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VORWORT

Die Beteillpung der Arheitnehmer am Erfolg des arbeitgebenden Betricbes
nahm in England ihren Anfang: Unter dem EinfluB des aufkommenden So-
zialismus wurde sie zu Beginn des 18, Jahrhunderts zum ersten Mal ange-
wandt, In Deutschland unternahm 1824 das Landgut Cothen dle ersten Versu-
che und im industriellen Bereich verwirklichten 1840 die Fiskatischea Hiit-
tenwerke, Freibherg erstmalig den Gedanken der Erfolgsheteiligung. Zwei
Jahrzehnte spiter beginnt sich die Erfolgshetellipung stdrker anszubreites,
Heute gibt es in der Bundesrepublik Deutschland etwa tausend Betriebe, das
sind 0,04 % aller Betriebe, die ihre Arbeitnehmer, ungefiihr eine Million,
was 4 % aller Beschiftigten entspricht, am Erfolg beteiligen,

Gegenwiirtiz steht die Erfolgebeteiligung in Deutschland - im Rahmea der
Vermagenshtlﬂung der Arbeitnehmer - wieder im Vordergrund der &ffeatli-
chen Diskussion, Thren ersten greifbaren Niederschlag fanden die Bestro-
hungen in dem "Gesetz zur Fbrderung der Vermgenshlldung der Arbeitneh-

mer' vom 12. Juli 1961.

In der deutschsprachigen Literatur iber die Erfolgsbetelligung machte Ro-
hert von Mohl 1835 mit seiner Veriffentlichung "Uber die Nachteile, welche
gowohl dem Arheiterstande sélhst, als dem Wohlstande und der Sicherheit
der gesamten hiirgerlichen Gesellachaft aus dem fabrikm#Bigen Betriebe dsr
Industrie erwachsen' den Anfang, Seitdem lst ein umfangrelches Schrifttum
iiher die Erfolgshetelligung entstanden. Die Erfolgsbhetelligung wird unter
ethischen, kirchlichen, soziologischen, volkswirtschaftlichen, sozizl- und
wirtschaftspolitischen, juristischen und hetriehswirtschafilichen Gesichts-
punkten betrachtet., Die Abhandlungen aber, die sich mit der Darstellung der
hetriehswirtschaftlichen Auswirkungen befassen - die doch mit die Triebfe-
der fiir die Einfllhrung der Erfolgsheteiligung und somit fiir die Realisierung
aller damit verhundenen Ziele darstellen -, sind diinn gesit; es werdsa je-

weils nur einzelne Aspekie aufgezeigt.



Hier wird nun der Versuch unternommen, eine zusammenfassende Ubersicht
zu bieten. Es werden die unmittelbaren wirtschaftlichen Auswirkungen der
Erfolgsbeteiligung auf den einzeinen Betrieb untersucbt. AuBerwirtschaftii-
che, wie z. B. die auf das Betriebsklima, werden nur insofern in die Be-

trachtungen einbezogen, als sie sich betriebswirtschaftlich niederschlagen.

In wirtschaftlicher, soziaier und rechtlicher Hinsicht wird von den Verhilt-
nissen in der Bundesrepublik Deutschland nach dem Zweiten Weltkrieg, also
einer Periode des wirtschaftlichen Aufschwungs und der Hochkonjunktur,
ansgegangen. Es werden in erster Linie Beispiele aus der dentschen Wirt-
schaft gebracbt. Nur wenn keine gefunden werden konnten oder wertvelle aus-

lindische Erfahrungen vorliegen', wird suf diese zurlickgegriffen.

In der Literatur werden vielfach die Anderungen der Gewinnhdhe, der Fluk-
tuationshiufigkeit usw,., die nach Einfilhrung der Erfolgsbeteiligung einge-
treten sind, sls Auswirkungen der Erfolgsbeteiligung dargestellt, Diess An-
derungen sind aber nicht voll beweiskréftig, denn sie bingen von vielen Fak-
toren ab und eine verursachungsgerechte Zorechnung ist bekanntlich nicht
migllch., Da aufierdem die Erfolgsbeteiligung fast in jedem Betrieb anders
susgestaltet ist, kann der Exfolg eines individuellen Systems nur dieser zu-
filligen Kombination der Beteiligungselemente und threr Einfigung in die
Betriebssituation zugeschrieben werden.

Um nun der Untersuchung einen entsprechenden Aussagewert zu verleihen,
wird hier analytisch vorgegangen, d. h. es werden die Awpswirkungen der
sinzelnen Elemente der Erfolgsbeteiligung untersucht.



1. AUFBAU DER ERFOLGSBETEILIGUNG

Nach Klfirung des Begriffes und der Zielsetzungen der Erfolgsbeteiligung sol-
len hier die wichtigsten Elemente, ans denen eine Erfolgsbeteiligung aufgs-
baut ist, niimlich Bemessungsgrundlage, Verteilungsschliissel und Ausschit-

tungsform, dargestellt werden,

1.1 Begriff nnd Ziele

Aus den in der Literatur Ublichen Oberbegriffen fiir dle verschiedenen Mig-
lichkeiten einer materiellen Beteiligung der Arbeitnehmer wurde die Be-
zeichnung "Erfolgsbheteiligung” gewthit, denn der Begriff "Erfolg' kennzeich-
net in seiner allgemeinen, umfassenden Bedeutung wohl am treffendsten die
Berechnungsgrundlagen der verschiedenen Beteillgungsarten: Leistungen,
Ertriige, Gewinne.

Der viel hiiufiger, bis 1950 fast ansschlieflich verwendete Begriff "Gewinn-
beteiligung" ist irrefithrend, da die Beteiligung am Gewinn nur eine Haupt-
art der mdéglichen Beteiligung ist, Das gleiche gilt fiir die Ertragsbeteiligung.
Auch der gelegentiich auftauchende Begriff "Ergebnisbeteiligung' ist nicbt
befriedigend, da er durch das "Gesetz zur Firderung der Vermdigensbildung
der Arbeitnehmer™ vom 12. Juli 1961 (1) auf bestimmte Arten der Beteili-
gung beschriinkt ist. Eine statistische Unterspchung, die in Abschnitt 5.2
wiedergegeben wird, erbrachte folgende Hiufigkeiten in der Verwendung der
einzelnen Oberhegriffe:

1) § 6 VermBG
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Oberbe griffe Zahl der Autoren Hiufigkeit in %
Erfolgsheteiligung 36 19
Ergebnlsheteiligung ' 16 8
Ertragshetelligung 16 8
Gewinnbeteiligung 123 65

191 100

Ein zeitlicber Vergleich 148t erkennen, dal der Begriff Erfolgsbeteiligung
in neuester Zeit immer hiufiger verwendet wird, was wohl auf die durch die
Entwicklung der Wirtscbaftswissenschaften berbeigefilhrte genauere Begriffe-
klirung zurilickzufithren ist.

Unter Erfolgsbeteiligung ist die Beteillgung der einzelnen Arbeitnehmer am
Erfolg des sie beschiiftigenden Betriebes zu verstehen, die als zusitzliches
Elnkommen zu dem jeweiligen Tariflohn tritt.

Im einzelnen welst die Erfolgsbeteiligung folgende Wesensmerkmsle auf:

a) Aunder Erfolgsbeteiligung nehmeun Personen teil, die in elnem Arbeits-
vertragsverhiiltnis stehen und fiir ihre Arbeit Lohu (Arbeiter) oder Ge-
halt (Angestellte) beziehen. Weasentlich ist, daR alle oder der iiberwie-
gende Teil der Arbeitnehmer beteiligt sind. Die Beschriinkung auf die
(wenigen) Fihrungskrifte, alao die Tantiemenzahlung, =ziihlt demnach
nicht zur Erfolgsbeteiiigung.

b) Die Arbeftnehmer werden an dem gemeinsam erarbeiteten Erfolg des
Betriebee betelligt. Im Gegeusatz zu den verschiedenen Leistungsléhnen
{Akkord- und Primienlshne) wird nicht die Leistung des einzelnen oder
der Gruppe belohnt. Die Beteiligung am Erfolg der Betriebe einer gan-
zen Branche gehort ebenfalls nicht zur Erfolgsbeteiiigung. Auch Grati-
fikationen zhihlen wuicht dazu, da sie in kelnem unmittelbaren Zusam-
menhang mit dem Erfolg stehen.

¢} Die Erfolgsbeteiligung flieft jedem einzelnen Arbeitnehmer perstnlich
zn. Zuwendungen an kollektive Sozialeinrichtungen, z. B. Erholungs-
helme, werden daher nicht zur Erfolgsheteiligung gerechnet,

d) Die FErfolgsanteile stellen ein zusitzliches (achwankendes) Arbeitsein-
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kommen dar, das zn dem (festen) tariflichen bzw, branchenitblichen
Lohn (Zeit- oder Leistungslohn) tritt. Eine Erfolgsbeteiligung llegt
demnach nicht vor, wenn die Arbeitnehmer niedriger entlohnt werden
und die Differenz zum tariflichen bzw. branchealiblichen Lohn durch eni-
aprechende Erfolgsantelle aufgefiillt wird. Die Erfolgsanteile stellea. im
Gegensatz zn dea Lohnen keine Kosten dar.

Die Ziele, die mit der Erfolgsbeteiligung verfolgt werden, sind mannigfaltig:

Vom religigsen Standpunkt (1) aus hat die Erfolgsbeteiligung die soziale Ge-
rechtigkeft durch eine gerachte Entlobnung zum 2Zfel, Papst Plus XI. (2)
schreibt dazu: "Es widerstreitet daher dea Tatsachen, einem der beiden,
dem Kapital oder der Arbeit, die Alleinursiichlichkeit an dem Ertrage ihres
Zusammenwirkens zuzuschreiben, voliends widerspricht es der Gerechtig-
keit, wenn der eine oder der andere Teil auf diese angebliche Uraiichlich-
keit pochend, das ganze Ertriignis fir sich beansprocht.” Und bisr die Ent-
schlieBung der Arbeltsgruppe I des Evangelischen Kirchentages in Essen
1950 (3): "Befreit den Arbeiter im Betrieb davon, bloSe Nummer zn sein.
Gebt ihm in seinem Lohn einen gerechten Anteil am Ertrage!" Auf diese
Welise werde die Sicherheit und Freiheit des Arbeltnehmers erhtht und seine
Selbstverantwortung gestirkt; es werde ihm geholfen, sich aus der Vermas-

sung bersuszuldsen und der Demagogie zu widerstchen,

Der Volkswirt (4) sieht in der Erfolgsheteiligung ein Mittel, die Arbeiter-
schaft flir die gegeawiirtige Wirtschaftsordnung zuv gewlnnen und diese da-
durch zu sichern, Konjunkturbedingte Kriseo ktmnen gemildert werden, weil
die Arbeitnehmer die Moglichkeit haben, Vermégen zn bilden. Krisen, dle
auf Unterkonsumtion, also Mangel an Verbrancherkraft beruhen, lassen aich

sogar ganz vermeiden, da die Erfolgsbeteiligung ein Gleichgewicht zwischen

)} 46, S. 18

(2) 584, Artikel 53
@) 426, S. 595
@) 18, S. 62
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Produktion und Absatz schaffen kann ().

Aus sozialwirtschaftlicher Sicht soll die Beteiligpung eatspannend zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern wirken: Gesamtwirtschaftlich sellen die
Klaeseenunterschbiede verschwinden und eine nene Wirtschafts- und Gesell-
schaftastruktur geschaffen werden, einzelwirtachaftlich sell dariiber hin-
sus ein beide Sozialpartner befriedigendes Betriebsklima erreichi werden.

Der Betriebswirt schlieBlich will durch die Erfolgsbeteiligung den Gewinn
des Betriebas arhhen. Bei dieser materieilen Zielsetzung darf jedech nicht
auf den Menscben vergesseo werden. Fischbacher (2) mahnt: VIl ne faut pas
oublier que ¢’ est 1'homme qui doit rester an ceotre de nos préoccupations,”
Fischer @) gibt seine Einstellung foigeadermaBen wieder: 'Neben dem geliin-
figen Wirtschaftszweck des Betriches, Giiter rationel? herzustellea und giin-
etig am Marlt abzusetzen, tritt die Pflege des Betriebes alas Arbeitsstlitte
des Menschen, Der Untercehmer wird fiir seine Mafinabmen nicht nur dem
Kapitalgeber verantwortlich sein, er wird sich in gleicher Weise auch den
in seinem Betrieb arbeiteoden Menschen varantwortlich filhlen miissen. "

Alle Ziele kinnen letztlich nur arraicht warden, wenn die elozelneo Betriebe
durch die Erfolgsbeteiligung in ihrer Wetthewerbsfihigkeit nicht gehemmt

werden,

) 293, S. 54
167, S, 14

(2) 433, S, 165

@) 9, S. 80



1.2 Bemessungsgrundlagen

Die Bemessungsgrundlage gibt an, welche Erfolgsgrife der Erfolgsbeteili-

gung zugrundegelegt wird: Die Erfolgsgrifen ergeben sich aus der Erfolgs-

rechnung.

Schema der Erfolgsrechnung

Betfieblicher Umsatz

+/- Bestandsinderungen an
Hslb- und Fertigfabrikaten

+ gelbsterstelite Anlapen

= Produktion

- Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffe

- sonstige Vorleistungen
{Giiter und Dienste von
anderen Betrieben)

- Kostensteuvern

-~  Abschreibungen

=  Wertschipfung

- Lohne, Pacht,
Fremdkapitalzins

_ Eigenkapitalzins
soweit
-  Unternehmerichn vertrethar

- Risikoprimie

= Nettoertrag

+/= neutrales Ergebnis (neutraier
Ertrag - neutraler Aufwand)

= Gewinn

gegliedert nach geiner
Verwendung in:

Ausschiittungsgewinn
Einbehaitungsgewinn

Bemessungsgrundlage

Umssatz (u. U, einschlieBlich
neutraler Umsgtze)

Produktion Produldivitit
(Verhgltnis
von Produkiion
und Kosten ein-
schilieBlich der
Kostenersparnis| Léhne, Pachten,

und Fremdkapi-
taizinsen)
Wertschipfung
Nettoertrag
Gesamtgewinn
Ausschiittungsgewinn
Substanzgewinn
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Diese Bemessungsgrundlagen lassen eich den Begriffen Lelstung, Ertrag
und Gewinn unterordnen, so da® sich folgende Gliederung der Erfolgsbetefli-
gungasysteme erglhbt:

Erfolgsbeteiligung
[ i |
Lelstungsbeteiligung Ertrsgsbeteilipung ~ Gewinnbeteiligung
Produktionsbetsiligung Wertschipfungabe - Gesamtgewinnbetelligung
teilligung
Kostanersparnisbeteili- Umsatzbeteiligung Ansschiittungegewinnbe -
gung teiligung
Produktivitiitshetelligung  Nettoeriragsbetei- Substanzgewinnbeteili-
tigung gung

Durch Komhination und Abwandlung der Bemessungsgrundlagen lsssen sich
weltere Betelligungesysteme finden,

12,1  Leistung

Unter Leistung ist hier das Ergebnis der arheitnehmerischen Tétigkeit zu

verstehen, und zwar im Sinne der erzeugten Giiter hzw. hereitgestellten

Dienstleistung und der dabel eingesparten Kosten, '

Um Preis- und Geldwertschwankungen anszuschalten, sind der Lelstungsbe-

teiligung, die ja nur innerbetriekliche Erfolge vergliten soll, mengenmiBige

ErfolgsgroBen zugrundezulegen; falls dies nicht m¥glich ist, also hei hetero-

genen Leistungen, muf mit konstanten innerbetriehlichen Verrechnungswer-

ten gearheitet werden.

Da Erfolgsanteile sus Leistungsheteiligung auch dann zu zahlen sind, wean

der Betrieb mit Verlust arbeltet, sehen die Statuten mancher Betriehe vor,

dsf die Beteiligung unter bestimmten Voraussetzungen ausgesetzt oder mit

Zustimmung der Arbeitnehmer neu festgelegt werden darf,

MaBgrifen fir dle Leistung sind Produktion, Kosienersparnis und Produk-

tivitit,

a) Produktion: Als Bemessungsgrundlage dient dle Mengenleistung in
einem bestimmten Zeitabschnftt, Um gu vermeiden, da8 durch eine
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Quantititssteigerung die Qualitit der Erzeugnisse leidet, dlirfsu nur
einwandfrei verkaufsfihige Produkte der Berechnung zugrundegelsgt
werden, Die Produktionsbeteiligung ist auSerdem nur sinnvoil, wenn dis
Mengensteigerung mit einer unterproportionalen Kosteostasigerung sin-
hergeht, slso vor allea Dingen in Betrieben mit hohem Fixkogtevantail.
In diesem Fall ist die Produktionsmenge ein Mafstab fiir die Produkti-
vitit, Erst die Steigerung der Produktivitit bedeutet ja einen Erfolg fiir
den Betrieb,

Bel dem Teutonia Misburger Portland Cementwerk (1) z. B. erhilt je-
des Belegschaftamitglied fiir je 1 000 t Zement, die iliber elne gewisse
Vorgabemenge (1953: 192 000 t) binansgehen, einen Erfolgsanteil von
4 DM.

Kostenersparnis: Die Bemessungsgrundiage hilden die eingesparten
Kosten je Leistungseinheit, also die positive bifferenz zwischen vorge-
gebenen und effektiven Kosten. Normalerweise wird eine Beteiligung an
FErsparnissen filr diejenigen Kosten gewiihrt, die einen hohen Anteil an
den gesamten Stiickkosten haben und dem EinfluB der Arbeitnehmer un-
terliegen. Die Auswahl dijeser Kosten ist nicht einfach, denn fiktive
Kosteneinsparungen, meist verbunden mit Kostenverlagerungeo, sind
nicht immer ohne weiteres zu erkennen, Dazn zwei Beispiele: Es bedeu-
tet keine Kostenersparnis, wenn man Lenchtstoffréhren - im Gegenssiz
zu Glithbirnen - tiglich des 6fteren ein- und ausschaltet, anstatt sie stlin-
dig brennen zu iassen, Das libermiBige Sparen an Maschinens chmiermit-
tel filhrt zu htheren Reparaturkosten und infoige der verkiirzten Lebens-
dsuer der Maschine zu hoheren Abschreibungen. Wie bei der Produk-
tionsbeteiligung besteht auch bei der Kostenersparnisbeteiligung die Ge-
fahr, dag sich die Qualitft der Erzeugnisse verschlechiert, da der Ar-
beitnebmer zum reinen Kostendenken angeregt wird und deshalb ledig-
lich bemiiht sein wird, Kosten zu spsren. Eine Kosteoersparnisbeteili-

) 309, S. 49
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gung ist desbslb nur sinnveil, weun die Qualitit der Erzeugnisse unab-
hiingig von der Leistung der Arbeitnehmer ist. in diesem Fsll sind die
Kosten ein MaBstab fiir die Produkeivitit,

interessant ist in diesem Zusammeahang die Tstsache, daff die Felix
Schoeller jr. GmbH () thre erfolgreiche, iher 11 Jahre prsktizierts
Kostenersparnisbeteiligung zugunsten einer Produktivitiitsbetelligung
sufgab, Als Beispiel fiir eine besiehende Kostenersparnisbeteiligung sei
die der Melitta-Werke (2) erwkhnt,

Produktivitit: MaBgebend fir dis Produktivititsbeteiligung ist sewohl
die Entwicklung der Produkiionsmenge wie auch die der Kosten, Uber-
stelgt die Produltivitlitsksnnzahl einen bestimmten Vorgabewert, se
tritt eine Erfolgsbeteiligung ein, Die Umrechnung der gestisgenen Pro-
duktivitit in eine geldiiche Beteiligung bereitet sllerdinge mangels di-
rekter und logischer BezugsgroBen Schwierigkeiten. Ein weiteres Pro-
blem hesteht in der Berficksichtigung mdoglichst vieler Kostenarten, da
ja die Gesamtproduktivitiit des Betriebes und nicht nur Teilproduktivi-
tlten gesteigert werden soll.

Ein Beispiel fiir eino Produktivitlitsbeteiligung hietet die! Firms Otto
Berning & Co (3), bel welcher der Erfolgsbeteiligung dis Produktions-
menge einschlieflich eines Qualitlitsfaktors einerseits und die besin-
fluBharen Kosten andererseits zugrundegelegt werden,

12.2  Ertrag

Im Vergleich zur Leistungsbeteiligung ist bei der Ertragsbeteiligung der
Zusammenhang zwischen Leistung der Arbeitnehmer und Erfolgsantell locke-

rer, dsflir werden sber die Einflisee des Mariktes mitberficksichbtigt. Es

kann deebalb ein verteilbarer Ertrag auch ohne entsprechsnde Leistungen

(1)} Persdnlichea Schreiben vom 29. 8, 1966

@)
@)

309, S. 33
309, 8. 95
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der Belegechaft entstehen, wis such umgekehrt trotz beaondsrer Leistungen

kein Ertrag zu entstehen hraucht. Durch das Einbeziehen dar Markieinfliisss

wird der Arheltnehmer iber seinsn Arbeltsplatz hinaus stirker am Geaamt-
geachehen des Betriebea intarzaaiert.

MaBgrogen fiir den Erirag sind Wertachlipfung, Umsatz und Nettoertrag.

a) Wertschopfung: Von alien Ertragsbetaijigungen ist hel der Wertachdp-

fungsheteillgung der Zusammenhang mit der Leistung {mengen- und
kostenmiiBlg) am sthrkstan,
Ein hiuflg zitiertea Beispiel, das in etwa einsr Wertschépfungsbeteili-
gung entspricht, ist der Rucker-Plan (1): Aus den Zablen vergangener
Jahre wird der Anteil des Lohnes an der "Wertachipfung" (= betriehli-
cher Umsetz . /. Verhranch an Roh-, Hilfs- und Betrishsstoffen . /. aon-
stige Vorleistungen) ermittelt und als Einkommenskonstanta vorgegeben.
Die 1hne werden durch Erfolgsantelle ao erglinzt, daB dieas Einkom-
menskondtante erhelten hleiht, Der Rucker-Plan wird z. B. hei der Pa-
ter Temming AG (2} angewasdt, ist abar seit 1962 nicht mehr zum Zug ge-
kornmen, well die Ergehnisse durch dis laufenden Lohnsteigerungen ne-
gativ geworden eind,

b) Umsatz: Der EinfluB der Balegechaft euf den Umaetz kann durch Prais-
und Nachfrageschwankungen stark zurlickgedriingt werden. Bel sinsr
Betefllgung am Gesamtumsatz st ein Teil des Umsatzes, nimlich der
neutrale, von der Belegschaftslelstung sogar viollig unabhlingig, Da aber
der Umeatz leicht zu ormittein und als Bemeseungsgrundiage sinlsuch-
tend ist, werden aich - hei VorMegen weiterer Voraussetzungen -\dis
Arbeitnehmer durch eine Umsatzbeteiligung erfolgreich um eine Um-
satzsteigerung bemilhen, Das kann such Qualititsverbesserungen im
Gefolge haben, niimiich dann, weun sich heraussteilt, da8 steigende
Qualitiit zu steigenden Umsiitzen flihrt, Ein EinfluB suf die Kosten ist
allerdinge nicht zu erwarten, da dlese fiir den Erfolgsanteil bedeutungs—
los aind,

1) 310, 8. 99
{2) Persinliches Schreiben vom 27, 9. 1966
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Dis Umsatzbeteiligung wird beispielsweise bei der Robert Bosch GmbH
(1) angewandt, .

¢) Nettoertrag: Bei der Ermittlung des Nettoertrages ist die Bemessung
des Eigenkapitalzinses, des Unternehmerlohnes und der Risikoprimie
problemestisch und kann bei zn hohem Angstz unerwlinschte Resktionen
der Belegschaft nach sich ziehen.
Eine Abart der Nettoertragsbsteiligung ist die von Kampschulte propa-
glerte und z. B. bel der Firms Erich Ortloff (2) eingefithrie Beteiligung
am Gemelnschaftsertrag. Dieser eotspricbt dsm Nettoertrag, allerdings
unter Vernschlissigung der Bestandsiindosrungeo und sktivierteo Eigen-
lelstungen, da diese noch nicht vom Markt vergitet worden sind.

123  Gewinn

Bel der QGewinnheteiligung ist der Zusammenhang mit der Leistung noch
schwiicher sls bei der Ertragsbeteiligung. Fiir deﬂ Betrieh ist die Gewinn-
beteiligung mit dem geringsten finanziellen Risiko verbundeo. Dieses kann
durch eine Verlustheteillgung der Arbeitnehmer, wie z. B. bel der Paul
Spindler-Werke KG (3), wbaitsr verringert werdsn. Zu diesem Zweck wird
ein Teil dea Erfolgsanteils als Riicklsge im Betrieb behalten, in deren Hihe
die Arbeitnehmer am Verlust teilnehmev, Von allen Erfolgsheteiligungen in
deutscheo Betrieboo ist die Gewinnbetefligung mit 76 % (4) am stiirksten ver-
treteo,
MeBgrdBen fiir den Gewinn sind Gesamtgewinn, Ausscbiittungsgewinn und
Suhstanzgewinn,
a) Gesamtgewinn: Die Bemessungsgrundiage bildet der Gewinn sufgrund
der Handelsbilanz, z. B. bet der Siid-Chemie AG (), aufgrund der

@) 308,
(2} 309,
(3) 309,
@) 309,
) 308,

54
. 97
. 89
. 192
. 85

tatalnintn
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Steuarbilanz, z. B. bei der Karl Kiibel GmbH (1) oder sufgrund meodi-
fizlerter GewinngriiBen, sel es, daB Eigenkapitslzins, Unternehmerlohn
und Risikoprémie vorher nicht abgezogen werden, weil sie als sus dem
Gewinn zu deckend betrachtet werden, sel es, daB die Bewertungssiitze
karrigiert werden, uwm den "richtigen'" Gewinn zu erhalten, Derartige
Bawertungskorrekiuren kinnen jedoch das MiStrausn der Belegschaft er-
wecken. In den franztsischeu Rensult-Werken (2) streikte belsplelsweli-
se die Belegschaft, well die Betriehsfilhrung sich weigerte, bestimmte
Abschrefhungen zv reduzlsren.

Ausachiittungsgewinn: Bel der Ausschiittungsgewinnbeteiligung wird nur
eln Teil des gesamten Gewinnes zugrunde gelegt, niimlich derjenige, der
in bar von dem Einzelunternehmer oder den Gesellschaftern von Perso-
nalgesellschaften entnommen oder der an die Gesellschafter von Kapital-
gesellschafien ausgeschiittet wird, Bel der AG kann dabel am Dividen-
densatz oder an der Dividendensumme angekniipft werden. Bei der Di-
videndenaatzbeteilipung, wie sie z, B. von der Demag AG (3) angewandi
wird, erbilt die Belegschaft soviel Prozent ihres Lohnes als Erfolgs-
anteil wie Dividende an die Aktlonire ausgeschiittet wird. Bei der Divi-
dendensummenbeteiligung wird die gleiche Summe, ein Teil oder sin
Mehrfaches davon, die an die Akilonlire ausgeschiittet wird, auch an die
Belegschaft verteilt, Bel der Walter Franke AG (4) erbalten die Arbeit-
nehmer das Doppelte des ausgeschiitteten Dividendenbetrages.

Der gelegentlich verwendeten Bezeichnusg "Lohndividende" oder "Ar-
beitsdividende” fiir die Ausschiittungsgewinnbeteiligung kann logisch
nicht gefolgt werden, da unter Dividende der an die Alktionfire suage-
schiittete Gewlinn, ausgedrilickt in Prozenten des Nennkapltals, zu ver-
stehen 1st; der Lohn kann aber dem Nennkapital nicht gleichgestellt wer-
den; auch wird die Ausschiittungsgewinnbeteiligung nicht nur von Aktien-
gesellschaften angewandt.,

309, S. 96
194, 5. 86
309, 5, 154
309, 8, 153
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Im Vsrgleich zur Gesamtgewinnbeteiligung legt die Ansschittungsge-
winnbeteiligung noch weiter von der Leistung der Arbeitnehmer ent-
i‘érnt, da zu den suBerbetrieblichen Erfolgseinfliesen noch die Kf;.pital-
und Dividendenpolitik tritt, Sie hat jedoch wegen ihrer scwohl thecreti-
scben wie auch prakilechsn Einfachheit den Vortell, jedermann einlencb-
tend zn sein und findet deshalb allgemein Anerkennung. Die Gleichbe-
handlung von Kapltal und Arbeit bat zur Folge, daB Kapitalgeber und
Arbeitnehmer dem gleichen Ziel zustreben, wodurch soziale Spanmun -
gen verringert werden kinnen,

Substanzgewinn: im Gegensatz zur Ausechifttungsgewinnbetelllgung
wird hier der Tell des Gewlnnes zugrunde gelegt, der wieder im Be-
trleb investiert wird. Da die Erfolgsanteile logischerweise an die Sub-
stanz gehunden hleihen milesen und daher nicht in har ausgeschiittet
werden, flihrt die Erfolgsbetelligung zur Kapitalbeteiligung der Arbeit-
nehmer, zum Miteigentum.

Bel der Paul Spindler-~Werke KG (1} werden die Arbeitnehmer z. B. an
der Differenz zwsier stsnerlicher Einheitswerte beteiligt.

Eng verwandt mit dem Miteigentum ist die betriebliche Partnerschaft, die
von der Arbeitsgemeinachaft zur Forderung der Partnerechaft inder Wirt-
schaft e. V. {2} folgendermaBen definiert wird: "Partnerschaft ist jede in-
nerhetriehlich festgelegte Form der Zusammenarbelt zwischen Unterneh-
mungsleitung und Mitarbeitern, bei der auBer elner etlindigen Pflege der
zwischenmenachlichen Beziehungen eine Mitwirkung und Mitverantwortung,
sowie eine materielle Beteiligung der Belegachaft am Betriebserfolg ver-
traglich vereinhart ist." Dlg Partnerschaft geht alec liber die Erfolgshe-
telligung insofern hinane, als sie auch die Pflege der zwischenmenschli-
chen Bezichungen und die Mitwirkung der Belegschaft einbezieht, Eigent-
licb sollte jede Erfolgsbetelligung zngleich eine betriehliche Partnerschaft
aein, da eich auf diese Weisedie aozialen und betriebswirtschaftlichen Zie-
le der Erfclgsbeteiligung lelchier und eicherer realieleren lassen,

309, . 89
318, . 78
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1.3 Verteilnngsschlissel

MaBgebend fiir den Erfolg des Betriebes sind neben den auBerbetrisblichen
Determinanten dle Leistungen der innerbetrieblichen Faktoren Kapital und
Arbeit,

Vom Standpunkt einsr leistungsgerechten Erfolgsauftellung muB dle Zurech-
nung des Erfolgs auf Kapital und Arbeit entsprecbend ihren Leistungsbsitrii-
gen erfolgen. Da aber bekanntlich eine exalde mathematische Zurechnung
nlcht mdglich ist, werden die Verteflungsschliissel hsuptsiichlich von dsn je-
welligen Betelligungsgegebenheiten und dem Beteiligungsziel hestimmt. Die
Schliissel geben an, welcher Erfolgeanteil auf Kapital und Arbeit entfillt und
wie der Gesamtantell der Arbeil, dle Gesamtquote, auf die einzelnen Arbelt-
nehmer, Einzelquoten, aufzuteilen ist.

13.1  Gesamtqnote

Zuar Feststellung der Gesamtquote sind, sofern sie nicht dem Ermessen der
Betrlebsfilhrung iiberlassen bleibi, zwei Arten von Schllisseln in  Verwen -

dung: fixe und variable Schliissel.

Bel den fixen Schllisseln erhilt der Faktor Arbeit einen bestimmten Antell
am jewelligen Erfolg. Der Anteil kann um so grofer sein, je ursiichlicher
die Erfolgsgrife mit der Lelstung der Arbeit verkniipft 1st. Beispielswelse
kommen bei der Metzeler Gummiwerke AG {1) den Betelligten 75 % der Er-
sparnigse ihrer Abteilung zugte; bei der Firma J. 8. Staedler (2) dagegen
der gesamten Belepschaft nuxr 10 % des Handelsbilanzgewinnes, Die Berech-
nung des Anteils bereltet demnach keine Schwierigkeilen, Allerdings haben
die fixen Verteilunggschliissel neben ihrer mehr oder minder grofien Willkiir-
lickkelt den Nachtell, daB Ver#inderungen der Kostenstruktur nicht bertick-

@) 309, S. 33
) 309, S. 83
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sichtigt werden: So fithrt z, B. ein durch Investitionen aufgrund einer Ka-

pitalerbbhung erzlelter Rationalislerungeerfolg zu einer relativen Benach-
teiligung der Kapltsigeber, es sel deun, der Verteilungsschliissel werde kor -
rigiert.

Dieser Nachteil wird durch die variablen Schiiissel vermieden, die durch

das Verbiiltnls zweler, fiir den Beitrag der Kapitalgebsr und Arbeitnehmer

typlascher Zahlsn gebildet werden. Die gebriinchlichsten variablen Schliissel
8ind:

a)

b)

@)

Kapital : Lohnsumme

Diesor Schliissel, der z. B. bel der Paul Spindler-Werke KG (1) ange-
wandi wird, befriedigt nicbt, Denn die Lohnsumme ist das Entgelt fiir
die Leistung des Arbeitnebmers, das dem Lohn vergleichbare Entgelt
fiir den Beitrag des Kapitalgebera ist dagegen nicht das Kapital selbst,
gondern der Z2ins, AuBerdem verschilebt sich die Erfolgsaufteilung,
wenn der Berechnungszeltreum veriindert wird, well das Kapital - keine
Kapitalverfinderungen vorausgesetzt - konstant bleibt, wihrend sich die
Lobnsumme etwa proportional veriindert. Eine Verlingerung auf 1 1/2
Kalenderjahres wurde beispiclswelse fir das erste Geschiftsjahr nach
der dentschen Wihrungsreform vnn 1848 vorgeschrieben, Auch Lobner-
hthungen filhren zu einer Verschiebung der Erfolgsaufteilung,da das
Kapital unter sonst gleichen Umstiinden konstant bleibt und die Lohnsum-
me anateigt,

Kapitalaufwand : Personalaufwand

Obige Nachteile werden durch diesen Verteilungsschliissel vermieden,
der allerdings nur bei den Gewinnbetelligungasystemen Anwendung fin-
den kann. Trntz seiner ZweckmiBigkeit ist kein praktischer Anwendungs-
fall belannt, Vom Gewinn werden hier zuniichst ein Elgenkapltalzing in
Héhe des landestiblichen Zinses und eine Risikopriimie je nach Branche,
Konjunkturlage usw, abgezogen. Damit hat das Elgsnkapltal vorweg ein
Entgelt erhalten, wie der Arbeitnehmer durch sefnen Lobn., Der Ge-

309, S. 89
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winnrest wird dann im Verh#itnis von Kapitalaufwand zu Personalauf-
wand verteilt. Dabei wird von der nur zum Teil zutreffenden Annahma
susgegangen, daf die Prndultionsfakteren am Gewinn ursichlich im
gleichen Verhliltnis beteiligt sind wie am Aufwand.

Betrichsnctwendiges Kapital : Umsatz

Ein solcher, friiher beispielsweise von der Duishurger Kunpferhiitte AG
(1) angewandter Verte{lungsmaBstab hat erhebliche Nachteile: Die Be-
ziehung zwischen Arbeiteleistung und Umsatz ist bekanntlich our lese
und von Betrieb zu Betrieb verschieden, Ein Zusammenhang zwischso
dem betriebsnotwendigen Kapital und dem Umsatz als Verteilungsgrund-
lagen ist nicht festzustellen. AuBerdem verschiebt sich dle Erfolgssuf-
teilnng, wenn der Berechnungszeitraum verindert wird, ds das betriebs -
notwendige Kapital - lmins Kapitalverinderungen vorsusgesetzt - kob-

stant hleibt, wihrand sich der Umsatz oormalerwsise verindert.

132  Einzelquoten

Steht der gesamte Erfolgsanteil der Arbeitnehmer fest, sc gilt es, dlesen
oun weiter auf die einzeinen Belegschaftsmitgileder zu verteilen. Dafilr
kommen vorwiegend folgende Schilisgel, die man einzeln oder kombhiniert
verwenden kann, inbetracht:

a)

b)

Gleichmiiige Verteilung nach Kopfen: Dieser Schliissel, dea z. B. die
Mannesmane AG (2) z. T. gehrsucht, sollte nur angewendet werden,
wenn die Arbeitoehmer im Loho bereits den vollen Gegenwert ihrer Lei-
stung erhslten. Der verteilbare Erfolg ist dann das Ergehnis der Ge-
meinschaftsleistung. Diese Art der Erfoigssufteilung iet rechnungs-
technisch die einfschste, ein hegonderer Leistungsanreiz hingegen ist
nicht zu erwarten.

Verteilung nach dem Verh#ltniz der Lthne: Bei diesem b#uflg, z. B. in

) 309, 5. 90

(2

309, 8. 161
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der Tuchfabrik Lorrach AG (1), anzutreffenden Verteilungsmafistab geht
man davon sus, daf die Leistungssteigerung proportional der hisheri-
gen, in der Lohnhéhe bereite beriicksichtigt Leistung erfolpgt, wobei
selbstverstlindlich die Léhne um die Sozialzulagen zu bereinigen sind
und bei Zeitlohnempfiingern Abziige fiir Krankheitstsge zu machen sind.
Diese Annahme gilt jedoch keinesfalls fiir alle Arbeitnehmer,

Verteilung nach leistungsmiifigen Gesichtspunkten: Seoll die Erfolgsbe-
teiligung in erster Linie Leistungsansporn sein, so ist es zweckmliBig,
als Bemessungsgrundlage ein Punkisystem auf der Grundiage der analy-
tiechen Arbeitsbewertung zu verwenden. Praktisch wird dies sher nur
dort mégileh sein, wo die analytische Arbeitsbewertung bereits fiir die
Lohnermittlung eingegetzt wird,

Bei Anwendung eines dieser Verteilungsschliissel kiénnen auch die Dauer der
Betriehszugehérigkeit, die H&ufigkeit der Anwesenheit im Betrieb und der

Familienstand beriicksichtigt werden,

1.4 Ausschiittungsformen

Die Wahl der Ausschiittungsform der Erfolgsanteile - Auszahlung, Kapital-
beteiligung oder eine Kombination aus beiden ~ wird durch folgende Faktoren
bestimmt:

a)
b}
c)
4
e)
f)
g)

erwartete Auswirkungen der Erfolgsbeteiligung suf die Arbeitsleistung,
erwartete Auswirkungen auf die Fluktuation,

erwartete Auswirkungen auf die Betriebsfiihrung,

Kapitslbedarf und Kapitalbeschaffungsmdéglichkeiten,

Liguidititslsge,

Rechtsform des Betriebes,

Organisatorisches,

@) 309, 5. 51
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14.1 Anszshlung

Die Auszahlung der Erfolgeantelle hat unter der Belegschaft die meisien
Anhlinger. Dles ist verstindlich, erhiilt doch der Arbeltnehmer ein g'ra:lf—
hares Zelchen seiner Betelligung, Deshalb zahlen auch 3/4 aller Betelll-
gungsbetriche die Erfolgsanmteils in har sus, sel es, daB sie den ganzen Er-
falgoantell in har auszahlen, sei es, daB sle einen Teil auszahlen und einen
Tell als Kapitaleinlage im Betrieh belagsen, sei es, daB nur der Uber eine
Verlustriicklage hinausgehende Teil ausbezahlt wird (1).

Obzwar die Erfolgsanteile in der Praxis hiufiz zusammen mit dem Lohn
Susbezahlt werden, 1st es vortellhaft, diese Anteile zu einem anderen Zeit-
punkt auszuschiitten, well dadurch der Unterachied zwischen Erfolgsanteil
und Lohn hesonders hervorgehoben wird, dis Liquiditiiteanspannung ver-
ringert wird und evtl. kein Rechtsanspruch abgeleitet werden kann.

14,2 Kapitalbeteiligung

Die Auszahlung der Erfolgsanteile bedeutet fiir den Betrieh einen AbfluB
lquider Mittel, wohingegen bei der Kapltalbetelligung diase Mittel walter-
hin fiir investitionen zur Verfiigung stehen,

Die Betelligung kann am Eigen- oder am Fremdkapital des Beiriebes erfol-
gen, Der Arheitnehmer erhflt dafiir die rechtliche Stellung eines Gesell-
achafters hzw, die eines Gléubigers. Wie in Ahschnitt 5.6 gezeigt wird,
besteht die Moglichkelt, die Arbeitnehmer als Stille Gesellschafter, Kom-
manditisten, Aktionfire oder GmbH - Geselischafter einzugliedern. Am
Fremdkapital kinnen sie mittels Darlehen oder Obligationen beteiligt wer-
den.

Da sich jedoch eine Beteilipung nicht immer eindeutig als Eigen- oder
Fremdkapitalbetelligung klasasifizieren l#Bt, eoll hler die Eintellung in di-

(1) 616, Jahrgang 1957, S, 311



-26_

rekte und indirekte Beteiligung verwendet werdea, wie sie z. B. Schmitz 1)
vorschliigt.

1421  Direkte Beteiligung

Henptmerkmsl dieser Form iet die direkte, vertragliche Bezichung zwischen
dem einzelnen Arbeiftachmer und dem Betrieh.

Je nach dem, ob sie durch ein Wertpapier dokumentiert wird oder nicht, un-
teracheidet man die Effektenbeteiligung voo der effektenlocen Beteiligung,

Thre Auspriigung findet die Effekienbeteiligung in der Aktien- und Obligatio-

aenbeteiligung,

Im Gegensatz zur Aktisnbetsiligung herrscht hel der Obligatiovenheteiligung

ein Gliubiger-Schuldner-verhtilinie. Bel Konkurs des Betriebes het der

Gléubiger dadurch ein Forderungsrecht gegeniiber der Geeellechaft, was der

AktionHir nicht hesitzt., Diese hihere Sicherheit wird jedoch meietene durch

geringere Ertriige erkauft, Im einzelnen leeecen eich drel Usterarten der

Ohligation festeteilen:

a8) die festverzinsliche Obligation als der bekannteste und am weitesten
verhreitete Typ der Obligation,

h) die Gewinnohligation, hel der neben der festen Verzinsung eine Zusatz-
verzinsung gewkhrt wird, die sich oach der Hohe der jihriichen Ge-
winnsusechlittung richtet,

¢) die Wandelanleihe, hei welcher der Inhaber dag Recht, nicht asber die
Pflicht het, die Anlejhe innerhalb einer bestimmten Friet in eine Aktie

umzuwandeln,

Da die Effektenbeteiligung praktisch pur bei Aktiengeseilschaftea und Kom-
manditgesellschaften auf Aldien Anwendung finden kann, die eber in Deutsch-
land nur etwa 17 % der geeamteo arbeitenden Beviikerung heschiftigen {2),

@) 287, S, 40
@) 325, S. 205
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kommt dor effeldesnlosen Beteiligung die weitaus groBere Bedeutung zu.
Fiir dis Kapitalbeteiligung ohne Effekien sind am besten geeignet:

a)

b)

c)

Darlehen: Disse Form weicht von der Obligationsnbetsiligung insofern ah,
als in jedem einzelnen Fall ein besonderer Darlehsnsvertrag zwischen
dem zu heteiligenden Arheitnehmer und dem Betrieb abgeschlossen wer-
den muR. Die Anteile der Arheitnehmer sind dementsprechend weniger
verkehrsfilhig. Auch hier hesteht die Miglichkeit efnsr gawinnabhingi-
gen Verzinsung.

Beteiligung als Stiller Gesellschafter: Der Stlils ist am Gewinn beteiligt
und besitzt gewisse Kontrollrechte; die Vereinbsrung einer Substanz-
und Verlestheteliigung ist moglich,

Kommanditeinlage: Die kommanditistische Beteiligung jedes einzeinen
Arbeftnehmers bereitet besondere Schwierigkeiten wegen des gesetzli-
chen Zwangs zur Eintragung zller Anderungen im Gesellschafterbestand
in dss Handelsregister, der Mitwirkungs- und Kontrollrechte der Kom-
manditisten und der Ermittlung des Auseinandersetzungsguthabens beim
Augschelden. Praktisch zu verwirklichen wird diese Form darum nur in
Betrieben mit wenigen Arheitnehmern und einem guten Betriebsklima
gein.

Ohne Schwierigkeit 148t sich die Kommanditbeteiligung dagegen als in-
direkte Beteiligung durchfithren.

142.2  Indirekte Beteiligung

Dem Bestreban, die direkie durch eine indirekte Beteliigung zu srsetzem, -

iiegen meist organisstorische Gesichtspunkts zugrunds., Die Beteiligung

einer Belegschaft von mehreren Hundert ist normalerweise verwaltungstech-
nisch nur durch eine zwischengeschaltete institution zu hewHltigen, Auch ju-
ristische Gegehenheifen kinnen eine indirekie Beteiligung erfordern., Darilber
hinaus wird die Gefahr, daf Betriehsgeheimnisse nach aufen dringen, ver-
ringert. Bef der indirekien Beteiligung ist der Arbeitnehmer an einer racht-
lich selhstiindigen Institution beteiligt, die threrssits wiedernm an dem Bstrich
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partizipiert, so daf der Arbeitnehmer also nur mittelbar am Betrieb betei-
ligt ist.

Eine indirekie Betelligung mittels Darlehen stellte beispislaweise das System
der Firma Borchert (1) dar: Die Erxfolgsanteile wurden in eine Werksparkasse
eingolegt, welche sle dem Betrleb wieder als Darlehen zur Verfilgung stellte.

Auch die Beteiligung mittels Stiller Gesellschaft lkann indirelt iiber eine Ge-
aellachaft des biirgerlichen Rechts oder sinen eingetragenen Vereinerfolgen.

Die kommanditistische Beteiligung der Arbeitnehmer in indirekter Form ble-
tet ebenislls beachtliche Vorteile gegenilber der dirskien, so dail sie auch
fiir griBere Betriebe anwendbhar wird. Ein besonderer Vorteil ergibt elch
dsraus, daB im Handelsregister nur die Gemeinschaft aller Arbeitnehmer-
kommanditisten, der sog. Gestionskommanditiet, eingetragen wird. Jeder
Wechsel in der kapitalbeteiligten Arbeitnehmerschaft braucht also nicht ein-
getragen zu werden, es sel denn, die Gesamtkommanditeintage inderesich.
Auch die Mitwirkungs- und Kontrollrechte wsrden nur von einem oder weni-
gen Beauftragten der "Unterkommanditisten'™ ausgeiibt.

