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Vorwort

Sozialleistungen stellen sowohl aus 6konomischen als auch aus motiva-
tionalen Griinden eine wichtige Einflufigr6Re fiir das betriebliche Perso-
nalmanagement dar. Dabei haben sich urspriingliche Zielsetzungen viel-
fach verschoben. Manche Leistungen erscheinen heute eher als tberfliis-
sig, wahrend andererseits auch neue Bediirfnisse zu berticksichtigen sind.

Vor diesem dynamischen Hintergrund, bei dem man stets die Erhaltung
der internationalen Wettbewerbsfihigkeit im Hinblick auf akzeptable
Kostenstrukturen und das bereits in Deutschland erreichte Niveau der
Arbeitsproduktivitit beriicksichtigen muf3, ist es unser Anliegen, einen
Uberblick iiber die Funktion der Sozialleistungen im betrieblichen Vergii-
tungssystem zu geben und zugleich zu verdeutlichen, was bei der Vergabe
wichtiger Sozialleistungen zu beachten ist.

Hierbei stehen in unserem theoretischen Bezugsrahmen die Ziele fiir die
Gewihrung betrieblich beeinfluffbarer Sozialleistungen, die motivationa-
len Grundlagen und nicht zuletzt die Bestimmungsfaktoren im Vorder-
grund, die im Hinblick auf die Attraktivitit von Sozialleistungen und den
wichtigen Zusammenhang zwischen Beliebtheit und Effizienz jeweils zu
beachten sind.

Wir sind iiberzeugt, daff nicht zuletzt vor dem Hintergrund vielfiltiger
Flexibilisierungs- und Individualisierungstendenzen der Konzeption und
Einfilhrung moderner Sozialleistungssysteme zunehmende Bedeutung
beizumessen ist. In diesem Sinne soll das vorliegende Buch dazu anregen,
vielfach Uberkommenes zu iiberdenken und zu innovativen Problemlé-
sungen zu ermutigen.

Wir mdchten uns bei allen bedanken, die uns bei der Anfertigung des
Manuskriptes unterstiitzt haben. Hierzu gehoren viele Praktiker, mit de-
nen wir iiber die Moglichkeiten und Grenzen verschiedener Vergiitungs-
elemente sehr offen und informativ diskutieren konnten. Dariiber hinaus
unterstiitzte uns Herr Dipl.-Kfm. H. Langemeyer bei der Textkorrektur
und den redaktionellen Abschluffarbeiten. Frau Gudrun Kroeck schrieb
in bewihrter Form die einzelnen Manuskriptfassungen und brachte mit
bemerkenswerter Geduld den PC so weit, daff er zuletzt ein ansehnliches
Manuskript ausspuckte. Bleibt nur noch zu hoffen, dal es von méglichst
vielen theoretisch und praktisch Betroffenen und Beteiligten gelesen wird.
Achim Grawert
Berlin und Hamburg, Dezember 1992 Dieter Wagner
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Einfithrung

Die Wettbewerbsfahigkeit einer Volkswirtschaft wie auch des einzelnen
Unternehmens wird durch eine Vielzahl von Faktoren, wie z. B. die Ma-
terial- und Energiekosten, die Steuern oder die Leistung der Beschiftigten
beeinflufft. Von besonderer Bedeutung sind hierbei die Personalkosten,
von denen wiederum die betrieblichen Sozialleistungen einen nicht zu
unterschitzenden Anteil ausmachen. Auch wenn die Arbeitsproduktivi-
tit in der Bundesrepublik Deutschland, also das Verhiltnis von Entgelt
zur Leistung, im internationalen Vergleich beachtlich hoch ist, gehdren
die Personalkosten hierzulande zu den hochsten der Welt. Die Soziallei-
stungen nehmen sogar den ersten Rang ein (vgl. Hemmer/Salowsky 1991,
21).

Betriebliche Sozialleistungen sind fiir viele Betriebe daher zu einem be-
deutenden Kostenfaktor geworden, dem hiufig keine ausreichende oder
zumindest keine meflbare Gegenleistung auf der Seite der Arbeitnehmer
gegeniibersteht. Dies macht um so mehr ein Nachdenken tiber ihren wirt-
schaftlichen Einsatz notwendig.

Starker Wettbewerb erfordert sowohl in nationaler wie auch internatio-
naler Hinsicht, daff das Anreizpotential des Entgeltsystems optimal ge-
nutzt wird. Angesichts eines zu erwartenden Mangels an Spezialisten und
Fihrungskriften in den neunziger Jahren (vgl. Scherrer 1988), der dann
zum wachstumsbegrenzenden Faktor wird, gewinnen Mafinahmen zur
Akquirierung dieser Arbeitnehmer immer grofiere Bedeutung. Dabei ge-
hért das Angebot an Leistungen, die neben dem eigentlichen Entgelt ge-
wiahrt werden, zu den wichtigsten Faktoren (vgl. Priewe 1988).

Daneben werden die Anreizsysteme immer hiufiger als ein wichtiger Bau-
stein des strategischen (Personal-yManagements angesehen (vgl. Becker
1990). Im Vordergrund stehen dabei z. B. die langfristige Sicherung der
Produktqualitit oder die Férderung der Innovationsfihigkeit.

Sozialleistungsmanagement wird in dem vorliegenden Buch vorrangig
unter dem Aspekt der Motivation betrachtet. Denn durch die Einbindung
der betrieblichen Sozialleistungen in ein strategisch orientiertes Anreizsy-
stemn haben sich zugleich die Ziele der betrieblichen Sozialpolitik gewan-
delt. Demzufolge hat sich auch der Begriffsinhalt derjenigen Sozialleistun-
gen geindert, die dem Unternehmen zur Motivation der Arbeitnehmer
zur Verfiigung stehen und insofern als wichtige Bezugspunkte eines ent-
sprechenden Sozialleistungsmanagements zu sehen sind. Dies sind fast
ausschliefllich die sogenannten freiwilligen Sozialleistungen. Der Wandel
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des Wertesystems der Arbeitnehmer hat dabei den Stellenwert der Sozial-
leistungen als Anreize verdndert. Zur Lebensqualitit gehoren heute eine
sinnvolle Arbeit, Geld und Freizeit. Dabei unterscheiden sich die konkre-
ten Bediirfnisse der einzelnen Mitarbeiter betrichtlich. Ein innovatives
strategisches Vergiitungssystem muf den Wertewandel und die individuel-
len Unterschiede der Bediirfnisse beriicksichtigen.

Vor dem skizzierten Hintergrund besteht das Ziel dieses Buches darin,
aufzuzeigen, wodurch und wie ein effizientes Sozialleistungsmanagement
erreicht werden kann. Fithrungskriften, insbesondere den Personallei-
tern, sowie Betriebsriten soll es dabei helfen, ein System von Soziallei-
stungen zu entwickeln, das einerseits ein wirksames personalpolitisches
Instrument zur Erreichung betrieblicher Ziele darstellt und andererseits
den Bediirfnissen der Arbeitnehmer entspricht. Daneben wendet sich das
Buch auch an Studenten und Wissenschaftler, denen motivationsanalyti-
sche Zusammenhinge erkldrt und die Méglichkeiten der Umsetzung in
die Praxis dargestellt werden sollen.

Dabei werden anstelle des traditionellen starren Vergabemodus und der
herkémmlichen Sozialleistungen flexible Systeme und innovative Leistun-
gen in den Vordergrund der Betrachtung gestellt. In diesem Zusammen-
hang wird den seit einigen Jahren propagierten Sozialleistungssystemen,
die die Beachtung individueller Priferenzen der Arbeitnehmer bei der
Entgeltgestaltung in den Vordergrund stellen — sogenannte Cafeteria-
Pline — besondere Aufmerksamkeit gewidmet. Dabei kann der Arbeitneh-
mer unter der Bedingung der Kostenneutralitit aus einem Angebot ver-
schiedener Vergiitungsbestandteile diejenigen Leistungen auswihlen, de-
nen er personlich den hochsten Nutzen beimifit (analog der Essensaus-
wahl in einer Cafeteria).

Implizit wird in der Praxis von der Pramisse ausgegangen, daf§ Soziallei-
stungen dann eine hohe positive Verhaltenswirksamkeit haben, wenn sie
teuer sind oder héufig nachgefragt werden. Entsprechende Aussagen wer-
den aber mehr intuitiv als wissenschaftlich-theoretisch begriindet oder
empirisch belegt. Konkrete Instrumente, mit denen die Unternchmen ihre
Sozialpolitik iiberpriifen und sitnationsspezifisch optimieren kénnen,
fehlen bisher weitgehend.

So bleiben die meisten Fragen, die im Hinblick auf den effizienten Einsatz
von Sozialleistungen gestellt werden, bis jetzt offen:

— Wie wirkt sich die Vergabe von Sozialleistungen auf das Verhalten der
Beschiftigen aus und wovon hingt diese Wirkung gegebenenfalls ab?

— Gibt es hierbei individuelle Unterschiede?

— Welche Faktoren bestimmen den individuellen Anreizwert und welche
Rolle spielt dieser im Motivationsprozef§?

— Wie wird die notwendige Akzeptanz der Sozialleistungen erreicht?
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— Wie kann man vor dem Hintergrund der genannten Fragen das beste-
hende Sozialleistungssystem analysieren und die Relationen im Hin-
blick auf die Kosten und Nutzen optimieren?

Es wird versucht, diese Fragen im ersten Teil des Buches zu beantworten,
indem dort zunichst die folgenden Hypothesen niher untersucht werden:

(1) Die motivationale Wirkung einer Sozialleistung hingt von dem sub-
jektiven Wert ab, den ein Arbeitnehmer ihr beimifSt.

(2) Selbst bet hohem individuellem Wert der Sozialleistung wird eine an-
gestrebte Verhaltensbeeinflussung im Hinblick auf Leistungsbereit-
schaft, Absentismus, Fluktuation nur dann erfolgen, wenn der Arbeit-
nehmer eine instrumentelle Beziechung zwischen diesem Verhalten und
dem Erhalt der Belohnung wahrnimmt.

Im Hinblick auf den erstgenannten Wirkungszusammenhang werden im
ersten Teil des Buches (Teil A) folgende Faktoren niher untersucht, wel-
che die subjektiv empfundene Attraktivitit beeinflussen: das Wertesystem
der Arbeitnehmer, ihre Wahrnehmung, die Statusfunktion von Soziallei-
stungen und die Wirtschaftlichkeit des Sozialleistungseinsatzes als Verhalt-
nis von Kosten fiir den Betrieb und subjektivem Nutzen fiir den Empfin-
ger.

Dabei stehen folgende Aspekte im Vordergrund:

— das Sozialleistungsmarketing der Unternehmen,
- Art, Angebotsumfang und Gestaltung der Sozialleistungen,
— die Konzeption der Gewihrungsbedingungen.

Im letzten Abschnitt von Teil A wird das Vergiitungssystem im Hinblick
auf unterschiedliche operationale wie strategische Verhaltensziele, wie die
unterschiedlichen Ausprigungen des Leistungsverhaltens, von Fluktuation
und Absentismus sowie des Beitrittsverhaltens untersucht. Hierbel ist u. a.
die Konzeption von strategisch orientierten Anreizsystemen, Anwesen-
heitspramien und verglitungsbezogener Personalwerbung von Wichtig-
keit. Daneben werden auch die in der Praxis hiufig unterstellten Bezie-
hungen zwischen der Vergabe bestimmter Leistungen und den betreffen-
den Verhaltensanforderungen untersucht, wie z.B. der Einfluff der be-
trieblichen Altersversorgung auf die Abnahme der Fluktuation.

Durch den ersten Teil des Buches sollen die Unternehmen in die Lage
versetzt werden, ihr bestehendes System auf seine Effizienz hin tberprii-
fen und gegebenfalls im Hinblick auf ihre spezifische Zielsetzung verbes-
sern zu konnen.

Dazu werden im zweiten Teil dieses Buches (Teil B} die wichtigsten So-
zialleistungen hinsichtlich ihrer Ausgestaltungsmoglichkeiten und Kosten
unter Beachtung der gesetzlichen, z. B. steuer-, bilanz- und arbeitsrecht-
lichen Rahmenbedingungen analysiert und Anregungen im Hinblick auf
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ihre Ein- und Durchfiihrung sowie Hinweise auf wichtige Veranderungs-
tendenzen gegeben.

Abschlieffend werden die o. g. Sozialleistungen als Bestandteile innovati-
ver Vergiitungssysteme betrachtet. Dabei steht die Evaluierung der anreiz-
adiquaten Sozialleistungen ebenso im Mittelpunkt wie die Einfithrung
flexibler Systeme selbst sowie die Effizienzkontrolle nach erfolgter
Durchfithrung.



Teil A
Sozialleistungen im betrieblichen Vergiitungssystem

1. Grundlagen

Wie bereits erwahnt, werden sich durch die Einbindung der betrieblichen
Sozialleistungen in ein strategisch orientiertes Anreizsystem auch die An-
forderungen an die betriebliche Sozialpolitik andern. Hierdurch verin-
dert sich auch die Bedeutung derjenigen Sozialleistungen, die dem Unter-
nehmen als motivationale Instrumente innerhalb des Sozialleistungsma-
nagements zur Verfigung stehen. Ausgehend von den Zielen der Gewih-
rung betrieblicher Sozialleistungen soll nun dargestellt werden, welche
Leistungen dem Sozialleistungsmanagement als Anreizinstrumente zur
Verfiigung stehen. Danach werden die Sozialleistungen im nationalen und
internationalen Vergleich sowie ihre Kosten betrachtet. Zum Schluff des
Kapitels wird die Idee des Cafeteria-Systems als ein mdgliches Instrument
fiir die Vergabe von Sozialleistungen erldutert.

1.1 Ziele firr die Gewiahrung betrieblicher Sozialleistungen

Weil jedes Unternehmen dem Wettbewerb ausgesetzt ist, ist ein Mindest-
gewinn existentiell notwendig und somit Voraussetzung fir die individu-
elle Bediirfnisbefriedigung aller seiner Mitglieder. Wie jede betriebliche
MaBnahme, muf§ auch der Einsatz der Sozialleistungen diesem Ziel —
dem Gewinnziel — dienen.

Die betrieblichen Sozialleistungen sind zwar im Zeitalter der Industrialisie-
rung aus einer sozialen Notwendigkeit heraus entstanden, doch traten
schon bald ethische und humane Ziele in den Hintergrund: ,,Wenn die
Wohlfahrtsapostel unter sich sind, wissen sie kein besseres Argument,
sich in ihren gegenseitigen Bestrebungen zu unterstiitzen, als die Versiche-
rung: aber solche Mafnahmen seien ja ganz 'rentabel’, die Kosten kdmen
ja indirekt wieder hinein‘ (Abbe 1906, 54). Heute ist die betriebliche
Sozialpolitik kein Ausdruck karitativen Denkens mehr, sondern primir
auf die Grundfunktion des Unternehmens in einer marktwirtschaftlichen
Ordnung ausgerichtet. Das bedeutet nicht, daff ein Unternehmer nicht
auch aus selbstlosen Griinden oder um gesellschaftliche Anerkennung zu
erlangen, Sozialpolitik betreiben konnte. Die weitgehende Absicherung
durch die staatliche Sozialpolitik und die Vorgaben hinsichtlich der ge-
setzlichen Sozialleistungen lassen diese Zielsetzung jedoch zunehmend
unnotiger und damit unwahrscheinlicher erscheinen.
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Damit bilden die betrieblichen Sozialleistungen einen integrativen Be-
standteil der Entgeltpolitik mit allen — positiven wie negativen — Auswir-
kungen auf das Verhalten der Mitarbeiter und damit auf die Produktivitit
und Rentabilitit des Unternehmens.

Dies schligt sich in der Praxis auch in den konkreten Zielsetzungen der
betrieblichen Sozialpolitik nieder. Dazu wurden 28 Firmen in der Bundes-
republik, die sich aktiv mit den Méglichkeiten eines effizienten Soziallei-
stungsmanagements auseinandersetzen, befragt (vgl. Wagner/Gra-
wert/Langemeyer 1990). Die Abbildung 1 zeigt die Bedeutung der Ziele
des Sozialleistungsmanagements.

Vor allem strategisch orientierte Zielgrofen werden in Zukunft an Bedeu-
tung gewinnen. Dazu gehoért vor allem die Forderung von Kreativitit und
Innovation, die durch sozialleistungsbezogene Pramien z. B. innerhalb des
betrieblichen Vorschlagwesens oder von Quality-Circles unterstiitzt wer-
den kann. Die individuelle Personalentwicklung kann durch bestimmte
Weiterbildungsangebote (z. B. Japanischkurs in Tokio) positiv beeinflufit
werden.

Daneben werden durch den Einsatz von Sozialleistungen weitere Effekte
erreicht, die aber nicht als eigenstindige Ziele gelten (vgl. Heymann,
H.-H. 1983, 3671{.):

~ Vermeidung innerbetrieblicher Konflikte

— Hebung der Arbeitszufriedenheit

— Forderung des Betriebsklimas

— Verbesserung der Beziehung zwischen Mitarbeitern und Betrieb
— Erzielung von Steuer- und Finanzierungsvorteilen.

l Motivation zur strategischen + operationalen Leistung }

| Attraktivitat auf dem Arbeitsmarkt }

I Bindung der Mitarbeiter }
] Unternehmensimage »

[ Kostenbewuftsein, unternehm. Denken

Abb. 1: Ziele des Sozialleistungsmanagements
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1.2 Sozialleistungen und Sozialleistungsmanagement, eine
zweckbezogene Begriffsbestimmung

Im folgenden wird eine Definition der Sozialleistungen, die deren Funk-
tion als motivationale Anreize Rechnung trigt (vgl. Grawert/Wagner
1988a, 92 ff.), vorgestellt. Diese Begriffsbestimmung ist notwendig, da
Begriffe wie Sozialleistungen, Personalzusatzleistungen, Nebenleistungen
etc. sehr unterschiedlich gebraucht werden (vgl. DGP 1988, 12f.; Ha-
berkorn 1978, 52; Hemmer 1990, 406; Pleiss 1975, Sp. 1821; Sadowski
1984, 580; Turk 1978, 1421.).

Zu den Sozialleistungen, die Gegenstand des Sozialleistungsmanage-
ments im Sinne des vorliegenden Buches sind, geh6ren alle vom Betrieb
gestaltbaren Leistungen (Aufwand), die den Arbeitnechmern iber das feste
monetire Entgelt fiir geleistete Arbeit (Direktentgelt) hinaus vornehmlich
in der Absicht gegeben werden, sie zu einem Verhalten zu motivieren, das
zur Erreichung des Betriebszieles als niitzlich erachtet wird.

Die Abbildung 2 stellt die Komponenten der Begriffsbestimmung noch
einmal dar.

Unter Sozialleistungsmanagement werden alle Aufgaben verstanden, die
die Planung, Konzeption und Organisation der Sozialleistungen und ihrer
Vergabesysteme betreffen.

Sozialleistungen sind demnach Maflnahmen, die die Verhaltensbeeinflus-
sung der Mitarbeiter, die Erhohung der Leistungsbereitschaft i.w.S., der

: . Gestaltungsmaglich-
Z:f‘} :g;;’a‘;'g\‘;b:}’l:}m keit (BeeinfluBbar-
tensbe ein:lu:sun - keit) durch das Unter-
g nehmen
Sozialleistungen als
motivationelle Instru-
mente des
SOZIALLEISTUNGS-
Managements
Vergﬁtu:egsbestand- stellt zurechenbaren
#* Direktentgelt Aufwand dar

Abb. 2: Kriterien des Sozialleistungsmanagements
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Motivation, zum Ziel haben. Somit sind Sozialleistungen von allen Mag-
nahmen des Betriebes abgegrenzt, die auf die Erh6hung, Erhaltung oder
Anpassung der Leistungsfihigkeit abzielen.

Betriebliche Mafinahmen zielen immer dann auf die Erthéhung der Lei-
stungsfihigkeit hin, wenn sie die Arbeitsaufgabe oder die Arbeitsbedin-
gungen berithren, wenn sie also produktionsbedingt sind. Demnach ge-
horen weder die Arbeitsmittel, Arbeitskleidung und ihre ergonomische
Gestaltung noch die sanitiren Einrichtungen oder der betriebliche Gesund-
heitsdienst zu den Sozialleistungen.

Einige Leistungen kénnen sowohl vorrangig die Leistungfihigkeit als
auch die Motivation ansprechen. Dies gilt zum Beispiel fiir die Weiterbil-
dungsangebote, zusitzliche Freizeit und alle Leistungen, die der Betrieb als
Statussymbole vergibt. Da fiir ihre Gestaltung aber die gleichen Zusam-
menhinge wie fiir die rein motivationalen Anreize gelten, werden sie zu
den Sozialleistungen gerechnet.

Um als motivationale Instrumente im Sozialleistungsmanagement einge-
setzt werden zu kénnen, muff das Unternehmen sie relativ umfassend
gestalten und vor allem in Hinblick auf ihren Anreizwert beeinflussen kon-
nen. Dieser Gestaltungsspielraum fehlt bei den gesetzlich festgelegten So-
zialleistungen, den Beitrigen zur Renten-, Kranken-, Arbeitslosen- und
Unfallversicherung. Kaum gestaltbar sind die tariflich festgelegten Leistun-
gen, wie z. B. Urlaub, Schichtzulagen usw. Anders als bei den gesetzlichen
Sozialleistungen, besteht hier die Chance, in kiinftigen Tarifverhandlun-
gen eine Flexibilisierung auf Betriebsebene zu vereinbaren. Die Méglich-
keit der flexiblen Festlegung der Arbeitszeit, z.B. in den Tarifvertrigen
der Metallindustrie im Zuge der Verkiirzung der Wochenarbeitszeit, kann
als Beginn dazu interpretiert werden. Entsprechende Entwicklungen, z. B.
die Einbindung von Cafeteria-Systemen in Tarifvertrigen in den Nieder-
landen, lassen vermuten, daf§ trotz der traditionellen Position der Ge-
werkschaften gegen Flexibilisierung und Individualismus eher mit einer
stirkeren Tendenz zur flexiblen Gestaltung der tariflichen Leistungen zu
rechnen ist.

Grundsitzlich stehen nur die sog. freiwilligen Sozialleistungen zur Dispo-
sition. Freiwillig bedeutet hier lediglich, daf§ der Aufwand fiir diese Lei-
stungen vom Unternehmen zunichst auf freiwilliger Basis erfolgt. Die
generelle Verdnderbarkeit ist durch einige Umstinde eingeschrinkt.

