Nach dem idealtypischen Konzept interner Arbeitsmérkte als Ausdruck der Personalpo-
litik sind die Arbeitspldtze innerhalb eines Unternehmens in eine vorgegebene Arbeits-
platzhierarchie eingebunden. Dabei ist die Hohe der Lohne an die jeweiligen Arbeits-
plitze gekoppelt. Eintrittspositionen am unteren Ende der Hierarchie stellen den
einzigen Zugang zum internen Arbeitsmarkt dar, von denen aus entlang einer fest
definierten Karriereleiter vertikale Unternehmensaufstiege der Arbeitnehmer moglich
sind, die mit entsprechenden Einkommenszuwéchsen einhergehen. Vakanzen auf der
oberen Hierarchiestufe werden ausschlieflich oder zumindest doch iiberwiegend durch
Beforderungen bereits im Unternehmen beschéftigter Arbeitnehmer besetzt. Fiir das
Verstindnis von internen Arbeitsmirkten sind berufliche Qualifikationen besonders
wichtig, die tendenziell stirker die Produktivitit im Ausbildungsbetrieb erhohen. Die
Abwanderung eines Arbeitnehmers wird c.p. umso weniger attraktiv, je hher der Wert
der betriebsspezifischen Kenntnisse ist, weil es sich dabei nicht um marktféhige Giiter

handelt.
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Die Informations6konomie nimmt die Heterogenitit der Arbeitnehmer als gegeben an,
konzentriert sich dafiir aber auf den Aspekt der Personalauswahl bei einem unsicheren
Umweltzustand. Es wird unterstellt, da Informationen zwischen den Vertragsparteien
asymmetrisch verteilt sind, wodurch das Risiko einer Fehlallokation von Humanres-
sourcen entsteht bzw. erhoht wird. Dabei gilt, dal Arbeitsverhéltnisse, die auf einer
Fehlauswahl der Arbeitnehmer beruhen, relativ schnell wieder geldst werden. Produktiv

eingeschitzte Arbeitsverhéltnisse sind dagegen tendenziell langfristig.

Im professionellen Team-Sport kann man von folgenden Uberlegungen ausgehen:
Spezifisches Humankapital kann lediglich in einer langfristigen und dementsprechend
stabilen Austauschbeziehung zwischen den Spielern einer Mannschaft aufgebaut
werden. Mannschaften, die sich durch einen hohen Personalumschlag auszeichnen,
konnen c.p. nicht erfolgreich sein. Sind die Ausbildungen und die Fiahigkeiten der
Spieler hingegen als generelles Humankapital charakterisierbar, dann kann mit wech-
selnden Arbeitsverhidltnissen gerechnet werden, die sich positiv auf den sportlichen
Erfolg auswirken sollten. Zusétzlich ist zu bedenken, dafl die Mannschaften sportlich
tiberlegen sind, die besonders leistungsfiahige Spieler beschéftigen, ohne dall vorausge-

setzt werden muB, dal} diese Spieler langfristig miteinander kooperieren miissen.

Die bisher vorliegenden sportokonomische Untersuchungen, die sich mit der Personal-
fluktuation bzw. Spielermobilitdt befassen, betrachten in erster Linie US-amerikanische
Sportligen. Allen Untersuchungen aus den Major Leagues ist gemein, dafl das Personal-
und Rekrutierungsverhalten der Vereine nicht direkt untersucht wird. Die Arbeiten
untersuchen in erster Linie andere wirtschaftliche Phianomene, aus denen sich dann
lediglich Riickschliisse herleiten lassen, ohne aber direkt auf die Personalpolitik der
Vereine einzugehen. Direkte Auswirkungen der Personalwechsel auf die Teamperfor-
mance werden demgegeniiber nicht betrachtet. Eine Untersuchung der Personal- und
Rekrutierungspolitik unter besonderer Beriicksichtigung von Personalzu- und -

abgingen gibt es im deutschen professionellen Mannschaftssport bisher ebenfalls nicht.
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Um die Defizite der bisherigen Untersuchungen zu beheben, ist ein statistisches Modell
entwickelt worden, in dem der EinfluB der Personal- und Rekrutierungspolitik der
Vereine der ersten FuBlballbundesliga auf die Teamperformance untersucht wird.
Anhand der Untersuchung soll die relative Vorteilhaftigkeit generellen wie spezifischen
Humankapitals fiir die Performance professioneller Sport-Teams abschlieBend geklart

werden.
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IV Empirische Analyse der Personal- und Rekrutierungspolitik in

der ersten Fuf3ballbundesliga in Deutschland

1 Kategorisierung unterschiedlicher Spielertypen

Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit ist die erste FuBBballbundesliga in Deutschland
in dem Zeitraum von 1963/64, dem Griindungsjahr der FuB3ballbundesliga, bis 1994/95.
Der Beobachtungszeitraum erstreckt sich damit {iber 32 aufeinanderfolgende Spielzei-
ten. In der Bundesliga spielten wihrend dieser Zeit insgesamt 44 Mannschaften. Fiir die

Analyse stehen insgesamt Daten von 3166 Spielern zur Verfligung.

Betrachtet man den Bundesligaverein, bei dem ein FuBballer unter Vertrag steht, als
dessen Arbeitgeber, hat dieser unterschiedliche Moglichkeiten der Vertragsgestaltung,
die die Dauer der Mannschaftszugehorigkeit und damit die Stabilitit des Beschéfti-
gungsverhéltnisses beeinflussen. So kann ein Verein einen bei ihm spielenden Ange-
stellten nach Ablauf einer Spielzeit beziechungsweise Saison weiterbeschiftigen oder an
einen anderen Verein der Liga abgeben bzw. verlieren. Es besteht ebenfalls die
Moglichkeit, daB3 der Spieler ganz aus der Liga ausscheidet. Auf der anderen Seite gibt
es in jeder Saison Spieler, die neu in den Arbeitsmarkt eintreten, weil sie in der
vorherigen Saison keine Beschiftigung bei einer am Spielbetrieb der Liga teilnehmen-
den Mannschaft hatten. Angesichts der unterschiedlichen Beschiftigungsoptionen
besteht die Moglichkeit, eine Kategorisierung der Spieler nach der Stabilitdt ihres

Arbeitsverhiltnisses durchzufiihren.

Die Kategorien hinsichtlich der verschiedenen in der Liga beschéiftigten Spieler
beziehen sich auf die Beschéftigungsstabilitit zwischen zwei aufeinanderfolgenden

Spielzeiten.

Unterschieden werden die Beschiftigungsverhdltnisse nach Beendigung einer Saison

bzw. zu Beginn der darauffolgenden Saison. Auf diese Weise lassen sich vier verschie-
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dene Spielerkategorien unterscheiden, die im folgenden als ,,stayer®, ,,mover®, ,,drop-

out“ und ,,entrant” bezeichnet werden.

Als ,,stayer” werden jene Spieler bezeichnet, die nach einer Spielzeit ihr Engagement in

der folgenden Saison bei ihrem bisherigen Verein in der Liga fortsetzen.

»Mover* sind diejenigen Spieler, die nach Beendigung einer Saison ein neues Arbeits-
verhiltnis bei einem anderen Verein in der Bundesliga beginnen. Sie wechseln lediglich

den Arbeitgeber innerhalb der Bundesliga.

Als ,,drop-outs* gelten im folgenden jene Spieler, die nach Beendigung ihres Beschéfti-
gungsverhéltnisses kein neues Engagement in der Liga finden. Sie werden weder von
ihrem alten Arbeitgeber weiter unter Vertrag genommen, noch begriinden sie ein neues
Arbeitsverhiltnis bei einem anderen Verein in der Liga. Es kann sich bei den drop-outs
um Spieler handeln, die entweder ihre Karriere beenden oder ein Engagement au3erhalb

der Bundesliga finden.”®

Die ,,entrants* sind diejenigen Spieler, die in der Vorsaison kein Engagement bei einem
Bundesligaverein hatten. In erster Linie sind diese Spieler bei den Aufsteigervereinen

vorzufinden.

Die folgende Tabelle zeigt die Personalfluktuation in der ersten Fu3ballbundesliga in
Deutschland in dem untersuchten Zeitraum (vgl. Tab. 6). Sie vermittelt einen Uberblick
iiber die unterschiedlichen Héufigkeiten der vier verschiedenen Spielertypen (stayer,

mover, drop-out und entrant) im Zeitverlauf. Die Fluktuationsgrolen beziehen sich

% Die Spezifizierung von ,,drop-outs“ ist nicht ganz unproblematisch, da hierunter sowohl Spieler
fallen konnen, die keinen neuen Vertrag aufgrund von Leistungsschwiche finden, als auch Spieler
fallen, die aufgrund ihrer hohen Leistungen ins Ausland wechseln. Anhand des Datensatzes konnen
diese Spieler nicht voneinander unterschieden werden. Da allerdings davon ausgegangen werden
kann, daf3 die Anzahl der Spieler, die aufgrund von Leistungsschwiche aus der Liga ausscheidet, bei
weitem hoher liegen diirfte als die Anzahl der leitungsstarken Spieler, spielt dieses Problem eine

untergeordnete Rolle bei der Spezifizierung der ,,drop-outs®.
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jeweils auf die Zeitpunkte zwischen zwei aufeinanderfolgenden Spielzeiten. Die

Spielerwechsel der laufenden Saison werden nicht berticksichtigt.

Von den insgesamt 297 Spielern, die beispielsweise in der Saison 1963/64 gespielt
haben, setzten 207 (69,70%) in der folgenden Spielzeit ihr Engagement bei ithrem
Verein in der Liga fort (stayer), 5 Spieler (1,68%) wechselten dagegen innerhalb der
Liga den Verein (mover) und 85 Spieler (28,62%) konnten keinen Verein finden, der

ihnen eine Weiterbeschéftigung fiir die Folgesaison in der Liga bot (drop-out).
Zu der darauffolgenden Spielzeit im Jahr 1964/65 traten 87 Spieler, die in der vorheri-

gen Saison 1963/64 kein Engagement bei einem Verein in der Bundesliga hatten, in ein

Beschiftigungsverhéltnis bei einem Verein in der FuBlballbundesliga ein (entrant).
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Tab. 6: Die Dynamik des Arbeitsmarktes fiir Profi-FuBballer in Deutschland in der
ersten FuBBballbundesliga im Zeitraum 1963/64 - 1994/95

Saison | gesamt | stayer % mover % drop-out % entrant labor job
nach nach nach vor turnover | turnover
Saison Saison Saison Saison
n n n n

1963/64 297 207 69,70 5 1,68 85 28,62 297 - -

1964/65 299 209 69,90 13 4,35 77 25,75 87 0,39 -0,02
1965/66 352 220 62,50 13 3,69 119 33,81 130 0,57 -0,03
1966/67 342 210 61,40 18 5,26 114 33,33 109 0,53 0,01
1967/68 356 222 62,36 23 6,46 111 31,18 128 0,54 -0,04
1968/69 345 221 64,06 22 6,38 102 29,57 100 0,46 0,00
1969/70 351 214 60,97 23 6,55 114 32,48 108 0,52 0,01
1970/71 349 186 53,30 28 8,02 135 38,68 112 0,66 0,06
1971/72 352 218 61,93 15 4,26 119 33,81 138 0,59 -0,04
1972/73 350 228 65,14 15 4,29 107 30,57 117 0,49 -0,02
1973/74 341 217 63,64 18 5,28 106 31,09 98 0,47 0,02
1974/75 339 217 64,01 19 5,60 103 30,38 104 0,48 0,00
1975/76 354 216 61,02 25 7,06 113 31,92 118 0,53 -0,01
1976/77 354 212 59,89 24 6,78 118 33,33 113 0,54 0,01
1977/78 337 208 61,72 20 5,93 109 32,34 101 0,50 0,02
1978/79 346 206 59,54 32 9,25 108 31,21 118 0,55 -0,02
1979/80 365 213 58,36 36 9,86 116 31,78 127 0,57 -0,03
1980/81 371 211 56,87 30 8,09 130 35,04 122 0,60 0,02
1981/82 361 219 60,66 33 9,14 109 30,19 120 0,52 -0,03
1982/83 355 210 59,15 26 7,32 119 33,52 103 0,53 0,04
1983/84 385 216 56,10 33 8,57 136 35,32 149 0,66 -0,03
1984/85 365 221 60,55 28 7,67 116 31,78 116 0,52 0,00
1985/86 379 220 58,05 33 8,71 126 33,25 130 0,58 -0,01
1986/87 383 227 59,27 49 12,79 107 27,94 130 0,52 -0,05
1987/88 400 227 56,75 40 10,00 133 33,25 124 0,57 0,02
1988/89 387 233 60,21 40 10,34 114 29,46 120 0,50 -0,01
1989/90 399 248 62,16 31 7,77 120 30,08 126 0,50 -0,01
1990/91 400 231 57,75 41 10,25 128 32,00 121 0,54 0,02
1991/92 445 236 53,03 45 10,11 164 36,85 173 0,71 -0,02
1992/93 394 229 58,12 34 8,63 131 33,25 113 0,53 0,04
1993/94 415 227 54,70 56 13,49 132 31,81 152 0,63 -0,04
1994/95 424 233 54,95 45 10,61 146 34,43 141 0,62 0,01

Labor Turnover: 0,5 * (D+E)/ S
Job Turnover: 0,5 * (D -E)/ S

wobei: D = drop — out, E = entrant, S =gesamt

Quelle: eigene Erstellung
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Insgesamt ist zu beobachten, dall die Entwicklung der Gesamtzahl der Spieler iiber den
gesamten Beobachtungszeitraum einem Aufwirtstrend folgt. Eine Spitze wird in der
Saison 1991/92 erreicht, die mit insgesamt 20 Mannschaften gespielt wurde. Die
Saisons 1963/64 und 1964/65 wurden dagegen mit lediglich 16 Mannschaften ausgetra-
gen; aus diesem Grund liegen die Werte vergleichsweise niedriger. Zudem ist das Ein-
und Auswechseln der Spieler erst Mitte der 60er Jahre erlaubt worden, wobei die Zahl
der Auswechslungen pro Spiel und Mannschaft bis heute sukzessive auf drei Spieler

" Damit steigt c.p. die Nachfrage nach Spielern. Gegen Mitte und

zugenommen hat.
Ende der 80er Jahre ist eine leichte Zunahme der Gesamtbeschiftigtenzahl zu beobach-
ten. Entrants und drop-outs entsprechen sich in ihren Werten in etwa wéhrend des
gesamten Beobachtungszeitraumes. Hier findet in erster Linie ein Austausch des
Personals der Liga statt, d.h. daB3 die drop-outs durch die entrants substituiert werden. In
erster Linie sind die Auf- bzw. Abstiege der unterschiedlichen Mannschaften fiir diese
Personalsubstitution verantwortlich. Drop-outs und entrants bewegen sich im Beobach-
tungszeitraum relativ konstant in einem Korridor zwischen 100 und 150 Spielern. Die

Zahl der mover steigt kontinuierlich, bleibt aber mit Ausnahme der Saison 1993/94

unter der Zahl von 50.

2 Unterschiede bei der Hohe des Humankapitals zwischen Meister-

mannschaften und sportlich unterlegenen Mannschaften

Vor dem Hintergrund der Personal- und Rekrutierungspolitik in der FuBBballbundesliga,
wird im folgenden eine Untersuchung gemacht, in der das Humankapital sportlich
tiberlegener und sportlich unterlegender Mannschaften miteinander verglichen wird.
Dabei steht die Spielerfahrung der Spieler in den Vereinen, die anhand der Bundesliga-

und Landerspieleinsétze untersucht wird, im Vordergrund der Betrachtung.

70 ygl. § 22 der Spielordnung des DFB.
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2.1 Anzahl der Bundesligaspiele in den Spielerkadern

Um einen Vergleich der individuellen Leistungskriterien der Spieler auf der Teamebene
vorzunehmen, werden im folgenden die Produktivititskennziffern ,,Bundesliga- und
Lénderspiele von Deutschen Meistern und sportlich unterlegenen Mannschaften
einander gegeniibergestellt. Gewdhlt wird der Beobachtungszeitraum von 1988/89 bis
1994/95. Das hat folgende Griinde: Der Beginn des ersten Jahres des Vergleichszeit-
raumes ist das Jahr, an dem der Preiswettbewerb um die Fernsehrechte den hochsten
Kostensprung im Beobachtungszeitraum (relativ: 55%) aufweist und von dem man
annehmen kann, dafl die Kommerzialisierung des Sports zumindest beziiglich der
Fernsehrechte eine neue Dimension erreicht hat. Das Ende des Beobachtungszeitraumes
ist durch das verfligbare Datenmaterial bestimmt. Zudem werden die Unterschiede
hinsichtlich der Humankapitalausstattung der Vereine bereits groBer sein, was man
gerade zu Beginn der Bundesligageschichte nicht beobachten kann, da alle Werte der

. . . . 271
Vereine identisch sind.?’

Beziiglich der Unterschiede der Hohe an Humankapital (gemessen an Bundesligaeinsét-
zen) sind zwischen Deutschen Meistern (1. Platz) und den sportlich unterlegenen
Mannschaften (Platz 16-20),””* die sich in dem Beobachtungszeitraum von 1988/89 —
1994/95 in der Bundesliga befanden, groBe Differenzen in den Werten festzustellen
(vgl.

Abb. 2).

21 Die Aussage, daB zu Beginn der Bundesliga das Humankapital der Vereine identisch ist, gilt nicht

inhaltlich, sondern lediglich aufgrund der gewéhlten Variablenspezifizierung.
22 Dje Saison 1991/92 wurde mit 20 Mannschaften anstelle wie sonst iiblich mit 18 Mannschaften

ausgetragen.
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Abb. 2: Vergleich des Humankapitals (Bundesligaspiele) von Deutschen Meistern und
sportlich unterlegenen Mannschaften (Platz 16-20)

Humankapital (Bundesligaspiele) von Deutschen Meistern

und sportlich unterlegenen Mannschaften

5000 5000

4000 4000

3000 3000

2000 2000

1000 1000

BL-Spiele
BL-Spiele

Platz 16-20 (n = 23) Deutsche Meister (n = 7)

Quelle: eigene Erstellung

Die Deutschen Meister verfiigen iiber Mannschaftskader, deren Spieler durchschnittlich
2440 Bundesligaeinsitze aufweisen. Dabei kann man einen Maximalwert von 4040 und
einen Minimalwert von 1208 Bundesligaspielen in den Kadern beobachten. Zwei der
Deutschen Meister im Beobachtungszeitraum spielen mit mehr als 3074 Bundesliga-
einsdtzen im Kader. Die sportlich unterlegenen Mannschaften (Platz 16-20) weisen im
arithmetischen Mittel ca. 1354 Bundesligaspiele, maximal ca. 2366 und minimal 384
Bundesligaeinsitze auf. Die meisten Absteiger verfiigen {iber weniger als 1800 Bundes-

ligaeinsétze in ihren sportlich unterlegenen Kadern.

2.2 Anzahl der Linderspiele in den Spielerkadern

In dem Beobachtungszeitraum 1988/89-1994/95 kann man die Unterschiede, die
hinsichtlich des Humankapitals zwischen Meistermannschaften und sportlich unterlege-

nen Mannschaften (gemessen an Bundesligaeinsétzen) existieren, auch fiir die Lénder-
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spieleinsédtze beobachten (vgl. Abb. 3). Die Deutschen Meister beschiftigen in ihren

Kadern Spieler mit Werten zwischen 81 bis 364 internationalen Einsdtzen. Im arithme-

tischen Mittel liegen sie bei ca. 180 Léanderspieleinsidtzen. Zwei der Deutschen Meister

zwischen 1988/89 und 1994/95 spielen mit der Erfahrung von mehr als 280 Lénder-

spieleinsédtzen. Dagegen ist das Humankapital der sportlich unterlegenen Mannschaften

vergleichsweise gering. Thre Spieler bringen es im Minimum auf 2 internationale

Einsitze, im Maximum auf 156 und liegen im arithmetischen Mittel bei 60 Lénderspie-

len. Fiinf der sportlich unterlegenen Mannschaften bestritten die Saison mit weniger als

30 Landerspieleinsitzen.

Abb. 3: Vergleich des Humankapitals (Internationale Einsdtze) von Deutschen Meistern

und sportlich unterlegenen Mannschaften (Platz 16-20)

Humankapital (Internationale Einsitze) von Deutschen Meistern
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und sportlich unterlegenen Mannschaften
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Deutsche Meister (n = 7)

Quelle: eigene Erstellung
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3  Die Rekonstruktion der Teamperformance

3.1 Personal- und Rekrutierungspolitik

Wie bereits erwihnt, sollen die personalpolitischen Determinanten der Performance der
professionellen Sport-Teams empirisch untersucht werden. Aus diesem Grund wird die
Personal und Rekrutierungspolitik der Vereine der ersten Bundesliga mit Hilfe ver-

schiedener statistischer Tests analysiert.

Personal- und Rekrutierungspolitik (ungewichtet)

Die erste Schitzung verwendet ungewichtete Daten der Personalzu- und Abgéinge der
Vereine, die in dem Zeitraum 1963/64 bis 1994/95 in der Bundesliga gespielt haben.