Diese fiir die KG getroffenen Feststellungen gelten sinngem#B anch fiir die
GmbH.

Wie die direkte, eo kann auch die indirekie Kapitalbeteiligung durch Wertpa-~
piere dokumentiert werden. Ein Beispilel dafiir bietet die friihere Betelligung
der Arbeitnehmer der Friedrich Krupp AG (2): Die fiir die Arbeitnehmer der
Fr. Krupp AG bestimmten Vorzugsaktien wurden nicht unmittelbar an die
Arbeitnehmer abgegeben, sondern an die Krupp'sche Treuhand, einem ein-
geiragenen Verein, die Aldlonéir wurde und ihrerseits Anteilscheine andie
Belegschaftemitglieder ausgab. Aufgabe dee Vereins war die Ubernahme und
Verwaltung der Aktlen eowle die Vertretung dieses Aldienkapitala in der
Hauptversammlung. Die Wahrnehmung der Interessen erfolgte durch dle Vor-
standamitglieder des Vereins, die beil der Auslibung des Stimmrechts andie
Weisungen der Mitgllederversammlung gebunden waren,

@) 353, 8. 34
@) 288, 8, 94
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Eine indirekte Beteiligung mit oder ohne Effekten kann f{iber eine Gemein-
schaftskasse, inshesondere elne Pensions- oder Unterstiltzungskasse erfol-
gen, Diese Kassen kinnen entweder nur von einem Betrieb oder von mehre-
ren zusammen getragen werden; auch dle Einscbaliung von Versicherungsge-
gellachaften ist denkbar. Dile angesammelten Betriige werden dem Arbeitneh-
mer bei geinem Eintritt in den Ruhestand auf e.ilnmal oder in Raten sushezahlt;
€8 kinnen aber auch nur die Zinsen susbezahlt werden, wihrend der Vermi-
gensatock erst nach Ableben des ehemaligen Arbeltnehmers und in Extrem-
fiilllen such seines Ebégatten sushezahlt wird. Einer derartlg langen Bin-
dungsdauver 1st nicht zuzustimmen, insbesondere dann nicht, wenn nur gerin-
ge Zingertrige anfallen, im Gegensatz zur betrieblichen Altersversorgung
beruht dlese Altersunterstiitzung auf einer Erfolgsbetelligung.
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2.  AUSWIRKUNGEN DER ERFOLGSBETELLIGUNG

AUF DIE ARBEITSLEISTUNG

Die Bedeutung der Arbeitsleistung fiir den Betrieb wird besonders in Zeiten
groBen Personslmangels oder schlechier Konjunldurlage erkennbar. Dann
sind die Betricsbe gezwungen, die vorbandenen. Arbeitslriifte zur Abgabe
einer moglichst groBen Leistung anzuregen. Ein Stimulans stelitdie Erfolgs-
betelligung dar.

In diesem Kapitel wird zunfichst untersucht, welche Voraussetzungen fiir be-
teiligungshedingte Leistungssteigerungen gegeben sein miissen, sodann die
Mboglichkeiten derartiger Leistungssteigerungen und schlieSlich der Einflus
der einzelnen Beteilipungselemente auf den Umfang der Lelstungssteigerun—
gen,

2.1 Voraussetzongen fiir Leistungssteigernngen

Soll die Leistung der Arbeitnehmer gesteigert werden, danr miissen - weon
man von Rationalisierung und Mechanisierung absieht - im Betrieb techni-
sche Reserven und hei den Arbeithehmern pbysiache und psychische Lei-
stungsreserven vorhanden sein, Da Leistungsstelgerungen, abgeseben von
Kostensenkungen, dem Betrieb nur dann Vortelle bringen, wenn sie glinstig
am Markt verwertet werden, muB auch die Aufnahmefiihigkeit des Markies
gegeben sein, Sind alle diese Bedingungen erfiillt, dann kommt als spezielle
Voraussetzung filr beteiligungsbedingte Leistungesteigerungen die Informa-
tion des Personals iiber die Erfolgsbeteiligung binzu.

21.1 Technische Reserven und Anfnahmefahigkeit des Marktes

Hier gilt es zu priifen, wann es die vorbandenen technischen Einricbiungen

(Gebdude, Maschinen, Werkzeuge, Organisationsmittel) und die Marktver-
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hiltnisse erlsuben, die menschlichen Leistungsreserves zu aktivieren und

dadurch die Produktionsmenge zu erhéhen, die Lieferfristea zu verkiirzen,

die Qualittit zu verhessern und die Kosten zu senken, Die Uberlegungen gel-
teo fir den Produktionshereich, sind sber sinngemiB auch auf den Vsrwal-

tungshereich asweodbsr,

In bezug auf die Produktionsmenge sind drel Extremfiliszu untsr-
scheideo:

8)

Die technischen Einrichtungen sind voll susgeoiitzt: Eine Erhthung der
Gesamtleistung ist nicht moglich, Der einzelne kann seine Leistung
gleichwobl noch steigern, Flir Arheitskriifte mit derselben Funktion be-
deutet dies, daB einipe jhre Leistung erhthen ktnnen, wihrend andere
keine Beschiiftigung mehr heben.

Wird bekannt, daB freiwerdende Arheiter entlassen werdea sollen, daan
wird der einzelne je nsch Kogjunkturlage unterschiledlich reagieren: Bel
gutem Geschiiftsgang wird er sich normslerweise hiiten, seine Leistung
zu erthiheo, um seinen eigenen Arheitsplstz und deo seiner Kollegen
nicht zu gefilhrden, Bei schlechtem Geschiiftsgang hingegen tritt die So-
lidaritit hinter den Egoismus zuriick, d. h. der einzeine wird sich
verstirkt einsetzen, um nicht derjenige zu sein, dem gekiindigt wird.
Entlassungen bereits vor Einflthrung der ZErfolgsbeteiligung sind nicht
zu empfehlen, well einerseits his zum Ausgleich des dadurch hedingten
Leistunggausfalls durch die Mehrleistung der verhleibenden Arbaitneh-
mer Stérungen im Produktionsabiauf entstehen werden und andererseits,
weil es paychologisch falsch wire, den erst zu erreichenden guten Wil-
lea der Arbeitnehmer bereits so deutlich in Rechnung zu etellen, Die
Unterlassung von Neueinstellungen kann nur eine beschrinkte Hilfe he-
deuten, denn meistens erfolgen die Ahgiinge nach der beruflichen Zu-
sammensetzung nicht so0, wie es notig wire,

Am piinstigsten ist es, die freigewordenen Mitarheiter an anderen Stel-
len im Betrieh einzusetzen, was aber seine Grenze in der Spezialisie -
rung und evtl. in der Weigerung der Arbeitnehmer findet, THtigkelten
auszufithren, die ihre sozisle Stellung beeintrichiigen oder aendere
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Nachteile, insbesondere Lohneinbufien, mit sich bringen, Ein weitsres
Hindernis liegt in der beschrinkien Teilbarkeit der Arbeitskraft: Ein Ar-
beiter beispielswelse, der einen Automaten zn iiberwachen hat und dabei
nicbt voll beschiftigt 1st, kann trotzdem seine Leistung nicht erhhen,
wenn die Uberwachung der Anlage seine stindige Anwesenheit erfordert.
Schafft er dagegen mit einer einfachen Maschine, so bestimmt sein Ein-
satz weltgehend das Leistungsergebniz. Bei Mehrmaschinenbedienung ist
die durch die Kostenstruktur bedingte Qrganisation mafigebend: Bei kapi-
talintensiver Fertlgung miissen die Anlagen voll ausgelastet werden, so
daf fiir den Arbeiter praktisch kein Spielraum fiir Leistungsstelgerungen
kleibt. Bei arbeitsintensiver Fertipung kann er bingegen In grtierem
Umfang die Produktionsmenge beeinflussen, Ein Leistungsanstiegkann
nicht angestrebt werden bei gefihrlichen Titigkeiten und Arbeiten mit
empfindlichen Geriiten, ds eine intensivierung die Gefahr eines Schadens
fiir den Arbeitenden bzw, das Betriebsmittel vergrofert,

Die technischen Einrichtungen sind nicht voll susgeniitzt, der Markt
nimmt aber eine Mehrproduktion nicht auf: Obzwar sich die Ausniitzung
aller Einrichtungen nicht erhthen 1HAt, kann eine Leistungssteigerung
folgendermafien ausgewertet werden: Sind mehrere Maschinen mit glei-
cher Funktion vorbanden, so kbtnnen einige his an die Kapszitiitsgrenze
ausgeniitzt und die ibrigen stillgelegt werden. Dadurch werden Arbeiter
freigesetzt, wobei sich die gleichen Probleme wie im vorigen Punkt er-
geben, Tst fiir eine Funktion nur eine Maschine vorhanden, dann hesteht
lediglich die Mbglichkeit, -diese zeitweise stirker auszunutzen und in
der librlgen Zeit ungenutzt zn lassen und wihrenddessen die Arbeiter an-
derweitig zu beschiftigen.

Die technischen Einrichtungen sind nicht voll ausgeniitzi, der Markt
nimmt die Mehrproduktion zum Vorteil des Betriebes auf: in diesem Fall
kionnen die Leistungen - jedoch nur kurzfristig, da langfristip mit St6-
rungen, z. B, durch Personalausfille, gerechnet werden muB - bis zur
Vollausnutzung der Anlagen gesteigert werden, Da aber in der Regel
nicht alle Anlagen gleichmiifig beansprucht sind, konnen nur dis kapa-
zititsmiRig am besten ausgelssieten voll beschiiftigt werden. Ist z. B.
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sine Gruppe von Pressen zu 80 % lhrer Kapazitiit beansprucht, wihrend
die Ubrigen Aggregate nur zu 60 % ansgelastet sind, eo kann die Leistung
nur um 25 % erbsht werden, so dah schlieBlich die Pressen zu 100 %
und die librigen Anlagen zu 75 % ausgelastet sind. Einer vollen Ausnut-
zung der Kapazitiit steht auferdem im Wege, daB durch die Leistungs-
steigsrung die Einzelleistungen nicht mehr so aufeinander abgestimmt
eein werden, daB keine {her- und Unterbslastungen entstehen, Dewn
einerseits wollen und kénnen nicht alls Arbeiter ihre Leistungen im glei-
chen Umfang steigern. Andersrseits bedeutet eine gleichmiBige Lei-
stungssteigerung an allen Arbeitspliitzen noch nicht, dafi tiberall dersel-
be Beltrag zur Erbdhung der Produktionsmenge geleistet wird. Mafge-
bend fiir den Umfang der Leistungsstsigerung sind diejenigen Eilnrich-
tungen bzw. die dahinterstehenden Arbeitskrlifte, die den geringsten
Leistungszuwachs zu verzeichnen haben, Eg hat fiir die lbrigen Arheflt-
nehmsr keinen Sinn, méhr zu leisten als notwendig ist, um ebensoviel
zu liefern wie die schwiichste Gruppe, denn sonst wiirden sie zeitweise
unbeschiiftigt bleiben, es sel demn, der Personalbestand dieser Gruppe
wiirde reduziert.

in Zusammenhang mit der Produktionssteigerung stebt die Verkirzung der
Lieferfristen bzw. die gensuere Einhaltung der Liefertermine. Denn
elne Erhthung des Ausstofes pro Zeiteinheit ermoglicht ja eine raschere
Belieferung der Kunden. Daneben kbnnen manche Arbeitskriifte direkt Einfluf
auf die Lieferfristen nehmen,
Mit zunshmender Konkurrenz und steigender Kapitalintensitlt des Betriebes
gewinnt die Lieferfrist immer msbr an Bedeutung, Fillt beispielswelse in
einer Fertigungsstrafe eine Anlage aus, dann muf diese sr; schnell wie
mbglich ersetzt werden, wobel u, U. sogar geringere Qualitit und h&here
Koseten in Kauf genommen werden. Die Verkiirzung der Lieferfrist bietet
dsm Hersteller zahlreiche Vorteile:
8) Er kann nene Kunden gewinnen (der Fall b iber die Produktionsmenge
wird dann zum Fsll ¢),
b) die Kapitalbindung wird verkiirzt und die Liquiditit verbessert,
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¢) das Kosten-und Absatzrisiko wird verringert,

d) die Planung wird erleicbtert,

e) die Verwalungsarbeit infolge Terminreklamationen nimmt ab,

f) die Vertragsstrafen wegen Nichieinhaltung der Liefertermine entfallen,

Von Bedeutung ist ferner dle Qualit¥t der Erzeugnisse. Eilner Steigerung
der Qualitiit steht hiufig nichts entgegen. Allerdings hat der Arbeitsr bei me-
chanisierter Produktion wenig oder ger keinen Einfluf suf die Qualitiit. Anch
sind Fille denkbar, in denen eine Qualitltssteigerung keine Vortsile bistet,
well sle vom Markt nicht anerkannt wird. Dles trifft bei sebr groBer Nach-
frage zu, wenn auch geringwertige Leistungen zu gleichen Preisen abgesetzt
werden kéunen, Auf lange Sicht allerdings spielt die Qualitit immer eine Rotlle.
AuBerdem kann eine Verbesserung der Qualitit zu einer Vsrbesserung der
Public Relations fiihren. Hartmann (1) schrelbt: "Die Gite der Produkte
spricht, wie man sagt, fiir die Giite des Produzenten, der dadurch einen gu-
ten Ruf erwirbt. ”

SchlieBlich hestehen praktisch in jedem Betrieh Mioglichkeiten, Kosten zu
sparen. Fachleute (2) schitzen, dad selbst in gut durchrationalisierten Be-
triehen Kosteneinsparungsmoglichkeiten und menschliche Leistungsregerven
in Héhe von 25 - 30 % der Lohnsumme stecken.

Diese Kostenersparnisquellen liegen teils im technischen und menschlichen,
teils ausschlieBlich im menschlichen Berelch.

Kostensenkungen ergehen sich antomatisch, weun infolge einer mengenmi-
Bigen Leistungssteigerung die fixen Kosten auf eine gréfere Anzahl von Lei-
stungseinheiten verteilt werden,

Einsparungeu an Werkstoffen und z. T. auch hel Betriebsmitteln milssen da-
gegen hewufit vom Arbeiter angestrebt werden. Bei manueller Fertigung er-
streckt sich der heeinfluBhare Kostenbereich des Arbeiters auf die Wark-
stoffe; mit zunehmender Mechanisierung riicki der Faktor Beiriebsmittel in
den Vordergrund; bei der automatischen Fertigung hort jeglicber EinfluB suf.

@) 143, 8. 37
(2) 425, 8. 15
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Fast ilberall kann jedoch durch gewissenhafte Ausfithrung der eigemen Arbeit
und tatkriftiges interesse an der Leistung der Kollegen Kontroll- und Auf -
sichtspersonal eingespart werden, Diese von technischen Reserven unabhiin-
gigen Einsparuhg'en treten qurchwegs als Nebenwirkungen anderer vom Ar-
beiter verfolgter Ziele auf.

212 Menschliche Leistungsreserven

Diese Reserven ruhen - bei stiindiger Wechselwirlung - im Korperlichen und
im Geistig-Seelischen, Den korperlichen Reserven kommt wegen der zunsh-
menden Mecbanisierung des Produktionsprozesses und dem Anwachsen der
Verwaltungsarbeit eine immer geringere Bedeutung zu, Die eigentlichen aus-
wertbaren Leistungsreserven liegen im geistig-seelischen Bereich, in der
Leistungsbereitschaft, Ubherdas AusmaB dieser Reserven schreibt Debatin (1):
"Es gibt in allen Betrieben noch ein beachtliches Potential von Leistungsbe-
reitschaft, das noch nicht aufgelockert und angereizt wird,"

Die Leistungsbereitschaft hingt von den "Gegenleistungen” ab, die eine Lel-
stungssteigerung mit sich bringt. Welche "Gegenleistungen" schéitzt nun der
Arbeitnehmer am meisten oder anders ausgedriickt: Welches sind die Haupt-
determinanten der Leistungsbereitschaft ? Eine Umfrage {2) in deutschen Be-
t;ieben ergab: .
- gesicherter Arbeitsplatz,

gleichmiBiger Lohn, erginzt durch Beteiligung,

Altersversorgung,

gerechte Behandiung durch Vorgesetzite und Verbesserung der menschli-

chen Beziehungen,

Beschiiftigung in einem leistungsfihigen und verwirtssirebenden Betrieb.

Es scheint, daf sich diese Untersuchung auf Personal mit iiberwiegend Rou-
tinetitigkeit beschriinkt, da beispielsweise die Befriedigung durch die Arbeit
therbanpt nicht erwihnt wﬁd, obzwar ihr bei hiher qualifizierten Arbeits-

@) 421, 8. 8
(2) 420, S. 450
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kriften besondere Bedeutung zukommt,
Interessant ist die Einstellung der Arbeiter zum Lohn, der hiiufig an erster

Stelie genannt wird, 2. B. in der Montan-Industrie {1):

- gute Bezahlung 28,1%
- fester Arbeitsplatz 21,7%
- Anerkennung der Arbeit 19,2 %
- guter Kontakt mit den Vorgesetzten 8,5%
- Sicherung gegen Unfélle 7.1%
- Rat und Hilfe bel persénlichen Sorgen 57%
- gute Aufstlegsmiglichkelten 5,1%
« umfassendes Sozlalprogramm 4,5%

100,0 %

Wird nun tatsichlich dem Lohn so grofier Wert beigemeésen? Friedeburg 2)
welst anhand zahlreicher Beispiele iiberzeugend nach, daf dies nicht der
Fall ist: "Augenscheinlich kann man bei den subjekiiven Reakilonen nicht als
letztgegehenen Daten stehen bleiben, da die Realltit so verschieden in ihnen
sich abbildet, Lohnforderungen, Klagen und Beschwerden iiber Lohnregelun-
gen sagen gewifl etwas iiber dic objektive Bedeutung der Bezahlung flir die
Arbeitnehmer aus. Zugleich aber haben sie symbotischen Charakter. Wie
kein anderer Aspekt der industriellen Arbeit eignet sich der Lohn als Véhi-
kel, um Unzufriedenheit jeglicher Art auszudriicken, Sehr verschiedene Er-
wartungen und Wiinsche der Arbeitnehmer kdunnen also in Lohnforderungen
verbalisiert werden, ohne daf Lohnerh®hungen sie zu befriedigen vermdéch-
ten, " Und Miller {3): "Eine Untersuchung nach der anderen zeigt, daB dle
Lihne nur selten Hauptgrund der Zufriedenheit oder der Unzufriedenheit sind.
Sie sind Gradmesser der Zufriedenheit und der Unzufriedenheit und gehen
auf fundamentale Wiinsche wie die nach Sicherheit, Aufstieg, menschen-
wiirdige Behandlung und einfach nach echter menschlicher Wirde zu-

riick, " Daraus folgt, daB sichere Arbeitsplitze, Aufstiegschancen usw.

d) 110, S. 46
@) 110, 5. 48
$3) 110, 8. 49
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nledrige Lohne teilwelse kompensieren kémnnen., Arndt {1) schreibt, wemn
auch etwas iiberspitzt; "Lohnforderungen bleiben aus, wemn eine Befriedi-
gung hidherer sozialer Bediirfnisse in der Arbeit miglich ist.* Umgekehrt
tritt der Wunseh nach héherem Lohn {mmer dann in den Vordergrund, wenmn
die vorrangigen Bediirfnisse nicht befriedigt werden, z. B. mit dem Argu-
ment: "Wenn ich schon kelne Frende an der Arbeit habe, dann méchte ich
wenigstens viel verdienen." Auch ist zu beachten, dad alle diese Untersu-
chungen sleh suf Liinder mit hohem Lohmniveau bezichen, in Entwicklungs-
liindern oder beispielsweise auch bei Gastarbeitern spielt der Lohu nach wie

vor die dominierende Rolle.

Auf welehe Determinanten der Leistungsbereitschaft nimmt nun die Erfolgs-
beteiligung Einflugd ?

in erster Linie wirkt die Erfolgebeteilgung auf das Elnkommen. Denn sie
{ritt zu den tariflichen bzw, brancheniiblichen Léhnen, so dag die beteiligten
Arbeituehmer in der Hegel ein hdheres Gesamteinkommen beziehen als die
nichtbeteiligten, Da alle, Belegachaft wie Betriebsfilhrung, das gleiche Ziel
vor Augen haben, kanu slech das Verhiiltnia des einzelnen Arbeltnehmers zu
seinen Kollegen, zu den Vorgesetzten, zur Geschiftsfilhrung und zum Be-
trieb iliberhaupt verbessern.

Neben diesen primliren Auswirkungen stehen sekundiire: Gelingt es durch
die Erfolgsbetejligung die Arbeitsleistung und damit die Produktivitit des
Betriebes {iber den Branchendurchschnitt hinaus anzuheben, dann wird die
Krigenanfilligkeit des Betriebes verringert und damit die Sicherheit der Ar-
beltspliitze erhtht. Durch investition beteillipungsbedingter Gewinne kionnen
Arbeitaverfahren, Arbeitsplitze und Arbeitsrjume verbessert werden, Er-
folgt in diesem Zusammenhang eine Erweiterung des Betrlebes, so stelgen
auch die Aufstiegschancen fiir mauche Arbeitskrifie, was wiederum die Si-
cherheit ifhrer Arbeitsplitze erhdht. Auch kann - allerdingas uur auf lange
Sicht - die soziale Stellung des Arbeitnehmers dadurch angehoben werden,
das er sufgrund der Erfolgsbeteilipung Vermégen bilden kann, Werden die

d) &, S. 26
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Erfolgsanteile sinnvoll fiir Ern#hrung, Wéhnung oder Freizeitgestsitung aus-
gegeben, 80 kann auf diese Weise die Gesundheit, die nicht nur die Lelstungs-
f#higkeit, sondern auch die Leistungsbereitschaft in hohem MaBe beeinflut,

verbhessert werden.

Um diese Wirkungen zu erzielen, werden die Arbeitnehmer an einer Erbd-
bung des Erfolges, an dem sie beteiligt sind, intereseiert sein. Besteht ein
ursichlicher Zusammenhang zwiscben dieser Erfolgsgrifie und ihrer Lei-
stung, dann Ist zu erwarten, da8 sie ihre Leistung stelgern, also Lelstungs-
reserven abbauen, Da die Reaktion der Arbeltskrifte im Bereich des Wil-
lens- und GefilhlamiBigen liegt, kimnen our Vermutungen iiber die Art und
den Umfang der Lelstungssteigerungea angestellt werden.

21.3 Information des Personals

Eine wesentliche Voraussetzung fir positive Auswirkumgen einer Erfolgsbe-
teiligung ist die Information des Personals, Zahlreiche Theoretiker und
Pralkiiker sind sogar der Ansicht, daR dle Information genau so wichtig
ist wie die Erfolgsbeteiligung selbst, Zunichst sind die Arbeit-
nebmer allgemein iiber Aufbav und Wirkungsweise ihrer Erfolgsbeteiligung
zut unterrichten und dann jeweils {iber die Errechnung ihrer Anteile. Vorteil-
haft ist es, die Unterrichtung weiter auszudehnen and auf die Entstebungs-
ursachen und Entwicklungstendenzen des Erfolges, auf die Erfolgsunterschie-
de und deren Ursachen gegeniiber fritheren Perloden oder Normzahlen so-
wie auf Mbglichkeiten zur Erfolgssteigerung hinzuweisen. Die Wirksamkeit
derartiger Informationen wird verstiirkt, wenn die Arbeitnehmer Gelegen-
heit hsben, diesbeziigliche Fragen mit der Betriebefiihrung zu hesprechen,

Die Information itber die Berechnung der Erfolgsamteile ist aber nicht nur
betriebswirtschaftlich notwendig, sondern auch recbtlich unerlifilich. In
§ 11 des Gesetzes zur Firderung der Vermdégenshildung der Arbeitmehmer
heiBt es: "Der Arbeitgeber hat den beteiligten Arbeitnehmern auf Verlangen
Auskunft iiber die Richtigkeit der Berechmung der Ergehnisanteile zu ertei-
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len, * Nach harrschendsr Meimmg ist diese Vorschrift bei sllen Arten der Er-
folgsbetsiligung anzuwenden, Bereits vor Inkrafttreten des Vermigenshil -
dungsgesetzes wiurde das Auskunftsrecht der heteiligten Arbeitnehmer durch
verschiedone Urteile (1) des deutschen Bundesarbeitsgerichts festgestellt,

213.1 Ausgestaltung

Fiir die Information der Belogschaft stehen verschiedene Wege zur Verfii-

gung:

a) Anschlige,

b) Verdffentlichung in der Betriebszeitung,

¢} Rundschreiben, evtl. mit persdnlichem Charalkter,

d) mindliche Information durch den Vorgesetzten, Betriehsrat oder eine
neutrsale Stelle,

e} milndliche Information in besonderen Versammlungen durch die Be-
triebefithrung,

f) Bekanntgabe liber Lautsprecher,

g) = Kombination der verschiedenen Wege, z. B. miilndliche Information von
Arbeitnehmervertretern in besonderen Versammlungen und anschlie-
Bend sligemeine Bekanntmachung durch Anschlipe,

Besondere Bedeutung kommt den Versammlungen zu, in denen neben Fragem
dor Erfolgsbeteilipung spezielle betriebswirtschaftliche und techniscbe Pro-
bleme diskutiert werden, ohne daB jedoch die Arbeitnehmer ein Mitent-
scheidungsrecht besitzen., Am besten haben sich klejnere Versammiungen
bewihrt, an denen belspielsweise zile Beschiftigien einer Abteilung oder
Werkstatt sowie Vertreter der Betriebsfithrung teilnebmen. Denn dort wer-
den die Arbeitnehmer mit Problemen konfrontiert, die sie unmittelbar be-
treffen und bei denen sie Bescheid wissen. Aus organisatorischen Grilnden,

) Urtsil 5 AZR 603/57
" Urtsil 5 AZR 61/58
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Z. B. bei einer Gewinnheteiligung in einem GrofSbetrieb, kann es sich als
notwendig erweisen, nur einen einzigen AusschuB zu bilden, der sich sus
den von der Belegschaft gewihlten Vertretern einerseits und Angehérigen
der Betriebsfiihrung andererseits znsammensetzt, In diesem Falle empfiehlt
es sich, die AusscbuBmiiglieder der Belegscbaft In einem bestimmten Tur-
nus zu wecbseln, damit moglichst viele Arbeitnehmer einmal mitarbeiten
kinnen. Die Zusammenkiinfte sollen regelmiBig und - soweit dies dle Be-
messungagrundlage der Erfolgsbeteiligung zuliift - in kurzen Zeltabstlinden
stattfinden, um das Interesse des Personals an der Erfolgsbeteiligung wach-
zuhalten. Eine wesentliche Voraussetzung fiir ein produktives Arbeiten der
Ausschiisse ist eine furchtlose Selbstanalyse der Betriebsfilhrung und ihre
Bereitschaft zur Offenlegung aller nfitigen Unterlagen, was natiirlich ent-
sprechendes Vertrauen in die Belegschaft voraussetzt.l Manchmal erfordert
es besonderes piidagogisches Geschick, um die Arbeitnehmer zur aktiven
Mitarbeit in den Ansschiissen zu bewegen. Hartmann (1) berichiet von dem
amerikanischen Unternehmer Thomas Pike, einem Pionier der Erfolgsbe-
tejligung: In der ersten Versammlung sagte kelmer der Arbeitnehmer eln
Wort. Nur Pike selbst sprachk, Er erklirte dem Mitarbeitern, daf die Er-
folgsbeteiligung nicht einfach eine neue Entlohnungsform sei, sondern eine
nene Lebensweise in der industrie darstelle. Er sagte, sie, die Arbeitneb-
mer, hitten mehr Erfabrung als irgendein Direktor jemals haben kionnme,
Sie sollten deshalb ihre Meinung aussprechen. Zuerst glaubten die Arbeit-
nehmer, die Sache miisse einen Haken haben, aber nach etwa vier bis fiinf
Sitzungen begannen sie lebendig zu werden und zn sprechen, Heute ist Pike

nur einer von vielen, der das Wort ergreift.

2132 Bedeutung

Die Information und Mitsprache der Belegschaft bletet folgende Vorteile:
a} Abbau des MifStravens gegeniiber der Betriebsfilbrung: In vielen Betrie-

(1) 143, 8. 129
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ben herrscht ein gewlsses MiBtrauen gegen "die da oben'. Erhaiten die
Arbelinehmer nun Einblick in die Erfolgsermittlung und werden ihnen
einschliigige Fragen beantwortet, so nimmt dieses MiBtrsven ab, Die
Infarmation ist von besonderer Bedeutung, wenn keine oder nur gerin-
ge Erfolgsanteile entstanden sind. Eine Befragung in Betrieben mit
Proportionallohn (1) ergab, daB im allgemein_én in den Betriehen, in
denen eine periodische und liickenlose Information der Belegschaft statt-
fand, keine Mifstimmungen sufkamen, weun die Erfolgsanteile zurlick-
gingen; umgekehrt in jenen Betrieben, in denen keine oder nur eins un-
genligende Orientierung erfolgte., Jedoch zeigt eine von Linder (1) zi-
tierte Exrfahrung, daB such trotz intensiver Aufklirung dieses MiBitrauen
nicht immer iberwunden werden kann: “Une brochure remise A chaque
nouvesu expose la méthade, Chaque mols le cslcul de la prime est fait
en réunion de Comité d'Entreprise et diffusé avec le détsil du calcul
A tout le personnel par bulletin, Des exposés ont eu lieu ires fréquem-
ment gu début de I'spplication, Actuellement une fois tous les 12 mois
pour Ies nouvesux embauchds. - Malgré cels et bien que l1a prime soit
calculé par des comptables appointés su SP un doute subsiste dans Ies esprits
chagring, "

Weckung von Verstiindnis flir die MaSnahmen der Betriebsfilhrung und
Erhidhung des Leistungswiilens der Arbeitnehmer: Durch umfangreiche
Information und Mitsprache nehmen die Arbeitnehmer vermehrt Anteil
am Schicksal des Betriebes. Sie bringen den notwendigen Mafinahmen
der Betriebsfilhrung mehr ‘Vex'stéindnis entgegen und sind selbst zu gri-
Beren Leistungen berejt, Wie Gilnther (2} schreibt, scheint bei den Be-
legschaften mehr Einsicht in die wirtschaftlichen Zusammenhiinge zu
bestehen als gemeinhin angenommen wird, Auch das Informationsbediirf-
nig der Belegschaft ist offensichtlich ziemlich groB, wie bei einem Er-
fahrungsaustansch dér Arbeitsgemeinschaft zur I:Grderung der Partner-
schaft in der Wirtschaft e, V. (3) festgestellt wurde,

208, 5. 144
133, S. 109
133, S. 108
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Verbesserung der Public Relations: Zur Veranschaniichung ssien dis
Ausfihrungen (1) des Direktors eines Beteiligungebetrisbes gebracht:
"Wir tun mehr als nur die Information fiir unsers Angestellten zugling-
lich zu machen. Wir ermuntern jeden einzelnen, Fragen zu stellenund
die Biicher zu inspizieren. Wenn ein Mann eine Frage hat, wird ithm er-
laubt, von seiner Arbeit frei zu nehmen und ins Biiro zu kommen, um
die Sache zu diskutieren. Dem interessierten Beachiftigten, dsr sehen
will, wie der Plan zu seinem sigenen Vorteil funktioniert, muf diesel-
be Aufmerksamkejt entgegengebracht werden wie demm Kunden. Er he-
kommt nicht nur alle Tatsachen vorgelegt, sondern wir ssben darauf, daB
er sie so kiar versteht, dag er sie seiner Frau und seinen Mitarbeitern
und Freunden erkifiren kann, Wir wollen jeden Beschiiftigten stolziber
den Plan reden hiiren, gepau so wie wir wollen, daB er auf jedes Stiick
Maschinerie in der Firma stolz ist.' Die Public Relations werden
auBerdem beriihrt, wenn die Offentlichkeit iiber dis Erfolgsheteiligung
unterrichtet wird, wie das manche Beteilipungsbetriebe, z. B. die Fir-
ma Friedrich Flender & Co (2) und die Melitta-Werke 3) sowle die gro-
Ben Sozialgruppen, inshesondere die  Gewerkschaften, Arbeitgeberver-
biinde, politischen Parteien und Kirchen tun (4).

Da die Masse der Bevdikerung sich aus Arbeitnehmern zusammensetzt,
interessiert sie sich verstiindlicherwelse dafiir, was auf sozialem Ge-
biet in anderen Betriehen geschieht. Beteiligungshetriehe kiunen daher
lelchter die Sympathie der Offentlichkeit gewinnen, wenn hekannt wird,
daf sufgrund der Erfolgsbeteiligung ihre Arheitnehmer hoher entlohnt
werden und ein besseres Betriebsklima herrscht, Dies kann den Betris-
ben sogsr ein "Msinungsmonopol" (5) verschaffen,

143, 5, 129
Personliches Schreiben vom 6. 9. 1966

Peratinliches Schreiben vom 12, 9, 1966

Auf die Einstellung dieser Sozialgruppen wird in Ahscbnitt 5.6 eingegan -
gen,

16, 8. 137
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Die Infcrmationen und Besprechungen baben aber such Nachteile:

Sie beiasten den Betrieb, issbescodere die Betriebafihrung, die betrieba-
wirtschaftiiche Abteilung, die Buchhaltung, die Kostearechnung und die Per-
sonsiabteilung mit zus#itzlichen Aufgaben,

Der Hauptnachteil der Informstion wird aber im allgemeineo darin geseheo,
dafl auf diese Weise Betriebageheimnisse nach suBen dringen kdunen, was
die Wetthewerbsfihigkeit des Betriebes verschlechtern kann. Wird beispiela-
welse bekannt, daB ungewshnlich hobe Gewinne erzielt wurden, so kann diea
verstiirkte Anstrengungen der Konkurrenz zur Folge habev cder, wenn die
Gewinne sebr nledrig ausfielen, kann die Kreditwiirdigheit des Betriebes lei-
den. Aus diesen Griinden lehnen manche Unternebmer die Erfolgsbeteiligung
ab. Bereits Nicklisch (1) schrieb: "Am stiirksten ist der Widerstand gegen
die Beteiligung, weil die Unternehmer den Bllcken anderer nicht preisgeben
wolleo, wie die Gewinne entstehen. " Und Putensen 2) kommt zu dem SchluB:
"Das Bekanntwerden des Geschiiftserfolges st ein Odium, das der Gewinn-
beteiligung anhaftet und das besonders Unternehmer von kleineren und mitt-
leren Betrieben fiir einen schwerwiegenden Nachteil halten. " Alle diese Ein-
wiinde gehen davon sus, daB durch die Information die Arbeltnehmer erstens
Einblick in Dinge erhalten, die sie chne Erfolgsbeteiligung nicht erfahren
wiirden und die sie zweltens an Aufenstiehende weitergeben, Die erste An-
nahme trifft nicht bei Betrieben zu, in denen die Arbeitnebmer an irgend-
einer Ertrags- oder Gewinngrifie beteiligt sind und die entweder ihre Bilan-
zen und Gewinn- und Verlustrechnungen verdffentlichen miissen (3) oder bei
denen aufgrund des Betriebaverfasaungsgesetzes (4) dem Betriebsrat der
JahresabschluB erliutert und auf Fragen daribber Auskunft erteilt werden
muB, Aber anch sonst werden kaum direkte Betriebageheimnisse der ganzen
Belegschaft mitgeteilt werden, Zur zweiten Annahme nimmi Freese (5)Stel-

() 245, 8. 115

) 262, S. 124

@) §143/2 ARG

4) § 69/¢4 BetrVeriG
5) 105, 8. 42
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lung, wenn er schreibt: "ich kann aber gus meiner Praxis einer groBen Zahl
von Betrieben mit Gewinnbeteiligung die Versicherung sbgehen, daB der-
gleichen niemals vorgekommen ist." v. Kniippfer (1), der Geschiiftsfithrer
der Arbeitzsgemeinschaft zur Firderung der Partnerschaft in der Wirtschafi
e. V., berichtete, es sei bisber noch kein éinziger Fall bekanntgeworden,
daB Nachrichten, weiche diskret an die Belegschaft gegebeén wurden, oach
auBen gedrungen wiren. Auch die Firma Obermayr, Leitl & Co. (2) und die
Paul Spindier-Werke KG (3} erkliren, daf bei ihnen trotz Bekanntgabe vie-
ler interna dem Betrieb dadurch keine Nachteile erwachsen seiep. Bei allen
erwihnten Betrieben bestand allerdings ein gutes Verhiltnis zwischen Be-
triebsfithrung und Belegschaft., Ist dieses Verhiltnis weniger gut und ist der
Betrieb stsrker Konkurrenz ausgesetzt {Betriebsspionage), so bestebt si-
cherlich die Gefahr, daB Betriebsgeheimnisse nach auBen dringen, Diese Ge-
fahr diirfte auch kaum durch die im Betriebsverfassungsgesetz (4) festgeleg-
ten Strafen (Geld oder Gefingnis bis zu 6 Monaten) fiir das Bekanntgeben von
Angelegenheiten, welche die Wettbewerbsfihigkeit des Betriebes beriihren,
beseitigt werden. Da die Gefahr umso gréBer ist, je mehr Arbeitnehmer
Einblick erhalten, kaun es angezeigt sein, die Information auf einige wenige

Arbeitnehmervertreter zu beschrinken.

2.2 Moglichkeiten der Leistungssteigerungen

Die durch die Erfolgsbeteiligung angesprochenen Arbeitnehmer werden sich
um eine Erhdhung der Leistung bemiihen und je nach Bemessungsgrundiage
grifere Produktions- bzw., Absatzmenge, kiirzere Lieferfristen, bibere
Qualitiit oder niedrigere Roh-, Hilfs-, Betriebsstoff- oder Betriebsmittel-

kosten anstreben.

@) 133, 8. 115

2 3,85 7

@) 3,8.29

(4) §§ 67 bis 79 BetrVerfG
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Der einzelne hat folgende Moglichkeiten, seine Leistung zu steigern:

8) rationefleres Arbeitean durch eigenes Nachdenken und Verringerung des
Wlideratandes gegen RationalisierungsmaBaahmen,

b} Erhthung der Sorgfalt durch gewissenhafteres Arbeitea und pfleglichere
Behandiung der technischen Elnrlchtungen,

¢} Verlingerung der Arbeitsdsver innerhalb der Anwesenheitszelt durch
weniger Bummelei,

d} Verlingerung der Anwesenheitszelt durch Verringerung des Absentis-

mus und der Streiks,

Ist der einzelne Arbeitnehmer hereit, seine Lelstung zu erhthen, dann wird
er dies vermutiich jedoch nur dann tun, wenn er damit nicht gegen den Geist
der Arbeitsgruppe, der er angehort, versttft. I[n der Regel leistet er nim-
lich nur soviel, daB er den Tagesvordienst, deo seine Kollegen als "fair"
ansechen, nicht liberschreitet. Es erwies sich (1), daB finanzielle Anrelze
sehr hoch sein miissen, bevor eine Minderhelt von Mitarbeitern die Kolla-
glalitlt miBachtet und die gewohnte Norm iiberbietet. Wird nun durch die Er-
folgsheteiligung die Mebrheit einer Arheitsgruppe zur Leistungssteigerung
angeregt, dann werden sich auch die weniger interessierten von der allge-
meinen Leistungserhdhung nicht ausschliefen, Das Institut technique des
galaires (2) schreibt: "Les inactifs ne gont pas stimulés par le gain, mais
entrainds par 1'activité de 1’encadrement. Dans une entreprise ol le per-
sonnel est intéressé, ceux qui maintenant font davantage étaient des actifs
dont le véritable tempérament s5’est révélé, Mals les autres sont plus ef-—

flcsces sculement parce qu’ {ls sont pris dans un cadre générald’ sctivité, "

Das Interesse der Arheitnehmer an der Leistungssteigerung schligt sich
auch in einer grtBeren Zahl van Verbesserungsvorschligen nieder. In Be-
teiligungsbetrieben wird das Vorschlagewesen wegen der gegenseitigen Unter-
stiltzung von Erfolgebeteiligung und Vorechlagswesen hiufig besonders ge-
pflegt, wae sich z. B. in der meist Uberdurchschnittlichen Belohnung filr an-

(1) 133, S. 74
2} 170, 8. 14
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genommene Vorschlige zelgt. Durch das Vorschisgswesen solien die Arbeit-
nehmer veranlaft werden, sich mit den Problemen an ihrem Arbeitsplatz
stiirker zu beschiiftizen und mit der Betriebsfiihrung in Kontakt zu kommen,
Abel (1) vom Betelligungsbetrieb Dyckerboff-Portland-Zement-Werke AG
gcbreibt: "Eine weltere Mafinahme zur Verbesserung der Betriebsatmosphii-
re, zum Gespriich miteinander und zur Stirlung des Vertranens ist das Ver-
besserungsvorschlagswesen, das vor einiger Zeil wieder new ins Leben ge-
rufen wurde, Wir se¢ben im Verbesserungsverschlagswesen nur eine MaB-
nahme zur Verbesserung mitmenschlicher Bezlehungen, denn wir wollen
nicht technische Verbesserungen herauslotsen, um e Wirtscbaftlichkelt des
Unternehmens zu f&rdern, Inwieweit hier die Erfahrungen sls eindeutig po-
sitiv beurteilt werden kinnen, das wage ich nicbt zu behsupten, Ich bin da
etwas vorsichtlg; denn es kann j8 nicht jeder Vorschlag bewertet werden, und
iiberall dort, wo Ablehnungen erforderlick waren, zeigte es sich, das trotz
’ peratnlicher Aufklirung, trotz persénlicher Rilcksprache ein gswisses Ge-
fiihl,ungerecht behandelt worden zn sein, zuriickgeblieben ist,"

Die Erfolgsbeteili;ung, vor allem wenn gie durch eine wirksame Informa-
tion {iber die Erfolgsentstehung untermauvert wird, zeigt dem Arbeitnehmer,
daB es nicht nur auf seine elgene Leistung ankommt, sondern such auf dle
der anderen Arbeitglriifte und je nach Bemessungsgrundlage such auf suBer-
betriebliche Fsktoren.

Der Arbeitnehmer wird deshalb auch an einer Leistungssieigerung seiner
Kollegen interessiert, Er wird versuchen, ihnen die Arbeit zu erleichiern,
indem er seine eigene Arbeit so susfilhrt, daf der im Arbeitisablsuf folgen-
de sle ohne welteres fortsetzen kann, indem er Arbeitsschwierigkeiten mit
ihnen bespricht und indem er ihnen hilft, Perroux (2) schreibt: "Le salaire
collectif incite les meiflleurs ouvriers & aider de leurs conseils et méme de
leurs services les éléments faibles du groupe. I tend alnsi & développer un
sentiment de solidarité; le groupe n'est plus alers uni seulement par 1'in-

1) 3, S. 56
() 255, 8. 207
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térdt simple, ' Andererseits wird er seine Kollegen aber such iiberwachen.
Diese (gegenseitige) Beaufslehtigung und die gewissenhafte Ausfilhrung der
eigenen Arbelt machen fremds Uberwachung und Kontrollen weitgehend iber-
fliissig, wodurch Personal eingespart werden kann und dle Zufriedenheit und
das Selbstbewufitsein der Arbeitnehmer waehsen. Allerdings kann eine zu
starke gegenseitige Uberwachung leistungshemmende MiBstimmungen erzeu-
gen. Auch besteht die Gefahr, daB die Arbeitagruppe weniger lelstungsfihige
Krifte abzustoSen versucht, die sber vor allen Dingen sus soziglen Griinden
nicht susgestsllt werden sollten, in diesem Fall muf die Betrlebsfilhrung
durch geelgnete Mafnahmen eingreifen, z. B. dureh Versetzung oder Ge-
wihrung eines Sozlalzuschlages an die Gruppe.