Freiwillige Sozialleistungen werden vielfach zu betrieblichen Sozialleistun-
gen, indem sie durch Betriebsvereinbarungen festgeschrieben werden, und
kénnen damit nur schwer zuriickgenommen werden (§ 77 Abs.2 Nr.5
BetrVG). Dabei sind unangenehme Konflikte mit dem Betriebsrat zu er-
warten. Betroffen sind unmittelbar nur Mitarbeiter, fiir die das Betriebs-
verfassungsgesetz gilt, also nicht die ,,leitenden Angestellten*.
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Der Betriebsrat hat das Recht, nach § 87 Abs. 1 Nr. 8 BetrVG tiber Form,
Ausgestaltung und Verwaltung von ,,Sozialeinrichtungen™ und gemif§
§ 87 Abs. 1 Nr. 10 bei der betrieblichen Lohngestaltung mitzubestimmen.
Allerdings wird durch diese Mitbestimmungsrechte die Freiwilligkeit nur
wenig beriihrt, da sie auf die Fassung abstrakter genereller Grundsitze
beschrinkt ist, so daf der Arbeitgeber weder zu einer Leistung gezwun-
gen werden kann, noch bei Auswahl und Festsetzung der Leistungen im
Einzelfall Beschrankungen unterworfen ist.

Daneben reduzieren gewohnheitsrechtliche Anspriiche den Grad der Frei-
willigkeit. Sie kommen u. U. dadurch zustande, daf§ eine Sozialleistung,
z. B. eine Weihnachtsgratifikation, mehrmals hintereinander widerrufslos
gewidhrt wird. Auch einzelvertraglich eingegangene Verpflichtungen, der
Gleichheitsgrundsatz und das Verbot der willkiirlichen Differenzierung
bilden die Grenzen der Freiwilligkeit.

Vielfach werden also urspriinglich rein freiwillige Sozialleistungen zu be-
trieblich vereinbarten Sozialleistungen. Thre Ricknahme kann sich recht
schwierig gestalten, wie z. B. die Modifikation einer betrieblichen Alters-
versorgung durch eine ablgsende Betriebsvereinbarung. Wenn diese Lei-
stungen auch nicht ohne Einbeziehung der Arbeitnchmer bzw. des Be-
triebsrates zu verindern sind, handelt es sich aber auch hier um betrieb-
lich gestaltbare, beeinflufSbare Sozialleistungen (vgl. Abb. 3).

Demzufolge stehen der betrieblichen Personalpolitik als Instrumente des
Sozialleistungsmanagements bis jetzt nur ein geringer Teil der tariflichen
Leistungen, die freiwilligen Leistungen sowie mit z. T. erheblicher Ein-
schrinkung der Beeinfluffbarkeit die betrieblich vereinbarten Soziallei-
stungen zur Verfiigung. Insgesamt sprechen wir von betrieblich beeinfluf-
baren oder gestaltbaren Sozialleistungen.

Gestaltungsspielraum
freiwillige betrieblich vereinbarte tarifliche gesetzliche
Sozialleistungen Sozialleistungen  Sozialleistungen  Sozialleistungen

Abb. 3: Gestaltungsspielraum des Betriebes bei Sozialleistungen



10 Al. Grundlagen

Nach der o. g. Definition der Sozialleistungen gehoren dazu alle Bestand-
teile des Vergiitungspaketes, die nicht Direktentgelt sind. Dies sind dann
alle nichtmonetiren Entgeltbestandteile, wie z. B. Deputate, und Entgelt-
bestandteile, die nicht jeden Monat in gleicher Hohe gezahlt werden, z. B.
Primien und andere leistungsabhingige Vergiitungskomponenten (vgl.
Grawert/Wagner 1988a, 991.). Auch wenn viele Autoren diese Vergii-
tungsbestandteile nicht zu den Sozialleistungen rechnen (vgl. z. B. Hentze
1990; Kupsch/Marr 1983), ist die leistungsorientierte Vergabe von So-
zialleistungen aus motivationalen Griinden in vielen Fallen eine betriebs-
wirtschaftlich gebotene Forderung (vgl. Beyer 1990, 777; Zander 1982,
22).

Die Unterscheidung zwischen Sozialleistungen und Direktentgelt hat im
weiteren aber nur eine eingeschrinkte Bedeutung, da mit W. Wagner (vgl.
1981, 54) das Entgelt- und Sozialleistungsmanagement als Einheit gesehen
wird. So sieht das Cafeteria-System (siehe Abschnitt 1.6) zur Optimierung
des personlichen Nutzens der Sozialleistungsgesamtheit sowohl deren
freie Wahl als auch die Maglichkeit des Umtausches in eine geldliche
Vergiitungsform vor.

Fiir uns bietet sich das Direktentgelt aber als MafSstab des Effiziensver-
gleichs von Sozialleistungen an. So kann z.B. gepriift werden, ob der
Aufwand in Form einer bestimmten Sozialleistung besser oder schlechter
zur Erreichung des Anreizzieles fithrt als seine Auszahlung als Direktent-
gelt.

Durch diese Sichtweise konnte es sinnvoll erscheinen, den Begriff der
Sozialleistungen durch eine andere Bezeichnung zu ersetzen, die der Ver-
giitungsfunktion eher Rechnung trigt. Aber auch Begriffe wie Personal-
zusatzleistungen, Nebenleistungen, Benefits etc. tragen nicht zu einer gro-
Reren Klarheit bei. Andererseits hat sich der Begriff ,,Sozialleistungen*
weitgehend durchgesetzt.

Nicht alle motivationalen Mafnahmen des Unternehmens gegeniiber den
Mitarbeitern sind Sozialleistungen. Grundsitzlich muf§ es sich um eine
»Leistung®, d. h. um einen dem Anreiz zurechenbaren Aufwand handeln.
Das bedeutet nicht, daff dieser Aufwand vom Mitarbeiter als Nutzen
wahrgenommen werden mufl. Deshalb gehort ein Lob oder die Vergabe
eines Titels (falls er nicht mit anderen Privilegien verbunden ist) zwar zum
motivationalen Instrumentarium, ist aber keine Sozialleistung, da der da-
mit verbundene Aufwand unerheblich ist.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob die Gewihrung von
Zeitsouveranitit, d. h. die Moglichkeit der individuellen Einteilung von
Arbeit und Freizeit, Gegenstand des Sozialleistungsmanagements ist. Da
die Arbeitszeitflexibilisierung mit erheblichem Aufwand verbunden sein
kann, ist eine Zurechnung sinnvoll, vorausgesetzt, sie hat tatsachlich die
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motivationale Verhaltensbeeinflussung und nicht die Anpassung der Ar-
beitszeit an eine kapazititsorientierte Ausnutzung der Maschinen zum
Ziel. Bietet z.B. ein Unternehmen Teilzeitarbeit an, so gehort der damit
verbundene zusatzliche Aufwand dann zu den Sozialleistungen, wenn sie
angeboten wird, um Arbeitskrifte zu motivieren, in die Firma einzutreten
oder — man denke an Frauen mit kleinen Kindern — weiterhin arbeiten zu
konnen.

Durch die Funktion der Sozialleistungen als Motivationsinstrumente im
Rahmen des Sozialleistungsmanagements stellt die vorgenannte Defini-
tion eine wichtige Grundlage der Behandlung des Themas ,,Soziallei-
stungsmanagement** dar. Sie schafft dabei im wesentlichen Klarheit {iber
den begrifflichen Inhalt des Diskussionsobjektes, wenn sie auch die er-
wihnten Zurechnungs- und Abgrenzungsprobleme nicht vollstandig 16st.

1.3 Sozialleistungen als Kostenfaktor

Bezieht man die in den Zulieferungen enthaltenen Arbeitskosten ein, ent-
fallen durchschnittlich 50% der Gesamtkosten aller Unternehmen auf
den Aufwand fiir menschliche Arbeit. Dabei sind in den Alten Bundes-
lindern die Kosten je Arbeitsstunde (vgl. Hemmer/Salowsky 1991, 21) in
der Verarbeitenden Industrie bereits weltweit die hochsten. Wihrend
Westdeutschland aber bei der Hohe des Direktentgeltes den siebenten
Platz einnimmt, steht es bei der Hohe der Sozialleistungen (und damic
insgesamt) mit erheblichem Vorsprung auf Platz 1. Durchschnittich er-
reichten sie im Jahre 1990 im Produzierenden Gewerbe 82,9% des Di-
rektentgeltes.

Bei vielen GrofSunternehmen der Industrie und des Dienstleistungsberei-
ches ist der Aufwand fiir die Sozialleistungen bereits gleich oder héher als
fiir das Direktentgelt, z. B. bei vielen Banken und Versicherungen, und in der
Grofichemie {vgl. Hemmer/Salowsky 1991, 20). Bei diesen Unternchmen
spielen die betrieblichen und freiwilligen Sozialleistungen gegeniiber den
tariflichen und gesetzlichen eine besonders grofRe Rolle. Einen Uberblick
zeigt Tabelle 1.

Nicht nur branchenspezifisch, sondern auch von Unternehmen zu Unter-
nehmen schwankt der Anteil der betrieblichen Sozialleistungen stark.
Wihrend der Unternehmerverband Ruhr-Niederrhein beispielsweise fiir
die allgemein teuerste Leistung, die betriebliche Alters- und Hinterbliebe-
nenfiirsorge, nur 1236,— DM pro Mitarbeiter ausweist, gibt Cisek (vgl.
1986, 51) in einer brancheniibergreifenden Untersuchung fiir 1985
3500,~ DM pro Kopf und Jahr an. In den von ihm untersuchten Banken
betrigt dieser Aufwand sogar 5100,— DM per anno. Dementsprechend
unterschiedlich sind auch die Mittel und damit die Méglichkeiten, die fiir
das aktive Sozialleistungsmangement zur Verfiigung stehen.
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Branche Grofs- Finzel- | Banken | Ver- Prod.
Kosten- handel | handel siche- Gewerbe
art rungen
Gesetzliche
Personalzusatz-
kosten 32,50 33,40 34,40 | 34,60 36,00
davon:

Sozialversicherungsbei-

trage der Arbeitgeber 22,10 23,20 24,10 | 23,10 23,10

Bezahlte Feiertage und

sonstige Ausfallzeiten 5,00 4,60 5,30 5,60 5,40
Entgeltfortzahlung im
Krankheitsfall 3,90 4,20 3,90 4,70 5,10

Sonstige Personalzu-
satzkosten wie Mutter-

schutz 1,50 1,40 1,10 | 1,20 2,40
Tarifliche und

betriebliche

Personalzusatzkosten 35,80 37,20 67,10 | 61,90 46,80
davon:

Urlaub und Urlaubsgeld } 17,70 18,30 15,50 | 19,30 20,60

Gratifikationen,

13. Monatsgehalt 8,20 8,10 21,20 | 15,20 10,00
Betriebliche

Altersversorgung 4,30 3,20 16,30 | 17,20 8,80
Vermogensbildung 1,40 1,00 2,30 1,50 1,50

Sonstige Personalzusatz-
kosten wie Vermogens-
bildung 4,20 6,60 11,80 8,70 5,90

Insgesamt 68,30 70,60 101,50 | 96,50 82,80

Tab. 1: Sozialleistungen in Westdeutschland 1989 je 100 DM Direktentgelt (Personal-
fithrung 10/90, S. 696)

Anders stellt sich generell die Situation der AT-Mitarbeiter und der Fiih-
rungskrafte dar. Durch den Wegfall tariflicher Leistungen wachsen die
freiwilligen Leistungen absolut wie prozentual zum Gesamtentgelt. Da-
neben steigen die gesetzlichen Sozialleistungen bei Erreichen der Beitrags-
bemessungsgrenzen fiir Kranken- und Rentenversicherung nicht mehr, so
daf sich ihr relativer Anteil weiter vermindert. Hier also stehen betricht-
lich mehr Mittel zur Verfiigung, deren Optimierung hinsichtlich Attrak-
tivitit und Vergabe eine deutlich positive Wirkung auf die Effizienz des
Unternehmens verspricht. Neben der absoluten Hohe des Betrages spielt
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dabei auch eine Rolle, daf§ durch die Steuerprogression die Steuerbegiin-
stigung einiger Leistungen stirker ins Gewicht fillt und diese daher von
den betroffenen Arbeitnehmern vermehrt nachgefragt werden. Da in den
hoheren Gehaltsbereichen die materielle Sdttigung so weit fortgeschritten
ist, daff das Gehalt nicht mehr vorrangig zur Deckung des Lebensunter-
haltes dient, kann iber die Sozialleistungen sehr frei disponiert werden.
Hier 136t sich vermuten, daf§ der relative Anteil der vom Betrieb gestalt-
baren Sozialleistungen tendenziell steigt.

So stellt Schulte (1989) fest, dafl der absolute Betrag, der fiir obere Fiih-
rungskrifte jahrlich fiir Sozialleistungen ausgegeben wird, bei durch-
schnittlich 35 000,— DM liegt. Die untere Grenze dieser Leistungen diirfte
10 000,—~ DM per anno fiir den gesamten AT-Bereich nicht unterschreiten.

Abschlieflend 1388t sich feststellen, dal§ der Aufwand fir die freiwilligen
Leistungen branchen- und unternehmensspezifisch stark schwankt. Be-
sondere Bedeutung erlangt er aber im aufertariflichen, besonders im Fiih-
rungskriftebereich, so daff auch die Moglichkeiten eines effizienten So-
zialleistungsmanagements fiir die betroffenen Mitarbeiter hier besonders
grof§ sind. Wenn die weiteren Ausfithrungen grundsitzlich fir alle Hiet-
archieebenen gelten, so wird ihre Anwendung doch in den gehobenen
Gehaltsbereichen erheblich wirtschaftlicher.

1.4 Sozialleistungen in Deutschland

Anlifllich einer punktuellen Untersuchung, die die Verfasser Ende 1989
bis Anfang 1990 liber Entgeltsysteme in deutschen Unternehmen durch-
fithrten, wurde auch ihr Sozialleistungsangebot erhoben. Dabei zeigte
sich, daf alle Unternehmen iiber ein relativ breites Sortiment verfiigen.
Beispielhaft fiir ein solches Angebot soll die in Tabelle 2 (S. 14) wieder-
gegebene Aufstellung sein, die einer Informationsbroschiire iiber das So-
zialleistungsangebot der KODAK AG in Stuttgart entnommen ist.

Unter Auslassung der gesetzlichen und tariflichen sowie der hier nicht
verwendeten Definition entsprechenden Leistungen ergeben sich also
itber 40 verschiedene betrieblich gestaltbare Sozialleistungen. Grundsitzlich
138t sich feststellen, daf8 das Angebot der verschiedenen Leistungen fiir
alle Arbeitnehmer in GrofSunternehmen etwas vielfaltiger als in mittleren
Unternehmen ist.

Bemerkenswert ist andererseits die Ubereinstimmung hinsichtlich vieler
angebotener Leistungen. Dies gilt vor allem fiir Leistungen, die der Ab-
sicherung, vor allem der finanziellen Vorsorge der Arbeitnehmer dienen.
So findet sich die zu den aufwendigsten Sozialleistungen gehorende be-
triebliche Altersversorgung in fast allen Unternehmen.

Im folgenden wird die Hiufigkeit einzelner Sozialleistungen in deutschen
Unternehmen (vgl. Wagner et al. 1990, 21 f.) dargestellt. Zwischen den
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Abendschule Gleitende Arbeitszeit Praktikanten-
Alterspension Gratifikationen Ausbildung
Arbeitskleidung Innovationsforderung Qualititsprogramm
Ausbildung dopp. Haushaltsfihrung  Reisegepick-
Badekur Jubildum versicherung
Betriebsirztlicher Dienst Kantine Sozialberatung
Betriebl. Vorschlags- Kinderkrippenzuschuff  Sozialversicherung
wesen Kleindarlehen Todesfall-Beihilfen
Betriebs-/Wegeunfall Kodak-Journal Umzugskosten
Darlehensprogramm Kodak shop Unfallversicherung
Direktversicherung Kontoflihrungsgebithren Urlaubsgeld
Erfindervergiitung Lohn-/Gehaltsfort- Verdienstsicherungen
Erwerbsunfahigkeits- zahlung bei Krankheit ~ Verkehrssicherheits-
pension Messevergiitung training
Essensgeldzuschiisse Mitnahme von Pen- Vermdgenswirksame
Familienheimfahrten sionsanwartschaften Leistungen
Feiertage Mutterschutz Waisenpension
Firmensport Notlage-Unterstiitzung ~ Wechselschicht-
Fortbildung Parkplitze Zusatzleistungen
Fotokurs Pflege des kranken Witwen-/Witwerpension
Fotowettbewerb Kindes Wohnraumbeschaffung
Freistellungen PKW-Auflendienst Zuwendungen

Tab. 2: Die Sozialleistungen der KODAK AG (Kodak AG: Zusitzlich zu Lohn und
Gehalt, Stuttgart 1989)

verschiedenen Ausgestaltungsmoglichkeiten, ihrer Hohe usw. wurde
nicht differenziert. Einige Leistungen sind ausschliefllich bestimmten Ar-
beitnehmergruppen, meistens AT-Angestellten oder Fihrungskriften,

vorbehalten.

I. Leistungen zar Absicherung, Vorsorge und Hilfe

— Betriebliche Altersversorgung
L R

— Unfallversicherung

LR XS

— Risikolebensversicherung *
— Berufsunfihigkeitsversicherung **
— Beihilfe im Krankheitsfall ***

— Medizinische Vorsorgeuntersuchung

(stets nur fiir bestimmte Mitarbeitergruppen)

— Finanzielle Beratung (Financial Check-Up) *
— Rechtshilfe/Steuerberatung *

— Rabatte auf private Versicherungen

PR

~ Sozial- und Suchtberatung *
II. Einkommenswirksame Sozialleistungen
— Mitarbeiterbeteiligungen *

— Vermégensbildung

kA

~ Arbeitgeberdarlehen ***

— Jubildumszuwendungen

REEFA

= sehr haufig,

AR

%o

LD

haufig,

]

= relativ hdufig, ** = einige, * = wenige
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— Heiratsbeihilfe **

— Kinderbeihilfe *

— Spesenpauschale *

II1. Erstattungsleistungen

— Fahrgeldzuschufs **

— private Telefonkostenerstattung **

— Umzugsbeihilfen ****

IV. Vorwiegend materielle Klimaleistungen

— Werksverpflegung ****

— Firmenwagen zur privaten Nutzung
(nur bestimmte Mitarbeiter) ****

— Ferienhausbenutzung *

V. Vorwiegend immaterielle Klimaleistungen

— Sonderurlaub, Arbeitszeitflexibilisierung ***

— aufgabenunabhingige Fortbildungsmafinahmen

~ Kultur-/Sportméglichkeiten ***

VL Sonstige

— kostenlose Kontofithrung *

-~ Deputate *

— vergiinstigter Personaleinkauf *

~ VIP-Karte/1. Klasse-Flug *

- Dienstwohnungen *

EET TN

*

L -

= sehr hanfig, **** = haufig, *** = relativ haufig, ** = einige, * = wenige

Im Durchschnitt erhielten die Mitarbeiter ca. 16 verschiedene Soziallei-
stungen auf freiwilliger Basis. Dabei boten ca. 20% der befragten Unter-
nehmen, iiberwiegend die grofleren, mehr als 25 verschiedene Leistungen
an.

Die bestehenden Unterschiede im Angebot von Sozialleistungen finden sich
vor allem hinsichtlich der vom Wert her unbedeutenden Leistungen, wie
z.B. Kinderbeihilfen, Fahrgeldzuschiisse oder Deputate, deren Vergabe
meist traditionelle Griinde hat. So verfiigt ein junges Unternehmen mit
sehr vielen hochqualifizierten Mitarbeitern z.B. iiber ein eher kleines,
aber von den Einzelleistungen her hochwertiges und innovatives Ange-
bot, wihrend bei einem ilteren Unternehmen mit weit iiberwiegend ge-
werblichen Arbeitnehmern vielfiltige Leistungen angeboten werden, bei
denen die Vorsorgeleistungen dominieren.

Auffallig ist, daf die sog. fortschrittlichen Sozialleistungen, wie z. B. Bera-
tungen in psychologischer, rechtlicher und finanzieller Hinsicht sowie die
Weiterbildung nach individuellen Bediirfnissen sich bisher kaum durch-
gesetzt haben. Mafinahmen, die die Arbeitszeit betreffen, wie z.B. Zu-
satzfreizeit oder Modelle, die dem Arbeitnehmer mehr Zeitsouveranitit
gewidhren, beschrinken sich aber meist auf relativ starre Gleitzeitmodelle
oder einige Tage tbertariflichen Urlaubs.
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Nicht in der obigen Aufstellung enthalten sind jene Sozialleistungen, die
direkt bzw. tGiber den Unternehmenserfolg von der personlichen Leistung
des Mitarbeiters abhingen, wie z. B. Tantiemen, Primien usw. Fast alle
der befragten Unternehmen verfiigen iiber variable Entgeltbestandteile, al-
lerdings in sehr unterschiedlichem Umfang. Betroffen sind allerdings hier
in nennenswertem Umfang nur die AT-Mitarbeiter bzw. die Filihrungs-
krifte. Bei nur etwa 15% der Unternehmen konnten die berechtigten
Mitarbeiter ihr Basisgehalt um mehr als 25% durch die eigene Leistung
erhdhen. Bei der Mehrzahl der Unternehmen lag diese Quote zwischen 10
und 20% der moglichen Zusatzentlohnung. Nur bei weniger als 20% der
Unternehmen liegt der variable Anteil unter 10%.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dafl ein Nachdenken tber die effi-
ziente Gestaltung von Sozialleistungssystemen nicht nur wegen der dafiir
aufgewendeten Kosten lohnend erscheint. Vielmehr lifst allein die Viel-
zahl der Leistungen vermuten, daf nicht alle unmittelbar dem Grundsatz
der Wirtschaftlichkeit gentigen.

1.5 Sozialleistungen im internationalen Vergleich

Wie bereits ausgefithrt, sind Lohne und Sozialleistungen ein wichtiger
Wettbewerbsfaktor. Dies gilt besonders fiir arbeitsintensive Produktions-
zweige und fiir den Dienstleistungsbereich. Allerdings ist bei internatio-
nalen Vergleichen die unmittelbare Gegeniiberstellung der Arbeitskosten
wenig hilfreich. Letztlich ist dabei auch zu beriicksichtigen:

— ,,das Produktivitdtsniveau der eingesetzten Arbeit, das die Lohndiffe-
renzen einebnet, wenn Lohnniveaus und Produktivititsniveaus positiv
korreliert sind (und)

— der Wechselkurs, der mit seiner ausgleichenden Wirkung auf die Lei-
stungsbilanzen auch die Unterschiede in den Lohnstiickkosten eineb-
nen kann“ (Vogeler-Ludwig 1989, 63).

Insgesamt ist dabei eine Zunahme der absoluten Héhe der Sozialleistun-
gen in den meisten Industrielindern zu verzeichnen, wobei auch generell
von einer Anniherung des Arbeitskostenniveaus gesprochen werden
kann. Entsprechende Erkenntnisse gelten bereits fiir die 70er Jahre, wo
z. B. ein renommiertes Forschungsinstitut wie das HWWA zu dem Ergeb-
nis kommt, daff einerseits eine nachteilige Entwicklung der internationa-
len Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirtschaft nicht festzustellen ist,
andererseits wohl ,,die Grenzen fiir eine weitere Ausweitung erreicht
sind“ (Winkler 1982, 97). Dartiber hinaus wird an gleicher Stelle auf den
wichtigen Zusammenhang zwischen der betrieblichen Sozialpolitik und
dem Leistungsverhalten der Arbeitskrifte verwiesen.