Individuelle Leistungskriterien der Spieler werden an dieser Stelle nicht berticksichtigt.

erzielte Punkte = ap + o;Abg. + aStamm + 03Zug. + 0O4Mann-
schaftszugehorigkeit + osAlter + agKadergroBe + o;Trainerwechsel +

ogTeamdummies + O¢Jahresdummies + €

Dabei gilt:

Abg.: Anzahl der personellen Abgéinge

Stamm: Anzahl der Stammspieler

Zug.: Anzahl der personellen Zugénge
Mannschaftszugehorigkeit.: Dauer der Mannschaftszugehorigkeit der einzelnen

Spieler’”

" Die Dauer der Mannschaftszugehorigkeit der einzelnen Spieler geht anhand der Standardabweichung

in die Untersuchung ein.
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Alter:
KadergroBe:
Trainerwechsel:

Team-/Jahresdummies:

Alter der jeweiligen Mannschaft*”*

Anzahl der Spieler im Team
Anzahl der Trainerwechsel im Team
Variablen zur statistischen Kontrolle team- und

jahresspezifischer Einfluffaktoren®”

Die Ergebnisse der ersten Modellschiatzung werden in der folgenden Tabelle dargestellt

(vgl. Tab. 7).

Tab. 7: EinfluB der Personal- und Rekrutierungspolitik (ungewichtet) auf den sportli-

chen Erfolg
B SE B T

Konstante 48,778 8,637 5,647 HEE
Abginge -0,102 0,097 -1,051

Stamm 0,097 0,083 1,169

Zugéinge 0,122 0,117 1,044
Mannschaftszugehorigkeit 0,537 0,459 1,169

Alter 0,260 0,255 1,017

Kadergrofie -0,998 0,145 -6,883 Hkk
Trainerwechsel -1,950 0,382 -5,105 kol

adj. R 0,478
F-Wert: 34,287
*H%*:p<0,01
**: p<0,05
*: p<0,1

Anzahl der Falle: 528

Das Modell ist signifikant (p<0,01) von Null verschieden und besitzt ein korrigiertes R?

von 0,478 (d.h. insgesamt 47,8% der Streuung der abhingigen Variable werden durch

die in das Modell einflieBenden Variablen erklért). Der Personalstamm sowie die Ab-

und Zuginge haben keinen signifikanten Einfluf3 auf den sportlichen Erfolg.

2" Das Alter der Mannschaft geht ebenfalls anhand der Standardabweichung in die Untersuchung ein.

25 Bei der Dummy-Variablen handelt es sich um eine kategorielle Variable, die in das vorliegende

Modell mit lediglich zwei Ausprdagungen (0/1) einflieft. Dummy Variablen werden in der Regressi-

onsanalyse verwendet, um z.B. Saisonmuster oder Strukturbriiche bei Zeitreihen abzubilden. Vgl.

Tutz (2000), S. 19 ff. Die Ergebnisse aller Dummies werden im Anhang aufgefiihrt.
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Hitte spezifisches Humankapital einen starken Einflufl auf die Teamperformance, dann
miifliten die Ergebnisse anders aussehen. Gerade die Mannschaften mit einer hohen
Fluktuation hitten c.p. weniger erfolgreich sein sollen als Mannschaften mit einer
geringen Fluktuation. Allerdings kann man nicht beobachten, dafl sich ein hoher
Personalstamm signifikant positiv auf die Teamperformance auswirkt. Zusétzlich kann
nicht beobachtet werden, daB3 sich die Neuzugidnge negativ auf die Teamperformance
auswirken. Das hitte aber bei spezifischem Humankapital der Fall sein miissen. Bei
einem Mannschaftswechsel ist mit der Entwertung der teamspezifischen Kenntnisse
eines Spielers zu rechnen. In der neuen Mannschaft miissen neue Kenntnisse erst wieder
erworben werden, um eine hohere Produktivitdt zu erlangen. Aus diesem Grund hétten
die Neuzuginge einen negativen Einflufl auf die Teamperformance haben miissen, da
die Produktivitit eines Spielers zu Beginn des neuen Beschéftigungsverhéltnisses
niedrig ist. Das kann allerdings nicht beobachtet werden. Auch kann man nicht beo-
bachten, daf allein eine hohe Zahl an Abgingen der Mannschaft zu einer geringeren
Teamperformance flihrt, auch wenn der Koeffizient der Abgénge das zu erwartende
negative Vorzeichen aufweist: Je mehr Abgénge vor einer Saison ein Spielerkader zu

verzeichnen hat, desto geringer sollte c.p. die Punktezahl in der Folgesaison sein.

Unterstiitzt werden die bisherigen Beobachtungen durch das nicht signifikante Ergebnis
des Koeffizienten der durchschnittlichen Mannschaftszugehorigkeit. Der Dauer eines
Beschiftigungsverhiltnisses kommt unter der Annahme einer Akkumulation betriebs-
spezifischer Kenntnisse eines Arbeitnehmers iiber die Zeit eine besondere Rolle zu.
Man kann davon ausgehen, dall das Arbeitsverhiltnis umso produktiver sein sollte, je
langer die Zugehorigkeit der Spieler zu einer Mannschaft ist. So sollte man erwarten,
daB} sich die durchschnittliche Mannschaftszugehorigkeit eines Spielers positiv auf die
Teamperformance auswirken sollte. Genau das ist allerdings nicht zu beobachten. Diese
Beobachtung spricht dafiir, da3 das bendtigte Humankapital auf dem Arbeitsmarkt fiir

professionelle FuBlballer eher der generellen Natur entspricht.

Die bisherigen Ergebnisse lassen sich fiir die Bedeutsamkeit interner Arbeitsmirkte
hinsichtlich der Personal- und Rekrutierungspolitik der Vereine iibertragen. Auf

internen Arbeitsmérkten sind berufliche Qualifikationen besonders wichtig, die die
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Produktivitit im Ausbildungsbetrieb erhéhen. Betriebsspezifische Qualifikationen
lassen sich nicht iiber den Markt sicherstellen. Neuzugénge in den Spielerkadern haben
aber nicht den negativen EinfluB auf die Teamperformance, wie er bei externen
Rekrutierungen zu erwarten sein sollte. Das spricht dafiir, dal eine externe Rekrutie-
rung auf dem Arbeitsmarkt professioneller FuBballer eine lohnende Option bei der
Besetzung der Spielerkader darstellt. Das kann aber wiederum lediglich bei genereller

Qualifikation der Arbeitnehmer angenommen werden.

Gerade bei Arbeitsverhiltnissen besteht immer die Gefahr der ,,adverse selection®,
wenn ein Arbeitnehmer iiber bessere und umfangreichere Informationen hinsichtlich
seiner Arbeitsleistung verfiigt als ein potentieller Arbeitgeber. Produktive Verhiltnisse
sind dementsprechend langfristig und Fluktuation im Personalbestand wirkt sich negativ
auf den Unternehmenserfolg aus. Diese informationsdkonomischen Uberlegungen
werden durch die vorliegenden Befunde ebenfalls nicht unterstiitzt. Dennoch soll an
dieser Stelle noch keine abschliefende Bewertung der bisherigen Befunde vorgenom-
men werden, da die Ergebnisse aus den weiteren Regressionsschitzungen in die

Untersuchung einbezogen werden miissen.

Die Variablen Trainerwechsel und KadergroBBe haben einen signifikant negativen
EinfluB auf die sportliche Performance. Da allerdings zunéchst die Frage nach der
relativen Vorteilhaftigkeit des allgemeinen bzw. spezifischen Humankapitals auf die
Teamperformance abschlieBend gekldrt werden soll, ist es ratsam, sich erst den
Ergebnissen der weiteren Untersuchungen zu widmen. Aus diesem Grund soll die
Diskussion der Ergebnisse der Variablen Trainerwechsel und Kadergrofle an anderer
Stelle behandelt werden (vgl. IV 4 Die relative Vorteilhaftigkeit groBBer Spielerkader

und hiufiger Trainerwechsel).

Personal- und Rekrutierungspolitik (saisonal gewichtet)

Diese Ebene der Untersuchung bildet wiederum den Zusammenhang zwischen der
Personal- und Rekrutierungspolitik der Vereine und dem sportlichen Erfolg ab.

Wiederum wird der Einflu3 des generellen wie des spezifischen Humankapitals auf die
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Teamperformance untersucht. Das Modell kann als eine weiterentwickelte Version der
ersten Modellschdtzung interpretiert werden. Es beriicksichtigt im Gegensatz zum
ersten Modell nun zusétzlich Personaldaten der Teams, die mit der individuellen
Performance der jeweils bei den Vereinen unter Vertrag stehenden Spieler aus der
Vorsaison gewichtet wurden. Die Variablen Stamm, Abginge und Zugénge wurden
dabei mit den Bundesligaeinsidtzen und den Léanderspieleinsitzen der jeweiligen Spieler

gewichtet. Zudem werden von diesen Variablen quadrierte Terme aufgenommen.

Die Schitzgleichung hat dabei folgendes Aussehen:

erzielte Punkte = ay + a;Abg. Bl.-Einsitze+ a,Abg. Bl.-Einsitze* +
o;Stamm Bl.-Einsitze + ayStamm Bl.-Einsdtze* + osZug. Bl.-Einsitze +
O¢Zug. Bl.-Einsdtze? + a;Abg. L.-Einsdtze + ogAbg. L.-Einsdtze* +
OoStamm L.-Einsitze + ajoStamm L.-Einsitze? + d;;Zug. L.-Einsitze +
a2Zug. L.-Einsitze® + o ;3Mannschaftszugehorigkeit +
a4Mannschaftszugehorigkeit? + o sAlter + ajsAlter? + o 7KadergroBe +
agKadergroBe? +  oj9Trainerwechsel + apoTrainerwechsel®> +

o;;Teamdummies + 0 ,Jahresdummies+¢&

Dabei gilt:

Bl.:  Bundesliga
L. Léanderspiel

Die Ergebnisse der Schitzgleichung sind in folgender Tabelle (vgl. Tab. 8) dargestellt:
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Tab. 8: Einflul der Personal- und Rekrutierungspolitik (saisonal gewichtet) auf den

sportlichen Erfolg

B SE B T
Konstante 36,88 10,5193 3,506 oxx
Abginge Bundesligaeinsitze -6,219E-03 0,00103 -6,038 o
Abginge Bundesligaeinsitze? 6,368E-05 0,00001 6,368 b
Stamm Bundesligaeinsitze 7,710E-03 0,00325 2,372 o
Stamm Bundesligaeinsitze? -3,482E-04 0,00018 -1,934 *
Zugiange Bundesligaeinsétze 4,189E-03 0,00102 4,107 b
Zuginge Bundesligaeinsétze? -2,866E-04 0,00012 -2,388 **
Abginge Linderspieleinsitze -4,010E-02 0,01818 -2,206 **
Abginge Lianderspieleinsitze? 1,936E-04 0,00009 2,151 b
Stamm Lénderspieleinsétze 6,931E-02 0,02092 3,313 ek
Stamm Lénderspieleinsétze? -4,107E-04 0,00008 -5,134 oxx
Zuginge Linderspieleinsitze 3,881E-02 0,00905 4,288 e
Zuginge Landerspieleinsitze? -7,914E-03 0,00172 -4,601 b
Mannschaftszugehorigkeit 0,296 0,30192 0,980
Mannschaftszugehorigkeit? -0,039 0,05831 -0,669
Alter 0,351 0,51233 0,685
Alter? -0,048 0,03125 -1,536
KadergroBe -0,731 0,18668 -3,916 e
Kadergrofie? 0,056 0,02310 2,424 o
Trainerwechsel -1,901 0,38858 -4,892 ek
Trainerwechsel? 0,161 0,28715 0,561
adj. R? 0,665
F-Wert 51,308%***
**%:p<0,01 Anzahl der Fille: 528
**: p<0,05
* p<0,1

Die Schitzung hat ein korrigiertes R? von 0,665 und ist signifikant (p<0,01) von Null
verschieden. Zu beobachten ist, da3 alle drei Variablen, die mit den individuellen
Leistungskriterien der Spieler aus der Vorsaison gewichtet werden und sich auf die
Fluktuation in den Mannschaften konzentrieren (Abgédnge, Stamm, Zugéinge), einen
signifikanten EinfluB auf die sportliche Performance der Teams haben. Verliert eine
Mannschaft zu Saisonbeginn einen hohen Anteil an Spielerpotential (Abgidnge), dann
wirkt sich das negativ auf die in der Folgesaison erzielten Punkte aus. Behélt eine
Mannschaft dagegen einen groflen Teil des Spielerpotentials, dann ist c.p. mit einer

besseren Abschlu3plazierung zu rechnen.
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Zur Unterscheidung der relativen Vorteilhaftigkeit von allgemeinem oder spezifischem
Humankapital konnen speziell die mit den saisonalen Leistungsdaten der Spieler
gewichtete Variable ,,Zugénge und die Variablen mit der Gewichtung ,,Linderspielein-
satze* betrachtet werden. Je erfahrener die personellen Zuginge in den Mannschaften
sind, desto hoher ist c.p. die Zahl der in der Folgesaison erzielten Punkte in der Liga.
Diese Aussage gilt flir die Zuginge, die mit den Bundesligaeinsidtzen der Spieler
gewichtet sind, ebenso wie fiir die Zugidnge, die mit den internationalen Einsdtzen
gewichtet sind. Dabei kann man sehen, daB3 die mit den Lénderspielen gewichteten
Zugénge einen stirkeren positiven Einflufl auf die erzielten Punkte haben. Der positive
EinfluB der Zugéinge impliziert, da3 die Akteure bzw. Arbeitskrifte der Vereine nach
Zugang zu den jeweiligen Mannschaften ihr Humankapital offenbar transferieren
konnen. Damit steht fest, dafl sich externe Rekrutierungen von Spielern positiv auf die
Teamperformance auswirken und zwar umso stérker, je starker die Zuginge gewichtet
sind. Grundsitzlich gilt diese Beobachtung ebenfalls fiir die Variablen, die einen Bezug
zu den Landerspieleinsdtzen haben. Gerade die Lénderspieleinsdtze reprisentieren
Spielerfahrung, die in einer anderen Institution, ndmlich auf internationaler Ebene,
erworben wird. Prinzipiell kann gesagt werden, dall der Erwerb der benétigten Qualifi-
kationen der Spieler nicht ausschlieBlich die Grenzproduktivitdt in der bisherigen
Mannschaft erhoht, sondern dariiber hinaus ebenfalls in einer anderen Mannschaft.

Dazu miissen die Qualifikationen der Spieler genereller Art sein.

Wire das Humankapital der Spieler spezifisch, dann hétten sich die Neuzugénge in den
Teams negativ auf die Teamperformance auswirken miissen. Sie hédtten erst dann
produktiv in der neuen Mannschaft spielen konnen, wenn langfristig neues Wissen
akkumuliert worden wire. Zudem hétten die Variablen mit ,,Landerspielcharakter*

einen negativen oder gar keinen Einflu3 auf den sportlichen Erfolg haben miissen.
Da sich vor dem Hintergrund einer generellen Berufsqualifikation keine Notwendigkeit

zu langerfristigen Arbeitsverhéltnissen gibt, erklért sich ebenfalls der nicht signifikante

Koeffizient der durchschnittlichen Mannschaftszugehorigkeit.
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So unterstiitzen die bisherigen Befunde die Uberlegungen (aus der Perspektive des
Vorhandenseins von generellem Humankapital in den professionellen Fuf3ball-Teams)
die Hypothesen H3 und H4. Zur Erinnerung seien die beiden Hypothesen noch einmal

aufgefiihrt:

H3: Personelle Neuzugidnge konnen sich positiv auf die Performance der Teams
auswirken.

und

H4: Langfristige Beschéftigungsverhéltnisse nehmen eine untergeordnete Bedeutung

fiir die Performance der Teams ein.

Der Einflu groBer Spielerkader wie auch héufiger Trainerwechsel bleibt weiterhin

statistisch signifikant.

Die Ergebnisse der quadrierten Terme (mit individuellen Kriterien gewichteten Terme)
sind signifikant von Null verschieden und wechseln alle das Vorzeichen im Vergleich
zu den entsprechend nicht quadrierten Termen. Aus diesen Beobachtungen kann
geschlossen werden, dafl die Grenzproduktivitit der entsprechenden Variablen mit einer

abnehmenden Zuwachsrate einhergeht.

Personal- und Rekrutierungspolitik (gewichtet nach Karriereleistung)

Das dritte Ebene der Untersuchung der Personal- und Rekrutierungspolitik der Vereine
der ersten Bundesliga basiert ebenfalls auf Daten, die mit individuellen Karrieredaten
der Spieler gewichtet werden (vgl. Tab. 9). Der Gewichtungsfaktor der Mannschafts-
kennzahlen besteht aus der Zahl der Bundesligaeinsitze und der internationalen

Einsétze, die die Spieler in ihren bisherigen Karrieren absolviert haben.
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Tab. 9: EinfluB der Personal- und Rekrutierungspolitik (gewichtet

tung) auf den sportlichen Erfolg

nach Karriereleis-

B SE B T
Konstante 38,770 11,78913 3,289 oxx
Abginge Bundesligaeinsitze -6,689E-03 0,00115 -5,817 o
Abginge Bundesligaeinsitze? 6,882E-05 0,00001 6,882 b
Stamm Bundesligaeinsitze 9,103E-03 0,00239 3,809 b
Stamm Bundesligaeinsitze? -7,356E-04 0,00019 -3,872 oxx
Zugiange Bundesligaeinsétze 4,489E-03 0,00136 3,301 b
Zuginge Bundesligaeinsétze? -3,761E-04 0,00018 -2,089 **
Abginge Linderspieleinsitze -4,998E-02 0,01335 -3,744 b
Abginge Lianderspieleinsitze? 2,801E-04 0,00012 2,334 b
Stamm Lénderspieleinsétze 7,901E-02 0,03153 2,506 ek
Stamm Lénderspieleinsitze? -6,139E-04 0,00028 -1,835 *
Zuginge Linderspieleinsitze 4,781E-02 0,01337 2,313 e
Zuginge Landerspieleinsitze? -7,676E-03 0,00234 -3,280 b
Mannschaftszugehorigkeit 0,388 0,316 1,228
Mannschaftszugehorigkeit? -0,046 0,0488 -0,943
Alter 0,495 0,677 0,731
Alter? -0,039 0,0591 -0,660
KadergroBe -0,977 0,216 -4,523 e
Kadergrofie? 0,081 0,019 4,263 oxx
Trainerwechsel -2,015 0,413 -4,879 ek
Trainerwechsel? 6,32E-02 0,293 0,215
adj. R? 0,712
F-Wert 55,795%**
**%:p<0,01 Anzahl der Fille: 528
**: p<0,05
* p<0,1

Die Modellschétzung ist signifikant von Null verschieden (p<0,01) und weist mit einem
korrigiertem R? von 0,712 die hochste Varianzerklirung von allen bisher geschitzten

Modellen auf. Alle Variablen, die die Fluktuation in den Kadern sowie die Ab- und
Zuginge betreffen, haben im Grunde ein dhnliches Niveau wie die Ergebnisse der

zweiten Regressionsschitzung (vgl.Tab. 8).
Die dritte Modellschitzung (gewichtet nach Karriereleistung) unterstiitzt die bisherigen

Befunde und damit ebenfalls die Hypothesen H3 und H4. Die Varianzauftklirung steigt

zudem leicht an (korr. R% +0,047) und unterstreicht zudem die in der einschligigen
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Literatur’’® geduBerte Vermutung, daB die zur Beurteilung der sportlichen Performance
herangezogenen Karrieredaten der Spieler aussagekriftiger sind als solche, denen ein

Beobachtungszeitraum von lediglich einer Saison zugrunde liegt.

3.2 Personalfluktuation als Ursache sportlichen Erfolges

Eine Frage, die sich bei der Betrachtung der sportlichen Performance der Vereine der
FufBlballbundesliga stellt, ist, ob die Personalfluktuation in den Spielerkadern Folge oder
Ursache des sportlichen Erfolges ist. Um eine Antwort auf diese Frage zu finden, ist ein
Verdnderungsraten-Modell geschétzt worden. Bei diesem Modell werden die Differen-
zen der betrachteten Variablen zwischen zwei aufeinanderfolgenden Zeitrdumen
verwendet (dabei wird das Modell analog zu den bisherigen Modellen geschitzt).””” Im
vorliegenden Modell werden die Verdnderungsraten der Personalvariablen zwischen
zwei aufeinanderfolgenden Spielzeiten betrachtet (vgl. Tab. 10). Die Schitzgleichung
hat folgendes Aussehen:

A erzielte Punkte = 0o + 0 (X — X¢.1) + ...+ €

Die Variablen, die in das Modell eingehen, sind die gleichen wie in den bereits aufge-
filhrten Modellschitzungen. Aufgrund der Tatsache, daB3 die dritte Untersuchungsebene
(vgl. Tab. 9) den hochsten Erklirungsgehalt (gemessen am korrigierten R?) aufweist,
wurden zur Schitzung des folgenden Verdnderungsratenmodells erneut die iiber die
Spielerkarrieren aufsummierten Leistungsparameter als Gewichtungsfaktoren verwen-

det.