Aber nicht nur innerhalb der einzelnen Arbeitsgruppe kann die Zusammen-
arbeit gefordert werden, sondern auch zwischen den verschiedenen Gruppen
und zwischen der Belegsehaft und der Betriebsfilhrung, vorausgesetzi, dafi
alle Betelligten davon profitleren. Sind heisplelswelse nur die Produltiviarif-
te am Erfolg beteiligt, dann werden die Verwaltungskrifte kaum an siner
stirkeren Zusammenarbeit interessiert sein. Unterschiedilche Bemessungs-
grundizgen konnen sich sogar negatlv auswirken, wie folgendes Beispiel (1)
zeigt: Die Beteillgung basierte bei der Produltionsabteilung auf der Produk-
tionsmenge und der Produktionskostenersparnis, bei der Vertriebsabtellung
auf dem Umsatz und der Vertriebskostensrsparnis. Wenn nun die Vertriebs-
abteilung mit bestimmten Wiinsehen, die sich aus den Markterfordernissen
oder besonderen Kundenwiinschen ergeben, an die Produktlonsabteilung her-
antrat, ging diese viellsech nur ungern darsuf ein, weil dadurch ihre Kostsn
erboht wurden. Umgekehrt entstanden dem Vertrieb zusitzliche Kosten sus
Kundenreklamationen infolge schlechter ILelstungen der Produkilonsabtel-
lung. Dadurch kamen Spannungen zwischen diesen helden Abteillungen suf.
Eine Verbesserung der Zusammenarheit bletet zahlreiche Vortelle: Die Ein-
zellelstungen werden gesteigert, die Durchlaufgeschwindigkelt erhdht, Das
elementare Bedlirfnls nsch Sozlslit#it wird befriedigt. Dazu bemerkt Bayer (2) :

Q) 521, 8. 34
@) 16, 5. 62
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"Jede Miflachtung dieser flir die industrielle Arbeiterschaft charakteristischen
Haltung muB zu MiBerfolgen fiihren. "' Als weltere Folge nehmen die Relbereien
zwiachen den Arbeitnehmern, das Miftrauen gegeniiber der Betriebsfiihrung
und der Neid gegeniiber den Kapitalgebern ab, da alle das gleiche Ziel vor
Augen haben. Schueller (1} schreibt: "L’ entreprise deviendra le lien d'une
communauté d’ intérdts ob patrons et ouvrlers s’opposeront beaucoup moing,

ol 1ls pourront collaborer dans un but commun, "

Der beteiligte Arbeitnebmer wird auBerdem, insbesondere wenn durch eine
Beteiligung an den Markterfolgen sein Blickfeld erweitert wurde, den unier-
nehmerischen Entscheldungen griBeres Verstindnis entgegenbringen, All-
mihlich wird er selbst unternehmerische Fihigkeiten entwickein, und zwar
unternehmerisch zu denken und sich mitverantwortlich zu fithlen, Dieses Hin-
einwachsen des Mitarbeiters in die Rolle als Mitunternehmer erfordert-aber
elnen langen UmerzlehungsprozeB und setzt neben der Erfolgsbeteiligung auch
eine Beteiligung am Eigenkapital und ein Mitapracherecht voraus, Die unter-
nehmerischen Eigenschaften gewinnen in dem MaBe an Bedeutung, als die
vorwiegend routine- und muskelmiifigen Arbeiten verschwinden, Splegelhal-
ter (2) schreibt: "Aber auch im Innern des Betricbesbleibt Raum flir unter-
nehmerische Lelstung. Der Mensch im Betrieb ist nicht nur ein Faktor, der
darauf wartet, Im Sinne der Theorie ’kombinlert” zu werden, nicht nur ein
Objekt von Planentscheldungen der Unternchmungsspltze; seine Arbeit ist
nlcht nur sogenannte "nackie® Arbeit, sie ist nicht nur eingelernt, eingewohnt
und *vargegeben’. Er kann anch schipferiach initlativ werden auf jeder Stufe.
Er kann den Rahmen der vorgegebenen Titigkeit sprengen, kann gestalten:
selne Arbeit, den Arbeitsablauf, den Arbeitseinsatz und die wirtschaftliche
Wirksamkeit geiner Arbeit und die seiner maschinellen Hilfakrlfte. ET lann
Anordnungen von oben vorweghehmen, er weifl inslcritischen Momenten, wel-

che wirtschaftlichen Werte auf dem Spiele stehen, er sucht die Ursachen von

) 2984, S. 23
@) 621, 5. 60
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Verlusten und Verschleif und beseitigt sie aus eigener Initiative; er erkeunnt
frithzeitig, wenn Stockungen den Arbeitsablauf hemmen, und er weiB ihn zu
verhindern, auch wenn er vielleicbt normalerweise dafiir nicht zugtlndig ist.
Er erginzt arbeitsteilig die eigene Phantasie mit der Geschicklichkeit des
Nebenmanns und kann so zum Katalysator werden fiir eine bessere innerbe-

triebliche Gesamtarbeit zwischen Personen und Gruppen im Betrieb, "

Die Erfahrung zeigt ferner, daB beteiligte Arbeitnehmer den gewerkschaftli-
chen Streikaufforderungen seltener Folge leisten als nichtbeteiligte, Der be-
teiligtc Arbeitnehmer wird sich niimlich, vor allen Dingen, weun er auch am
Eigenkapital seines Betriebes beteiligt ist, ausrechnen, ob ihm die "von den
Gewerkschaften geforderte, in ihrer endgiiltigen Héhe aber noch unbestimm-
te Lohnerhthung mehr einbringt als er durch den alcheren streikbedingten
Erfolgsnuefall verliert. Neben diesen materiellen Ursachen bekriiftigen dle
psychologischen Auswirkungen der Erfolgsbeteiligung, besondera das besse-
re Verhiiltnis zu Vorgesetzten und Mitarbeitern und die positive Einstellung
zumn Betrieb sein Desinteresse am Strejk, Daher ktunen aowohl Streiks aus
materiellen Griinden (Lohnhthe, Sozialleistungen, Entlohnungsformen usw.)
als auch solche ane formellen Griinden (Mitbestimmung, Disziplinarvorschrif—
ten usw, ) vermieden werden.

Aue dem franzdsischen Beteiligungsbetrieb Laboratoires Delalande (1) z, B.
wird berichtet, daB sich die Belegschaft an einem von den Kommunisten aus-
gerufenen Streik nicht beteiligte, Als der Betriebsratevorsitzende, selbst
eingeachriebenca Mitglied der kommunistischen Partei, nach dem Grund ge-
fragt wurde, erklirte er, daB ihr Arbeitgeber den Betrieb seinen Arbeitneh-
mern zur Verfligung stellte, damit diese ncben ihrem Tariflohn durch ihre
Arbeit zusitzliches Einkommen erzielen kinnten. Daher wiire ein Streik
keine Schiidigung des Arbeiggebers allein, sondern in gleichem Mafe ihr
eigener Schaden.

Allerdinga werden sich die Arbeitnehmer nicht immer von einem Streik ab-

@) 440, S. 154



- 51 -

hslten lassen, wenn es darum gebt, die Solidaritit mit den Arbeitnehmern
anderer Betriebe zu belanden. Bel der Urabstimmung, welche die Industrie-
gewerkschaft Metall in Wiirttemberg-Baden bei den Lohnauseinandersetzun-r
gen im Februar 1962 durchfiihrte, sprachen sich weniger als 2 % der Ge-
samtbelegschaft der Theodor Groz & Sthne & Ernst Beckert KG fiir einen
Stredk aus. Dazu schreibt Fshl (1): “Aber warum wollien diese Wenigen den
Strefk? Bei uns bekommen sie doch suf Grund des Vertrages i{iber die Er-
tragsteilung effekilv mehr als die Gewerkschaft forderte, bei uns haben sis
doch nach zehn Dlenstjahren durch denSonderurlaub in Alpirsbach im Schnitt
mehr Urlaubstage im Jahr, als die Gewerkschaft beanspruchie! Waren sie un-~
zufrieden ? Ich glaube es nichi, Es war wohl etwas anderes, was sle bewog,
filr den Streik zu stlmmen, 'Wemn es5 (berall so wiire, wie bel uns,.. '
'Wir diirfen doch unsere Kollegen in den anderen Betrieben micht im Stich
lagsen,' Es war wohl das, was in der Spracbe der Politik als *Solidaritit’
bezeichnet wird, Es war wobi die Apsicht, daB in Kampfzeiten die Arbeit-
nehmer zusammerthalten miiBten gegen den gemeinsamen Gegmer, gegen den
’Kapitalisten'. Es war wohl die Uberzeugung, daB, wenn es hart suf hart
geht, dem Klassenbewuitsein der \}orrang geblihre vor der Betriebsverbun~
denheit. "'

SchlieBlich bleibt noch zu erwihnen, daf dle Arbeitnehmer, die gleichzeitig
Kunden ihres Betriebes, z. B. eines Warenhauses sind, ihre Einkiufe nor-
malerweise dort titigem und auch ihre Bekannten dazu veranlassen, wenn
ihnen der erhhte Umsatz ilber Ertrags- oder Gewinnanteile oder anderweitig
zugute kommt. Nebeu einer Umsatzsteigerung kann der Betriesh auf  disse
Weilse auch eine Stammkundschaft gewinnen,

Jetzt soll woch die Frage gekliirt werden, ob nicht durch Leistungslthne die
glelcheu Wirlungen erzielt werden kénnen wie durch eine Erfolgsbeteiligung,
Die Anreizwirkung der Leistungslthne ist im allgemeinen grof, Sie haben aber
such etliche Nachteile:

(1) 451, 8.5
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Der Arbeiter ist zu einseitig interessiert, nimlich nur an seiner eige -
nen Leistung, ohne Riicksicht auf seine Arbeitskollegen, auf das Be-
triebsklims usw,

Die Leistungsentlohnung ist nur auf einen Teil der Belegschaft anwend-
bar, Die Zahl der Leistungslohnempfinger geht stindig zurtick. Neben
den hier erwihnten Nachteilen der Leistungsithne ist dies hauptsiichlich
auf dle folgenden Ursachen zuriickzufithren: Erstens nimmt wegen der
zunchmenden Technisierung und Mechanisierung der EinfluB der Arbei-
ter auf das Produktionsergebnis immer mehr ab und gleichzeitig werden
wenjger Produktivkrifte gebraucht, wihrend die Zahl der Verwaltungs-
krifte, die meist nlcht nach der Leistung entiohnt werden kéunen, zu-
nimmt, Zweitens kann das Nebeneinander von Leistungs- und Zeitlohn-
empflingern wegen der Ungleichheit der Entlohnung Spannungen erzeu-
gen, Denn die Lelstungelohnempfiinger kidunen durch zusitzlicben Ar-
beitseinsatz ihr Einkommen erhthen, wihrend den Zeitlohnempfingern
diese Miglichkeit verschlossen bleibt, Dumont (1) schreibt: "Mais
1’existance dans la m&me entreprise de salariés payés anrendement et de
salariés payés au temps boulverse la hiérarchie et cela n'est pas sans
eréer des difficultés, des tensionsg: certains ouvriers payés aux pidces
peuvent arriver A gapner plus qu'un jeune ingénieur du laboratoire,
Da die Bereitschaft zur Leistungssteigerung nicht nur von materiellen
Anreizen abhiingt, kSinnen durch Leistungslohne nicht alle Leistungsre-

serven ausgeschdpft werden.

Diese Nachteile Iassen sich durch eine Erfolgshetelligung vermeiden. Da

jedoch die Erfolgsbheteiligung eine individuelle Mehrleistung nicht unmittel-

bar belohnt, sind in der Regel durch LeistungslShne grofere Einzelleistun-

gen zu erzielen. Daraus ergibt sich, daf dem Leistungslohn der Vorzug zu

geben ist, wenn es ausschliefilich darauf ankommt, muglichst hohe Einzel-

leistungen zu erzielen. Ebengo Polsterer (2): "Die Praxis bat gelehrt, daB

in den meisten Fillen ain gut ausgebautes Akkord- und Primienlohnsystem,

a)

75, 8. 77

2} 258, 8. 79
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das die Lohne und Leistung in ein viel unmittelbareres Verhiltnis bringt, in
welt htherem Mafe leistungssteigerad zu wirkeo vermag als die Gewinnbe-
teiligung. " Und das Bureau intermational du travail (1):"Laparticipation sux
bénéfices et les systémes d’association ont plus de prix en tant gue moyen
de favoriser de mellleures relations professionnelles que comme stimulant
direct de 1'accrolssement de la production. Les salaires aux pldces et les
autres systdmes de rémunération an rendement ont plus d’efficscité pour
aceroftre la production des travalllenrs, individueilement ou en é&quipe.”
Aus diesem Grund wurde in der Tuchfabrik Lirrach {2) und bei der Firma
Friedrich Flender & Co (3) der Lelstungslohn belbehalten und nur filr die
Zeitlchnempfinger eine Erfolgsbeteiligung eingefiihrt.

Werden dagegen, neben einer ErhShung der Einzellelstung, noch andere Zie-
le verfolgt, z. B. eine Verbesserung der Zusammenarbelt und des Betriebs-
klimas, dann empfiehlt sich eine Leistungsbeteiligung sllein oder nehen
dem Lelstungslohn eine Ertrags- oder Gewinnbeteiligung, in den meisten
Betriehen, die nach dem Rucker-Plan arbeiten, wurde der Leistungslohn
bei Einfllhrung der Beteiligung abgeschafft (4). Anch die Beteilipungsfirma
H. F. Kistner hat ihre Akkordentlohnung aufgegeben. Zur Begriindung’
schreilt Kistrer (5): "Die Ertragsheteiligung ist jeder Art der Leistungsent-
lohnung (Akkord) vorzumziehen, weil die Belegschaft durch eine sinnvoll an-
gewandte Ertragebeteilisung unmittelbar mit dem betrieblichen Geschehen
und mit der betrieblicheo Leistung verbunden wird, Die Mitarbeiter werdean
suf diese Weise immer an der besten, rationellsten und intensivsten Arbeits-
weise positiv interessiert, also zum Mitdenken, Mitwirken aufgeschlossea
sein, " Besonders gut hat sich die Kombination von Akkordlchn und Ertrags-
oder Gewinnbeteiligung bewithrt, Dazn Hartmann (6): "' Akkordlohnund Gewinn-
beteiligung, obwohl, oder vielmehr gerade weil wesentilch verschieden, ge-

{ty 37,8, 69

2) 309, 5. 51
@3) 309, 8. 50
{4) 14, S. 178
(5} 191, 8. 55
(6) 143, 5. 100
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hen in der Praxis ganz besonders gut zusammen und erginzen sich in beinahe
vollkommener Weise, Der Akkordlchn gibt den individuellen oder Gruppenan-
relz, und die Gewinnbeteiligung ergtinzt diesen durch den betriebsweiten An-
reiz. Da in dieaem Fall das Nachlassen in der Arbeit einca cinzelnen das
Einkommen alier beeinflust, bestebt ein natlirliches Interesse aller Arbeiter,
die Betriebsmoral hoch zu halten und sich gegenseitig durch Bereitwilligkeit
und Hilfsbereitachaft zu ermuntern und an die Hand zu gehen. Die Gewinnbe-
teiligung wird auf diese Weise der Zemont, der den Gesamtbetrieb zusam-
menfiigt und der im Akkordsyatem durch Konkurrenz der Einzelnen oder der
Gruppen auaginanderzufalien droht., Die Gewinnbeteiligung ist sozusagen die
Zentripetalkraft, die der Zentrifugalkraft des Akkords entgegenwirkt."

2.3 Einfluss der Beteiligungselemente auf den

Umfang der Leistungssteigerungen

Der Umfang der Lelstungsateigerungen hiingt zunfichst von der allgemeinen
Einstellung der Arbeitnehmer zur Erfolgsbeteiligung ab, Fine bejahende
oder zumindest nicht ablehnende Haltung ist Grundveraussetzung fiir jede
Leistungssteigerung, Kein Leistungsanstieg ist demnach z. B. hei kommu-
nigtiach oricntierten Arbeitnehmern zu erwarten, denn nach ihrer Auffas-
aung stellt die Erfolgsbeteiligung lediglich eine Abschlagszahlung auf den
ihnen allein zustehenden Gesamterfolg dar, durch die sie ilberdies nur noch

stirker ausgebeutet werden solien.

Eng damit verbunden ist die zweite Voraussetzung, nimlich ein gutes Be-
triebsklima, Ist das Betriebsklima schlecht, so kanun nicht mit einer beson-
deren Leistungesteigerung gerechnet werden, Die Erfoligsbeteiligung kann
zwar das Betrlebsklima verbessern, ist aber nicht in der Lage, ein schlech-
tes Betriehsklima in Ordnung zu bringen, Herrscht andererseits ein ausge-
zaichnetes Betriebsklima, dann ktnnen ebenfalls keine Leistungssteigerun-
gan arwartet werden, well die Arbeitnehmer bereits ihr Bestes gehen, Dies

iat aber uur in Partnerschaftsbetrieben zu erwarten, in demen die Beleg-
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schaft ja chnehin schon am Erfolg beteiligt ist. Daraus folgt, daf nur bei
gutem und mittlerem Betriebsklims mit entsprechenden Leistungssteigerun-

gen zu rechnen ist.

Sind diese beiden Voraussetzungen erfiillt, was in den meisten Betrieben der
Fail sein diirfte, dann hHngt die Bereltscbaft zur Leistungssteigerung in der
Hauptssche von der Bemessungsgrundlage, der Anteilsbtbe, der Abrecb-
pungsperiode und der Ausschlittungsform ab.

23.1 Bemessungsgrundlage

Die der Erfolgsbheteiligung zugrunde llegende Erfolgsgrifie hat einen wesent-
lichen Einfluf suf den Leistungsanreiz. Je grifer der Einflu8 der Arbelt-
nehmer - nach {hrer Meinung, die wiederum stark durch die Information be-
einfiuBt ist - auf die Bemessungsgrundlage ist, desto stlirker ist der Lei-

stungsanreiz.

Die pgrofte Anreizwirkung geht von den Leistungsbeteiligungen (und der
Umsstzheteiligung) ans, weil hier der einzeine Ulber seine individueile Lei-
stung unmittelbar auf den Gesamterfolg und damit auf den eigenen Erfolgs-
antei]l einwirken kann, Diese Zusammenhiinge den Arbeitnehmern klar zu
machen, ist Aufgabe der Betriebaflihrung.

Allerdings kann die Festlegung der Bemeéssungsgrundiage gelegentlich
Schwierigkeiten bhereiten, Denn die Belegachaft soil ja ansschliefilich an
Leistungssteigerungen beteiligt werden, die sle selhst verursacht hat. Wer-
den auch andere Produktivitits- (Umsstz-)steigerungen in die Verteliung
einbezogen, dann widerspricht dles dem Grundsatz der verursachungsge-
rechten Verte{lung oder verachlechtert die Wetthewerbsfihigkeit des Betrie-
bes, weil die Konkurrenzbetriebe die entsprechenden Produktivitiitssteigerun-
gen ohne zusilitzlichen Aufwand erhslten, Deshalb muB die Bemessungsgrund-
lage von Zeit zu Zeit iberpriift und gegebenenfalls abgelindert werden.

Da die Leistungsbeteiligung suf der Differenz zwischen Ist- und Soll-Werten
beruht, Iassen sich nichtbeteiligungsbedingte Produliivitiitesteigerungen
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(-rlickgiinge} eliminieren, indem die Soll-Werte berahgesetzt (heraufgesetzt)
werden. Produktivititaateigerungen infolge grofier Investitionen lassen sich
verb#ltnismiiBig leicht durch eine einmalige Erhohung der Soll-GrsBen he-
riicksichtigen. Denn thr Umfang ist bekannt und den meisten Arbeitnehmern
wird ea nach entsprechender Information einleuchten, daf diese Erfolgastei-~
gerungen nicht an aie auageschiittet werden kimnen. Schwieriger ist es bei
den weniger ins Auge fallenden, vielen kleinen Produktivitiitssteigerungen
aufgrund geringer investitionen, Rationalisierung usw. Einmal, weil es
nicht leicht ist, den Umfang der Produktivitiitserhthung exakt zu erfassen
und zum anderen, weil eine biufige Anderung der Bemeaaungsgrundlage ver-
mutlich von vielen Arbeitnehmern nicht verstanden wird und u. U. deren
Vertrauen in die Betriebsfiihrung untergribt., Die nicht allzu hiiufige Abwand-
lung der Bemessungsgrundiage kann jedoch zu elnem grofleren Versilindnis
der Mitarbeiter fiir dan Beteiligungasystem und die Belange des Betriebes
filhren. Die Ablinderung und insbesondere die ihr vorausgehende Uberprii-
fung der Bemessungsgrundlage bieten niimlich der Betriebsfilhrung Gelegen-
heit, mit der Belegschaft ins Gesprich zu kommen. Dienichtheteilipungsbe=
dingten, kleineren Produktivititssteigerungen kinnen zunkichst in die Bemes-
sungagrundlage eingehen und dann folgendermafien eliminiert werden:

a) Die Soll-Grégen werden jedes Jahr entaprechend der im Vorjahr er-
zielten Produktivititssteigerungen heraufgesétzt.

h) Anhand der Zahien mehrerer Jahre wird die durchschnittliche jihrli-
che Produldivitiitacrhthung ermittelt und jedes Jahr dem Soil-Wert hin-
zugerechnet,

¢) Werden die Lohne in der Bemesaungsgrundiage berticksichtigt, dann
aind di¢c Soill-Werte um die brancheniiblichen Lohnsteigerungen zn er-
hhen., Wenn es auch nicht wahrecheinllch ist, da8 die Lohnsteigerun-
gen {ber ilingere Zeitrdume den Produktivititesteigerungen entaprechen,
o wird dieses Verfahren aeiner Einfachheit wegen doch relativ hiiufig
angewandt.

Wihrend von den Leistungsbeteilipungen durcbwegs Leistungssteigerungen
berichtet werden, hieten die Ge winnbetelligungen (ebenaoc wie die Wert-
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schipfungs- und Nettoertragsbeteiligung} ein uneinheitliches Bild: in manchen

Betrieben sind ansebnliche Leistungssteigerungen zu verzeichnen, in anderen

wieder ist iberhaupt kein EinfluB auf die Leistung festzustellen, Es ist des-

halb nach den Ursachen fiir die unterschiedlichen Ergebnisse zu fragen. Da-

bei zeigt es sich, daB der Leistungsanreiz einer Gewinnbetelligung, auBer

vom Betriebsklima, im wesentlichen von folgenden Faktoren bestimmt wird:

a)

b)

c)

{1)

Determinanten des Gewinns: Ein Leistungsanreiz kann von einer Gewinn-
beteiligung nur dann ausgehen, wenn die Arbeitnehmer iiber ihre Leistung
Einfluf auf den Gewinn nehmen konnen, Dies hiingt vom Grad der Mecba-
nisierung des Betriebes und der Bedentung der unternehmerischen Dis-
positionen und der Marktverhiltnisse fiir den Gewinn ab. in kleinen Hand-
wefksbetrieben z. B. ist die Arbeitslelstung entscheldend fiir den Ge-
winn, wohingegen sie in vollautomatlelerten Walzwerken ifherbaupt kei-
nen Einflud mehr hat,

BetriebsgriBe: Es kommt aber nicht nur darauf an, daB der Arbeitneh-
mer EinfluB auf den Gewinn nehmen kann; er muBl sich dessen auch be-
wult sein, Die Erfahrung zeigt, daB mit zumehmender Betricbegrifie
die Uberzeugung der Arbeitnehmer - meist berechtigterweise - wiichst,
dai sie keinen EinfluR auf den Gewinn ausiiben kinnen. Deshalb werden
In kleinen Betrieben hiufig Leistungssteigerungen erzieit, wihrend dies
in GroBbetrieben nur selten in groferem Umfang der Fall ist. Ebenso
Putensen (1): "Uns scheint, daB eine Gewinnbeteillgung in kleineren und
mittleren Betrieben erfolgversprechender ist als in Grofibetrieben,
Deun mit der Zahl der Arbeitnehmer wichet die Mittelbarkelt des Sy-
stems. Je mehr Arbeitnehmer ein Unternehmen beschiftigt, desto eher
fihlt sich der einzelne veranlaft, eine Intensivierung seiner Leistung
zu unterlassen, ' ‘

Verteilungsschliissel: Erfolgt die Gewinnverteilung nach Kopfen oder
nach der Hohe der Zeitlshne, dann ist in der Regel kein besonderer Lei-
stungsanstieg zu erwarten. Denn der einzelne weiB zwar, da8 er durch

seine Mehrleistung einen hoheren Gewinnanteil erbglt, er weiB aber

262, 8. 183
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anch, daB der Faule ehenso ssinen Teil hekommt und der Fsule erkennt,
daf seine geringe Leistung zulasten der Gesamtheit geht und ihm so-
mit nur eine ganz geringe EinbuBe verursacht. Dies kann den Leistungs-
willen der Fleifigen hemmen und zu Reibereien in der Belegschaft fiih-
ren, Im Extremfall ergibt sich eine Leistungsnivellierung nach unten.
In Arheitsgruppen jedoch, in denmen die Mehrzahl der Mitglieder thre
Leistung erhdht, werden belanntilch anch die Faulen dazu veranlaft.

Der stirkste Anrelz geht von einer Verteilung nach leistungsméBigen
Gesichtspunkten aus, Eg gibt etliche amerikanische Betriebe, die haupt-
sHchlich aus diesem Grund mit ihren Gewinnbetelligungen hetrichtliche
Leistungssteigerungen verzsichnen konnten, so z. B. die Firmen Safe-
way Stores und Kroger & Co. (1), Bei dsr leistungegerechten Verteilung
kommt es darauf an, zweckmiBige Eintellungskriterfen zn finden und
die Betriehsangehdrigen richtig einzustufen. Da8 daneben such die psy-
chologisch richtige Bezeichnung filr die Leistungsgruppen von Bedeutung
1st, zeigt das Beisplel der Pétermann S. A, (2): Nach Vorschidigen der
Betriehsfilhrung sollien alle Arheitnehmer nach ihrem Beitrag zur Pro-
duktivitiitssteigerung betelligt werden. Zu diesem Zweck sollte jeder
zweimal im Jahr punkimiiBig beurteilt werden nach Qualitit und Umfang
der Arbeitsleistung, Sparsamkeit, Initiative sowle charakterliche Qua-
tdten. Aufgrund der srreichten Punktzahl sollten die Arbeitskriifte dann
einer der folgenden Gruppen zugeteilt werden: ungeniigend, geniigend, gut,
sehr gut oder iberragend. Diese Vorschilige wurden von der Belegschaft
energisch zuriickgewiesen, denn keiner wollte oder konnte verstehen, war-
um er in die Gruppe "ungeniigend" eingereiht wird, Schohinger (3} ist der
Aneicht, daB die Vorschlige angenommen worden wiiren, wenn man andere
Bszeichnungen gewihlt und die Einzelheiten der Beteiligung vorher mit der
Belegachaft besprochen hiitte,

175
291, 5. 89
291, S. 84
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Zusammenfassend 148t sich festhalten, daB von elner Gewlinnbeteilligung Lei-
stungsanreize ausgehen, wenn es sich um einen kleinea, iiberschaubaren Be-
trieb handelt, bei dem die Arbeitnehmer Einfluf auf den Gewinn haben und
dieser nach Leistungsgesichtspunkten verteilt wird,

23.2  Anteilshihe

Der Einfluf der Anteilshthe auf den Leistungsanrsiz hingt zunichst davon
ab, welche Bediirfnisse der Arbeitnehmer mit dem Erfolgsanteil befriedigen
kenn, Der Anreiz ist um so griéfer, je dringender diese Bediirfnisse sind,
Mii steigendem Einkommen nimmt die Apreizwirkung normalerweise abh,
weil die Grundbediirfnisse hereita befriedigt sind, Sie kann aber anch unver-
#ndert bleiben oder sogar zunehmen, niimlich bei Leuten, die mehr verdie-
nen wollen, um aus Griinden des Sozialprestiges und des Komforts Anschaf-

fungen machen zu kinnen,

Zahlrelche Beispiele zeigen, dafl der Anteilsatz in Deutschland heute in der
Regel mindestens durchachnittlich 8 % des Lehnes betragen muf, damit die
Mehrzahl der Arbeitnehmer zur Lelstungssieigerung angeregt wird. Beirle-
be mit niedrigeren Antellsitzen haben meist keinen Lelstungsanstieg zu ver-
zelchnen, In den USA liegt, entsprechend dem hiheren Lohnnivean, der Min-
destanteilsatz hsher. Splegelhalter (1) hringt das Ergebnis einer Untersuchung
der Proflt Sharing Research Foundatlon: *Nach amerikanischen Berechnungen
ist bel der ausdriicklichen Ahstellung auf Leistungsstelgerung ein Produktioas-
anreiz nur dann wirksam, wenn sie einen zus#tzilchea Verdienst voo wenig-
stens 10 %, moglichst aber 20 % ergibt, Die Firmen, die wegen Mangels an
Leistungssteigerung ihr Verfahren wieder aufgaben, konnien im allgemeinen
nicht mehr als 1,8 %, bezogen auf die Grundbasis, zus#tzlich ausschiitten,”

Es kommt aber nlcht nur darauf an, daf der Gesamtanteil pro Jahr entspre-
chend hoch 1st, auch die einzeinen Ausachiittungen miissen aine gewisse Min-

a) 310, S. 207
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desththe hshen. Zn geringe Ausschiittungem werden vom Arbeitnchmer nicht
besonders gewiirdigt. Es kann desbalh glinstig sein, durch ssltenere Aus-
schittungen griBere Betriige rusammenkommen zu lassen (1). Bei der Wes-
sel-Werke AG (2) 2. B, hst sich die Belegschaft fiir eine lingere Ahrech-
oungsperiode entschieden: "'Grundsitzlich verdlent anerkannt zu werden, da8
die Belegschaft auf eine monatliche oder quartalsmiiBBige Auszahlung der Er-
triige verzichtet und sich dafilr entschieden hat, diese zu einer Summe an-
wachsen zu lassen, die groBere Anschaffungen und somit die Blidung von
Eigentum ermbglicht, Auch den Mitarheitern ist bewuSt geworden, daf mo-
nztlich susgezahlte Betrlige in der Regel in den Konsum flieBen und somit
zwlschen den Hinden zerrinnen. "

Besondere Bedeutung lommt den Schwankungen der Erfolgsantelie zu. Im
allgemeinen ziehen die Arheitnehmer gleichgrofie Anteile schwankenden vor,
well sie diese nicht in ihr Budget, z. B, fir Ratonzahlungen, einplanen kisn-
nen, Bei der Ausschiittung gleichgroBRer Anteile besteht aber die Gefahr, daf
die Belegschaft sich dsran gewthnt, sie als gselbstverstéindlich hinnimmt und
nicht mehr derauf resglert.

Schwankende Anteile kimnen le{stungsanregend oder leistungshemmeod wir-
ken,

S0 wird sus der Firms Walter Franke AG (3) berichtet: "Durch die zeitwei-
sen priimienlogsen oder priimienschwachen Monate konnte jeweils ein voriber-
gehendes Nachlassen festgestellt werden. Es wurds nicht iiberall verstanden,
wieso keine Primie susbezahlt wurde, trotzdem die Meinung vorberrschie,
es gel ein Maximum an Arbeit geleistet wordeo. Diess momentane Krise
sching jedoch angenhlicklich wieder in ein Positivum um, sohald ein sicht-
barer Primiengewinn susgeschiittet werden konnte,* Bei einer Untersuchung (4)

{1} Auf die damit verbundenen Nachtelie wird im nfichsten Abschnitt einge-
gangen,

(2) 692, 8, 26

(3) 184, S. 65

4) 112, 8, 86
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von 202 amerikanischen Beteiligungshetrieben wurde festgestellt, da8 wvon
den 35 (=17 %), die ihre Beteilipung aufgaben, mehr als die Hiilfte dies tat,
weil sich die Belegschaft an die Erfolgsanteile gewShnt hatte oder keln Ver-
stindnis fiir die schwankenden Ausschiittungen aufbrachte, Vor allen Dingen,
wenn nach einer lingeren Periode hcher Erfolgsanteile trotz betrfchtlicher
Anstrengung der Belegschaft die Erfolgsanteile zuriickgehen und die Arbeit-
nehmer daraufhin vielleicht sogar ihren hoheren, durch die Erfolgsbeteill-
gung ermoglichten Lehensstandard nicht mehr aufrecht erhalten kdunen, wird
Enttiuschung und Miftranen gegeniiber der Betriehsfilhrung um sich grsifen
und den Leistungswillen hemmen, zumal, wern die Arbeitnehmer die Grinde
fiir den geringeren Erfolgsanteil nichi verstehen ader sich nicht dafiir inter-
essieren. '

Durch die Schwankungen der Anteile kann andererseits der Leistungswille
sher auch angeregt werden: In der Information iber die Schwankungen des
Erfolges durch die Betriehsfilhrung legt niimlich die Miigiichkeit, dem Mit-
arbeiter klar zu machen, daB es nicht pur auf seine Leistung ankommt, son-
dern auch noch auf zahlreiche inner— und auBerbetriehliche Faltoren. Da-
durch kann der Arbeitnehmer veranlagt werden, sich nach den Ursachen fiir
den entstandenen Erfolg zu fragen und Uberlegungen anzustellen, welche
Faktoren fiir den nichsten Erfolgsanteil entscheidend sein werden. Die Er-
folgsheteilipung wird auf diese Weise nicht zur Selhstverstindlichkeit, Be-
reits Freese (1) schrieh: "Gerade die wechselnden Ertrdge und die hthere
Einsicht, die die Beamten und Arbelter durch das Auf- und Absteigen ihrer
Anteile {iber die Ursachen geschiiftlicher Erfolge und MiBerfolge gewinnen,
sind nach meiner Ansicht von grofier Bedeutung. Sie stehen dem Geschiift, n
dem sie arbeiten, nicht mehr als Fremde gegeniiber, die mit threm Gehalt
ahgefunden sind und die der Prinzipal éngstlich vor einem Einhlick in die Ver-
hiltnisse des Betriebes zuriickh#lt., Die Angestellien sind mitheteiligt. Sie
verlieren und gewinnen mit ithrem Chef und werden dessen Anstrengungen
und Erfolge besser zu schitzen wissen als es vorher der Fall gewesen lst.

Sie werden sich als Miiglieder des Betriehes filhlen, an dessen Gedethen sie

(1) 104, 8. 77
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Anteil habeo, und werden alle Kriifte daran setzep, die Bliite dez Geschiiftes
herbeizufilhren und zu erhalten. " Und hier die Erfahrungen dar Felix Schoel-
ler jr. GmhH (1): "Immerhin war es recht heachtlich, daf hef Rtickschligen,
die filr gewisse kiirzere Zeitriume entstandep und ung heruntarhrachten auf
Prozentalitza von ca. 8 %, die Belegschaft darilber zwar nicht arfraut war,
abar keinerlel Schwierigkeiten entatanden, zumal dle Gesellschaftsleitung
eine beaonders eingehende Darlegung der Griinde filr dieae Riickschilige gab,
die voll und ganz veratanden wurde, Ein Schwankeo der Ergshnicas ist an
sich positiv zu werten, weil die Belegschaft aich dadurch immer wiadar dar-
tiber klar werden muB, daB fhr Zusatzeinkommen aus der Kestenersparnis-
betailigung ein echtes Leistungaentgelt iat,"

Allgemein 148t asich featatellen, daB mit einer poaitiven Reaktion der Arheit-
nshmar suf ainkends Erfolgsantsile nur dann gerechnet werden kann, wenn
bei gutem Betriehaklims die Arhaitnehmer fiber die Uraachsn dea Riickgangs
genau informiert warden, sie dan Charakier der Erfoigsantelle als eine iiber
den Lohn hinausgehende Seaderverglitung fiir besondere Leistungen und Er-
folge verstehen und ea thnen nicht i{n erster Linie auf einen miiglichst hohen

Verdieoat ankommt,

233 Abrechnungsperiode

Die Abrechnungsperiods gibt den Zaitraum an, fiir deo die Erfolgsanteile er-
mittelit werden; an ihrem Ende steht die Information der Belegschaft Uber die
Errechnung und u, U, auch Entatehung der Erfolgasantsile und die Auaschiit-
tung der Anteile. Die Ahrechnungsperiode hingt von der Bemeaaungagrund-
lage und dar Zielsetzung der Erfoigsheteiligung sowie von dar Ausbildung dea
Rechnungswesens ab. Sie reicht von efnem Monat ( hei den meisten Lei-
atungsheteiligungen) bia zu einem Jabr (hel faat allen Gewinnbeteiligungen)

Der Leiatungganreiz wichat umgekehrt proportional zur Linge der Ahrech-
oungaperiode.

) 184, 8. 122
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Der grofite Anreiz geht demnach - vorasusgesetzt, daf die jeweilige Anteils-
hthe nicht zn gering ist - von der kurzen Periode sus, weil hier der Arheit-
nehmer stindig vor Augen bat, dag er fiir besondere Leistungen besondsrs
belohnt wird.

Uber die Nachteile der langen Abrechnungsperiode echreibt Jenny (1): "Man
kann dem Arheitnehmer nicht veriibein, daf er nicht wihrsnd dreihundert
Arbeitstagen stindig die Gewinnbeteiligung vor Augen bat. Die stimulierends
Wirkung knmuliert am Tage der Auszahlung und f8llt dann wiedsr ah. Die
Hoffnung, méoglicherweise nach einem weiterep Jahr wieder eins, beute in
fhrer absoluten Héhe noch unbestimmhare Gewinnquote zu erbslten, ist viel
zu vage, ale daB sle den Arbeiteeifer jeden Tag aufs neune zu entfschen ver-
michte." Diese Behauptungen gelten streng genommen nur flir dis Arbeit-
nebmer, denen der otitige Einblick in die wirtschaftlichen VerhHltnisse fehlt
und die nicht auf lange Sicht wirtschaften. Dies trifft aber heute noch fiir den
weitsus groBten Teil der Belegechaftan zu. Erst pach lingersr erfolgrei-
cher Praktizierung der Beteiligung ist mit einer Anderung disses Zustands
zu rechmen.

Eine Beteiligung, die hauptsichlich an der langen Abrechnungsperlode schei-
terte, war die Gewinnbetelligung der Firma Borchert, tber die Griinde der
Einstellung nach 5 Jahren schreiben Borchert/Engel (2): "Ein groBer Teil,
namentiich der nur kurze Zeit im Geschift verhleibenden Arheiter, hat die
Bonusvertellung sls etwas in so ferner Zukunft Liegendes und so Unbestimm-
tes betrachtet, daB sie ihm kein hinlinglicher Anirieb zur Entfaltung eines
Maximums von FleiB end Sorgfalt wihrend eines ganzen Jahres war."

Eine iange Ahrechmmgsperiode vermag aher nicht nur die Entstebung anhal-
tender Lelstungganreize zu verhindern, sondern kann auch bereits besteben-
de wieder beseltigen: Hat sich die Belegschaft lingere Zeit besonders ange-
strengt und erhilt sie dann fiir eine frilhere Periode keinen oder mur einen
geringen Erfolgeanteil, so wird die EnttHuschung grof sein und es werden
viellelcht sogar Zweifel an der Richtigkeit dar mitgeteliten Daten sufkommsn,

) 176, 8. 12¢
(2) 262, 8. 60
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well die Arbeitnehmer nur ihre letzien Anstrengungen frisch im Gedlchtnis
haben und nicbt diejenigen, die zn dem susgeschiitteten Erfolgsantell gefithrt
haben.

Dis Nachtelle der langen Abrechnungsperiode lsssen sich in gewizsgsem Um-
fang dadurch verringern, daB die Belegschaft zwischenzeitlich immeor wieder
iiber dle Entwicklung dss Erfolgs unterrichtet wird, {ber die begrenzie Wirk-
samkelt dorartiger Informationen wird sus einem Betelligungsbetrieb (1),
der seins Erfolgsanteile jeweils im Januar und August ausschiittet, berich-
tet: "Einen Nacbtell hatte dieses Auszahlungasystem desbalb, well viele ge-
gen den SchluB des ersten Halbjahres merklich nachgaben, weil sle materiell
zu lange nichts saben, trotzdem jeden Monsat am Anschlagbrett bekanntgege-
ben wurde, was herausgeschsut het.' Wirksamer sind Zwischenabrech-
mungen. Bel dsr Firma Otto Berning & Co. (2) stellten sich Leistungssteige-
rungen erst ein, als zu der Jahresabrechnung monatiiche 2Zwischenabrechnun-
gen tratsn: "'Gerade durch die monatiiche Auszahlung blelbt das Inter-
esse an dor Sache wsch. Sobald der 20. eines Monais vergangen ist, war-
tet jeder gespannt auf die Abrechnung." Ein Mittel zur Durchfilhrung von
Zwischenabrechnungen stellt - sofern sle bereits angewandi wird -  die
kurzfristige FErfolgsrechnung dar, die asuf den Zahlen der  Kosteurech-
nung und/oder der Buchhaltung basiert, Natiirlich darf nicht der gan-
ze Erfolgsanteil ansgeschiittet werden; es miissen Reserven gehaiten
werden fiir etwaige spiitere negative Ergebnisse und wegen miglicher Re-
cbenungenanigkeiten. Denkbar sind schlleBlich Abschlagszahlungen aufgrund
von Erfahrunggwerten ohne konkrete Ergebnisgse, Bel der Firms Keill &
Richarz (3) wurde allmonatlicb als Vorschufi auf den Jahresgewinn 1/12 des
im Vorjahr ausgeschiitteten Gewinnanteils anshezahlt, Die endgliltige Ab-
rechnung erfolgte am Jahresende. Obwahl in diesem Fall gute Erfahrungen
gemacht wurden, erscheint die Vorsuszahlung nicht sllgemein empfehlens-
wert, Denn sollte einmal der Gewinn des laufenden Jahres nicht so hoch sein
wie der des vergangenen oder ganz ausbleiben, dann wiirde sich die Notwen-

() 184, S. 27
(2) 184, 8. 84
@) 262, S. 64
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digkeit zur Riickforderung von vorausbezahlten Erfolgsanteilen ergeben, was
nicht nur auf erhebliche Schwierigkeiten stoBen, sondern auch dis positiven
Wirkungen in ihr Gegenteil verkehren wiirde. Aus psychologischen Griinden
ist anch die Aufrechnung mit zukiinftigen Erfolgsanteilen sbzulehnen.

Eine Rolle spielt schlieBlich der Ausschiittungszeitpunkt, Esempfiehlt
sich, die Erfolgsanteile getrennt von den Lthnen suszusgchitten, um ihren
speziellen Charskter deutlich hersuszustellen, Bei monatlicher Lohnzahlung
diirfte es vorteilhaft sein, die ebenfalls monatlich sbgerechneten Erfolgsan-
teile etwa am 20. des Monats auszuschiitten, da zu diesem Zeitpunkt der
Lohn h#uflg schonh zum groBten Teil aufgehraucht ist. Bel lingeren Abrech-
nungsperioden hat es sich ale giinstig erwiesen, die Ausschiittung vor Weih-
nacbten und vor dem Sommerurlaub vorzunehmea, da zu dlesen Zeitender
Geldbedarf besonders groB ist, Andererseits hesteht aber dann die Gefahr,
daB die Anteile in den - wenn auch auflergewdhnlichen - Konsum eingehea
oder zu riskanten Ratenkiufen verieiten. Bei einer smerikanischen Untersu-
chung (1) wurde festgesteilt, daf von den einpesteliten Erfolgsbeteiligungen
3 % wegen der Neigung der Arbeitnehmer, die Erfolgsanteile als Lohn anzu-

sehen, aufgegeben wurden.

234  Ausschiittungsform

Von Bedeutung fiir die stimulierende Wirlung einer Erfolgsheteiligung ist
achlieBlich die Ausschiittungsform.

Die Barauszahlung hat die meisten Anhiinger unter den Arbeitnehmern; vor
alien Dingen Bezieher niedriger Einkommen schiitzen frei verfiigbaren Ver-
dienst. Von der Barauszahlung geht deshalb in der Regel der gréfie Lei-

stungsanreiz aus,

in #hnlicher Weise wirkt die {iberweisung des Erfolgsanteils auf ein frei ver-

@) 112, S. 87
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fligharee Bankkonto. Freese (1) berichtet: "Die Eintragung dee frither bar-
susgezahlten Tellee in Sparkasseenbiicher bewlhrt elch recht gut. Der Ansporn
eines gleich nsch der Inventur winkenden beren Anteils geht dshel micht ver-
loren, weil jeder eofort das Guthahen abheben kann, Anderersefts liegt filr
viele Beteiligte in dem jedesmaligeo Empfang eilnes Sparkaseenbuches eine
lelse Anmahnung, etwas von dem gutgescbrichenen Betrage sufzusparen, und
diceer Erinnerung wird von manchem Beteiligten Folge geleistet, Ich halte
deehalh diese Einrichtung, die das freie Verfiigungsrecht nicht einechriinkt,
aber doch zum Spzren anregt, fiir sehr niitzlich, " Normalerweise diirfte je-
doch der Lefetungeanreiz etwas geringer eein ale bel der Bareuszahlung,
weil die Arbeitnehmer ihre Belohnung nicht unmittelbar zu Gesicht bekom-

men,

Erh#lt der Mitarbeiter seine Erfolgeanteile inform von Kapitalanteilen des
Betriebes, eo geht dsvon nur dann ein Lelstungeaneporn sus, wenn ihm die
enteprechende Kapitalform geniigend vertraut let und er sle wiinscht.

Aufschlufi {lber die bevorzugten Formen geben die Ststistiken (2), die zeigen,
daf die Arbeltnehmer ungefiihr die Hilfte ithrer Ersparniese bei Banken und
Sparkaesen, ein Fiinftel inform von Wertpspleren und den Rest in den lh-

rigen Sparformen anlegen.

Anlageformen der Ersparnisse (%):
1960 1961 1962 1963 1964 1965

Einlagen bei Banken
und Sparkassen 56,4 51,7 53,1 56,8 54,1 54,6

Einlegen bel Bau-
sperkassen und

Versicherungen 27,6 27,4 27,8 27,2 23,2 24,3
Erwerb von

Obligstioneo 6,9 7,1 14,5 15,7 20,3 13,7
Erwerb von Aktien 9,40 13,7 4,5 0,2 2,3 7.3
Sonstiges 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1

100,0 100,0 100,0 100,0  100,0  100,0

A} 24, 8. 43
) 671, 8. 18
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Hinsichtlich des Aktienerwerbs ist zu heachien, daf die groBe Zahl des Jah-
res 1960 thre Ursache in der geschenkweisen Uberlassung von Aktien durch
verschiedene Betriehe hat, alse keine Ersparnis der Arbeitnehmer, wohl
aber einen Vermégenszuwachs darstellt; die hohen Zahlen der Jahre 1961
und 1965 gind auf den Erwerh ven Volkeaktien der Volkswagenwerk AG und
der Vereinigten Elekirizitiits- und Bergwerks-AG (VEBA) zuriickzufithren,
Das gind Ausnahmefélle, Die Deutsche Bundesbank (1) kommt deshslh in
jhrer Stellungnahme zu dem hohen Aktienerwerb des Jahres 1965 zu dem
Schluf: "Zweifellos handelt es sich hierbei um eine nur temporiire Auswel-
tung des Kaufinteresses hreiterer Sparschichten fiir Aktlen, die sich in die-
ger Weise kaum wiederholen diirfte, "

Die Vorlieche flir Spareinlagen kann aich der Betrieb seit der Abschaffung
der Werksparkassen nicht mehr unmittelhar zunutze machen.

Eng verwandt mit der Spareinlage ist das Darlehen, weshalh etliche Beirie-
be die Erfolgsantelle in dieser Form ausschiitten. Eine wesentliche Rolle
fir den Leistungsanreiz spielt dabei, neben der hiufig zu findenden hohen

Verzinsung und der wertmiiBigen Sicherung, die Kiindigungsfrist des Dar-
iehens seitens des Arbeitnehmers. Je kiirzer die Kiindigungsfrist ist, desto

grifer ist der Leistungsanreiz. Die Muglichkeit, sich das Darleben z, B.
erst nach Pensionlerung auszahlen zu lassen, vermag nur den kleinen Kreis
von Arheitskriften anzusprechen, der die Pensionierung schon nahe vor
Augen hat, um sich ernsthaft Gedanken iber die wirtschaftliche Sicherung des
Lebensabends zu machen, ohne zugleich das lingerfristige Inflatiomsrisike
in gleichem MsaBe bedenken zu milssen wie die Jiingeren.

Das interesse an Ohligationen ist gering, wenn auch bedeutend groSer als
an Aktlen, denn die Obligation ist letztlich nur eine Abart des Darlehsns und
daher dem Verstlindnis des Arheitnehmers besser angepaft, ihre Kurse
schwanken nur geringfligig und ihre Verzinsung ist relstiv hoch.