Tabelle 3 gibt einen Uberblick iiber die Personalkosten in der Industrie in
verschiedenen Liandern. Daraus geht hervor, dafl die Arbeitskosten je
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Arbeitskosten
in der Verarbeitenden Industrie 19891)
—in DM -
Arbeits- davon

Land ké)ts;iﬁe]e Direkt- Personal-

insgesamt entgelt il::;g
Bundesrepublik Deutschland 35,74 19,29 16,45
Schweiz 34,45 22,89 11,56
Schweden 34,41 19,54 14,87
Norwegen 31,98 21,21 10,77
Japan 29,68 22,92 6,76
Niederlande 29,05 16,23 12,82
Kanada 29.00 21.48 7,52
Danemark 28,81 23,40 5,41
Italien 28,72 14,29 14,43
Belgien 28,40 15,51 12,89
USA 27,09 19,70 7,39
Luxemburg 26,58 17,90 8,68
Osterreich 26,56 13,62 12,94
Australien 24,61 16,97 7,64
Grofsbritannien 24,14 16,88 7,26
Frankreich 24,05 12,86 11,19
Spanien 20,11 12,61 7,50
Irland 19,50 13,59 5,51
Griechenland 10,45 6,35 4,10
Tiirkei2) 8.01 2.88 513
Portugal 6,47 3,76 2,71

1) Weibliche und minnliche Arbeiter je geleistete Stunde. Zum Teil vorliufige
Zahlen, Umrechnung: Jahresdurchschnitt der amtlichen Devisenkurse.
2 Nur Metallbereich.

Tab. 3: Arbeitskosten im internationalen Vergleich

Arbeitsstunde in der Bundesrepublik Deutschland relativ am héchsten ist.
In geringem Abstand folgen die Schweiz, Schweden, Norwegen und Japan.

Berticksichtigt man allerdings die jeweilige Arbeitsproduktivitit, wie sie in
Tabelle 4 (S. 18) dargestellt ist (vgl. Vogeler-Ludwig 1989, 65), so erkennt
man, dafs die Bundesrepublik Deutschland trotz hoher absoluter Arbeits-
kosten im Jahre 1987 eine Spitzenposition einnahm.

Bleibt abschlieffend noch einmal ein Blick auf die Struktur der Soziallei-
stungen, wie sie aus der Tabelle 5 (S.19) deutlich werden.

In den meisten Landern dominieren die gesetzlichen Sozialabgaben. Aber
auch die Bezablung fir nicht gearbeitete Tage (Urlaub, Krankheit, Feier-
tage) nimmt einen erheblichen Anteil ein. In Ddnemark, Irland und Grof3-
britannien liegt der entsprechende Aufwand sogar Giber den gesetzlichen
Sozialabgaben. Pramien und Gratifikationen schwanken in erheblichem



Niveauwerte in ECU EG 12 =100

Land Lohne Lohn- Arbeits- Lohne Lohn- Arbeits-

stiick- stiick- stiick- stiick-

kosten kosten kosten kosten

(a) (b) (c) (a) (b) (c)

Belgien 22082 558 680 117,5 107,9 105,8
BR Deutschland 22956 534 611 1222 103,3 85,0
Dinemark 21424 561 641 114,0 108,5 99,7
Frankreich 22246 532 628 118,4 102,9 97,7
Griechenland 8255 391 764 43,9 75,6 118,8
GrofSbritannien 14463 554 625 77,0 107,2 97,2
Italien 19047 456 670 101,4 88,2 104,2
Irland 16382 537 701 87,2 103,9 109,0
Luxemburg 21735 615 689 115,7 119,0 107,2
Niederlande 23903 532 611 127,2 102,9 95,0
Portugal 4804 445 650 25,6 86,1 101,1
Spanien 13932 458 631 74,2 88,6 98,1
EG 12 18787 517 643 100,0 100,0 100,0

(a) Bruttoeinkommen aus unselbstiandiger Arbeit je abhingig Beschiftigten
(b) Bruttoeinkommen aus unselbstindiger Arbeit je 1000 ECU BIP zu Marktpreisen

(c) Lohnstiickkosten einschl. eines zugerechneten Arbeitseinkommens fiir Selbstindige

Tab. 4: Lohnstiick- und Arbeitsstiickkosten im EG-Vergleich
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Land B DK D GR F IRL I LUX NL P UK
Arbeitskosten je Stunde
in 1984
- in ECU 13,40 11,95 14,24 5,85 12,37 8,90 10,73 11,07 13,68 2,38 9,04
- in ECU 94,1 83,9 100,0 41,1 86,9 62,5 75,4 77,7 96,1 16,7 63,5

BR-Deutschland = 100
Struktur: in % der gesamten Arbeitskosten je Stunde
Direktlohn 54,9 83,6 56,5 62,0 52,5 69,7 53,4 69,0 56,1 58,7 71,3
Personalzusatzkosten 45,1 16,4 43,5 39,0 47,5 30,3 46,6 31,0 43,9 41,3 28,7
— Primien und

Gratifikationen 10,9 0,7 8,6 12,0 5,0 1,0 8,0 3,2 7,1 10,3 1,1
— Bezahlung fiir nicht

gearbeitete Tage 9,1 8,0 11,4 7,0 9,4 11,7 10,9 11,2 9,6 53 10,4
— Freiwillige

Sozialaufwendungen 4.0 1,1 4,6 - 8,7 6,1 3,3 0,6 8,1 2,1 7,0
— Gesetzliche

Sozialabgaben 22,5 4,6 16,4 18,0 19,4 8,6 32,2 14,3 16,3 16,3 7,6
- Ubrige Aufwendungen 1,2 2,0 2,5 2,0 5,0 2,9 -5,8 1,7 2,8 7,3 2,6

Quelle: Eurostat

Tab. 5: Struktur der Arbeitskosten (1984)
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Mafle. Dabei liegt die Bundesrepublik im vorderen Mittelfeld, iibertrof-
fen von Belgien, Grofbritannien und Protugal. Es darf allerdings nicht
iibersehen werden, daff vor allem gesetzliche Restriktionen (z. B. gesetz-
liche Hochstlohne oder das Steuerrecht) eine Ursache fiir das Ausweichen
auf Pramien und Gratifikationen bilden kénnen. Die anderen freiwilligen
Sozialleistungen zeigen sich uneinheitlich. Hier wird die Bundesrepublik,
die einen mittleren Platz einnimmt, deutlich tibertroffen von Frankreich,
Irland, den Niederlanden und Grof$britannien. Hieraus wird wiederum
deutlich, daff im Hinblick auf ein aktiveres Sozialleistungsmanagement
gerade in der Bundesrepublik Deutschland noch Spielrdume bestehen.
Dabei ist allerdings auch zu bedenken, daf sich dieser Vergleich primir
auf die Staaten der Europiéischen Gemeinschaft bezieht. In Japan und den
USA war der Anteil der Sozialleistungen an den gesamten Arbeitskosten
22,8% bzw. 27,3% (vgl. Tab. 3). Diese Relation liegt, wenn man von den
Ausnahmen Dianemark und Grofibritannien absieht, in der Europdischen
Gemeinschaft immer noch deutlich hoher. Bei beiden Lindern mufS be-
riicksichtigt werden, daff der Staat die Aufwendungen fiir Renten- und
Krankenversicherung aus dem Steuerauftkommen und damit durch hé-
here Steuersdtze deckt.

FafSt man die Ergebnisse der bisherigen Ausfithrungen zusammen, kann
festgestellt werden, daf8 sowohl die Relation von Sozialleistungen und
Direktentgelt als auch ihre Struktur von Land zu Land sehr unterschied-
lich ist. Der absolut und relativ iiberaus hohe Anteil der Sozialleistungen
in der Bundesrepublik Deutschland rechtfertigt die Beschiftigung mit
der Gestaltung dieser Leistungen in aller Deutlichkeit.

1.6 Individualisierte Sozialleistungssysteme — Die Cafeteria-I1dee

Wihrend Sozialleistungen bis heute vornehmlich ohne Beachtung indivi-
dueller Unterschiede der Berechtigten (nach dem Gieflkannenprinzip)
vergeben werden, setzt sich in Wissenschaft und Praxis zunehmend die
Erkenntnis durch, daff Vergiitungssysteme die Priferenzen des einzelnen
Mitarbeiters, besonders in héhereren hierarchischen Positionen, stirker
beriicksichtigen sollten. Derartige Bemiihungen werden in der sog. Cafe-
teria-Idee konkretisiert. Letztlich finden dabei die auch auf anderen Ge-
bieten zu beobachtenden Tendenzen der Individualisierung und Flexibili-
sierung ihre Entsprechung bei der Entgeltfindung und speziell bei den
Sozialleistungen.

Der Cafeteria-Ansatz besagt, dafl es dem einzelnen Mitarbeiter Giberlassen
sein sollte, inwieweit er unter der Primisse der Kostenneutralitit zwi-
schen inhaltlich und zeitlich verschiedenen Entgeltbestandteilen (Direktent-
gelt, Sozialleistungen) innerhalb eines bestimmten Budgets wihlen kann
(vgl. Wagner, D. 1986, 16), analog der Menii-Auswahl in einer Cafeteria.
Demnach konnte er z. B. dariiber entscheiden, ob er anstatt zwei Tagen
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Sonderurlaub anldflich eines Umzuges — von denen er nur einen Tag
wirklich benotigt — zu einem anderen Termin den restlichen Urlaubstag
nehmen mochte, oder ob er sich anstelle einer Bar-Pramie steuerbegiin-
stigt Beitrdge zu einer Direktversicherung vom Unternehmen einzahlen
1afst.

Grundsitzlich sind mehrere Varianten des Cafeteria-Systems denkbar. Da-
bei lassen sich aber drei substantielle Elemente als Grundbestandteil er-
kennen (vgl. Knoblauch/Frick 1987, 37). Sie sind identisch mit der Defi-
nition des ,,cafeteria-plan* im amerikanischen Einkommensteuergesetz
(Internal Revenue Code (Income-Tax) § 125 d 1 A,B):

— ein Wahlbudget fir den einzelnen Mitarbeiter;

— periodisch wiederkehrende Wahlmoglichkeit fiir die Beteiligten;

— ein Wahlangebot mit mindestens zwei oder mehreren Alternativen, be-
stehend aus monetiren oder anderen materietlen oder immateriellen
Sozialleistungen.

Zunichst wird fiir die Belegschaft oder Teile davon ein periodisch wie-
derkehrender Wahlzeitraum bestimmt (z.B. ein Jahr). Zu Beginn des
Wahlzeitraumes erhilt jeder Mitarbeiter ein Budget zugeteilt, in dessen
Rahmen er bestimmen kann, wie er einen Teil seines Einkommens oder
sein gesamtes Einkommen empfangen will. Dabei richtet sich der Umfang
der Wahlmoglichkeiten bei gegebenen Optionen danach, wie weit Wahl-
entscheidungen vergangener Perioden in die Zukunft reichen: So bindet
sich der Arbeitnehmer durch die Wahl einer Direktversicherung fiir min-
destens 12 Jahre, bei einem Dienstwagen meist fiir drei Jahre. Im Falle
solch periodeniibergreifender Entscheidungen verbleibt ein entsprechend
geringeres Budget. Die Hohe des Budgets kann in Form eines Geldbetra-
ges, eines Punkte- oder Prozentwertes oder mittels Scheckheften festge-
legt werden.

Bei der Umgestaltung der vorhandenen Entgeltkomponenten bieten sich
grundsatzlich drei verschiedene Moglichkeiten an:

(1) Auswahlplane: Hier hat der einzelne Mitarbeiter die Mglichkeit, zwi-
schen Art, Hohe und Auszahlungszeitpunkt aller vom Betrieb angebote-
nen unterschiedlichen Sozialleistungen innerhalb eines festgelegten Bud-
gets zu wihlen. Welche Sozialleistungen dieses System enthilt, wird
durch die Priferenzen der Mitarbeiter und die Mdglichkeiten der Betriebe
festgelegt. Ob nur Sozialleistungen oder auch das Direktentgelt Gegen-
stand von Optionen sind, 146t dieses System offen.

(2) Zusatzpline: Sie bieten neben einigen festgelegten, meist traditionellen
Sozialleistungen weitere flexible Leistungen an. Das Cafeteria-System,
welches innovative und verbesserte Sozialleistungen beinhalten kann, tritt
zu dem bisherigen Angebot hinzu. Dies ist die hiufigste Variante bundes-
deutscher flexibler Entgeltsysteme (vgl. Wagner/Grawert/Langemeyer
1990).
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(3) Alternative Meniipline: Hier werden, vorrangig aus Grinden der Ver-
waltungsvereinfachung, verschiedene und in sich geschlossene Soziallei-
stungspakete zusammengestellt. Beispiele wiren cin Paket ,,Gesundheits-
vorsorge* (Medical Check-up, Zusatzversicherung, Kur-Urlaub) oder ein
Paket ,,Finanzielle Absicherung™ (Vermogensbeteiligung, Unfall- und Le-
bensversicherung). Da dabei Kombinationsmoglichkeiten stark einge-
schriankt werden, wird die Forderung nach Individualitit zugunsten von
Kostengesichtspunkten hier vernachlissigt.

Im amerikanischen Sprachraum unterscheidet man aufferdem nach dem
Umfang der Wahlméglichkeiten folgende Ausprigungen (vgl. Dyke/
Schulte 1986, 578):

Unter ,,flexible benefit-systems* konnen Systeme eingeordnet werden, die
den Arbeitnehmern in der Gestaltung ihrer sozialen Absicherung Spiel-
raum lassen. In den USA gehoren dazu vor allem die Wahl zwischen
unterschiedlichen Versicherungsarten, wie z.B. Krankenversicherung,
Zahnarztversicherung, Altersvorsorge.

Werden solche Wahlmoglichkeiten ausgedehnt auf die Verrechnung von
Urlaubstagen, wochentlicher Arbeitszeit, anderer Sozialleistungen und
Direktentgelt, so ist von ,,flexible compensation® zu sprechen. Diese Form
liegt auch bei zeitlicher Verschiebung von monetiren Entgeltzahlungen,
z.B. die Einstellung bestimmter Vergiitungsbestandteile in die betriebli-
che Altersversorgung (deferred compensation), vor.

Zur Anreizoptimierung (vgl. Wagner, D. 1986, 17) stellt die voltkom-
mene ,,flexible compensation* der freiwilligen Sozialleistungen mit ei-
nem moglichst groffen und attraktiven Angebot an Optionen die ideale
Form des Cafeteria-Systems dar. Die anderen Ausprigungen sind als
Kompromisse zu begreifen, die bedingt sind durch:

— betriebliche Notwendigkeiten (z. B. hinsichtlich Zeitsouverinitat);

- organisatorische Griinde (Uniibersichtlichkeit des Angebotes, Komple-
xitit der Verwaltungsaufgabe),

— die mit Zunahme der Moglichkeiten verbundenen progressiv anstei-
genden indirekten (Verwaltungs-) Kosten;

— den Verlust der Attraktivitat der Optionen, die auf den Degressionsef-
fekten beruhen, falls die Lose durch die Vielzah! der angebotenen Al-
ternativen zu klein werden (siche unten).

Einen wesentlichen Aspekt dieses Ansatzes stellt die Partizipation des Ar-
beitnehmers an den ihn betreffenden Entscheidungen dar (vgl. Klatt/Mur-
dickiSchuster 1978, 2221.). Dabei lassen sich folgende Auspragungen
innerhalb des Cafeteria-Systems unterscheiden:

(1) Grundsitzlich wird die Entscheidungsbeteiligung bei einem Cafeteria-

System dadurch erreicht, dafl dem Mitarbeiter Entscheidungsfreiheit in
der Wahl der Optionen gewihrt wird (vgl. Wagner, D. 1982, 234). Der
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Umfang dieser Partizipation richtet sich danach, wie viele Wahlmoglich-
keiten vorhanden sind, wie stark sie differieren und welche Leistungen
starr vergeben werden.

(2) Vergrofert wird der Umfang der Partizipation dann, wenn die Arbeit-
nehmer an der Erarbeitung der wihlbaren Optionen beteiligt sind. Nur
durch die aktive Mitwirkung an der Auswahl der anzubietenden Sozial-
leistungen bzw. deren Ausgestaltung wird gewahrleistet, dafl die Bedurf-
nisse der Mitarbeiter tatsichlich beriicksichtigt werden.

(3) Tendenziell erhoht sich sowohl die Zufriedenheit der Mitarbeiter als
auch die Effizienz des gesamten Entlohnungssystems, wenn die Partizipa-
tion sich nicht nur auf die Wah! und Gestaltung der Sozialleistungen
erstreckt, sondern auch auf die Ausgestaltung des gesamten Entlohnungs-
systems ausgedehnt wird (vgl. Thierry 1986, 2 ff.) und somit als integra-
tiver Bestandteil in ein partizipatives, kooperatives Fiihrungssystem ein-
gefiigt werden kann. Dies gilt z. B. fiir folgende Aspekte:

— die Festlegung der zu gratifizierenden Ziele,

~ die Bezugsgrofien der Erfolgsmessung,

— das Verhiltnis von Belohnung und Leistungsgrad,
— den Verrechnungsmodus der einzelnen Optionen,
~ den Wahlturnus?

Die grofSte Freiheit hinsichtlich der Verwendung verspricht die Baraus-
zahlung aller Leistungen. Andere Optionen konnen fiir den Mitarbeiter
nur dann attraktiv sein, wenn sich dadurch entweder ein héheres Netto-
einkommen ergibt oder sich der individuelle Nutzen in immaterielier Di-
mension erhoht (vgl. Wagner/Grawert 1986, 1, 330£.). Wic aus der Ab-
bildung 4 hervorgeht, konnen diese Nutzenerhéhungen durch mehrere
Faktoren erreicht werden.

Attraktivitit
der Optionen

Selbst-
bestimmung

Verfiigbarkeit

Selbst-
aktualisierung

Statusnutzen

Rabatte

Preisvorteile

durch

Eigenfertigung

Steuervorteile

Abb. 4: Faktoren der Attraktivitit von Optionen (Grawert/Wagner 1990, 24)
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Zum einen wird die quantitativ mefSbare materielle Erhdhung des Netto-
einkommens iiber die Ausnutzung von Steuervorteilen erreicht. Der sog.
geldwerte Vorteil, der die Grundlage der Besteuerung bildet, muf§ dann
aufgrund steuerlicher Behandlung niedriger sein als die Kosten, die ein
Arbeitnehmer fiir diese Leistung aufwenden miifite, wenn er sie aufier-
halb des Unternechmens erwerben wiirde (z. B. Direktversicherung und
meist der Dienstwagen). Hoheres Nettoeinkommen wird auch dann er-
zielt, wenn der Betrieb die Kostenvorteile an Mitarbeiter weitergibt, die
thm im Verhiltnis zum Marktpreis durch die Selbstfertigung der Produkte
entstehen. Beispiele wiren die Jahreswagen der Automobilhersteller oder
der Personaleinkauf. Den gleichen Effekt haben Rabatte bzw. bessere
Konditionen durch Mengenabnahme, die Unternchmen im Gegensatz zur
Privatperson erhalten, wie bei Gruppenversicherungen oder Leasingver-
trigen.

Nicht weniger wichtig sind die Vorteile im immateriellen Bereich. Dabei
spielt der Statusnutzen bei einzelnen Zusatzleistungen eine Rolle, wenn
sie, wie z. B. der Firmenwagen, die hierarchische Position des Mitarbei-
ters betonen. Die Verfiigbarkeit ist beispielsweise beim Arbeitgeberdarle-
hen als Eigenkapitalersatz fiir jiingere Fihrungskrifte ein Attraktivitits-
moment. Wegen fehlender Sicherheiten ist dieses Darlehen — trotz eines
hohen Einkommens — oft die einzige Mdglichkeit, einen weiteren Kredit
fiir die Schaffung von Wohneigentum bei Banken, besonders bei Hypo-
thekenbanken, zu erhalten.

Selbstbestimmung als Faktor individueller Wertschatzung kommt bei Ar-
beitszeitmodellen zum Tragen, die dem Arbeitnehmer eine hohere Zeit-
souverinitit gewihren. Weiterbildungsmoglichkeiten, die nicht unmittel-
bar zur Erfiillung der eigentlichen Arbeitsaufgabe notwendig sind, wie es
z.B. bei einem Sprachkurs in Tokio der Fall sein kann, erweitern den
Horizont des Mitarbeiters, verstirken sein Selbstvertrauen und dienen
damit seiner Selbstaktualisierung.

Grundsitzlich ist bei der Festlegung der Optionen keine willkirliche Aus-
wahl (,,Sammelsurium‘‘) von Leistungen und Wahlméglichkeiten, son-
dern ein gut strukturiertes, breitgefichertes Mix an Optionen anzustreben.

Welche Optionen im Einzelfall besonders fiir Wahlmoglichkeiten geeignet
sind, zeigen die nachfolgenden Kapitel und der zweite Teil dieses Buches.
Dabei wird jeder Betrieb situationsspezifische Schwerpunkte (Sortiment,
Organisation, Finanzkraft) finden miissen. Ausgehend von gemeinsamen
Merkmalen verschiedener Sozialleistungen kann aber schon jetzt festge-
stellt werden:

o Als Optionen bieten sich diejenigen Sozialleistungen an, die individuell
zurechenbar vergeben werden. Dazu gehoren alle monetiren Leistungen
und auch die meisten Sachleistungen, wie z. B. Deputate, Arbeitgeber-
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darlehen und einige Leistungen mir iberwiegend immateriellem Cha-
rakter, z. B. die Wahl zwischen Freizeit und materiellen Entgeltbestand-
teilen. Nur bedingt kénnen individuell zurechenbare Sozialleistungen
mit Statuscharakter in ein Cafeteria-System integriert werden (siche Ka-
pitel A 3.3).

» Ungeeignet sind die nicht individuell zurechenbaren Sozialleistungen, wie
z.B. der Betriebskindergarten oder der Betriebssportverein.

Die wichtigsten Aspekte, die bei der Etablierung eines Cafeteria-plans be-
achtet werden miissen, zeigt Tabelle 6.