7 Vgl. nochmals Ahlburg/Dworkin (1991), S. 66, Krautmann (1991), S. 967.

2 . . . -
" Die quadrierten Terme werden aus Vereinfachungsgriinden aus der Untersuchung genommen.
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Tab. 10: Verdnderungsmodell der Personal- und Rekrutierungspolitik (gewichtet nach

Karriereleistung)

B SE B T
Konstante -1,65E-02 0,326 -0,051
Abginge Bundesligaeinsitze -3,107E-03 0,001 -3,107 ok
Stamm Bundesligaeinsétze 3,782E-03 0,001 3,782 HEE
Zuginge Bundesligaeinsitze 2,203E-03 0,001 2,203 ok
Abginge Landerspieleinsitze -3,608E-02 0,018 -2,004 ok
Stamm Léanderspieleinsitze 6,799E-02 0,029 2,344 *k
Zuginge Landerspieleinsitze 3,188E-02 0,011 2,898 ok
durch. Mannschaftszugehorigkeit 0,362 0,702 0,516
Durchschnittsalter 0,236 0,300 0,789
KadergroBe -0,870 0,145 -6,006 HEE
Trainerwechsel -0,834 0,338 -2,467 *x
adj. R* 0,193 Anzahl der Fille: 497
F-Wert 11,572
*k*:p<0,01
**: p<0,05
*: p<0,1

In dem Verdnderungsratenmodell liegt die Anzahl der Fille mit 497 geringer als in den
bisherigen Modellen. Diese Beobachtung hingt damit zusammen, dal Teams, die
lediglich eine Saison in der Liga spielen (d.h. im Jahr des Aufstiegs ebenfalls abstei-
gen), in dem Modell im Gegensatz zu den vorherigen Modellen nicht erfal3t werden

konnen.

Beziiglich der Interpretation der Ergebnisse des Verdnderungsraten-Modells ist
folgendes zu beachten: die abhidngige Variable ist die saisonale Verdnderung der
erzielten Punkte in der AbschluBltabelle (A erzielte Punkte). Eine positive Steigung der
Koeffizienten bedeutet eine Erhohung der erzielten Punkte und damit einhergehend eine
Verbesserung in der Abschlufitabelle, eine negative Steigung dementsprechend eine
Verschlechterung. Verbessert sich eine Mannschaft innerhalb zweier aufeinanderfol-
gender Spielzeiten beispielsweise von 40 auf 45 Punkte, dann geht (A erzielte Punkte)
mit dem Wert 5 in die Regressionsschitzung ein. Variablen, die zu einer relativen
Verbesserung der sportlichen Plazierung fiihren, haben aus diesem Grund ein positives

Vorzeichen.
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Die Schitzung des Differenz-Modells weist ein korrigiertes R? von 0,193 auf und ist
signifikant (p<0,01) von Null verschieden. Interessanterweise sind die mit den Leis-
tungsdaten der Spieler gewichteten Fluktuationsdaten der Mannschaftskader (Abgénge,
Zuginge, Stamm) alle signifikant von Null verschieden. Das bedeutet, dal diese
Variablen Ursache fiir die sportliche Entwicklung und nicht Folge des sportlichen
Erfolges sind.

Weiter ist zu beobachten, dafl sich Mannschaften sportlich relativ zum Vorjahresergeb-
nis verschlechtern, je haufiger die Trainer wechselten und je umfangreicher der
Spielerkader in der betreffenden Saison ist. Dabei sind hiufige Trainerwechsel und ein
grofler Mannschaftskader als ursédchlich fiir eine verschlechterte sportliche Performance

der Vereine zu betrachten.

4  Die relative Vorteilhaftigkeit grofier Spielerkader und haufiger

Trainerwechsel

4.1 GroBe Spielerkader

An dieser Stelle sollen im folgenden die Befunde diskutiert werden, da3 sich grof3e

Spielerkader negativ auf die Teamperformance auswirken konnen.

Bei der Herstellung komplexer Giliter wird hédufig die gemeinsame Anstrengung
mehrerer Wirtschaftssubjekte bendtigt. Die mit solchen gemeinsamen Anstrengungen

verbundenen Abhédngigkeiten der Wirtschaftssubjekte untereinander werden von

278

Alchian (1984) in der sog. Koalitionstheorie genauer betrachtet.””” Dabei kann man

7 ygl. Alchian (1984). Der Ansatz der Koalitionstheorie geht allerdings nicht ausschlieBlich auf
Alchian zuriick, sondern wurde in Zusammenarbeit mit anderen Autoren erarbeitet und ver6ffent-
licht. Vgl. besonders Alchian/Demsetz (1972), Klein/Crawford/Alchian (1978), Alchian/Woodward
(1988).
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unterstellen, daB8 die produktive Wirkung einer Koalition bzw. eines Teams®” auf einer
Spezialisierung der Arbeitnehmer beruht, wenn sie unterschiedliche Arbeitsschritte in
einem bestimmten Produktionsprozef3 durchfiihren. In diesem Fall handelt es sich um
eine vertikale Koalition. Bei der horizontalen Koalition erbringen die Arbeitnehmer
thren Arbeitseinsatz flir die Durchfiihrung einer bestimmten Aktivitit gemeinsam.
Alchian weist darauf hin, daB aufgrund der Zusammenlegung aller Arbeitsleistungen
ein insgesamt hoheres Arbeitsergebnis erzielt wird als durch den isolierten Einsatz der

einzelnen Arbeitnehmer:

»(-..) a group of people can by “joint’ action achieve more than the sum of their separate

results, where the total is not the sum of separate amounts from each member.“**°

Sobald individuelle Leistungsbeitrage der Wirtschaftssubjekte nicht mehr eindeutig und
ohne groBBen Aufwand meBbar sind, entstehen Entlohnungs- und Kontrollprobleme, die
sich in entsprechenden Transaktionskosten niederschlagen Sie konnen im Fall der
Teamproduktion besonders ausgeprigt sein.”®' Die individuellen Leistungsbeitrige sind
umso schwieriger mefbar, je umfangreicher die Teams sind. Es folgt daraus, daf3 die
einzelnen Teammitglieder auler Stande sein konnen, die Leistungen der anderen mit
vertretbarem Aufwand zu tiberwachen und zu bewerten. Zur Einengung der entstehen-
den Spielrdume fiir opportunistisches Verhalten ist eine Ankoppelung des Entlohnungs-
systems an das Teamergebnis allerdings nicht ausreichend. Weil durch Driickebergerei
verursachte Riickgénge des Arbeitsergebnisses lediglich teilweise auf den Verursacher
durchschlagen, wédhrend ihm hingegen seine geringere Anstrengung voll zu Gute
kommt, entstehen Anreize, Schiaden auf das Team abzusetzen, die den eigenen ,,Scho-

nungsgewinn® iibersteigen. Es handelt sich in diesem Fall um das klassische von

" In der herrschenden Literatur ist der Begriff des Teams unterschiedlich definiert. Die hier verwendete
Definition von Katzenbach und Smith griindet sich auf folgende Merkmale. Das Team besteht aus
einer begrenzten Zahl an Personen mit unterschiedlichen Fahigkeiten. Sie sind durch eine bestimmte
Aufgabe und Zielsetzungen aneinander gebunden und zeigen sich gegenseitig verantwortlich. Vgl.
Katzenbach/Smith (1993), S. 45.

280 Alchian (1984), S. 35.

21 Vgl. Alchian/Demsetz (1972).
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Alchian und Demsetz (1972) beschriebene Problem des ,,shirking in teams*.*** Dabei ist
es in grofen Teams viel schwieriger, die Driickeberger zu identifizieren als z.B. bei
lediglich zwei Teammitgliedern, bei denen jeder weil3, da3 das, was der eine nicht getan
hat, der andere getan haben muB}. Zur Losung dieses Problems schlagen die Autoren
vor, einen ,,Monitor*, d.h. eine dritte Person mit der Uberwachung der Arbeitnehmer zu
beauftragen. Der Monitor nimmt seine Entscheidungs- und Kontrollrechte als ,,residual

claimant® wahr und erhilt ein Anrecht auf Gewinne der Teamproduktion.

Da eine zunehmende Kadergrofle der Mannschaften der ersten FuB3ballbundesliga einen
negativen Effekt auf das Teamergebnis hat, kann man nach den gemachten Uberlegun-
gen davon ausgehen, dal das von Alchian und Demsetz beschriebene ,,shirking in
teams* eine Rolle spielen kann. Da man die individuellen Leistungsbeitrdge der Spieler
allerdings recht gut der Teamperformance zuordnen kann, scheint sich die Wirkungs-

. . . . . . . 283
weise eines ,,Monitors* nicht effektiv genug auf das Teamergebnis auszuwirken.

Zusitzlich gibt es bei umfangreichen Mannschaftskadern noch einen weiteren Faktor,
der sich negativ auf das Teamergebnis auswirken konnte. Dieses Problem konzentriert
sich auf die Entlohnungsstruktur in Teams, wie sie besonders bei Neuverpflichtungen

von Spielern zu vermuten ist, die die Zahl der im Kader vertretenen Spieler erhoht.

Man kann davon ausgehen, daBl in einem groBen Kader Spieler vertreten sind, die
hinsichtlich ihrer individuellen Produktivitit sehr unterschiedlich sind. Deren Entloh-
nung kann sich auf den sportlichen Erfolg auswirken. So kann man vermuten, dal3 die
Verteilung der individuellen Gehélter innerhalb einer Mannschaft einen Einflu3 auf die
Kooperationsbereitschaft der Spieler haben wird. Werden Arbeiter oder Angestellte
entsprechend ihren individuellen Produktivititsunterschieden entlohnt, dann kann sich

dieser Umstand negativ auf die Teamleistung auswirken, wenn dadurch die Kooperati-

%2 ygl. Alchian/Demsetz (1972).
2 Alle Mannschaften der ersten FuBballbundesliga verfiigen iiber einen Mannschaftskapitin und
mindestens einen hauptverantwortlichen Trainer, die jeweils die Aufgabe des ,,Monitoring* {iber-

nehmen konnen sollten.
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onsbereitschaft der weniger produktiven Arbeitskrifte reduziert wird.”** Unterstellt
man, dal Angestellte in einem sozialem Umfeld arbeiten wollen, in dem sie zu den
produktivsten Arbeitskriaften gehdren, dann zeigen sie sich bereit, freiwillig einen
Einkommensverzicht zu leisten, um in einem Team zu arbeiten, in dem sie zu den
produktivsten Arbeitskriften gehdren.” Im Umkehrschluff miissen weniger produktive
Arbeitskréifte kompensatorisch (d.h. {iber ihrer entsprechenden Produktivitit) entlohnt
werden, wenn sie in einem Team arbeiten, in dem sie zu den weniger produktiven

Arbeitskréften gehoren.

Diese Uberlegungen spielen eine ganz zentrale Rolle im professionellen Team-Sport,
weil es gerade hier auf die Kooperationen der Spieler untereinander ankommt. Es 1463t
sich daher vermuten, dafl bei einer hohen Ungleichverteilung der Gehélter in einer
Mannschaft die Spieler weniger miteinander kooperieren werden. Unterstellt man, daf3
bei groflen Spielerkadern die Gehilter der einzelnen Spieler stark variieren werden,
wire die Folge, da3 es zu Kooperationsschwierigkeiten der Spieler kommen kann, wenn
diese jetzt entsprechend nach ihrer unterschiedlichen Produktivitit entlohnt werden

sollten.

Empirische Untersuchungen zu dieser Problematik in Teams liegen bisher erst in
Ansitzen vor. Allerdings gehen sie eher der Frage nach dem EinfluB3 der Gehaltsstreu-
ung auf die individuelle Produktivitét nach, als daf sie einen moglichen Zusammenhang
zwischen Gehalts- und Produktivitdtsunterschieden innerhalb von Teams untersuchen.
Bei einer Untersuchung mit einer Stichprobe von ca. 20.000 Professoren aus 300
unterschiedlichen Colleges und Universititen hat man zeigen konnen, dafl die Un-
gleichverteilung der Gehilter innerhalb der Departments statistisch signifikante
Auswirkungen auf die individuelle Arbeitszufriedenheit und auch auf die individuelle

Arbeitsproduktivitit hat.**°

24 ygl. Lazear (1995).
% Vgl. Frank (1985).
26 ygl. Pfeffer/Langton (1993).
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Auch fiir den Bereich des professionellen Baseballs in der amerikanischen Major
League ist der Frage nach dem Einflul der Ungleichverteilung der Spielereinkommen
auf die Teamperformance vor dem Hintergrund der Kooperationserfordernisse der
Spieler nachgegangen worden. Dabei konnte erstens gezeigt werden, daf3 sich die
Ungleichverteilung der Spielereinkommen auch hier negativ auf die Kooperationsbe-

27 Zweitens konnte ermittelt werden, dal} die

reitschaft der Spieler auswirkt.
Einkommensungleichheit im Baseball im Vergleich zu den anderen Major League
Sportarten wie Eishockey, Football und Basketball am hochsten war. Der Grund ist
darin zu sehen, daBl es sich bei Baseball um eine Individualsportart handelt, die im
Teamkontext ausgeiibt wird, und keine so umfangreichen Kooperationen der Spieler

. s 2
untereinander voraussetzt wie in den anderen Team-Sportarten.”

Am Beispiel des Vereins Borussia Dortmund sollen diese Uberlegungen praktisch
erklart werden: Borussia Dortmund stellt eventuell in der Spielzeit 1999/00 ein Beispiel
dafiir dar, daB3 die Verteilung der Gehélter der Spieler einen zentralen Einflufl auf den
sportlichen Erfolg der Mannschaft hat. Borussia Dortmund besal3 eine Mannschatft, die
mit aktuellen wie ehemaligen Nationalspielern bestiickt war, aber eher gegen den
Abstieg spielte als um die Deutsche Meisterschaft, wie man es hitte erwarten sollen.
Problematisch erscheint die sportliche Leistung der Dortmunder insbesondere vor dem
Hintergrund der kostenintensiven Neuverpflichtungen, die zu Saisonbeginn getdtigt
wurden. So investierte der Verein 41,5 Mio. DM fiir neue Spieler. Dabei verpflichtete
man mit Worns (12,5 Mio. DM), Ikpeba (12,0 Mio. DM) und Bobic (11,5 Mio. DM)
drei der bislang vier teuersten Neuzuginge in der Liga zu diesem Zeitpunkt. Unterstellt
man eine positive Korrelation zwischen Transfersumme und Gehalt der Spieler, dann
kann man davon ausgehen, daf3 die Neuzugénge auch gleichzeitig zu den bestbezahlten
Spielern der Mannschaft gehoren und einen GroBteil der gesamten Gehaltssumme der
Mannschaft kassieren sollten. Die Ungleichverteilung der Gehélter hat aber - wie oben
erwahnt - negative Auswirkungen auf die individuelle Arbeitszufriedenheit und auch
auf die individuelle Arbeitsproduktivitit in Teams. Eine solch starke Ungleichvertei-

lung der Gehélter in einem Team wird sich als Folge der gewéhlten Entlohnungspolitik

7 Vgl. Porter/Scully (1996), Bloom (1999) und Depken (2000).
2 Vgl. wiederum Porter/Scully (1996).
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negativ auf die Teamperformance auswirken. Eventuell konnen so Mif3trauen und Neid
unter den Teammitgliedern herrschen und zu einem Nachlassen der gesamten Teamper-

formance fiihren.”®

Ein Indiz fiir die dargestellt Problematik bei der Entlohnung der Spieler von Borussia
Dortmund konnte die Aussage von Viktor Ikpeba darstellen. So betonte der vor der
Saison neuverpflichtete Spieler, da3 der sportliche Erfolg ausbleibe, da die Mannschaft
an Geld und Neid zerbreche und die notwendige Kooperation fiir den sportlichen Erfolg

der Mannschaft seitens der Spieler unterbleibe:

,Neid spielt eine groBe Rolle. Ich komme mit dieser Mentalitét nicht zurecht,

wo vor allem an Geld gedacht wird. Das schafft unnétigen Druck.“*”

4.2 Haufige Trainerwechsel

Héufige Trainerwechsel wirken sich nach den bisherigen Befunden negativ auf die
Teamperformance aus. Die folgenden Uberlegungen konnen diese Beobachtung

erklaren helfen.

Héufige Trainerwechsel sind in professionellen Sportligen nicht selten zu beobachten.
Auch in der ersten FuBballbundesliga kommen Trainerentlassungen bzw.
Trainereinstellungen  haufig  vor: Die  Dauer des  durchschnittlichen
Beschiftigungsverhiltnisses eines Trainers in der FuBlballbundesliga liegt bei 12,5
Monaten. Beschiftigungsverhaltnisse, die mit einer neuen Saison beginnen, haben eine
durchschnittliche Laufzeit von 15,9 Monaten. Dagegen bleiben Trainer, die in einer
bereits begonnenen Saison aufgrund der Entlassung ihres Vorgidngers eine Mannschaft

{ibernehmen, lediglich 7,4 Monate im Amt.>"

2 ygl. Levine (1991).
0 vgl. Sport-Bild vom 14.03.2000, S. 16.
1 Vagl. Frick (1998).
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Breuer und Singer (1996) gehen davon aus, daB3 sich besonders qualifizierte Trainer
trotz des hohen personellen Umschlages in der Bundesliga in ldngerfristigen Arbeits-

. . 292
verhiltnissen befinden.”’

Da das Humankapital der Trainer auch nicht in gleichem
Mafe einer sukzessiven Entwertung unterworfen ist wie das der Spieler (z.B. durch den
biologischen Alterungsprozel3), ist ein Verein nicht gezwungen, stidndig personellen
Ersatz zu beschaffen. Mit anderen Worten: Wenn nun ein Vereinsvorstand einen
Trainer verpflichtet, dann kann er c.p. nicht auf besonders qualifizierte Trainer zurtick-
greifen, weil diese durch langfristige Arbeitsverhiltnisse gebunden sind. Wird ein neuer
Trainer verpflichtet, dann liegt die Wahrscheinlichkeit c.p. hdher, einen geringer
qualifizierten Trainer unter Vertrag zu nehmen, der eventuell bereits vorher entlassen
worden ist und z. Z. ohne Engagement ist.””> Dann werden die Mannschaften aber auch
weniger sportlichen Erfolg haben, weil durchschnittlich weniger produktive Trainer die
Hauptverantwortung fiir die sportliche Entwicklung der Mannschaft iibernehmen.** Die
daraufhin nachlassende Unterstiitzung durch die Zuschauer kann dann zu einem
weiteren Absinken der Leistung der Mannschaft fithren, da ,,Moral* verlorengeht. Dies
und die damit verbundenen finanziellen Einbuflen erzeugen einen Druck auf die
Vereinsfiihrungen, den Trainer ein weiteres Mal zu wechseln, was den Zirkel aus
absinkender Mannschaftsleistung und hiufigen Trainerwechseln fortsetzt bzw. forciert.
Nach diesen Uberlegungen gilt, daB8 ein Trainerwechsel bei einer Mannschaft, die sich
ohnehin in einer Leistungskrise befindet, zu einer weiteren Verschlechterung und nicht

zu einer Verbesserung der Mannschaftsleistung fiihrt. **°

2 Vgl. Breuer/Singer (1996), S. 46.

23 Vgl. wiederum Breuer/Singer (1996), S. 46.
2 Vgl. zur generellen Erfolglosigkeit von Trainerwechseln auf den sportlichen Erfolg im deutschen
FuB3ball Breuer/Singer (1996), Singer/Wagner (1979).

¥ Vgl. Singer/Wagner (1979), S. 171, vgl. ebenfalls Brinkmann (1979), S. 363 und Grusky (1963), S.

21 ff.
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5  Zusammenfassung

Die relative Vorteilhaftigkeit von allgemeinem und spezifischen Humankapital fiir die
Performance professioneller Sport-Teams wurde untersucht. Vor diesem Hintergrund
sind unterschiedliche statistische Schitzungen durchgefiihrt worden, die eine Erklarung
der Performance professioneller Sport-Teams am Beispiel der Fuflballbundesliga

liefern.

Insgesamt ist die Untersuchung auf drei unterschiedlichen Ebenen durchgefiihrt worden.
Der ersten Ebene lag eine Untersuchung zugrunde, in der die individuellen Leistungsda-
ten der Spieler vernachléssigt und lediglich die Personaldaten ,,nach Képfen* untersucht
wurden. Auf der zweiten Ebene wurden die einzelnen Spieler mit den Leistungen der
Vorsaison gewichtet. Diese Untersuchung zeichnete sich besonders durch ihren
Gegenwartsbezug aus. Auf der dritten Ebene wurden die Personaldaten der Teams mit
den kumulierten Lénderspiel- und Bundesligacinsdtzen der jeweiligen Spieler iiber

deren Karriereverlauf gewichtet.

Es konnte gezeigt werden, dafl das generelle Humankapital in der Produktion der
Vereine eine groflere Rolle einnimmt als das spezifische Humankapital. Dies bedeutet,
daf} die Fluktuation in den Spielerkadern eine untergeordnete Rolle in der Personalpoli-
tik der Vereinsvorstdnde einnimmt. Spieler aus einer Mannschaft konnen bei gegebener
Produktivitdt relativ einfach durch extern verpflichtete Spieler substituiert werden.
Dementsprechend miissen Vereinsvorstinde bei der Verpflichtung, Weiterbeschiftigung
und Entlassung von Spielern keinen besonderen Wert auf eine langfristige Mann-

schaftszugehorigkeit der Spieler legen, um die Teamperformance zu steigern.