(1) 671, 8. 16
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Eine Erhebung (1) sus dem Jahre 1956 ergab, daB nur etwa 5 % der deut-
schen Bevilkerung Aktionfire sind. Diese Gruppe setzt sich im wesentlichen
sus Angehirigen der frejen und skademischen Berufe sowie leitenden Ange-
stellten zusammen, wihrend ungelernte und angelernte Arbeiter so gut wie
nicht vertreten sind, Auferdem wurde festgestelit, daB 62 % der Befragten
nicht einmal wissep, was eine Aktie ist, Neben der Unkenntnis sind haupt-
sichlich folgende Griinde fir dle ablebnende Haltung gegeniiber der

Aktie mafigebend: )

8) Die Arbejtnehmer wolien jederzeit liber ihre Ersparnisse verfligen kin-
pen. Besonders dis Arbeiter lehen noch stark ''von der Hand in den
Mund", wozu sie s_uch durch dle woichentliche Lohnauszahlung verleitet
werden. -

b) Die Arheitnehmer haben Angst vor Verlusten durch Kursriickgang.

c) Viele sehen in der Aktie vorwiegend ein Spekulationsobjekt und ein Attri-
but der "Kapitalisten".

d} Infolge des meist hohen Kurses ist dle Effektivverzinsung relativ ge-
ring, (Die Aktis ist heute in erster Linie Anlsge;- und nicht Dividenden-
papier, )

e) Die Arbeitnebmer wisseo iiber dle Verwaltung und VeriuBerungsmig-
lichkeiten von Aktien zu wenig Bescheid.

Vor Ausschilttung der Erfolgsanteile inform von Wertpapieren (das gleiche

gilt fiir die anderen Formen der Kapitalbeteiligung) mu8f daher die Belegschaft

mit dem Wesen der Betsiligung und ihren Vor- 1_1.nd Nachteilen vertraut ge-
macht sowls iber dle Besondsrheiten ihrer Beteiligung gensu unterrichtet
werden. Eine umfassends Aufklirung srweist sich ais unsrilBlich, wenn die

Arheitnehmer Aktien erhalten, die sus einer Kapitalerhthung stammen, da

in diesem Fsil zuniichst mit einem Riickgang des Boreenkurses zu rechnen

ist. Ohne dle ottigen Kenntnisse werden dle Betriehsangehorigen dann lsicht
genedgt sein, ihre Papiere - sofern keine Sperririst besteht - sofort wisder

zu verkaufen,

(1) 168, 8. 7
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Man darf sich allerdings nicht der Mlusion hingeben, daf durch die Informa-
tionen bereits die Ahneigung vollkommen i{lberwunden werden kann. Dies er-
fordert einen langen Erzichungsprozefl, an dem nicht nur die Betriehe, son-
dern auch dic Reglerungen und insbesondere die Schulen mitarbeiten miissen.
Anfinge in dieser Richtung in Deutschland sind bereits seitens der Bundesre-
glerung durch die kostenigse Verteflung von Informationssehr!.ftenrvar der
Ausgabe der Volksakticn der Volkswagenwerk AG undder Verelnigten Eleldri-
zitlits- und Bergwerks-AG gemacht worden, Auch die Industrie hat  kiirzlich
die initiative ergriffen und den "Arbeitskreis zur Férderung der Aktie” ins

Leben gerufen, der die Popularisierung der Aktien zur Aufgabe hat.

Gelingt es nicht, durch dic Information dic generelle Abneigung zu iberwin-
den und vermigen auch Sondervortcile, z, B. Zusatzverzinsung, die Arbeit-
nchmer nicht anzusprechen, dann ist von einer Wertpaplerhetelligung kein
hesonderer Anreiz zu erwarten, Dies trifft heute noch auf einen groBen Teil
der Belegschaften zu,

Hat der Arbeitnehmer aher einmal den Wert seiner Beteiligung erkannt und
ist er stirker am Aktienkupital seines Betriebes heteiligt, dann kann von die-
ser Betelligung ein viel griserer Ansporn ausgehen als von einer Barauszah-
iung. Denn erstens fithit sich der Mitarbeiter als Mitunternehmer und zwei-
tens ist er als Kapitaleigner an ciner Verringerung des Kapitalrisikos und an

hohen Gewinnen intcressicrt,
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24 Beispiete

Zur Belegung der im. vorigen Abschnitt aufgestellten Behauptungen scien
zwel Beispiele gebracht. Es handelt sich dabei um Betriebe, die mit lhrer
Erfolgsbeteiligung beachtliche Leistungssteigerungen erzielen kounten,

24.1  Melitta-Werke, Minden

Die Melitta-Werke wurden 1908 gegriindet. Sie beschiftigen zur Zeit 3 250
Personen, davon 1 837 Frauen. Ungefdhr 15 % der Belegschaft arbeiten im
Akkord, Es werden havptsiichlich Kaffeefilter, Filtertiiten und Papierdecken
hergestellt. Der Vertrieb erfolgt iber den Einzelhandel. Der Betrieb, eine
QOHG, wird stark durch die Persdniichkeit des Unternehmers, Horst. Bentz,

geprigt.

Die Erfolgsbeteiligung wurds 1952 eingefiihrt. Uber die Motive heiBt es in
den von Betriebsrat und Betriebsfiihrung gemeinsam aufgesteliten Grundstit-
zen: "Wir wollen dafiic sorgen, daff die Beziige unserer Mitarbeiter sich
nicht in der Nihe des Existenzminimums bewegen; sondern sie sollen *mehr
vom Leben haben’ und aufgrund besseren Verdienstes un der zivilisatori-
schen und kultnrelien Entwicklung teilnehmen kannen. Wir erkennen an, daf
der Tariflohn keine gerechte und ausreichende Abgeitung fiir die tatsichli-
che Mitarbeit ist, daf ihnen vielmehr dariiber hinaus ein Anteili an dem ge-
mejnsam erarheiteten {Jberschul zusteht. - Wir kennen unsere Verantwor-
tung vor der Gesamtwirtschaft und werden diesen Mehrverdienst niemals

auf Kosten der Preise aufbauen, Wir wissen vielmehr, daB die Steigerung

) 384, S. 14
58, 5. 174
484, 5. 3
485, 5. 24
143, S. 198
184, 5. 37, 69, 94, 125
368, 5. 33
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des Realeinkommens our erzielt werden darf durch eine echte Mehrieistung."
Ziel der Erfolgsbeteillgung ist die Erhthung der Einkommen der Arbeltneh-
mer durch/und die Steigerung der Produktivitit des Betriebes,

Die Beteiligung ist folgendermaBen ausgestaltet: Grundlage bilden die Erspar-
nisse aus dem Verhiitnis der Personaikosten zum Produkticeswert fiir den
Fabrikationsbereich und zum Gesamiumsatz fiir den Verwaltungs- und Ver-
- triebsbhereich gepeniiber Soll-Werten, die aufgrund der Ergebnisse vor Ein-
filhrung der Erfoigsbeteiligung festgelegt wurden,

Gleichzeitlg mit der Einfilhrung der Erfoigsbeteiligung wurde die Akkordent-
lohnung neu geregeit. Anlaf dazu war die Feststeliung, daB manche Arbeiter,
die nicht im Akkord arbeiten kinnen, sich benachteiligt filhlen, Bei der Neu-
fassung wurde von der (berlegung ausgegangen, daf der Erfolgsanteil selbst
eine Art Akkord fiir die Gesamtbelegschafi darstetlt, so dag Vergiitungen fiir
individuelle Akkordarbeit teilweise aus jhm bezahlt werden kinnen, Es wurde
deshalb festgelegt, das Akkorde iiber 15, spliter 30 % zur Hilfte dem Akkord-
arbeiter direkt und zur Hilfte dem Erfolgsbeteiligungsfonds zufliefen. Auf
diese Weise leistet der Akkordarbeiter seinen Beitrag zum Gesamtfonds und
erhiilt daraus ebenfalls einen Erfolgsanteil.

Die beteiligungsbedingten Ersparnisse werden abteilungsweise ermittelt, da-
mit jeder sehon kann, wie seine Abteilung zur Gesamtleistung beigetragen
hat. Die Ersparnisse siimtlicher Abteilungen werden addiert und nach einem
Punktsystem unter allen Arbeitnehmeran aufgeteilt: Jede Mark des Lohnes er-
gibt einen Punkt, Dazn treten fir jedes Jahr der Betriebszugehtrigkelt 0,03
Punkte, wobel im Héchstfall 20 Jahre vergiitet werden und die Steigerung mit
dem 55. Lebensjahr eadet.

Die Abrechnungsperiode betriigt einem Monat. Bis zum Drittea des folgendes
Monats werden die Erfolgsanteile ermittelt und mit dem Betriebsrat in einem
erweiterten Wirtschaftsausschu besprochen und bis zum 10. in bar ausge-

schiittet,

Bereits kurze Zeit nach Einfilhrung der Erfolgsbeteiligung hatten die melsten
Betriehsangehorigen erkannt, daf sie iber ihre Leistung Einflug auf ihr Ein-
kommen und die Konkurreezfihigkeit des Betriebes und damit die Sicherheit
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ihrer Arbeitsplitze nehmen konnen. Die Spannungen zwischen Zeit- und Ak~
kordlohnempfiingern wie auch zwischen Belegschaft und Betriebsfihrung ver-
schwanden allmihlich ganz. Das isolierte Lohndenken wurde sogar bei den
Akkordarbeitern zugunsten einer bhetrieblichen Gesamtbetrachtung aufgege-
ben.

Als Folge stellten sich beachtliche Kostensenkungen ein, Damit verbunden
war auch eine Verbesserung der Qualitit, deun die Arbeitnehmer wissen,
daB} jede Reklamation und Nacharbeit Kosten verursacht, die zulasten der
Erfolgebeteiligung gehen. Die Leistungssteigerungen sind nm so erstaunli-
cher, als bereits jahrzehntelang vor Einfiihrung der Beteiligung infolge der
gleichférmigen Produktion ein hohes Leistungsniveau erreicht worden war,
Die Produktivititssteigerungen ermdglichten es dem Betrieb, seine Preise
seit 1948 nicht zu erhthen und sie fiir. den griften Sekior der Produktion
1959 sogar um 15 % zu seaken. Die erzieiten Leistungssteigerungen spiegeln
sich eindrucksvoll in der Hthe der Erfolgsanteile wieder: Diese betrugen in

Prozenten der (brancheniiblichen) Lihne:

1952: 24 % 1957: 39% 1962: 35%
1953: 29 % 1958: 40 % 1963: 32 %
1954: 28 % 1959: 3 % 1964: 28 %
1955: 39 % 1960: 39 % 1965: 28 %
1956: 8% 1961: 38 %

Die Leistungsstelgerungen sind hauptsiichlich zuriickzufiihren auf:

a) Besseres Zusammenarbeiten: Die Arbeitnehmer, sogar die Akkordar-
beiter, helfen sich gegenseitig; andererseits Giberwachen sie sich aber
auch und ermahnen sich bel Minderleistung. Die Beaufsichtigung konnte
daher eingeschrinkt werden,

b} Rationelleres Arbeiten: Die Arbeitnehmer stellen selbst Uberiegungen
an, wie sie ijhre Arbeit zweckmiBig ausfilhren kidnnen, Aus diesem
Grund hat auch die Zaohl der Verbesserungsvorschliige zugenommen:
Bereits im ersten Jahr der Erfolgebeteiligung reichten mehr als 50 %
der Arbeitnehmer Verbesserungsvorschlige ein, wihrend in anderen

Betrieben im Durchschnitt kaum 15 % erreicht werden, Die Nutzbar-
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machung der geeigneten Vorschlige brachie dem Betrieh ansehnlicbe
Kostencrsparnisse.

Volle Ausnutzung der Arbeiiszeit: Es wird kaum mehr gebummeli. Die
selbst gewihlien Pausen sind kiirzer geworden. Vorbereitungen und Re-
paraturen werden hiufig-auferhalb der eigentlichen Arbeitszeit durch-
gefithrt, Auf Anregung der Belegschaft wurde der iibliche Beiriebsaus-
flug auf einen arbeitsfreien Samstag gelegt.

Riickgang des Absentismus und Krankenstandes: Trotz des hohen Franen-
anteils (56 %) schwankt der Krankenstand seit Einfilhrung der Erfolgsbe-
teiligung nur zwischen 3 und 6 %.

Griofere Plinktlichkeit: Als einer der ersten deutschen Betriebe konnten

die Melitta-Werke die Kontrolluhren abschaffen,

Die Untersuchung der Motive fiir die Leistungssteigerungen zeigt, dal bei

den Melitta-Werken praktisch similiche Voraussetzungen erfiillt sind, die

im vorigen Abschnitt flir maximale Leistungséteigerungen erarbeitet wurden,

und zwar

a) positive Einstellung der Arbeitnehmer zur Erfolgsheteiligung,

b) gutes Betriebsklima, Insbesondere Vertrauen der Belegschaft zur Be-
triebsfithrung,

¢} Information der Belegschait, .

d) BeeinfluBbarkeit der Bemessungsgrundlage durch die Arbeitnehmer,

€) hohe Erfolgsanteile,

f) monatliche Ausschiittung,

g) Barauszahlung der Erfolgsanteile.

24.2  Lincoln Electric Co., Cleveland/USA

Das wohl eindrucksvollste Beispiel einer Erfelgsbeieilipung bicten die Lin-—

coln-Werke, Es ist besonders aufschlufSireich, weil umfangreiches Material
iiber die Auswirkungen vorliegt, ’

a)

143, 8. 142
207
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Die Lincoln-Wsrke wurden 1836 von James Lincoln, der als Plonier der elek-
trischen SchweiBtechnik gilt, gegriindet. Sie stellen Elektroden, Schweifige-
riite und Koblenstifte her, Der Betrieb ist auf diesem Geblet der grifte der
Welt und besitzt sllein in den USA fiir elekirische Schweiigerste einen Markt-
anteil von liber 50 %. Zur Zeit sind etwa 1 100 Personen beschiftigt.

Dis Erfolgsbeteiligung wurde 1333 eingefiihrt. Sie basiert auf dem Gewinn.

Nach Abzug von & % Dividende fiir die Aktiondire und entsprechenden Rlickla-

gon wird der Gewinn unter den Arbeitnehmern aufgeteilt. Die Aufschlilsse-

lung erfolgt nach dem Lelstungsbeitrag jedes elnzelnen aufgrund der Lohn-

hhe und elner Leilstungs- und Verhaltensbewertung. Diese wird dreimal im

Jahr vorgenommen, Bel den Akkordarbeitern werden hewertet:

a) die Arbeitsmenge durch die Produktionsahbteilung,

b) die Arbeitsqualltit durch die Inspektionsabteilung,

¢) die Arbeitskenninis durch den Vorarheiter,

d) dle geistige Elnstellung und der erfinderische Reichtum durch die Ar-
beitsmethodenabteilung.

Die Zeitlohnempfiinger werden nach denselben Kriterien durch ihre Vorgesetz-

ten beurteilt. Bei der Bewertung wird besonders auf Objektivitit geachtet.

Das Bewertungsergebnis wird desbalb den Mitarheitern in aller Offenheit

dargelegt. Durch die Aufschliisselung nach Lohnhthe, Leistung und Verhalten

wird sowohi das Interesse ander eigenen wie auch an der gemeinsamen Lei=-

stung geweckt. Die Beriicksichtigung der Lohohthe bedeutet flr die Akkord-

arbeiter, die den griiften Teil der Belegschaft umfassen, eine progressive

Belohnung lhrer individuellen Leistung; fiir die Zeitlohnempfiinger stellt sle

einen Anreiz dar, sich um einen Aufstieg in der Betriebshierarchie und da-

mit In der Lohngruppe zn bemithen,

Die Erfolgsante{lse werden elumal jihrlich in bar ausgeschiittet.

Um das Interesse am Beirieb und an der Erfolgsheteiligung wachzuhalten,

werden dle Arheitskriifte laufend {iber die Entwicklung der Produktion, der

Kosten, des Gewinns usw. unterricbtet, Die Information erfelgt in elnem

AusschuB, dem Vertreter der Betriebsfithrung und 24 Arbeitnehmer, die je-
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des Jahr nen gewihlt werden, angehdren., Da von der Belegschaft niemand
léinger als zwei Jahre Mitglied sein darf und die Fluktuation gering ist, ha-
ben bereits viele Arbeitnehmer in diesem Ausschul mitgewirkt. Bei allen
hedeutsamen Fragen der Retriebspolitik hat der Ausschufl beratende Funk -
tion,
Neben der Erfolgsbeteiligung besitzt der Betrleb noch andere Einrichtungen,
die leistungsanregende Wirkungen - wenn auch in geringerem Umiang ~ aus-
iiben kdnnen: Pflege der Human Relations, Altersversorgung, Anpassung
der Lihne an den Lebenshaltungskostenindex, Beteiligung der Arbeiinehmer
am Aktienkapital {67 % der Arbeitnehmer besitzen ein Drittel des Aktlen-
kapitals) und Figrderung des Vorschlagwesens.
Aus dem Aufbau der Erfolgsbeteilipung und den entsprechenden Informatio-
nen M sich erkennen, duB man von der Annahme ausgeht, der Arbeiineh-
mer werde zu Héchstleistungen angespornt, wenn er iiber die Anerkennung
seiner Leisiung Bestitigung als Mensch findet. Drei Motive lassen sich her-
ausschilen, die den Arbeiinehmer zur Abgabe besonderer Leistungen yeran-
lassen sollen:

a) Profil-Metiv: Dem Strehen nach hohem Einkommen wird durech die Ab-
hiingigkeit des Erfolgsamicils vom Lohn, der meist von der individuellen
Leistung abhingt, Rechnung gotragen,

b} Ehrgeiz-Motiv: Dieses findet in der Leistungs- und Verhaltensbewer-
tung Berlcksichtigung., Um moglichst hoch eingestuft zu werden, ent-
wickelt sich unier den Mitarheitern ein freundschaftlicher Konkurrenz-
kampf.

c) Diensi-Motiv: Je deutlicher die Arbeitnehmer erkennen, daf thr eigent-
licher Arbeilgeber der Kunde ist, desto mehr streben sie danach, einen
Beitrag zu leisten, um den Markt mit moglichst vielen, hochwertigen
Giitern zu giinstigen Preisen zu versorgen. Allméhlich wird awf diese

Weisc die soziale Verantwortung geweckt.

Die Arbeitnehmer hatten bereits nach kurzer Zeit das System mit allen sei-
nen Vor- und Nachteilen verstanden und f{ithlen sich heute durchwegs als Mit-

unternehmer,
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r

Diese veriinderte Einstellung zeigt sieh u, a, darin, daB es keine Sehwierig-

keiten gibt, wenn die Arbeitnehmer einmal voribergehend - wie dles im

Krieg infolge Materialmangeis vorkam - nicht mehr beschiftigt werden kin-

nen. Das verstirkie Leistungsstreben duBert sieh in folgendem:

a)

b)

c)

d)

Rationelleres Arbeiten: Alle Arbeitskriifte setzen bei der Arbeit stirker
als vorher ihren Verstand ein,

Besseres Zusammenarbeiten; In den Lincoln-Werken herrscht echter
Teamgeist, Die Spannungen zwischen Belegsehaft und Betriehsfiihrung
sind vollkommen {berwunden, was aber zu einem grofien Teil an der
Persionlichkeit des Unternehmers und daran liegt, daf viele Arbeitneh-
mer gleichzeitig Aktioniire des Betriebes sind.

Stetiges Arbeiten: Es wird weniger gebummelt. Eine Beschleunigung
des Arbeitstempos ist hingegen nicht eingetreten, wie dic auf Betreiben
der Gewerkschaften eingesetzie Studienkommission des Kongresses fest-
stelite.

Selbstkontrolle der Arbeitnehmer: tberwachungsinstanzen wurden welt-

gchend idberfliissig.

Diese Bemilhungen haben zu einem unerwarteten Anstieg des Umsatzes pro

Arbeitnehmer gefilhrt:

Jahr Lincoln Eleetric Co. Elekiromaschinen- Gesamtindustrie
industrie

1947 27,050 8,842 11,684

1948 28,354 9,946 12,896

1949 25,012 10,582 13,007

1950 31,736 11, 964 14,484

1951 33,116 12,199 15,583

1952 35,677 12,758 15,640
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Jahr Linceln Electric Co. Elektromaschinen- Gesamtindustrie
industrie

1953 35,113 12,839 15,832
1954 33,892 12,827 16,193
1955 44,142 13,150 17,478
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54 55

Lincaln Electric Co.
Etektremaschinenindustrie
Gesamlindustrie

Die jihrliche Umsatzsteigerung betriigt also durchschnittlich 15 %, wihrend

in den iibrigen Industriebetrieben nur 3 % erreicht werden.
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Die Zufriedenheit der Arbeitnehmer schligt sich in der geringeren Fluk-
tuation nieder. Die folgenden Darstellungen zeigen den prozentualen Anteil
der Personalabgiinge an der Gesamtbelegschaft pro Monat:

Jahr 7 Lincoln Electric Co. Gesamtindustrie
1947 1,102 4,742
1948 0,811 4,425
1949 0,796 : 4,158
1950 0,736 3,467
1951 0,754 4,416
1952 1,174 4,092
19863 0,900 4,283
1954 0, 736 3,500
1956 1,110 3,300
./"
5 J
1 -

‘ |

31

2

LI

g

; Jah
1847 ¢§& 48 50 St 52 53 54 5% anre

. Lincoln Electric Co,
Gesamtindustrie

Die glinatige Kosten- und Umaatzentwicklung ermdglichte es dem Betrieb, gei-
ne Preise des dfteren zu senken. Fir einige Hauptprodukte liegen sie um 50 %

unter denen der Konkurrenz,

Auch fiir die Arbeitnehmer blieb die Belohnung fiir ihre Bemiihungen nicht
aug: Die Erfolgsanteile betragen durchschnittlich 7¢ % der Lshne. Der Durch-
schnittsanteil pro Jahr betrigt fiir Feger 2 750 Dollar, Reiniger 3 700, Lager-
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arbeiter 3 960, Drebhankarbeiter 4 025, Bohrmaschinisten 4 300 und Vorar-
beiter 5 500. Die nachstehenden Darstellungen zeigen die Hohe der Einkom-
men (Lohne, Erfolgsanteile, Sozialleistungen) in den Lincoln-Werken im Ver-

gleich zu anderen Betrieben:

Jahr Lincoin Electric Co. Elekiromaschinenindustirie Gesamtindusirie

1947 6,536 3,077 2,977
1948 7,250 3,370 3,180
1949 6,211 3,501 3,252
1950 7,701 3,635 3,509
1951 8,397 4,040 3,870
1952 5,180 4,322 4,115
1953 8,857 4,524 4,356
1954 8,502 4,634 4,431
1955 9,615 _ 4,885 4,695

1000 Datlar
104

INERERTRTIRETIRIZINRINON
FINRIRINARARIRRIRRNRAENINETS

e Jahre

op PELILEA TV TVETTITATIIN]

48 50 51 52 53 54 55

. Lincoln Electric Co.
E Elektromaschinenindustrie
O Gesamtindustrie
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25 Znsammenfassung

Die Erfolgsbeteiligung ist in der Lage, dle Arbeitnehmer anzuregen, ihre

Lelstung zu stelgern, und zwar die Produktlonsmenge zu erhében, die Liefer-

fristen zu verkiirzen, dle Qualitit zun verbessern oder die Kosten zu senken,

Voraussetzung daftir sind technische und marktliche Reserven, menschliche

Leistungsreserven sowie eine wirksame Information der Belegschaft iiber

die Erfolgsbeteiligung, Die Intensitfit des Anreizes wird bestimmt durech:

8) Bemessungsgrundisge: Je stlirker der Einfluf dexr Arbeitnehmer suf die
Bemessungsgrundiage ist, desta groSer ist der Leistungsanreiz, Der
grifite Ansporn geht daher von den Leistungsbeteiligungen sus. Die An-
reizwirkung der Gewinnbeteillgungen ist Im sllgemeinen gering; lediglich
in kleinen, iiberschsubaren Betrieben, in denen die Arbeitnehmer un-
mittelber Einflul suf den Gewlnn nehmen ktnnen, ist mit entspre-
chenden Leistungssteigerungen zu rechnen,

b) Vertellungsschliissel: Die Vertellung nach Leistungskriterien wirkt am
stiirksten stimulierend, Eine Verteilung nach Kopfen wirkt viel schwii-
chor und kann u. U. sogar das sllgemeine Leistungsnivean driicken.

¢} Anteflshéhe: Untersucbungen haben ergeben, dal der Erfolgsanteil min-
destens 8 % der Lihne betragen mufB, um die Mehrzahl der Arbeitoeh-
mer anzusprechen, Sinkende Erfoigsanteile wirken nur dann nicht lei-
stungshemmend, sondern gelegentlich sogar leistungsanregend, wenn
bei gutem Betrlebsklima die Mitarheiter iibsr die Ursachen des Riick-
gangs genau informiert sind, sie den Charakier der Erfolgsanteile als
eine {iber den Lohn hinausgehende Sonderverglitung fiir besondere Lei-
stungen und Erfolge verstehen und es ihnen nicht in erster Linfe auf
einen méglichst hohen Verdienst ankommt,

d} Abrechnungsperiode: Der Lefistungsanreiz wichst umgekehrt propor-
tional zur Linge der Abrechnungsperiode. Der gréfte Ansporn geht da-
her von der kurzen Perlode sus. Durch Zwischenabrechnungen und -in-
formationen iiber die Erfolgsentwicklung kann auch bei langen Perioden
ein gewisser Ansporn geschaffen werden,

e} Ausschiittungsform: Die meisten Arbeitnehmer schiitzen dle Barsnszah-
lung, Fiihlt sich aber der Mitarbeiter bgrsits als Mitunternehmer, dann

wird er durch eine Kapitalbeteilipung stirker angespornt.
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2.6 Exkurs: Auswirkungen der Erfolgsbeteiligung

auf die Fluktuation

In Zeiten der Hochkonjunktur und besonders der Uberbeschifiigung spielt die
Fluktuation eine groBe Rolle, Der Mangel an geeigneten Arbeitskriften kann
den Betrieb zwingen, seine Politik zu iindern, z. B. das Produktionsverfah-

ren umzustellen,

26.1 Wesen der Fluktuation

Unter Fluktuation wird das prozentuale Verhiltnis der Abgiinge von Personal,

das ersetzt werden mufl, zur durchschnittlichen Zahl der Beschiftigten ver-

sianden, ’

Jede Fluktuation ist mit erheblichen Nachteilen verbunden:

a) Erhéhung der Kosten durch Abwicklung der Fluktuation und Einarbeitung
der neuen Mitarbeiter, I

b} Riickgang der Leistungsmenge und der Qualitit,

c¢) Erschwerung der Gruppenbildung und der Entstehung einer Stammbeleg-
schaft,

d} evtl. Bekanntwerden von Betriebsgeheimnissen,

e) evtl, Abnahme des Goodwill,

Gelegentlich bietet die Fluktuation auch Vorteile, denen aber im Vergleich zu

den Nachteilen erfahrungsgemin nur geringe BDedeutung zukommt:

a) Verringerung der Betriebsblindheit,

b) Erleichterung des richtigen Personaleinsatzes.

Die Fluktuation hat mehrere Ursachen.

Davon sind etwa zwei Drittel durch den Betrieb nicht beeinfluBibar (1); nach
einer Untersuchung von Dubler (2) waren es in England 72 %, in Frankreich
62 % und in der Schweiz 61 %. Geordnet nach der Hiufigkeit handelt es sich

dabei um

@) 599, 5. 157
() 70, 8. 43
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- Wechsel des Wohnsitzes,

= Rilickkehr in den erlernten Bsruf oder Berufswechsel,

- berufliche Fortbildung,

- notorischer "Wandertrieb',

- Entzug der Aufenthsltsgenehmigung.

Durch den Betrieb mehr oder minder beeinfluBbar sind ungefiihr ein Drittel
der Fluktuationsursachen (1). Die wesentlichsten sind (2}:

- Héhe des Arbsitsentgelis (bei andauernder guter Konjunkiur),

- Sicherheit das Arbeitsplatzes (bei stagniervender Wirtschaftesitustion},
- Sozialleistungen,

Aufstiegs— und Ausbildungembglichkeiten,

Mdapglichkeit von Ausiandsaufenthalten,

- Betriebsklima,

= Linge der Fahrt zur Arbeitsstiitte,

Wie hereits dargelegt wurde, istdie Unzufriedenheit mit dem Lohn meist
Ausdruck einer allgemeinen Unzufriedenheit, d. h. im Wunsch nachhtherem
Lohn findet das Bediirfnis nach héherer Sicherheit des Arbeitsplatzes, Auf-
stiegachancen usw, seinen Niederschlsg. Eine Studie von Friedeburg ) z. B.
zelgte, daB viele Bergarbeiter, die wegen schlechter Bezahlung thren Ar-
beitsplatz wechselten, im neuen Betrieb weniger verdienten und trotzdem mit

der Entlohnung zufriedener waren.
Eine Ausnahme bilden die Gastarbeiter, hei denen die Lohnhéhe die dominie-

rende Rolle spielt. Als hdufigste Ursachen fiir die Fiukivation der Gastarhei-
ter stellte das Hessische Institut fiir Betriebswirtachaft (4) fest:

- Geringer Verdienst,

“ Wunsch nach Akkordarbeit und Uberstunden,

- schlechte Unterbhringung,

@) 599, S. 157
{2) 538, 5. 227
@3) 110, S. 45
(4) 569, S. 313
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~ Haimweb,

- ungewohnte Verpflepung,

- Wechselachicht,

- berufsfremde Beschiftigung,

- zuriickgebliebeoe Familie in der Heimat,

- beesondere Anfdlligkeit fiir bestimmte Krankhelten,

- schlechtes Verhiltnla zu Vorgesetzten und Mitarbeitern,

- schlechtes Verh#ltnia zur Bevilkerung,

- mangelhafte Arbeftsvermittlung.

Im Gegensatz zu den Gastarbeltero aplelt bel den Fihrungskriften der Lohn
praktisch ilberhaupt keine Rolle fiir den Arbeitsplatzwechsel und wird auch
gar nicht erwihnt. Eine Untersuchung (1) der Fluktuationsmetive der Fiih-

rungskrifte ergab:

" 23,8 % wegen unsachlicher Hereinrede des Vorgesetzten oder Betriebafiih ~

1

1
1

9,0%

4,3 %
4,3 %

9,5%

95%

4,8%
4,8%

rera in das Arbeitagebiet bzw, willkiirlicbe Beschneidung der eige-
oen Entacheidungsfreiheit, .
wegen innerbetrieblicher Schwierigkeiten {unkiare Anwelaungea,
Spanaungen, intrigen etc,},

wegen unzureicheoder Befugnisae,

wegen zu geringer Entfaltungsmoglichkeiten und mangeloder Auf-
stiegechancen (keine hetriebliche Firdarung),

wegen unfhhiger Vorgeametizter thiiufiz durch lange Dienstjehre mit
der Entwicklung des Betriebes emporgeschwemmt},

wegen falscher psychologischer Behandlung,

wegen physischer Uberlastung,

wegen einea unbefriedigenden Arbeitagebietea (generell am falachen
Platze). "

Wie in Abachnitt 21. 2 dargelegt wurde, verbeaaert sich durch die Erfolgsbe-
teilipung die Situatioo der Arbeitvehmer, 20 dz8 mehrere Flulduationsuras-

1)

702,

S. 138
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chen wegfsllen, Es ist deshalb zu erwarten, daB die Fluktuation in Beteill-
gungsbetrieben geringer 1st als in Betrieben ohne Erfolgsheteiligung,

26.2  Einfluss der Beteiligungselemente auf den Rickgang
der Fluktuation
Eg ist nun zu untersuchen, uﬂter welchen Voraussetzungen eine Erfolgsbetel-
ligung fluktuationshemmend wirkt, wobel das Schwergewicht auf der Antells-
hihe, der Ausschiittungsform und dem Aussgchiittungszeitpunkt liegt.

262.1  Anteilshéhe

Arbeltnehmer, die der Lohnhohe prificre Bedeutung beimessen, kinnen vom
Arbeitsplatzwechsel abgehalten werden, wenn sie aufgrund ifhrer Erfolgsbe-
teiligung ein hiheres Gesamteinkommen bezlehen als es ihnen andere Betrie~

be zahlen wiirden. .

Werden dig Anteile in bar oder frei verfiigharen Kapitalantellen ausgeschlittet,
dann muB der Erfolgsanteil zusammen mit dem Lohn ijber den entsprechenden
Bezilgen In den anderen Betrieben llegen, Werden die Antelle dagegen erst xu
einem splteren Zeltpunkt verfiighar, und geht der Arbeitnehmer bel freiwil-
ligem, vorzeltigen Ausecheiden seines Anteils verlustig, so mul der Verlust
der angesammelten Kapitalanteile nach nicht allzu langer Zeit durch das an-
derweitig gezahlie Einkommen kompensiert eein, Bel der Compagnie d'As-
gurances Générzles (1) beleplelsweise kounien die Arbeltnehmer erst nach 25
Dieustjahren bzw. Vollendung des 65. Lebensjahres iber ihre Anteile verfii-
gen; vorheriges Ausschelden hatte Verlust des angesammelien Guthabens zur
Folge. Durch diese Regelung konnten dem Betrieb zwar durchschnittlich qua-
lifizierte Angestellte erhalten bleiben, nicht aber Splizenkriifte.

Ist der Erfolgeanteil so groff, daB der Arbeitnehmer veranlaft wird, in der

) 114, S. 118
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Nihe seiner Arbeltsstitte sine Eigentumswohnung oder ein Eigenheim zu er-
werben, so wirkt dies in hobem MaRBe stabllisierend.

2622  Ausschiittungsform

Werden die Erfolgsanteile in bar ausbezahlt, dann hiilt dis Stabilisierungs-
wirkung nicht lange an: Sie beginnt kurz ver der Auszahlung und eadet mit

dieser.

Sthrker ist die Wirkung, wenn die Erfolgsanteile inform veon Kapitalanteilea
ausgeschiittet werden,

Das sukzessive Anwachsen des Kapitalantells hilt dem Arbeitnehmer plastisch
vor Augen, welche materiellen Vorteile ihm seine steigende Betriebezugeho-
rigkeit bietet. Mit zunehmendem Kapitalanteil nimmt aber anch das Verlust~
risiko zu. in einer Krise kann der Mitarbeiter nicht nur seinen Arbeitsplatz,
gondern auch einen Teil seines Vermigens, eben Beinen Kapitalanteil, ver-
lieren. Durch dieses Eigentumsrisike wird er stirker am Gedeihen des Be-
triebe¢ interessiert als es belm einfucheren Einkommensrisiko des Lohnes
oder eines in bar ausbezahlten Erfolgsantelles der Fall ist. Diese Risiken
verringern sich zwar naturgemif mit wachsender Krisenfestigkeit des Betrie-
bhes, lassen sich allerdings - wie die plétzlichen Krisenerscheinungen in der
Zweirad- und in der Textilindustrie zeigten - aie ganz Russchriten. Aber nicht
nur aus diesen rein materiellen Griinden, soadern BRuch aus psychologischea
ist der am Kapital, inshesondere am Eigenkapital, beteiligte Mitarbeiter
stiirker an seinem Betrieb interesslert und wird ihn deshalb nicht ohne weite-
res verlassen,

Kann der Arbeltnehmer frei liber seinen Kapitalanteil verfiigen, d. h., da8
er ohne finanzielle EinbuBe den Betrieb verlassen kann, so ist die Bindung
zwar nicht besonders groB, aber immerhin stirker als bei der Barsuszah-
lung, denn ans Trigheit oder Unkenntnis, wie Kapitalanteile in Bargeld um-
gewandelt werden kinnen, verzichten mancbe suf dea Arbeitsplatzwechsel,
um thren Kapitalanteil zn erhalten.

Den Nachteilen der frei verfiigharen Kapitalanteile kann durch eine Sperririst
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begegnet werden, Denkbar ist Barauszahlung erst nach einer bestimmten
Zelt, nach Erreichen eines bestimmten ILebens- oder Dienstalters, nach
Pensionierung, bei besonderen Anlissen oder ein VeriuBerungsverbot der
Anteile innerhalb einer bestimmten Zeitspanne, wedurch auBerdem die Ge-
fahr der Angstverkiiufe reduziert werden kann., Beil vorzeitigem, freiwilli-
gen Ausscheiden verliert der Arbeltnehmer dann seinen Kapitalantell, Die
Wirlang der Sperre stelgt mit dem Anwachsen des Kapitalanteils, da die
Einbufie immer gréfer wird. Allerdings besteht die Gefahr, daf die Sperr-
frist vom Arbeitnehmer, insbesondere, wenn sich ihm in einem anderen Be-
trieb bessere Aussichten bieten, als indirekie Fesselung an den Betrieb
empfunden wird, was sich negativ auf Arbeitsleistung und Betriebsklima aus-
wirkt. Die Betriebsfilhrung muf deshalb versuchen, diesen Eindruck nicht
aufkommen zu lassen; sie muB sich stets hewuBt sein, daB, wie Heyde (i) be-
tont, der Betrieb cin zweckrationales Gebilde und keine Gemeinschaft auf
Gedetih und Verderb ist.

Der Stabllisierungseffekt der Sperrfrist hiingt auch stark von der altersmi-
gigen Zusammensetzung der Belegschaft ab,

Normalerweise ist die Fluktuation bel den Arbeitnehmern zwischen 18 und
25 Jahren am stirksten (2). Der Arbeitgeberverband schweizerischer Ma-
schinen- und Metall-Industrieller (3) stellte fest, daB im Jahre 1951 rund
die Hilfte alier Austritte auf Arbeitnehmer unter 25 Jahren entfiel, Die Aus-
zahlung erat nach lidngerer Sperrfrist iibt aber gerade auf ji,ipgere Arbeits-
kriifte einen minimalen Anreiz aus. Denn ihr Bedarf an Bargeld ist meist
grofi und auferdem wissen sie, daf sie den Anteilsverlust im Laufe ihres
Arbeitslebens durch hdheres Einkommen in anderen Betrieben kompensieren
kionnen, Der Extremfall einer Sperririst, die Auszahlung nach Pensionierung,
wirkt nur auf einen eng begrenzten Perscnenkreis, und zwar auf Arbeitneh-

mer, die schon nahe vor der Pensionierung stehen und tber keine ausrei-

Q) 156, 8. 77

(2) 611, 8. 591
599, 5. 160
70, 8. 27

@) 1,8 34
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chenden anderen Einkommensquellen verfiigen. Angesprochen werden dem-
nach gltere Arheitnehmer; aber eben diese wechseln pur seltea und wenn,
dann vor allen Dingen aus. gesundheitlichen Griinden, was jedoch u, U. dem
Betrieb scgar Vorteile bringen kann.

Da Barauszahlung und Kapitalbeteiligung verschiedene Belegschaftsgruppen
ansprechen, 1dBt sich der Wirkungsbereich einer Erfolgsbeteiligung dadurch
ausdehnen, daf - entsprechende Hithe der Erfolgsanteile vorausgesetzt - ein
Teil der Erfolgsbeteiligung in bar ausbezahlt wird und der Rest gesperrt
bleibt.

262.3  Ausschiittungszeitpunkt

Abgeschen von dem Fall, dafl die Arbeitnchmer beim Ausscheiden ihres bis-
herlgen, 1n' Kapitalanteilen ausgeschlitteten Erfolgsanteile verlustig gehen,
kann auch vom Ausschlittungszeitpunkt, sofern er den Betrlebsangehtrigea
bekannt 1st, einc stabilisierende Wirkung ausgehen. ErfahrungsgemifB ist der
Personalwechsel je nach Zusammensetzung und Titigkelt der Arbeitnehmer,
geographischer Lage des Betriebes usw. im Frihling, Sommer oder Herbat
am groften und im Winter am geringsten (1). Junge Arbeitskrifte beispiels-
weise wechseln ihren Arbeitsplatz hiufig im Friihjahr, ds sie zu dieser Zeit

am sgtirksten der "Wanderlust" unterworfen sind,

Die grofite Stabilisierungskraft geht von einer Erfolgsbeteiligung sus, wenn
die Ausschiittung kurz nach den aus der Erfahrung bekannten flukiuationsstar-
ken Perioden erfolgt. Ein Arbeitnehmer, der weid, dai er in Bilde einen
Erfolgsanteil erhilt, verliBt bis dahin sicher'nlcht den Betriebh. Bei monatli-
cher oder kiirzerer Ausschiittung ist sllerdings noch keine Wirkung zu erwar-
ten, was z, B. von den Melitta-Werken (2), die ihre Ersparnisanteiie monst-
lich auszahlen, bestdtigt wird. Bel vierteljdhrlicher Augschilttung. werden
dic Arbeitnehmerkiindigungen etwa 1 Monat, hel jdhrlicher Ausschiittung 2

(1) 599, S. 159
(2) Perséniiches Schreiben vom 12. 9. 1966
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bis 3 Monate hinansgeschoben. Nach Ausschiittung der Erfolgeanteile besteht
fiir manche Arbeitnehmer keine Gelegenheit mehr zum Wechseln, oder ste
fihlen sich durch den Erfolgsanteil wieder stﬁrker.mit dem Betrieb verbun-
den, Trotzdem iat nach der Aussachiittung gelegentlich mit elner gewissen
Hiufung der Kiindigungen zu,rechnen, was ein plétzliches Anwachsen der
Verwaltungsarbeit, besonders in der Persenalabteilung, und méglicherweisc
Storungen im Leistungsgefiige und psychelogisch unglinstige Answirkungen
auf die verbleibenden Arbeitnehmer mit sich bringt.

Augschiittungen nach fluktustionshemmenden Gesichtspunkten werden selten
in gleichen Zeitabstiinden erfolgen kinnen. Nun seil aber zwischen den ein-
zelnen Aunsschiiftungen keine alizn grofe Zelt.f;panne liegen, wn den Arbeits-
kriiften immer wieder vor Angen zu halten, dail_!. sie am Erfolg beteiligt sind.
Zeigt die Flnkinstionsstatistik beispielsweise, daB sm hiufigsten in den Mo-
naten April und Juni gewechselt wird, so empfiehlt es sich, die Anteile im
Mai und Juli auszuschiitten, Um die lange Spanne zwischen Juli und Mai zu
verkiirzen, ist zum Beisplel im Dezember noch eine Ausschiittung einzulegen,
bei der aber die Anteile njedriger sein sollten als bei den anderen beiden.
Die Manipulation der anszuschiittenden Anteilsbetréige.wird durch eine Aus-
gleichskasse erméglicht,

Es ist kein praktischer Fall bekannt, bei dem die Ansschiittungszeitpunkie
nach obigen Gesichtspunkten festgelegt wurden, was, abgesehen veon rech-
nungstechnischen Schwierigkeiten, darauf -znriickzuﬂihren ist, daB andere
Zielsetzungen, z. B. Lelstungssteigerungen, die andere Ausschiittungszeit-
punkte bedingen, im Vordergrund stehen,

26.3 Zusammenfassung und Beispiele

Zusammenfassend 1#8t sich festhalten, daf die Fluktuation durch eine Er-
folgsheteiligung eingeschriinkt werden kann, Dazh miissen, neben einem gu-
ten Betriebsklima, folgende Voranssetzungen erfiiilt seinﬁ

n) Das Einkommen des einzelnen Arbeitnehmers muf@ héher sein als in den

ashderen Betrieben,
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b) Die Erfolgsanteile miissen zum Teil in bar, zum Teil in gesperrteu Ka-
pitalanteilen ausgeschiittet werdeu.

¢) Die Ausschiittung muB kurze Zeit nach deu fluktnationsstlirksten Perio-
den stattfinden,

Zahireicbe Beisplele beweisen die Stsbilisierungskraft der Erfolgsbeteiligung:
S0 ging bei der Brown, Boverie & Cie. AG (1) im ersten Jahr der Erfolgsbe-
teiligung die Fluktuation um 30 % =zuriick, Bei der Firms Friedrich Flender
& Co. (2) hat die Fluktuation nach Einfithrung der Erfolgsbeteiligung praktisch
aufgehrt. Bei der Lincolu Electric Co, liegt, wie in Abachniit 24. 2 darge-
stellt wurde, die Fiuktuatiousquote weit unter dem Durchs¢hnitt aller Indu-
striebetriebe.

Im allgemelnen sind es die unterdurchschnittlich und mitielmifig qualifizier-
ten Krifte, die sich durch eine Erfoigsbeteiligung vom Arbeitsplatzwechsel
abhalten lassen. In seiner Untersuchung iiber die Gewinnbeteiligung kommt
Putensen (3) zu demseiben Ergebnls: "Gerade wenn €8 sich um wirklich tiich-
tige Leute handelt, iibt der Gewinnacteil keineu geniigenden Anreiz aus, im

Betrieb zu bleiben, wenn sich anderswo uach glinstigere Chancen bieten.”

(1) 704, Jahrgang 1961, S. 56
(2) 143, 8. 216
3) 262, 8. 102
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3. AUSWIRKUNGEN DER ERFOLGSBETEILIGUNG
AUF DIE FINANZIERUNG

Finanzierung ist der Zu- und Abfluf von Kapital. Dem Kapital kommt stel-
gende Bedeutung zu, was vor allen Dingen auf den Trend zur Automatisierung
und den Mangel an Arbeitskriften zuriickzufiihren ist.

Das Kapital flieft dem Beirleb aus verschiedenen Quellen zu, Dle Auswirkun-
gen der Erfolgsbetelligung auf diese Quellen werden im ersten Abschnitt un-
tersucht., Die Kapitslbewegungen schlagen sicbh in der Liquiditiit nieder, die
im zweiten Abschnitt behandelt wird.

3.1 Auswirkungen auf die Kapitalquellen

Kapital flieft dem Betrieb aus zwei Quellen zu: aus der Thesanrlerung von
Gewinnen (Selbstfinanzlernng} und ans Einlagen von Kapitalgebern (Eigen- und
Fremdfinanzierung). Kapitalgeber kinnen neben Personen und Institutionen,
deren Hauptfunktion das Zur-verfiigung-Stellen von Kapital ist (Nur-Kapltal-
geber), auch Arbeitnebmer sein, die elnen Teil ihrer Ersparnisse im Betrieb
anlegen (Arbeitnehmer-Kapitalgehber).

31.1  Allgemeines

Die Erfolgshetelligung beeinfluft die Gewinnhshe und dle Gewinnvertellung.