Obwohl hinsichtlich der Héhe des Budgets und der Verrechnung der
einzelnen Optionen von Kostenneutralitit ausgegangen wird, kdnnen

A. (in Grenzen) austauschbare Leistungen

. Arbeitszeit (wochentliche, jahrliche, Lebens-)

. Bargehalt heute / Bargehalt morgen

. Barleistungen / Zusatzleistungen

. Gehaltszuwachs / Einmalzahlung

. Sach- und Dienstleistungen

Vermogensbildung (Kapital-, Gewinnbeteiligung)

-V NS

B. Verrechnungsmodus
1. Relationen
2. Verzinsung
3. Verrechnungspreise
4. Verrechnungspunkte

C. Wahlméglichkeiten
1. beliebig
2. mit einheitlichem Kernpaket
3. mit gruppenspezifischem Kernpaket
4. unter verschiedenen Standardpaketen

D. Wahlturnus
1. einmalige Festlegung auf Dauer
2. jahrliche Neufestlegung

E. Periodenfixierung B
1. periodenbezogene Abrechnung, keine Ubertragbarkeit in
spitere Perioden
2. Ubertragbarkeit durch individuelle Sozialleistungskonten
der Mitarbeiter

F. Restsummen / Zusatzbedarf
1. Restsumme auszahlbar
2. Restsumme wird festgelegter Verwendung automatisch
zugefiithrt :
3. Zusatzbedarf ist ggf. durch eine Ausgleichszahlung
zu decken
4. Summeniiberschreitung nicht zugelassen

Tab. 6: Entscheidungsparameter flexibler Entgeltgestaltung (Dyke/Schulte 1986, 580)
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durch die Entwicklung, Implementierung und Anwendung eines Cafete-
ria-Systems zusitzliche Kosten enstehen.

Zunichst bildet die Entwicklung und Einfithrung flexibler Regelungen im
Entgeltbereich eine komplexe Aufgabe, die eine intensive Planung ver-
langt. Dabei werden vor allem die Sammlung und Auswertung der not-
wendigen Informationen bei den betroffenen Mitarbeitern, die Abstim-
mung mit den Arbeitnehmervertretern und die Organisation der Entgelt-
abrechnung zusitzlichen Aufwand verursachen. Daneben konnten dem
Betrieb wegen der komplizierten steuerlichen und rechtlichen Problema-
tik Kosten fiir externe Beratungsleistungen entstehen.

Bereits in der Planungs-, vor allem aber in der nachfolgenden Einfiih-
rungsphase wird, um Verstehen und Akzeptanz auf allen Ebenen zu errei-
chen, ein hoher Informations- und Kommunikationsaufwand nétig sein.
Dabei sollten Aktivititen und Medien wie z. B. Artikel in Werkzeitschrif-
ten, personliche und briefliche Ansprache der Mitarbeiter, Videovorfih-
rungen, Mitarbeiterversammlungen, gezielte Ausbildung der involvierten
Sachbearbeiter und der Einsatz spezieller Berater Anwendung finden.
Dieser Aufwand verursacht Kosten, die aber insofern verkraftet werden
konnen, da sie als Einfithrungskosten einmalig sind (vgl. Wagner et al.

1990, 62 1f.).

In der Durchfithrungsphase ist der Hauptaufwand neben der erforderli-
chen laufenden Information und Kontrolle der Attraktivitit in einem
erhobten Verwaltungsbedarf zu suchen. Diejenigen Unternehmen, die in-
dividuell wahlbare Sozialleistungen in Deutschland anbieten, bewiltigen
durch den Einsatz spezifischer EDV-Software diesen Verwaltungsauf-
wand recht problemlos, so daf8 die Kosten dafiir zumindest von keinem
der in der diesbeziiglichen Studie der Verfasser befragten Unternchmen
als Argument gegen Sozialleistungsflexibilisierung angefiihrt wurde (vgl.
Wagner et al. 1990, 64).

Seit in den Vereinigten Staaten 1973 bei ETS (Educational Testing Service)
das erste Cafeteria-System etabliert wurde, hat die Zahl der Anhinger
dieser Idee dort stindig zugenommen. Zum Durchbruch des Flexibilisie-
rungsgedankens trug vor allem die Anderung des Einkommensteuergeset-
zes im Jahre 1978 bei, die fiir die Cafeteria-Pline besondere Steuervor-
teile vorsieht. Die zunehmende Beachtung, welche die Cafeteria-Systeme
in der amerikanischen Wirtschaft finden, spiegelt sich nicht nur in der
Zahl der Unternehmen wider, die diese Idee praktisch umgesetzt haben,
sondern auch in der Weiterentwicklung und Diskussion dieser Idee in den
Medien. So gibt es spezielle Zeitschriften, die sich mit der Sozialleistungs-
problematik beschiftigen, wie z. B. die Employee Benefit Review und die
Compensation and Benefit Review.
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Da in den USA der soziale Schutz gegen die finanziellen Auswirkungen
von Krankheit, Arbeitslosigkeit und Erwerbsunfahigkeit weit weniger als
in Westeuropa durch den Staat garantiert wird, bestanden die Optionen
in der Anfangsphase der Cafeteria-Entwicklung fast ausschliefllich in
Wahlmoglichkeiten unterschiedlicher Versicherungsleistungen. Heute
nimmt diese Gruppe zwar immer noch die bedeutendste Stellung ein,
wobei aber zunechmend weitere Wahlmdglichkeiten angeboten werden,
wie z.B. Zusatzurtaub, Altersversorgung, Vermdgensbildung und ver-
schiedene Sachleistungen (vgl. Vinke/Thierry 1985, 11{.). Wahrend im er-
sten Jabrzehnt der Anwendung das Cafeteria-Prinzip vorrangig in Grof-
unternehmen eingefiihrt wurde, etabliert sich die Flexibilisierung der So-
zialleistungen mittlerweile auch in mittelstandischen Unternehmen (vgl.
Wender/Sladky 1984, 111 ff.).

Auch in der Bundesrepublik Deutschland findet diese Idee immer mehr
Anhanger. Allerdings gibt es im deutschsprachigen Raum bisher keine
Firma, die dieses Prinzip auf den gesamten Bereich der freiwilligen So-
zialleistungen ausgedehnt hat (vgl. Wagner et al. 1990, 301£.). Ca. 20-30
Unternehmen bieten einer abgegrenzten Gruppe ihrer Mitarbeiter jedoch
die Méglichkeit, einen Teil ihres Einkommens individuell zusammenstel-
len zu kénnen. Dabei schwankt die Zah!l der Optionen zwischen zwei und
sechs, wobei die Ausweitung bei diesen Firmen fast tberall geplant ist.

Als Pionier des Cafeteria-Gedankens im deutschsprachigen Europa kann
die dsterreichische Voest-Alpine-Stahl-AG gelten. Thre Fihrungskrifte
kénnen ein Budget, das je nach Hierarchieebene zwischen ca. 18 000,~
DM und 60 000,~ DM betrigt, nach ihren Wiinschen auf fiinf unter-
schiedliche und in sich selbst gestaltbare Leistungsarten verteilen: be-
triebliche Altersversorgung, verschiedene Versicherungen, Dienstwagen,
Privatwagen-Service, Dienstwohnungen im weiteren Sinne und Baraus-
zahlung.

Die Hewlett-Packard GmbH bietet allen ihren Mitarbeitern Wahlmog-
lichkeiten zwischen Entgelten aus Uberstunden und mehr Freizeit, die bis
zu mehreren Monaten angespart werden kann, sowie ein flexibles Friib-
rentensystem (vgl. Heymann, C. 1990). Der Bremsenhersteller ATE 13t
seine leitenden Angestellten zwischen Dienstwagen, Fahrtkostenzuschu,
Zinszuschuf$ oder einer Lebensversicherung wihlen.

Daneben existieren weitere Ausgestaltungsmoglichketten, iiber viele an-
dere wird in den Unternehmen nachgedacht. Restriktionen bestehen da-
bei vor allem in steuerlicher Hinsicht. Grundsitzlich aber ermutigen die
Erfahrungen, die die Unternehmen in Westdeutschland bisher sammeln
konnten.

Wenn auch noch weitere Aspekte eine Rolle fiir die Effizienz der Sozial-
leistungssysteme spielen, ist die Individualisierung von Vergiitungssyste-
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men ein sehr vielversprechender Ansatz im Rahmen des Managements
von Sozialleistungen. Dabei kommt der Motivation der Mitarbeiter, be-
sonders der Fihrungskrifte, grofie Bedeutung zu. Auf diese Aspekte soll
nun in Kapitel 2 niher eingegangen werden.

2. Motivation — ein vielschichtiges Problem

In diesem Abschnitt werden die verhaltenstheoretischen Grundlagen er-
Ortert, die im Hinblick auf ein optimales Sozialleistungssystem beachtet
werden miissen. Dazu werden zuerst Aspekte der individuellen Anreizat-
traktivitit betrachtet. Anschlieffend wird die Frage beantwortet, unter
welchen Bedingungen die Vergabe der attraktiven Leistungen auch zu
einer hoheren Arbeitsmotivation und damit zu einem besseren Leistungs-
verhalten der Mitarbeiter fithrt. Der letzte Punkt dieses Kapitels widmet
sich den Zusammenhangen von Arbeitszufriedenheit und Motivation.

Ansatzpunkte fiir die Beeinflussung des Verhaltens der Mitarbeiter unter-
teilen sich in die Dimensionen Leistungsfihigkeit und Leistungsbereit-
schaft. Die Leistungsfahigkeit des Menschen wird von seinen Anlagen (Be-
gabung, korperliche Konstitution, Gesundheit, Talent usw.), seinen Fer-
tigkeiten (Qualifikation) und seinem Konnen (Ubung, Aufgabenbeherr-
schung) bestimmt. Fertigkeiten und Kénnen werden sowohl von innerbe-
trieblichen Mafinahmen (Aus-, Fort- und Weiterbildung) als auch von
auflerbetrieblichen Faktoren (Sozialisation, Schul- und iibrige Ausbil-
dung, Praxiserfahrung) beeinflufit. Dabei unterliegt die Leistungsfihig-
keit der Disposition, also den korperlichen tiglichen Leistungsrhythmen
und Ermiidungserscheinungen. Die Beeinflussung der Leistungsfihigkeit
geschieht nicht oder nur indirekt durch den Einsatz der Sozialleistungen
als motivationale Instrumente. Das bedeutet nicht, daf§ nicht auch zu
gesundheitsférdenden Mafinahmen oder zur Bereitschaft zur Weiterbil-
dung motiviert werden mufs.

Die Leistungsbereitschaft (Leistungswillen) ist abhingig von der Motiva-
tion zu einem gewlinschten Verhalten. Die Motivation ist Voraussetzung
fiir zielorientiertes Verhalten und deshalb aus der Managementperspek-
tive Hauptansatzpunkt fiir leistungssteigernde Beeinflussungsstrategien,
zu denen auch das Sozialleistungsmanagement gehort.

Leistungsfihigkeit und Motivation beeinflussen sich auch gegenseitig (sh.
Abb. 5). Ein Arbeitnehmer, der iiber beste Fihigkeiten zur Aufgabener-
fiullung verfiigt, wird sich dieser Aufgabe motivierter stellen. Umgekehrt
wird ein motivierter Arbeitnehmer besser lernen und damit sein Kénnen
verbessern. Die Disposition wirkt ebenfalls indirekt auf die Motivation
ein. Je miider ein Arbeitnehmer ist, desto gréfer muf§ ein Anreiz evtl.
gegeben sein, die gewiinschte Leistung zu erbringen. Vornehmlich hangt
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Abb. 5: Die Einflisse auf das Leistungsverhalten

die Motivation aber von weiteren individuellen Faktoren und von einer
Vielzah! duflerer Aspekte ab.

Es ist iiblich, zwischen folgenden ,.klassischen‘ Motivationstheorien zu
unterscheiden:

— Inhaltstheorien versuchen zu erklaren, was und welche Faktoren in ei-
nem Individuum oder seiner Umwelt Verhalten erzeugen oder aufrecht-
erhalten (vgl. Maslow 1977; Alderfer 1972; Herzberg et al. 1957) kann.

— Prozefitheorien versuchen zu erkliren, wie ein bestimmtes Verhalten im
Individuum zustandekommt, gelenkt, erhalten und abgebrochen wird
(vgl. Vroom 1982; Lawler 1977). Erginzt werden die Prozef8theorien
durch die sog. Balance-Theorien, die das Verhalten als Folge von Inter-
aktionen interpretieren (vgl. Adams 1965; Homans 1968).

2.1 Der Anreizwert

Fiir die generelle Erklirung des Anreizwertes einer Belohnung bildet die
Stufentheorie des klinischen Psychologen A.A. Maslow eine wichtige
Grundlage. Thre Annahmen sind folgende: Jedes Individuum hat eine
Reihe von Bediirfnissen, die Maslow in fiinf Bediirfnisklassen systemati-
siert: physiologische Bediirfnisse (Essen, Schlafen etc.), Sicherheitsbe-
diirfnisse, soziale Bediirfnisse, Anerkennungsbediirfnisse und das Bediirf-
nis nach Selbstverwirklichung. Maslow stellt sie in eine hierarchische
Ordnung, so daf iibergeordnete Bediirfnisse erst dann nach Befriedigung
dringen, also verhaltensrelevant werden, wenn die jeweils darunterlie-
genden einen gewissen Grad an Befriedigung erfahren haben. Mit zuneh-
mender Befriedigung verlieren sie an Bedeutung (vgl. Abb. 6). Der Inhalt
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des Bediirfnisses der Selbstverwirklichung als Wunsch, jene Fahigkeiten
und Méglichkeiten, die man zu besitzen glaubt, realisieren zu kénnen, ist
deshalb schwer faflbar, weil es mit zunehmender Befriedigung wichst
und sich inhaltlich stindig 4dndert (vgl. v. Rosenstiel 1975, 24 {£.).

Diese Theorie hat vielfaltige Kritik erfahren (vgl. Conrad 1983), ohne,
daf$ allerdings der Erklarungswert fiir die individuelle Attraktivitat {(den
Anreizwert) der Sozialleistungen dadurch nennenswert gemindert wird.
Demnach scheint es tatsachlich eine Hierarchie der Bediirfnisse zu geben,
aber keineswegs immer mit den von Maslow angegebenen Inhalten und in
der von ihm postulierten Reihenfolge. Auch kann ein Individuum durch
Deprivationen bereits erlangter Bediirfnisbefriedigung auf schon iiber-
wundene Bediirfnisklassen zuriickgeworfen werden (vgl. Nick 1974,
311).

Eine besondere Rolle scheinen monetire Belohnungen einzunehmen. Ar-
gyle (vgl. 1972, 91) nennt amerikanische Untersuchungsergebnisse, die

Sicherheitsbediirfnisse
soziale Bediirfnisse
Wertschdtzung
Selbstverwirklichung

Art der Bediirfnisse und Stirke ihres Einflusses
physiologische Bediirfnisse

\/

psychologische Entwicklung

Abb. 6: Motiventwicklung und Motivdominanz nach Maslow (Krech et al. 1962, 77)
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belegen, daf das Bediirfnis nach hoherer Entlohnung nicht zu séttigen ist,
sondern in seiner Bedeutung mit steigender Befriedigung noch zunimmt.
Von geldlichen Zuwendungen ist demnach generell ein hoher Anreizwert
zu vermuten.

Demnach gibt es Bedirfnisse der Arbeitnehmer, die durch bestimmte
Sozialleistungen befriedigt werden kénnen, z. B. physiologische durch ma-
terielle Belohnungen oder Anerkennung durch statussymbolisierende Lei-
stungen. Monetdre Vergiitungskomponenten scheinen offenbar fiir die
Befriedigung verschiedener Bediirfnisklassen eine Rolle zu spielen, da ein
Motiv danach auch bei zunehmender Sittigung, also auch in hoheren
Hierarchieebenen, erhalten bleibt (vgl. Offe/Stadler 1980, 64). Je nach
Grad der Befriedigung dominieren unterschiedliche Bediirfnisse. Es
kommt also darauf an, den Arbeitnehmern diejenigen Leistungen als Be-
lohnung fir ein gewiinschtes Verhalten anzubieten, die am ehesten ihrer
momentanen Bediirfnisstruktur entsprechen. Einige Bediirfnisse, wie z. B.
das Sicherheitsstreben, scheinen linger als andere wirksam zu bleiben.
Dementsprechende Sozialleistungen bilden daher Anreize mit breiter At-
traktivitdt, wie z. B. die betriebliche Altersversorgung.

Alderfer (1969 und modifiziert 1972) hat die Theorie Maslows in seiner
sog. E.R.G.-Theorie (Expectedness-Relatedness-Growth) weiterentwik-
kelt und teilweise modifiziert. Abgesehen davon, daf§ er nur in drei Be-
diirfnisklassen unterteilt (,,expectedness” = Erwartungshaltung hinsicht-
lich physiologischer” Bediirfnisse, Sicherheit; ,,relatedness* = sozialer
Kontakt, Ansehen; ,,groth® = Wachstum, Selbstverwirklichung), liegen
die bedeutendsten Unterschiede darin, daf§ hier (1) nicht erst die Bediirf-
nisse der unteren Ebene befriedigt sein miissen, damit Bedirfnisse der
héheren Ebenen Motivkraft entwickeln kénnen. (2) Sollte ein héheres
Bediirfnis nicht zu befriedigen sein, wird das nachst niedrigere relevant.
Damit dienen auch bereits zufriedengestellte Bediirfnisse noch als Morti-
vatoren, solange sie als Ersatz fir unbefriedigte Bediirfnisse aktiviert wer-
den (Frustrations-Regressions-Hypothese). Damit trigt das Modell von Al-
derfer der Tatsache Rechnung, daff Menschen sehr unterschiedlich auf
Bediirfnisbefriedigung (Aktivierung hoherer Bediirfnisse) und Nichtbe-
friedigung (Verstarkung gerade dieses Bediirfnisses, Aktivierung niedrige-
rer oder hoherer Bediirfnisse) reagieren konnen. Ein Arbeitnehmer, der
sein Bediirfnis nach Anerkennung nicht zu befriedigen vermochte, kann
also dieses Bediirfnis noch motivierter verfolgen, indem er sich noch stir-
ker anstrengt. Andererseits konnte er sich auch auf die Befriedigung eines
niedrigeren Bediirfnisses, z. B. noch mehr materielle Sicherheit, konzen-
trieren.

Wenn Frustration ein Bediirfnis tendenziell verstarkt, bedeuter dies, dafl
denjenigen Sozialleistungen ein besonders hohes Motivationspotential
zugeschrieben werden kann, die aufler- und innerbetrieblich am wenig-
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sten befriedigt sind. Griinde dafiir konnen z.B. in der unzureichenden
staatlichen Sozialpolitik liegen — etwa bei der Rentenversicherung —, im
zu geringen Lohnniveau oder auch in generellen gesellschaftlichen Ent-
wicklungen. Kann ein Betrieb nicht dafir sorgen, daff ein Bediirfnis be-
friedigt wird, muf er beriicksichtigen, daf} damit ein rangniedrigeres er-
neut wirksam wird und dementsprechende Belohnungen (Sozialleistun-
gen) anbieten. Grundsitzlich bedeutet die Moglichkeit unterschiedlicher
Entwicklungsrichtungen der Bediirfnisstruktur durch Befriedigung und
Frustration vor allem, daf§ nicht nur die Bediirfnisse zwischen den Indi-
viduen Unterschiede aufweisen, sondern auch, daf§ das Individuum selbst
seine Bediirfnisse in von auffen kaum abzuschitzender Weise dndert. Die
Attraktivitit der Sozialleistungen verschiebt sich individuell stindig und
bedingt daher eine diesbeziigliche Flexibilitidt des Anreizsystems und ent-
sprechende Kontrollmechanismen.

Als letzter inhaltstheoretischer Ansatz soll die Zwei-Faktoren-Theorie (vgl.
Herzberg et al. 1957) betrachtet werden. Sie teilt die Arbeitserlebnisse in
zwei Faktoren-Klassen ein:

— Faktoren, die die Unzufriedenheit verhindern, aber keine Zufriedenheit
herstellen (Hygienefaktoren), z. B. Personalfithrung, Unternehmenspoli-
tik oder die Arbeitsbedingungen;

— Faktoren, die Zufriedenheit bewirken (Motivatoren), z.B. Leistung,
Anerkennung, Arbeitsinhalt.

Die Erkenntnis Herzbergs, dafd positive Einstellungen der Mitarbeiter zar
Arbeit andere Ursachen haben als negative, hat ihn dazu veranlafit, das
Kontinuum ,,zufrieden — unzufrieden* abzulehnen. Der Gegensatz von
»zufrieden® ist also ,,nicht zufrieden®, der Gegensatz von ,unzufrieden
also ,,nicht unzufrieden*. Seine Gestaltungsempfehlung lautet, die leicht
zu identifizierenden negativen Aspekte der Hygiene-Faktoren zu eliminie-
ren und sich zur Motivation auf die Motivatoren zu konzentrieren. Die
Kritik an Herzberg bezieht sich vor allem auf die Forschungsmethode und
die unterstellte Allgemeingiiltigkeit der Aussagen (vgl. Ldssl 1978a, 57;
Wunderer/Grunwald 1980, 194 1£.).

Eine Einordnung der Sozialleistungen in ihrer Gesamtheit in Hygiene-
Faktoren und Motivatoren 1afit sich nicht durchfithren; nicht einmal das
monetire Entgelt (zu dem Herzberg Primien und Gratifikationen rech-
net) ist eindeutig zuzuordnen. Trotzdem lassen sich einige Aussagen zu
unserem Thema ableiten. Soweit Sozialleistungen dem Lohn im Herz-
bergschen Sinne zuzurechnen sind, miissen sie ein bestimmtes Niveau
erreichen, um Unzufriedenheit zu verhindern. In der Funktion des Moti-
vators wird thnen ein grofleres Anreizpotential unterstellt. Besonders die-
jenigen Leistungen, die direkten Einfluf auf die Motivatoren haben, wie
z. B. Statusleistungen auf die Anerkennung, soliten als Belohnung beson-
dere Beachtung finden.
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2.2 Anreizwert und Verhalten

Grundhypothese der in diesem Abschnitt behandelten Prozeftheorien zur
Erklirung des Leistungsverhaltens ist die Annahme, daf§ ein Arbeitneh-
mer, der hohe Leistung als einen Weg wahrnimmt, der zum Erreichen
eines oder mehrerer seiner Ziele fithrt, mehr letsten wird, wahrend er
weniger leisten wird, wenn er geringe Leistung als Weg zum Erreichen
dieser Ziele ansieht (vgl. Georgopoulos/Mahoney/Jones 1957). Vroom
(1982, 14 ff. und 276 ff. (1. Auflage 1964)) differenziert diesen Ansatz
und stellt drei Begriffe in den Mittelpunkt seiner Theorie: Valenz, Instru-
mentalitit und Erwartung.

Wenn fiir ein Verhalten — z. B. die Erzielung eines bestimmten Umsatzes —
eine Belohnung versprochen wird, dann kann die Attraktivitit oder Va-
lenz dieser Belohnung — z. B. eine Woche Zusatzurlaub — zwischen ,,sehr
reizvoll (+1) oder ,,vollkommener Ablehnung® (~1) liegen. Die Valenz
der Belohnung leitet sich Vroom zufolge aus der Erwartung her, daf sie
einen Zielbeitrag zu einem bestimmten Ziel (Ergebnis) leistet (z.B. die
Sozialleistung ,,Zusatzurlaub*’ ist notwendig fiir eine gewiinschte Ferien-
reise). Je nachdem, wie stark der Wunsch nach einer Ferienreise ist und
wie notwendig der Zusatzurlaub fiir die Reise ist, wird die Attraktivitit
dieses Zusatzurlaubs eingeschitzt werden.