Teamspezifisches Humankapital hat den Schitzungen zufolge keinen statistisch
signifikanten Einflu8 auf die sportliche Performance. Wenn spezifisches Humankapital
eine Rolle spielen sollte, dann ist zu vermuten, daf} allein im téglichen Training und im
Wettbewerb das fiir die Teamperformance notwendige spezifische Humankapital in

kiirzester Zeit aufgebaut werden kann. Aus diesem Grund miissen die Mannschaftsak-
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teure eben nicht jahrelang miteinander kooperieren. Sportlicher Erfolg einer Mannschaft
ist deswegen in erster Linie als eine Funktion der Ausstattung mit generellem und nicht

mit spezifischem Humankapital anzusehen.

Fiir das Verstindnis von internen Arbeitsmirkten spielen berufliche Qualifikationen
eine besondere Rolle, die tendenziell die Produktivitit im Ausbildungsbetrieb erhdhen.
Arbeitnehmer, die iiber diese spezifischen Qualifikationen verfiigen, besitzen filir andere
Firmen und somit fiir den Arbeiter auBBerhalb des Betriebes keinerlei Wert. Fullballer
sind allerdings anders als betriebsspezifisch ausgebildete Arbeitnehmer in der Lage, ihr
Wissen und ihre Fertigkeiten auf andere Mannschaften produktiv zu iibertragen. Somit
erhdhen Investitionen in ihre Fiahigkeiten, wie z.B. das tdgliche Training, aber auch die
Spiele in der Liga, nicht nur die Grenzproduktivitét in ihrem Team, sondern ebenfalls in
anderen Teams. Aus diesem Grund konnen Vereinsvorstinde ihre Spielerkader mit
Spielern von anderen Vereinen schnell verstirken. Vor dem Hintergrund der rein
beruflichen (spielerischen) Qualifikation eines Fullballers spielen interne Arbeitsmirkte
somit eine untergeordnete Rolle, da auch der externe Arbeitsmarkt produktive Spieler

zur Verfligung stellen kann.

Wegen der nicht moglichen Beobachtbarkeit der individuellen Arbeitsproduktivitit
spielt ,,adverse selection® besonders in ,,anonymen* Arbeitsmdrkten eine Rolle. Die
Arbeitsleistungen der Spieler auf dem Platz sind aber fiir Trainer, Zuschauer und
Vereinsvorstinde beobachtbar. Das ist gerade ein Merkmal des ,,Informationsproduk-
tes” professioneller FuBballsport. Aus diesem Grund ist die Gefahr der ,adverse
selection® bei weitem nicht so ausgeprigt wie in anonymen Arbeitsmirkten. Riick-
schliisse z.B. iiber die Dauer der Betriebs- bzw. Unternehmenszugehdrigkeit der
Arbeitnehmer auf die Arbeitsproduktivitit sind eben wegen dieser Beobachtbarkeit der
Leistungen nicht unbedingt zwingend. Die Instrumente, die die Informations6konomie
zur Aufdeckung von nicht beobachtbaren Verhaltensweisen entwickelt haben, spielen

auf dem Arbeitsmarkt der ersten Fulballbundesliga eine untergeordnete Rolle.

In einer weiteren Betrachtung der Personal- und Rekrutierungspolitik der Vereine der

FuBlballbundesliga konnte anhand eines Verdnderungsraten-Modells gezeigt werden,
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daB3 Personalwechsel nicht Folge, sondern Ursache des sportlichen Erfolges der Vereine
sind. Dabei sind die Mannschaften umso erfolgreicher, je leistungsstirker die zu den

Spielerkadern gehorenden Spieler sind.

Aufgrund des negativen Einflusses der Kadergrofle auf den sportlichen Erfolg ist zu
vermuten, dal} ,,shirking in teams* nicht von der Hand gewiesen werden kann. Zudem
ist eine hohe Ausstattung mit generellem Humankapital lediglich eine notwendige
Bedingung fiir den sportlichen Erfolg. Schafft man es nicht, ein leistungsforderndes
Gehaltsgefiige in einem Verein unter den Spielern zu etablieren, hat man einen Spieler-
kader, der im wahrsten Sinne des Wortes ,,doppelt teuer werden kann, wenn trotz

hoher Gehaltskosten der sportliche Erfolg ausbleibt.

Der Befund, daB3 sportlich erfolgreiche Vereine im Verhéltnis zu sportlich unterlegenen
Vereinen iiber leistungsfahigere Spieler verfligen miissen, wird durch einen Vergleich
des Humankapitals von Deutschen Meistern und sportlich unterlegenen Mannschaften
besonders deutlich. Fiir den Beobachtungszeitraum von 1988/89 — 1994/95 zeigt sich,
dafl Meistermannschaften iiber durchschnittlich besser qualifizierte Spieler (gemessen
an Bundesligaeinsdtzen und internationalen Einsdtzen) verfiigen als ihre sportlich

unterlegenen Konkurrenten.
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V  Empirische Analyse der Spielerallokation in der ersten FuBlball-

bundesliga in Deutschland

1 Die Bedeutung des Coase-Theorems fiir die Faktorallokation

Ronald Coase®® vermutet, daB unabhingig von der Allokation individueller Verfii-
gungsrechte Rechtssubjekte bei Transaktionskosten von Null im allgemeinen einige
threr Rechte im Tauschweg abgeben, und zwar so lange, bis eine pareto-optimale
Allokation der Ressourcen erreicht ist (d.h. bis der Grenznutzen der Ubertragung eines

Rechtes gerade dem Grenzkosten entspricht).”’

Halt jemand Rechte an einer Ressource,
die in einer anderen Verwendung einen hoheren Produktionswert generiert, dann bietet
der entsprechende Tausch dieser Rechte Potential fiir ein beiderseitig vorteilhaftes
Geschift. Der Produktionswertanstieg kann durch den Tausch zwischen den Akteuren
geteilt werden. Bei vollkommener Information werden alle effizienzmindernden

Externalititen wie von einer unsichtbaren Hand*® automatisch beseitigt.

In dem Versuch, seinen Gewinn zu maximieren, dehnt ein Unternehmen seine Produk-
tionsmenge genau bis zu dem Punkt aus, an dem die Grenzkosten dem Produktpreis
entsprechen. An diesem 0konomischen Punkt deckt der Preis, den die Konsumenten fiir
eine weitere Produkteinheit gerade zu zahlen bereit sind, die Kosten, die fiir deren
Erstellung in Kauf genommen werden. Sdmtliche Faktorlieferanten werden in diesem
Zusammenhang nach ihrem Wertgrenzprodukt entlohnt. Die zuletzt nachgefragte

Faktoreinheit trigt gerade soviel zum Produktionswert bei, wie sie auf dem Faktormarkt

2 Vgl. Coase (1960).

#7 Das Pareto-Optimum beschreibt eine Giiterverteilung zwischen Individuen, bei der durch eine
weitere Umverteilung ein Individuum seinen Nutzen lediglich dadurch erhéhen kann, daf3 ein ande-
res Individuum schlechter als bisher gestellt wird.

2% Adam Smith (1976), der mit seinem Werk ,,An Inquiry into the Nature and the Causes of the Wealth

of Nations* die moderne Wirtschaftswissenschaft begriindete, hat festgestellt, da3 der Wirtschaft eine

Ordnung innewohnt und sie nicht vom Chaos geleitet wird. Smith verkiindet das ,,Prinzip der Un-

sichtbaren Hand* als Grundlage dieser Ordnung.
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kostet. Unternechmen agieren an diesem Punkt, der den optimalen Produktionsplan
kennzeichnet, als Werttransferierer.””” Sie leiten den Wert, den Konsumenten zu zahlen
bereit sind, lediglich an die Faktorlieferanten weiter, die exakt diesen Wert als Lohn fiir

ihren zusétzlichen Produktionsbeitrag verlangen.

Faktoren werden aufgrund der gezahlten Preise in ihre produktivsten
Verwendungsmoglichkeiten in Form ihres hochsten Wertgrenzproduktes gelenkt. Dabei
erfolgt die Faktorumverteilung solange, bis die Produktivititsunterschiede angeglichen
sind. Abnehmende Grenzertrige bestimmen, dal das Wertgrenzprodukt einer
Faktoreneinheit mit zunehmenden Faktoreinsatz abnimmt (konkave Technologie). Die
endgiiltige Faktorallokation ist dann erreicht, wenn im Gleichgewicht die zuletzt
eingesetzte Einheit in allen Verwendungsmdglichkeiten das gleiche Wertgrenzprodukt
erwirtschaftet. Das ist der wesentliche Inhalt des Coase-Theorems in seiner allgemeinen
Form.

Eine andere, speziellere Auslegung des Theorems besagt, da3 das schlieBlich erreichte
Niveau unabhingig von der Aufteilung der Verfiigungsrechte ist.*® Ebenso wie unter
den oben beschriebenen Bedingungen gibt es auch hier keinen Grund, warum eine
urspriingliche Verteilung von Rechten ex ante pareto-effizient sein sollte. Im allgemei-
nen sind Tauschakte gewinnbringend, und daher werden Menschen es oft vorteilhaft
finden, ihre Rechte gegen Geld zu tauschen. Auf diese Weise wird eine Anderung der
Verteilung von Verfiigungsrechten zu einer Redistribution von Wohlfahrt fithren. Die

Verteilung der Ressourcen wird dagegen nicht beeinflu3t werden.

¥ Vgl. Fisher (1990), S. 5.
300 vgl. Milgrom/Roberts (1992), S. 293 ff.
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2 Die Allokation der Spieler im professionellen Team-Sport

Spielermobilitit ist im professionellen Team-Sport gut dokumentiert.**’ Umfassende
Untersuchungen, die sich konkret mit der Allokation des Faktors Arbeit bzw. der
Arbeitnehmermobilitit befassen,’® gibt es fiir den Markt der Spieler der Major Leagues
in den USA. Vor dem Hintergrund der Bedeutsamkeit des Coase-Theorems und den

grundlegenden Uberlegungen Rottenbergs (1956)°"

sollen die Spielermobilitdt und die
ihr zugrundeliegenden 6konomischen Mechanismen im professionellen Team-Sport im

folgenden dargestellt werden.

Man kann davon ausgehen, da3 die Mobilitdt von Arbeitern bzw. die Teamwechsel der
Spieler in zwei grundsétzliche Gruppen eingeteilt werden konnen: freiwillig und
unfreiwillig. Unfreiwillige Arbeitsmobilitét ist das Resultat davon, dal sich Angestellte
oder Arbeiter gezwungen sehen, ihre gegenwirtige Beschiftigung aufzugeben. Griinde
konnen unzureichende Arbeitsleistungen, strukturelle Verdnderungen in der Produktion
innerhalb eines Industriezweiges, aber auch kurzfristige Anderungen der Arbeitsnach-
frage sein. Die Mobilitdt des Faktors Arbeit in der Major League Baseball kann
wiahrend der Zeit vor Einfithrung des ,,free agent“-Status prinzipiell als unfreiwillig
beschrieben werden. Ein Spieler mufite sein bisheriges Team verlassen, wenn der
Clubvorstand den bestehenden Arbeitsvertrag einseitig aufgeldst oder ihn zu einem
anderen Club transferiert hatte. Dabei kann man davon ausgehen, dal die im Besitz der
Verfiigungsrechte an einem Spieler befindlichen Clubeigentiimer daran interessiert sind,
thre Wohlfahrt zu maximieren. In diesem Fall kann man erwarten, da3 die Clubeigen-

tiimer Spieler unter den Teams so lange tauschen werden, bis eine Verteilung entspre-

' vgl. Hill/Spellman (1983), Lehn (1982 und 1984), Raimondo (1983).

392 Vgl. Neale (1964), Demmert (1973), Dworkin (1981), Drahozal (1986), Hylan/Lage/Treglia (1996).

3 Vgl Rottenberg (1956), dessen Publikation iiber die Mechanismen der Spielerfluktuation in der
Major League Baseball der Verdffentlichung von Coase (1960) zeitlich voraus ging. Seine Uberle-
gungen entsprechen denen von Coase, dal} in einer Welt ohne Transaktionskosten und Wohlfahrtsef-

fekte die Allokation von Ressourcen unabhingig von der Verteilung von Eigentumsrechten ist.
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chend ihrer produktivsten Verwendungsmoglichkeit in Form ihres hochsten Wertgrenz-

produktes erreicht ist

Wenn z.B. ein Spieler des Clubs X bei einem Verein Y ein hoheres Wertgrenzprodukt
erzielen kann als bei seinem bisherigen Club, dann haben die Eigentiimer beider Clubs
einen Anreiz, einen Vertrag auszuhandeln, bei dem der Spieler seinen Verein gegen
eine entsprechende Kompensation wechselt. Da der Spieler nicht in der Lage ist, in
dieses Geschehen einzugreifen, ist sein Wechsel als unfreiwillige Mobilitdt zu bezeich-
nen. Entscheidendes Kriterium der Unfreiwilligkeit ist hier die Verhandlungsmacht der

Clubs, die nicht an eine Zustimmung des Spielers gebunden ist.

Freiwillige Arbeitsplatzmobilitdt liegt dagegen in dem Fall vor, wenn ein Arbeitnehmer
seinen Arbeitsplatz wechselt, weil er in seiner bisherigen Anstellung unzufrieden ist
oder hofft, einen besseren Arbeitplatz zu finden. Die Mobilititsentscheidung des
Arbeitnehmers ist an die Verfligbarkeit von Informationen {iber alternative Arbeitsmog-
lichkeiten gekoppelt. Zusitzlich ist sie von den Mobilitdtskosten und dem erwarteten
Einkommenszuwachs abhingig. Mit Einfiilhrung des ,free agent“-Status auf dem
Arbeitsmarkt in der Major League Baseball wurde den Spielern die Moglichkeit des
freiwilligen Arbeitsplatzwechsels eingerdumt. Man kann annehmen, daf} ein Spieler
jetzt zu dem Verein wechseln wird, bei dem er das hochste Wertgrenzprodukt erzielen
kann. Diese Situation ist jedoch letztendlich mit der identisch, die sich hinsichtlich der
Verteilung des spielerischen Talentes ergibt, wenn ausschlieSlich die Clubeigentiimer
fiir die Arbeitsplatzmobilitdt der Spieler verantwortlich sind. Die Spielerverteilung
zwischen den Clubs soll die Ligaerlose maximieren. Der entscheidende Unterschied
zwischen freiwilliger und unfreiwilliger Arbeitsplatzmobilitdt ist in der Aufteilung der
okonomischen Renten zu sehen. Bei unfreiwilliger Arbeitsplatzmobilitit féllt sie den
Clubeigentiimern zu, bei freiwilliger den Spielern. Es ist also nicht {iberraschend, wenn
sich Clubeigentiimer oder Vereinsvorstinde in allen professionellen Sportligen dieser
Welt entschieden gegen eine Liberalisierung des Arbeitsmarktes aussprechen, denn sie

biiBen Marktmacht ein und miissen finanzielle EinbuBen erleiden.>**

3% Vgl. fiir einen detaillierten Uberblick iiber Arbeitsmarktregulierungen im professionellen Team-Sport

Cairns/Jennett/Sloane (1986), S. 27 ff.
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Die Existenz von Transaktionskosten und Wohlfahrtseffekten kann dazu fithren, dal3 die
beobachteten Resultate bei der Verteilung des spielerischen Talentes unter den Clubs zu
einer Abweichung vom theoretisch zu erwartenden Szenario nach Coase fiihren. Sind
die Transaktionskosten hoch, konnten sie die Gewinne, die aus einem Spielertransfer zu
erzielen sind, iibersteigen. So wird die Hohe der Transaktionskosten eine Rolle bei der
Verteilung des spielerischen Talentes spielen. Treten in einer Liga wie der Major
League Baseball Transaktionskosten durch die von der Liga installierten Mobilitatsbar-
rieren auf, dann kann die Ubertragung von Verfiigungsrechten aus Effizienzgriinden

unterbleiben.

Das Auftreten und die Bedeutung von Wohlfahrtseffekten ist der zweite Punkt, den man
beachten muf3. Die Beachtung von Wohlfahrtseffekten ist wichtig, denn gerade der ,,free
agent“-Status ermdglichte es den Spielern, die urspriinglich von den Clubeigentiimern
gehaltene Marktmacht zu tibernehmen. Unter der Annahme, dal3 sich das Team wie ein
Gewinnmaximierer verhdlt, wird es den Wert eines Spielers gleich einschétzen,
unabhingig davon, ob der Spieler oder ob das Team bzw. deren Vorstinde die Verfii-
gungsrechte halten. Anders sieht eventuell die Allokation des Faktors Arbeit aus, wenn
der Spieler die Verfiigungsrechte besitzt, sich aber wie ein Nutzenmaximierer verhilt.
So kann die Entscheidung des Spielers, nicht fiir eine ortlich weit entfernte Meister-
mannschaft zu spielen, sondern fiir einen Verein, der sich nahe an seinem Wohnsitz
befindet, durchaus fiir ihn ,,wertvoller sein, als ein Wechsel zu einem Verein, bei dem
er ein hoheres Wertgrenzprodukt erzielen konnte. Auf diese Weise diirfte die Allokation
des Faktors Arbeit in der Liga davon abhingig sein, wer die Verfiigungsrechte (Club

versus Spieler) hilt.

Dennoch bleibt folgendes festzuhalten: Unterstellt man fehlende Wohlfahrtseffekte und
vernachléssigbar niedrige Transaktionskosten, ist davon auszugehen, daf3 die Spieler fiir
die Teams spielen werden, in denen ihr Wertgrenzprodukt am hochsten ist. Bezogen auf
den Markt fiir professionelle Baseballspieler bedeutet dies, dall in der Zeit vor ,free
agency die Clubvorstinde einen Anreiz hatten, den Spieler zu dem Verein mit der

hochsten Wertschopfung zu transferieren. Spieler, die als ,,free agents* spielen, haben
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ithrerseits den Anreiz, das Team zu finden, in dem ihre Féhigkeiten den hdchsten
Marktwert erzielen. Unter diesen Annahmen kann man davon ausgehen, dafl die
Spielerallokation in der Liga unabhidngig davon ist, ob der Spieler der Verein die

Verfligungsrechte hilt.

Nach den oben gemachten Uberlegungen kann man zur Spielerallokation im professio-

nellen Team-Sport von folgenden Hypothese ausgehen:
H1: Gute Spieler wechseln tendenziell zu guten Vereinen.
und

H2: Schlechte Spieler wechseln tendenziell zu schlechten Vereinen.

3 Die Uberpriifung der Giiltigkeit des Coase-Theorems fiir die
Allokation der Spieler

3.1 Untersuchungsmethode

Vor dem Hintergrund der theoretischen Uberlegungen zu der Allokation der Spieler
zwischen Vereinen unterschiedlicher Spielstiarke und Prosperitdt in einer Liga werden
im folgenden die Befunde einer empirischen Analyse préisentiert, die die Allokation des
Faktors Arbeit bzw. die Migrationstrends auf dem Markt der professionellen Fuf3ball-
sportler in Deutschland beschreibt. Dabei wird nicht zwischen ,,freiwilliger und
Lsunfreiwilliger” Mobilitdt unterschieden. Es gilt zu fragen, zwischen welchen Vereinen
die Spieler ihre Arbeitspldtze wechseln.