3111 Gewinnhéhe

Die Erfolgsbeteilipung beeinfluft den Gewinn, Gewinnerhéhend wirken die Be-
teillgungsertrige, Insbesondere die Lelstungssteigerungen der Arbeitnehmer,
sowelt sie vom Markt vergiitet werden, die Abnahme der Flukination und dex
Streiks sowie die Erhthung des betrieblichen Ansebens in der Offentlichkett.
Gewinnmindernd wirken die Erfolgsantelle und die Beteiligungsaufwendungen.
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Im Falle einer Leistungs- cder Ertragsbeteiligung werden die Erfolgsanteile
bereits vor Ermitilung des Bilanzgewinnes abgezogen, Bei den Gewinnbetei-
lipungen sind sie noch im susgewiesenen Gewinn enthslten, In jedem Fall he-
einflussen sie aber den Gewinn, der fiir die Zuweisung an die Selbstfinanzie-
rung und die Ausschiittung an die Kapitaigeber zur Verfiigung steht. Beteili-
pungsaufwendungen entstehen durch die mit der Erfolgsbeteiligung verbunde-
nea Verwaltungsarbeit: Die Erfolgsanteile miissen errechnet werden (Buchhal-
tung bzw. Kalkulation), die Errechnung muf evtl. nachgepriift werden (Wirt-
schaftspriifer), die Anteils miissen ausgeschiittet werden (Personalabteilung,
Kagse), die Arbeitnehmer miissen informiert werden (Personalabteilung),
womit nach Ansicht von Rexroth (1), Mitinhaber des Beteiligungshetriebes
G. L. Rexroth, Lohrer Eilsenwerk Gmb#, bei mehr als 400 Belsgschaftsmit-
glledern eine Person voll heschiftigt ist, und schlieBlich kann, um dasbe-
triebliche Angehen zu heben, die (ffentlichkeit unterrichtet werden (Public-
Relations-Abteilung).

Der Gewinn des Betriehes kann griBer sein als er ohne Erfolgsbeteiligung
der Arbeitnehmer wire, d. h. es kann ein Beteiligungsgewinn (Beteiligungs-
ertrige > Beteilipungsaufwendungen + Erfolgsanteile} entstehen. Es kann
aber anch ein Beteilipungaverlust eintreten, so dafi der Gesamtgewinn nied-
riger ausfillt. Dies muf aber - sofern es dfter vorkommt - frither oder spli-
ter zu einer Anderung oder Aufhebung der Erfoigsheteiligung fithren, wobei
jedoch zu beriicksichtigen ist, daB die positiven lAuswirku.ngen der Erfolgs-
beteiligung nur zum Teil zahlenmiiBig erfafbar sind, was wohi auch der
Grund dafiir ist, daB trotz susgewiesener Beteiligungsverluste die Erfolgs-
beteiligung gelegentlich nicht aufgegeben wird. SchlieBlict; besteht die Mog-
Hchkelit, daf der Gesamtgewinn unverindert bleibt. Gruner (2) schreibt:>In
dem durch erhéhten Eifer und verschiirfte Sorgfalt der Arbeiter vermehrten

Geschiiftsgewinn finden die Unternebmer in atlen Féllen zum mindesten einen

1) 133, 5. 111
@) 131, S. 88
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tellweisen Ausglelich, in vielen Fillen sogar mehr als Ersatz dessen, was sis
durch Verzicht auf einen Teil des Geschiiftsgewinnes zugunsten threr Arbeiter
aufgepeben haben. Infolpedessen haben die Unternebmer zahireicher Betriebe
bel Einfilhrung der Arbeitergewinnbeteiligung keine, in anderen Betrieben nur
geringe finanzielle Opfer zu bringen, wihrend bei einer dritten Klasse von
Betrieben sogar eine Gewinnsteigerung zu erwarten ist, die die den Arbeitern

einzuriumenden Gewinnanteile wesentlich iiberwiegt, "

Dazu einige Belsplele: Bei der Heinrich Freese GmbH (1) stieg bereits im
Einfilhrungsjahr der Ecfolgsbeteiligung der Gewinn nach Abzug der Erfolgs-
anteile um 268 %, was zum gridten Tell auf die Erfolgsheteiligung zuriickzu-
filhren war. Die Firma Jean Leclaire (2) hatte ebenfalls eine starke Gewinn-
erhdhung zu verzelchnen; den Umstand, daB Leclaire Milliondir geworden war,
schrieb er ausdriicklich der Erfolgsbeteiligung zu, Die Firma Kaiser Steel {3)
konnte durch eine Kostenersparnisbeteiligung innerhalb von 2 Jahren (1963,
1964) einen Mehrerirag von 20 Millionen Dollar erzielen, Davon wurden 7,6
Millionen an die Belegschaft ausgeschiittet, das sind 52 Dollar menatlich pre
Arbeitnehmer, der Rest von 12,4 Millionen kam der Selbstfinanzierung zugute.
Eine Untersuchung der Profit Sharing Research Foundation () zeigt, daf von
den 14 groften amerikanischen Warenhausketten die 7 Betriebe mit Erfolgs-
beteiligung hohere Gewinne erzielen konnten als die iibrigen 7 ohue Erfolgs=~
beteiligung. Die GriBe dieser 14 Betriebe differiert sehr stark. Deshalb wur-
de die statistische Methode des relativen Durchschnitts gewihlt, so daB der
Einfluf unabhiingig ven der Betriebsgrife wird. Zum Vergleich wurden die
Berechnungen auch noch ohne Anwendung dieser Methode durchgefithrt, dafiir
aber die beiden groften Betriebe auBer Betracht ge]assén. Die Ergebnisse

der beiden Berechnungen weichen kaum von einander ab.

1) 262, 8. 53
2) 262, 8. 55
@) 430, 8. 714
@d) 175
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Hier die wichtigsten Resultate:

a) Gewinn : Eigenkapital (%)
Die Eigenkapitalrentabilitlit der Beteil.igungshetriebe lag stets hgher als
die der Nichtbeteiligungsbetriebe und stleg, abgesehen vom Jahre 1953,

stirker an,
s
}
12 1 ,
/\\ Beteiligungshetrisbe
101
; N
T e e —— ~
& 1- ~_
5 . =~ Nicht-Beteiligungsbetriebe
4
2-.
0 i I i L H 1 Jahre

1952 53 5¢ 55 56 57 58

b} Umsatz (Index, 1952 = 100)
Der Umeatz der Beteiligungsbetriebe nahm von 1952 bie 1958 um 35,2 %
zu, whhrend die Nichtbeteiligungsbetriebe nur eine Umsatzstelgerung

von 22,6 % erzielen konnten,
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¢) Nettogewinn : Umsatz (%)
Die Beteiligungsbetriebe hatten 1952 einen etwas hiheren Ausgangspunkt
und vergroferten bis 1958 ihren Vorsprung betriichtlich:

Jahr Beteiligungsbetriebe Nichtbeteiligungshetriebe
1952 2,82 2,78
1958 3,81 2,43
l/'
375
350

325 Beteiligungsbetriebe
3.00

27517

2.507 ~ ‘

™ Nicht-Beteiligungsbetriebe
2.25 1
2.00 . . : it jahre

1952 53 5 55 56 57 58

d) Gewinn je Arbeitnehmer (Dollar) im Jahre 1958
Auch hier zeigten sich die Beteiligungsbetriebe iiberiegen:

Daollar
800 4
7001 687
6001
5001 461
400
3004
2001
1001

a

Beteiligungsbetriebe

Nicht-Beteiligungsbetriebe




e)

f)
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Durchschnittlicher Kurswert der Aktien (Index, 1952 = 160)
In der Zeit von 1952 bis 1958 verbesserte sich der Kurswert der Aktien
beider Gruppen. Die Kurse der Beteilipungsbetriebe stiegen um 85,7 %,

die der anderen jedoch nur um 42,2 %.

Punkte
1801
1801
1701
160
150
1401

Beteiligungsbetriebe

/ Nicht-Beteiligungshetriebe

1307 \\/
1204
110
100~1/
- : . SEm— - jahre

1852 53 5S¢ 55 58 57 s@

Gewinn je Aktie (Index, 1952 = 100}

Abgesehen vom Jahr 1952 siieg der Index des Gewinns je Aktie der Be-
teiligungsbetriebe laufend an, sogar in den f{iir die Nichtbeteilipungshe-~
triebe schlechten Jahren 1957 und 1958, Die Steigerung von 1952 bis
1958 betrug bef den Beteiligungsbeirieben 55,4 %, bei den anderen dage-
gen nur 10,8 %.

Punkite
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1501
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1201

Beteiligungshetriebe
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. ) 2 " L e Jahre
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g) Dividende je Aktie {Index, 1952 = 100)
Die Dividende je Aktie erhohte sich bei den Betelligungsbetrieben um
42,9 %, bei der anderen Gruppe um 22,6 %.

Punhkte

IS(JJ

Beteiligungshetriehe
140 1 gung

130+

120 1 “T~~ Nicht-Beteiligungshetriehe

110 1

100 -

) R . — La— fahre
1952 53 54 55 56 57 58

h) Gesamterirag (Dollar) eines angelegten Dollars

Wer 1952 einen Dollar in Aktlen eines Beteilipungsbetriebes anlegte, hat-
te 1958 einen Kurswert von 1,857 Dollar und eine "Gesamtdividende™ von
0,524 Dollar, also zusammen 2,381 Dollar; in einem Nichtbeteiligungs-
betrieb hiitte er einen Kurswert von 1,422 Dollar und eine "Gesamtdivi-
dende" von 0,538 Dollar, alse zusammen 1, 960 Dollar erreicht. Die An-
lage eines Dollars in einem Beteiligungsbetrieb brachte alsc einen um
0,42 Dollar oder 21,5 % hoheren Ertrag als in der anderen Gruppe.
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Doliar
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Eine nach derselben Methode ebenfalls von der Profit Sharing Research Foun-
dation (1) durchgefithrte Untersuchung der i6 groéften amerikanischen Lebens-
mittelketienldiden zeigt, daB auch hier die Beteiligungsbetriebe hessere Er-
gebnisse aufwiesen als die Betriebe chne Erfolgsbeteiligung.

Dagegen hat z. B. die Demag AG (2} Beteiligungsverluste zu verzeichnen:
"Selbstverstiindlich zieht die Erfolgeprimienzahlung jihrlich einen betri#cht-
lichen Teil des Gewinnes aus der Firma ab.' Auch bei der Firma Friedrich
Flender & Co (3) wird der Gesamtgewinn verringert. Desgleichen entstanden

) 115
{2) Perssnliches Schreiben vom 2. 7. 1965
(3) Persinliches Schreiben vom 6. 9. 1966
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bel der Duisbhurger Knpferhitte AG (1) Beteiligungsverluste, Ebenso bel der
Ford-Werke AG (2), wie folgende Zahlen aus dem Jahre 1850 zeigen:

Erfolgsanteil 400 000 DM
~ betelllgungsbedingter Ertrsg 100 000 DM
Betellipungsverlust 300 000 DM

Sind die Betelligungshedingungen einmasl festgelegt, so kénnen Betriebsfihrung
und Kapltalgeber den Umfang des Betelllgungsverlustes nur dann unmittslbar
beeinflussen, wenn sle die Héhe der Erfolgssnteile von Fsll zu Fall festsetzen
oder iiber dle Gewinnentnahme {-ausschiittung) bzw. -einbehaltung auf die von
diesen GroBen sbhingigen Erfolgsanteile einwirken kénnen, was silerdings
nur bei den Gewinnbetelligungen miglich 1st. Bel der Kaufthof AG (3) wird die
Hihe der Erfolgsanteile vom Vorstand jewells festgelegt, bel der Louis Fil-
singer Kistenfabrik OHG 4) von den Gesellschaftern, bel der Meidricher
Schiffswerft GmbH (5) von der Geschiftsfithrung und der Gesellschafterver-
sammlung. Bei allen Dividendenbefeiligungen nehmen die Aktiondire unmittel-
baren Einflu auf die Hohe der Erfolgsanteile. Bel der Vereinigten Deutschen
Metallwerke AG (6) erhalten die Arbeltnehmer fiir jedes Prozent Dividende,
das iiber 4 % hinausgeht, 360 000 DM. Im Geschiiftsjahr 1961/62 z. B. betrug
die Dividende 12 % (= 10 716 000 DM), so dafB die 13 162 Belegschaftsmitglie-
der 2 880 000 DM erhielten,

in pewissen Fiillen besteht die Moglichkeit, Beteiligungsverluste durch Preis-
erhchungen auf die Kunden abzuwilzen, Die Vorsussetzungen dafiir sind dis-
selben wie fiir die Abwilzung der entsprechenden Steuern, denn die Erfolgs-
beteilipung der Arbeitnehmer entspricht in dieser Hinsicht der “Erfclgsbetei-
ligung des Staates”, wie sle inform von Steuern praktiziert wird., Es wiirde
den Rahmen dieser Arbeit sprengen, niher darauf einzugshen; Einzeiheiten

(1) 64, 8. 77
@) 54, 8. 77

(3) 309, S. 92
{4) 309, S. 88
) 309, S. 80
(6} 309, S. 151
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sind in der einschligigen Literatur (1) zn fladeo. Praktisch wird jedech die

Abwilzang nur selten mégileh sein; Belsplele kounten nicht gefunden werden,

211.2  Gewinnverteilung

Betelligungegewinne kommen letztlich immer den Kapltalgehern zugute; Be-
teiligungsverluste sind stets ven ihnen zu tragen,

Bel den Einzelfirmen und elnngemiB auch bei den Personalgesellechaften
kommt dies dentlich sichtbar darin zum Ausdruck, dafll der gesamte susge-
wiesene Gewinn {und Verlust), also einschlieSlich des Beteiligungeergebnis-
ees, suf dem Kapitalkonto des Inhabers verbnebt wird. im allgemeinen spre-
chen die Inhsher in ihrer Leheoshaltung und dea durch diese hedingten Privat-
entoahmen hichstens langfristig auf Anderungen der Gewinngituatien an. Dar-
sus folgt, daB Betelllpungsgewinne und -verluste anfinglich zugunsten biw,
zulssten des im Betrieb verbleibenden Tells des Gewlnns, des durch Selbst-
finanzlerung geschaffenen Eigenkapitsls, gehen. Die Dentsche Bundesbank (2)
schreibt: "Wie in fritheren Jahree mit elner Verschlecbterung der Ertrags-
lage sind die Privstentnahmen der Selbstiindigen (Unternehmer, Landwirte,
frelberuflich Tgtige) hiervon praldisch unberilhrt geblieben. Nach vorliufigen
Schitzungen sind sle im Jahre 1965 - wie schon Im vorigen Jahr - um 8 v. H.
gestiegen, -Die Einengung der Gewinnmargen schlug sich deshalb voll in der
Abnahme der nichtentnemmenen Gewinne nleder.' Oh langfristig eine Anpas-
sung der Entnahmen erfolgt, wird von den fipanzielles Verhiltnissen des In-
hsbers abhiingen und davoo, in welchem Umfang der Betrleb Kapital braucht.

Bel den Kapitalgesellschaften, als Beilsplel diene die Aktiengesellschaft,
wird ein Tell des Gesamtgewinnes an dle Kapltalgeher ausgeschiittet, ein Teil

@) 448, S. 88
482, S. 258
590, §. 274
300
an

(2) 695, S. 7
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bieibt als Riicklage im Betirieb. Diese Riicklagen gehdren ehenfalls den Kapi-
talgebern. Sfe kéunen aber erst dariiber verfiigen, wenn sie ihre Beteiligung
aufgeben, sei es durch Auseinandersetzung, sei es durch Verkauf der Aktien,
in deren Bérsenkurs die Riicklagen ihren Niederschlag finden,

{lber die Aufteilung des Gewinns in Dividende und freie Riicklage entscheidet
die Hauptversammlung, (Auf die Hohe der gesetzlichen Riicklage habendie
Akiloniire keinen Einflufi; diese wird von der Erfolgsheteiligung auch nicht
betroffen.} MafBgebend fiir die Aufteilung ist die Zusammensetzung der Haupt -
varsammlung. GrofBaktionire werden fiir eine stirkere Rilcklagenbildung ein~
treten, wenn sie ihre wirtschaftliche Machtstellung verbessern wollen; an-
sonsten werden sie fiir diejenige Verteilungsform stimmen, die ihnen auf lan-
ge Sicht den groften Vermiogenszuwachs bringt. Kleinaktiontivre werden sich
iiberwiegend fiir hohere Dividende einsetzen, da sie hiiufig das Geld fiir Kon-
sumzwecke brauchen. Aktionire, die der Erfolgsbeteiligung der Arbeitneh-
mer aus rationaien oder emotionalen Griinden abiehnend gegeniliberstehen,
werden sich fiir héhere Seibstfinanzierung entscheiden, wenn die Erfolgsbe-
teiligung an die Dividende gebunden ist und fiir héhere Dividende, wenn die
Erfolgsheteiligung vom einbehaltenen Gewinn abhlingt,

Eine hesondere Stellung nehmen die Arbeitnehmer-Aldjonlire ein. Da sie
gleichzeltig Arbeitnehmer und Kapitaleigner sind, haben sie im ailgemeinen
arheitsorientierte und kapitalarientierte Ziele. Sie konnen dadurch in einen
Interessenkonflikt geraten, Es ist nun mit ziemlicher Sicherheit anzunehmen,
daB die arbeitnehmerischen Ziele den Vorrang erhalten. Die Arbeitnehmer-
Aktiondire werden deshalb ihren EinfluB in der Hauptversammlung dazu be-
nutzen, durch stirkere Riicklagenbildung -einmal die Konkurrenzfihigkeit des
Betriebes zu stirken, um ihre Arbeitsplitze zu sichern und zum andern jhre
Arbeitsbedingungen zu verbessern. Erst wenn diese Ziele einigermagen er-
reicht sind, also vor ailen Dingen in der Hochkonjunktur, werden sie sich fiir
héhere Dividende entscheiden. Diese Ansicht wird belspielsweise auch von
Ruitmann (1) vertreten: "Wenn auch der Arbeiinehmer ein interesse daran
hat, einen moglichst grofen Ertrag zu erhaiten, so wird thm die arbeitneh-

() 277, 8. 87
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merische interessenlage der Arbeitsplatzeicherung vorrangig sein, sobald
geine Beteiligung und die Mdaglichkeit, daraus Eﬁlkommen zu bezichen, an die
Innehabung seines Arbeitsplstzes gekniipft ist,™ Prakiische Beweise fiir ein
derartiges Verbalten konnten wegen der noch geringen Zahl der Arbeitneh-
mer-Aktiontire nicht gefunden werden, Es gibt aber eine Reihe von Beiepielen,
die zeigen, daB die am Erfolg beteiligten Arbeitnehmer suf sugenblickliche
materielle Vorteile zugunsten der langfristigen Erhaltung des Betriebes und
damit jhrer Arbeitsplitze verzichten., So stellte beispiecisweise die Beleg-
schaft des franzisischen Metallbetriebes Chalonnes (1) bai Verschiirfung der
Konkurrenz dem Betrieb fiir Investitionen 50 % ihres Jahreserfolgsanteils
leihweise zur Verfiigung., Der DUnternehmer Leitl {2) herichtete aus seinem
Betrieb: "in diesem Frihjahr wurde in Osterreich ein neuer Kollektivvertrag
geschlossen, der vorgeschen hat, daB alle Arbeiter unserer Branche einen
13 -prozentigen Aufschlag auf den Grundlohn erhalten. Ohne daB ich ein Wort
gesagt hiitte, kam der Betriebsrat zu mir und erklirte, daB die Arbeiter-
gchaft auf diese Lohnerhthung verzichte, Es wurde mir erklirt, daB die Ar-
betterschaft weil, daf sie in den Lohnen schon iiber dem Durchschnitt der
iibrigen Betriche liegt und daB sie ja iberdies durch die Partnerschaft am
Erfolg hetejligt ist, Es liegt der Arbelterachaft mehr daran, die Konkurrenz-
fihigkeit flUr Kiinftige, schwere Jehre sicherzustellen und jetzt schon das
Lohnniveau der Ubrigen Betriebe an das unsere anzugieichen, Und das in
einem Betrich, in dem 95 % Hilfzarbeiter 6ind!"* Eine etwas andere Situation
ergibt sich, wean die Arbeim-ehmer durch Gewerkschaftsfunktiondire vertre-
ten werden, was allerdings nur selten zu erwarten ist. Die Gewerkschafts-
vertreter werden sich durchwegs fiir hthere Dividenden einsetzen, nm die
seit Jahren von ihnen kritisierte Gewinnthesaurierung zu unterbinden.

Die Aktion#irsgruppe, dle nun stimmenm#fig sm stirksten vertreten ist,
wird iiber die Gewinnverteilung entscheiden, .

Die gegenwiirtige Situation in den deutachen Aktiengesellschaften siebt aller-
dings meist etwas anders sus: Gewdhnlich macht der Vorstand einen Vertei-

@) 16, S. 54
@ 3,8 70
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Iungsvorschlag, dem dann die Hauptversammilung ohne griBere Anderungen
zustimmt. Normalerweise hleibt die Dividende gleich hoch; Gewinnfinderun -
gen und damlt anch Beteiligungsgewinne und -verluste finden aiso in der Re-
gel ihren Niederschlag in der Selbstfinanzlerung. Die Demag AG (1) schreibt:
"Sclbstverstindlich zieht die Erfolgsprimienzahlung jihrlich einen betriicht-
lichen Teil des Gewinns aus der Firma ahb, Sie beeintrichtigt damit ganz
allgemein die Selbstfinanzierungsquote, gleichgiiltig, ob die AEP ans der
Riieklage, d. h. dem nicht ausgeschiitteten Gewinn friiherer Jahre oder dem
Gewinn des laufenden Jahres gespeist wird, Zahlenmiifiige Angaben dariber
lassen sich nicht machen. " Im gleichen Sinne #uBerte sich die Firma Fried-
rich Flender & Co. (2). Um ihre Selbstfinanzierungsquote zn erhalten, war
die Duishurger Kupferhiitte AG (3) gezwungen, mit dem Einverstéindnis der
Belegschaft in den ersten Jahren keine Erfolgsanteile anszuschiitten. Seit
Beginn der Ausschiittung ist dann regelmifig ein Beteillgungsvariust ent-
standen, der eine Selhstfinanzicrung im frilheren Umfang nicht mehr srmég-

lichte,

Beteiligungsgewinne bedeuten alse durchwegs eine relative Erhthung der
Selbstfinanzierung und damit des Eigenkapitais, Betelligungsverluste eine
relative Abnahme der Selbstfinanzierung. Werden die Erfoigeanteile in bar
ausbezahlt, dann gehen diese Mittei demn Betrieb verloren; erbaiten die Ar-
beitnehmer Kapitalanteile, so bieiben sie im Betrieb und erhchen das Fremd-
bzw, Eigenkapital.

Die Untersuchungen im nichsten Kapitel iiber die finanziellen Answirlungen
der Erfolgsbeteiligung anhand von Modellen ergaben folgende Entwicklung der
Selbstfinanzierung in Beteiligungsbetrieben im WVergleich zu den Betrieben
ohne Erfoigsieteiligung.

(1) Persotnliches Sehreiben vom 2. 7. 1865
(2) Persénliches Schreiben vom 6, 9. 1966
(3) 18, 8. 116

149, 8. 49
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Bei Einzelfirmen, Personalgesellschaften und Aktiengeseilschaften, die stets

die gleiche Dividende ausschiitten:

Beteiligungsverlust
Gewinneutralitst
Beteiligungsgewinn

Ansschiittungsform der Erfoigsanteiie

Barauszahlung Eigeukapitalanteile (bei Aktien-

gesellschaften: Aktien zu pari
oder zum Birsenkurs})

0

Bei den tibrigen Kapitalgeseilschaften:

Beteiligungsveriust
zulasten der Aus-
schiittung an die
Aktloniire

Betefligungsver-
just zulasten der
Selbstfinanzie-
rung

Gewinneutraiitit

Betelllgungsgewinn
zugunsten der Aus-
schiittung an die
Aktiondire

Beteiligungsgewinn

zugunsten der
Selbstfinanzie-
rung

+

Barauszahlung Aktienzupari Akiien zum Borseu-

kurs
+ +
+ +
+ +
+ +

Wird die Selbstflnanzierung durch beteiligungsbedingte Gewinniinderungen

betroffen, so wird die Ergiebigkeit dieser Kapitalguelle unmittelbar bertihrt.
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wird die Gewinnausachlittung an dle Kapitalgeber verindert, dann bingt die
Auswirkung suf die Ergiebigkeit dieser Kapitalguelle von der Reaktion der
tatskichlichen und potentiellen Kapitsigeber auf die beteiligungsbedingte Ge-
winnéinderung und die iibrigen mit der Erfolgsbeteiligung verbundensn Aus-
wirkungen ab. Die Ergiebigkeit der Kapitalqueile "Arbeitnehmer" ist abbin-
gig vom Erfolgsanteil und von den psychologischen Auswirkungen der Erfolge=-
beteiligung.

31.2  Nuor-Kapitalgeber

Die Bereitschaft der Nur-Kapitalgeber, dem Betrieb Eigenkapital zwr Ver- _
fiigung zu stellen, hiingt ab vom Ertrag, den dieses Kapita] voranssichtlicb
abwerfen wird, von der Sicherheit der Anlage, evtl, von der Mioglichkeit
des Kapitalgebers, EinfluB auf die Betriebsfithrung zu nehmen und gelegent-
lich von irrationalen Faktoren. Da die Sicherheit der Kapitalanlage durch
die Erfolgsbeteiligung kaum betroffen wird und die irrationalen Fskiorsn
nicht erfafbar sind, brauchen nur die Einfliisse der Erfolgsbeteiligung auf
Ertrag und EinfluBnahme untersucht zn werden, Die Resktion der Kapital-
peber auf diese Auswirkungen ist bei Personal- und Kapitalgeselischaften
verschieden.

Der Einflud der Erfolgabeteilimung auf die Beschaffung von Fremdkapital ist
minimal, weswegen nur ganz kurz am Ende des nichaten Abschnitta darsuf

eingegangen wird,

Fi2.1  Auswirkungen bei Personalgesellschaften

Bei den Peraonalgesellschaften gehen alle Beteiligungsgewinne unmiftelbar
zugunsten, alle Beteiligungsverluste unmittelbar zulasten der Gesellacbaf-
ter und schlagen sich - wenigstens anfiinglich - in der Selbstfinanzierung
nieder.

Irgendwelche Reaktionen der Gesellschafter, d. h. zunehmende bzw. ab-
nehmende Bereitschaft, dem Betrieb newes Kapitel zur Verfiigung zn stel-
len, sind normalerweise nicht zn erwarten, ds dle Gesellachafter sich ja
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selbat filr die Einfihrung der Erfolgsbeteiligung entsclﬁeden und deshalb der-
artige Auswirkungen bereite in ihre Uberlegungen einbezogen, Dasselbe gilt
fiir den ohnebin geringen EinfluB, dea die aufgrund ihrer Erfolgsbeteiligung
als Kommanditisten oder Stille Gesellacha.fte-r - die Stellung von Komplemen=-
tiiren und OHG-Gesellachaftern kommt nicht in Frage (1) -beteiligten Arbeitneh-
mer suf die Betriehsfilhrung ausiiben kénnen, Tritt allerdings wider Erwar-
ten ein grofer Beteiligungsverlust ein, so ist zu vermuten, daf die Gesell-
schafter daraufhin in verstirktern Mafe zu Kapitaleinlagen hereit sein wer-
den, um die Konlmrrenzf‘a'higkeit- des Betriebes zu erhslten, in dessen Ge-
defhen sie ja meist ihre Lebensaufgsbe erblicken.

Anders ist die Sitnation beziiglich des Eintritts neuer Gesellschafter, die Ka-

pital einbringen.

Suchen diese Gesellschafter ausschlieBlich eine glinstige Kapitalanlage, dann

konnen sie als Stille Gesellschafter oder Kommanditisten chne Mitarbeit im

Betrieh eintreten, Ex;techeidend fir ihren Eintritt ist der voraussichtliche

Gesamtertrag ihrer Einlage im Vergleich zu dem anderer Anlagemdglichkei-

ten. Die Entw-i.ck]ung des Gesamtertrages unter dem Einflup einer Erfolgs-

beteiligung wird weiter hinten fiir die Aktiengesellschaften anhand von Mo-
dellen untersucht. Die Ergebnisse dicser Untersuchungen gelten sinngemif
anch fiir Personalgesellschaften, wobei zn heacbten ist, daf die Ausschiittung
an die Aktionire den Privatentnahmen der Gesellschafier, die Zuweisung an
die Selbstfinanzierung den nicht entnommenen Gewinnen und die Entwicklung

(nicht die absolnten Zahlen!) des Blrsenkurses, hei Annahme konstanter

Privatentnahmen, der EntwicKlung des Gesamtertrages, wie er sich im

Eigenkapital wiedersplegelt, entsprechen. Unter den gemachten Vorausset-

zungen ergiht sich:

8) Der Gesamtertrag In Beteiligungsbetrieben steigt schwiicher an als in
Betriehen ohne Erfolgsbeteiligung, wenn Beteiligungsverlnste entstehen
und die Erfolgsanteile in bar sushezahlt werden. Dies bedeutet, da8
keine neuen Kapitalgeher mehr gefunden werden kinnen.

h) Der Gesamtertrag nlmmt die gleiche Entwicklung, wenn Beteiligungs-

(1) Die Grilnde werden in Abachnitt 5.5 dargelegt.
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verluste entstehen und die Erfolgsanteile inform von Eigenkapitalan-
teilen zum Nominalwert ausgeschiittet werden oder, wenn im Falle von
Gewinneutralitiit die Erfolgsanteile in bar ausbezahlt werden, in diesem
Fall wird die Finanzierung nicht betroffen,
c¢) Der Gesamtertrag steigt stirker an, wenn Beteiligungegewinne entste-
hen oder,wenn bel Gewinneutralitit die Ausschiittung in Eigenkapitalan-
teilen erfolgi. Hier wird die Kapitalbeschaffung durch die Erfolgshetei-
_ ligung erleichtert. Liegt der Gesamtertrag aber nur wenig lber dem
anderer Anlagemdglichkeiten, so werden Kapitalgeber, die als Komman-
ditisten einzutreten beabsichtigen, evtl. von ihrem Eintritt absehen,
wemn dje Mehrzahl der Kommanditisten Arbeitnehmer des Betriebes
sind, da diese iiberwiegend arbeitnehmerische Ziele verfolgen und die
tibrigen Kommanditisten deshalb ihren kapitalorientierten Interessen
nicht geniigend Nachdruck verleihen kdmnen, in diesem Fall besteht je-
doch die Moglichkeit, im Rahmen der Vertragsfreiheit die Kapitalgeber
durch giinstize Bedingungen, z, B. Sonderverzinsung, zum Eintritt zu

bewegen,

Wollen sich die Gesellschafter ganz im Betrieb engagieren, d. h. die volle
Schuldenhaftung {ibernehmen und in der Betriebsfuhrung. mitarbeiten, so
spielt fir sie der Kapitalertrag, die Art ihrer Titigkeit im Betrieb und ihr
Verhiltnis zu den geschiiftsfilhrenden Gesellschaftern die entscheidende Rol-
le, Von diesen Fakioren wird praktisch nur der Kapitalertrag durch die Er-
folgsbeteiligung betroffen.

3122 Auswirkungen bei Kapitalgesellschaften

Bei den Kapitalgeselischaften mit Erfolgsbeteiligung der Arbeltnehmer - als
Beispiel dient wieder die AG - gibt es hinsichtlich ihrer Finanzierungsbe-
reitschaft drei Gruppen van Kapitalgebern: Aktloniire, die ihre Entscheidun-
gen aufgrund rein rationaler Uberlegungen fillen, Aktionire, die sich mebr
vom Gefilhl leiten lassen und schilieflich die Eigentiimer der Familien- oder
Einmannaktiengesellschaften, von denen die gleichen Reakilonen wie von den

Vollhaftern der Personalgesellschaften zu erwarten sind.
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Die meisten Kapitslgeber, insbesondere die GroBaktioniire, gebiren der er-

sten, der rationalen Gruppe an. Sie verglelcben die vorausaicbtlicbe

Entwicklung der Dividende, des Birsenkurses und der Griife ihres Einflusses

in der Hauptversammlung mit den entsprechenden Zahlen anderer Betriebe

und entscheiden sich daraufhin, ob sie Aktien des betreffenden Beteiligungs-
betriebes erwerben bzw, behalten wollen oder nicbt.

inwiefern die Erfolgsbeteiligung auf diese Bestimmungsgrdtien Einflu nimmt,

goll nun anhand von Modellen untersncht werden. Diese banen auf folgenden

Annahmen auf:

a)

b)

c)

d)

e)

1)

g}

h)

Bei sllen Modellbetrieben handelt es sich um véilig gleichartige Aktien-
geselischaften, die sich nur in Héhe und Verteilung des Gewinnes unter-
gcheiden,

Dae Aktienkapital der urepriinglichen Aktioniire, der Altakiioniire, bleibt,
suBer bei Betrieb 17, wihrend des ganzen Betrschtungszeitraumes von
50 Jahren konstant,

Der Gewinn hingt von Kapiial und Arbeit ab, Er wird in Prozent des
Eigenkapitals ausgedrilckt.

Die Arbeitnehmer sind, auer bei Betrieb 1, am Gewinn beteiligt, (Eine
Beteiligung an einer anderen Erfolgsgrifie fithrt sinngem#f zu denselben
Ergebnissen. )

Die Aktien filr die Belegechaft werden durch Neuemissionen geschafien
und unterscheiden sic'h nicht von denen der Altaktianiire.

Der Birsenkurs spiegelt die Substanz des Betriebes wieder und ergibt
gich aus dem Verhiltnis von Eigen- zn Aktienkapital,

Rechtiiche und stenerliche Gesichtspunkte.bleiben suBer Betracht, um
allgemein giiltige Anssagen zu erhsiten, Deshslb lann beispielsweige je-
der Erfolgsanteil ohmne ‘Rest in eine Aktienbeteiligung umgewandelt wer-
den, Diese Annahme entapricht insofern der Wirklichkeit, sis Erfolgs-
anteile so lange angesammelt werden kinnen, his sie dem Wert einer
Aktle erreichen, '

Veon den Kasten der Aktienausgabe wird wegen threr Geringfiigigkeit ab-

gesehen,
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Um die Auswirkungen der Erfolgsbeteiligung suf die Kapitalbeschaffung durch
Aktienemiseion zu erkenneo, werden zuniichst die Aktienertriige Gumme al-

ler bisherigen Dividenden + derzeitiger Birsenkurs) der Beteiligungshetrfebe

(Betriebe 2 - 17) mit den entsprechenden Zahlen des Betriehes ohne Erfolge-

beteiligung (Betriek 1} verglichens. Sodann werden die Auswirkungen unter-
sucht, die sich aue der Ahoahme des Kapitalanteils der Nur-Aktionfre infol-
ge der arbeitnehmerischen Kapitalbeteijiigung ergeben. Die Answirkungen
hiingen ah von

dem Einfiu der Erfoigsheteiligung auf den Gewinn: Beteiligungsverlust
(Erfoigsantell + Beteiligungsaufwand > Beteiligungsertrag), Gewinn-
neutralitiit (Erfolgsanteil + Beteiligungeaufwand = Beteiiigungsertrag),
Beteiligungsgewinn (Erfolgsanteil + Beteiligungesufwand < Beteiligungs-
ertrag),

der Ausschiittungsform : bar, Akiieo zu pari, Aktien zum Borsenkurs,
der Verteilung des Beteiligungsverivstes und —gewinnes auf Dividende
und Selbstfinanzierung. ’

In den Modellen werden nachstehende Begriffe verweodet:

a)
b}
ej
d)
e)
1}
g
h)
1)
k)
1)
m)
n)
P}
r)

Aktienkapital der Altektionsire

Aktienkapital der Belegschaftsaldioniire
Gesamtaktienkapital

Seibstfinanzierungskapital

Eigenkapital

Birsenkurs

Antell der Aitaktloniire am Gesamtaktienkapital
Wert der Akiien der Aitakiionire

Gewinn

Zuweisung an Seihstfinanzierung

Betrag fiir Aktienausschiittung an die Belegschaft
Betrag fiir Aktlenausschiittung an die Altaktiondire
Barausschiittung an die Belegschaft
Barausschiittung an die Aktioniire

Dividende
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8) Barausachiittung an dle Altaktionire

t) Barausschiittung an die Belegschaftsaktionlire

u) Nennwert dar Aktienausschiittung an die Belegschaft
v} Nennwert der Altienausschiittung an die Altaktionlire
z) Zelt Jahre)

+ = hoher
- = nledriger
¢ = gleich

a+b=c

c+d=2s8

®)

f.n
T 100 =h

(1]
= o|® m

+14m+n+p

o
fl
H
#
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Zusammenfassung und Folgerungen

a) Bel Beteilligungsverlust (Betriebe 2 -~ 7)
Auswirkungen auf

Betrisk  Ausschiitungs- Benachteiligte Dividende Borsen- Aktien-
form kurs ertrag
2 har Aktionlire - 0 -
3 bar Selbatfinan- - - -
zlerung
4 Aktien zu pari  Aktlonire - - -
5 Aktien zu pari  Selbstfinan- - - -
zlerung
6 Aktien zum Altioniire - - -
Borsenkurs
7 Aktien zum Selbatfinan- - - -
Birsenkurs zierung

Dividende und Borsenkurs und somit der Aktienertrag liegen 1n allen Fillen
niedriger als in Beirieben chne Erfolgsbeteiligung. Deshalb werden einer-
aelts die Altakiiondire versuchen, ihre Papiere abzustofien, andrerseiis wird
die Nachfrage nach diesen Aktien allmiihlich aufhéiren; dariiber hinans leidet °
das Ansehen des Betrlebes In der (ffentlichkeit. Dlese Fakioren liben einen
zusiitzlichen Druck auf den Borsenkurs aus, Die Kapltalbeschaffung durch
Neuemission wird daher erschwert, wenn nicht gar verunmdglicht,

Geht der Betelligungsverlust znlasten der Selbatfinanzierung, so nimmt auch
die Ergiebigkeit dieser Kapitalquelle ab. Das hat zur Folge, daB der Betrieb
auf lange Sicht seine Konkurrenzf‘éﬁigkeit elnbiift und selnen Arbeitnehmern
nicht mehr die gleiche Sicherheit ihrer Arbeitsplitze und dieseiben Arbelis-
bedingungen bieten kann wie ein Nichtbeteiligungsbetrieb, was wiederum die
Finanzlerungsbereltachaft der Kapitalgeber hemmt.

In der Praxis wird allerdings kein Betrieb auf die Daver Beteiligungsverluste

hinnehmen, so daf diese Uiberlegungen mehr theoretischer Natur sind.

Werden die Belegschaftaaktien zu pari ausgegeben, dann profitiert die Beleg-
achaft auch von dem bisherlgen Kursanstieg. Ea besteht die Gefahr, daB -
Insbesondere bei hohem Biraenkurs - viele Arbeitnehmer thre Aktien sofort
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nach Erhalt oder Ablauf der Sperrfrist verkaufen, wodurch ein plétzlich ver-
stirkter Druck auf den Kurs ausgeitst wird., Dies kann durch die Abgabe der

Aktlen zum Borsenkurs weltgehend vermieden werden.

Wird jedes Jahr die gleiche Dividende an dle Aktloniire ausgeschiittet, was
heute allgemein verbreitet ist, dann liegt der Altlenertrag ebeufalls niedri-

ger als In Betrieben ohne Erfolgsbetelligung,

b) Bel Gewinneutralitit (Betrlebe 8 - 10)

Auswirkungen auf

Betrlebh  Ausschiittungs- Dividende Borsen- Aktien-
form kurs ertrag
8 bar 0 0 ¢
9 Aktien zu pari - - -
10 Aktien zum
Borsenkurs - - -

Bei Barauszahlung der Erfolgsanteile bleibt der Aktienertrég unverfindert
und somit auch die Finanzierungshereitschaft der Nur-Kapltalgeber. Es ist
jedoch denkbar, daB infolge der verbesserten Public Relations manche Ka-
pitalgeber eher zum Akiienerwerb bereit sein werden,

Bei Aktienabgabe an die Belegschaft liegt der Aktienertrag niedriger sle in
vergleichbaren Nichtbeteiligungsbetrieben, so daB, wie im einzelnen bei
den Betrieben 2 - 7 dargestellt wurde, die Kapitaibeschaffung erschwert

wird.

Bel konstanter Dividende ist der Altienertrag bei Baraunszahlung und Abga-
be der Belegschaftsakiien zum Birsenkurs glelch hoch, bei Abgabe zu pari

niedriger.
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Bel Beteiligungsgewinn (Betriebe 11 - 17)

Auswirkungen auf

Betrieb  Auaschiittunga- Begiinstigte Dividende Béorsen- Aktien-
form kurs ertrag
11 bar Aktioniire + o +
12 bar Selbstfi-
nanzierung + + +
13 Aktien zu pari  Alktionire bis zum - bis zum
18, Jahr 4. Jahr
+ +
danach danach
14 Aktien zu pari  Selbatfinan- bia zum bis zum bis zum
zlerung 13.Jahr 13.Jahr 13.Jahr
+ + +
danach danach danach
15 Aktien zum Aktioniire + - +
Borsenkura
16 Aktien zum Selbstfinan- + + +
Bbrsenkurs zierung
17 Aktien zum Altionire in- - - _+ d
Borsenkurs form von wzgelzi e_ar
Gratisaktien HE 5
aktien

Bei Barauszahlung und Abgabe dér Belegschaftsaktien zum Bérsenkurs nimmt

der Aktienertrag atlirker zu, wodurch die Kapitalbeschaffung erleichtert wird.

Flir dic Betriebe wie fiir die Aktioniire ist es auf die Daver vorteilhafter, den

Beteiligungsgewinn Im Betrieb zu belaasen, d_a nicht nur die Selbstfinanzie-

rung schneller anwiichst, sondern auch der Aktienertrag. Eine Aunsnahme

bildet lediglich der Betrieb 17, bel dem der Akiienertrag infolge der Ans-

achiittung des Beteiligungagewinnes inform von Gratiaakiien den Héchststand

erreicht.
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Bei Abgabe der Aktien zu pari verbessert sich zuniichst die Ertragslage der
Altaktiontire., Damit wird die Kapitalbeachaffung erleichtert. Liegt der Er-
trag jedoch nur wenig llber dem der Nichtbeteiligungsbetriebe, dann werden
manche Kapitalgeber vom Akiienerwerb absehen, wenn die Arbeitnehmerak-
tionfire in der Hanptversammlung mit gewissem Erfolg eine andere Gewinn-
vertejlungspolitik betreiben als sie selbst. Allmihlich f#llt das progressive
Anwachsen des Belegschaftskapitals immer stirker ins Gewicht, ao daB der
Aktienertrag znriickgeht und schlieBlich geringer wird als in den Betrieben
chne Erfolgsbeteiligung. Je niher man der Ertragsschwelle kemmt, desto
schwieriger wird es, neues Kapital zn erhalten, weil btichstena noch inter-

esse an kurzfristigei Kapitalanlage besteht.

Bei konstanter Dividende liegt der Aktienertirag in allen Fillen hher als in
Nichtbeteiligungsbetrieben.

Entsprechend der Natur des Modells ;timmen seine Ergebnisse nicht unmit-
telbar mit der Wirklichkeit iiberein, Dafiir sind hier insbesondere folgende
Griinde mafRgebend: Auf Gewinn und Birsenkurs wirken neben den erwihnten
noch zahlreiche andere Faktoren, und eine exalte Tremnung der Avawirkun-
gen nach ihren Ursachen ist nicht méglich, Innerhalb derartig langer Be-
trachtungszeitriume treten erfahrungsgemif Strukturverschiebungen, Kon-
junkturschwankungen usw. ein. Anch ist in der Regel, wie im einzeinen noch
gezeigt wird, mit ciner schwiicheren Abnahme des Kapitalanteils der Nur-

Aktiondire zn rechnen,

Durch diese Einwiinde wird die Aussagefihigkeit der Modelle etwas einge-
schrinkt. Praktische Untersuchungen ans den USA zeigen aber, daB Divi-
dende, Borsenkurs usw, in ihrer Entwicklung weitgehend den theoretlschen
Ergebnissen entsprechen, Es ist zu beachten, daB die im folgenden aufge-
filhrten Betriebe aufgrund der Erfolgsbeteiligung durchwegs Beteiligungsge-
winne erzielen kounten und die Erfolgsanteile meist in bar, angonsten in
Aktien zum Bdrsenkurs ansgeschiittet wurden. Die bereita in Abschnitt 311.1

erwihnte Untersnchung der i4 griften amerikanischen Warenhanskettenldden
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ergab, daf im Betrachtungrzeltraum von 1952 bie 1958 die Dividende der
sleben Betriebe mit Erfolgsbeteiligung zwar ein klein wenig niedriger lag
(der Dividendenindex war aber hiher) als die der sieben Nichtbetelllgunge-
betrlebe, der Borsenkure aber viel stlirker snstieg, so daB insgeeamt die
Aktionlire der Beteiligungsbetriebe einen um 21,5 % griBeren Wertzuwachs
fhrer Altien zu verzeichnen hatten:

Betelligunge- Nichtbeteiligungs=- Differenz

betriehe betriebe
Gegamtdividende 0,524 Dollar 0,538 Dollar - 2,6 %
Kurewert 1,857 Dollar 1,422 Dollar  + 30,6 %
Gesamtertrag pro
angelegten Dollar 2,381 Dollar 1,960 Dollar + 21,5 %

Die investmentgesellechaft Loomle Sayles & Company, Chicage (1) etellte
bel einer Analyse der 22 Beteiligungsbetriebe des Council of Profit Sharing
Industries, deren Aktlen an der New Yorker Bérse notlert werden, fest,
daf in der Betrachiungsperiode von 1954 bis 1960 die Béreenkurse dlieser
Aktien sehr viel stlirker stiegen als der Durchschnitt aller Industrie-Aktien,
der Dow-Jonee -Iindex fiir Industriewerte:

Durchechnitt der 22 Betelllgungsbetriebe  + 237,3 %

Durchechnitt aller Industriebetriche + 52,3 %.

Bel allen dieseo Betrieben babeo elch wegen der glinstigeren Situation ihrer
Aktionfire die Finanzierungsmiglichkeiten durch Ausgabe vov Akilen ver-
bessert,

Die Finanzierungghereitschaft hingt aber nicht immer vom Aktienertrag
allein ah, sondern gelegentlich auch von dem Einflu@, den der Kapital-
geber in der Hauptversammlung auszniiben vermag. Dieser Einfluf, d. h,
die Moglichkeit, seine Wiinsche durchzusetzen, nimmt in dem MaBe sb, in
dem die Arheitnehmer am Aktienkapital heteiligt wgrden und ihre Stimm-
rechte dazu benutzen, Zlele zu verfolgeo, die nicht mit denen dees betref-
fenden Kapitalgebere ilbereinstimmen,

1y 419, 5. 20
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Wie die Berechnungen zeigten, sind die Arbeitnehmer nach frithestens 27
Jahren (bel Betrleh 14; bel den librigen spiiter bzw. liberhaupt nicht) im
gleichen Umfang am Aktienkapits] heteiligt wie die Nur;Kapltslgeber.