Ein Mitarbeiter glaubt, daff er, falls er gute Arbeit leistet, einen bestimm-
ten Umsatz erzielt und dann eine Pramie bekommt. Der Grad, in dem der
Mitarbeiter diesen Glauben hegt, ist ein Schitzwert subjektiver Wahrneh-
mung, den Vroom als Instrumentalitit bezeichnet und ebenfalls einen Wert
zwischen +1 und ~1 annehmen kann. Auch wenn der Mitarbeiter genau
weif}, dafd er z. B. eine Incentive-Reise nur bekommt, wenn er den Um-
satz X erzielt, und er die Reise hochst attraktiv findet, wird er sich nur
dann besonders anstrengen, wenn er dieses Umsatzziel fitr realistisch halt.
Diese Einschatzung der Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung nennt
Vroom Erwartung 1.

Erwartung 11 ist die subjektive Wahrscheinlichkeit fiir ein bestimmtes Ver-
halten, z.B. die Erreichung des Umsatzzieles, auch die Belohnung, z. B.
die Reise, zu erhalten. Sie richtet sich nach Eindeutigkeit der Zielvorga-
ben und der Transparenz der Leistungsbewertung. Abbildung 7 (S.34)
stellt die Zusammenhinge graphisch dar.

Die multiplikative Verkniipfung sagt aus, daff Motivation nur dann ent-
stehen kann, wenn Valenz und Erwartung vorhanden sind, also attraktive
Belohnung und eine hohe Wahrscheinlichkeit, das (z.B. Umsatz-) Ziel
auch zu erreichen. Schanz (1978, 101) weist darauf hin, daff das Lei-
stungsmotiv dann am hochsten sei, wenn die Erwartung I = 0,5 ist, der
Arbeitnehmer also nur zu 50% sicher ist, die Leistungsanforderung er-
fillen zu konnen. Meist gibt es mehrere Ergebnisse einer Handlung, z. B.
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Abb. 7: Die Grundannahmen der Prozeftheorien

die Belohnung (Ferienreise) mit positiver Valenz und z.B Erschépfung
durch die Arbeit mit negativer. Das Summenzeichen weist darauf hin, daf§
die Produkte addiert werden miissen. Nur wenn die positiven Resultate
einer Handlung tiberwiegen, wird der Mensch zur Anstrengung motiviert.

Sozialleistungen sind demnach nur dann motivierend, wenn sie vom Mit-
arbeiter als instrumentell zu seinen Bediirfnissen wahrgenommen wer-
den. Fiir das Motiv ,,Ferienreise* sind Geld und Zeit notwendig. Wenn
genug Geld vorhanden ist, wird demzufolge eine monetire Primie viel
weniger reizvoll sein als ein paar zusitzliche freie Tage.

Ist die Autraktivitit der Sozialleistungen gewihrleistet, dann wird die ge-
wiinschte Verhaltenswirkung erst dann eintreten, wenn die Erwartung
vorhanden ist, daf§ diese Sozialleistung (nur) durch das gewiinschte Ver-
halten zu erlangen ist.

Die héchste Attraktivitdt (Valenz) der Sozialleistungen ist dann gewihr-
leistet, wenn der Mitarbeiter zwischen verschiedenen Belohnungen glei-
chen objektiven Wertes wihlen kann, da die Belohnungen aufgrund un-
terschiedlicher Bediirfnisstrukturen (die Gegenstand der Inhaltstheorien
sind) subjektiv verschiedene Werte haben.

Nicht nur die Attraktivitit der Belohnung durch bestimmte Sozialleistun-
gen entspricht in vielen Betrieben nicht den Erfordernissen. Auch die
Instrumentalitit zwischen Leistung und Belohnung ist oft schwer erkenn-
bar oder gar nicht vorhanden. Wenn man die Belohnung fiir schwache
Leistungen mit der Belohnung fiir gute Leistungen vergleicht, wird man
besonders bei der Vergabe von Sozialleistungen hiufig keinen Unter-
schied feststellen. Wenn Arbeitnehmer aber glauben, daff gute wie
schlechte Leistungen belohnt werden, werden sie keinen Grund finden,
sich besonders anzustrengen (vgl. Lawler 1977, 81).

Abschlieflend sei noch auf eine Einschrinkung hinsichtlich der Wirksam-
keit von Instrumentalititen zwischen Leistung und Belohnung hingewie-
sen. Sozialleistungen fungieren hier ausschliellich als sog. extrinsische
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Anreize, als Belohnungen, die unabhingig von Art und Inhalt der Arbeits-
aufgabe sind. Daneben gibt es Anreize, die in der Arbeit selbst liegen, die
sog. intrinsischen Belohnungen. Dazu gehort die Befriedigung, eine Auf-
gabe um ihrer selbst willen erfiillt zu haben, die Freude dariiber, die
Losung gefunden zu haben, der Spafl an der Arbeit selbst usw. Diese
intrinsische Motivation spielt sehr haufig bei interessanten, anspruchs-
vollen Tatigkeiten eine Rolle. Ist ein Arbeitnehmer stark intrinsisch mo-
tiviert, kann es durch zusitzliche extrinsische Anreize zu sog. Korrumpie-
rungseffekten kommen. Dabei ist mit Erhéhung der extrinsischen Beloh-
nungen eine Abnahme des Interesses fiir die eigentliche Aufgabe zu ver-
zeichnen. Wenn auch die wissenschaftlichen Interpretationsversuche kei-
neswegs befriedigen (vgl. Kuhbl 1988, 74 {f.), konnte folgende Erklirung
dafiir als brauchbar fiir die Problematik des Sozialleistungsmanagements
erkannt werden: Wird eine Leistung eng mit einer attraktiven extrinsi-
schen Belohnung verkniipft, wird das Ziel, sie zu erlangen, zum vorran-
gigen Handlungsmotiv. Der Arbeitnehmer ist auf die Belohnung ,,fi-
xiert*. Die Erfiillung der Leistungsvoraussetzung, d.h. die erfolgreiche
Bewiltigung der Arbeitsaufgabe, wird dadurch zu einer eher hinderlichen
Pflicht. Der Arbeitnehmer wird daher vor allem die belohnungsrelevan-
ten Leistungsmerkmale erbringen und u. U. dadurch die Gesamtaufgabe
keineswegs optimal erfiillen (vgl. auch Kap. A 5.3). Wird beispielsweise
bei einem begeisterten Verkiufer, der die Zufriedenheit seiner Kunden als
intrinsische Belohnung empfindet, eine Umsatzprimie in Aussicht ge-
stellt, konnte er den Verkauf derartig in den Vordergrund stellen, daf er
seine Kunden z. B. zu etwas iiberredet, was fiir diese nicht optimal ist. Die
daraus resultierende langfristige Unzufriedenheit der Kunden nimmt dem
Verkidufer nicht nur die Freude an der Arbeit, sondern vermindert lang-
fristig u. U. auch seinen Gesamtumsatz.

Daher sollte bei Mitarbeitern, die eine hohe intrinsische Motivation auf-
weisen, die sich also stark mit ihrer Arbeit identifizieren, vorsichtig mit
extrinsischen Leistungsanreizen verfahren werden. So kann hier eine lei-
stungsunabhingige Vergabe bestimmter Vergiitungsbestandteile sinnvoll
sein.

Erginzend zu den eigentlichen Prozeftheorien sei noch auf einige Er-
kenntnisse der sog. Balance-Theorien aufmerksam gemacht. Hierzu ge-
hort die Anreiz-Beitrags-Theorie (vgl. Barnard 1966 (1. Auflage 1938);
March/Simon 1976 (1.Auflage 1958)), die Austauschtheorien (vgl. Ho-
mans 1968; Thibault/Kelley 1958) und die Gleichheitstheorie (vgl. Adams
1965; Greif 1983).

So sieht Homans (1968, 59 ff.) das menschliche Verhalten als abhingig
davon, ob und wie es von seinem Interaktionspartner belohnt oder be-
straft wird, Dabei wird grundsitzlich davon ausgegangen, daf§ der
Mensch nach einem Gleichgewichtszustand zwischen den Belohnungen,
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d.h. dem Nutzen, den er aus der Interaktion zieht, und den Beitrigen
oder Kosten, z.B. der Arbeitsleistung, die er dafiir geben mufi, strebt.
Dabei konzentrieren sich vor allem March/Simon (1976, 88 ff.) auf drei
Entscheidungen der Mitarbeiter:

— die Entscheidung zum Eintritt in den Betrieb,
— die Entscheidung zur betriebszielentsprechenden Leistung,
— die Entscheidung zum Verlassen des Betriebs.

Ein individueller Gleichgewichtszustand ist dann erreicht, wenn der Arbeit-
nehmer die ihm gebotenen materiellen und immateriellen Anreize als gré-
Ber oder mindestens gleich den von ihm dafiir geleisteten Beitragen zur
Aufgabenerfillung des Betriebs bewertet. Dabei wird vereinfacht davon
ausgegangen, daf§ das Individuum die angebotenen Anreize in einer ein-
zigen Nutzengrofle bewertet, und zwar abhingig von seiner momentanen
Bediirfnisstruktur. Daneben spielen fiir die Bewertung noch die vorhan-
denen Handlungsalternativen eine Rolle. Der Arbeitnehmer wird einen
Eintritt in den Betrieb A dann dem Verbleib im Betrieb B vorziehen, wenn
der Verlust, der ihm aus dem Ausscheiden bei B entsteht, durch den Nut-
zen, den er im Betrieb A zu erhalten glaubt, iiberkompensiert wird.

Wenn im Falle einer ergebnislosen Suche nach Alternativen ein Ausschei-
den aus dem Betrieb nicht méglich ist, kann der Mitarbeiter auch zu
einem neuerlichen Gleichgewicht kommen, indem er seine Beitrige, z. B.
die Arbeitsleistung, reduziert. Dies ist aber nur dort sinnvoll, wo Anreize,
z. B. Sozialleistungen, leistungsunabhingig gewihrt werden, da sonst mit
einer weiteren Riicknahme der Anreize durch den Betrieb zu rechnen ist.
Auch die Reaktion des Betriebes darauf wird letztlich durch die ihm zur
Verfiigung stehenden Alternativen, z.B. Ersatzqualifikationen auf dem
Arbeitsmarkt, bestimmt. Sind eine Leistungsreduktion und ein Ausschei-
den aus dem Betrieb nicht moglich, wird das subjektive Ungleichge-
wichtsgefiihl zu einem allmihlichen Sinken des Anspruchsniveaus fithren.
Wie die Gleichheitstheorie von Adams (1965) zeigt, erzeugt umgekehrt
eine subjektiv empfundene ,,Uberzahlung® Spannungen, die tendenziell
zu einer Erhohung der Anstrengung, also einer Leistungs- bzw. Beitrags-
steigerung, fiihren (vgl. Wichter 1991, 209). Vergleichsmaf8stab kénnen
aufSerbetriebliche und innerbetriebliche Bezugspersonen sein.

Sozialleistungen stellen wesentliche EinflufSfaktoren auf das Anreiz-Bei-
trags-Gleichgewicht dar. Daher kommt es darauf an, fiir Beitritt, Lei-
stung und Verbleib die Sozialleistungen des eigenen Unternehmens von
denen der unmittelbaren Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt positiv ab-
zuheben und dafiir zu sorgen, daff Mitarbeitern und potentiellen Mitar-
beitern diese Unterschiede auch bewuf8t werden. Hinsichtlich der letzte-
ren Anforderung bestehen in der Praxis erhebliche Defizite (vgl. Schulte
1989).
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Bei der Verteilung der Sozialleistungen ergibt sich die Forderung nach
Lohngerechtigkeit, da sonst mit Individuellen Spannungen gerechnet wer-
den muf, die u. U. zu Leistungsreduktion fithren. Um von einer objektiven
Lohngerechtigkeit zu einer ebensolchen subjektiv wahrgenommenen zu
kommen, miissen das Entlohnungssystem transparent und dessen Kom-
ponenten — die Sozialleistungen — vergleichbar gestaltet und in einen un-
mittelbaren Bezug zur Leistung gesetzt werden.

Als Fazit dieser ersten beiden Kapitel bleibt festzuhalten: Die Motivation
der Arbeitnehmer durch freiwillige Sozialleistungen ist ein mehrdimen-
sionaler Prozef3, der mit einer Motivationstheorie allein nicht erklirt wer-
den kann. Den Erklarungswert der einzelnen Theorien fafit die Tabelle 7
(S.38£.) noch einmal zusammen.

2.3 Arbeitszufriedenheit, Sozialleistungen und Verhalten

Bei der Frage, wie Sozialleistungen iiber die Arbeitszufriedenheit das Ver-

haiten der Arbeitnehmer beeinflussen, sind zwei Problemfelder zu unter-

scheiden:

~ Wie und auf welche Weise wirken Sozialleistungen auf die Arbeitszufrie-
denheit?

~ Welchen Einflu hat Arbeitszufriedenheit bzw. Arbeitsunzufriedenheit
auf das Verhalten der Mitarbeiter?

Im folgenden soll die Arbeitszufriedenheit verstanden werden als ,,ein
angenchmer oder positiver emotionaler Zustand, der sich aus der Bewertung
der eigenen beruflichen Arbeit oder der Arbeitserfahrung ergibt* (Locke
1976, zit. nach Sauermann 1981, 87), also eine Kombination psycholo-
gischer, physiologischer und situativer Bedingungen, die eine Person zu
der Aussage veranlassen: ,,Ich bin mit der Arbeit zufrieden.*

Hier wird Arbeitszufriedenheit also als der im wesentlichen emotionale
Aspekt der Arbeit verstanden. Damit stellt sie einen Faktor der Anreiz-
Beitrags-Beziehung dar, ist aber nicht dem Gleichgewichtszustand gleich-
zusetzen, wie es vicle Autoren vertreten (vgl. zusammenfassend Neuber-
ger 1974, 141 {£.). Ein Arbeitnehmer kann also z. B. wegen eines dishar-
monischen Betriebsklimas unzufrieden sein. Trotzdem muf$ dies nicht zu
einem Betriebswechsel oder einer Leistungsreduktion fithren, wenn an-
dere Faktoren, wie z. B. die materielle Entlohnung, im zwischenbetriebli-
chen Vergleich positiv abschneiden oder keine auf8erbetrieblichen Alter-
nativen vorhanden sind. Es ist also ein Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht
vorhanden, in das die Unzufriedenheit als negativer emotionaler Aspekt
eingeht.

2.3.1 Sozialleistungen als EinfluRfaktoren der Arbeitzufriedenheit

In den empirischen Erhebungen zur Arbeitzufriedenheit bildet die Bedeu-
tung der Sozialleistungen nur ausnahmsweise den expliziten Gegenstand



Theorie- | Theorie- Erklirungs- Erklarungswert fur betriebliche Sozialleistungen
art Bezeichnung ansatz
Maslows Erklarung des Je nach Entwicklungsstand dominieren bei einem Individuum verschiedene Bediirfnis-
Modell der Anreizwertes klassen, die den Wert der Sozialleistungen als Anreize bestimmen. Geld und Sicher-
Bediirfnis- aus der Analyse heit scheinen iiberdauernde Motive zu sein. Um hochste Anreizwirkung zu erzielen,
hierarchie der Bediirfnisse miissen die Arbeitnehmer mit den Sozialleistungen belohnt werden, die am ehesten
ihrer momentanen Bediirfnisstruktur entsprechen. Bereits befriedigte Bediirfnisse
konnen durch Angst vor dem Entzug der Befriedigung verhaltenswirksam werden.
B Dynamik der Bediirfnisse macht Cafeteria-System notwendig.
S NS B
5 E.R. G.- Erkldrung des Frustration eines Motivs intensiviert sowohl dessen erlebnismifige Stirke als auch
= Modell Anreizwertes die des darunterliegenden. Bediirfnisbefriedigung bei Selbstverwirklichung verstiarkt
2 von aus der Analyse dessen Wichtigkeit. Sozialleistungen sind demnach besonders verhaltensrelevant, die
E Alderfer der Bediirfnisse auf Bediirfnisse zielen, die inner- und extrabetrieblich am wenigsten befriedigt
= werden. Konnen diese betrieblich nicht befriedigt werden, muf beim Angebot der
Sozialleistungen das rangniedrigere Bediirfnis beriicksichtigt werden.
Herzbergs Erklirung des Hochste Arbeitsmotivation wird durch die Motivatoren bei Eliminierung der
Zwei- Anreizwertes negativen Aspekte der Hygienefaktoren erreicht. Sozialleistungen haben demnach
Faktoren- aus der Bedeutung besonders hohe Anreizwirkung, wenn sie Motivatoren sind (z.B. oft monetire
Theorie fiir die Arbeits- Leistungen) oder direkt auf Motivatoren einwirken, wie z.B. Statussymbole auf die
zufriedenheit Anerkennung.
- Modell von Analyse des Valenz der Sozialleistungen (Ergebnis I) ergibt sich aus Eignung fiir Motivziel (Er-
8 Vroom und Motivations- gebnis II). Voraussetzung dafiir ist das Vorhandensein von Erwartung [ und II
§ Modell von prozesses unter (Ziel- und Belohnungserwartung). Hochste Valenz wird durch Wahlfreiheit der
< Porter / Beriicksichtigung Sozialleistungen erreicht, da Motivstrukturen unterschiedlich sind. Um zu gewiinsch-
@ Lawler von Valenz, tem Verhalten zu motivieren, muf eine Instrumentalitit zwischen diesem und dem
S Erwartung und Erhalt der Sozialleistungen erkennbar sein. Sozialleistungen, die die Zufriedenheit er-
& Instrumentalitit hohen, verbessern nur unter bestimmten Bedingungen das Leistungsverhalten.

8¢

walqo] saSuYoIYIS|atn uid — HOYPAIIOW "TV



Balance-Theorien

Anreiz-Bei- Erkldrung des Ein Individuum macht die Handlung von dem Vorhandensein eines individuellen
trags-Theo- Verhaltens aus Gleichgewichts zwischen ihm gebotenen Anreizen und geforderten Beitrigen ab-

rie und Aus- zwischenbetrieb- hingig, wobei das Anspruchsniveau neben innerpersonellen Faktoren von den aufSer-
tauschtheo- lichen Vergleichen betrieblichen Alternativen abhingt. Demnach ist das Angebot an Sozialleistungen
rien (Bar- von Anreizen und dem unterschiedlichen Verhalten (Eintritt, Verbleib, Leistung) und dem Anspruchs-
nard / March / | Beitrigen niveau des Arbeitnehmers anzupassen.

Simon und

Homans / Thi-

bault / Kelley

Gleichheits- Erklarung des Ungerechtigkeitsgefiihl aus dem Vergleich eigener Leistungen und Belohnungen
theorie von Verhaltens aus den | mit denen anderer Bezugspersonen in gleicher Arbeitssituation fithrt zu Spannungen,
Adams Spannungen, die die das Individuum dadurch abzubauen versucht, indem es seine Leistung (Beitrage)

durch Unzufrieden-
heit bzgl. Anreiz-
Beitrags-Verhiltnis
im interindividuellen
Vergleich entstehen

entsprechend verdndert. Daraus ergibt sich die Forderung nach Verteilungsgerechtig-
keit bei der Vergabe von Sozialleistungen, deren Erkennen wiederum Transparenz
des Gewihrungssystems und Vergleichbarkeit der Belohnungen voraussetzt. Lei-
stungsreduktion kann durch entsprechende Belohnungserhéhung begegnet werden.

Tab. 7: Erklirungswert der Motivationstheorien
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einer Untersuchung. Neuberger (1974, 163) findet in 25 Erhebungen nur
zwei, die sich mit der Wirkung der Sozialleistungen auf die Zufriedenheit
beschiftigen. Daher mufs hier hiufig der mittelbare Einfluf der Soziallei-
stungen auf den emotionalen Zustand der Arbeitnehmer aus anderen
Zusammenhingen gefolgert oder analog geschlossen werden.

Anerkennung ist nicht nur ein personalpolitisches Instrument zur Befrie-
digung des Bediirfnisses nach Wertschitzung, sondern wegen ihrer emo-
tionalen Komponente auch ein wichtiger Faktor der Arbeitszufriedenheit
(vgl. Lawler 1977, 247) und einer der wichtigsten Motivatoren nach
Herzberg (1968, 57). Durch die Vergabe von materiellen Sozialleistungen
kann Anerkennung verdeutlicht und dadurch die Arbeitszufriedenheit
verstiarkt werden.

Obwohl auch andere materielle Vergiitungsbestandteile, wie z. B. das Di-
rektentgelt oder Primien Anerkennung ausdriicken, wird dieser Zweck
durch Sozialleistungen mit explizitem Statuscharakter effizienter erreicht,
indem sie die Anerkennung anderen Personen gegeniiber sichtbar ma-
chen. Zu denken ist dabei z. B. an den Dienstwagen, das 1. Klasse-Ticket,
ein Speisecasino fiir Fihrungskrifte etc.

Beratungsleistungen sind eine der wenigen Leistungen, die direkt auf die
Arbeitszufriedenheit Einfluf nehmen. Zu denken ist dabei an Arbeits-,
Sozial, Freizeit- und Verbraucherinformationen sowie an eine Unterstiit-
zung von Selbsthilfeorganisationen und Gemeinschaftsaktivititen inner-
halb der Belegschaft (vgl. Streich 1985, 366). Dazu gehort auch Rechts-,
Steuer- und psychologische Beratung, u. a. Drogenhilfe. Diese freiwilligen
Sozialleistungen dienen als ,,Impulsgeber* zur Selbstentfaltung, die wie-
derum zu einer Erhéhung der Zufriedenheit fithrt. Hier miissen auch die
Moglichkeiten zur individuellen Weiterbildung bzw. Persénlichkeitsen-
wicklung genannt werden, sofern sie den Sozialleistungen zuzurechnen
sind. Sie beeinflussen iiber die Erhéhung von SelbstbewufStsein und
Selbstverwirklichung ebenfalls die Arbeitszufriedenheit positiv.

Pleitner (1981, 431) stellt empirisch eine Korrelation zwischen im Betrieb
geschlossenen Freundschaften und Arbeitszufriedenheit fest. Wie schon
Homans (1960, 1111£.) aus den Hawthorne-Studien ableitete, nehmen
Freundschaftsgefiihle von Menschen um so mehr zu, je hiufiger sie mit-
einander interagieren. Daher haben Sozialleistungen, welche diese Kon-
takte fordern, wie z. B, kulturelle Veranstaltungen, Sportaktivititen usw.
einen mittelbaren Einfluf auf die Zufriedenbeit (vgl. Wollert 1985, 234).
Generell ist bei der Verteilung der Sozialleistungen die subjektiv empfun-
dene Gerechtigkeit ein wesentlicher Einflufffaktor der Zufriedenheit. Die
Hypothese, daf§ Arbeitnehmer, die sich im Vergleich mit ihren Kollegen
als unterbezahlt fithlen, signifikant unzufriedener mit der Bezahlung sind
als die, die sich als gerecht bezahlt betrachten, konnte von Bergermaier
(1979, 228 ff.) bestitigt werden. Neben der objektiven Gerechtigkeit ist
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es dazu notwendig, das Belohnungssystem hinsichtlich Leistungsbezug,
Zielvorgaben und Wert der Vergiitungsbestandteile transparent zu ma-
chen.