Zunichst bedarf es einiger Uberlegungen, die sich auf die Spieler- und Vereinsqualitit

sowie die Wechseloptionen der Spieler beziehen:

Ermittlung der Vereinsqualitit
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Man kann natiirlich beobachten, daf3 es sportlich erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Mannschaften in der Geschichte der FuBlballbundesliga gibt. Unterstellt man, daB mit
dem sportlichen Erfolg einer Mannschaft gleichzeitig finanzieller Erfolg verbunden ist,
kann man ebenfalls davon ausgehen, daB die in der Bundesligageschichte langfristig
sportlich erfolgreichen Vereinen auch in finanzieller Hinsicht den sportlich weniger
erfolgreichen Vereinen iiberlegen sind. Da die Teamqualitdt einen signifikanten Einfluf3
auf die Produktnachfrage (z.B. in Form von Eintrittskarten zu den Spielen einer
Mannschaft) hat, haben auch gute Spieler mit einem hohen Wertgrenzprodukt einen
signifikanten Einfluf auf die Produktnachfrage. Nach dem Gesetz vom abnehmenden
Grenzertrag miifite die Ausgeglichenheit der Spielstirke der Vereine in der Liga gemal
Rottenberg (1956) gewihrleistet sein, weil ab einem gewissen Punkt ein Spieler als
»erster Star bei einem einnahmeschwicheren Team eine hohere Wertschopfung

erzielen kann als als ,,dritter Star bei einem einnahmestiarkeren Club:

»At some point (...) a first star player is worth more to poor team B than, say, a third star

to a rich team A. At this point, B is in a position to bid players away from A.” 305

305 Rottenberg (1956), S. 255.
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Um die Giiltigkeit des Coase-Theorems auf dem Arbeitsmarkt fiir professionelle
FuBlballer empirisch iiberpriifen zu konnen, werden im folgenden zunichst sportlich
erfolgreiche und damit wirtschaftlich starke Clubs nach folgender Formel in der

Bundesliga ermittelt:

erzielte Punkte espielte Saisons
Score :{ Z = J'[Zg P! ; ]0100

max . mogl. Punkte in allen Saisons max . mogl. Saisons

In der Untersuchung werden 44 Vereine beriicksichtigt. Diese Vereine sind aufgrund
ihrer unterschiedlichen sportlichen Performance in der ersten FufBlballbundesliga mit
Hilfe eines Scorewertes in ein ,,Ranking* von 1 — 44 gebracht worden, wobei 1 den
besten und 44 den schlechtesten Verein kennzeichnet. Das Ergebnis der Berechnungen

des Scorewertes zeigt Tab. 11.
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Tab. 11: Bundesligascore der Vereine von 1963/64-1994/95

| |
Bundesligascore der Vereine von 1963/64 - 1994/95

Verein Score Rank
FC Bayern Munchen 62,03 1
1. FC Kdln 57,80 2
Hamburger SV 55,72 3
Borussia Monchengladbach 54,38 4
SV Werder Bremen 53,93 5
1. FC Kaiserslautern 52,63 6
Eintracht Frankfurt 52,49 7
VfB Stuttgart 51,03 8
BV 09 Borussia Dortmund 46,15 9
FC Schalke 04 41,36 10
VL Bochum 31,87 1
MSV Duisburg 31,79 12
Eintracht Braunschweig 29,85 13
1. FC Nurnberg 28,66 14
Fortuna Disseldorf 28,42 15
Bayer 04 Leverkusen 25,91 16
Karlsruher SC 25,80 17
Hertha BSC Berlin 23,74 18
Hannoverscher SV 96 18,17 19
Bayer 05 Uerdingen 17,65 20
TSV 1860 Miinchen 17,34 21
Arminia Bielefeld 10,71 22
SV Waldhof Mannheim 9,83 23
Kickers Offenbach 9,42 24
Rot Weild Essen 9,24 25
1. FC Saarbriicken 5,27 26
SG Wattenscheid 09 5,18 27
FC St. Pauli Hamburg 4,96 28
1. FC Dynamo Dresden 4,78 29
Rot-Weill Oberhausen 473 30
Alemannia Aachen 4,09 31
Wuppertaler SV 3,54 32
SC Freiburg 3,40 33
Borussia Neunkirchen 3,25 34
FC 08 Homburg 3,17 35
Stuttgarter Kickers 2,47 36
VB Leipzig 2,16 37
SV Darmstadt 98 1,93 38
Tennis Borussia Berlin 1,75 39
FC Hansa Rostock 1,32 40
PreuRen Minster 1,20 41
Fortuna Koéln 1,15 42
Blau-Weilk 90 Berlin 0,83 43
Tasmania 1900 Berlin 0,37 44

Quelle: eigene Berechnungen

155



Am ,,Ranking* der Vereine kann man erkennen, dal3 Bayern Miinchen auf dem ersten
Platz mit einem Wert von 62,03 gefiihrt wird. Weiterhin féllt auf, da8 ein Bruch der
Werte zwischen dem FC Schalke 04 (41,36) auf Platz 10 und dem V{l Bochum (31,87)
auf Platz 11 vorliegt. Ebenso gibt es einen Bruch zwischen TSV 1860 Miinchen (17,34)
und Arminia Bielefeld (10,71) auf den Pldtzen 21 und 22. Ab Arminia Bielefeld fallen
die Scorewerte kontinuierlich bis auf Rang 44, den Tasmania 1900 Berlin mit 0,37

Punkten belegt.

Zur Definition sportlich erfolgreicher und sportlich weniger erfolgreicher Mannschaften
bietet sich folgende selbstgewihlte Vorgehensweise an: Als ,,gut“ wird ein Verein
definiert, der im Ranking auf den Positionen 1-8 plaziert ist und einen Scorewert von
mindestens = 49,62 erreicht hat (max. erreichter Scorewert von 62,03 x 0,8 = 49,624
(AusschluBBgrenze 80%)); ein als ,,schlecht” definierter Verein belegt im Ranking Platz
22-44 (max. tatsdchlich Scorewert x 0,2 = 12,406 (AusschluB3grenze 20%)).

Ermittlung der Spielerqualitét

Die Ermittlung qualitativ ,,guter und ,,schlechter Spielers folgt dhnlichen Uberlegun-
gen, wie sie der Ermittlung von sportlich iiberlegenen und sportlich unterlegenen
Mannschaften zugrundeliegen. Bei 18 am Spielbetrieb teilnehmenden Mannschaften
kann ein Spieler je Saison maximal 34 Pflichtspiele bestreiten (17 x 2 = 34). Ein ,,guter
Spieler kommt pro Saison auf mindestens 27 FEinsédtze (27,2 Spiele = 80% von 34
Spielen), ein ,,schlechter” Spieler hingegen lediglich auf einen Einsatz von weniger als

7 Spielen (6,8 Spiele = 20% von 34 Spielen).

Ermittlung der Wechseloptionen

Bei den Wechseloptionen eines Spielers in einer professionellen Liga bietet sich
folgendes Vorgehen an (vgl. Tab. 12). Zunédchst soll untersucht werden, ob es Auffil-
ligkeiten der Spieler gibt, von bestimmten Vereinen zu bestimmten Vereinen zu
wechseln. Es konnte z.B. die Moglichkeit bestehen, daf3 ,,gute” Vereine ihr Personal

bevorzugt von ,,guten* und nicht von ,,schlechten” Vereinen verpflichten.
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Dariiber hinaus bietet sich die Untersuchung der Wechsel vor dem Hintergrund der
Spielstarken der Vereinswechsler an, denn dabei wird die unterschiedliche Produktivitét
der jeweiligen Spieler berlicksichtigt. Das folgende Tableau (vgl. Tab. 12: Wechselop-
tionen in der Bundesliga) bietet einen Uberblick iiber die betrachteten Wechseloptionen

in der Bundesliga.

Tab. 12: Wechseloptionen in der Bundesliga

1 2 3 4 5
von Verein gut Verein schlecht | Spieler gut Spieler schlecht
zu
1-8 22-44 >27 <7
Verein gut 1-8 1-8 1-8 1-8
1-8 22-44 >27 <7
Verein schlecht | 22-44 22-44 22-44 22-44

Die Tabelle ist wie folgt zu interpretieren: In der ersten Untersuchung werden die
Wechsel zwischen den Vereinen betrachtet. Dabei kommen die Vereine in Betracht, die
im Ranking der Bundesligavereine als ,,gut (Rank 1-8) und als ,,schlecht (Rank 22-
44) zu bezeichnen sind. Spieler kdnnen von ,,guten* Vereinen zu ,,guten* wechseln, von
»schlechten® zu ,,schlechten”, von ,,guten” zu ,,schlechten und von ,,schlechten” zu

»guten®. Diese Wechseloptionen stellen die Spalten zwei und drei dar.

Analog zu der ersten Untersuchung werden die Spielerwechsel in der zweiten Untersu-
chung durchgefiihrt. Auch hier gibt es folgende Wechseloptionen: ,,Gute* Spieler
(Auswahlkriterium: > 27 Einsdtze in der Saison) zu ,,guten* und ,,schlechten Vereinen
sowie ,,schlechte” Spieler (Auswahlkriterium: < 7 Einsdtze in der Saison) zu ,,guten‘
Vereinen und ,,schlechten* Vereinen. Diese Wechseloptionen findet man in den Spalten

vier und finf.
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3.2 Allokation des Faktors Arbeit vor dem Hintergrund der Vereine

Insgesamt haben 331 Spieler aus der als relevant definierten Spielerpopulation den
Verein gewechselt. Man kann folgendes beobachten: Am hédufigsten verpflichten ,,gute*
Vereine Spieler von ,,guten Vereinen (101); gleichzeitig verpflichten sie aber auch 76
Spieler von ,,schlechten* Vereinen. Ebenfalls verpflichten ,,schlechte” Vereine Spieler

von ,,guten* Vereinen (89) wie von ,,schlechten* Vereinen (65) (vgl. Tab. 13).

Tab. 13: Allokation des Faktors Arbeit zwischen den Vereinen

Verein * Verein Kreuztabelle

aufnehmender Verein
gut schlecht Gesamt
abgebender Anzahl 101 89 190
Verein Erwartete Anzahl 101,6 88,4 190,0
Anzahl 76 65 141
Erwartete Anzahl 75,4 65,6 141,0
Gesamt Anzahl 177 154 331
Erwartete Anzahl 177,0 154,0 331,0

Es gab 190 Wechsel, bei denen ,,gute” Vereine Spieler abgegeben haben und 141
Wechsel, bei denen ,,schlechte” Vereine Spieler abgegeben haben. Von den ,,guten®
abgebenden Vereinen sind 53,1% der Spieler (n=101 von 190) von ,,guten* Vereinen
rekrutiert worden, von den ,,schlechten” abgebenden Vereinen sind 53,9% der Spieler
(n=76 von 141) ebenfalls von ,,guten® Vereinen verpflichtet worden. Daraus folgt:
Unanhingig davon, ob die Spieler von ,,guten oder ,,schlechten” Vereinen abgegeben
werden, das Verhiltnis der aufnehmenden Vereine ist in etwa gleich. Es entspricht sich
aber nicht ausschlieBlich in dem Sinne ,,immer 70% zu den ,,guten* und 30% zu den
»schlechten® Vereinen®, sondern eher 50% zu 50%. Entsprechende Chi-Quadrat-Tests
(nach Pearson und nach Fisher), die nicht gesondert aufgefiihrt werden, haben diese

Unabhéngigkeit bestatigt.
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Da die beiden Variablen ,,abgebender Verein* und ,,aufnehmender Verein* unabhéngig
voneinander sind, kann man sagen, daf3 sich eine Spielerrekrutierung der Vereine sich

nicht bevorzugt nach ,,guten* oder ,,schlechten* Vereinen richtet.

Spieler unterscheiden sich in ihrer individuellen Produktivitit und konnten gemif3 der
Hohe ihres Wertgrenzproduktes unter den Vereinen alloziiert werden. Zum Beispiel
konnten bessere (produktivere) Spieler hédufiger von ,,guten Vereinen verpflichtet
werden, weil sie bei diesen Vereinen eine hohere Wertschopfung besitzen als bei den

wirtschaftlich schwachen Vereinen.

Vor diesem Hintergrund wird die bisherige Analyse der Allokation des Faktors Arbeit
erweitert. Es muf} zusatzlich untersucht werden, ob es Unterschiede bei der Allokation
des Faktors Arbeit zwischen den Vereinen vor dem Hintergrund unterschiedlicher
Spielerproduktivitdten gibt. Aus diesem Grund werden im nédchsten Schritt die Wechsel
der betrachteten Spieler im Zusammenhang mit ihren individuellen Spieleinsétzen

untersucht.

3.3 Allokation des Faktors Arbeit vor dem Hintergrund der Produktivitit der Spieler

Mit Hilfe einer weiteren Kontingenzanalyse soll untersucht werden, ob bestimmte
Spielertypen (qualitativ ,,gute” oder ,,schlechte” Spieler) eher von qualitativ ,,guten
oder ,,schlechten Vereinen rekrutiert werden. Die Ergebnisse dieser Untersuchung

werden im folgenden dargestellt:

In der Tat wird eine Tendenz von ,,guten* Spielern zu ,,guten* Vereinen (134 zu 113
erwartet) und ,,schlechten” Spielern zu ,,schlechten” Vereinen (78 zu 57 erwartet)
beobachtet (vgl. Tab. 14). Auch wechseln ,,gute* Spieler zu ,,schlechten* Vereinen nicht
so hdufig (59 zu 80 erwartet), aber auch die Zahl der Wechsel von ,schlechten*
Spielern zu ,,guten” Vereinen liegt unter dem theoretisch zu erwartenden Wert (60 zu

81 erwartet).
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Tab. 14: Allokation des Faktors Arbeit vor dem Hintergrund unterschiedlicher Spieler-

produktivitdten
SPIELER * VEREIN Kreuztabelle
Verein
gut schlecht Gesamt

Spieler  gut Anzahl 134 59 193
Erwartete

Anzahl 113,1 79,9 193,0

schlecht Anzahl 60 78 138
Erwartete

Anzahl 80,9 57,1 138,0

Gesamt Anzahl 194 137 331
Erwartete

Anzahl 194,0 137,0 331,0

Von den 193 ,guten” Spielern sind 69,4% (n=134) wieder von ,,guten” Vereinen
verpflichtet worden. Dagegen sind lediglich 78 ,,schlechte* Spieler bzw. 56,5% (n=138)
von den ,schlechten“ Vereinen verpflichtet worden. Die Prozentsdtze liegen im
Vergleich zu der vorherigen Kreuztabelle also eher umgekehrt. Bei den ,,guten*
Spielern liegen sie bei ca. 2/3 zu 1/3, bei den ,,schlechten* Spielern nicht ganz so
ausgeprigt. Diese Beobachtungen werden durch entsprechende Unabhingigkeitstest in

Form von Chi-Quadrat-Tests bestitigt.’*®

Aus den vorliegenden Befunden zur Untersuchung der Allokation der Spieler im
professionellen FuBball werden somit die Hypothesen H1 (Gute Spieler wechseln
tendenziell zu guten Vereinen) als auch H2 (Schlechte Spieler wechseln tendenziell zu

schlechten Vereinen) bestétigt.

Nachdem die Unabhéngigkeitsthese aufgrund der Abweichungen der tatsdchlich
beobachteten Werte von den theoretisch zu erwarteten Werten verworfen werden
mulfite, zeigen nunmehr unterschiedliche Kontingenzmalle die Stirke des statistischen
Zusammenhanges. In erster Linie wird dabei auf die jeweiligen Kontingenzmalle V

nach Kramer und Tau-b bzw. Tau-c nach Kendall zuriickgegriffen (vgl. Tab. 15).

3% Diese Testergebnisse werden nicht gesondert aufgefiihrt.
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Tab. 15: Allokation des Faktors Arbeit vor dem Hintergrund unterschiedlicher Spieler-

produktivititen: Symmetrische Mafle

Symmetrische MaRle

Naherungs
Asymptotischer | Naherungs weise

Wert Standardfehler weises T Signifikanz

Nominal- bzgl. Phi ,260 ,000

NominalmalR} Cramer-V 260 ,000

Ordinal- bzgl. Kendall-Tau-b ,260 ,054 4,816 ,000

Ordinalmafd Kendall-Tau-c 252 ,052 4,816 ,000
Anzahl der glltigen Falle 331

Die symmetrischen Malle variieren in ihren Werten zwischen 0,252 und 0,260. Es
besteht bei den Vereinswechslern somit ein signifikanter, positiver und gleichldufiger
statistischer Zusammenhang schwicherer Stirke beziiglich der Rekrutierung ,,guter
Spieler durch sportlich bzw. wirtschaftlich iiberlegene Vereine. Genau ein solches

Verhalten der Vereine steht in Einklang mit dem Coase-Theorem.

4  Interpretation der Ergebnisse

Vor dem Hintergrund des Coase-Theorems, das besagt, dafl Produktionsfaktoren in ihre
produktivste Verwendungsmoglichkeit gelenkt werden, ist die Allokation des Faktors
Arbeit auf dem Markt fiir professionelle FuBballer untersucht worden. Dabei konnten

folgende Beobachtungen gemacht werden:

Verein — Verein - Betrachtung

Das Rekrutierungsverhalten der Vereine zeigt, dal die Spieler zwischen den Vereinen
in der Bundesliga wechseln, ohne dal ein signifikanter Zusammenhang beziiglich der
Qualitit der aufnehmenden und der abgebenden Vereine beobachtet werden konnte.

Generell werden nach dem Coase-Theorem Spieler unter den Vereinen nach dem

Kriterium der Hohe ihres Wertgrenzproduktes alloziiert. Dabei gilt: Ein Spieler wird zu
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dem Verein wechseln, bei dem er das hochste Wertgrenzprodukt erzielen wird. Ver-
pflichten ,,gute” Vereine neue Spieler, ohne daf3 sich die Grofle der jeweiligen Spieler-
kader dndert, dann wird dies natiirlich die Fluktuation in den Spielerkadern erhdhen.
Die neuen Spieler (hier am Beispiel eines ,,guten” Vereines) werden ein hoheres
Wertgrenzprodukt bei ihrem neuen (,,guten®) Verein haben, als ein Teil der alten
Spieler. Wenn die Kadergro3e konstant gehalten wird, geben die Vereine in der Regel
thre schwicheren Spieler ab. Das bedeutet, da3 ein groBerer Anteil an Spielern, die von
einem ,,guten* Verein stammen, zunédchst einmal nicht mehr unter Vertrag steht, weil
ihre Plétze bei ihrem ehemaligen Verein von den neuen Spielern eingenommen werden.
Die jetzt freigesetzten Spieler besitzen also ein geringeres Wertgrenzprodukt als die
neuen Spieler bei ihrem alten (,,guten*) Verein, dagegen aber ein héheres Wertgrenz-
produkt als alternative Spieler bei einem potentiell neuen, aber sportlich unterlegenen
Verein. Der Verdrangungsprozel3 setzt sich bei ihrem neuen Verein fort. Der Unter-
schied ist, daBB die jetzt freigesetzten Spieler ihrerseits andere Spieler mit einem
niedrigeren Wertgrenzprodukt verdrangen. Man kann davon ausgehen, daf3 bei sportlich
liberlegenen Mannschaften die besseren Spieler unter Vertrag stehen und bei sportlich
unterlegenen Mannschaften Spieler beschéftigt sind, die ein geringeres Leistungsver-
mogen aufweisen. Dabei ist es fiir die verpflichtenden Vereine irrelevant, ob die zu

verpflichtenden Spieler von ,,guten* oder von ,,schlechten* Vereinen kommen.

Spieler — Verein - Betrachtung

Die Spielerwechsel zwischen den Vereinen sind unter Berticksichtigung der individuel-
len Spielerproduktivititen untersucht worden. Die zu untersuchende Uberlegung lautet,
welche Vereine die ,,guten und welche die ,,schlechten* Spieler verpflichten. Die
Ergebnisse zeigen deutlich, dal3 Spieler mit iiberdurchschnittlicher Performance von den
sportlich iiberlegenen Vereinen rekrutiert werden. Sportlich und damit wirtschaftlich
unterlegene Vereine schaffen es nicht, ,,gute Spielern zu verpflichten, die bei den
wirtschaftlich starken Vereinen unter Vertrag stehen. Dieses Ergebnis ist signifikant,
wie entsprechende Chi-Quadrat-Tests bestétigt haben.

Weiter kann beobachtet werden, dal ,,gute” Vereine ,,schlechte® Spieler verpflichten.

Dieses Ergebnis mull nicht in Widerspruch zu den bisherigen Ergebnissen und den oben
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aufgestellten Vermutungen stehen. Es kann dahingehend interpretiert werden, daf3
aufgrund von Verletzungen oder auch Vereinswechseln eventuell sportlich unterlegenes
Personal verpflichtet werden mufl. Wenn z.B. ein Spieler auf einer zentralen Position
ausfillt, dann muB3 unter Umstdnden diese Position mit einem schwéicheren Spieler

besetzt werden, der urspriinglich nicht verpflichtet worden wire.

Da auch sportlich unterlegene Mannschaften bzw. Vereine dieser Problematik unterlie-
gen, miissen sie ebenfalls fiir personellen Ersatz sorgen. Da diese Mannschaften zudem
wirtschaftlich unterlegen sind, bestehen bei ihnen in erster Linie finanzielle Restriktio-
nen, die der Verpflichtung sportlich tliberlegener Spieler entgegenstehen. Sie konnen im
wesentlichen lediglich sportlich unterlegene Spieler verpflichten, weil diese einen

geringeren Marktwert besitzen.

Vor dem Hintergrund der empirischen Ergebnisse der Untersuchungen kann behauptet
werden, da3 man anhand des Coase-Theorems einen erheblichen Teil der Spielerwech-
sel auf dem Arbeitsmarkt der ersten Fuballbundesliga erkldren kann. In der Tat kann
man beobachten, da3 sich sportlich iiberlegenes Personal bei den sportlich wie wirt-
schaftlich erfolgreicheren Mannschaften konzentriert. Man kann beobachten, daf3 die
Spieler entsprechend ihrer Produktivitit auf die einzelnen Mannschaften alloziiert
werden. Dies erkldrt auch die Unterschiede in der sportlichen Performance der Mann-
schaften. Man kann allerdings auch beobachten, dal ,,gute” Spieler von ,,schlechten*
Vereinen rekrutiert werden. Allerdings ist dieses Verhalten nicht so hdufig zu beobach-
ten, wie das Phdnomen, in dem ,gute” Spieler von ,,guten® Vereinen verpflichtet

werden.

An dieser Stelle soll abschlieBend zu der Ausgeglichenheit der Spielstiarke der Vereine
in der Liga Stellung genommen werden. Es kann vermutet werden, dafl ab einem
gewissen Punkt ein dritter Starspieler bei einem ,,guten” Verein ein geringeres Wert-
grenzprodukt besitzt, als der erste Star bei einem sportlich unterlegenen Verein, wie
Rottenberg in seinen Uberlegungen zu Arbeitsplatzwechseln im Spielermarkt der Major
League Baseball postuliert. Insofern kann man auch die Wechsel von ,,guten* Spielern

zu ,,schlechten® Vereinen erkldren. Dieser Mechanismus ist aber nicht so stark, als daf3
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aus ihm eine vollkommen ausgeglichene Liga resultieren wiirde. Es konnte gezeigt
werden, dafl es groBe Unterschiede in der sportlichen Performance der betrachteten
Vereine gibt. Die sportlich unterlegenen Mannschaften sind nicht ,,zuféllig® sportlich
unterlegen, sondern haben einfach nicht die Moglichkeit, auf tiberdurchschnittlich
qualifiziertes Spielerpotential zuriickzugreifen, wie es wirtschaftlich iiberlegene
Vereine tun konnen. Diesen Zusammenhang beschreibt auch Otto Rehagel, wenn er
behauptet, da3 Vereine wie Bochum oder Freiburg den FC Bayern nie mehr erreichen
werden. Dennoch kann man nicht behaupten, daf3 die Liga von einem einzelnen Team
dominiert wiirde. So liegt zwar der FC Bayern Miinchen an der Spitze der Rangliste der
Vereine in der Bundesliga, aber in der Saison 2000/01 hatten bis fiinf Spieltage vor

Saisonende sechs Mannschaften die Méglichkeit, Deutscher Meister zu werden.