Die Zahl von 27 Jahren ist allerdings mehr theoretischber Natur; praktisch

werden dle Arbeitnehmeranteile langeamer anwachsen, ¢ daB nur in Aus-

nahmeflillen ein Gleichstand eintreten wird. Das ist itn wesentlichen auf fol-
gendes zuriickzufiihren:

- Durch Austritte und Pensionierungen geht fiir den Fzll, daB die Aktien an
den Betrieb zuriickgegeben werden miissen, das Belegschaftskapital zu-
riick. Besteht kein derartiger Riickgazbezwang, dann werden die ausschei-
denden Arbeitnehmerasktionire gu Nur-Aktioniren, d. h, das Kapital der
Arbeitnehmer nimmt ah, wihrend dss der Nur-Aktionire ansteigt.

= Durch Verkauf und Vererbung gelangen Aktien in die Hinde von Nur-Ka-
pitalgehern,

- Im Verlauf derartig langer Zeitriume wird der Betrieb sicher irgendwann
eine Eigenkapltalerhdhung durchfithren, welche iiber die flir dle Arbeltneh-
merheteiligung notwendige Héhe hinausgeht und zum griften Tell von Nur-
Kapitalgehern aufgenommen wird. Obgleich niimlich die Arbeitnehmerak-
tiongre ein Bezugsrecht auf die jungen Aktien hesitzen, werden gie in der
Regel nur gerlngfiigly Gebrauch davon machen, weil thnen die n&tigen Geld-

mittel fehlen oder sie kein interesse am Aktienerwerb haben,

Stammen die Belegschaftsakiien jedoch nicht, wie angenommen, aus Neu-
emissionen, sondern werden an der Bérse, alse hauptsichlich von Altaktio-
niiren erworben, so nimmt der Anteil der Altaktioniire irngleichen Mafie sh
wie der Anteil der Arbeitnehmer zunimmt, in diesern Fall steilt sich (theo-
retisch) der Gleichstand bei Ausschiittung der Belegschaftsalktien zu pari
nach 20 (Betrieh 14) bis 25 Jahren und hel Ausschiittung zum Bérsenkurs nach
40, hei Betrieb 17 iiberhaupt nicht ein.

Auch in der Wirklichkeit wichst dann das Arbeitnehmerkapital schneller an,
In einigen Fillen kann sogar ein Gleichstand erreicht werden, inshesondere
wenn Sperrfristen und Riickgabezwang hestehen., Voraussetzung ist jedoch,
daf die Altaktioniire bereit sind, Akilen zu verkaufen. PBel hreit gestreutem



- 152 -

Aktienbesiiz kann chne welteres damit gerechnet werden. In Betrieben mit‘
wenigen GroBaktiopliren werden gich inlden Anfangsjahren der Beteiligung
ebenfslls keins Schwierigkeiten einstellen, weil die Altioniire der arbeltneh-
meriechen Kapltslbeteiligung ja durchwegs positiv gegeolbersteben. Da im
allgemeinen sber nicht anzunehmen ist, daB sich die Altaktiondire in den Hin-
tergrund dréngen lassen, wird die Aktienbeschaffung mit zunehmendem Ka-
pitalanteil der Belegscbaft immer schwieriger.

Sind die Arbeitnehmer nun am Aktienlmpital beteiligt, dann kommt es darauf
an, ob sie Mitwirkungsrechte, also Aktien mit vollem oder zumindest be-
echrinkiemn Stimmrecht beeitzen und, wenn dies zutrifft, oh ele ihre Rechte
auch wahrnebmen. Bei geringem Aktienbesitz und mangelndem Vertrautsein
mit der Aktie ist nicht anzunehmen, daf die Arbeitnehmer an der Hanptver-
eammlung teiinehmen. in den Anfangsjahren einer Beteiligung werden sie
deshslb nur dann einen - gllerdings geringen - Einfluf ausiiben kénnen, wenn
ale einen gemeinsamen Verireter delegieren, der die néitigen Fachkenninisse
und Redegewandtheit besitzt. Dieser Beauftragie eollte sus den Reihen der
Belegschaft stammen, denn sonst, z, B. bei Vertretung durch elne Gewerk-
schaft oder Bank, ist nicht unbedingt die Gewlihr gegehen, daB ausschlieBlich
die Zjele der Arbeitnehmersktiontire verfolgt werden. Vorsussetzung fiir eine
gemeinsame Vertretung lst ein ZusammenschluB der Belegschafteaktionlire,
beiepielsweise in einem eingetragenen Verein., Die MitgHedachaft kann frei-
willig erfolgen, aber auch zwangsweise, n#imlich bei indirelder Kapitalbe~
telligung oder ohligutorischer Hinterlegung der Aktien wiihread der Sperr-
friat, Gelegenilich wird der kollektiven Vertretung der Vorwurf gemscht,
daB die Belegschaftsaktionfire dadurch kein engeree Verhiilnis zn ihrem Be-
trieh gewinnen kénnen, Dies trifft aber nur zum Teil zu, denn erstens wiir-
den ohnehin nur wenige Arbeitnehmer an der Hauptversammlung teilnehmen,
zweitens werden sie bei ihren Zusammenkiinften mit den Problemen des Be-
iriehes vertraut gemacht und drittens eind die Vertreter an ihre Weisungen
gebunden,

Als Beispiele fiir aolche institutionen eeien die Krupp’eche Treuhand, die in
Abschnitt 142,2 heschrieben wurde, und die Corons Treuhand GmhH {1) ge-

(1) 85, S. 88
234, 8. 202
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nannt. Es spielt dabel keine Rolle, daB in diesen F#llen die Belegscbafts-
aktien nicht ans einer Erfolgsheteiligung stammen, Wihrend der Sperririst
von 15 Monaten sind die Belegschaftsaktien der Farbenfabriken Bayer AG bei
der Corcna Treuhand GmhH hinterlegt. Die Verwaltung ist kosteclos, wenn
der Treuhandgesellschaft das Stimmrecht ibertragen wird, Ein Beirat, dem
die 5 Arheitnehmervertreter im Aufsicbtsrat und 3 vom Vorstand des Beirie-
bes ernannte Personen angehSren, vertreten die Interessen der Belegachafts-
aktionfire bei der Treuhandgesellzchaft. Diese unterrichtet alle Arbeitneh-
meraktionire ilber die Tageserdnung der Hauptversammlung und schickt
ithnen auf Wunsch den Geschifisbericht und den JahresabschluB zu. In der
Hauptversammlung wird das Stimmrecht durch die Geschiiftsfilhrer der Treu-
handgesellachaft nach Weisungen des Beirates ausgeiibt.

In Betrieben mit hreit gestreutem Aktienkapital kénnen die Arbeitnehmer
schon hei einem geringen Anteil gewisse Macht ausiiben. Im Gegensatz dazu
bleiben sie in Betrieben, die von einigen Grofaktionliren beherrscht werden,
bedeutungslos. Dort hesteht auBerdem dle Gefahr, daB, bedingt durch die
Kurspolitik eines GroBaktiondirs, der seine Beteiligung erhshen wll, viele
Arbeitnehmer ihre Papiere verkaufen.

Besitzt die Belegschaft nun Einfluf in der Hauptversammlung, dann héngt
die Finanzierungshereitschaft der Nur-Kapitalgeber davon ab, walche Inter-
essen dle Arbeitnehmer verfolgen. Wie bereits gezeigt wurde, werden sie
hanptsiichlich versnchen, ihre Arheitsplitze durch Hebung der Konkurreoz-
fihigkeit des Betriebes zu sichern und ihre Arbeitsbedingungen zu verhessern.
Wihrend das erste Ziel auch ven den Kapitalgebern angestrebt wird, er-
scheint dies heim zweiten unwahrscheinlich, Demnach diirfte also der zu-
nehmende Einflufl der Arheitnehmer die Kapitalbeschaffung in der Regel er-
schweren,

Thre Ziele kiunen die Arbeitnehmeraktionire im wesentlichen iiber die Rech-
te der Hauptversammlung zu Satzungs'alndemmgen,. Gewinnverteilung und
Wahl des Aufsichtsrates erreichen. Besondere Prebleme binsichtlich der
Wahl des Aufsichtsrates ergeben sich bei Betrieben, in denen aufgrund des
Betriebsverfassungs- oder Mitbestimmungsgesetzes die Arbeitnehmer be-
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reits im Aufsicbtsrat vertreten sind. Bei Aktiengesellschaften, die mehr
als 500 Arbeitnehmer beschiiftigen, wird ein Drittel der Aufsichtsratemit-
glieder von der Belegschaft bestellt (1); bei Montanbetrieben setzt sich der
Aufsichtsrat je nach Hitbe des Nennkapitals aus 11 bis 21 Mitgliedern zusam-
men, wobei jeweils eines unparteiisch ist und von den iibrigen die eine Hiilfte
durch die Arbeitnehmer und die andere durch die Hauptversammlung gewiihit

werden (2).

Schon bel geringer Aktienbeteiligung der Belegschaft kann deshalb die Mehr-
heit der Aufsichtsratsmitglieder dz.ar Arbeitnehmerseite angehtren, denn
auch die von den Arbeitnehmeraktionfiren gew#hlten Aufsichtsrite vertreten
arbeitnehmerische und nicht kapitalmi#Bige interessen, Eine derartige Macht-
konzentration der Belegschaft bedeutet praktisch e¢in Hinausdriingen der Nur-
Kapitalgeber und ist daher abzulehnen. Die Aklumulierung der Stimmrechte
widerspricht aufierdem dem Sinn des Betriebsverfassungs- bzw. Mithestim-~
mungsgesetzes, Beider Schaffung dieser Gesetze war man davon ausgegangen,
dzaf die Arbeitnehmer aus Mangel an Kapitalanteilen ihre interessen der Be-
triebsfilhrung gegeniiber nicht durchsetzen kéunen. Durch die Kapitalbetei-
lipung und die damit verbundenen Mitwirkungsrechte der Belegschaft entfilit
deshalbdle Grundlage fiir die arbeitnehmerische Mithestimmung., Es wire da-
her sinnvoll, das Akliengesetz dahingehend abzulindern, dafi die Arbeitneh-
mer, solange sie weniger als 50 % des Aktienkapitals besitzen, nicht mehr
als die Hilfte der Aufsichtsrite stellen diirfen.

Durch die Beteilipung an der Wahl des Aufsichtsrates kann die Belegschaft
indirekt Einflu8 auf die Betriebsfiihrung nehmen, denn der Aufsichtsrat be-
stimmt den Vorstand. Da die Aufsichtsrats- und Vorstandsmitglieder ihre
Posten als Lebensstellung erhalten wollen, mfissen sie sich den Interessen
der Hauptversammlung verpflichtet fithlen; bel elner AG mit Arbeitnehimer-
aktioniiren daher sowohl den Kapitalgebern wie anch der Belegschaft. Die
persbnlichen Zlele dieser Fiihrungskriifte, die ja selbst Arbeitnehmer sind,
falien weitgehend mit denen der anderen Belegschaftsangehtrigen zusam-

(1) § 76 BetrverfG
@) §4/1,2 MithestG
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men, so dald die Arbeftnehmerbeteiligung eine Stirkung ihrer Machtposition
bedeutet. Aber auch wenn es den Arbeitnehmeraktionfiren nicht gelingt, fhre
Interessen wirksam durchzusetzen, ergibt sich aus lhrer Betelligung eine
Vergréferung der Entscheidungefreihelt des Vorstandes, Denn durch die
breitere Streuung des Akti{enbesitzes wird die Bildung von Betelligungsma-
jorltiten erschwert, Ulbrich (1) schretbi: ""Je mehr das Kapital einer Unter-
nehmung sich zersplittert, um szo geringer wird naturgemf die Kontroll-
miglichkeit der die Geschiifisfilhrung innehabenden 'Manager’ durch die
Eigeptiimer,

Auch aus diesen Griinden werden sich Kapitalgeber vom Aktlenerwerb abhal-

ten lassen.

Neben den bisher beschriebenen Kapitalgebern, deren Finanzierungsbereit-
schaft ausschliefilich durch rationale Uberlegungen sowoh! hinsichtlich des
Aktionertrage.s als auch ihres Einflusses in der Hauptverssmmlung bestimmt
wird, gibt es andere - gewdhnlich Kleinaktiondire -, die mehr geflihlsmil -
Big reagieren, Die Mehrzahl dieser Kapitalgeber ist der Auffassung, dag
durch die Erfolgsbetelligung Telle des Gewinns an die Belegschaft ''ver-
schenkt" werden, Bei einer Augschiittung der Erfolgsanteile inform vop
Altien glauben sie auflerdem zugehen zu miissen, wie von dem ohnehin ge-
schmiilerten Gewinn auch noch Teile an die Arbeitnehmerakiionfire gezahlt
werden, so daf ihre Dividende weiter sinkt und der Substanzznwachs auf-
grund der Selbsifinanzierung nicht mehr ihnen zlleln zugute kommt, was
nledrigere Birsenkurse bewirkt. Diese Kapitalgeber geben stillschweigend
von der Annshme zus, daf durch die Erfolgsbeteiligung der Gewinn (relativ)
abnimmt und daB8 das Arbeltnehmerkapital gar keinen oder einen geringsren
Ertrag als das dbrige Kapital abwirft. Sie werdeo daher kein Interesse an
Aktien von Beteiligungsbetrieben haben.

Aber auch die umgelehrte Reakt{on {st bei gefiihlsmiBlg handelnden Kapital-
gebern zu finden: Sie glauben, daB durch die Erfolgsbeteiligung die Gewinne
steigen und Interessieren sich deshalb in verstirkiem MaBe flir die Altien
von Beteiligungsbetrieben,

(1) 347, §. 99
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In geringem Umfang sind fiir den Aktienerwerb auch ideologiscbe Gesichts-
punkte maBgebend: "Kapitalisten, die eine Vermigensbildung der Arbeiter-
klasse verhindern wollen oder Gewerkschaftler, die den Gegensatz zwischen
Kapitsl und Arbeit erhalten mochten, werden Beteiligungsbetriebe nicht for-
dsrn, aiso auch nicht durch den Erwerb ihrer Akiien, Andere Personen
wiederum werden sich speziell fir Aktien von Beteiligungsbetrieben inter-
esgieren, um diese Betriebe zu stirken und der Erfolgsbeteiligung zn gré-
Berer Verbreitung zu verhelfen.

Es zeigt sich also, daB von Kapitaigebern, die sich in thren Finanzierunga-
entscheidungen vom Gefiih! leiten lassen, keine einheitliche Reaktion z er-
wartsn ist, wean auch die Wahrscheinlichkeit grof ist, daB sie sich durch
dig Erfolgsheteiligung vom Aktienerwerb abhalten lassen. Da jedoch die Fi-
nanzkraft dieser Kapitalgehergruppe schwach ist, kommt ihr fiir die Finan~
zisrung der Betriebe keine besondere Bedeutung zu,

Wihrend sich die bisherigen Untersuchungen auf das Eigenkapital bezogen,
sind nun einige ilberiegungen zu den Auswirkungen der Erfolgsheteiligung
auf das Fremdkapital anzustellen,

Das Fremdkapital wird erhtht, wenn die Erfolgsanteile inform von Obli-
gationen oder Dariehen ausgeschiitiet werden.

Auf die Bedingungen, unter denen Fremdkapital zur Verfiigung gestelit wird,
ist die Erfolgsbeteiligung aber weitgehend ohne Wirkung. Ledigiich (bker
die Public Relatione kann sie einen gewissen EinfluB auf die Ergiebigkeit
dieser Kapitalquelle ausiiben.

Aus der Praxis ist ein einziger Betrieb bekannt, die Duisburger Kupferhiit-
te AG (1), der aufgrund der Erfoigsheteiligung zusitziiche Banklredite er-
hielt. Alierdings handeite es sicb dabei wmn eine vertraglich ausbedungene
Gegenleistung fiir die Einlage von Erfolgsanteilen durch den Betrieb und pri-

() 143, 5. 191
564, S. 168
309, S, 112
686, S. 2

L4
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vaten Erspernissen durch die Arbeitnehmer. Von 1951 his 1958 erhielten die
Arbeitnehmer der Duisburger Kupferhiitte AG die Hilfte ihrer Erfolgsanteile
in har ausbezahlt, die andere Hilfte wurde ihnen auf individuellen Sparkooten
bel einer Bank gutgeschrieben, Uber dlese Guthaben konnten sle jederzelt
verfiigen. Wer aber sein Guthaben mindestens ein halbes Jahr lang steheo
lieB, erbielt neben den iiblichen Bankzinsen vom Betrieh eine zusiitzliche Spar-
priimie von 2 % und osch einem Jahr von 3 %. Auch fiir weitere, vom Arbeit-
oehmer selbst eingezahlte Betriige wurden die Sparprimlen gewdhrt. Da die
Belegschaft rund 50 % ihres vom Betrieh eingezahlten Gutbsbens sbhob,
blieben etwa 25 % des Erfolgesnteils suf deo Konten stehen. Im weseotlicheo
waren es drei Griinde, die zablreiche Arbeitnehmer veranlaften, ihre Spsrein-
lagen nicht ganz ahzuhebeo:
a) Die versucbung, den Erfolgsanteil filr Kousumzwecke suszugehea, war
gecinger als bel Barauszahlung.
b) Es bestanden 2. T. Hemmungen, zur Bank zn gehen,
¢) Die Verzinsung lag iiber dem liblichen Zinssatz.
Im Jahre 1953 beispielsweise lleBen die Arbeitnehmer insgesamt 750 000 DM
jhrer Erfolgeenteile stehen, Zusammen mit fritheren, nicht abgebobepen Er-
folgsanteilen und den, wenn auch nur geringen, eigenen Einzahlungen der Ar-
beitnehmer ergaben sich recht ansehnliche Betriige. Diese wurden der Duis-
hurger Kupferhiitte AG von der Bank zu glinstigen Bedingungen als Kredit zur
Verfiigung gestellt. Die Duisburger Kupferbiitte AG verwendete sie fiir den
Stedlungs~ und Eigenheimbau fiir jhre Belegschaftsmitglieder. Nsch Ande-
rung der Beteiligungshedingungen im Jahre 1958 wurde der ganze Erfolgsan-
teil in bar ausbezahlt, Die Anlage auf begiinstigten Sparkonten blieb den Ar-
beitnehmern selbst iliberlassen. {lberraschenderweise stlegen darsufhin die

Spareinlagen stark an.

- 3i.3  Arbeitnehmer-Kapitalgeber

Durch die Erfolgsbeteiligung beziehen die Arbeitnehmer in der Regel ein hi-
heres Einkommen und filhlen sich stirker mit dem Betrieb verbunden als
nichtbeteiligte Arbeithehmer, so daB manche von ihnen in der Lage und bereit
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sein.werden, ihre Ersparnisse im eigenen Betrieb anzulegen.

3131 Voraussetzungen fiir die Erschiiessung dieser Kapitalguelle

Um die Belegschaft als Kapitalquelle zu erschliefien, miiasen bestimmte Vor-

auvssetzungen erfillt sein:

2)

b)

Die Arbeitnehmer miissen Ersparnisse bilden: Wie dle Statistik der
durchschnittlichen Ersparnis pro Kopf der deutschen Beviilkerung (1)
zeigt, trifft dies in zuneshmendem Mafe zu:

1860 264 DM 1963 363 DM
1961 253 DM 1964 444 DM
1562 308 DM 1565 539 DM

Da es sich bei diesen Zﬁhlen um Durchschnittswerte handelt, lassen sich
nur bedingt Riickschliisse auf die Verhiiltnisse in den einzelnen Betirleben
ziehen, insbesondere wegen der unterschiedlichen Einkommensverhilt-
nisse und somit Sparfihigkeiten und infolge der abwelchenden Konsumge-
wohnheiten und der daraus resultierenden Sparneigungen., Es 1Bt sich
lediglich die allgemeine Tendenz feststellen, daB die Arbeitnehmer mehr
sparen und dafi diese Kapitalgnelle dadurch ergiebiger wird, Als sicher
ist anzunehmen, daB die am Erfolg ihres Betriebes beteiligten Mitarbei-
ter iiber dem Durchschnitt liegen.

Die Form der Geldanlage muBl den Betriebsangehérigen zusagen: Wie in
Abschnitt 23.4 gezelgt wurde, legen die Arbeltnehmer ungefihr die Half-
te ihrer Ersparnisse bei Banken und Sparkassen, ein Fiinftel inform
von Wertpapleren und den Rest in den librigen Sparformen an,

Die Vorliebe fiir Spareinlagen kann sich der Betrleb seit Abschaffung
der Werksparkassen nicht mehr womittelbar zunntze machen. Eng ver-
wandt mit der Spareinlage ist das Darlehen, so daf es dem Betrieb, bei
Vorliegen der anderen Voraussetzungen gelingen diirfte, Ersparnisse

der Arbeitnehmer als Darlehen zu erhalten, Dasselbe gilt fiir die Betei-

{1y 671, 8. 13
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ligung als Stille Gesellschafter, was beispislewelise in der Aktisngosseli-
achaft Union Nachf. Hermann Naegele (1) praktiziert wird.

Bedeutend schwieriger ist es, die Mitarbeiter zn veraslassen, Weripa-
piere (Obligationen, Alktien) ihres Betriebes zn kaufen. Dabei ist das
interesse an Obligationen griBer als an Akiien, da die Obligstion letzt-
lich nur eine Abart des Darlebens ist und relativ stabile Kurse und eine
hohe Verzinsung aufweist. Trotzdem werden die Arbeitoechmer in gri-
erem Umfang Obligationen nur erwerben, wenn sie genau iiber deren
Wesen unterrichtet sind und ihnen gewisse Vergiinstigungen gewihrt
werden, Das interesse an Alktien ist besonders in Arbeiterkreisen ga-
ring, So machten beispielsweise vom ersten Aktienangebot der Mannes-
mann AG nur 16 % der Arbeiter, aber 67 % der Angestellten Gebranchi (2).
Die Arbeitnehmer miissen bereit ssin, ihre Ersparnisse im eigenen Be-
trieb anzulegeo: Mangels ausreicheoder Einsicht wird flir viele Beleg-
achaftsmitglieder die Entscbeidung von ihrem Verhiltnis zum Betrieb,
inshesondere znr Betriebsfilhrung, abbingen, Ein gutes Betriebsklima
ist demnach eine wesentliche Voraussetzung fir die ErschlieBung der
Arbeitnehmer alas Kapitalquelle, Von Bedeutung kann auch die Einstel-
lung des Betriebsrates zur Kapitaibeteiligung sein. Fiir deo einzeinen
Arbeitnebmer ist es allerdings wichtig, daR er nicht seine ganzen Er-
sparniase im eigenen Betrieb anlegt, denn erstens kann er nicht sofort
dariiber verfiigen und zweitens hesteht die Gefahr, dag er im Falle einer
Krise nicht nur seinen Arbeitsplatz, sondern anch seine Ersparnisss

verliert oder zumindest keineo Ertrag dafiir erhilt,

Um diese Voranssetzungen zu schaffen, miissen zur Erfolgsbetsiligung diz
Information der Belegschaft und evtl. die Gewihrung voo Verglinstigungen

treten.

Die Information i Sinne einer gezielten Aufklirung {iber die entsprechende

Anlageform und den Beirieb ist von groBer Wichtigkeit. Obgleich sie ziem-

)
@)

260, S. 80
309, S. 188
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lich aufwandig und daher rein vom Standpunkt der Kapitalbeschaffung unwirt-
schaftlich ist, wird sie zich in der Regel filr den ganzen Betrieb betrscbtet
doch lohnen, da die Arbeitnehmer ein besseres Verhiltnis zu ihrem Betrieb
gewinnen kimnen und ihm deshslb eber die Treue halten und zu hheren Lei-
stungen bereit sein werden,

Gelegentlich kann auch die G;BWEihrung materieller Vorteile, die {iber die des

Kontensparens hinausgehen, einen gewissen Anreiz zur Geldanlage ausiiben,

Als Vergiinstigungen beim Darlehen sind wertmiBige Sicherungen, Gewinn-

beteiligung und Kontrollrechte miglich,

Dia Vorteile bel der Aktienbeteiligung sollen den Erwerb und/oder die Ver-

waltung der Aktien erleichtern. Denkbar sind:

a) Giinstiger Erwerbskurs: Die Arbeitnehmer erhalten die Alktien zu einem
unter dem Birsenkurs liegenden Preis. Um zu vermeiden, daB sie ihre
Aktien bald wieder verkaufén, kénnen Sperriristen festgelegt werden,

b) {bernahme der Nebenkosten, wie Borsenumsatzstewer, Effektenprovi-
sjon usw, durch den Betrieb.

¢) Ratenweise Bezahlung: Die Betriebsangehdrigen erhalten diz Aktien und
bezahlen sie danach in Raten,

d} Ansparung des Kaufpreises: Die Belegschaftsmitglieder zahlen laufend
einen bestimmten Betrag ein. Sobald die volla Hohe des Aktienkaufprei-
sesd erreicht ist, erhalten aie die Aktien.

€) Ratenweiser Abzug des Kaufpreises vom Lohn: Hier wird der Kaufpreis
in Tellbetrtigen von den laufenden Lohnzshlungen einbebalten, Das hat
fiir den Arbeitnehmer den Vorteii, daB er die Bezahlung weniger stark
gpiirt und keine Arbeit fiir ihn damit verbunden ist. Fiir den Betrieb
ergibt aich eine habe Sicherheit bezliglich des Eingangs der Raten,

£} Abzug des Kaufpreises vom Erfolgsantell: Die Mitarbeiter haben die
Wahl, sich ihren Erfolgeanteil in bar auszahlen zu lassen oder Aktien
dafiir zu erwerben. Hier erfolgt keine Zufuhr nemer Mittel; es wird le-
diglich ein Abflu8 vermieden,

g) Kostenlose Verwaltung der Akiien,
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Hbiufig werden den Arbeitnehmern mehrere dieser Vorteile gleichzeitip ge-
whhrt,

Durch die Information und die Gewihrung von Sondervergiinstigungen kommen
dem Betrieb die Kapitaleinlagen der Arbeitnehmer teuerer zu stehen als die
der Nur-Kapitalgeber. DaB diese Form der Kapitalbeachaffung trotzdem er-
wiinscht sein kann, wird im niéchsten Abschnitt gezeigt.

3132  Bedeutung dieser Kapitalquelle

Die Kapitalaufbringung durch die Arbeitnehmer - von Schmitz (1) als umweg-

lose Finanzierung bezeichnet - biletet fir den Betrieb zahlreiche Vortetle:

a) Die Kapitalheschaffungsbasis wird erweitert. Dies ist besonders wichtig
in Zeiten eines angespannien Kapitalmarktes und fiir Beiriebe, die we-
nig Zugang zum Kapltalmarkt haben, alsc die meisten Kleln~ und Mittei-
betriehe, sowie flir Betriebe, bei denen durch die Erfoigsbeteiligung die
Nur-Kapitalgeber schlechter gestelit worden sind und deshaib versuchen,
ihr Kapital zuriickzuzichen oder zumindest keine neuen Einlagen mehr
machen, Aber auch sonst gewinnt diese Form der Kapitalbeschaffung
immer mehr an Bedeuiung, weil der Investitionsbedari infolge der zu-
nehmenden Mechanisierung stdndig wichst, andererseits aber die Ge-
winnthesaurierung abnimmt. Von 1960 his 1865 z. B. ging die Sethstfi-
nanzierung der deutschen Betriebe von 17,4 Milliarden DM auf 11, 3 Mil-
liarden DM =zuriick, thre Nettoinvestitionen stiegen aber von 44,36 Mil-
liarden DM auf 58,91 Miliiarden DM, so daB sich das Finanzierungsde -
fizit von 26,96 Milliarden DM auf 47, 61 Miliiarden DM erhbhte, Die Er-
sparnisse der Arbeitnehmer stiegen im gieichen Zeltraum von 14,63
Milliarden DM auf 31,96 Milllarden DM (2). In Zukunft werde_n die Betrie-

be voraussichtlich noch stlirker auf die Ersparnisse der Arbeltnehmer

(1) 287, 8. 69
2) 695, 8. 3
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angewiesen sein. Sie miissen deshalb schon jetzt beginnen, die Kapital-
betelligung, vor allen Dingen inform wvon Wertpapieren, zu populari-
sieren. Zu dieser Uberlegung hat sich auch die Mannesmann AG 1) be-
kannt, wenn sie in der Ankiindigung ihres ersten Aktienangebots an die
Belegschaft schreibt: "Warum machen wir dieses Angebot ? Ehrlich ge-
sagt: Es kommt uns nicht in erster Linic auf die 3,6 Millionen DM an,
die wir, bei volier Zeichn@g des Betrages, von Thnen fiir die Aldien er-
halten wilrden. Denn gemessen an dem ungeheueren Kapltal, das in
Form von Produltionsanlagen und Gebixuden bei uns investiert ist, in
Form von Rohstoffen, Vormaterlal und Halb- und Fertigwaren bei uns
umliuft, sind diese 3,6 Millionen DM nur ein Bruchteil. Aber wir wol-
len nicht auf ihn verzichten, und er ist uns etwas wert, 50 gering er
such Ist, Ganz verkehrt wiire es also von Thnen, zn denken, wir wollten
eine schone Geste machen, ein Geschenk oder auch nur eine neue Form
von Sozialleistung. Das Angebot an Sie ist vielmehr ein Teil einer lang -
fristigen Unternehmenspolitik. Die industrie ist heute gezwungen, sich
um das interesse und Vertrauen jedes Sparers, ob grof eder klein, zu
bemiihen, Auf lange Sicht ist es eine Lebensfrage flir die Industrie, je-
den fir den Erwerh von Industriepapieren zu gewinnen, auch und gerade
den, der bisher nur iiber das Sparbuch Geld gespart hat und von der Ak-
tie nichts Rechies wuBite, Wir sind darauf angewiesen, daB jeder Spar-
willige Vertrauen zu uns bekommt und bereit ist, sein Geld bei uns zu
sparen, Und dabei kommt es uns such suf Ihre Sparsamkeit, auf Thr Ver-
tranen, das Vertrauen der Belegschaft, an."

Aber auch wenn kelne Schwierigkeiten der Kapitalbeschaffung bestehen,
kann diese Finanzierungsform erwiinschi sein, um den Einfluff externer
Kapitalgeber, z. B. der Banken, zuriickzudringen und so die Dispositions-
frelheit der Betriebsfiilhrung zu vergrifern. Die Beteiligung der Beleg-
schaft am REigenkapital bletet auBerdem den Vorteil, daB keine festen
Zinsen, sondern nur der Gewinnsituation entsprechende Gewinnanteile

zu zahlen sind,

() 674, 8.3
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Eine Beteiligung am Eigenkapital bedeutet ferner eine VergréBerung
der Haftungsgrundlage und erleichtert somit die Beschaffung von weite-
rem Kapital.

Gutes Betriebsklima vorausgesetzt, wird durch die Beteiligung, insbe-
sondere am Eigenkapital, das interesse der Arbeitnehmer sm Gedeihen
des Betriebes verstiirkt, So sagt Cerl Duisberg (1) in seinen Lebenser-
innerungen, nachdem er von seinem ersten groferen Einkommen und
dem daraufhin erfolgten Kauf von Aktien spricht: "Num filhlte ich mich
als Mitinhaber der Fabrik und handeite entsprechend. Ubersil, wo ich
sah, daf etwas Ungerechies geschah, schritt ich ein. Wenn Ich merkte,
daB jemand den Interessen der Firma zuwiderhandelte, trat ich entge-
gen, " Allerdings kann es, solange nur ein Teil der Belegschaft betei-
ligt ist, zu Spannungen zwischen beteiligten und nichtbeteiligten Arbeit-
nchmern kommen, vor allem, wenn die beteiligten darauf bedacht sind,
ihre Arbeit besonders gut auszufithren und auch ein Auge auf die ande-
ren werfen oder wenn bestimmie Kreise, z. B, marxistisch orientierte
Gewerlkschaftler, gegen die "Kapitalisten™ hetzen,

Schlieflich bedeutet eine Beteiiigung am Eigenkapital - vorausgesetzt,
dafl sie durch entsprechende Informationen untermauert wird - eine an-
schauiiche Form der betrieblichen Mithestimmung, wodurch die Beieg-
schaft verstirki zu unternehmerischem Denken und Handeln angeregt
werden kann. 7

Die Intensitlit dieser Wirkungen hiingt stark von der H&he der Beteiligung
ah, Bis heute sind jedoch die Arbeitnehmer nur in wenigen Aktiengesellschaf-
ten und dort auch nur in geringem Umfang beteiligt. Hier einige der bekann-

testen Beispiele:

(1) B85, S, 230
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Firma Zahl der Derzeitiger An- Derzeitiger An~
Aldienan- teil (%) des Be- tell (%} der Be-
gehote an legschaftsalkilen-  legschaftsakilo-
dle Beleg- kapitals am Ge- nire an der Ge-
schaft samtaktienkapital eamthelegschaft

Badische Anilin-

& Soda-~Fabrik

AG (1) 11 1,33 20

Demag AG (2)

(Stand 1957) 3 4,76 30

Farbenfabriken

Bayer AG (3) 13 2,60 27

Farbwerke

Hoechst AG @4) 3 1,00 47

Mannesmann AG (3) 3 0,30 3,8

Bei den Anteflzzhien handelt es sich um Schitzungen, da nicht genau bekannt
ist, in welchem Umfang die Arbeitnehmer jhre Aktlen wieder verkauit haben.
Dazu schreibt die Badische Anilin- & Soda-Fabrik AG: "Genaue Zahlen ilber

swischenzeitlich erfolgte VerduBerungen stehen uns nicht zur Verfiigung.
Wir haben jedoch Grund zu der Annahme, daB sie sich in bescheidenem Rah-
men bewegen. " Dle Mammesmann AG ist der Ansicht, daB 50 % der erworbe-

nen Aktien wieder verdufert wurden. Bei den iihrigen Betrieben liegt der

Umfang der Aktienverkiiufe zwischen diesen helden Extremen. In keinem der

(1} Peradnliches Schreifben vom 15. 8. 1966

@) 416, 8. 3
417, S. 229
85, 8. 91
309, S. 186

persdnliches Schreiben vom 2. 7. 1965

(3) 400, S. 41

persinlicbes Schreiben vom 17, 8, 1966

@) 88

persidnliches Schreiben vom 19. 3. 1966

(5) 85, S. 93
309, S. 188
674, S. 3
691, 8. 2

persinliches Schreiben vom 16, 8. 1966
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Betriebe besitzen die Belegschaftsaktionlire eine gpezielle Vertretung im
Aufsichigrat.

Die Beteiligungsn bei der Mannesmann AG und der Demag AG sollennun in

ihren Einzeiheiten dargestellt werden.

Die Mannesmann AG hat ihrer Belegschaft bisher dreimsl Aktien zum
Kauf angeboten, Das ersie Angebot in Hohe von 3,6 Millionen DM erfolgte
im Juli 1857 im Zuge einer Kapitaierhéihung. Als Bedingungen wurden fest-
gelegt:
"Artikel 1

Alle Belegschaftsmitglieder, die am 8. April 1957 mindestens 5 Jahre bei
der Mannesmann Aktiengesellschaft oder einer inlindischen Tochtergesell-
schaft, deren Kapital sich zu wenigstens 60 % im Besitz der Mannesmann Ak~
tiengesellschaft befindet, beschliftigt waren, kinnen Aktien der Mannes-
mann Aktlengesellschaft zu den nachstehenden Bedingungen erwerben.

Artikel 2
Die genaunten Belegschaftsmitglieder erhalten eine Aktie iiber nom, DM 100, -
zum Kurse von 100 % mit Dividendenberechtigung ab 1, Juli 1857,

Artikel 3
Die Ausgabe erfolgt in Anrechnung auf die diesjihrige AbschluBgratifikation,
bei den Gesellschaften, bel denen die Gratifikation zusammen mit dem Weih-
nachisgeld gezahlt wird, in Anrecﬂnu.ng auf diese Zahlung. Die bhezugsbe-
rechiigten Belegschaftsmitglieder kdunen auf besonderen Antrag den Kauf-
preis fiir die Aktie auch in 4 monatlichen Teilbetriigen zu je.DM 25,- von dem

laufenden Arbeitsejnkommen bei ihrem zustiindigen Lohnblire sparen.

Artikel's
Den Belegachafigaktioniiren wird bei Zahlung der AbschluBgrstifikation bzw.
des Weihnachtsgeldes ein Zertifi}-:at susgehiindigt, das ihre Aktienrechte be-
urkundet. Belegschaftsmitglieder, die Aktien ansparen, erhalten das Zer-
tifikat nsch Ansparung des Betrages von DM 100, -.
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Artikel 5
Die Belegechaftsaktionlire kimnen aus dem Bestand etwz zurilickgeflossemer
Aktlen eine zweite Aktie zu einem Zeltpunkt erwerben, liber den eine recht-
zeitige Benachrichtigung erfolgt. Auch hier kann die Bezahlung in bar oder
suf dem Wege der Ansparung erfolgen.

Artikel 6
Falls noch Aktlen zur Verfligung stehsn, wird nach dem 31, 12. 1957 eine
Entscheidung tiber ein erneutes Angebot von Aktien an Belegschaftsmitglle-
der getroffen werden.

Artikel 7
Die Mannesmann Aktiengesellschaft iibernimmt den Teil der Lohnsteuer, der
suf die Differenz zwischen dem Ubernahmekurs und dem Wert der Beleg-
schaftsakile, die als lohnsteuerpflichtige Zuwendung im Sinne der gesetzli-
chen Bestimmungen angeseben wird, entfillt. Die Manncsmann Aktiengesell-
schaft iibernimmt ferner die flir den Kauf zu entrichtende Bérsenumsatz-

stener.

Artikel 8
Die Verwahrung und Verwsltung der Aktien erfolgt fiir die Belegschaftsmit-
glieder kostenlos durch die Deutsche Treuhand-Gesellschaft, Diisseldorf,
Alexanderstrase 34. Dis DTG nimmt auch alle i:ﬁeressen der Belegachafis-
altionire wahr, Durch sle erfolgt die Auszahhmg der Dividende.

Artikel 9
Die Belegschaftsaktionlire kéinnen die Aktien bis zum 31. 12. 19537 zum Kurs
von 100 % unmittelbar oder iiber das zusiiindige Lohnbiire des Werkes an die
DTG zurlickgeben. Eine Verfiuferung zum Bérsenkurs 1st erst nach Ablauf
welterer 6 Monate, also nach dem 30, 6. 1958, moglich; auch in diesem
Falle erfolgt die VerduBerung an die DT'G.
Im Todesfslle sowie im Falle des unverschuldeten Ansscheldens eines Be-
legschafismitgliedes 1st die Verduferung zum Birsenkurs an die DTG aucﬁ
innerhslb der in Absatz 1 genannten Fristen miglich,
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Artikel 10

Ausscheidende Belegschaftemitglieder sind nicht zum Verkauf ifhrer Alktien
verpflichtet. Gegen eine geringe Verwaltungsgebiihr haben such sie weiterhin
die Moglichkeit, thre Aktien durch die DTG verwalten zu lassen.

Artikel 11
Der Verkehr der einzelnen Belegschaftsaktionfire mit der DTG erfolgt durch
den fiir jeden Betrieb im Einvernehmen mit dem Vorsitzenden des Betriebs-
rates benannten Vertrsuensmann, Es steht den Belegschaftssktiondiren je-

doch auch frei, sich unmittelbar an die DTG zu wenden.
Artikel 12

Die Ausiibung des Stimmrechts erfolgt nach den Weisungen der Belegschafts-
aktiontire durch die DTG. Die Belegschaftssltiontire kénnen sich jedoch such
durch den in ihrem Betrieb benannten Vertravensmann vertreten lassen oder

{hr Stimmrecht auf andere Weise wahrnehmen, '

Von diesem Angebot machten 9 485 Belegschaftsmitglieder, das wsren 24,8 %
der erwerbsberechtigten Arbeitnehmer, und zwar 16 % der Arbeiter und 67 %
der Angestellten Gebrauch, Der gezeichnete Aktiennennbetrapg (= Kaufpreis)
von 948 500 DM entsprach 0,17 % des Gesamtaktienimpitsls, Nach Abisuf der
Sperrfrist belieen die meisten Belegschaftsaktioniire ijhre Aktien bei
der Deutschen Treuhand-Geeellschaft, die weiterhinihre Interessen wahrnahm,

Das zweite Aktienangebot erfolgte im Dezember 1957, Abgesehen daven, da8
alle Arbeitnehmer, die 5 Jahre im Betrieb titig waren und aile Pensioniire
je 2 Aldien erwerben und in 6 monatlichen Raten bezahlen kounten, galten
dicseiben Bedingungen wie beim ersten Angebot, Diesmal zeichneten 8 619
Personen, das waren 26,5 % der bezugsberechtigten, und zwar 17,7 % der
Arbeiter, 22,8 % der Pensiondire und 64,2 % der Angestellten, Aktien im
Nennwert (= Kaufpreis) von 1 586 600 DM, was 0, 28 % des Aktienkapitals ent~-
eprach, 80 % der Zeichner erwsrben 2 Aktien, Von den pgekauften Aldien
wurden 70 % in bar und 30 % in Raten bezahlt.
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Zum letzten Mal wurden 1959 allen Belegschafisangehbrigen, die liinger als
§ Johre im Betrieb titig waren und allen Pensionidiren je 3 Aktien zum Kurs
von 215 bel einem Bbrsenkurs von 286, 5 angeboten, Eine Ver#uflerungssperre
wurde nicht festgelegt. Ansonsten éslten die gleichen Bedirigungen wie belm
ersten Angebot. 6 147 Personen, das waren 26,5 % der bezugsberechtigten,
erwarben diesmal Aktlen im Nennwert von 993 700 DM zum Prelse von

2136 500 DM. 86 % der Akiien wurdsn in bar, 14 % in Raten bezahlt.

insgesamt erwarb dle Belegschaft bel den drei Angeboten 35 B49 Aktien im
Nennwert von 3 584 960 DM zum Preise von 4 671 600 DM. Davon befinden
slch heute noch etwa 1 750 000 DM nom, in ihren Hi#nden, was einem Anteil
von 0,3 % des Aktlenkapitals entspricht. Von der derzeltigen Belegsehaft sind
ungefiihr 3,8 % am Aktienkapltal beteiligt.

Ein Beisplel daftir, wie dureh entsprechende Information die Arbeitnebmer
zuverstirktem Altienerwerh angeregt werden kinnen, bletet die Demag AG.

in der Hauptversammlung im M#rz 1955 wurde beschlossen, den bel der Ka-
pltslerhhung von 42,4 auf 66 Millionen DM und einem Bezugsrechtsverhilt-
nis von 2 : 1 verbleibenden Uberschus von 2,4 Milllionen DM der Belegschaft
zum Kauf anzubieten,

Jeder Arbeitnelimer konmte Aldien in Hohe seines durchschnittlichen halben
Monatseinkommens zum Kurs von 100 (Bdrsenkurs 270) erwerben. in beson-
deren Fillen war der Betrieb bereit, den Kaufpreis in 6 Monatsraten vom
Gehalt bzw, Lohn einzubehalten, Die Alktien waren riickwirkend zum Jahres-
beginn dividendenberechtigt. Wihrend der Sperrfrist von 12 Monaten, auf
die in Notfiillen verzichtet wurde, waren die Aktien in Verwahrung bei der
Matura Vermigenaverwaltung mbH, die auch nach Ablauf der Sperririst ein
Vorkaufsrecht fiir die Daver von 5 Jahren besaB, In der Hauptversammlung
wurden die Belegschaftaakilonidre durch einen Beirat vertreten, den die Auf-
sichisrstamitglieder der Arbeitnehmerseite und zwel Vorstandsmitglieder
angehorten,

Trotz der giinstigen Bedingungen erwarben nur 14 % der Belegschaft Aktien:
938 Angestellte und 162 Arbeiter z.eichneten rund 600 000 DM nom. Der
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Hauptgrund fiir das geringe Interesse war in dem mangeinden Vertrautsein
mit der Akile zu suchen. Daneben spielte die Tatsache eine Rolle, daB die
Altienausgsbe in die Urlaubszelt fiel, dle ja fiir viele eine finanzielle An-
spanhung bedeutet,

Deshslb wurde bereits im Herbst desselben Jahres die Belegschaft durch
elne Sondermitteilung dsrauf sufmerksam gemacht, daB im niichsten Februar
mit einem erneuten Angebot aus dem verbliebenen Bestand von 1, 8 Milllonen
DM zum Kurs von 100 zu rechnen sei, Der Informstion des Personals iiber
die Aktie im allgemeinen und iiber die spezielle betriebliche Auggestaliung
der Arbeitnehmerbetelligung wurde in der pichsten Zeit groBe Aufmerksam-
keit gewidmet. Auch einige Bedingungen wurden gedindert: Jeder Arbeltneh-
mer kounte in Hohe eines ganzen Monstseinkommensg Aktlen erwsrben und
diess in 10 Monatsraten bezahlen, wobel fiir die "Altbelegschaftsaktiontire”
die Dividende als letzte Rate verrechnet werden konnte., Um die Vertraulich-
kelt des Aktienerwerbs zu gewihrleisten, konnten die Altlen auch von der
Matura Vermégensverwaltung mbH bezogen werden,

Dlesmal gab es einen vollen Erfolg: Die Arbeitnehmer zeichneten einen Be-
trag, der die zur Verfiigung stehenden 1,8 Milllonen DM kei weitem Ubertraf.
Deshalb muBite die Zuteilung an die Bezieher héherer Einkommen betrlicht -
lich gekiirzt werden, so daB schlieBlich 1 710 Angestellte und 385 Arbeiter
Aktien erhielten. Dieser Erfolg war nach einhelliger Ansicht suf die umfas-
sende Unterrichtung der Belegschaft zuriickzufiihren. Der Grund fiir das ge-
ringe interesse der Arbeiter im Vergleich zu den Angestellten lag nur zum
Teil in den unterschiedlichen Einkommensverbiltnissen. Denn die Demag AG
beschiiftigte einerseits viele Angestellte als Konstrukieure, Techniker ind
Zelchner in niederen wmd mittleren Tarifgruppen, andererseiis aber viele
Facharbeiter mit sehr hohem Lohn. Der entscheidende Grund wurde durch
eine im gleichen Jahr durchgefiihrte Befragung gefunden: Er lag in der Ein-
stellung zur Aktie, withrend sich nimlich die Angestellten durchwegs positly
zum Aktienkauf HuBerten und von sicherer Geldanlzge, hoher Verzinsung usw.
gprachen, fand man bei den Arbeitern hiufig Miftraven und Kritik.