Individuelle Wahlméglichkeiten (Cafeteria-System) wirken durch die
Moglichkeit der Partizipation an den wichtigen Entscheidungen der Ent-
geltvergabe positiv auf die Zufriedenheit. In einer diesbeziiglichen Ana-
lyse weist Flodell (1985, 1891{.) nach, daf§ das Vorhandensein von Mit-
bestimmungsmoglichkeiten mit der Hohe der Ausprigung verschiedener
emotionaler Groflen, wie Freude an der Arbeit, Identifikation mit dem
Betrieb, deutlich korreliert. Diese Faktoren gelten als Gradmesser der
Arbeitszufriedenheit (vgl. v. Klipstein/Striimpel 1985, 304; De Jong
1974, 1181.). Dazu wird auch auf die Wirkung der Partizipation im Zu-
sammenhang mit der Ausgestaltung von Entgeltsystemen explizit hinge-
wiesen (vgl. Becker 1987, 160; Thierry 1986).

Insgesamt kann festgestellt werden, daf Sozialleistungen die Arbeitszu-
friedenheit positiv beeinflussen kénnen. Dies gilt besonders fiir statusge-
wihrende und kontaktférdernde Sozialleistungen sowie fiir Lebenshilfe
durch Beratungen. Verteilungsgerechtigkeit und Partizipationsmdglich-
keiten miissen dabei als Aspekte des Vergabesystems ebenso beachtet
werden.

2.3.2 Arbeitszufriedenheit und Verhalten

Vor allem in der unternehmerischen Praxis wird hiufig unterstellt, daff
Mafinahmen, die der Erhohung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter
dienen, auch positive Wirkungen auf ihr Verhalten — Leistung, Absentis-
mus und Fluktuation — zeigen (vgl. zusammenfassend Pledtner 1981,223).

Dabet muf§ vor allem die Annahme, dafs sich Arbeitszufriedenheit grund-
satzlich positiv auf die Arbeitsleistung auswirkt, nach heutigen Erkennt-
nissen relativiert werden, d.h. nur unter bestimmten Bedingungen fiihrt
Zufriedenheit zu einer hoheren Leistungsmotivation. Hohere Anstren-
gung wird dann erwartet, wenn mit zunehmender Arbeitszufriedenheit
Spannungen, Leistungshemmnisse und Leistungszuriickhaltung entfallen,
die hiufig Begleiterscheinungen von Unzufriedenheit sind. Einigkeit be-
steht dagegen iiber die umgekehrte Beziehung, ,,daff — falls das Leistungs-
verhalten oder das Leistungsergebnis in sich selbst befriedigend, also in-
trinsisch motiviert ist — Leistung die Ursache von Zufriedenheit ist*
(v. Rosenstiel 1975a, 74).

Motivationszunahme ist also nur dann zu erwarten, wenn hohere Lei-
stung auch zu héherer Zufriedenheit fiihrt. Beispiele dafiir, in welchen
Fillen Arbeitszufriedenheit zu einer positiven bzw. zu einer negativen
Leistungsbeeinflussung fithren kann und wann von einer indifferenten
Bezichung auszugehen ist, zeigt Tabelle 8 (S.421£.).



Korrelation

Ursache — Wirkungsverhiltnis

1.

2.

3.

Zufriedenheit
und Leistung
korrelieren
positiv mit-
einander

1 a) Hohe Zufriedenheit bedingt
hohe Leistung. Beispiel: Der zufriede-
ne Angestellte spricht auf die Anre-
gungsbedingungen innerhalb der Or-
ganisation besser an und ist somit zu
hoherer Leistung aktivierbar.

2 a) Hohe Leistung bedingt hohe Zu-
friedenheit. Beispiel: Ein intrinsisch
motivierter Angestellter identifiziert
sich mit den von der Organisation ge-
setzten Zielen, strengt sich an, um sie
zu erreichen und ist zufrieden wenn
er die geforderte Leistung erbracht
hat.

3 a) Hohe Leistung und hohe Zufrie-
denkheit sind durch eine dritte Varia-
ble bedingt. Beispiel: Ein Vorgesetzter
organisiert die Arbeit so zweckmifig,
daf$ seine Mitarbeiter hohe Leistun-
gen erbringen und ist zugleich so
riicksichtsvoll, daf sie zufrieden sind.

1 b) Geringe Zufriedenheit bedingt
geringe Leistung. Beispiel: Ein unzu-
friedener Angestellter ist so lustlos
bei der Arbeit, daf8 die Leistung
schlecht ist.

2 b) Geringe Leistung bedingt geringe
Zufriedenheit. Beispiel: Ein Ange-
stellter erreicht, bedingt durch seine
schlechten Leistungen, die Ziele, die
er anstrebt, nicht und ist unzufrieden.

3 b) Geringe Leistung und geringe
Zufriedenheit sind durch eine dritte
Variable bedingt. Beispiel: Eine Orga-
nisation ist so unklar strukturiert,
daf8 die Mitarbeiter einerseits keine
guten Leistungen erbringen konnen,
andererseits durch die bestindige
Verwirrung unzufrieden werden.

Zufriedenheit
und Leistung
korrelieren
negativ mit-
einander

1 a) Hohe Zufriedenheit bedingt ge-
ringe Leistung. Beispiel: Ein Ange-
stellter hat sein Aufstiegsziel erreicht,
strengt sich nun nicht mehr an und
bringt schwache Leistungen.

2 a) Geringe Leistung bedingt hohe
Zufriedenheit. Beispiel: Ein Angestell-
ter wird wenig gefordert. Er leistet
wenig, kann sich daher seinen Tag-
triumen widmen und ist zufrieden.

3 a) Geringe Leistung und hohe Zu-
friedenheit sind durch eine dritte Va-
riable bedingt. Beispiel: In einer Ab-
teilung, in der Frauen titig sind, de-
ren Privatleben wenig Kontaktmog-
lichkeiten bietet, besteht die Méglich-
keit zu hiufiger Unterhaltung. Da-
durch ist die Leistung gering, die Zu-
friedenheit hoch.
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Fortsetzung

Zufriedenheit
und Leistung
korrelieren
negativ mit-
einander
(Fortsetzung)

1 b) Geringe Zufriedenheit bedingt
hohe Leistung. Beispiel: Ein mit sei-
ner Situation in der Organisation un-
zufriedener Angestellter glaubt, sie
duch hohe Leistung verbessern zu
kénnen. Er strengt sich an und leistet
viel.

2 b) Hohe Leistung bedingt geringe
Zufriedenheit. Ein Angestellter er-
bringt hohe Leistung, weil er auf An-
erkennung hofft. Die Anerkennung
bleibt aus. Er ist unzufrieden.

3 b) Hohe Leistung und geringe Zu-
friedenheit sind durch eine dritte Va-
riable bedingt. Beispiel: In einem
Zwangsarbeitslager wird Leistung
durch Androhung extremer Strafen
erpreft. Die Leistung ist hoch, die
Zufriedenheit gering.

Zufriedenheit
und Leistung
korrelieren
nicht mit-
einander

Beispiel: In der Untersuchungspopu-
lation sind Verhaltensweisen, die po-
sitive bzw. negative Korrelationen be-
dingten, gleich hiufig vertreten.

Beispiel: In der Untersuchungspopu-
lation sind Verhaltensweisen, die po-
sitive bzw. negative Korrelationen be-
dingten, gleich hdufig vertreten.

Beispiel: In der Untersuchungspopu-
lation sind Verhaltensweisen, die po-
sitive bzw. negative Korrelationen be-
dingten, gleich hdufig vertreten.

Tab. 8: Arbeitszufriedenheit und Leistung (v. Rosenstiel 1975, 3821.)
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Die unter (1.) aufgefithrten Beispiele illustrieren die Fille, in denen Lei-
stung Ursache der Zufriedenheit ist, die unter (2.) genannten jene, in
denen Zufriedenheit die Leistung bedingt, und die unter (3.) aufgefiihrten
jene Fille, in denen eine dritte Variable sowohl die Leistung als auch die
Arbeitszufriedenheit beeinflufSt.

Ein Vergleich der Korrelationskoeffizienten zwischen Leistung und Ar-
beitszufriedenheit in 33 Studien zeigt, daf§ (vgl. v. Rosenstiel 1981,2421.)

— die Korrelationen im Durchschnitt sehr niedrig sind;

— sie fast immer ein positives Vorzeichen tragen, so daf ein tendenziell
forderndes Verhiltnis zur Leistung besteht;

— die Streuung der Hohe der Koeffizienten hoher ist, als man es nach dem
Zufallsprinzip erwarten kann.

Es besteht also ein recht komplexer Zusammenhang zwischen Arbeitszu-
friedenheit (AZ) und Leistung. Dies bedeutet im Hinblick auf die Gestal-
tung von Anreizsystemen in der Praxis, daf§ Sozialleistungen, die die AZ
der Mitarbeiter steigern, keineswegs selbstverstindlich positiv auf ihre
Leistung wirken.

Auch die Wirkung der AZ auf die Fehlzeiten, vor allem auf die nicht
krankheitsbedingten, erklirt sich letztlich aus Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen, d. h. nur wenn das Fehlen nicht zu einer Erhéhung der Zufrie-
denheit fiihrt, ist eine positive Wirkung zu erwarten. Daneben gibt es
noch einige generelle Wirkungsmechanismen:

Unzufriedenheit kann psychosomatische wie psychische Wirkungen aufwei-
sen, also Krankheiten bedingen, die die Fehlzeiten erhohen. Die wenigen
vorliegenden Untersuchungen zu diesem Thema zeigen eine iiberraschend
hohe Korrelation (vgl. Sauermann 1981, 89; auch Flodell/Pawlowsky
1985, 206 £.). Fithrt Unzufriedenheit zu Flucht in Drogen und Alkchol,
konnen daraus Fehlzeiten resultieren. Dadurch, daff Unzufriedenheit
Aufmerksamkeit und Konzentration bei der Arbeit aus meist unterbe-
wuflten Griinden vermindert, kénnen die Unfallhiufigkeit und damit der
Krankenstand steigen.

Insgesamt bildet die Arbeitszufriedenheit einen umfassenden Faktor emo-
tionaler und gesundheitlicher Stabilitit und damit der Vermeidung von
Absenzen, so daf ein derartiger Effekt auch von allen Sozialleistungen,
die positiv auf die AZ wirken und von einem als gerecht empfundenen
Entlohnungssystem zu erwarten ist.

Fiir die Fluktuation stellt die Arbeitszufriedenheit einen durchaus bedeut-
samen der vielfaltigen Einfluflfaktoren (vgl. Marr 1975, Sp. 8471{.) dar.
So steigt mit abnehmender Zufriedenheit die Fluktuationsneigung, dem
Ausloser der Suche nach alternativen Positionen. Von der Bewertung der
Alternativen hingt es dann ab, ob ein Austritt aus dem Unternehmen
tatsdchlich erfolgt.
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Der Einflufl der AZ darf als empirisch gesichert gelten und erscheint
stabil, wenn auch nicht besonders hoch. Porter/Steers (1979, 134) fanden
einen positiven Einfluf} der AZ auf die Abnahme der Fluktuation bei 10
von 12 empirischen Erhebungen. Aus einem Vergleich empirischer Unter-
suchungen ermittelte Neuberger (1974a, 144 £.) einen durchschnittlichen
Korrelationskoeffizienten von —.25 bis —.30.

Die Wirkung der Zufriedenheit auf das Verhalten der Mitarbeiter ist dem-
nach je nach Situation unterschiedlich. Dies gilt insbesondere fiir das
Leistungsverhalten. Fehlzeiten und Fluktuation beeinflussen die Arbeitszu-
friedenheit jedoch eindeutig, wobei aber ebenfalls situative Wirkungszu-
sammenhinge beachtet werden missen.

3. Die Attraktivitat der Sozialleistungen

Welche Faktoren entscheiden nun tiber die individuelle Attraktivitit und
damit den Anreizwert der einzelnen Sozialleistungen? Dazu soll zwischen
folgenden Einflufffaktoren unterschieden werden:

- die Wahrnehmung der Sozialleistungen
— das Wertesystem und die Bedarfsstruktur der Arbeitnehmer sowie
— die Statusfunktion der Sozialleistungen.

3.1 Sozialleistungsmarketing
3.1.1 Der Einflufl der Wahrnehmung

Der Einfluff der Wahrnehmung ist insofern von Bedeutung, weil objektiv
gleiche Sozialleistungen trotz gleicher Bedtirfnisstruktur und Arbeitssitu-
ation der Mitarbeiter durch unterschiedliche Wahrnehmung zu einer in-
dividuell unterschiedlichen Motivation fiihren konnen.

Wahrnehmung ist ein aktiver und selektiver Vorgang der Informationsauf-
nahme und -verarbeitung. Das bedeutet, daf nicht alle Reize, u. U. gerade
die objektiv und subjektiv wichtigen, aufgenommen werden. Einerseits ist
das Informationsaufnahmepotential eines Individuums durch eine biolo-
gisch bedingte Aufnahmegrenze beschrinkt, andererseits greift das Indi-
viduum selbst aktiv in den Informationsverarbeitungsprozef§ ein, indem
es von der Flut von Reizen vor allem solche wahrnimmt, die seinen Be-
diirfnissen und Wiinschen entsprechen (vgl. Kroeber-Riel 1984, 2591.).
Es findet also eine Selektion statt. Die Selektionsmechanismen bedingen,
daf die Reize dann besonders intensiv aufgenommen werden, wenn sie
sich durch bestimmte extraindividuelle Eigenschaften, wie z. B. Intensi-
tit, Grofle, Kontrast (vgl. Luthans 1981, 87 ff.) oder individuelle Fakto-
ren wie Bediirfnisentsprechung und positive Affektionierung, auszeich-
nen.
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Die Abbildung 8 stellt noch einmal die Funktion dar, welche die Waht-
nehmung im Zusammenhang mit der Entgeltproblematik erfillt.

Motivstruktur Objektiver indi- FIo2BEN Sg‘;t"{ek‘wah" A:;:‘;‘tz‘
Bedarf vidueller Nutzen [ 300 o221 " Nytzen (Subjektiv)

Abb. 8: Wahrnehmung und Anreizwert

Wird das Phinomen der Wahrnehmung in Verbindung mit der Gewih-
rung von Sozialleistungen problematisiert, kann auf Erfahrungen im
Marketingbereich, speziell in der Kommunikationspolitik, zurtickgegrif-
fen werden. Es geht dabei vornehmlich darum, die Sozialleistungen mit
ihren speziellen Merkmalen in das BewufStsein der Arbeitnehmer zu riik-
ken. Nur dann ist sichergestellt, daf§ die mogliche Anreizwirkung der
Leistungen auch erreicht wird.

Die Mafinahmen zur Verbesserung der Wahrnehmung 4hneln im Sozial-
leistungsmarketing eher der im Investitionsgiitermarketing tiblichen sachli-
chen Uberzeugung der Konsumenten durch Bewuftmachung der objek-
tiven Vorteile (vgl. Strothmann 1979). Eine gefithlsmifSige Beeinflussung,
wie z. B. im Konsumgiitermarketing tiblich, ist fiir die Wahnehmung der
Sozialleistungen weniger erfolgversprechend, da der Arbeitnehmer nicht
zum Kauf iberredet werden soll. Vielmehr kommt es darauf an, durch die
Wahrnehmung der Sozialleistungen und ihrer Nutzenaspekte den Anreiz-
wert der Leistungen zu gewdhrleisten.

Sozialleistungen, die nur auf Initiative der Arbeitnehmer gewihrt werden,
wie z.B. Arbeitnehmerdarlehen, Ferienwohnungen etc., kdnnen iiber-
haupt nur in Anspruch genommen werden und damit motivational wirk-
sam werden, wenn dem Arbeitnehmer bewufit ist, daf8 es sie gibt und
unter welchen Bedingungen sie ihm gewihrt werden (vgl. Gaugler 1957,
116). Zu diesen Initiativ-Leistungen gehoren gerade diejenigen, die in im-
materieller Form zunehmend grofere Bedeutung erlangen (wie z. B. psy-
chologische oder rechtliche Beratung), aber auch andere wichtige Lei-
stungen, wie z.B. Arbeitnehmerdarlehen. Hier kann die ,,orientierende
Information‘‘ (vgl. Michels 1960, 51 {.) als Qualititsmerkmal der Sozial-
leistung selbst gewertet werden.

Die drei Dimensionen des Sozialleistungsmarketing zeigt Abbildung 9.

Demzufolge unterscheidet man auch zwischen demonstrativer und instruk-
tiver Information (vgl. Reichwein 1965). Erstere weist ausschliefSlich auf
die Existenz, Qualitit und Quantitit der Sozialleistung hin, die zweite
klért iiber Vergabebedingungen auf.
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Angebotsstruktur Nutzenaspekte
Welche Leistungen Welche Merkmale
bietet das Unter-
nehmen

(Quantitit, Qualitit,
steverl. Behandlung

Vergabebedingungen

Wie, wo, wodurch er-
haite ich die Leistung
(nur bei Initiativ-

etc.) hat die Leistung Leistung)
]
1
demonstrative instruktive
Information Information

{externe & interne) (nur intern)

Abb. 9: Informationsbereiche des Sozialleistungsmarketing

Normalerweise iiberwiegen die Informationen demonstrativer Art, wie
z.B. in der Offentlichkeitsarbeit iiber Sozialleistungen. Auch innerbe-
trieblich sind demonstrative Informationen oft viel leichter erhiltlich als
instruktive Auskiinfte. Dabei sind die Mitarbeiter hiufig nach wie vor auf
das Horensagen angewiesen. Im Gegensatz zu systematischer Informa-
tion (z. B. iber kompetente Ansprechpartner oder Beratungsstellen) ent-
stehen dadurch u.U. Wahrnehmungsverzerrungen und ungleichmifige
Informationsverbreitung. Die Optimierung der potentiellen Wirksamkeit
von Sozialleistungen auf die Mitarbeiter kann nur auf der Grundlage
umfassender demonstrativer und instruktiver Informationen erzielt wer-
den.

So wird ein Arbeitnehmerdarlehen nur dann motivational wirksam wer-
den kénnen, wenn dem Mitarbeiter bekannt ist, daff er Anspruch darauf
hat und in welcher Héhe und zu welchen Konditionen er es erhalten
kann. Er wird die Attraktivitit viel geringer schitzen, wenn ihm z. B. die
damit verbundenen Steuetvorteile oder die Kosten eines extern aufge-
nommenen Darlehens unbekannt sind. Die geringere Attraktivitit wie-
derum fiihrt dazu, daf er Informationen zu dieser Sozialleistung viel we-
niger beachtet als die zu einer Leistung, zu der er cine schr positive Ein-
stellung hat.

3.1.2 Wahrnehmungsdefizite in der Praxis

Wahrnehmungsdefizite hinsichtlich der Sozialleistungen sind in der Praxis
offenbar die Regel, wie verschiedene Untersuchungen zeigen. Sehr oft
sind den Arbeitnehmern nur wenige der angebotenen Leistungen be-
kannt. Wie verschiedene Erhebungen dazu belegen, ist meist eine Kon-
zentration auf zwei bis fiinf wichtige Sozialleistungen festzustellen, wie
z.B. Weihnachtsgeld, Urlaubsgeld, betriebliche Altersversorgung, Kan-
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tine und Erfolgsbeteiligung (vgl. Beck 1982, 90 ff.; Haberkorn 1973,
212; Hemmer 1983, 11f.; Lemke 1972, 139).

Sind Sozialleistungen dem Arbeitnehmer iiberhaupt nicht bewuft, dann
ist eine motivational positive Wirkung unméglich. Demgegeniiber verin-
dert cine subjektiv falsche Wahrnehmung der Sozialleistungen ihren An-
reizwert.

Besonders wichtig fiir den Anreizwert vor allem materieller Sozialleistun-
gen ist die Wahrnehmung ihres objektiven monetiren Wertes (vgl. Lemke
1972, 392). Dabei sind zwei verschiedene Auspragungen wichtig: einmal
der Preis, der fiir eine betriebliche Sozialleistung extern gezahlt werden
miifte, und zum anderen die Kosten, die der Unternehmung dafiir entste-
hen.

Durch den Marktpreis wird die rationale Einschdtzung des Nutzens einer
Sozialleistung bestimmt. Eher im emotionalen Bereich liegt die Bedeutung
der Kosten fiir den Betrieb von sowohl materiellen als auch immateriellen
Sozialleistungen. Fiir ein Gefiihl der Uber- bzw. Unterbezahlung ist eher
der Aufwand des Betriebes fiir die Vergiitung wichtig. Auch der Ausdruck
der Anerkennung wird — neben anderen systembezogenen Kriterien —
weniger am Marktpreis als an den Kosten der anerkennenden Belohnung
gemessen.

Wird der monetire Wert der Sozialleistung unterschitzt, ,,verliert der
Arbeitgeber Geld*, da der Anreizwert der Leistungen dadurch generell
vermindert wird, Wilson/Northcraft/Neale (vgl. 1985, 309 ff.) befaften
sich in den USA mit dem Wert nur einer Leistung, der Krankenversiche-
rung. Danach lagen die realistischsten Schitzungen der Arbeitnehmer
sowohl fiir den Marktpreis als auch fir die (geringeren) Kosten des Be-
triebes dafiir um durchschnittlich 30% zu niedrig.

Starke Diskrepanzen konnten durch verschiedene Erhebungen auch in
der Bundesrepublik Deutschland nachgewiesen werden (vgl. Industrie-
und Handelskammer zu Koblenz 1982; Cisek 1986a, 46; Hemmer 1983,
11 ff.). Besonders eklatant zeigt sich die Fehleinschitzung bei den deut-
schen Managern mit Jahresgehiltern von mehr als 200000,— DM: In
einer Befragung von fast 1000 reprisentativ ausgewihlten Fiihrungskrif-
ten wurde das Biindel von Sozialleistungen mit 10.000 Mark pro Jahr
bewertet (vgl. Schuite 1989). Der tatsichliche Aufwand dafiir betrug je-
doch im Durchschnitt 35.000 Mark.

Dabei ist aber anzunehmen, daf§ es auch hinsichtlich anderer Merkmale,
wie z.B. der steuerlichen Behandlung oder der Vergabebedingungen,
Wahrnehmungsdefizite gibt, die den Wert der Sozialleistungen als Anreiz-
instrumente vermindern. Gemif einer Umfrage unter 2000 Arbeitneh-
mern (vgl. Heidemann 1987, 78 £.) geh6ren Sozialleistungen daher zu den
betrieblichen Bereichen, bei denen der Wunsch der Beschiftigten nach
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mehr Informationen am stirksten ist. Lediglich im Bereich der unterneh-
menspolitischen Fragestellungen ist der Informationsbedarf noch grofSer.