S  Zusammenfassung

Die wirtschaftswissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Bereich der Mobilitét
bzw. der Allokation von Spielern in professionellen Mannschaftssportarten konzentrier-
te sich bislang auf US-amerikanische Major Leagues. Insofern herrscht ein Forschungs-
defizit fiir den Bereich des deutschen Team-Sports. In der vorliegenden Arbeit werden
anhand umfassender Modellschdtzungen die Vereinswechsel der Spieler in der ersten

FuB3ballbundesliga untersucht.

Grundlegend fiir die Spielermobilitdt zwischen den Vereinen ist die Annahme, daf} die
Spieler nach der Hohe ihres Wertgrenzproduktes alloziiert werden. Diese Uberlegungen
gehen einerseits auf Rottenberg (1956) und andererseits auf Coase (1960) zuriick.
Anhand verschiedener empirischer Tests, konnte die Giiltigkeit dieser Annahme fiir den
Arbeitsmarkt professioneller Team-Sportler nachgewiesen werden. Es zeigt sich, daf3
eine Tendenz besteht, dafl ,,gute” Spieler zu finanzstarken Vereinen wechseln, weil sie
dort die hochste Wertschopfung erzielen konnen. Die Folge ist, daB3 finanzstarke

Vereine qualitativ bessere Spieler unter Vertrag haben als finanzschwache Vereine.

Langfristig ist nach den grundlegenden neoklassischen Uberlegungen Rottenbergs mit

einer Ausgeglichenheit der Spielstirke der Vereine einer Liga zu rechnen. Davon kann
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man ausgehen, wenn die Wertschopfung eines z.B. dritten Starspielers bei einem
finanzstarken Club geringer ist als bei einem finanzschwachen Verein. Aufgrund der

hoheren Wertschopfung sollte der Spieler seinen Verein wechseln.

Beriicksichtigt man den langen Beobachtungszeitraum (1963/64 — 1994/95) der
empirischen Untersuchung, kommt man zu dem Schlu3, da das prognostizierte
Ergebnis in der Praxis vorzufinden ist. Es ist davon auszugehen, da3 der ein oder andere
Verein sportlich wie wirtschaftlich den Anschluf3 verloren hat. Dennoch ist zu beobach-
ten, daf} selbst ein Verein wie der FC Bayern nicht in der Lage ist, die Liga zur Zeit zu
dominieren. Allein fiinf Spieltage vor Ende der Saison 2000/01 waren sechs
Mannschaften in der Lage, aus eigener Kraft Deutscher Meister zu werden. Aus diesem
Grund kann man davon ausgehen, da3 es zwar generell immer wieder spieliiberlegene

Clubs geben wird, aber bei weitem keine Mannschaft die Liga dominiert.
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VI Empirische Analyse der zeitlichen Dauer individueller Spielerkar-

rieren in der ersten FuB3ballbundesliga in Deutschland

1  Die Bestimmungsfaktoren individueller Spielerkarrieren

Um die unterschiedlichen Bestimmungsgriinde der individuellen Karrieredauern
professioneller Team-Sportler untersuchen zu konnen, soll auf die Arbeiten von
Markham/Teplitz und von Staw/Hoang bzw. Rascher/Hoang zuriickgegriffen werden,

die sich mit dem Erfolg bzw. der Dauer individueller Spielerkarrieren befait haben.”’

Die Autoren untersuchen Karrieremuster professioneller Sportler in US-amerikanischen
Mannschaftssportarten. Fazit der Untersuchungen waren folgende Aussagen: Es ist
schwer vorherzusagen, ob aus einem vielversprechenden Talent ein Spieler produziert
werden kann, der eine langfristige professionelle Sportlerkarriere aufweisen kann. Eine
Karriere unterliegt vielen Einflulfaktoren, die nicht oder nur schwer beeinflufit werden
konnen. Ausbildungserfolge sind demnach risikobehaftet. Desweiteren richtet sich eine
Sportlerkarriere in erster Linie nach dem individuellen Leistungsvermogen des jeweili-

308

gen Sportlers.”™ Wenn ein Sportler spielerisch iiberlegendes Talent aufweisen kann,

dann ist c.p. die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Karriere hoher.

Um die Frage nach den Bestimmungsfaktoren der individuellen Karrieredauer in der
ersten FuBBballbundesliga beantworten zu konnen, werden die Karrieren der Spieler, die
in der Liga aktiv waren bzw. sind, untersucht. Dabei werden in der Untersuchung zwei
unterschiedliche Aspekte beriicksichtigt. Zuerst wird betrachtet, wieviele Saisons die
Spieler in der Bundesliga gespielt haben. In einem weiteren Schritt werden die Bestim-

mungsfaktoren der individuellen Karrieredauer der jeweiligen Spieler herausgearbeitet.

397 Vgl. Markham/Teplitz (1981), S. 50 ff., Staw/Hoang (1995), Rascher/Hoang (1996).
3% Vgl. zusitzlich Borghans/Groot (1998). Es zeigt sich, daB manche Sportler (hier: FuBballer) mit
einem groBeren Talent ausgestattet sind und ihre Aufgaben (Tore erzielen und verhindern, ein Spiel

lenken etc.) besser als andere erfiillen konnen.
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Anhand dieser Untersuchung werden sich Aussagen treffen lassen, welche Einflu3fak-
toren eine Karriere begiinstigen und welche nicht. 3166 Spieler, die in dem Zeitraum
von 1963/64-1994/95 in der ersten Bundesliga gespielt haben, sind hinsichtlich
unterschiedlicher Bestimmungsfaktoren untersucht worden. Dabei konnten folgende

Befunde ermittelt werden (vgl. Tab. 16):

Tab. 16: Individuelle Ligazugehdrigkeit der Spieler (Jahre)

arith. Mittel 4,11
Median 3,00
Modus 1,00
Standardabweichung 3,70
Minimum 1,00
Maximum 24,00
Perzentile 25 1,00
50 3,00
75 6,00

Anzahl der Falle: 3166

Die durchschnittliche Ligazugehdrigkeit der Spieler betrdgt etwas mehr als vier Jahre
(4,11). Der Modus der Verteilung liegt bei einer gespielten Saison. 50% der Spieler sind
kiirzer und 50% der Spieler sind lidnger als drei Spielzeiten in der ersten Bundesliga
vertreten (Median). Die Spannweite der Karrieredauer betrdgt 23 Saisons: Das Mini-
mum liegt bei einer gespielten Saison, das Maximum bei 24 Spielzeiten. 25% der
FuB3baller bekommen nach ihrer ersten Saison Ligazugehorigkeit von den Vereinen kein
weiterfilhrendes Engagement. Ein gleich hoher Anteil an Bundesligaspielern (25%)

kann auf eine Karrieredauer von 6 Jahren und mehr in der Liga verweisen.

Bei der Betrachtung der Ligazugehdrigkeit der einzelnen Spieler konnte beobachtet

werden, dafl zum Teil erhebliche Differenzen bestehen. Damit stellt sich die Frage nach
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den Bestimmungsfaktoren individueller Karrieredauern. Folgende EinfluBfaktoren®®

werden untersucht:
Erzielte Tore

Als einen Bestimmungsfaktor der individuellen Leistung im FuBlball wertet man die
Anzahl der erzielten Tore in den Bundesligabegegnungen. Vereine sollten die ,,Torge-
fahrlichkeit™ ihrer Angestellten honorieren. Bezogen auf die Anzahl der erzielten Tore
kann man davon ausgehen, da3 ein erfolgreicher Spieler mit einer Vertragsverlangerung
rechnen darf.*'° Zur empirischen Uberpriifung der Bedeutung der erzielten Tore fiir die

Karrieredauer sei folgende Hypothese formuliert:

H1: Die Karrieredauer eines Spielers verldngert sich mit der Anzahl der erzielten Tore.

Bundesligaeinsitze

Als ein weiteres Indiz fiir die Bestimmung der Dauer der individuellen Karriere

betrachtet man die Anzahl der absolvierten Bundesligaspiele.

Dieses Kriterium kann man als Ausdruck der Spielerfahrung verwenden, d.h. ein

Spieler mit einer hoheren Zahl an Bundesligaeinsidtzen diirfte iiber eine grofere

%" Die EinfluBfaktoren werden jeweils saisonal betrachtet.

319 Die verwendete MeBgroBe ,,Erzielte Tore scheint eventuell problembehaftet, weil sie fiir bestimmte
Positionen kein zutreffendes Leistungsmerkmal zu sein scheint. Dem ist dem allerdings lediglich
bedingt zuzustimmen. Mittlerweile gibt es Torhiiter, die sich als Freisto3- bzw. StrafstoBschiitzen
etabliert haben (z.B. Chilavert, Nationaltorhiiter Paraguays, ist Spezialist flir Straf- und FreistoRe,
Butt, Nationaltorhiiter Deutschlands, ist Spezialist fiir StrafstoBe). Auch gibt es durchaus erfolgreiche
Torschiitzen auf der Verteidigerposition (z.B. Linke, Innen-Verteidiger Bayern Miinchen). Bezogen
auf die Bundesliga kann man davon ausgehen, da3 den Vereinsvorstinden ein treffsicherer Torhiiter
bzw. Verteidiger c.p. wichtiger als Mannschaftsmitglied sein sollte, als einer, der keine Tore zu

erzielen vermag.
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Spielerfahrung verfiigen als ein Spieler, der lediglich eine geringe Zahl an Bundesliga-

einséitzen vorzuweisen hat.

Dariiberhinaus kann man dieses Kriterium als Hinweis der Leistungsfdhigkeit des
Spielers deuten. Dabei sollte sich ebenfalls mit Zunahme der Zahl der Einsitze die
zunehmende Qualitit des Spielers zeigen. Aus diesem Grund kann man unterstellen,
daB sich eine zunehmende Zahl der Einsétze pro Saison c.p. positiv auf die individuelle

Karrieredauer auswirken sollte.

H2: Die Karrieredauer verldngert sich mit der Anzahl der Bundesligaeinsétze.

Lianderspieleinsitze

Analog zu den Einsdtzen in der Bundesliga kann man die Zahl an Landerspieleinsétzen
werten. Betrachtet man die absolvierten Lénderspiele als ein Produktivitétskriterium,
dann ist zu vermuten, dafl Nationalspieler in ihren jeweiligen Mannschaften zu den
Leistungstrigern gehoren und deswegen hédufig von ihren Trainern eingesetzt werden.
Aus diesem Grund kann man davon ausgehen, daf3 sich eine zunehmende Anzahl der
Landerspieleinsitze ebenso wie eine zunehmende Anzahl an Bundesligaeinsitzen c.p.

karriereverldngernd auswirken diirfte.

H3: Die Karrieredauer verldngert sich mit der Anzahl der Landerspieleinsitze.

Trainerwechsel

Ein Trainer wird immer ein Interesse daran haben, nach Saisonende seine Mannschaft
bestmoglich in der Abschlufltabelle der Liga zu plazieren. Die Leistung der Mannschaft
im Laufe der Saison wird sich positiv auf die Verlangerung und die Dotierung seines
Engagements als Trainer auswirken. Immer wenn das Arbeitsverhéltnis eines Vereines
mit einem Trainer erfolgreich ist, ist davon auszugehen, daf} sich die Vereinsfiithrung
um die Fortsetzung dieses Arbeitsverhdltnisses bemiihen wird. Insofern ist die
Saisonleistung der Mannschaft ein Indikator fiir die Trainerleistung. Aus diesem Grund

wird ein Trainer immer bemiiht sein, die Mannschaft in der Form zusammenzustellen,
169



ein Trainer immer bemiiht sein, die Mannschaft in der Form zusammenzustellen, daf3
die Siegwahrscheinlichkeit maximiert wird. Dabei kann davon ausgegangen werden,
daB — wenn die Effektivitdt der Mannschaft hinter den gesetzten Erwartungen zuriick-
bleibt — recht schnell der Ruf nach personellen Konsequenzen hinsichtlich des Trainers
laut wird.>"' Ein FuBSballverein, der im Fall eines linger dauernden Leistungsabfalls der
Mannschaft bzw. eines Zurlickbleibens ihrer Leistungen hinter den Erwartungen den
Trainer, den dafiir ,,Verantwortlichen* entld3t und einen neuen Trainer engagiert,
handelt demnach nicht ungewdhnlich. Geht mit dem Trainerwechsel eine Umstrukturie-
rung der Mannschaft einher, dann bedeutet dies fiir einen Teil der Mannschaft, daf sie
unter dem neuen Trainer keine Spiel- bzw. Zukunftsperspektive haben werden. In der
Regel wird sich der Verein von diesen Spielern trennen. Finden diese Spieler auch bei
anderen Vereinen der Liga kein Engagement, weil sie z.B. als weniger leistungsstark
gelten, scheiden sie aus der Liga aus. Aus diesem Grund sollte sich ein Trainerwechsel
tendenziell negativ auf die Karrieredauer der Spieler der betroffenen Mannschaft

auswirken.

H4: Trainerwechsel verkiirzen die Karrieredauer.

Fluktuation in den Spielerkadern

Im professionellen FuBlball besteht ein hoheres Mall an Transparenz und infolgedessen
eine geringere Informationsasymmetrie hinsichtlich der Qualitdt und der Leistungsbe-
reitschaft eines Spielers als auf einem ,,anonymen‘ Arbeitsmarkt. So ist es Vereinen
auch kurzfristig moglich, neue Spieler zu verpflichten, weil sie liber deren Leistungen
bei anderen Clubs informiert sind und sie demzufolge gut beurteilen konnen. Vereine
tauschen ihr Personal dabei nicht nur zu Saisonbeginn aus, sondern auch wéhrend der
laufenden Saison édndert sich hédufig die Zusammensetzung ihrer Spielerkader. Dieses
Verhalten ist bei Topmannschaften ebenso zu beobachten wie bei sportlich unterlegenen
Mannschaften. Vereine werden im Rahmen ihrer finanziellen Moglichkeiten versuchen,
einen Spieler gegebener Produktivitdt durch einen Spieler hoherer Produktivitidt zu

substituieren. Aus diesem Grund sollten Spieler in Mannschaften mit einer hohen

3 Vgl. Singer/Wagner (1979). S.1.
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Fluktuation einem grof8erem Risiko unterliegen, aus der Liga auszuscheiden als Spieler

aus Mannschaften mit c.p. stabilen Spielerkadern.

HS5: Fluktuation im Spielerkader verkiirzt die Karrieredauer.

Interaktionsterm

Der Interaktionsterm bildet sich aus dem Produkt von Trainerwechsel und Fluktuation
in den Mannschaften. Anhand dieser Variablen kann z.B. beobachtet werden, ob ein
Trainerwechsel systematisch eine hohe Fluktuation in den Mannschaftskadern bedingt.
Da sich der Interaktionsterm aus zwei Variablen zusammensetzt, von denen angenom-
men wird, daB sie sich negativ auf die Karrieredauer auswirken, sollen diese Uberle-

gungen auch fiir den Interaktionsterm gelten.

H6: Der Interaktionsterm verkiirzt die Karrieredauer.

Trendvariable

Die Trendvariable wird fiir die unterschiedlichen Dekaden im Untersuchungszeitraum
(1963/64-1994/95) in die Untersuchung aufgenommen. Grund dafiir ist, dal man davon
ausgehen sollte, daB3 die Opportunititskosten des Ausscheidens aus der Fullballbundes-
liga heute erheblich hoher sind als zu Beginn der Liga. Heute bzw. in den 90er Jahren
sollten die Spieler einen groBBeren Anreiz haben, ihre Leistungen beizubehalten als noch

vor 30 Jahren.

H7: Der zeitliche Trend wirkt sich karriereverlangernd aus.
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2 Einflufl der Bestimmungsfaktoren auf die individuelle Karrieredau-

er

2.1  Untersuchungsmethode

Die individuellen Karrieredauern der Spieler der ersten FuBlballbundesliga werden mit
Hilfe einer Uberlebenszeitanalyse untersucht. Uberlebenszeitanalysen behandeln im
allgemeinen Fall das Problem, mit welcher Wahrscheinlichkeit (hazard) bestimmte
Ereignisse im zeitlichen Verlauf auftreten oder nicht. Dabei wird der beobachtete
Zeitraum in Intervalle zerlegt, in denen die Haufigkeit des Auftretens eines Ereignisses
beobachtet wird. Vorteil dieser Methode ist, da3 auch diejenigen Félle beriicksichtigt
werden, bei denen das Ereignis bis zum Ende des Beobachtungszeitraumes nicht
eingetreten ist. Die Bezeichnung Uberlebenszeitanalyse stammt daher, daB die zugrun-
deliegenden statistischen Techniken zuerst bei der Analyse von Uberlebenszeiten von

Individuen (z. B. von Patienten mit einer bestimmten Krankheit) angewandt wurden.

Die Auswirkungen der Bestimmungsfaktoren auf die individuelle Karrieredauer werden
anhand einer Regressionsanalyse gemiB Cox'? untersucht. Der Vorteil ist, daB es sich
bei diesem semi-parametrischen Verfahren um eine der multiplen Regression verwand-

ten Methode handelt, die die Einbezichung zensierter Fille gestattet.’'’ Zensierte Fille

312 Die Cox-Regression ist eine besonders geeignete Methode zum Modellieren von Daten, welche in
Gegenwart zensierter Fille die Zeit bis zum Eintreten eines Ereignisses angeben. Der Vorteil der
Cox-Regression ist, daf} sich die zensierten Falle sowie die geschitzten Koeffizienten fiir alle Kova-
riaten dergestalt bereitstellen lassen, dal man die Moglichkeit hat, die Wirkung mehrfacher Kovaria-
ten im selben Modell zu beurteilen. Vgl. Klein/Moeschberger (1997), Kap. 8, S. 229 ff. und Kap. 11,
S. 327 ft.

313 Vagl. zur praktischen Anwendung der Cox-Regression Biihl/Zofel (1998), S. 450 ff.
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bezeichnen die Spieler, deren Karriere nach Ende des Beobachtungszeitraumes noch

andauern.’'

Die kumulierte Uberlebenszeitwahrscheinlichkeit (Karrieredauer) zum Zeitpunkt t
berechnet sich nach dem Ansatz der Cox-Regression unter dem EinfluB3 der unabhéngi-

gen Variablen x; bis x, zu:

S(t) = So(t)"

Dabei ist Sy(t) die sogenannte basale Uberlebenszeitwahrscheinlichkeit zum Zeitpunkt t;

der Exponent p bestimmt sich als:

p = g OI"xl +b2"2 +u.+ bn*xa

Die Koeffizienten b; bis b, werden mit Hilfe der Cox-Regressionsanalyse geschitzt.
Hitten alle Koeffizienten einen Wert von Null, hitte p den Wert Eins, und die basale
Uberlebenszeitwahrscheinlichkeit (Karrieredauer) wiirde durch die unabhiingigen
Variablen (Kovariaten) nicht verindert. Positive Koeffizienten verringern die Uberle-
benszeitwahrscheinlichkeit (verkiirzen die Karrieredauer), negative vergroflern sie

(verldangern die Karrieredauer).

Als karrieredauerbestimmende Charakteristika eines Spielers gehen jetzt folgende
Variablen bzw. Kovariaten in die Regressionsschitzung ein: Die im Laufe einer Saison
erzielten Tore sowie die Bundesliga- und die Lénderspieleinsédtze. Zusitzlich werden
fiir die Bundesliga- und die Lénderspieleinsitze deren quadrierte Terme aufgenommen.
Weiter gehen die Trainerwechsel im Laufe der Karriere eines Spielers in die Untersu-

chung ein. Die Fluktuationsrate (in %) in den Spielerkadern wird anhand der Zu- und

314 Die semi-parametrische Methode gemifl Cox eignet sich fiir die Berechnung der Wahrscheinlichkei-

ten besser als es parametrische Verfahren mit exponentiellen, log-logistischen oder Weibull Vertei-
lungen tun, da sie nicht wie diese die Struktur der Hazard-Raten begrenzt. Weitere Erklarungen der

Methode nach Cox findet man bei Kalbfleisch/Prentice (1980) oder auch bei Kiefer (1988).
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Abginge berechnet, die ein Verein zu Saisonbeginn hat. Dieser Wert wird in Relation
zu den in der Mannschaft beschéftigten Spieler gesetzt. Zudem werden die Trendvariab-

le und der Interaktionsterm aufgenommen.’"