Die 1,5 Millionen DM, dle 1957 zu 120 angeboten wurden,konnten restles
untergebracht werden, Dabel durften Aktien in Hthe eines ganzen Monats-
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einkommens erworben und in 10 Monataraten bezaht werden.

Insgesamt waren nach diesen drei Altienangeboten 3 564 Belegschaftamitglie-
der oder 30 % am Aktienkapital betelligt, und zwar 75 % der Angestellten'und
25 % der Arbeiter, Das'Belegsehaftsaktienkapital betrug 4 Millionen DM, was
4,76 % des Gesamntaktlenkapitals entsprach.

Uber das AusmaB der Arbeitnehmereinlagen in der Zukunft gehen die Meinun-
gen auseinander. Eine Rethe von Autoren, wie Fabri (1), Frihstlek (2),
Schreiber (3} sehen in der Mitarbeiterbetelllgung eine Kapitalbeschaffungs-
maoglichkeit, die glelchwertig neben die klassischen Kapitalquellen treten
wird. Andere, z. B. der Gewerkschaftsfunktionlir Laber (4), bezweifeln dage-
gen, daf die Arbeitnehmer m grioferem Umfang in der Lage und bereit sein
werden, fhre Ersparnisse im eigenen Betrieb anzulegen. Aus der bisherigen
Entwicklung 148t sich schlieBen, daf in nitherer Zukunft, aufer vielleicht in
arbeitsintensiven Betrieben, kaum mit einer stiérkeren Beteiligung der Ar-
beitnebmer zu rechnen ist, Jedoch sprechen einige Anzeichen dafiir, daB in
fernerer Zukunft - normale wirtschafiliche Entwicklung voréusgesetzt - von
dsn Arbeitnehmern grifiere Kapitaleinlagen zu erwarten sind. Erstens wuch-
gen die Effektiveinkommen wnd dadurch die Ersparnisse. Zweltens setzen
sich die Regierungen in yerstirktem Masge fir die Eigentumebildung in Arbei-
terhand ein, vor allem durch entsprechende Ausgestaltung der Einkommen-,
Vermogen- und Kdrperschaftsteuer., Und drittens werden die Arbeitnehmer
immer stlirker mit den verschiedenen Méglichkeiten der betrieblichen Geld-
anlage vertraut gemacht.

) 85, S. 261
{2) 456, S. 186
@) 607, 8. 517
@) 548, 8. 7
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32 Avuswirknngen auf die Ligquiditat

Unter Liquidittit wird die Fihighkeit verstanden, Zahlungsverpflichtungen frist-
gerecht nschzukommen. Dazu miissen termingerecht fliissige Mittel vorhanden
geln,

Durch die Erfolgsbeteiligung wird die Liquiditit betroffen, da die Verbindlich~
keiten erhtht werden, die frither oder spiiter zu Zahlungsverpflichtungen fith-
ren und melst zusitzliche Einnahmen entstehen.

Im einzeinen hiingt die Beeinflussung ab von

8) der Hohe der Erfolgsa.nfeile,

b) der Ausgestaltung der Betelligung (ausschlieflich Erfolgs- oder such
Veriustheteiligung),

e) der Artder Ansschiittung (ﬁa.rsuszahlung oder Kapitalbetelligung), die dafiir
entscheidend ist, ob die enistehenden Verbindlichkeiten kurz-, mittel-
oder langfristig sind und

d) der Hohe des Betelligungsertrages und des Zeltpunktes, zu dem dieser in
Geldform zur Verfilpung steht.

32.1 Auswirkungen bei Barauszahlung

Bei Barauszahlung der Erfolgsanteile erhthen sich die kurzfristigen Verbind-
lichkeiten, wodurch die Liquiditit angespannt wird. Andererseits wird sle
durch den Eingang von Betelligungsertrigen verbessert. Keine Liquidititsan-
spannung iritt deshslb ein, wemn die Erfolgsanteile sus Beteilipungsertrigen
bezahlt werden kbunen, die in ilquider Form zur Verfiigung steben, sel es,
daB frijher eingegangene Betelligungsertrige in enteprschender Hohe als Li-
quidititereserve gehalten wurden, sei es, daB die Auszahlung dsr Erfolgsan-
teile umfangm¥fig und zeitlich mit dem Eingang der Beteiligungsertrige zu-
sammenflt. '

Um stiirkere Liquidit#tsanspannungen zn vermeiden, eind die Ausschiittungen
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mit den Zahlungseinglingen zu koordinleren. Dies geschieht am einfachsten
dadurch, daB die Betrlebstlihrung den Ausschiittungszeitpunkt von Fall zu
Fall festlegt, Wegen der zahlrelchen Nachteile in bezug auf Leistungsanreiz,
Flulktuation usw. wird dies aher nur selten durchfilhrbar setn, Normalerwei-
se¢ mufl der Ausschiittungszeitpunkt ein fiir allema] festgelegt werden, und
zwar sollte er - ausschlieBlich unter liquldititsmiBigem Aspekt - in oder un-
mittelbar nach den aus der Erfahrung bekannton Perioden der groBten Zah-
lungseinglinge llegen. Gehen die Einnahmen, wie beispielsweise in etnem
Lebensmittelgeschiift, ungefihr gleichmiifig tber das ganze Jahr verteilt ein,
dann empfiehlt sich eine Auszahlung in kurzen Zeitabstiinden. Seltene Aus-
zahlung fiihrt nimlich zu gréBeren Betrfigen und damit stirkerer Liguidithts-
anspapnung und macht deshalh u, U, dic Aufnahme von Uberbriickungskredi-
ten notwendig. Erfolgen dle Zahlungseingiinge stofiweise, wie z. B, in Saison-
betrieben, so sind die Erfolgsanteile entsprechend diesen Zahlungseingiingen,

also relativ selten, auszuschiitten.

Hier noch einige Bemerkungen zum EinfluB einer Verlustbeteiligung der Ar-

veitnehmer auf die Liguiditdt: Da es nicht maéglich ist, im Falle eines Ver-
lustes von den heteiligten Arbeitnehmern eine teilweise Riickerstattung frither

zugeflossener Erfolgsanteile zn erhalten und auf diese Weise die Liguiditit
zu verbessern, ist #in Teil der Erfolgsbeteiligung einer zweckgebundenen
Riicklage =zuzufilhren, die entsprechend dem Anteil am Verlust aulgeldst
wird., Bel Gewinn erfolgt dann gegeniiber Betrieben obne Verlustbeteillgung
eine geringere Anspannung der Liquiditdt. Zweckmiflg umer diesem Ge-
sichtspunkt ist die Ldsung der Paul Spindler-Werke KG {1): Die Arbeitnehmer
sind am Verlust in gleicher Hihe wie am Gewinn beteiligt. Verluste werden
durch die aus Erfolgsanteilen gebildeten Riicklagen in Hohe eines durch-
schnittlichen Monatslohns gedecki. Dariiber hinausgehende Verluste schmi-
lern die zukiinftigen Erfolgsanteile. Nun sind aber die gewinnmehrenden
Wirkungen bei Verlusthetelligung geringer ala ohne eine solche. Vo Betrieb
muB daher im Einzeliall abgewogen werden, ob bei einem bestimmien Betei-

d) 318, 5. 24
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ligungssatz der Verzicht auf eine Verlustbeteiligung durch das finangielle
Ergebnis der vergriferten Anrelzwirkung ausgeglichen wird.

Wie die Barauszahlung der Erfolgsanteile fithrt auch die Leistung von Versi-
cherungsprimien, z. B. beim Berkenkopf-Fels-Pian (1), zu einer Anspan-~
nung der Liquiditit. Doch ergibt sich hier der Vorteil, durch Beleihung der
Versicherungssumme vorilbergehend eine Liquidititsanspannung ausgleichen

zu knnen.,

32.2 Auswirkungen bei Kapitalbeteiligung

Die Liquidititsanspannung, die normalerweise mit einer Barauszahlung der
Erfolgsanteile verbunden ist, I1iBt sich durch die Ausschiittung inform wvon
Kapitalanteilen abschwiichen,

Bei Errichtung der Kapitalbeteiligung entsteht kein Einflug auf die Liquidit#t,
es sel denn, der Betrieb erwirbt die nétigen Titel an der Birse, wss zum

gleichen Liquidititsproblem wie bei einer Barauszahlung fithrt,

Wihrend des Bestehens der Kapitalbeteiligung ergibt sich in regelmiBfigen
Zeitabstinden eine gewisse Liquidititsanspanmmg durch die Auszahiung der
Zinsen bzw. Gewinnanteile auf dieses Arbeitnehmerkapital, wean vor Einfith-
rung der arbcitnebmerischen Kapitalbeteiligung das entsprechende Kapital
zu einem niedrigeren Zinssatz zur Verfilgung stand, Die Liquiditit bleibt je-
doch unberiihrt, wenn die auszuzahlenden Zinsen oder Gewinnanteile die glei-
che Hohe und Fristigkeit haben wie eine durch die Kapitalbeteiligung herbei-
gefiihrte Elnnahmensteigerung.

VertuBert der Arbeitnehmer seinen Kapitalanteil, so bleibt das fiir den Be-
trieb liquidititsneutral. Bei Altien und Obligationen ist die VerHufierung chne
Schwierigkeit iiber die B8rse moglich. Bei nichtverkehrsfihigen Wertpapie-

) 20
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ren und unverbrieften Beteiligungen mufi der Arbeituebmer einen anderen
Mitarbeiter finden, der seine Rolle als Kapitalgeber iiberolmmi. Dz dies in
der Praxis durch das Fehlen eines innerbetrieblichen Markies fiir die Anteile
in der Regel nicht zu erwarten ist, wird in solchen Fillen die Auflésung durch
den Betrieb notwendig. Die Kapitalbeteiligung wird vor allen Dingen aufgege-
ben, wenn der Arbeitnehmer aus dewm Betrieb susscheidet ader wenn er sich
in einer finanziellen Notlsge befindet. in manchen Betrieben, z. B, bei der
Firme Theodor Groz & Sthne & Ernst Beckert KG (1) wird zuch beim Bau
eines Eigenheims, be! Helrst oder Aussteuer der Tochier und Studium des
Sohnes der Aanteil liguidiert. Die Auszshlung dar Kapitaianieils bedeniet eine
Liquidititsangpannung. Um diese abzuschwichen, empfiehli es sich - sofern
keine negativen Reaktionen der Arbeitnehmer zu erwarten sind - , ratenwei-
se Rlckzahlung oder Sperr- und Kiindigungsfristen festzulegen. Die Initiative
zur Auflésung der Kapitalbeteiligung darf, auder beim Ausscheiden des Ar-
beitnehmers, nicht vom Betrieb ausgehen, da sonst mit negativen Einfllissen
suf das Beiriebsklima zu rechnen ist. Bulach {2) schreibt dazu: "Es besteht
grundsHitziich die Gefahr, daB die Arbeiter in der Riickzahlung von Mitcigen-
tumstiteln einen Veriust aehen. Die Verquickung von Arbeiinehmer- und
Kapitslgeberstellung beim Miiunternehmer macht das Miteig-enfu.m fiir die
Unternehmung zu einem relativ unelastischen, ihrer etgenen interesseusaus-
richtung weitgehend widersirebenden Element.' Im Fslle einer Kapitalher-
absetzung wird der Betrieb deshslb vermutlich zuerst Riickzahlungen an die
Nur-Kapitaigeber vornehmen. Ist der Betrieb zu Massepmentlassungen ge-
zwungen, 6o kann eine ernsthafte Liguidititsanspannung entstehen, da sich
die in Krisenzeiten ohnedies hHufig bestehenden Liquiditdtaschwierigkeiten
infolge der nunmehr erforde_rlichen Abgeltung der zuriickgegébenen Anteile
der Arbeitnehmer noch weiter verschlechtern. Bei Betrieben mit nicht ver-
kehrsfihigen Kapitalanteilen der Arbeitnehmer erhiht sich epmii die Krisen-
anfHiligkeit. Aus Liquiditdtsgriinden wird man daher bestrebt sein, diejeni-
gen Arbeitskrlifte zuerst zu entlassen, die keine Kapitalanteile besitzen und

ay 449, 8. 4
2) 32, 8. 79
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nicht fiir eine wirtschaftliche Fortfilhrung des Betriebes erforderlich sind.
Der Liquidit#isaspekt bekommt somit Bedeutung fiir die Peraonalpolitik dea
Betriebea.

33 Zusammenfassung

Die Erfolgsbetellipung wirkt sich auf die Kapitalbeschaffung und Liquiditit

aus,

Sie beeinfluBt zun¥ichst den Gewinn, Gewinnerbchend wirken die Beteiligungs-
ertriige, insbesondere die Leistungssteigerungen der Betlegschaft, die Abnah-~
me der Fluktuation und der Streiks sowle die ErhShung des betrieblichen
Ansehens in der Offentlichkeli. Gewinnmindernd wirken die Erfolgsanteile
und die Beteilipungsaufwendungen,

Die beteilipungsbedingten Gewinnlinderungen schlagen sich im allgemeinen
in der Seibstfinanzierung nieder. Anhand von Modellen wurde featgestellt,
daf die Selbstfinanzierung im Falle eines Beteiligungsverlustes, der zulasten
der Gewinnthesaurterung geht, weniger steigt als in Betrieben ohne Erfolgz-
heteiligung, ansonsten sich gleich entwickelt und hHuflg soger atirker as-
whchst,

Die Bereltschaft der Nur-Kapitalgeber, dem Betrieb Eigenlmmtall zur Ver-
fiipung zu stellen, wird durch die Erfolgsbeteiligung tiber ihre Auawirkungen
auf den Kapitalertrag und gegebeneunfalls den Einfluf der Belegachaft auf die
Betriebsfithrung betroffen,

Die Beschaffung von Eigenkapitai bei Personalgesellschaften bleibt in der
Regel von der Erfolgsbeteiligung unbertihrt; entstehen jedoch besonders hohe
Betellipungsgewinne bzw, -verluste, so werden Kapltalgeber, die aus-
schlieBlich Wert auf hohen Ertrag legen, angezogen bzw. abgehalien.

Flir die Aktiengesellschaften (das gleiche gilt sinngemiR fiir die Gesellschaf-
ten mit beschrinkter Haftung) wurde, unter der Voranssetzung, daB die Fi-

nanzierungsbereitschaft nur vom Kapitalertrag abhiingt, ermittelt: Die Ka-
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pitslbeschaffung wird bei Beteiligungaverlust und bei Gewinneutralitit mit
Aktlensusschiittung an dle Belegschaft erschwert. Sie bleibt unbeeinfluft bei
Gewlinneutrslitit mit Barauszahlung. Sie wird verbessert bel Beteiligungs-

" gewinn mit Barsuszahlung und bei Beteiligungsgewinn mit Aktienabgabe zum
Bérsenkurs. Bei Abgabe der Belegachafisaktien zu pari wird die Kapitsibe -
schaffung anfiinglich verbessert, spiter verachlechiert.

Werden die Erfolgsanteile inform vou Aktien an die Arbeitnehmer shgege-
ben, so erhalten diese Sitz und Stimme in der Haupiversammlung. in den
Anfangsjahren der Beteiligung kijunen sie ihren Forderungen allerdings nur
dann Nachdruck verlethen, wenn sle einen gemeinsamen Vertreter indie
Hanptversammlung delegieren, Im Laufe der Zelt wiichst thr Einfluf, Da-
durch werden die Nur-Kapitslgeber immer mebr zuriickgedringi, so dag
einige das Interesse an Aktien dleses Betriebes verllereu.

Es zeigte zich, daB vom Standpunld der Kapitalbeschaffung dle Aktienabgabe
zum Borsenkurs giinstiger ist als zu pari, da nicht nur ein htherer Aktien-
ertrag erzielt wird, scndern auch der Antell der Nur-Kapitalgeber am Aktien-
kapitsl schwiicher abnimmt,

Die Beschaffung von Fremdkapital wird, abgesehen von Arbeitnebmereinla-
gen, normalerweise nicht unmittelbar durch die Erfolgsbeteiligung betroffen.

Die Erfolgsheteiligung erleichtert die ErschlieBung der Belegschaft als Ka-
pitalquelle, Da dle beteilipten Arbeitnehmer hiufig ein hdheres Einkommen
bezichen sls uicht beteiligte und stiirker mit dem 3Betrieb verbundeu sind,
werden manche von thnen in der Lage und auch hereit sein, sich mit thren
Ersparnissen am Eigeukapltal, insbesoudere Aktienkapital, oder Fremdka-
pital, besonders inform ven Darlehen oder Obligationen, zu beteiligen, veor-
ausgegetzt, deB sie liber die entsprechende Anlageform genau unterrichtet
sind und lhneu besondere Verglinstigungen geboten werden, Bisher haben
sich die Arbeitnehmer nur-in geringem Umfaug am Kapital threr Betriebe
beteiligt. Gewlsse Anzeichen sprechen sber dafiir, daf in fernerer Zukunft
dieser Kapltalquelle griBere Bedeutung zukemmen wird.
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SchlieBlich wird durch die Erfolgsbeteiligung dle Liquidlitit beriihrt, da Zah-
lungsverpflichtungen und melst auch zusitzliche Einnahmen entstehen., Wer-
den die Erfolgsanteile in bar ausbezahlt, so tritt eine Liquidiilitsanspannung
ein, wenn nicht in gleicher Hihe Beteiligungsertrige in liquider Form vor-~
handen sind. Eine Verlustbetelligung der Arbeitnehmer mindert die Liquldi-
titsansparnung. Werden die Erfolgsanteile inform veon Kapitalanteilen aus-~
geschlittet, dann entsteht im Augenblick der Anteilsbildung in der Regel keine
Liquidiitsbeanspruchung. Wihrend des Bestehens der  Kapitalbeteiligung
wird dle Liquidit#t nur durch die Auszahlung der Zingen bzw, Gewinnanteile
belasiet. Die eigentliche Liquidit#tsanspannung tritt erst bei Auflésung der
Kapltalbeteiligung, also relativ selten, ein.
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4.  SCHLUSSBETRACHTUNGEN

Die Vorteile, die eine Erfolgsheteiligung dem Betrieb bringen kann, werden
dadurch bestimmt, inwieweit es geiingt, die Beteiiigung so auszugestalten
und zu handhaben, daf sie sowoh! der Betriebssituation wie auch der Beleg-
schaft gerecht wird, Entscheidend ist die psychologische Beeinflussung der
Arbeitnehmer. Mit einem vollen Erfelg Ist nur bei gutem Betriebsklima,
insbesondere positivem Verhiltnis der Mitarbelter zur Betriebsfihrung, zu

rechnen, Dies ist am ehesten in Partnerschaftsbetrieben zu erwarten,

Der Kcrn der Schwierigkeiten, eine echte Partnerschaft zu verwirklichen,
liegt im seelischen Bereich: Arbeitnehmer, Unternehmer und Kapitalgeber
miigsen allmihlich in die Roile als "Unternehmer - Partner' hineinwach-
sen, die zusammen an der Realisierung der gemeinsamen Ziele arbeiten und
sowohl die Erfolge wie auch die Risiken und Sorgen teilen, kurzum: di;z eine
Schicksalsgemeinschaft bilden und so auch dem eiﬁzelnen Gelegenheit zur

Entfaltung seiner Personlichkeit bieten,

Das Bemiithen um eine Partnerschaft muf die Aufgebe aller sein: Die Wissen-
schaftler haben die theoretischen Grundlagen bereitzustellen und die Aus-
wirkungen nach allen Richtungen hin zu durchleuchten. Die Politiker haben
die pesetzlichen Voraussetzungen zur Fdrderung der Partnerschaft zu
schaffen, Auf der Grundiage von gegenseiligem Vertrauven, Verst#nduois,
Wohlwollen und gegenseitiger Achtung und Anerkennung haben sich Unterneh-
mer und Arbeitnehmer um cine sinnvolle Ausgestaitung und Handhabung der
Partnerschafi zu bemithen, Sie miissen sich_ stets bewuft sein, daB alle be-
triebiiche TiHtigkeit nur den einen Zweck verfolgt, nimlich den Menschen zu
dienen, denn die Wirtschafi st um der Menschen willen da und nicht umge-
kehrt. Bei aifen betrieblichen MaBnahmen muf daher die Besinnung auf den

Menschen um seiner selbst willen im Vordergrund stehen.
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5.  ANHANG

5.1 Abkidrzungen

AEP Arbeitserfolgsprimie

AG Aktiengesellschaft

AGP Mitteilungen der Arbeitsgemeinschaft zur Forderung
der Partnerschaft in der Wirtschaft e, V., Hilden

AkiG Aktiengesetz

Aus Arbeit und Sozialpolitik, Baden-Baden

BetrverfG Betriebsverfassungsgesetz

BFuP Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis,
Wolfenbiittel

BGB Biirgerliches Gesetzbuch

bzw. beziehungsweise

ca, cirea

chu Christlich~Demolkratische Union

Cie(.) Compagnie

Ca{.} Compagnie

DA Die Aussprache, Bonn

DAG Deutsche Angestellten-Gewerkschaft

DAg Der Arbeitgeber, Diisseldorf

DB Der Betrieb, Disseldorf

DBb Der Betriebsherater, Heidelberg

DGB Deutscher Gewerkschaftsbund

DHV Deutscher Handels- wnd Industrieangestellten-Verband

Diss. Dissertation

DM Deutsche Mark

DTG Deutsche Treuhand-Gesellschaft

DU Die Unternehmung, Bern

Dv Der Volkswirt, Frankfurt a, M.

c. V. eingetragener Verein

evtl. eventuell

FDP Freie Demolratische Partei

GM Gewerkschaftliche Monatshefte, Kéln
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GmbH Gesellschaft mit beschriinkter Haftung

GmbHG Gesetz, betreffend die Gesellschafien mit beschriinkter
Haftung

HGB Handelsgesetzbuch

Hrsg. Hersusgeber

10 Industrielle Organisstien, Zirich

jr. junior

KAB Kathelische Arbeiter-Bewegung

KG Kemmanditgeselischaft

1t, laut

MdDB Monatsberichte der Deutschen Bundesbank,
Frankfurt a. M,

MitbestG Gesetz liber die Mitbesti.mmu-ng der Arbeitnehmer

in den Aufaichtsriten und Vorstinden des Bergbaus
und der Eisen und Stahl erzeugenden Industrie (Mit-

bestimmungsgesetz)
MuA Mensch und Arbeit, Miinchen
NB Neve Betriebswirischaft, Heidelberg
nom. neminell
(o] Organisater, Zirich
OHG Offene Handelsgesellgchaft
e. J. ohns Jahresangabe
e. V. ohne Verfasserangabe
Ratienalisierung, Miinchen
8. Seilte
S. A, Société anonyme
SAZ Schweizeriasche Arbeitgeber-Zeitung, Ziirich
SB Soziale Betriebspraxis, Nsuwied
SF Sozialer Fertschritt, Berlin
sog. sogenannt
Sp. Spalte
SPD Sozialdemekratische Partel Deutschlands
t Tonne

1. 3. und andere
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usw. und go weiter

u. U unter Umstinden

VEBA Vereinigte Elektrizitits- und Bergwerks-AG

VermBG Gesets zur Forderung der Vermdgenshildung
der Arbeitnehmer

v. H. vom Hundert

WD Wirtschafts-Dienst, Thalwil

z. B. zum Beispiel

ZfA Zentralblatt fiir Arbeltswissenschaft, Frechen

ZiB © Zeitschrift flir Betriebswirtschaft, Wiesbaden

z. T. zum Teil

FulBnote: (1) 27 Nummer 27 des Literaturverzeichnisses

3(1960)5 3. Jahrgang, 1960, Heft 5

{x) vom Verfasser studierte Versifentlichungen



~ 185 -

52 Oberbegriffe for die materielle Beteilignng
der Arbeitnehmer

Die Begriffe Erfolgs-, Ergebnis-, Ertrags- und Gewinnbetelligung werden
von folgenden Wissenachaftlern und Betriebspraktilern als Oberbegriffe fir
dle materielle Beteiligung der Arbeitnehmer verwendet. In Klammern steht
das Jahr, in dem dieser Oberbegriff zum ersten Mal in der Offentlichkeit

verwendet wurde,

Baer Edwin (1960}
Balsinger Theo {1958)
Beuter Herbert (1962)
Burghardt Anton (1951)
Claussen Fritz 1963)
Eberhard Hans (1961)
Egli Gustav (1948)
Fehlmann Heinz (1958)
Fischbacher Fritz 1960)
Fischer Guido (1952)
Fohl Carl (1960)

Frei Ulrich (1960)
Gaugler Eduard (1957)
Géhier Gilinter (1952)
Goossens Franz (1961)
Giinther Michaei (1965)
Guenzel Christof (1960}

Halter Eugen (1957}
Hotop Gerhard (955)
Huppert Walther (1953)
Jlstrich Ulrich (960)
Kneifel Alfred (1957)
Miilier Gerhard (1958)
Plsiff Ulrich 1960)
Risler Jiirgen (0957)
Roth Kurt (1932)
Salowsky Heinz (1960)
Schinidt Foiker (1963)
Schwarb Ernst (1948)
Stegner Arthnr (1953)
Stoil Albert (1960)
Tewes Helmut (1938)
Uecker Fritz (1963)
Witti_g Oskar {1959}
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Ergebnisbeteiligung
Baierl Friedrich (1956) Lehmann Max Rudolf (1951)
Brandt Karl Heinz (1956) Paulussen Guenter (1961)
Frey Gerhard (1954) i Spiegelhalter Franz (1951)
Friedrichs Hans {1956} Stobe Fritz (1953)
Grimm Karl-Wilhelm (1956) Weber Ludwig (1955)
Hellwig Alexander (1953) Wohe Giinter (1960)
Herrmann Bruno (1955) Zahn Volkmer (1956)
Jiger Dieter (1959} Zweig Gerhard {1961)
Ertragsbeteilipung
Arndt Erich (1953) Nunn Henry (1952)
Bentz Horst (1960) Profy Walter (1927)
Duvernell Helmut (1965) Rex Gerhard {1956}
Eymiillex Theodor (1951) Schwarzkopf Alfred (1922)
Hain Walter (1953) Selter Fritz (1920)
Kailiefe Hilmar (1952} Slania Ernst (1951)
Kampschulte Ferdinand (1951) Vilker Robert (1958)
Mann Adolf (1853) : Winkmann Hans {1957}
Gewinnbeteiligung
Abbe Ernst {1906) Bachmann Herbert (1953)
Aldermann Freimut (1955) Barheuer Ilsc (1951)
Agartz Victor (1953) Bayer Hans {1937}
Albrecht Gerhard (1892) Bender Kurt (1950)
Arndt Erich (1952) Biermer Magnus (1911}
Arnold Wolfgang (1549) Binder Hugo (1950)

Auer Alfons (1953) Bthm Robert (1953)



Bohmert Viktor (1878)
Bénninghausen Giinther (1957)
Bouffier Willi (1930)
Brauer Theodor (1925)
Braun Josefine (1886)
Brocker Bruno (1948)
Brogsitter Arnulf (1930)
Bulach Karl {1959)
Coester Franz (1952)
Cohen AlMred (1819)
Cyliax Reinhold (1954)
Debatin Otto (1956)

Delst Heinrich (1952}
Deumer Robert {1919)
Dichgans Hans (1925)
Drexler Johannes (1961)
Einhauser Rudolf (1898}
Esser Karlheinz (1940)
Fabri Theodor {1959}
Feigenwinter Ernst (1917)
Feilchenfeld Werner (1922)
Flemmig Walter (1951;
Flury Max {1920)

Freese Heinrich (1856)
Friedlinder Max (1949)
Frommer Heinrich (1886)
Friihstlick Ernst (1952)
Goldschmidt Bernhard (1922)
Gottschalk Helmut (1955)
Greiner Max (1944)
Grimmer Joseph (21925}
Grube Friedrich (1956)
Gruner Ernst (1919)
Giinther Adolf {1919)
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Giinther Joachim (1857)
Haas Franz (1957)
Hartmann Robert (1952)
Haug Hermann (1931}
Haupt Paul (1954)
Hellinger Alfred (1954)
Henzler Reinhold (1937}
Hiller Gerhard (1957)
Hohmann Emil (1855)
Illetachko Leopold (1958}
Jastrow Fritz (1923)
Jehring John James (1962)
Jenny Hans (1950}

Jost Walter (1931)
Kalveram Wilhelm (1951)
Karkel Walter (2920)
Karizke Klans (1951)
Katscher Leopold (1899)
Kellner Woldgang 1951)
Knebel Norbert (1962)
Kolbinger Josef (1851)
Kratz Ernst (1956)

Kroll Gerhard (1954)
Kiibler Adolf (1923)
Kiibler Alfred (1957)
Kiing Emil (1953)
Kuhlmeyer Elfriede (1953)
Lechner Karl (1958}
Leuchtl Hans (1927}
Lippert Julins (1924)
L.oesch Achim ven (1955)
Lowenstein Felix zn (1962)
Mirz Eduard (1961)
Mand Josef (21953)



Marteli Paul (2929)
Mellerowicz Konrad {(1958)
Merian Rudolf (1952)

Metzler Herbert von 1923)

Meyer Hanskarl (1956)
Mollet Walter (1946)

Miiller-Armack Alfred (1960)

Nadel Walter (1923}
Neumayer W, W. (1951)
Niepoth Fritz (1919)
Obst Georg (1951)
Oechlert Machthild (21949)
Ottel Fritz (1952)

Pesel Ludwig (1921)
Pischel Werner (1921)
Pfister Erwin (1959)
Ponisch Alfred (1951)
Polsterer Ludwig (1948)
Potthoff Erich (1953)
Putensen Reinhold (1930)
Rau Eberhard (1948)

- 188 -

Schmitt Matthias (1958)
Schmitz Werner (1955)
Schmoller Gustav (1890)
Schwankhart Karl (1961)
Siebenrock Josef (1954)
Sprecher Anton (1952)
Stahl Alfred (1954)
Stallmeyer Edgar (1957)
Tomaschek Wolfgang (21925)
Trabalski Karl (1957}

Trui Josef (1924)

Tuchtfeld Egon (1950)

Van der Ven (1949)

Vidal Oskar {1951)
Wessling Gerhard (1955)
Winkmann Hans (1950)
Wirminghaus Alexander (1886)
Wirsing Giselher (1953)
Wittmann Heinz (1954)
Wolff Walter (1951)

Zwiedineck-Siidenhorst Otto von
{1900)
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5.3 Institutionen, die sich mit der Erforschung
oder Beratung bei Einfdhrung der
Erfolgsbeteiligung beschiftigen

Australien
Institute of Industrial Management, Melbourne

DEnemark

Udbyttedelingsnaevnet, Kopenhagen

Deutschland
Arbeitsgemeinschaft fiir soziale Betriebsgestaltung, Heidelberg
Arbeitsgemeinschaft selbstiindiger Unternehmer ¢.V., Bonn

Arbeitsgemeinschaft zur Forderung der Partnerschaft in der Wirtschaft
€.V. {AGP), Hildcn

Arbeitskreis flir soziale Betriehspraxis, Milnchen

Arbeitskreis TWI zur Forderung innerbetrieblicher
Arbeitsbezichungen, Stuttgart

Betriebswirtschaft GmbH, Disseldorf
Deutsches Industrieinstitut, Koln
Deutsche Rucker-Plan-Geseilschaft mbH, Wieshaden
Gesellschaft fiir soziale Betriebspraxis mbH, Diisseldorf
Industrie- und Verwaltungsorganisation, Diisseldorf
Institut fiir sozialwirtschaftliche Betriehsberatung, Diisseldorf
Michel-Institut, Wiesbaden
Rationalisievungs-Kuratorium der Deutschen Wirtschaft BKW),
Franidurt a. M.

Frankreich

Burcau d’ études de ¥ organisation rationelle des entreprises,
Paris

Bureau d’ édutes pour 1’ application du sajaire proportionnei,
Paris

Centre d'études ¢t d’ organisation, Versailles
Centre interprofessionnel de la productivité, Paris

Comité d’action pour lc développement de I’ intéressement
du personnel A 1a productivité des entreprises, Paris
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Comité d"action pour le développement de 1’ intérét des personnes
au progrés de leurs enireprises et professions, Paris

Comité nationale d°é&tudes sociales et politiques, Paris
Compagnic d’ingénieurs en organisation, Paris
institut des scfences et techniques humaines, Lille
Institut technlque des salaircs, Paris

Servlee d’étndes et d*application de nouvelles méthodes de
rémunération de travail (Centre des Jeunes Patrons), Paris

Union des chefs d"entreprises pour 1'association
du capital et du travail, Paris

Union des industries métallurgiques et miniéres, Paris

Grofbritannien
British Institute of Management, London

Industrial Co-Partnership Association, London

Italicn
Centro di Sociolegio della Cooperazione, Ivrea
Instituto per 1’ Addestramento nell’ Industria, Mailand

Nicderlande
Studiengroup winstdeling en Verwante Onderwerpen,
Den Haag
daterreich
Gesellschaft fiir Sozial- und Wirtschaftspolitik, Linz
Institut fiir Sozialpolitik und Soziaireform, Wien
Vereinigung zur Férderung der sozialen Partnerschaft, Wien
Vereinigung dsterreichischer Industrieller, Wien

Schweiz

APA Arbeitskreis fiir betricbliche Partnerschaft in der
schwejzerischen Wirtschaft, Basel

Bureau international du travail, Genf
Institut fiir sozialwirtschaftliche Betriebsberatung, Ziirich
Landesverband freier Schweizer Arbeiter, St. Galien

Organisationsbiiro fiir Erfolgsbeteiligung, Zollikon



- 191 -

Studiengoselischaft fiir Personalfragen, Ziirich
Vereinigung fiir freies Unternehmertum, Zilrich

USA
Council of Profit Sharing Industries, Chicago
Eddy - Rucker - Nickels Company, Cambridge
National Industrial Conference Board, New York

Profit Sharing Research Foundation, Evaston {Illincis}
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5.4 Zitierte Betriebe

Johann Friedrich Behrens KG, Metallwarenfabrik, Ahrensburg b, Hamburg
Badische Anilin- & Soda-Fabrik, Ludwigshafen

Otto Berning & Co., Klcinmetallwarenfabrik, Schwelm

W. Borchert jr., Messingfabrik, Berlin

Robert Bosch GmbH, Fabrik fiir elektr. Kraftfahrzeugzubehfr, Stuttgart
Brown, Boverie & Cie. AG, Realdorenfabrik, Mannheim

Chalonnes, Metallindustrie, Paris/Frankreich

Compagnie d’ Assuranecs Générales, Versichenmgsgeseilschaft,
Paris/Frankreich

Corona Treuhand GmbH, Leverkusen

Demag AG, Maschinenfabrik, Duisburg

Deuische Treuhand-Gesellschaft, Diisseldorf
Duishurger Kupferhiitte AG, Duisburg

Dyckerhoff Portland-Zementwerke AG, Wiesbaden
Fiskalische Hittenwerke, Freiberg

Farbenfabriken Bayer AG, Leverkusen

Farhwerke Hoechst AG, Frankfurt a, M.

Louis Filsinger, Kistenfabrik OHG, Frankfurt a. M.

Friedrich Filender & Co, Fabrik fiir Antricbselemente und Zahnradgetriebe,
Bacholt

Ford-Werke AG, Autofabrik, Kéln

Walter Francke AG, Apparatebau, Aarburg/CH

Frank’ sche Eiscnwerke AG, Ofen-, Herde-, Maschinenfabrik,
Adolfshiitte b. Dillenburg

Heinrich Frecse GmbH, Jalousie~ und Holzpflasterfabrik, Berlin

Theodor Groz & Sthne & Ernst Beckert KG, Nadelfabrik, Ebingen

Kaiser Steel Corporation, Stahlwerk, Fontana/USA

Kaufhof AG, Kaufhaus, Ksln

Keill & Richarz, kommissionswelser Verkauf von Lebensmitteln, Berlin

H. F. Kistner KG, Baugesellschaft, Bremerhaven

Kroger & Co, Lebhensmittelfiialbetrich, USA

Friedrich Krupp AG, Metallindustrie, Essen

Krupp' sche Treuhand, Esscn
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Karl Kiibel GmbH, Mobeifabrik, Worms

Laboratoires Delalande, pharmazeutische Fabrik, Courbevoie/Frankreich
Landgut Cithen, CGthen

Jean Leclaire, Malereibetrieb, Paris/Frankreich

Lincoln Electric Co., Elektiroden- und SchweiBgeriitefabrik,
Cleveland /USA

Mannesmann AG, Metallindustrie, Diisseidorf

Matura Vermogensverwaltung mbH, Duisburg

Meidricher Schiffswerft GmbH, Duisburg

Melitta-Werke, Papierfilterfabrik, Minden

Metzeler Gummiwerke AG, Miinchen

Erich Ortloff, Biirobedarfshandel, Kéln

Pétermann S, A,, Priizisionsmaschinenfabrik, Moutier/Schweiz
G. L. Rexroth, Lohrer Eisenwerk GmbH, Lohr a. M.
Renault-Werke, Autofabrik, Boulogne-Billancourt/Frankreich
Safeway Stores, Lebensmittelfilialbetrieb, USA

Felix Schoeller jr. GmbH, Feinpapierfabrik, Osnabriick
Siemens AG, Elektroindustrie, Miinchen

Paul Spindler-Werke KG, Textilfabrik, Hilden

J. 5. Staedtler, Bleistiftfabrik, Niirnberg

Sild-Chemie AG, Miinchen

Peter Temming AG, Bawmwollbleicherei und Papieriabrik, Gliickstadt
Teutonia Mishurger Portland Cementwerk, Misburg
Tuchfabrik Lorrach AG, Liérrach

Aktiengesellschaft Union, Nachf. Hermann Naegele, Lack- und
Putzmittelfabrik, Aalen

United Steel Corporation, Sahlwerk, USA

Vercinigte Deutsche Metallwerke AG, Frankfurt a. M.

Vereinigte Elektrizitits- und Bergwerks-AG (VEBA), Herne
Volkswagenwerk AG, Autofabrik, Wolfshurg

Wessel-Werke AG, Steingut, Wandfliesenfahrik, Bonn
Ziegelindustrie Eferding-Obermayr, Leitl & Co, Eferding/Osterreich
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5.5 Formen der Eigenkapitalheteiligung
der Arbeitnehmer

Dic Betellipung der Arbeitnehmer am Eigenkapital ihrea Betriebea muB in
einer Form erfolgen, die aowohl den Wiinschen der Betriebsfilhrung, der
Arbeitnehmer wile auch der Kapltalgeber gerecht wird,

Die verschiedenen Beteiligungsformen, d. h. Gesellachafterstellungen, unter-
schelden sich vor allem hinsichtlich der Raftung und der Teilnashme an der

Betriebsfithrung.

Es it nicht zu erwarten, daf die Arbeitnehmer bereit sind, unmittelhar und
mit fhrem ganzen Vermdgen fiir dic Schulden des Betriebes zn haften, Da es
aber andererseits eine Gesellschafterstellung ganz chne Haftung nicht gibt,
werden die Mitarbelter intercsslert sein, die Haftung auf ihren Kapitalanteil
zu beschriinken,

An der Betriebsfilhrung wollen und kdnnen die meisten Arbeitnehmer nicht
teilnehmen, Auvfcrdem werden dle Unternehmer kaom gewillt gein, ihre Frel-
helt dadurch einzuschriinken, daf sle die Belegschaft glelchberechtigt an ihren
Entscheidungen tellnehmen lassen. Auch betriebswirtschaftlick gesehen,iat
efne derartige Gloichstellung nicht vertretbar. Ein Betrleb kann némlich auf
die Dauer nur erfolgreich arbeiten, wenn er eine fachménnische, raach an-
passungsflihige und entscheldungsfreudige Fiihrung besitzt, Das hat zur Vor-
aussetzung, daf dic Betriebsfilhrung nur aus wenigen, dynamischen Fach-
leuten besteht, Dle Beteiligung einer Vielzahl von Arbeitnehmergesellachaf-
tern ist mit folgenden Nachteilen verbunden:
a) Die BeschluSfassung vollzieht sich langsamer und schwerfilliger.
b) Den Arbeitnchmern fehlt es in der Regel an den notigen Fachkenntnisaen,
¢) Das Interesse der iibrigen Gesellschafter am Betrieb kann erlahmen, da
ihr Einflu8 cingeschrinki, ithnen somit dle Freude an der "Alleinherr-
achaft" genommen wird. .
d) Fiir die kollektiven Entacheidungen fiihit sich letztiich niemand mehr
verantwortlich.

e} Die Arbeltnehmergesellachafter kdnnen in selbstsiichiiger Welse ihre
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Machtposition mifbrauchen und ihre Stellung und ihr Einkommen dadurch
zu verbesaern suchen, daf sie sich gegen betriebswirtschaftlich notwen-
dige Manahmen stellen.

f) Die Verwaltungsarbeit wird vermehrt,

g) Die Gefahr, dafi Bgtriebsgehsfimnlsse nach auBen dringen, wird grifier,

Wohl In allen Betrieben, in denen der Versuch unternommen wurde, die Ar-
beitnehmerschaft an der Betriebsfiihrung zu beteiligen. ging die Rentabilitit
guriick (1), Man mufite deshalb stets frijher oder spiiter wieder davon ahgehen.
Ein treffendes Beispiel bieten die sowjctischen Industriekombinate. die ur-
apriinglich von der Belegschait gefiihrt wurden und die heute durchwegs die
autoritire Einmannfilhrung und Einmannverantwortlichkelt In Gestalt des Be-
iriehsdirektors heslizen, der frellich infolge der Planwirtschaft In seiner
Entscheldungsfreiheit beschnltten ist. Die Ansicht. daB es nicht vorteilhaft ist,
die Arbeitnehmergesellschafter dengeschiftsfithrenden Gescllschaftern gleich-
zustellen. vertritt auch Briefs (2), wewn er davon spricht, dal der Betrieb zu
den soziologischen Formen géh'drt. die einer demokratischen verfassung wi-
derstreben. Ebenso kommt Veil (3) zu dem SchluB. daB das Unternehmer-
Seinprinzipiell nicht delegierbar, c¢in Mithestimmen in den eigentlichen Unter-

nehmerdispositionen daher nicht denkbar ist.

Aus diesen tberlegungen ergibt sich. daB fir den Arbeitnehmer die Rechts-
stellung eines Gesellschafters einer OHG. eincr Gesellschaft des Dbiirgerli-
chen Rechts und die eincs Komplementiirs einer KG nicht inbetracht  kom-
men, Deun diese Gesellschafter hafien nicht nur mit ihrem ganzen Vermio-

gen, sondern sind auch gleichberechtipgt an der Betrichsfithrung beteiligt.

Geeignet ist dagegen die Stellung eines Siillen Gesellschafters, Kommandi-
tisten, Aktloniirs oder GmbH-Gesellschafters, denn diese haftennur mit threm
Kapitalanteil und baben beschr#nkten Elnflud auf die Betriebsfilhrung. Zwecks

(1) 541, 8. 175
) 29, 5. 67
{3) 349, S. 136
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Eingliederung der Arbeitnehmer miissen deshalb Stille Gesellschaften gegriin-

det werdea oder muB der Betrieh die Rechtsform einer KG, AG oder GmbH

erhalien. Fiir Einzelfirmen und Persanalgessllachaften wird in der Regsl nur

die Griindung von Stillen Gesellschaften bzw. die Umwandlung in eine KGin-

frage kommen, Die Eingliederung in eine AG oder GmhbH ist chne weltere

Anderungen miéglich. Von den verschiedenen Beteiligungsformen bietet die

Aktie die meisten Vortelle:

8) Die Aktjonlire haben nur indirekt und zudem geringen Einfluf auf die Be-
triebsfithrung.

b} Die Beteiligung kann grundsitzlich jederzeit und ehne besondere Forma-
litiiten aufgegeben werden.

¢) Der Verwaltungsaufwand ist relativ gering.

d) DieBelegachaftsaktioniire sind nicht, wie die Belegschaftskommanditisten,

der unerwiinschten Einkommen- anstatt Lohnsteuer unterweorfen.