3.1.3 Informationspolitische Konsequenzen

Der Grund fiir die mangelhalfte Wahrnehmung der Sozialleistungen
diirfte in der unzureichenden und unsystematischen Information der Be-
schiftigten zu suchen sein. Dazu gelten Sozialleistungen vielfach als
selbstverstindlich und damit unbeachtenswert.

Vor dem Hintergrund der bedeutenden Wahrnehmungsdefizite lohnt der
zusitzliche Aufwand fiir Mafnahmen, die dem Sozialleistungsmarketing
dienen. Brockhoff (1979, 588) spricht in diesem Zusammenhang von der
»Moglichkeit einer partiellen Substitution von Informationspolitik iiber So-
zialleistungen und Sozialpolitik*. Dies gilt sowohl gegeniiber den eigenen
Mitarbeitern als auch in besonderem Ma@e fiir die Offentlichkeitsarbeit
zur Selbstdarstellung, Imagepflege und Personalwerbung vor allem in
Grofunternehmen.

Eine optimale Information setzt voraus, daff Nachrichten erstens entspre-
chend den Bedingungen individueller Wahrnehmung aufbereitet werden
und zweitens inhaitlich alle notwendigen Nachrichten berticksichtigt
werden. Einen Uberblick iiber die zur Verfiigung stehenden Kommunika-
tionsmittel gibt Abbildung 10.

Die traditionellen innerbetrieblichen Kommunikationsmittel, wie schwarzes
Brett, Werkzeitschriften, Rundschreiben oder entsprechende Broschiiren,

Kommunikationsmittel
intern extern
interaktiv inseiti interaktiv einseitig
- kompetente An- - schwarzes Brett - Bewerbungsgespriich - Sozialbil
sprechpartner - Plakate - Betriebsbesichti- Geschiftsberichte
-B gsstell - Werkzeitschrift gungen - Stellenanzeigen
- Seminare - Gehaltsabrech- - Hochschulpra - Public-relation-Spots
- Diskussi irkel gsbeleg tionen - Videos bei Betriebsbe-
-1 ktives Video - Rundschreit - Werbung durch sichtigungen,
- Bildschirmdial - Sozialbil Mitarbeiter Hochschulprisen-
systeme - Broschiiren (mouth to mouth) tationen
- PC ~  Unternehmensdar-
- Video stellungen
- Publikationen auch (Broschiiren)
fiir auslindische

Mitarbeiter in
deren Muttersprache

Abb. 10: Kommunikationsmittel im Sozialleistungsmarketing
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die den Arbeitnehmer iiber die Existenz, Merkmale und Vergaberichtli-
nien unterrichten sollen, bilden nach wie vor die Grundlage der Informa-
tionspolitik. Hier werden erfahrungsgemaf aber einerseits die marketing-
gerechten Ausgestaltungsmoglichkeiten nicht ausreichend genutzt, zum
anderen fehlen hiufig Informationen. Unvollstindig sind die Informatio-
nen oftmals hinsichtlich der Merkmale Qualitit, Bestenerungswirkun-
gen, Vergabebedingungen und der (positiven) Unterschiede zu den Lei-
stungen von Konkurrenten auf dem Arbeitsmarkt — Merkmale, die zu
einem effektiven Sozialleistungsmarketing gehoren.

Ausfithrliche Informationen kann der Mitarbeiter iiber die Sozialbilanzen
erhalten. Sie umfalt den Teil des betrieblichen Rechnungswesens, der die
sozialen Kosten und den sozialen Nutzen des Unternehmens beinhaltet.
Allerdings handelt es sich hierbei nicht um eine Bilanz im engeren und ge-
wohnten Sinne, d.h. um eine Gegeniiberstellung von Aktiva und Passiva,
sondern lediglich um eine Erfassung, Aufbereitung und Darlegung sozialer
Effekte. Nachdem im Jahre 1973 die STEAG AG in Essen als erstes deut-
sches Unternehmen eine Sozialbilanz veroffentlicht hat, legen heute ca.
200 Unternehmen solche Auswertungen vor (vgl. Heymann, H. 1983).
Die Sozialbilanz besteht zum einen aus dem Sozialbericht, der Ziele, MafS-
nahmen, Leistungen und Wirkungen sozialer Aktivititen sowie umfang-
reiche Statistiken iiber Personalstruktur und -Entwicklung, Verdiensten,
Personalkosten, Arbeitszeit etc. enthdlt. Daneben wird noch eine Wert-
schopfungsrechnung aufgestellt, die den periodischen Beitrag des Unter-
nehmens zum Volkseinkommen ermittelt.

Die Sozialbilanz enthilt also sehr viele Informationen, die fiir den einzel-
nen Arbeitnehmer meist von untergeordneter Bedeutung sind. Instruktive
Informationen sind iiberhaupt nicht enthalten, Informationen iiber Lei-
stungsmerkmale kaum. Daher ist die Sozialbilanz fiir die Information der
Mitarbeiter Giber ihre Sozialleistungen wenig geeignet. Fiir die Informa-
tion externer Bezugsgruppen (Offentlichkeitsarbeit) und Eigentiimer
kommt der Sozialbilanz hingegen ein hoher Stellenwert zu.

Der Einsatz neuer Medien ist im innerbetrieblichen Bereich bei innovati-
ven Sozialleistungen oder Sozialleistungssystemen sinnvoll. Im Rahmen
ihres Cafeteria-Planes setzte die Pepsico Inc. erfolgreich Videofilme zur
Information iiber Optionen und Wahlkonsequenzen ein (vgl. Diblase
1986, 4 ff.).

Interaktive Systeme (Informationsmittel, die die individuelle Situation des
Benutzers ermitteln, um ihm genaue Antworten geben zu kénnen) kon-
nen trotz hoher Kosten bei komplexen Sozialleistungssystemen und spe-
ziellen Sozialleistungen (Beratung, Darlehen, Altersversorgung usw.)
sinnvoll sein. Hierzu ist auch die Moglichkeit von Beratungsgesprichen
zu rechnen, wozu generell in jedem Betrieb mindestens ein kompetenter
Ansprechpartner vorhanden und den Mitarbeitern bekannt sein sollte.
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Ein gezielter Einsatz in Form fester Beratungstermine bietet sich an. Auf-
wendigere Kommunikationsmittel, wie Bildschirmdialogsysteme oder in-
teraktives Video lohnen sich nur dann, wenn stindig neue Informationen
von den Arbeitnehmern benotigt werden. Dies ist ausschlielich bei
Wahlsystemen der Fall, in denen z.B. Verrechnungen von Freizeit und
Gehalt, Optionen mit steuerlichen Auswirkungen stindige Kontrolle er-
fordern. In Deutschland diirfte es bislang kaum Unternehmen geben, die
iiber ein interaktives EDV-Informationssystem iiber Sozialleistungen ver-
fiigen.

Im externen Bereich dienen Informationen Gber Sozialleistungen vor-
nehmlich der allgemeinen Imagepflege und der Personalwerbung. Hier
spielen interaktive Medien im Verhiltnis zu traditionellen Mitteln absatz-
politischer Kommunikation, z.B. der Annonce, keine Rolle.

Nach Thierry (1982, 99) muf der niedrige Bekanntheitsgrad freiwilliger
Sozialleistungen bei den Beschiftigten nicht nur an schlechter Informa-
tionspolitik liegen. Auch der geringe Einfluf der Arbeitnehmer auf die
Ausgestaltung ihres Entgeltes kann Grund hierfiir sein. Da sie nie eine
Entscheidung treffen miissen, werden alle Informationen nur passiv aufge-
nommen.

Demgegeniiber wiirde die Implementation von Wahlméglichkeiten, wie
beim Cafeteria-System, die Vermittlung aktiver Informationen begiinsti-
gen. Die Transparenz des Sozialangebotes wichst: Der Mitarbeiter muf§
sich vor der Wahl seiner Optionen zunichst {iber das Gesamtangebot
informieren und dariiber hinaus seinen personlichen Nutzen fiir jede Lei-
stung abschitzen. Sofern ihm klar geworden ist, daf§ er bei einer fehler-
haften Schitzung mit einem bedeutenden Nutzenentgang rechnen muf,
ist sein Interesse an der Information ziemlich grofl. Daher werden die
betreffenden Informationen offener und intensiver wahrgenommen.

Das bedeutet nicht, daf durch die Einfiihrung des Cafeteria-Systems die
Problematik einer effizienten Informationspolitik gelost wire. Vielmehr
hingt das Funktionieren des Systems wesentlich von der Qualitit der
Information und ihrer Vermittlung ab.

Durch die Subjektivitit der Wahrnehmung kénnen Informationen tber
Sozialleistungen von den Berechtigten u. U. ganz anders wahrgenommen
werden als von den Informierenden beabsichtigt und erwartet. Daher ist
eine systematische Kontrolle der Effizienz der eingesetzten Kommunikations-
mittel unbedingt notwendig. Bei der Ablehnung einer objektiv attraktiven
Leistung mufl dann geklirt werden, ob dafiir Defizite der Wahrneh-
mungspolitik, Merkmale der Leistung oder individuelle Griinde verant-
wortlich sind. Im Cafeteria-System ist diese Kontrolle durch periodische
Optionsméglichkeiten und Kritik iiber die Partizipation implizit enthal-
ten.
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Zusammenfassend ist festzuhalten, daff durch die Abhingigkeit der Effi-
zienz von Sozialleistungssystemen von einer positiven Wahrnehmung an
die Informationspolitik der Betriebe Anforderungen gestellt werden. Em-
pirische Erhebungen belegen, dafs die praktizierte Informationspolitik
diesen Anforderungen hinsichtlich der Sozialleistungen hiufig nicht ge-
niigt. Ausgehend von den Erkenntnissen des (Investitionsgiiter-)Marke-
ting, miissen traditionelle und neue Kommunikationsmittel gezielt einge-
setzt werden, und der Kommunikationsproze§ mufS den Erfordernissen
entsprechend gestaltet werden. Dabei miissen alle wichtigen Merkmale
und Gewiahrungsbedingungen berticksichtigt werden. Das Cafeteria-Sy-
stem verstirkt durch die Vermittlung ,,aktiver* Informationen ihre Auf-
nahme, Verarbeitung und Fehlererkennung, stellt aber an das Informa-
tionssystem gleichfalls hohe Anspriiche.

3.2 Wertewandel als Einflufifaktor der Motivation

In diesem Buch sind Werte und Einstellungen deshalb von Interesse, weil
sie die Attraktivitit der einzelnen Sozialleistungen und damit ihren mo-
tivationalen Anreizwert bestimmen (vgl Abb. 11). Werte sind dabei das
umfassende situationsibergreifende Konzept, wihrend Einstellungen
ganz konkret auf bestimmte Objekte gerichtet sind. Von der Wertestruk-
tur interessieren hier vornehmlich solche Aspekte, die die Einstellung zu
den Sozialleistungen bestimmen: materielle Werte, Freizeit, Sicherheit,
Anerkennung und Selbstbestimmung. Diese Wertedispositionen eines Ar-
beitnehmers zusammen mit der Wahrnehmung der entsprechenden So-
zialleistung bestimmen die Einstellung zu ihr und damit ihren individu-
ellen Anreizwert.

Bediirfnisse ,
A S
| Erfahrungen Wertstraktur n o
Soziale Kontakte e 1
N materielle Entl. i a
Fahigkeiten Freizeit :I {
Sicherheit Einstellung }—v e e
Anerkennung i . { ;
Selbstbestimmung - Pramie H
I Freizeitausgleich{d u
Wahrnehmung I Statussymbol e g

Abb. 11: Die Wertestruktur als Determinante des Anreizwertes

3.2.1 Werte und Wertewandel

Die Diskussion um den Wertewandel begann etwa Mitte der siebziger
Jahre, als der Politologe Inglebart in seiner beriihmten Studie ,, The Silent
Revolution® (1977) die These vom Ubergang der materialistischen zu den
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postmaterialistischen Werthaltungen postulierte. Zentrale Primisse die-
ser These ist, daf$ Pflicht- und Akzeptanzwerte, wie Leistung, Gehorsam
und Anpassung, sowie materialistische Werte, wie Sicherheit und Ein-
kommen, sich riickldufig zeigen, wihrend sog. Selbstentfaltungswerte,
wie Mitbestimmung und Selbstverwirklichung, an zentrale Stelle riicken.

Wenn auch die Theorie des ,,postmateriellen Arbeitnehmers* weder theo-
retisch noch empirisch bestatigt werden konnte (vgl. Scheuch 1988), konn-
ten bestimmte Faktoren des Wertewandels fiir Westeuropa und auch fiir
die Bundesrepublik Deutschland durch verschiedene Untersuchungen
nachgewiesen werden (vgl. Klages 1984; Noelle-Neumann/Striimpel
1984, 196; Pawlowsky 1985, 1671.). 1981 fiihrte das BAT-Freizeitfor-
schungsinstitut (vgl. BAT 1982) eine erste Wertewandelbefragung unter
400 Berufstitigen im Alter von 16 bis 59 Jahren durch (vgl. Abb. 12,S. 54).
Es dominierte der Wunsch nach Entfaltung einer autonomen Personlich-
keit. Materiell-leistungsbezogene, aber auch sozialmotivierte Zielsetzun-
gen waren deutlich nachgeordnet. Konkret wurden die Wertekomplexe

—~ Hedonismus
— Selbstentfaltung
— Sozialkontakte

als Lebensziele hoch geschitzt. Demgegeniiber waren die materiellen Le-
bensziele

~ Leistung
~ Geld
— Eigentum

deutlich zuriickgestuft.

Die hedonistische Lebensausrichtung wurde damals als ein gesellschaft-
lich neues Moment gewertet. Sie wurde von vielen als bedrohlich emp-
funden, weil dieser Trend mit einer zunehmenden Leistungsunwilligkeit
gleichgesetzt wurde. Allerdings mufite an der Folgerung, die Noelle-
Neumann/Striimpel (1984, 41) aus den vorliegenden Daten zu erkennen
glaubten, Zweifel autkommen: Die Deutschen arbeiteten nicht mehr
gern. Denn auch bei Fithrungskriften, deren Leistungsbereitschaft unbe-
stritten ist, wurde dieser Wertewandel festgestellt (vgl. Burmann 1985,
15 1f.; Ulrich et al. 1985, 110). Zudem sprechen die volkswirtschaftlichen
Kennzahlen, vor allem die Arbeitsproduktivitit, gegen diese SchlufSfolge-
rung.

Richtig diirfte vielmehr sein, aus dem Umstand, daf§ es den Arbeitneh-
mern heute wichtiger wird, das Leben zu genieflen, zu schlieffen, daf§ die
Deutschen nur entsprechend threr verinderten Moglichkeiten leben. Und
diese sind fiir die iiberwiegende Mehrheit der Bevolkerung so gut wie nie
zuvor. Noch nie hat es eine Generation gegeben, die mit so viel Zeit und
Geld, Bildung und Wohlstand aufgewachsen ist. Daher leben viele ein
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Frage: ,Wenn Sie tun und lassen konnten, was Sie wollten, was wiirden Sie mit
besonders starkem Einsatz tun?*

Basis: Reprisentativbefragung von 400 Berufstitigen (1981) und 600 Berufs-
tdtigen (1989) im Alter von 16 bis 59 Jahren

Antwortskala von 1 = ,,gar nicht“ bis 7 = ,,duf8erst stark®,
Darstellung der Mittelwerte

1989 1981
*——e -—---0
Idealvorstellung « duferst stark gar nicht P
I T f T I ]
7 6 S 4 3 2 1

etwas selber tun, was

Spafl macht
Leben geniefSen

mit anderen
zusammen sein

selbst verwirklichen
Ideen durchsetzen

andere besser verstehen
anderen helfen

etwas leisten

mich fortbilden

etwas Bleibendes schaffen
vorwirts kommen

viel Geld verdienen

mich Herausforderungen
stellen

Vermogen schaffen

mich besser kennenlernen

1989 1981
Abb. 12: Verinderung von Lebenszielen — Ideen und Leistung, Geld und Vermégen
werden wichtiger (BAT-Freizeitforschungsinstitut 1989)

Leben, das begiiterte Menschen, die tiber viel Zeit verfiigt haben, schon
immer gelebt haben: ein Leben in Wohlstand.

Eine Wiederholungsuntersuchung des BAT-Freizeitforschungsinstituts
(vgl. Opaschowski 1989) bestitigt die Verfestigung dieser Lebensziele bei
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steigender Leistungsorientierung. Die heutige Generation der Berufstiti-
gen will offensichtlich alles haben: Freizeit und Geld, Ideen und Leistung,
Kontakte und Verméogen.

Zwischen 1981 und 1989 haben aus der Sicht der Arbeitnehmer folgende
Lebensziele den grofiten Bedeutungszuwachs erfahren (vgl. Opaschowski
1989, 11):

1. Viel Geld verdienen

2. Vermogen schaffen

3. Etwas leisten

4. Sich Herausforderungen stellen
5. Vorwiirts kommen

6. Ideen durchsetzen.

Materielle Vergiitungskomponenten (vgl. auch Heidemann 1988, 521.)
und Leistung sind damit wieder in den Mittelpunkt des Interesses ge-
riickt, Die Freude an der Arbeit ist in den letzten 10 Jahren auffallend
gestiegen (vgl. Opaschowski 1989, 18), dies nicht zuletzt, weil sich die
Arbeits- und Freizeitsphiren angepafit haben. Die Arbeit bekommt hedo-
nistische Ziige. Leistung erfahrt ihren Wert nicht allein als soziale Norm,
sondern auch als sinnvolle und autonome Selbstverwirklichung. Trotz der
unverindert hedonistischen Lebensorientierung hat sich die Erkenntnis
durchgesetzt: Lebensgenuff ist ohne ékonomische Basis immer weniger
wert. Leistung und Lebensgenuf sind dann keine Gegensitze mehr.
»Freude am Arbeiten und private Erfiillung werden wieder als Ganzheit
gesehen. Mehr Zeit zum Leben und mehr Freude an der Arbeit” (Opa-
schowski 1991, 48).

3.2.2 Auswirkungen auf den Wert matericller Sozialleistungen

Die These von der Abnahme der motivationalen Attraktivitit der mate-
riellen Entgeltkomponenten im Verhaltnis zu immateriellen Anreizen
konnte sich nicht bestitigen. Eher das Gegenteil ist der Fall (vgl. Beck
1986, 6; Burmann 1985; Heidemann 1988; Nash 1985, 195 £.). ,,Viel
Geld verdienen‘ hat im Zeitvergleich 1981 ~ 1989 den gréften Wertzu-
wachs erfahren. Dabei gibt es hinsichtlich einzelner Berufsgruppen (Ar-
beiter, Angestellte und Beamte, leitende Angestellte), dem Alter und Ge-
schlecht der Beschiftigten und auch individuell gréfere Abweichungen.
Fiir Frauen beispielsweise — sowohl fiirr Angestellte als auch fiir Arbeiterinnen
— hat die materielle Entlohnung deutlich geringere Bedeutung im Verhiltnis
zum ,,Spafl an der Arbeit* als fiir minnliche Arbeitnehmer.

Der Einsatz von materiellen Entgeltbestandteilen bleibt zur Sicherung des
Lebensunterhalts unverzichtbar. Fiir Arbeiter sind sie nach wie vor der
personlich ,,grofite Anreiz* zur Arbeitsleistung (vgl. Opaschowski 1989,
28). Mit steigendem Einkommen entfalten die nicht in Geld bestehenden
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materiellen Leistungen wegen der steuerlichen Vorteile motivational ho-
here Wirksamkeit.

Eine generelle finanzielle Sittigungstheorie gibt es allerdings nicht. Dies
liegt nicht nur an den mit dem Einkommen steigenden Anspriichen (vgl.
Miegel 1985, 114), sondern auch an dem Einkommen als Ausdruck der
sozialen Eingliederung in den Betrieb: Je hoher die Position, desto héher
die Bezahlung. Die Einkommenshéhe ist immer noch Spiegelbild des ei-
genen Stellenwerts innerhalb der Betriebshierarchie.

Dies erklart auch, warum Leitende Angestellte so groflen Wert auf ein
hoheres Einkommen legen, obwohl sie manchmal kaum Zeit haben, das
Geld auch wieder auszugeben. Die Fithrungskrifte verbinden mit der
Einkommenshéhe eng den Prestigewert ihrer Titigkeit. Ein hohes Ein-
kommen ist ihnen doppelt so viel wert (50%) wie eine Arbeit, die ihren
personlichen Neigungen entspricht (vgl. Opaschowski 1989; dhnlich
Burmann 1985). Manager der hochsten Einkommensstufe wechseln da-
her sehr selten zu Unternehmen, bei denen die Bezahlung niedriger ist, um
nicht den mit dem Gehalt verbundenen Status aufgeben zu miissen, selbst
wenn die Aufgabe dort interessanter wire.

Eine markt- und vor allem leistungsgerechte Entlohnung ist demnach
Voraussetzung fiir ein engagiertes Verhalten. Auch die zunehmende Be-
deutung der persénlichen Leistung, die in allen genannten Untersuchun-
gen festgestellt wird, muf§ ihre Entsprechung durch eine differenzierte
Entgeltpolitik auf allen Ebenen finden. Leistung macht dann Spafl, wenn
sie anerkannt und gewiirdigt wird.

Daher kénnen selbst in héheren Hierarchieebenen materielle Dinge als
Anreize besonders sinnvoll sein, wenn sie mittlerweile als Status- und
Selbstwertsymbole auch immaterielle Bedeutung erfahren, und bei denen
wegen der dabei zu erwartenden Steuerersparnis der Grundnutzen eben-
falls hoher ist. So wird hier ein Dienstwagen bei entsprechender indivi-
dueller Disposition eine hohere Motivation ausldsen als eine entspre-
chende Erh6hung des Direktentgeltes.

Eng mit den materiellen Werten verbunden ist das Bediirfnis, den erreich-
ten Besitzstand bzw. das Einkommensniveau dauerhaft abzusichern. Bei
hoher materieller Orientierung gibt es eine wachsende Schicht von Ar-
beitnehmern, deren Bestand an Eigentum relativ bedeutend ist. Die im
internationalen Vergleich auferordentlich hohe Sparquote in der Bundes-
republik ist in der jiingsten Vergangenheit noch einmal gestiegen. Der
offenbar bedeutende Wert der ,,Sicherheit* kann in den betrieblichen
Sozialleistungen durchaus Entsprechungen finden. So erméglicht die be-
triebliche Altersversorgung bzw. die (freiwillige) Lohnfortzahlung im
Krankheitsfall in voller Hohe tiber lingere Zeit auch dem nicht mehr
Erwerbstitigen bzw. Kranken die Aufrechterhaltung des gewohnten Le-
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bensstandards. Auch das Angebot von preiswerten Gruppenversicherun-
gen und steuerlich begiinstigten Direktversicherungen erfihrt seine At-
traktivitit iber den Wert der (materiellen) Sicherheit.