2.2 Ergebnisse

Der Einflul der Bestimmungsfaktoren auf die individuelle Karrieredauer der Spieler,

der mit Hilfe der Regression nach Cox berechnet worden ist, ist wie folgt (vgl. Tab. 17):

315 Aufgrund der Tatsache, daB FuBball ein Team-Sport ist und die jeweiligen Spieler durch die
Erfillung unterschiedlicher Aufgaben zur Gesamtleistung beitragen, ist nicht offensichtlich, warum
auf bestimmte Spielpositionen spezialisierte Spieler eine zeitlich ldngere Karrieredauer aufweisen
sollten als auf andere Positionen spezialisierte Spieler. Stiirmer schiefen in der Regel mehr Tore und
konnten allerdings als wichtiger fiir den Erfolg der Mannschaft angesehen werden. Doch ohne ent-
sprechende Vorbereitung in Mittelfeld und Verteidigung 148t sich wohl kaum ein Spiel gewinnen.
Besondere Anforderungen werden an z.B. Mittelfeldspieler gestellt, die nach taktischer Ausrichtung
sowohl offensive als auch defensive Aufgaben iibernehmen und zudem als Bindeglied zwischen
Verteidigung und Angriff fungieren. ,,Gelernte” Stiirmer oder Verteidiger wie z.B. die Manndecker
erweisen sich in alternativen Verwendungsmoglichkeiten haufig als wenig hilfreich. Dabei weist der
Torwart den hochsten Grad an Spezialisierung auf, der aufgrund der antrainierten und vom Feldspie-
ler grundverschiedenen Bewegungsabldufe praktisch lediglich in dieser einzigen Position verwend-
bar ist. Entsprechend ihrer Vielseitigkeit und flexiblen Verwendbarkeit konnten Mittelfeldspieler im
Durchschnitt ldangere Karriereperspektiven aufweisen. Die Positionsdaten der einzelnen Spieler
stehen fiir den verwendeten Datensatz aber nicht zur Verfiigung und werden somit nicht beriicksich-
tigt. Zur Bedeutung der Spielerposition z.B. als Determinante der Entlohnung von Profifuflballern

vgl. Lehmann/Weigand (1999), S. 128 ff.
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Tab. 17: EinfluB der Bestimmungsfaktoren auf die individuelle Karrieredauer (Cox-

Regressionsmodell)
B SE B Wald

Anzahl Lianderspiele (saisonal) -0,032 0,005 45,312 | ***
Anzahl Linderspiele (saisonal)? 0,0003 0,00004 | 6,015 ok
Anzahl Bundesligaspiele (saisonal) -0,012 0,002 39,286 | ***
Anzahl Bundesligaspiele (saisonal)? 0,001 0,0003 4,868 ok
Anzahl Tore (saisonal) -0,044 0,008 68,184 | ***
Anzahl Trainerwechsel (saisonal) 0,060 0,058 2,438
Fluktuation (saisonal) 0,005 0,049 0,013
Interaktionsterm (Trainerwechsel*Fluktuation) 0,014 0,010 2,315
Trendvariable (Zeit) -0,266 0,163 2,763
Chi-Quadrat 148,232%**

*iE: p<0,01 Anzahl der Fille: 3166

**: p<0,05 zensierte Fille: 278

* p<0,1

Als MaB fiir die Giite der Anpassung gilt der Chi-Quadrat-Wert. Dieser betriagt 148,232
und ist statistisch signifikant von Null verschieden. Damit haben die betrachteten
Kovariaten einen statistisch signifikanten Einflul auf die individuellen Karrieren der

Spieler.

Signifikante Ergebnisse kann man bei den Kovariaten beobachten, die die individuelle
Performance eines Spielers widerspiegeln. Man kann sehen, dal3 die Trefferquote einen
signifikanten Effekt auf die Karrieredauer eines Spielers hat. Diese Kovariate wirkt sich
eindeutig karriereverlangernd aus. Spielerfahrung im Sinne der absolvierten Bundesli-
gabegegnungen und Lénderspieleinsdtze wirkt sich ebenfalls signifikant positiv aus
(Bestdtigung der Hypothesen 1 - 3). Die Ergebnisse der quadrierten Terme sind
ebenfalls signifikant von Null verschieden und wechseln alle das Vorzeichen im
Vergleich zu den jeweiligen nicht quadrierten Termen. Aus diesen Beobachtungen kann
man folgern, daB3 die Grenzproduktivitit der entsprechenden Variablen mit einer

abnehmenden Wachstumsrate einhergeht.
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Die anderen Ergebnisse sind wie folgt: Die Fluktuation in den Spielerkadern sowie die
Anzahl an Trainerwechseln in einer Saison wirken sich nicht signifikant auf die

individuelle Karrieredauer der Spieler aus (Ablehnung der Hypothesen H4-HS).

Zu den Ergebnissen der Fluktuationsvariablen und der Trainerwechsel lassen sich
folgende Uberlegung anstrengen: Gerade in der NBA (Basketball) scheinen weniger
erfolgreiche Mannschaften hohere Fluktuationsraten aufzuweisen als erfolgreiche
Mannschaften.’'® Das ist in der NBA fiir die Spieler der sportlich unterlegenen Mann-
schaften nicht karriereférdernd, weil sie eher mit einem Ausscheiden aus der Liga
rechnen miissen. Dagegen haben die Fluktuationsraten innerhalb der Bundesligakader
keinen signifikanten EinfuB3 auf die individuellen Karrieredauern in der Liga. Eine
mogliche Erkldrung fiir den entscheidenden Unterschied ist in der Ligenorganisation zu
suchen. Die National Basketball Association (NBA) kennt keine Abstiegsregeln, wie sie
das Relegationssystem des Deutschen Fufball-Bundes vorsieht. Plaziert sich eine
Mannschaft in der NBA auf den unteren Tabellenplitzen, verbleibt sie zwar in der Liga,
wird aber versuchen, sich von den weniger leistungsfdhigen Spielern zu trennen. Aus
diesem Grund werden die weniger erfolgreichen Mannschaften hohere Fluktuationsra-
ten als erfolgreiche Mannschaften haben, denn letztere haben nicht die Notwendigkeit,
Spieler zu verkaufen oder zu kaufen. In der Bundesliga sieht das Verhalten der Vereins-
fiihrungen etwas anders aus. Sportlich unterlegene Mannschaften steigen aus der Liga
ab. Damit wird automatisch erst einmal fiir alle Spieler dieser Mannschaften die
Bundesligakarriere beendet. Aufgrund der Tatsache, dal mit dem Ligaabstieg erhebli-
che finanzielle EinbuBlen einhergehen (sollten), ist es oft schwierig, gute und teure
Spieler, die es auch in schwachen Mannschaften gibt, zu halten. Von diesen Spielern
muf} sich die Vereinsfilhrung trennen, weil die laufenden Vertrdge nicht finanziert
werden konnen. Diese guten Spieler finden dann aber eine Weiterbeschiftigung in der
Bundesliga, indem sie andere schwichere Spieler bei Nichtabsteigermannschaften
verdrangen. Auf diese Weise entsteht Fluktuation in Absteigermannschaften ebenso wie
in Nichtabsteigermannschaften. Allerdings hat das auf die individuelle Karrieredauer

eines Spielers keinen Einflu3. Gute Spieler bleiben in der Liga, schlechte scheiden aus.

316 Vgl. wiederum Staw/Hoang (1995) und Rascher/Hoang (1996).
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Bei der Hypothesenformulierung wurde unterstellt, da Trainer immer bemiiht sein
sollten, die Mannschaft in der Form zusammenzustellen, dal die Siegwahrscheinlich-
keit maximiert werden wiirde. Werden Spielerwechsel beispielsweise aus finanziellen
Griinden von der Vereinsfithrung unterbunden, kann sich kein Spielerkader grundlegend
aufgrund personeller Konsequenzen nach einem Trainerwechsel dndern. Beide Trainer
(neu wie alt) hatten bzw. haben identische Spielerkader zur Verfligung stehen und
werden sich bei der Aufstellung einer Mannschaft von daher grundsitzlich am Leis-
tungsvermogen der Spieler ausrichten, d.h. es werden vor und nach Trainerwechsel
identische Spieler eingesetzt werden. Aus diesem Grund wird ein Trainerwechsel
keinen Einflu auf die Einsdtze eines Spielers haben, da immer die produktivsten
Spieler eingesetzt werden, um die Siegmaximierung zu garantieren. Unter dieser
Annahme ist die Leitung eines Spielers fiir die individuelle Karrieredauer verantwort-

lich, nicht aber die Anzahl der Trainer, unter denen er spielt.

Aus den theoretischen Uberlegungen zu dem EinfluB der Trainerwechsel und der
Fluktuation den Mannschaftskadern erklirt sich dann ebenfalls das nicht signifikante

Ergebnis des Interaktionsterms (Ablehnung der Hypothese H6).

Die Trendvariable ist nicht signifikant (Ablehnung der Hypothese H7). Diese Beobach-
tung kann man damit erkldrt werden, dal3 die Opportunitédtskosten des Ausscheidens der
Spieler aus der Liga in allen Dekaden hinreichend hoch gewesen sind, daf3 die Spieler
immer schon einen erheblichen Anreiz gehabt haben, ihre Leistungen aufrecht zu
erhalten, um nicht vorzeitig aus der Liga und damit aus dem Beschéftigungsverhéltnis

auszuscheiden.

Vor dem Hintergrund der basalen Uberlebensfunktion (baseline hazard) des Modells

kann man die Stirke des Einflusses der jeweiligen Koeffizienten auf die Karrieredauer

317

schitzen.” ' Mit anderen Worten: Es wird betrachtet, wie stark sich eine Verdnderung

der Kovariaten auf die Dauer der individuellen Karriere eines Spielers auswirkt. Die

317 Dabei handelt es ich um einen Faktor, um den sich die Chance bzw. Wahrscheinlichkeit fiir ein
Ereignis (hier: Karriereende) dndert, wenn man den Wert der zugehdrigen Kovariaten um eine Ein-

heit erhoht.
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ermittelten Werte fiir die signifikanten Kovariaten senken die Hazard-Rate der Spieler
in der Liga wie folgt: Bundesligaspiele: 1,2%; Landerspiele: 3,2%; Tore: 4,4%. Das
bedeutet: Mit jedem Tor, das ein Spieler in der Saison schief3t, fallt die Wahrscheinlich-

keit aus der Liga auszuscheiden um 4,4%."®

Man kann beobachten, daB3 bei allen Kovariaten eine Erhdhung des zugrundeliegenden
Wertes um eine Finheit die Wahrscheinlichkeit bzw. das Risiko einer Beendigung der
Karriere verringert. Dabei ist der Einflu3 des ,,ToreschieBens* am stirksten. Auch wenn
es fiir einen Spieler von Vorteil ist, bei einer sportlich iiberdurchschnittlichen Mann-
schaft unter Vertrag zu stehen und hiufig in der Nationalmannschaft oder in der
Bundesliga eingesetzt zu werden, ist es doch am besten fiir ihn, Tore zu erzielen. Das
erscheint auch einleuchtend, wenn man die Nachfrage nach guten Torschiitzen in der

Liga betrachtet.

Die Hazard-Raten der Spieler der ersten FuBlballbundesliga werden im folgenden
dargestellt (vgl. Abb. 4). Die Hazard-Rate gibt AufschluBl dariiber, wie sich die
Wabhrscheinlichkeit, aus der Liga als Spieler ausgeschlossen zu werden, mit steigender

Zahl an Saisons, die der Spieler bereits gespielt hat, dndert.

' Der EinfluB der anderen Kovariaten auf die individuelle Karrieredauer ist analog zu dem EinfluB der

erzielten Tore zu interpretieren.
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Abb. 4: Hazard-Rate der Spieler der ersten Fuflballbundesliga
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Quelle: eigene Erstellung

Im vorliegenden Fall beginnt die Hazard-Rate bei 0,3473, sinkt bei sieben Saisons auf
den Wert 0,1829 und steigt danach wieder an. Gegen Ende der Skala schwankt die
Hazard-Rate bei Werten zwischen 0,4 und 0,5. Die stark schwankenden Werte ab der
dreizehnten Saison sind auf eine geringe Zahl der verbleibenden Spieler in der Liga

zuriickzufiihren (vgl. auch Abb. 5).
Die Befunde zu den Bestimmungsfaktoren der individuellen Karrieredauer der jeweili-

gen Spieler der Bundesliga kann man anhand der Werte der kumulierten Survival-Raten

nachvollziehen (vgl. Abb. 5):
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Abb. 5: Individuelle Karrieredauer und kumulierter Survival
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Man kann beobachten, da3 die Anzahl der Spieler, die nach einer jeden Spielzeit in der
Liga verbleiben, von Beginn an gleichmdBig mit der Zahl der gespielten Saisons
zuriickgeht. In etwa 10% der Spieler konnen auf eine Karriere von rund 10 Spielzeiten
verweisen. Der Maximalwert liegt bei 24 gespielten Saisons. Dieser Wert tritt allerdings
lediglich ein einziges Mal auf. Unterteilt man die Werte in zwei Abschnitte, dann kann
man sehen, dall ca. 98% der Werte der Spieler in dem Bereich von einer bis zwolf
Saisons liegen. Hingegen kann man lediglich ca. 2% der Werte der Spieler in dem

Bereich von zwdolf bis vierundzwanzig Saisons vorfinden.

Betrachtet man ,,reine Bundesligaspieler (Spieler, die ausschlieBlich in der Bundesliga
eingesetzt werden) und ,,Lénderspieler (Spieler, die sowohl international als auch
national eingesetzt werden), dann unterscheiden sich die Uberlebensfunktionen dieser
Spielerkategorien stark voneinander (proportionaler hazard). So bestreiten Linderspie-
ler im arithmetischen Mittel 9,7 Bundesligasaisons (Bundesligaspieler 3,5 Saisons). Der
Median der Verteilung liegt bei 10 Saisons (Bundesligaspieler 2). Das jeweilige Risiko,
aus der Liga auszuscheiden, liegt bei den ,,reinen* Bundesligaspielern 2,9-fach so hoch

wie bei den Nationalspielern. Dieses Risiko besteht liber die gesamte Bundesligazeit
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Dieser Vergleich untermauert die bisherigen Befunde, daB3 sich die Leistungsstirke

positiv auf die Karrieredauer auswirkt.

3  Zusammenfassung

Vor dem Hintergrund einer sportlichen Karriere im professionellen Mannschaftssport
gilt es zu fragen, welche die Bestimmungsfaktoren sind, nach denen sich die individuel-
le Dauer einer Sportlerkarriere richtet. Aus diesem Grund sind die Karrieren der
FuBballer untersucht worden, die im Zeitraum von 1963/64-1994/95 in der ersten
Bundesliga in Deutschland gespielt haben. Dabei konnte zunichst ermittelt werden, daf3
die durchschnittliche Karriere in dem betrachteten Beobachtungszeitraum ca. vier Jahre

betragt.

In einem weiteren Schritt ist ein Regressionsmodell nach Cox geschitzt worden, um die
Determinanten individueller Karrieredauern ermitteln zu konnen. Das Ergebnis war,
daBl die Karrieredauer der einzelnen Spieler im wesentlichen von ihrer individuellen
Leistung abhéngt. Je héufiger ein Spieler in einer Saison national wie international
eingesetzt wird, desto linger wird c.p. seine Karriere in der Bundesliga sein. Spieler, die
in der Saison kaum zu Einsdtzen kommen, scheiden dementsprechend eher aus der Liga
aus. Die Vereine bzw. die jeweiligen Vereinsfithrungen der Liga honorieren Spielerfah-

rung ebenso wie ,,Torgefahrlichkeit.

Zusétzlich ist die Fluktuation in den Mannschaftskadern in ihren Auswirkungen auf die
individuelle Karrieredauer der Spieler untersucht worden. Sie hat keinen signifikanten
Einflul auf die Karriereperspektiven der Spieler. Ebenso haben hiufige Trainerwechsel

in einer Mannschaft kein vorzeitiges Karriereende der betroffenen Spieler zur Folge.
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VII Schluflibetrachtung

Diese Arbeit versteht sich als Beitrag, die Personal- und Rekrutierungspolitik von
Unternehmen zu erkldren. Aus diesem Grund wurde sich mit unterschiedlichen
theoretischen Ansitzen zur Erkldrung betrieblicher Personalpolitik auseinandergesetzt.
Ausgangspunkt waren dabei informationsdkonomische und humankapitaltheoretische
Uberlegungen sowie die Theorie interner Arbeitsmirkte. Um die Bedeutung der
unterschiedlichen 6konomischen Perspektiven fiir die Personal- und Rekrutierungspoli-
tik der Unternehmen zu kldren, wurde aus diesem Grund eine empirische Analyse
anhand des professionellen Team-Sports durchgefiihrt. Dazu wurden die Vereine der
ersten FuBlballbundesliga als Forschungsgegenstand gewdhlt, weil flir derartige
empirische Untersuchungen die erforderlichen reprasentativen Unternehmensdaten der
wissenschaftlichen Offentlichkeit bislang nicht zur Verfiigung stehen. Aufgrund dieser
Vorgehensweise wurden mit der vorliegenden Arbeit ein theoriebezogenes und ein

gegenstandbezogenes Ziel verfolgt.

Theoriebezogenes Ziel

Die Betrachtung der Organisationsform des professionellen Mannschaftssports hat
ergeben, daBl dieses durch ein zweistufiges Produktionssystem charakterisiert ist. So
miissen auf der ersten Produktionsstufe aus den einzelnen Akteuren Mannschaften
gebildet werden, die auf einer zweiten, libergeordneten Stufe gegeneinander spielen.
Die Besonderheit, dal ein Verein nicht in der Lage ist, isoliert zu produzieren, kenn-
zeichnet dieses zweistufige Produktionssystem. Erst durch die Erfiillung dieser beiden
Voraussetzungen gelingt es, ein vermarktbares Mannschaftsprodukt zu erzeugen, an

dessen Ende die Meisterschaft der Mannschaften einer Liga steht.

Wenn die sportlichen wie wirtschaftlichen Erfolge der professionellen Mannschaften in
erster Linie auf die von den Vereinen oder Clubs beschéftigten Sportler zuriickgehen,
riickt zwangsldufig die Personal- und Rekrutierungspolitik der Vereine als Erfolgsfaktor

in den Mittelpunkt 6konomischer Analysen. Vor diesem Hintergrund dréngt sich die
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Frage auf, ob es fiir einen Verein sinnvoll ist, die Spieler einer Mannschaft langfristig
miteinander kooperieren zu lassen. Auch bleibt zu fragen, inwiefern Neuverpflichtun-
gen von Spielern einen EinfluB auf die Teamperformance ausiiben konnen. Diese
Uberlegungen fithren zu der Frage, inwiefern sich die Personalfluktuation in den

unterschiedlichen Spielerkadern auf den Erfolg der Clubs auswirkt.

Der Theorie interner Arbeitsmérkte zufolge gilt eine langfristige Betriebs- und Unter-
nehmenszugehorigkeit der Arbeitnehmer unter bestimmten Bedingungen als effizient.
Einer internen Stellenbesetzung ist gegeniiber einer externen der Vorzug zu geben,
sofern es sich bei den nachgefragten Féhigkeiten der Arbeitnehmer um betriebs- und
unternehmensspezifische Kenntnisse handelt. Eine generelle Praferenz zugunsten einer
internen gegeniiber einer externen Rekrutierung ist allerdings dann nicht zu rechtferti-
gen, wenn es sich bei den nachgefragten Kenntnissen der Arbeitnehmer um generelle
Féhigkeiten handelt. Unternehmen konnen gerade dann eine Arbeitsstelle gleicherma-
Ben produktiv mit einem internen oder externen Bewerber besetzen, wenn die jeweili-
gen Arbeitskréifte innerhalb der betrachteten Berufsgruppe einen homogenen Faktor
darstellen. Aus dieser Perspektive riicken weitere zu beachtende Aspekte bei der
Personalrekrutierung der Unternehmen in den Vordergrund. Es handelt sich dabei um

die Auspriagungen von Arbeitsqualifikationen.

Die 6konomische Analyse von (Aus-) Bildung ist der zentrale Untersuchungsgegens-
tand der Humankapitaltheorie. Nach dieser werden Bildungs- und Ausbildungsprozesse
als arbeitgeber- wie arbeitnehmerseitige Investitionen in den Erwerb (betriebs-)
spezifischer Qualifikationen betrachtet. Ein Arbeitnehmer kann seine Produktivitit
steigern, indem er durch Ausbildungsmaflnahmen weiteres Wissen und zusitzliche
Fertigkeiten erwirbt. Die Summe aus Wissen und Fertigkeiten, iiber die ein Arbeitneh-
mer verfiigt, wird als dessen Humankapital bezeichnet. Das besondere am Humankapi-
tal ist, daB3 es in zwei unterschiedliche Formen eingeteilt werden kann. Spezifisches
Humankapital ist dadurch gekennzeichnet, dal3 ein Arbeitnehmer seine Grenzprodukti-
vitdt aufgrund der BildungsmaBnahme lediglich in dem Unternehmen erhoht, in dem
seine BildungsmaBBnahme durchgefiihrt wurde. Auf der anderen Seite erhoht eine

BildungsmaBinahme, die als generell gelten kann, die Grenzproduktivitidt des Arbeit-
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nehmers in allen Unternehmen in gleichem AusmaB. Aus diesem Grund herrscht
Wettbewerb unter den Arbeitgebern um diese Form des Humankapitals, weil es in den

Unternehmen in gleicher Weise produktiv einsetzbar ist.