Normalerweise sollen die Arbeitnehmergesellschafter dea iibrigen Gesellschaf-
tern gleichgestellt werden, Zum Belegschaftsakiionir schreibt Coester (1):
“Man seolite dem Typus des Belegschafisskiioalirs grundsitzlich und resliter
die gieiche Rechtsstellung einrEumen, wie dem bisherigen Einzelaktiondir und
wie sie verstirkt von diesem angestrebt wird. Es kann sfch nicht darum han-
deln, einen neven Stand zu schaffen, der nicht eigenwirtschaftlich und eigen-
verantwortlich denken und disponieren kann, sei es in AhhHingigkeltf von der
GroBunternehmung oder sei es in vorderster Frout einer sozfalistischen Ge-
werkschaftspolitik. Der Arbeitnehmer als Aktion¥r sollte vielmehr véllig
gleichberechtigt die grofie Schicht der traditionellea Klein- und Kleinstaliio~
niire erweitern, von dieser Seite aus sofite man sich bemiihen, ihn vertraut
zii machen mit seinem Wertpapierbesitz, so daB er es in seiner Bedeutung
filr die persanliche Unabhiingigkeit schiitzen lernt und ihn in den kapitalwirt-
schaftlichen Verkehr einfithren." Die Arbeitnehmer scollen daher cormsle in-
haberstammaktien erhalten. in gewissen Fillen kann es jedoch angehracht
sein, Aktien chne oder mit beschrinkiem Stimmrecht abzugeben. Denn,wie

1) 418, 8.8
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im Kapitel iber die Finsnzierung gezeigt warde, kann die Kapitalbeschaffung
erschwert worden, wenn dle Belegschaft zu grofien Einfluf in der Hauptver-
sammlung besitzt. Anch dle Einschrinkung des Akijenverkaufs kann notwen-
dig eein, wenn niimlich die Gefahr besteht, daf die Arheitnehmer thre Aktien
kurz nach Erhalt wieder verfiuBern, Dadurch gehen die positlven Wirkungen
der Beteiligung verloren und suferdem kénnen hetriebsfremde Einfliisse,
z. B. sejtens der Gewerkschaften oder der Konkurrenz im Betrieb geltend
gemacht werden. Die hisherigen Erfshrungen (1) mit Aktien, welche die
Belegechaft zu glinstigen Bedingungen kaufen kounte oder aus einem besonde-
ren Anlafl geschepki bekam, hshen sllerdings gezeigt, da die Mitsrbeiter
vonh threr Verkaufsmoglichkeit nur relstiv selieo Gehrauch machen, was wohl
hanpts¥chlich darsuf zurlickzufilhren ist, dsf sle mit dem Wesen der Aktie
noch zu wenlg vertraut sind. So wurde helsplelsweise nur ein Viertsl der
Siemens -Belegechafisakiien 2} innerbalb von 3 Jahren wieder  verdufert,
und dies in einer Zeit grofen Nachholbedarfs der Arbeltnehmer (1950 - 1953).
Diese Erfahrungen geltea sicher-anch fiilr die Aktien sus einer Erfolgsbetei-
ligung. Besteht trotzdem eine VerjuBerungsgefahr, so stehen dem Betrieb
verschiedene Mittel zur Verfiigung, diese sbzuwenden. Am einfachsten ist
die Sperririst. [nnerhalh einer bestimmten Zeitspanne kinnen die Arbeitneh-
mer ihre Akilen nicht oder nur unter ganz bestimmten Vorsussetzungen ver-
kaufen. Mdéchte der Betrieh keinen dersrtigen Zwang ausiiben, dann kann er
versuchen, die Arbeltnebmer vom Verkauf shzuhslten, indem er ihnen eine
Primie gewhhrt, wenn sie ihre Akifen {iher einen lingeren Zeitraum behalten
haben und gelhet noch im Betrieb titig eind. Eine Benachtelligung der Kapital-
geher kann darin nicht geeehen werden, well ja nicht nur die Liinge dee Ak-
tienbesitzes belohnt wird, sondern auch die trewe Mitarbeit im Betrieb, die
letztlich auch den Kapitalgebern zpgute kommt. Ale Beispiel eei die United
Steel Corporstion, USA (3) erwshnt, die jhren Mitarbeltern fiir 5-j%hrigen
Altienbeeitz eine Sonderprimie von 5 Dollar pro Jahr zahlte. SchlieBlich

1) 85, S. 247
(2) 85, §. 87
@) 62, 8. 37
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beateht noch die Méglichkelt, eine '"Betriehsbiirae" einzurichten, an der die
Belegschaftamitglieder (und nur dieae) Aktien zum amtlichen Béraenkura kau~
fen und verkaufen kénnen, Eine aclche Einrichtung funktioniert aber nur, ao-
lange aich Angehot und Nachfrage die Waage halten; sobald z, B. in Krisen-~
zeiten viele Arbeitnehmer gleichzeitig jhre Aktfen ahatoBen wollen, veraagh
gle, well aich keine Kiufer mehr finden.

Eg lat ein einziger dewacher Betrieb, die Johann Friedrichk Behrens KG (1),
bekamnt, bef dem dis Arbeltnehmer aufgrund threr Erfolgsbeteiligung Eigsn~
kapitalanteile beaftzen, chne dad es aich um eine Partnerschaft handalt, Der
urspriingliche Alleininhaber, Carl Backhauns, wandelte, um die Betailigung
durchfiihren zu kémen, aeine Einzeifirma in eina Kommanditgeaallschaft um
und hrachte als Komplementir alle Aktiven und Pageiven aniner bisherigen
Firma ein. Die Arbeitnehmer konmten aich ala Kommanditisten betefligen,
indem aie fthre aus Erfolgaanteilen atammenden Darlehansforderungen gegen
die Einzelfirma in Kommanditeinlagen umwandein lieBen, Von den 300 Beleg-
schafiamitgliedern wurden 80 Kommanditisten, die alle im Handelaregister
eingetragen wurden. Thre Rechte werden vom Voraitzenden einea Befirates
wahrgenommen, der aus 5 Mitglledern besteht, von denen 3 durch die Kom~
manditisten und 2 durch den Komplementiir bestimmt werden, wobei jeweils
einea dem Betrieh nicht angehren darf und dia Qualifikationsn beaitzen muB,
wie ale im allgemeinen von einem geachfiftafiihrenden Geaellschaftax arwartet

werden.

1) 58, 5. 39
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56 Einstellnng der wichtigsten Sozialgruppen
zur Erfolgsbeteilignng

Der einzelne hat nur selteo Einflufl auf die &ffeotliche Meinung. Dleze wird
im wesentlichen von den groBen Sozialgruppes, deaen peeignete Publikations-
organe zur Verfigung steben, geprigt. Die Einstellung dieser Gruppea zur
Erfolgsheteiligung im allgemeinen und zu den einzelnen Beteiligungshetrieben
im besonderen ist deshalb von grofier Bedeutung fiir die Public Relations
der Betelligungsbetriebe. In diesem Zusammehhang gplelen vor tllen Dingsa
die Aonsichten der Arbettgeberverbiinde, der Gewerkschaften, der politischen
Partelen und der Kircheo eine Rolle.

56.1 Arbeitgeberverbiinde

Federfithrend in der Behandlung sozialer Fragen aus der Sicht dexr Arbeiigsber
ist die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgsberverbiinds, in der 40

Arbeitgeberverbiinde zusammengeschlossen sind.

Die Bundesvereinigung stebt der Erfolgsbeteiligung seit Jahren grundsktziich
positiv gegeniiber, Sle befiirwortet jede Art der Leistungsbetelligung, lehnt
aber die Gewinnbeteillgung wegen der weitgehenden Unbeeinflubarkeit des
Gewinnes durch dle Arbeitachmer ab (1). in ihrem Jahresbericht 1351 (2)
heift es: "Entsprechend dem Stand der bisherigen Untersuchungen und Bera-
tungen hat daher der lohnpolitische Ausschull der Bundesvereinigung im Juni
1951 folgende allgemeine Thesen ausgearbeitet:

1. Soweit sich in den manmnigfaltigen Systemen das Bestreben offenbart, das
Arbeitseinkommen nach der Ertragsfihigkeit der einzelnen Betriebe zu er-
héhen, den Geist der Verbundenheit am gemeinsamen Werk zwischen Unter-
oehmern und Arbeitnehmern zu férdern und damit den einzelnea Arbeitneh-
mer aus dem reinen Lohnempfinger zum Mitarbeiter zn machen, bandeit es
sich um Motive und Zlele, denen guchb die Bundesvereinigung der Deutschen

(1) Persdnliches Schreiben vom 11. 8. 1966
{2) 35, Jahrgang 1951, 8. 9
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Arbeitgeberverbiinde in vollem Umfang zustimmt. In diesem Sinne verdienen
glle betriehlichen MaBnahmen Férderung, welche die Arbeitnehmer-
schaft nach MaBgabe threr leistung sm Leistungserfolg beteiligen und auf die-
se Welse dle Produlktivitit der Werke zu steigern geeignet sind.
2. Form und System der hierfiir geeigneten betriebilchen MaBnahmen kén -
nen nur betriebsindlviduell nach MaBgabe der jeweiligen Verhilinisse des
Einzelbetriebes beurteilt und entschieden werden.
3. Jahrzehntelange Erfahrungen im in- und Ausland auf dem Gehiet der Ge-
winnbeteiligung beweisen, daf kein allgemein giiltiges Schema miaglich ist,
Anch erfolgreiche Einzelbeispiele lassen sich nicht verallgemeinern, 4. h.
nicht auf die gesamte Wirtschaft iibertragen. "
Als Ansschiittungsform empfiehlt dle Bundesvereinigung die Barauszahlung
und fordert die Arbeitnehmer auf, am Kapitalmarkt fiir ithren Erfolgsanteil
Wartpapiere, inshesondere investmentzertifikate, zuv kaufsn, Einer betrieb-
lichsn Kapitalbeteiligung stehi sie ablehnend gegeniiber. Dazu die Ausfiihrun-
gon im Jahresbericht 1953 (1): "Soweit dieses ’Miteigentum’ (im Sinne der
deutschen Angestelltengewerkschaft) gleichsam sls Sonderform der Lohnpoli-
tik eine generelle und kollektive Beteiligung der Arbeitnehmer an der Vermd -
gensmehrung threr Betriebe anstrebt, lkann die Bundesvereinigung nur war-
nend auf die groBen soziglen, wirtschaftlichen und politischen Gefahren hin-
weisen, die zwangsliufig mit einer soichen Beteiligung verhunden wiren:

a) sle wiirde je nach der Hdhe der betriehlichen Beteiligungen Tendenzen
2ur Preiserhéhung auf den einzelnen Mirkien anslidsen zn Lasten der so-
zial Schwachen; sle wiirde pleichzeitig - infolge der Unterschiedlichke]-
ten in der jeweiligen Marktsituation - das Prelagefiige verzerren und
Kapitaifehllenkungen begiinstigen;

b) sie wiirde die Kapitalbildung verstiirkt in die Betriebe hinein verlegen und
damit die notwendige Auflockerung des Kapitalmarktes hemmen;

¢) sie wiirde zwangsliufig vom Privateigentum weg zur kollektiven Verwal~

tung ven Anteilstiteln und damit zu nevem Kollektivismus fithren.

(1) 35, Jahrgang 1953, S. 17
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Die Bestrebungen eines solchen 'Miteigentums®, die thre Wurzeln in der Zeit
nach der Wihrungsreform haben, sind inzwischeo durch dss fortschreiteonde
Wirksamwerden eines Wettbewerbs iiberholt, der die Selbstfinanzierung und
Vermogensmehrung in den Betrieben vor allem in den letzten beiden Jahren
auf ein normales, der Wirksamleit der Unternehmerinitiative jewells ent-
sprechendes MaB zurlickgefiihrt hat. "

56.2 Gewerkschaften

Die Einstellung der Gewerkschaften ist nicht einheltlich, Sie hiingt im wesent-
lichsn ah von der weltanschaulicben oder religitsen Grundlspe der Gewerk-
schaft und von der Vereinbarkeit ihrer Ziele mit dea Zielen und Auswirkungen
der Erfolgsbeteiligung. Danebea spielt gelegentlich der Wunsch, sich selbst zn
erhalten und weiter zu wachsen, eine nicht unerhebliche Rollo, zumsl heute -
unabhlingig von der Erfolgsbeteiligung - eine Abaahme des Interesses der Ar-
beitnehmerschaft an der pewerkschaftlichea Titigksit festzustellea ist. So
stagniert beisplelsweise die Mitgtiederzahl der deutschon Gewerkschaften seit
1955; der Anteil der organisierten Arbeitnehmer an der Gesamtzahl der Beschif-
tigten nimmt demnsach ah,
a) Deutscher Gewerkschaftabund (DGBj
Der DGB, die Dachorganisation von 16 Industriegewerkschaften, umfaft
mit 6 Millionen Mitgiledern 75 % aller gewerkschaftlich organisierten
Arbeitnehmer Deutschlands. Seine Ansichteo beeinflussen deshaih in ho-
hem Mage die Sffentliche Meirung.
Der DGB lehnt die Erfolgsbeteiligung mit folgender Begriindung ab: Die
Gewerkschaft setzt sich fiir eine-Verbesserung der wirtschaftlichea Be-
dingungen siier Arbeitaehmer ein; durch dle Erfolgsbeteiligung werden
aber nur die Arbeitnehmer besonders flerierender Betriebe begiinatigt.
Dieses partikularistische Vorgehen einzeiner Betriebe stiirkt den Betricbs-
egoismus und untergribt die Solidsritéit der Arbeiterklasse, wodurch eine
wirksame Vertretung der Interessen aller Arbeitnchmer nicht mehr ge-
withrleistet wird, Ganz deutlich gibt Tuchtfeid (1) die Beflirchtungen der

@) 637, 5. 259
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Gewerkschaften wieder: "Ein gewinnbeteiligter Arbeitnehmer wird sein
interesse panz selbstverstiindlich in wesentlich héherem MaBe als ohne
Gewinnbeteiligung seiner Arbelt und seinem Betrieh zuwenden. Er weid
(oder glaubt zu wissen), daB es zu einem Teil von ithm abbingt, oh sein
Gewinnanteil hoch oder nledrig sein wird. Die dadurch bewirkte héhere
Sorgfslt und Aufmerksamkeit sind durchaus etwas Positives, Das Im We-
sen jedes aufgeschlossenen Menschen liegende Vorwiirtsstreben erhilt
durch die Gewinnbeteiligung nur einen besonders wirksamen Antrieh,

Die Folge sber ist, daf der gewinnbeteiligte Arbeitnehmer nur zu leicht
geneigt sein wird, der gewerkschaftlichen Politik gegenilber zuriickhaltend
zu eein, wenn nicht sogar sich ablehnend zu verhalten. Sein jihrlicher
Gewinnanteil kapn fiir thn zum Popanz werden, tlber den er seipne tat-
aichliche Stellung in Wirtschaft und Gesellschaft vergifit. Alles, was nun
eine Gewinnschmilerung bedeuten kinnte, sucht er dngstlich zu vermei-
den und sieht nicht, da8 sein in der Regel recht geringer Anteil nur ein
Judaslohn ist, Denn die Msafinahmen der Gewerkschaften, die dem Ge-
samtinteresse der Arbeitnehmer dienen sollen, werden durch eine sol-
che Haltung in ihrer Wirksamkelt und Stofikraft erheblich geschwiicht,
Der geringe Vortell einiger wenlger kann so eine Verbesserung der Lage
gller verhindern. )

Eine weitere Gefahr des Gruppenegoismus [legt in den méglichen Einkom -
mensunterschieden innerhalh eines Berufszweiges. Ohnehin bestehen
schon zwischen den verschiedenen Unternehm‘en einer Branche mitunter
sehr groBe Differenzen im Gewinn und teilweise auch in der Entlohnung
{wean Ubertarifliche Léhne gezahlt werden). Ein rationell gefithrter Be-
triebh, zumal wenn er auflerdem nochb iiber eine reichliche Kapitalaus-
riistung verfiigt, vermag diese Unterschiede noch zu erweitern. Eine be-
denkliche Erstarkung des Gruppenegoismus kann die Folge sein und sine
Art Arbeiteraristokratie entstehen, die von vornherein allen ge-
werkschaftlichen Versuchen, den Lohn siimtlicher Arbeitnehmer des be-
treffenden Wirtschaftszweiges zu hehen, jede Wirkungemdoglichkeit nimmt.
Die Bindung der besser bezahlten Arbeiter an jhren Betrieb kann zu
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einem verhiingnisvollen Gegengewicht zur Koalitionsfreiheit werden, die
von den Gewerkschaften im Laufe der Jahrzehnte mihsam erkiimpft wur-
de,

Wenn die Gewerkschaften nach reiflicher fiberlegung eine bestimmte For-
derung mit den ihnen gegebenen Mitteln durchsetzen woilen, 18t es um
so schwerwiegender, wenn dieser Versuch an der gruppenegolstlschen
Haltung gewinnbeteiligter Arbeitnehmer scheitert, Diese Gefahr dsrf
hewte, wo die gewerkschaftliche Aktivitit der deutschen Arbelter, vor
allem der jingeren, noch manches zn wiinschen {ihrig list, nicht unter-
schitzt werden, Besonders darum nicht, weil die Gewinnbeteiligung leicht
zu einem Mittel des Klassenksmpfes von oben werden kann, das bewuBt
dazu eingesetzt wird, um dis gewerkschaftliche Solidaritlit snezuhchlen,
Diese Miglichkeit ist nicht von der Hand zu weisen, such wenn sie nicht
gerade als Programm laut verklindet wird, Der Einzel- und Gruppen-
egoismus ist nun einmal in allen Menschen vorhanden. Er kann zwar zn-
riickgedriingt werden durch eine zielbewufte Lenkung des persdnlichen
Strebens auf dle Interessen der Gesamtheit, kann aber auch sehr nsch-
haltig gefordert werden, indem man den einen auf Kosten des andsren
besserstellt, "

Der Vorwurf, die Erfolgsbeteiligung habe dem Zweck, die Arbeftnehmer
ihren Gewerkschaften zn entfremden, ist heute - im Gegensatz zu der
Zeit vor dem ersten Weltkrieg - nicht mehr berechtigi. In der Praxis
ist allerdings manchmal eine gewisse Lockerung der Beziehungen zwi-
schen beteiligten Arbeitnehmern und Gewerkschaften festzustellen. Bis-
her waren praktisch alle Betelligungen zum Scheitern verurieilt, die den
Austritt der Arbeitnehmer aus der Gewerkschaft zum Ziel hatten (1).

Der Bund katholischer Unternehmer (2) hob auf seiner Jahresversamm-
lung 1956 hervor, daB die Erfolgsbeteiligung keine Waffe im Klassen-
kampf sef und nicht darauf abziele, die Arbeitnehmer ithren Gewerkschaf-

502, 8. 1
648, S. 11
16, 8, 120
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ten zu entfremden. Bei einem internationalen Erfahrungsaustausch (1)
wurds festgestellt: '"Von keinem der Partnerschaftsbetriebe wird die Er-
folgsbeteiligung der Belegschaft als Mittel betrachtet, dle Wirkssmkeit
der Gewerkschaft abzuschwichen oder (rgendwie zn beeintrichtipen.®
Uber die Bedeuting der Gewerkschaften fiir die beteiligten Arbeltnehmer
schreibt Alexander (2), Betriehsrat des Betellipungsbetriebes Theodor
Groz & Stéhne & Ernst Beckert KG: "Gewerkschaften hrauchen wir, weil
es einfach Stellen geben muB, die Tarife sushandeln, Arbeitszeitsn und
Urlsub verelnharen, herdies kann kein Unternehmer seinex Belegschaft
lebenslange Beschiiftigung garantieren. Wir leben im Zeitalter des tech-
nischen Fortschritts und der Automation, Keiner kann sagen, oh er nicht
eines Tages ratiomalisierungs- und sutomatisierungsgeschiidigt ist, oh
er picht in die Lage kommen kann, nicht mehr um Lohn, sondern um dle
Erhsltung seines Arbeitsplatzes zu kiimpfen, Und dapn iat der Schrei
nach der Gewerkschaft grof!*

Um zn verhindern, daB die Gewerkschaften gegen den Betrieb Stimmung
machen und ihn evtl, sogar versiirkt bestreiken, besprechen viele Be-
tricbe vor Einfiihrung der Erfolgsbeteiligung alle einschligigen Fragen
mit den ortlichen Gewerkschaftsvertretungen., Dazm wurde bei dem er-
withnten Erfahrungsaustansch (3) festgestellt: "Im Gegenteil wurde in den
Erfahrungsbherichten der Partnerschaftsbetriebe immer wieder hervor-
gehoben, daf die Einfiihrung und Durchfiihrung einer Erfolgsbeteiligung
nur in {fbereinstimmung mit Betriehsrat und Gewerkschaft erfolgen kon-
ne,' Die Folge ist hHufig ein gutes Verhiltnis der Beteiligungsbetriebe
zu den ortlichen Gewerkschaftsvertretungen (4), wenngleich die gewerk-
schaftliche Zentralstelle der Erfolgsbeteiligung ablehnend gegeniiber-
steht,

3, S. 96
384, S, 7
3, 8. 96
143, S. 27
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Die Bezlehungen der beteiligten Arbeitnehmer zn ihrer Gewerkschaft kén-
nen sich allerdings lockern, wenn auch kein Fall eines Austritte belkannt
geworden ist., Zu direkten Auseinandersetzungen zwischen heteiligten
Arbeitnehmern und ibhrer Gewerkschaft kommt es gelegentlich, wenn die
Gewerkschaft gegen ihre Erfelgsheteiligung Fronot macht. So versuchte
die Gewerkschaft, die Arbeitnehmer des Ziegelwerkes Obermsyr, Leitl
& Co. (1) zu bewegen, die Vorschlige des Betriebes zur Erfolgsbeteili-
gung abzulehnen. Es kam zn heftigen Auseinandersetzungen, welche dle
Arbeitnehmer veranlafte, aus der Gewerkschaft auszmtreten. Erst als
diese veraprsch, die innerbetriehlichen Vereinharungen zu respektisren
und die eingeleiteten wirtechaftlichen Repressslien riickginglg zu msa-
chen, trat die Belegschaft wieder ein. Als welteres Beispiel sei die
Duisburger Kupferhiitte AG (2) erwihnt: Dort waren ¢ %der Arbeitnehmer
Gewerkschaftsmitglieder. Als aber eine Gewerkschafiszeitung und andere
linksgerichtete Blitter dis Erfolgsbeteiligung angriffen, antworteten die
Vertrauensleute der Belegschaft in einer Resolution: "Die Belegschaft
weist die Ausfilhrungen auf das entschiedenste zurilek, Wir erkliren efn-
miitig, dald sich in unserem Werk durch die getroffenen Mafnahmen der
Arbeitsfriede fiir ung alle verwirklicht hat. Unsere sozialen MaBnahmen,
die im Rahmenderneuen Gestaltung getroffen worden sind, und das Lohn-
eystem sind das, was wir uns immer gewiinscht haben., Sie sind gerecht
und gehen jedem das Seine, Mit uns bekemnt sich die gesamte Belegschaft
zu den in unserem Werk erzielten sozialen Errungenschaften und lehnt es
aufs schirfste ab, uns ven unberufener Seite etwas davon nehmen zu las~
sen, " ‘

Die Erfahrung zeigt ferner, wie in Abschnitt 2.3 dargestellt wurde, daf
beteiligte Arbeitnehmer den gewerkschaftlichen  Streiksufforderungen
seltener Folge leisten als nichtbetelligte, Gelegentlichverliert die betei-
ligte Belegschaft sogar das interesse an der Tarifpolitik der Gewerk-
schaften iiberhanpt, So z. B. bel der Felix Scheeller jr. GmhH (3), in

186, S. 183
54, 5. 55
186, 5. 167
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der die Kostenersparnisbeteiligung den Arbeitnehmern innerhalh von
1 1/2 Jahren eine Einkommenserhthung von 28 % brachte, der eine ge-
werkschaftliche Lohnforderung von 5 % gegeniiberstand, Im Jahresbericht
(1) heift es dazu: "Die Belegschaft hat das Gefiihl, daB sie an siimtlichen
Produktivitétsstelgerungen automatisch betelligt ist, unabhiingig von der
Lohn- und Gehaltspolitik der Gewerkschaften.' Wie Scheoeller (2) selbst
betont, trifft dies awch fiir die den Gewerkschaften nahestehenden Ar-

beitnebmer zu,

Deutsche Angestellten-Gewerkschaft (DAG)

Im Gegensatz zum DGB stehi dle DAG (ca, 380 000 Mitglieder) der Exr~
folgsheteillgung aufgeschlossen gegenilber,

Dittmar (3}, Vorstandsmitglied der DAG, schreibt: '"Die eigentliche Er-
folgsbeteiligung erfolgt iiber die Tarifpolitik, d., b, iber die Gestsltung
der Tarife, dle leistungsbezogene Gruppen beinhalten sollen und in der
Hihe jeweils an die Situation der Branche bzw. der Wirtschaft, d. h,
anch den allgemeinen Entgeltsverhiltnissen angepaBt sind, Sowelt darither
hinaus Unternehmen eine Gewinnbeteiligung durchfitlhren, wird dagegen
nichts eingewandt. Das kann in aller Regel nur als eine noble Handlungs-
weise oder als eine dle Produktivitit steigernde MaBnahme verstanden
und akzeptiert werden.

Eine Gewinnbetelligung kaun jedoch die Tarifgestaltung und Anpassung
niemals ersetzen, Sowell dies versucht werden scllte, wenden sich -
wie wir immer wieder horen - die Angestellten dagegen, so daB unser
Standpunkt derselbe ist." Zur Bemessungspgrundlage HuBert sich die
DAG in threr Denkschrift vomn Angust 1955 (4): " Der legitime Anspruch
der Eijgentiimer bzw, der Unternchmer auf eine angemessene Telilhabe
am Gewinn kann und darf nicht bestritten werden, wenn iiberhaupt die
Miglichkeit der Kapitalbildung iiber den Kapitalmarkt uwsw. sinnvoll blei-

ben und aufrechterhalten werden soll. Aber dle Frage, was der ange-

1)
@)
@)
@)

310, S. 12

604, 8. 11

Personliches Schreiben vom 13, 8. 1366
59, 5. 2
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messene Gewinn ist, darf einer Erdrterung nicht entzogen werden. Hier-
zu gehirt die Verzinsung des beiriehsnotwendigen Eigenkapitsls, bel Pri-
vatunternehmen die Cewihrung eines kalkulatorischen Unternehmeriohnes
und bei allen Unternchmen ein Entgelt flir das hranchenmifige und be-
triebliche Risiko (Betriebsrisiko). Der nach Beriicksichtigung dleser drei
Gewinnelemente, die fraglos im Grundsatz dem Unternehmer oder dem
Elgentimer zustehen, verbleibende Rest, muf} nach Auffassung der DAG
in die {fberlegungen tiber die Verteilung des Betriebsergebnisses einhe-
zogen werden, Wenn gich nun hier zeigt, daf mit Riicksicht suf die durch
die Expansion gebotene betriebliche Substanzmehrung eine Auszashlung in
Lshnen und Gehiiltern nicht erfolgeo kann, damit die Konkurrenzfihigkeit
erhalten bleibt, dann ist die Frage eben die, inwiewelt an dieser Ver -
mogenshildung die Arbeitvehmerschaft beteiligt werdeo mufl; denn es ist
betriehswirtschaftlich ohne jeden Einflufl auf die wirtschaftliche Organisa-
tion des Unternehmens, wer der eigentumsmiBig Beglinstigte ist. "
Hinsichtiich der Ausschiittungsform setzt sich die DAG fiir dle betriehli-
che und auBerbetriebliche Kapitalbeteiligung ein, was den Konsum der
Erfolgsanteile verhindern und damit die Eigentumshildung der Arbeltoeh-
mer ermébglichen soll. Zur Begriindung schreiht sie (1): "Nur wenn es
gelingt, im Rahmen unserer freiheitlichen Geselischaftsordnung auch
eine Eigentumsordnung zu entwickein, die eine echte Alternative zur
kommunistischen Eigentumsordnung darstellt, konnen wir hoffen, im
Wetistreit der Systeme zu bestehen.' Durch die Kapitalbeteiligung der
Belegschaft darf die Entscheidungsfreiheit der Betriebsfiihrung vicht ein-
geschrinkt werden, Man erwartet aber, daB die beteiligten Arbeltneh-
mer grioBeres Verstidndnis fir die betrieblichen Belange aufbringen,

Die dargelegten Ansichten der DAG zur Erfolgs- und Kapitalbeteiligung
werden in der gleichen Weise von der christlich-demokratischen Arbeit-

nehmerschaft (2) vertreten.

() 58, 8. 3
(2) 310, S, 66
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Deutscher Handels - und industriesngestellten-Verhand (DHV)

Der DHV (ca. 40 000 Mitglieder) hat sich berelts 1953 (1} fiir dle Erfolge-
beteiligung ausgesprochen, lehnt jedach eine Kapitaibeteligung gegen den
Willea des elnzeinen Arbeitnehmers ab: "Der DHYV fordert die Ertrags-
beteillgung. Er sieht in der Verwirklichung dieser Forderung und in der
Pflege der Partnerschaft im Betrieb einen hedeutsamen Weg zur sozia-
len Neuordnung. Der DHV begrilit die schon in zahlreichen Betrieben
eingefithrten Versuche, die Mitarbeiter am Ertrag der gemeinsamen Ar-
beit zu beteiligen, Erfordert die Ansschopfung dieser Moglichkelten durch
Betrlebsvereinbarungea im Rahmen des Betriebsverfassungsgesetzes,
Uber die unabdingbaren Tarifléhne und -gehilter hinaus sind zusitzlich
ertragsnahe Bewertungssysteme zu entwickeln. Sie miissen eine Meesung
der qualitativen Arbeitsleistung zur Voraussetzung und eine entsprechen-
de Bewertung und Ausschlittung der Ertragsanteile an den Arbeitnehmer
zur Folge haben, Kaufminnische, disponierende und arbeitsvorbereitende
Aufgsben miissen entsprechend lhrer Bedeutung fiir den Betriebsertragge-
recht bewertet werden.

Der DHV lehnt die Forderung nach antellsgebundener Ertragshbeteiligung
¢lnschlieBlich Substanzbeteiligung ab. Eine Festlegung des Anteils gegen
den Willen des Verfiigungsberechtigten wiirde markiwirtschaftlichen
GrundsHtzen widersprechen, An dem Grundsatz des freien Verfligungs-
rechtes liber die in persdnliches Elgentnm {ibergehenden Ertragsanteile
darf nicht geriittelt werden.

Wo die Mitarbeiterschaft antellsgebundene Ertragsheteiligung wiinscht und
die Rechtsform des Betriebes sle ermiglicht, ist im inieresse der Eigen-
tumsverbreitung auch diese Form vertretbar. "

Auch in seinen Leitsitzen vom Februar 1956 (2} fordert der DHV erneut
eine Erfolgsbeteiligung und bringt Vorschlige zur Ausschiittungsform:
"Nas Belsplel verschiedener Unternehmungen, die ihren Mitarbeltern

dle Miglichkeit zur Anlage der Ertragsanteile in Aktien des Unternehmens

1) 310, S. 68
2} 310, 8. 69
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geboten haben, beweist, wie gerade in Grofibetrieben und Kapitalgesell-
schaften Ertragsbeteiligung und Eigentumshildung miteinander verbunden
werden konnen, In anderen, vor allem kleineren Betrieben kann der Be-
trieb Hilfeatellung bei der Anlage In Zertifikaten von Investment-Gesell-
schaften, die von einer griBeren Anzahl von Unternchmen getragen wer-
den, leisten. Aber anch die zusitzliche Vorgorge fiir den Lebensabend
dient der Eigentumsbildung ebenso wie das Eigenheim oder die Eigen-

tumswohnung flir die Familie. "

Katholische Arhelter-Bewegung (KAB)

Die KAB hat als einzige konfessionell gebundene Gewerkschaft detatllier-
te Vorschllige zur Erfolgsbeteiligung entwickelt, Sie fordert elne Betefli-
gung, die von der persdnlichen oder Gruppenleistung abhiingt und dadurch
einen zusitzlichen Leistungsanreiz schafft. Als Auaachiittungsform
empfiehlt sie die betriebliche und auferbetriebliche Kapitalbeteiligung,
um die Eigentumsbildung in Arbeiterhand zu ermdglichen, Den Vorachli-
gen liegt die Auffassung zugrunde, daB es auf die Dauer nur durcb die
Bildung persdniichen Eigentums mdbgiich ist, einen Arbeitnehmerstand
zu schaffen, der in freier Verantwortung Mittréiger der Wirtschaft, der
Gesellschaft und des Staates ist, Die KAB (1) schreibt:'"In der Beteiligung
der Arbeitnehmer an der mit den Uniernehmern zusammen erarbeiteten
wachsenden Substanz der Betriebe liegt die Korrektur, die aus der 'ka-
pitalistischen’ eine 'soziale' Marktwirtschaft macht. Sie veriindert die
Liquidititslage der Unternchmungen nicht und bieibt auch chne Einflug
auf jhre Geschiiftsgebarung. Sie bedeutet flir die Eigentiimer der Unter-
nehmungen freilich den Verzicht auf ihr bisheriges Verrecht, den Sub-
stanzzuwachs der Betriebe, soweit er nicht auf zusitziicher Kreditauf-
nahme beruht, ausschiieBlich dem eigenen Vermigen zuwachsen zu Ias-
sen, Eine Beteiligung der Arbeitnehmer an diesem gebundenen Vermigens-
zuwachs, der im Zeitalter der 'Selbstfinanzierung’ besonders stark ins
Blickfeld getreten ist, ist auch im Sinne der Marktgerechtigkeit ange-

messen, "

a)

700, 5. 140
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56.3  Politische Parteien

Die politischen Parteien vertreten je nach ihrer weltanschaulichen Fundierung

unterscbiedliche Auffassungen in der Frage der Erfolgsbeteiligung.

a)

Christlich-Demolaratiscbe Union (CDU)

Bereits 1947 (1) hat sich dle CDU filr die Erfolgsheteiligung ausgespro-
chen: "Durch geeignete Mafinahmen soll den Arbeitnchmern eine Betei-
ligung am Ertrag gesichert werden., Die Formen dieser Beteiligung

kénnen verschiedenartig sein und unterliegen besonderer Vereinbarung."

Die Erfolgsanteile sollen als betriebliche, notfalla auBerbetrliebliche Ka-
pitalanteile ansgeschiittet werden. Dazu heift es im Hamburger Pro-
gramm (2): "Bei Neubildung von betrieblichem Eigentum aind Arbeiter
und Angesiellte zu beteiligen. Dadurch erbilt die Gleichberechtigung und
verantwortliche Mitbestimmung der Arbeitnehmerschaft in der Wirt-
schaft ihre sichere Fundierung.

Die Verbindung von Mitb:!stimmung und Miteigentum ist die beste Ver-
wirk]lichung des machtverteilenden Prinzips in-der Wirtachaft,

Die Bildung von Miteigentum darf den Lohnstandard nicht beeintrichti-
gen.

Die Schaffung von Miteigentum Ist durch den Staat zu férdern und durch
freiwiilige Vereinbarungen auf der Grundlage einer Rahmengesetzge-
bung zn verwirklichen.

Neben dem Eigentum am eigenen Betrieb ist ein System des mittelbaren
Eigentuma da zu ermdglicben, wo direkie Beteiligungen nicht zn ver -
wirklichen aind,

Verstaatlichung und Sozialistisches Gemeineigertum aind keine Lésung
der sozialen Frage. Miteigentum am Betrieb ist aoziale Tat jenseita
von Kapitaliamus und Sozialismus und dient der sozialen Ansgestaliung
der Marktwirtschaft, "

Im Juli 1961 gelang es der CDU im Bundestag daa "Gesetz zur Firde-
rung der Vermdgenshildung der Arbeiinehmer" zun verabachieden, das

)y 40, 8, 11
@) 41, 8. 19
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einen - weun auch nur geringen - steuerlichen Anreiz zur Einfilhrung der
Ericlgsbetelligung hbietet,

Sozialdemokratische Partel Deutschlaods SPD)

Eine offizielle Stellungnahme der SPD zur Erfolgshbeteiligung llegt bisber
nicht vor; es gibt aber zahlreiche AuBerungea, welche, ebenso wie die
des ihr nahestehenden DGR, eine Ablehnung zﬁm Ausdruck bringea (1).

Freie Demokratische Partei (FDP)

Van allen Parteien setzt sich am stiirksten die FDP fiir die Erfolgebetei-
ligung ein. Uber den Zweck steht im Grundsatzprogramm von 1957 (2):
"Statt dessen (Sozialisierung!l) fordern wir verstirkte Moglichkelteo zur
Eigentumsbildung fiir alle Lohn- und Gehaltsempfiinger. Wir wollea sie
von dem niederdriickenden Gefuhl des Ausgeliefertseins an ein ungewis-
ses wirtschaftliches Schicksal befreien, Durch einen le{stungebezogenen,
gerechten Anteil an dem Mehrerirag, der durch gesteigerte Produktivitiit
entsteht, sollen sie in die Lage versetzt werden, sparen zu konnea, eine
eigene Wohnung oder ein Hawns zu erwerben oder das ersparte Kapital in
Wertpapieren anzulegen, '

Die FDP fordert Leistnngsbeteiligpung mit Barauszahlung, gegebeuenfalls
mit Kapitalbeteiligung, Threm Sozialprogramm von 1952 (3) sind folgende
Kernsitze zu entnehmen: "Dariiber hinaus bejaht die FDP die auf den
Leistungslohn gegriindete Beteiligung der Arbeitenden am gemeinsam er-
arbeiteten Betriebsertrag.

Sie will damit die soziale Wandlung unseres Gesellschaftsaufbaus voran-
treiben,

Die Form dieser Erfragsbeteiligung muB dem Wesen des ¢inzelnen Be-
triches entsprechen.

Der Teil der Eriragsbeteiligong, der, ebenso wie u. U. der Unterneb-
mergewinn, aus zwingenden betrieblichen Erfordernissen nicht ausge-
schiittet werden kann, sollte der Belegschaft entweder in zusitzlicher
Altersversorgung, in Schuldverschreibungen, in Anteilea am eigeven

310, B, 73
107, 8. 5
108, 8. 6
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Betrieb oder In anderen geelgneten Formen gewiihrt werden, die den Spar-
gedanken fordern, z.B. Bausparbriefe, Lebensversicherungen oder Kleln-
aktien von Investmentgesellschaften, Uber Form und Inhalt einer Ertrags-
betelllgung st eine Betriehsvereinbarung abzusehlieBen. "

56.4 Kirchen

Sowohl von der evangelischen wie von der katholischen Kirche wird die Er-

folgabete {ligung befilrwortet.

a)

1)

)
@)

)

Evangelische Kirche

Eine offizlelle Stellungnahme der evangelischen Kirche zur Erfolgsbetel-
ligung gibt es zwar nicht (1), es liegen aber zahireiche Auferungen vor,
die eine Bejahung des Betelligungsgedankens zum Ausdruck bringen. So
erfolgte ein Bekenntnis zur Erfolgsbeteiligung im Manifest von Malvern
{England, 1941}, bel den Konferenzen in Delaware (USA, 1942) und Pitts-
burgh (USA, 1947) und beim Weltkongress der Kirchen in Amsterdam
{1949) (2). In Deutschland hatdie evangelische Kirche indenletzten Jahren
die Idee der Erfolgsbeteiligung als betriebliches Leltbild immer wieder
auf den Kirchentagen und in der Literatur iiber ihre Sozlallehre (3) heraus-
gestelit. Sie gebt dabei nicht auf Einzelbelten ein, lehnt aber ausdriicklich
die Beteiligung der Arbeitnehmer am Kapital ihres Betriebes wegen des
dadurch zum Arbeitsplatzrisiko hinzutretenden Vermdgensrisikos ab,
sondern fordert eine auBlerbetriebliche Kapitalbetelligung, insbesondere
ther Investmentzertifikate.

Zur Begriindung ihrer Forderung nach einer Erfoigsbeteiligung schreibt
Krakelmann (4): "Die Frucht der Arbeit ist eigene und fremde Leistung,

Persinliches Schreiben der Geschiiftsstelle des Sozialpfarrers der
Evangelisch-Lutherischen Kirche in Bayern vom 5. 9. 1966

143, S. 26

263

333

543, 8. 157
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individvelie und segziale Leistung. Diese Grundtatsache muB in der Art
und Weise der Verteilung der gemeinsam erarbeiteten Produkte zum Aus-
druck kommen. Oder, anders ausgedriickt: Der gesellschaftliche Charak-
ter jeder Arbeit mufl auch in der gesellschaftlichen Verteilung zum Aus-
druck kommen. Nach welchen Mafstiben das zn geachehen hat, ist je~
wells sozial- und wirtschaftspolitisch auszuhandeln, Dazu bedarf es abge-
wogener Einzelerwigungen, Die weitere Konsequenz ist diese: Die grund-
sitzliche Sozialitht des Menschen und seiner Arbeit ist theologisch schen
Grund genug, sozialethisch zn verlangen, daB der Arbeitaertrag auch 8o~
zial verteilt wird., Das eigenslichtige Verzehren oder gar Verschwenden
eincs gemeinsam erarbeiteten Produkis ist vom christlich-sozialen Ver-
stindris des Menschseins ebensowenig vertretbar wie die einseitige Akku-
mulation des zuwachsenden Produktivvermégens in den Hindender Kapi-
taleigrer. Die niichste Konsequenz muBl sein: Die Mitbeteiligung jedes Ar-
beltenden am Ertrag der Arbeit ist im Sinne unpserer Gedankenfijhrung
iiberhaupt kein theologisches Problem, sondern ergibt sich ale eindeutige
Forderung aus den Grundaussagen, die wir liber die Sozialitit des Men~
schen, seiner Arbeit und des Ejgentums gemacht haben, Mitbetelligung
ist demnach kein hesonderes ethisches Postulat, keine besondere men-
schenfreundliche Forderung, sondern eine sozlale Selbstverstindlichkeit,
die einer besonderen Beweisfilhrung iiberhaupt nicht bedarf. "

Uber die Bedeutung der Erfolgsbeteiligung und der Mitbestimmung
schreibt er {1): "Wir sind aber der Uberzengung, daB auf diesen beiden
Gebieten die Hauptentscheldung f#llt, ob wir unz zum modernen Sozial~

staat weiterentwickein oder nicht. "

Katholische Kirche

Die katholische Kirche kann sich in der Frage der Erfolgsbeteiligung auf
die drel groBen Sozialenzykliken "Rerum Novarum' von Papst Leo XIIL
(1891), "Quadragesimo Anno™ von Papst Pius XI. (1931) und "Mater et
Magistra' von Papst Johannes XXIII. (1961) stlitzen.

(1) 543, S. 157
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Darin wird die Erfolgsbeteiligung gefordert. in Quadrages!mo Annc (1)
heiBt es: "Es widerstreitet den Tatsachen, einem der beidep, dem Ka-
pital oder der Arbeit, die Alleinursichlichkeit an dem Ertrage ihres Zu-
aammenwirkens zuzuschraiben; vellenda widerspricht es der Gerechtig-
keit, wenn der eine oder andere Teil, auf dieae angehliche Alleinursiich-
llchkeit pochend, das ganze‘Ertria'gnia fiir sich beansprucht. "

In welchen Betrieben eine Erfolgsbeteiligung angehracht ist, wird in Ma-
ter et Magistra {2) behandelt: "Hier mud bemerkt werden, daf dia wirt-
achaftlichen Verhiiitnisse vieler Linder den Mittel- und GroShetrieben
ein besonders gchnelles Wachstum im Wege der Selhstfinanzierung threr
Ersatz- und Erweiterungsinvestitionen gestatten. Wo dies zutrifft, kinnte
den Arbeitern ein rechtmiifiger Anspruch an diese Unternehmen zuzuwer-
kennen sein, dan diese einzulésen hitten, vor allem dann, weun sie im
iibrigen nicht mehr als den Mindestiohn zahlen,

Die Héhe der insgesamt an die Betriebsfiihrung, Kapitalgeber und Arbeit-
nehmer auszuschiittenden Erfolgsanteile soll unter Beriicksichtigung fol-
gender Gesichtspunkte (3) erfolgen:"Einer méglichst groBen Zahl von Ar-
beitern Beschiftigung zu sichern; zu' vermeiden, daf innerhalb der Ge-
sellschaft oder der Arbeiterschaft selhst privilegierte Gruppen entstehen;
zwischen Lohnen und Preisen ein angemessenes Verhiltnis zu wahren;
breftesten Krelsen den Zugang zu Giitern und Dienstleiatungen eines geho-
benen Bedarfs zu erschlieBen; ein nnausgewogenes Verhtiltnis zwischen
den verschiedenen Wirtschaftszweigen, das heift der Landwirtschaft, der
Industrie und dem Dienstleistungsgewerbe, wenn schon nicht vollig zu be-
seitigen, sodoch in Grenzen zu halten; zwischen dem sieipenden materiel—
Ien Wohlstand nnd den vermehrien Dienstleistungen, besonders den Sffent-
lichen Diensten zugunsten der Allgemeinheit, den rechtep Einklang her-
zuatellen; die Verfahren der Giterarzeugung an den Foritschritt von
Wissenschaft und Technik pach Kriiften anzupassen; achileBlich dafiir zu

(1) 584, Artikel 53
@) 583, Artike] 75
@) 583, Artikel 79
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sorgen, dsBder exrreichte Wohlstand und die Kulturstufe nicht nur der Ge-
genwart, sondern auch kommenden Zeiten zugute kommen,"

Daraus ergibt sich, daB das Schwergewicht auf der Schaffung bzw. Er-
haltung der Stabilitit des Betriebes ruhen soll. in erster Linie solien sl-
so die nitigen Ersatzinvestitionen vorgenommen, RationalisierungsmaB-
nahmen durchgefiihrt und betriebswirtschaiftlich gerechifertigte Riicklagen
gebildet werden. Von dem verbleibenden Erfolg soll die Betriebsfithrung
den Teil erhalten, der eindeutig auf ihre unternehmerische Titigkeit zu-
riickzufithren ist und die Kapitaigeber den durch das Kapital verursachten
Teil. (Der Leistungsheitrag der Arheitnehmer soll bereits im Lohn voll
ahgegoiten sein, ) Der Rest soll zwischen Betriebsfilhrung, Kapitalgebern
und Arbeitnehmern gerecht verteilt werden, Zur Ausschiittungsform steht
in Mater et Magistra (1); "Der hier angedeuteten Rechtspflicht kann, wie
die Erfahrung zeigt, in mehreren Formen Geniige geschehen. Um von an~
deren zu schweigen, ist heute besonders zu wiinschen, da8 die Arbeiter in
geelgneter Weise in Mitbesitz an ihrem Unternehmenhineinwachsen, Denn
heute ist noch mehr als zu der Zeit, da Unser Vorginger dies aussprsch,
'mit aller Macht und Anstrengung dahin zu arbeiten, daB (wenigstens) in
Zukunft die neugeschaffene Giiterfiille nur in einem billigen Verhiltnis bei
den besitzenden Kreisen sich anhidufe, dagegen inbreitem Strom der Lohn-
arbeiterschaft zufiiefe’ QA 61).7

{1) 583, Artikei 77
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Tuchtfeld Egon: Gewinnbetelligungsexperimente in Deutschland, in: GM,
3(1952)3, 8. 142
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Vilker Robert: Pertnerschaft in der Bauwirtschaft, in: MuA, 4{1952)3,
5. 78 (x)
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sche Zeitung und Wirtschaftszeitung, Kéln, 5195044, 8. 11 {x)

Winschuh Josef: Fiir Eigentum in jeder Form, aber gegen Miteigentum,
in: DA, 4(19564)5, 5. 71 (x)

Wirging Gieelher: Arbeitszwang und Arbeitsfrerde, in: Die Auslese,
Nilrnberg, 21(1953)7, S. 337 (x)

Wittig Oskar: Das System der Erfolgesbeteiligung in der Schwelz, in:
GM, 10(1959)2, S. 86 (x)

Wolff Walter:Miiglichkeiteﬁ und Grenzen der Gewinnbeteiligung, in: GM,
20951)12, S. 673

Wurm Franz: Die Verteilung des Betriebsergebnissss, in: MuA,
2(1850)8, S. 172 {x)



654

655

656

667

658

659

660

661

662

663

664

665

€66

667

668

669

670

- 260 -

Zander Ernst: Einige MaBnahmen gegen den kostspieligen Personalwech-
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: Gewinnbeteiligung bel der DEMAG, In: DBb, 6(1951)10, 5. 281 {x)

: Gewinnbeteiligung fiir die Demag-Belegschaft, in: MuA, 3(1951)3,
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