Ebenso wie die Humankapitaltheorie geht die Informations6konomie von individuellen
Féhigkeitsunterschieden der Arbeitnehmer aus. Im Gegensatz zur Humankapitaltheorie
vernachléssigt die Informationsdkonomie den Féhigkeitserwerb. Sie basiert auf der
Annahme, daf3 die Fiahigkeitsunterschiede der Arbeitnehmer zunéchst fiir den Arbeitge-
ber unbekannt sind. Insofern ergédnzt die Informationsékonomie die Humankapitaltheo-

rie bei der Erklarung unterschiedlicher Personalstrategien in einer unsicheren Umwelt.

Aufgrund beschrinkter Rationalitdt, unterschiedlichen Opportunismusneigungen und
asymmetrischen Informationsverteilungen der Akteure erweist sich eine effiziente
Personalauswahl als nicht einfach und ist in der betrieblichen Praxis dementsprechend
schwierig zu realisieren. Zentraler Untersuchungsgegenstand der Informations6konomie
ist aus diesem Grund das Arbeitsverhiltnis. So wird unterstellt, dal ein aktueller
Arbeitgeber bessere Informationen beziiglich der Arbeitnehmerproduktivitit besitzt als
ein externer Arbeitgeber, da ersterer die Produktivitit des Arbeitnehmers zutreffender
beurteilen kann. Dementsprechend gilt das Arbeitsverhiltnis als ein Erfahrungsgut, das
ex ante nicht zutreffend eingeschétzt werden kann. Dabei verweilen Arbeitnehmer in
Arbeitsverhiltnissen, deren Produktivitdt als hoch einzuschitzen ist, denn deren
Fortsetzung ist fiir beide Vertragsparteien von Vorteil. Insofern ist Personalfluktuation
das Resultat einer Reallokation der Arbeitnehmer auf neue Arbeitsplitze, da mit
zunehmender Beschéftigungsdauer die Produktivitit des Arbeitnehmers in bestehenden
Arbeitsverhiltnissen besser eingeschitzt werden kann. Wenn eine solche Einschéitzung

negativ ausfillt, wird das Arbeitsverhiltnis gelost.
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Gegenstandsbezogenes Ziel

Besonders vor dem Hintergrund der Personalfluktuation in den Kadern der professionel-
len Clubs ist die Frage nach der relativen Bedeutung spezifischen und generellen
Humankapitals fiir den Erfolg der Mannschaften untersucht worden. Die ermittelten
Ergebnisse sind vergleichsweise eindeutig. Anhand verschiedener Modellschdtzungen
wurde bestitigt, dal das generelle Humankapital eine groBere Rolle spielt als das
spezifische Humankapital. Dies bedeutet, da3 eine jahrelange Kooperation der sportli-
chen Akteure in einer Mannschaft nicht notwendig ist, weil die sportliche Performance
nicht an eine langfristige Mannschaftszugehorigkeit der Spieler gebunden ist. Das
Argument, daB3 Spieler einer Mannschaft in ihrer Kooperation iiber einen ldngeren
Zeitraum ,,aufeinander abgestimmt* werden miissen, um erfolgreich zu sein, kann somit
nicht gestiitzt werden. Neuverpflichtete Spieler konnen relativ schnell zu einer erhéhten
Teamperformance beitragen. Dabei gilt: Je qualitativ hochwertiger die einzelnen Spieler
in den jeweiligen Spielerkadern sind, desto hoher ist c.p. der sportliche Erfolg. Diese
Ergebnisse entsprechen den humankapitaltheoretischen Uberlegungen, nach denen ein
Arbeitnehmer, der allgemeine Qualifikation erwirbt, seine Grenzproduktivitit sowohl

im Ausbildungsunternehmen als auch in anderen Unternehmen erhdht.

Berufliche Qualifikationen, die tendenziell die Produktivitit eines Arbeitnehmers im
Ausbildungsbetrieb erhdhen, spielen fiir das Verstindnis interner Arbeitsmérkte eine
besondere Rolle. Bei einem Unternehmenswechsel werden die bisherigen Kenntnisse
und Fihigkeiten eines Arbeitnehmers wertlos und dieser muf3 sich benétigtes Wissen
neu aneignen. Aus der Perspektive der beruflichen Qualifikation eines Ful3ballers spielt
der interne Arbeitsmarkt somit eine untergeordnete Rolle, da der externe Arbeitsmarkt

produktive Spieler zur Verfligung stellen kann.

Gerade bei einem VertragsabschluB3, der den Tausch von Arbeit zum Inhalt hat, kann
die Bestimmung der Qualitit des Tauschobjektes mit grolen Problemen behaftet sein.
Es besteht hierbei flir einen Arbeitgeber prinzipiell die Gefahr, dafl er einen uner-

wiinschten Arbeitnehmer einstellt, weil dieser einen Anreiz besitzt, fiir die Einstellung
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relevante negative Informationen iiber seine Arbeitsleistung zu verschweigen. Wird ein
solcher Arbeitnehmer eingestellt, dann bezeichnet man das als ,,adverse Selektion®. Da
allerdings die Arbeitsleitungen der Spieler fiir die Vereine relativ gut zu beobachten
sind, spielen informationsékonomische Uberlegungen zur Beseitigung solcher Defizite

auf dem Arbeitsmarkt fiir professionelle Fuf3baller eine untergeordnete Rolle.

Betrachtet man die Performance professioneller Sport-Teams, dann zeigt sich, dal3 bei
MiBerfolg der Mannschaft entweder einzelne Spieler oder auch komplette Spielerkader
von den Personalverantwortlichen zur Disposition gestellt werden. Dabei war nach wie
vor ungeklért, ob die Teamperformance von der Personalfluktuation abhédngt oder die
Personalfluktuation Folge der Teamperformance ist. Aus diesem Grund wurde als
Ergidnzung der bisherigen Untersuchungen der Personal- und Rekrutierungspolitik der
professionellen Vereine ein Verdnderungsraten-Modell geschétzt. Den Ergebnissen der
Schatzung zufolge ist die Personalfluktuation die Ursache des sportlichen Erfolgs der

Teams.

Nachdem die Ursache spielerischer Teamperformance ermittelt worden ist, kann man
dennoch immer wieder beobachten, dal eine Mannschaft trotz eines spielerisch
unterlegenen Spielerkaders eventuell eine Saison mit einem besseren Ergebnis ab-
schlieft, als man aufgrund des zur Verfiigung stehenden Spielerpotentials hitte
erwarten konnen. Trotzdem ist zu bedenken: Um sich dauerhaft in den Topridngen der
Liga plazieren zu konnen, bendtigen die Vereine qualitativ hochwertige Spielerkader.
Vor diesem Hintergrund kann man beispielsweise die Spielerkader der Top-
Mannschaften der Bundesliga betrachten. In diesen Mannschaften stehen fast aus-

schlieBlich Nationalspieler unter Vertrag.

Aufgrund der bisherigen Untersuchungen sind Aussagen zur betrieblichen Rekrutie-
rungs- und Personalpolitik der Vereine der ersten Bundesliga getroffen worden.
Dariiber hinaus kann aber auch eine Aussage liber die Struktur des Arbeitsmarktes der
professionellen Fuflballer getroffen werden. Vergleicht man die hohe Arbeitsplatzmobi-
litdt einerseits und die nachgefragten Kenntnisse und Féhigkeiten andererseits mit

anderen Arbeitsmarkten, kann man von einem Teilarbeitsmarkt fiir fachlich qualifizierte
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Arbeitskrifte ausgehen. Ahnlich wie z.B. in handwerklichen Berufen ist in diesen
Arbeitsmarktsegmenten eine vergleichsweise hohe Mobilitit und eine Ubertragbarkeit

der nachgefragten Kenntnisse und Fertigkeiten auf andere Unternehmen gegeben.

Im Rahmen eines weiteren empirischen Tests wurde die Faktorallokation auf dem
Markt professioneller FuBlballer untersucht. Migrationstrends der Arbeitnehmer sind zu
beobachten, in denen erfolgreiche Spieler zu spielerisch erfolgreichen und finanziell
starken Clubs wechseln. In diesem Zusammenhang konnte die Anwendbarkeit des

Coase-Theorems fiir den Arbeitsmarkt professioneller FuBBballer nachgewiesen werden.

Zum Schlul wurde die Karrieredauer der Spieler untersucht. Auch wenn die individuel-
le Karrieredauer von vielen exogenen Faktoren beeinfluft wird und demnach als
unsicher betrachtet werden mulf}, kann man dennoch beobachten, daf} es immer wieder
Spieler gibt, die langfristige Karrieren haben. Direkte wie indirekte Aspekte der
Spielerperformance, wie z.B. die Treffsicherheit, Trainerwechsel oder die Haufigkeit
der Bundesligaeinsitze als potentielle Determinanten der Karrieredauer, sind untersucht

worden.

AbschlieBendes Ergebnis der Untersuchung war, da3 die individuelle Karrieredauer
eines Spielers primér von dessen individueller Leistung abhédngt. Je leistungsfahiger ein
Spieler ist, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit einer langfristigen und erfolgreichen
Karriere. Rahmenbedingungen der Spielerperformance wie Trainerwechsel oder der
Personalumschlag in den Spielerkadern spielen keine Rolle fiir die Dauer der Karriere

der Spieler. Besonders Nationalspieler zeichnen sich durch langfristige Karrieren aus.

Ihr Risiko, nach einer Saison aus der Liga auszuscheiden und die Karriere beenden zu
miissen, betrigt lediglich ein Drittel des Risikos, dem sich ein ,,reiner* Bundesligaspie-
ler ausgesetzt sieht. In diesem Sinne kann man sagen, dall sich Leistung fiir die

betrachteten Sportler lohnt.
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VIII Anhang

Tab. 18: Ubersicht Dummies Regressionsmodell der Personal- und Rekrutierungspolitik

(ungewichtet)

Dummies Teams: B SE B T

1. FC Dynamo Dresden -5,087 3,633 -1,400

1. FC Ko6ln 2,458 0,876 -2,806 kKK
1. FC Niirnberg -0,437 1,235 -0,354

1. FC Saarbriicken 12,493 4,442 2,812 * kK
Alemannia Aachen 0,831 1,624 0,511
Arminia Bielefeld 6,777 2,522 2,687 kKK
Bayer 04 Leverkusen 5,685E-02 1,853 0,031

Bayer 05 Uerdingen -5,009 2,014 -2.,487 *
Blau-Weil 90 Berlin -1,496 1,763 -0,849
Borussia M onchengladbach 2,917 1,525 1,913 *
Borussia Neunkirchen -13,809 4,378 -3,156 * kK
BV 09 Borussia Dortmund 2,178 1,135 1,918 *
Eintracht Frankfurt 1,839 0,876 2,099 * ok
Eintracht Braunschweig 6,596 1,746 3,777 * kK
FC 08 Homburg 1,390 3,784 0,367

FC Bayern Miinchen 6,974 1,515 4,604 * ok K
FC Hansa Rostock -1,076 1,481 -0,726

FC Schalke 04 0,332 1,561 0,213

FC St. Pauli Hamburg -5,380 3,645 -1,476

Fortuna Diisseldorf -5,112 1,741 -2,935 * ok ok
Fortuna Koln 1,158 0,826 1,401
Hamburger SV 1,439 0,581 2,476 *
Hannoverscher SV 96 -6,087 1,981 -2,072 * kK
Hertha BSC Berlin 2,062 1,870 1,103
Karlsruher SC -5,115 1,747 -2,927 * ok ok
Kickers Offenbach 1,977 2,924 0,676

M SV Duisburg -4,951 1,653 -2,996 * ok ok
Preuflen Minster 1,376 1,789 0,769

Rot Weill Essen -5,456 2,697 -2,054 *
Rot-Weil Oberhausen -7,407 3,623 -2,044 *
SC Freiburg -3,702 4,473 -0,828

SG W attenscheid 09 -7,022 3,157 -2,224 * ok ok
Stuttgarter Kickers 0,836 1,576 0,530

SV Darmstadt 98 11,547 6,121 1,886 *
SV Waldhof Mannheim -3,612 2,491 -1,450

SV Werder Bremen -1,241 1,554 -0,799

Tennis Borussia Berlin 1,479 1,892 0,781
Tasmania 1900 Berlin 0,938 1,652 0,567

TSV 1860 Miinchen 0,495 2,258 0,219

VB Leipzig -0,936 1,658 0,564

V{B Stuttgart 1,401 1,500 0,934

VL Bochum -6,255 1,625 -3,849 * oKk
Wuppertaler SV -15,706 4,460 -3,521 * ok ok

Referenzteam: 1 FC Kaiserslautern
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Dummies Jahre: B SE B T
6465 3,236 2,427 1,333
6566 4,269 2,271 1,880 *ok
6667 0,523 2,153 0,243
6768 1,278 2,073 0,616
6869 0,290 2,053 0,141
6970 0,260 2,061 0,126
7071 0,313 2,042 0,153
7172 0,128 2,036 0,063
7273 0,279 2,065 0,135
7374 0,714 2,079 0,344
7475 0,345 2,047 0,169
7576 2,197 2,014 1,090
7677 0,331 2,078 0,159
7778 -0,519 2,159 -0,240
7980 1,377 2,009 0,686
8081 -1,555 2,007 -0,775
8182 1,164 2,024 0,575
8283 -1,051 1,994 -0,527
8384 2,515 2,011 1,251
8485 -0,678 1,990 -0,340
8586 2,035 2,052 0,992
8687 2,609 2,063 1,265
8788 3,102 2,045 1,517
8889 3,157 2,079 1,519
8990 3,092 2,101 1,471
9091 3,901 2,058 1,896
9192 8,809 2,097 4,201
9293 -3,156 2,072 -1,523
9394 -3,195 2,153 -1,484
9495 -3,196 2,176 -1,489

Referenzjahr: 7879
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Tab. 19: Ubersicht Dummies Regressionsmodell der Personal- und Rekrutierungspolitik

(saisonal gewichtet)

Dummies Teams: B SE B T

1. FC Dynamo Dresden -1,115 3,219 -0,346
1. FC Koln 3,189 1,956 1,630
1. FC Niirnberg 1,665 1,713 0,972
1. FC Saarbriicken -6,555 5,238 -1,251
Alemannia Aachen 7,297 4,855 1,503
Arminia Bielefeld 4,325 2,97 1,456
Bayer 04 Leverkusen 1,108 2,251 0,492
Bayer 05 Uerdingen -1,733 1,908 -0,908
Blau-Weif3 90 Berlin -1,666 1,349 -1,235
Borussia Monchengladbach 3,129 1,978 1,582
Borussia Neunkirchen -1,752 1,537 -1,140
BV 09 Borussia Dortmund 3,158 1,985 1,591
Eintracht Frankfurt 3,127 1,937 1,614
Eintracht Braunschweig 1,649 2,007 0,822
FC 08 Homburg 0,759 3,255 0,233
FC Bayern Miinchen 5,415 2,868 1,888
FC Hansa Rostock -0,445 2,688 -0,166
FC Schalke 04 1,741 1,325 1,314
FC St. Pauli Hamburg -3,857 5,123 -0,753
Fortuna Disseldorf -2,259 1,755 -1,287
Fortuna Koln 1,322 1,455 0,909
Hamburger SV 3,116 1,939 1,607
Hannoverscher SV 96 -1,854 1,588 -1,168
Hertha BSC Berlin 1,924 2,211 0,870
Karlsruher SC -2,758 1,968 -1,401
Kickers Offenbach 1,866 2,598 0,718
MSV Duisburg -2,258 1,858 -1,215
Preu3en Miinster -1,978 1,658 -1,193
Rot Weil} Essen -2,365 2,668 -0,886
Rot-Weill Oberhausen -4,259 3,018 -1,411
SC Freiburg -3,252 4,925 -0,660
SG Wattenscheid 09 -2,458 2,551 -0,964
Stuttgarter Kickers -1,349 1,353 -0,997
SV Darmstadt 98 3,233 3,648 0,886
SV Waldhof Mannheim -1,388 1,429 -0,971
SV Werder Bremen -1,839 1,657 -1,110
Tennis Borussia Berlin -1,381 1,752 -0,788
Tasmania 1900 Berlin 3,339 2,988 1,117
TSV 1860 Miinchen 0,538 2,849 0,189
V1B Leipzig -1,366 1,253 -1,090
V1B Stuttgart 2,948 1,661 1,775
VI{L Bochum -3,118 1,943 -1,605
Wuppertaler SV -4,461 5,324 -0,838

Referenzteam: 1 FC Kaiserslautern
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Dummies Jahre: B SE B T

6465 2,312 1,567 1,475
6566 3,523 1,852 1,902
6667 0,556 1,549 0,359
6768 1,388 1,346 1,031
6869 0,978 1,365 0,716
6970 0,899 1,523 0,590
7071 1,588 1,102 1,441
7172 0,311 1,586 0,196
7273 1,943 1,627 1,194
7374 0,645 1,587 0,406
7475 0,458 1,598 0,287
7576 0,863 1,417 0,609
7677 0,369 1,636 0,226
7778 -0,674 1,438 -0,469
7980 0,678 1,459 0,465
8081 -0,384 1,521 -0,252
8182 0,387 1,528 0,253
8283 -1,356 1,528 -0,887
8384 0,546 1,567 0,348
8485 -0,468 1,393 -0,336
8586 0,665 1,238 0,537
8687 0,654 1,534 0,426
8788 1,688 1,623 1,040
8889 0,637 1,337 0,476
8990 0,678 1,057 0,641
9091 1,428 1,357 1,052
9192 1,119 1,538 0,728
9293 -0,349 1,522 -0,229
9394 -0,249 1,687 -0,148
9495 -0,324 1,521 -0,213

Referenzjahr: 7879
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Tab. 20: Ubersicht Dummies Regressionsmodell der Personal- und Rekrutierungspolitik

(gewichtet nach Karriereleistung)

Dummies Teams: B SE B T

1. FC Dynamo Dresden -1,325 3,554 -0,373
1. FC Koéln 3,733 2,312 1,615
1. FC Niirnberg 1,256 1,589 0,790
1. FC Saarbriicken -5,239 5,846 -0,896
Alemannia Aachen 7,213 5,111 1,411
Arminia Bielefeld 3,847 2,358 1,631
Bayer 04 Leverkusen 1,325 1,925 0,688
Bayer 05 Uerdingen -1,789 2,345 -0,763
Blau-Weif3 90 Berlin -1,668 1,652 -1,010
Borussia Monchengladbach 3,057 1,971 1,551
Borussia Neunkirchen -1,263 1,741 -0,725
BV 09 Borussia Dortmund 3,035 1,890 1,606
Eintracht Frankfurt 3,018 1,857 1,625
Eintracht Braunschweig 1,246 1,784 0,698
FC 08 Homburg 0,751 3,667 0,205
FC Bayern Miinchen 3,119 1,996 1,563
FC Hansa Rostock -0,439 2,188 -0,201
FC Schalke 04 1,378 1,528 0,902
FC St. Pauli Hamburg -3,429 4,851 -0,707
Fortuna Diisseldorf -2,221 1,486 -1,495
Fortuna Koln 1,752 1,434 1,222
Hamburger SV 3,215 1,992 1,614
Hannoverscher SV 96 -1,444 1,357 -1,064
Hertha BSC Berlin 1,852 2,349 0,788
Karlsruher SC -2,348 1,883 -1,247
Kickers Offenbach 1,852 2,567 0,721
MSV Duisburg -2,497 1,620 -1,541
Preuflen Miinster -1,888 1,349 -1,400
Rot Weill Essen -2,368 2,845 -0,832
Rot-Weill Oberhausen 4,189 3,248 1,290
SC Freiburg -3,359 5,018 -0,669
SG Wattenscheid 09 -2,597 2,469 -1,052
Stuttgarter Kickers -1,678 1,637 -1,025
SV Darmstadt 98 2,497 3,001 0,832
SV Waldhof Mannheim -1,349 1,589 -0,849
SV Werder Bremen -2,259 1,772 -1,275
Tennis Borussia Berlin -1,566 1,834 -0,854
Tasmania 1900 Berlin 3,337 3,497 0,954
TSV 1860 Miinchen 0,667 2,579 0,259
V1B Leipzig -1,637 1,539 -1,064
V1B Stuttgart 2,886 1,794 1,609
V1L Bochum -3,311 2,106 -1,572
Wuppertaler SV -3,677 4,239 -0,867

Referenzteam: 1 FC Kaiserslautern
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Dummies Jahre: B SE B T

6465 2,649 1,788 1,482
6566 3,325 1,763 1,886
6667 0,522 1,845 0,283
6768 1,412 1,637 0,863
6869 0,759 1,468 0,517
6970 0,899 1,745 0,515
7071 1,764 1,378 1,280
7172 0,334 1,613 0,207
7273 1,623 1,571 1,033
7374 0,687 1,338 0,513
7475 0,567 1,428 0,397
7576 0,712 1,234 0,577
7677 0,354 1,532 0,231
7778 -0,637 1,788 -0,356
7980 0,841 1,299 0,647
8081 -0,349 1,354 -0,258
8182 0,387 1,739 0,223
8283 -1,336 1,638 -0,816
8384 0,542 1,497 0,362
8485 -0,366 1,378 -0,266
8586 0,637 1,580 0,403
8687 -0,346 1,311 -0,264
8788 1,639 1,323 1,239
8889 0,420 1,367 0,307
8990 0,349 1,147 0,304
9091 1,456 1,520 0,958
9192 1,538 1,469 1,047
9293 -0,367 1,346 -0,273
9394 -0,257 1,139 -0,226
9495 -0,499 1,267 -0,394

Referenzjahr: 7879
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