Festzuhalten bleibt: Materielle Entgeltbestandteile in ihren unterschiedli-
chen Ausprigungen haben an Attraktivitit auch in hdheren hierarchi-
schen Positionen nichts verloren. Sie bleiben daher nach wie vor Grund-
Jage eines effizienten Anreizsystems fiir das gesamte Unternehmen.

3.2.3 Auswirkungen auf den Wert freizeitbezogener Leistungen

Wird den Arbeitnehmern statt einer Direktentgelterhohung mehr Freizeit
angeboten, dann sind fiir diese Sozialleistung folgende Zusammenhinge
erkennbar: Unverkennbar ist, dafl vor allem der Lebensbereich Freizeit seit
den siebziger Jahren eine deutliche Bedeutungszunahme erfahren hat. Der
verminderte Anteil der Arbeitszeit an der Lebenszeit ermoglichte die Ab-
losung der Arbeit als alleinige Quelle der Identitétsstiftung durch andere
Lebensbereiche. Die Verringerung der Arbeitszeit bei gleichzeitiger Erfah-
rung von relativer materieller Sicherheit bedingte dabei die Zunahme der
sozialen Qualitdt der arbeitsfreien Zeit. Selbstverwirklichung findet fiir
die meisten Arbeitnehmer heutzutage vorrangig in der Freizeit statt. Nur
wer in leitender Position titig ist, kann sich im Berufsleben besser als in
der Freizeit verwirklichen (vgl. Opaschowski 1989, 12). Dabei nehmen
allerdings im Vergleich zu der Befragung von 1981 die Méglichkeiten,
sich auch in der Arbeit zu verwirklichen, fiir alle Arbeitnehmer wieder zu.

Waren die zurtickliegenden Jahrzehnte der 50er bis 80er Jahre eine Phase
der Geldkultur gewesen, die vom Geldverdienen und Geldausgeben be-
stimmt war, zeichnet sich nun eine Phase der Zeitkultur ab (vgl. Opa-
schowski 1991). Die Menschen wollen nicht mehr nur wissen, ,,wovon*
sie leben, sondern auch, ,,wofiir sie leben.

Liebhauser (1986, 83 {.) berichtet von hochmotivierten Mitarbeitern, daf§
die Gewidhrung von mehr Flexibilitit bei der Arbeit-Freizeit-Relation sich
als Voraussetzung fiir hohe Leistungsbereitschaft erwiesen hat. Denn
gleichgiiltig, wie geschickt der einzelne mit seiner Zeit umzugehen ver-
steht, frither oder spater st6ft er auf zeitliche Begrenzungen, auf die Kol-
lision von Freizeitinteressen mit seinen Arbeitsinteressen. Dies gilt beson-
ders fiir Erwerbstitige mit hohem formalem Bildungsgrad und einer
iiberdurchschnittlichen Selbstandigkeit bei der Arbeit. Sie arbeiten gern
und haben eine erfiillte Freizeit.

Dartiber hinaus sollte auch nicht die Tendenz zu alternativen Lebensfor-
men unterschitzt werden, die von einem Teil der jungen Menschen, auch
vom Fihrungsnachwuchs (vgl. v. Rosenstiel 1983, 2171.) als erstrebens-
wert angesehen werden. Oft kommt darin der Wunsch nach Eigeninitia-
tive und Selbstandigkeit zum Ausdruck, der in einem hocharbeitsteiligen
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Produktionsprozef§ nur zum Teil erfillt werden kann (vgl. Glaub-
recht/Wagner/Zander 1988, 28). Fiir sie wird Zeitsouverinitit zur Vor-
aussetzung fir die Verwirklichung ihrer Ideale (vgl. v. Rosenstiel/Stengel
1987, 167).

Trotz der deutlichen Arbeitszeitverkiirzungen in den letzten 20 Jahren
wichst das subjektive Gefiihl, iiber zu wenig Freizeit zu verfiigen. So
vertreten 39% der Berufstitigen heute die Auffassung, sie hitten ,,zu
wenig* Freizeit und 14% klagen sogar iiber ,,viel zu wenig* Freizeit (vgl.
Opaschowski 1989, 7). Tatsichliche und bevorzugte Arbeitszeit liegen
bei allen Arbeitnehmergruppen betriachtlich auseinander (vgl. Heide-
mann 1987, 27).

Landenberger (1983 und 1986) hat insgesamt 35 Untersuchungen zum
Thema ,,Arbeitszeitwiinsche* analysiert. Davon interessieren hier vor-
nehmlich diejenigen, die bei der Frage nach Arbeitszeitverkiirzungen auf
die damit zusammenhingenden Einkommenskiirzungen verweisen, da
die Frage: ,,Sind sie fiir eine Arbeitszeitverkiirzung? fast immer positiv
beantwortet wird. Macht die Formulierung deutlich, daf§ der Verzicht auf
zukiinftige Einkommenszuwichse gemeint ist, beflirwortet etwa die
Hilfte der Befragten in allen Untersuchungen eine Arbeitszeitverkiirzung
(vgl. Landenberger 1983, 19; Heidemann 1987, 85). Auch die Untersu-
chung des BAT-Freizeitforschungsinstituts bestitigt dieses Ergebnis, wie
Abbildung 13 zeigt. Dabei wird noch zwischen unterschiedlichen Formen
der Arbeitszeitverkiirzung unterschieden.

Ohne Zweifel ist der individuelle Wunsch nach mehr Freizeit allgemein
grofi. Trotzdem sind die zeitlichen Bediirfnisse der Arbeitnehmer dufSerst
unterschiedlich. Die Mehrzahl der Arbeitnehmer in der o.g. Untersu-
chung votiert fiir eine Herabsetzung der taglichen Arbeitszeit, 10% wiin-
schen eine verkiirzte Arbeitswoche. Immerhin die Hilfte der Arbeitneh-
mer, die mit ihrer Arbeitszeit quantitativ zufrieden sind, wiinscht sich
eine Moglichkeit zur flexibleren Einteilung der Arbeit. In den von Lan-
denberger verglichenen Studien votierte eine knappe Mehrheit fiir die
Herabsetzung der flexiblen Altersgrenze. Mit geringem Abstand folgt die
Verkiirzung der Wochenarbeitszeit, wihrend die Urlaubsverlingerung
ebenfalls nur geringfiigig niedrigeres Interesse findet. Neben rein person-
lichen Priferenzen ist dafiir die unterschiedliche Bewertung der Lebens-
bereiche verantwortlich, die von bestimmten Merkmalen der Arbeitneh-
mer, wie Alter, Familie und Verdiensthche beeinflufSt wird.

Der Wunsch nach Arbeitszeitverkiirzung unterscheidet sich also nicht nur
durch den individuellen Grad der Wertschitzung gegeniiber der Arbeits-
zeitverkiirzung allgemein, sondern zusatzlich noch durch die gewtinschte
Form, also in chronometrischer und chronologischer Dimension.

Eine generelle Arbeitszeitverkiirzung, die der Betrieb z.B. statt einer
Lohnerhshung oder in Kompensation zu anderen Sozialleistungen anbie-
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Frage: ,Viele Menschen klagen dariiber, daf§ sie zu wenig Freizeit fiir sich
selbst haben. Wenn Sie heute die Moglichkeit hitten, weniger zu arbei-
ten und mehr Freizeit zu haben, aber auch weniger zu verdienen, wiir-
den Sie davon Gebrauch machen?® (geschlossene Frage, Antwortmog-
lichkeiten vorgegeben)

Basis: Sonderauszihlung von 958 Berufstitigen auf Basis einer Reprasentativ-
befragung von 2000 Personen ab 14 Jahren

Von 100 Berufstitigen wollen . . .
.. .weniger arbeiten und weniger verdienen

davon:

bei kiirzerer
Tagesarbeitszeit
7 Stunden

4-6 Stunden
pro Tag

bei kiirzerer
Wochenarbeitszeit
4 Tage

2-3 Tage
in der Woche

.. . genausoviel arbeiten und verdienen wie bisher

davon:

bei flexibler 43
Einteilung

der Arbeit

bei bisheriger
Arbeitszeit-
regelung

Abb. 13: Freizeitwiinsche der Arbeitnehmer — Jeder zweite will weniger arbeiten, auch
wenn er weniger verdient (BAT-Freizeitforschungsinstitut 1989)
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freizeitbezogene

Sozialleistungen
chronometrische  chronologische chronometrische qualitative
Dimension Dimension und chronologi- Dimension

sche Dimension

Linge der Frei- Lage der Frei- Option der Lage Inhalt der
zeit zeit und Linge der Freizeit —
Freizeit Angebot an
Freizeit-

aktivititen

Abb. 14: Dimensionen der freizeitbezogenen Sozialleistungen

tet, kann nicht nur diejenigen motivational verfehlen, die mit ihrer Ar-
beitszeit zufrieden sind, sondern auch diejenigen, die zwar eine Arbeits-
zeitverkiirzung priferieren, diese aber nur in einer bestimmten Form ge-
wihrt wissen wollen. Daher muf$ ein betriebliches Anreizsystem versu-
chen, seine freizeitbezogenen Sozialleistungen in allen Dimensionen den
Vorstellungen der Arbeitnehmer anzupassen (vgl. Abb. 14).

An dieser Stelle ist auf das Abhingigkeitsverhiltnis von materiellen und
freizeitbezogenen Werten hinzuweisen. Die Moglichkeiten der Freizeit
forderten, ja erzwangen neue Erfahrungen und Formen der Lebensgestal-
tung. Mehr Freizeit bedingt aber nicht nur fast immer mehr Konsum
zumindest der Giiter, die titig konsumiert werden (vgl. Kunz 1982,
69 ff.), sondern wird durch den entsprechenden materiellen Hintergrund
als eigener Lebensbereich erst attraktiv. Dies zeigt auch die zunehmende
Beliebtheit von Aktivititen, z. B. Sportarten oder Aktiv-Reisen, die noch
vor wenigen Jahren einer wohlhabenden Schicht vorbehalten waren.
Auch die Prioritat der Familie, die besonders von Fihrungskriften stark
betont wird, bedeutet sowohl einen Mehrbedarf an Freizeit und an ma-
teriellen Giitern.

Untersuchungen bestitigen dabei die naheliegende Annahme, daf8 sich
die vermehrte Gewihrung einer der genannten Entlohnungskomponen-
ten auf die Attraktivitit der anderen positiv auswirkt (vgl. Vinke/Thierry
1986, 237). Wenn ein Arbeitnehmer mit guter materieller Grundlage als
Anreiz weitere monetire Verglitungsbestandteile erhilt, wird deren At-
traktivitdt dann abnehmen, wenn er das Gefiihl hat, diese Belohnung
wegen Zeitmangels nicht mehr bediirfnisgerecht verwenden zu kénnen,
d.h. er braucht mehr Freizeit, um dieses héhere Einkommen genieflen zu
konnen. Umgekehrt benotigt ein Arbeitnehmer fiir den Genuf von Frei-
zeit ebenfalls tendenziell zusitzliches Einkommen. Wie stark materieller
Bedarf und Freizeit zusammenhingen, verdeutlicht die Entwicklung der
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Freizeitausgaben. Fiir den durchschnittlich verdienenden Haushalt erhéh-
ten sich die Verbrauchsaufwendungen in den letzten 20 Jahren um das
3,2-fache, wihrend die Freizeitausgaben um das 4,9-fache stiegen (vgl.
GfK 1986, 29).

Damit ist nicht gesagt, dafS sich die Wahlméglichkeiten fiir den leistungs-
orientierten und materiell abgesicherten Arbeitnehmer in einer unmittel-
baren Erhéhung der Freizeit auswirken. Er kann z. B. in seiner derzeitigen
Schaffenskraft stirkere Erfillung in der Arbeit als in der Freizeit finden.
Trotzdem kann ihm die Option einer verkiirzten Lebensarbeitszeit oder
eines arbeitsfreien Jahres {Sabbatical), in das er seine iiberschiissigen zeit-
lichen oder materiellen Entgeltkomponenten umwandelt, sehr viel wert
sein. Gerade vielbeschiftige Fithrungskrifte projizieren ihre unerfillten
Freizeitwiinsche gern in die Zukunft.

An dieser Stelle soll auf das Angebot zeitlicher und aufgabenspezifischer
Freiriume hingewiesen werden, die besonders innovationsinteressierte
Unternehmen bestimmten, in der Forschung und Entwicklung titigen
Mitarbeitern auf Wunsch gewihren. Einige Unternehmen haben den ho-
hen Motivationswert entsprechender Freirdume seit langem erkannt und
tragen dem Gedanken durch spezifische Anreizsysteme einerseits und
einer gezielten Darstellung dieser Freirdume nach auflen andererseits
Rechnung (vgl. Riekbof 1991, 6971.). Bei IBM koénnen sich bestimmte
Arbeitnehmer fiir fiinf Jahre von den eigentlichen Aufgaben freistellen
lassen, um im sog. IBM-fellow-program an einem Objekt eigener Wahl
arbeiten zu konnen. Allerdings muf auch hier darauf hingewiesen wer-
den, daf8 diese Angebote nur dann ihre motivationale Wirkung entfalten,
wenn bei den Mitarbeitern entsprechende Bediirfnisdispositionen vorlie-
gen. Wihrend bei [BM die Freirdume hohe Attraktivitit besitzen, rangiert
in einer Studie von Domsch (1984) der Wunsch von Industrieforschern,
Freirdume fir eigene Forschungen zu erhalten, auf dem letzten Rang-
platz.

Neben den bisher angesprochenen chronometrischen und chronologi-
schen Dimensionen wird der Wert der Freizeit und damit die Einstellung
zu den entsprechenden Sozialleistungen durch die Qualitit der Freizeit
bestimmt.

Diese Dimension findet, anders als beispielsweise in Japan (vgl. Le-
cher/Welsch 1983), in der betrieblichen Praxis bei uns kaum Beachtung.
Traditionelle Ansatzpunkte beschrinken sich im wesentlichen auf die Un-
terstiitzung von Betriebssportgruppen. Andere traditionelle Angebote
wurden durch staatlichen Ersatz obsolet, wie z.B. Werksbibliotheken.
Wenn allerdings betriebsextern Freizeitangebote nicht oder nur in unzu-
reichender Qualitit vorhanden sind, erhsht sich auch der Anreizwert
betrieblicher Freizeitangebote. Der Erfolg der kulturellen Veranstaltun-
gen innerhalb des sog. Rosenthal-Feierabends der Rosenthal AG, durch



T

z,

= r=

62 A3. Die Attraktivitat der Sozialleistungen

den die kulturellen Standortnachteile des ehem. Zonenrandgebietes aus-
geglichen werden sollen, bestitigt diesen Zusammenhang (vgl. Kalkbren-
ner 1982, 511.).

Zusammentfassend ist festzuhalten: Der Wunsch nach mehr Freizeit ist
generell sehr grofs. Eine starre Festlegung der Arbeitszeit wird aber kaum
den Wiinschen der Mehrzahl der Beschiftigten geniigen und damit moti-
vational ihr Ziel verfehlen. Die Sozialleistung ,,Zeitsouverinitiat®, die es
den Beschiftigten in bestimmten Grenzen freistellt, ihre Vorstellungen
von Lage und Linge (gegen Austausch anderer Vergilitungsbestandteile)
ihrer Arbeitszeit zu verwirklichen, diirfte daher anreizpraktisch die hoch-
ste Effizienz aufweisen.

3.2.4 Partzipation an Entscheidungen

Die Moglichkeit, Freude und Befriedigung bei der Arbeit zu finden, hiangt
in starken Mafle von den Einflufl- und Entscheidungsbefugnissen ab, die
dem einzelnen Arbeitnehmer hinsichtlich der unterschiedlichen Aspekte
seiner Arbeit gewidhrt werden. Gerade vor dem Hintergrund eines im
internationalen Vergleich ausgeprigten Individualismus in unserer Ge-
sellschaft (vgl. Schanz et al. 1991, 163) erfahren die Selbstindigkeit und
Unabhingigkeit in der Arbeitssphire einen deutlichen Bedeutungszu-
wachs (vgl. Heidemann 1987, 32; Wollert/Bibl 1983, 11, 202). Besonders
dominant diirfte dieser Wunsch bei denjenigen sein, die den Anspruch
haben, sich bei der Arbeit zu verwirklichen, oder die die Tendenz zu
alternativen Lebensformen zeigen. Da diese Motivstrukturen vor allem
bei jlingeren Arbeitnehmern verstirkt zu finden sind (vgl. Heidemann
1987, 52), iiberrascht auch nicht, daf§ bei dieser Gruppe die Diskrepanz
zwischen realem Entscheidungsspielraum und gewiinschten Mitbestim-
mungsmoglichkeiten am grofiten ist (vgl. Pawlowsky 1986, 1801.).

Beeindruckend sind die Auswirkungen gewihrter Partizipationsméglich-
keiten. An dem Antwortverhalten derjenigen Mitarbeiter, die hohe Mit-
bestimmungsmoglichkeiten im Unternehmen besitzen, ist abzulesen, daf3
sie zufriedener an ihrem Arbeitsplatz sind als ihre Kollegen. Sie weisen
zum Teil eine deutlich héhere Arbeitsmoral und Arbeitsmotivation auf,
wiirden sich haufiger nochmals fiir den jetzigen Arbeitgeber entscheiden
und auch nicht so hiufig an einen Stellenwechsel denken (vgl. Flodell
1985, 191; Heidemann 1987, 73 {.). Partizipation scheint also nicht nur
tiber die Arbeitszufriedenheit auf die Leistung einzuwirken (vgl. Kap. A
2.3), sondern diese als Faktor der Leistungsorientierung direkt positiv zu
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die selbstindige Festlegung von Arbeit und Freizeit erméglicht und vor
allem im Hinblick auf die Ausgestaltung des Vergabesystems eine wich-
tige Rolle. Gerade durch die hohe Bedeutung der Entlohnung als Aspekt
des Arbeitslebens diirfen die motivationalen Auswirkungen dieser Mitbe-
stimmungsmoglichkeiten nicht unterschitzt werden. Partizipation findet
z.B. bei einem Cafeteria-System durch die Wahlmdglichkeiten zwischen
den einzelnen Entgeltbestandteilen statt, u. U. auch iiber die Beteiligung
an der Entscheidung iiber Etablierung und Ausgestaltung des Systems.

Im Hinblick auf die fiir ein Sozialleistungsmanagement bedeutsamen
Werte 148t sich somit folgendes Fazit zichen:

Die gesellschaftliche Entwicklung, insbesondere der materielle Wohl-
stand und die Ausdehnung der arbeitsfreien Zeit, haben einen Wertewan-
del in Richtung auf die Freizeit initiiert, ohne dabei die Leistungsorien-
tierung negativ zu beeinflussen. Nach wie vor bilden die materiellen Ver-
giitungsbestandteile die wichtigsten motivationalen Anreize. Hier erfah-
ren auch die Leistungen, die der Sicherung der Einkommen bei Krank-
heit, Unfillen und Alter dienen, wie z.B. die betriebliche Altersversor-
gung, grofle Beachtung. Allerdings nimmt die Attraktivitit der materiel-
len Entgeltbestandteile dann ab, wenn ein Arbeitnehmer nicht mehr ge-
nug Freizeit hat, um sie sinnvoll verwenden zu kénnen. Die gegenseitige
Abhingigkeit der Werte von materiellem Einkommen und Freizeit sowie
individuell unterschiedliche Bewertungen der Lebensbereiche erfordern
eine hinreichende Zeitsouverinitat beziiglich Linge und Lage der Ar-
beitszeit bei méglichem Austausch mit anderen Vergiitungsbestandteilen.

Durch die individuellen Unterschiede in der Wertestruktur der Arbeitneh-
mer wird auch die Zweckmifiigkeit eines Cafeteria-Systems plausibel.
Ein zusitzlicher positiver Einfluf ergibt sich zudem aus dem damit ver-
bundenen Partizipationsaspekt.

3.3 Sozialleistungen als Statussymbole
3.3.1 Das Anerkennungsbediirfnis

Aus vorliegenden Untersuchungen zur Arbeitspsychologie (vgl. Habich
1984, 52; Helfert 1986, 18; Klages et al. 1985; Sinus-Institut 1983, 85)
geht hervor, daf die Motivation fiir Arbeitsleistungen und die Arbeitszu-
friedenheit immer weniger durch Status oder Aufstiegsmoglichkeiten be-
stimmt werden. Dabei kommen das BAT-Freizeitforschungsinstitut
(1989) in einer Befragung von ca. 1000 Beschiftigten und auch das IWG
Bonn (vgl. Heidemann 1987) zu dem Ergebnis, daf nur noch ein Viertel
der Arbeitnehmer in

— Aufstiegs- und Karrierechancen sowie in
~ Anerkennung und héherem Ansehen
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einen Anreiz zu mehr Leistung sehen. Lediglich bei 42% der Leitenden
Angestellten und hoheren Beamten hat ,,Karriere” noch einen besonde-
ren Stellenwert (vgl. Opaschowski 1989, 35), weil Karriere und Fih-
rungsposition beinahe deckungsgleich sind.

Trotzdem wiire es verfriiht festzustellen, daf8 Karriere und Status motiva-
tional keine Bedeutung mehr haben. Ohne eine Analyse der Grinde, die
zu diesem Bedeutungsverlust gefiihrt haben, konnten falsche Konsequen-
zen gezogen werden. So gibt zu denken, daf§ der Anteil der Arbeiter, die
sich im Beruf mehr Anerkennung wiinschen (28%), doppelt so hoch ist
wie bei Leitenden Angestellten (13%). Fast ein Drittel wire bereit, mehr
zu leisten, wenn die Leistung auch tm Betrieb entsprechend anerkannt
wiirde.

Grund fiir die abnehmende Bedeutung des Anerkennungsbediirfnisses bei
vielen Arbeitnehmern scheint zu sein, daf sie erkannt haben, daf$ nur
wenige Privilegierte, fiir die eine Karriere und die entsprechende Aner-
kennung méglich ist, itberhaupt eine Statusanhebung in der beruflichen
Sphire erreichen kénnen. Sie selbst sind hingegen schon lange frustriert
in der Bemiihung, Anerkennung zu erlangen, da ihre Arbeitssituation,
besonders in der Anonymitat der Grofunternehmen, keine Chance dazu
bietet. So zeigen Untersuchungen des IVG Bonn (vgl. Heidemann 1987,
31) und von v. Rosenstiel/Stengel (1987, 141) ein extrem niedrigeres
Karrieremotiv bei Arbeitslosen und ungelernten Arbeitnehmern, woge-
gen es bei hoheren Angestellten ein sehr wichtiges Motiv darstellt. Des-
halb weichen jene auf andere Bediirfnisse aus, z. B. nach mehr Lohn und
nach mehr Freizeit, deren Befriedigung leichter moglich ist. Diese Verla-
gerung laf3t sich mit den ProzefStheorien der Motivation (vgl. Kap. A 2.2)
erkldren, da die Begriindung in der fehlenden Wahrnehmung der Instru-
mentalitdt zwischen Verhalten und Zielerreichung zu suchen ist. Die Dis-
sonanztheorie (vgl. Festinger 1975) bestitigt diesen Zusammenhang. Da-
nach wird starke Dissonanz durch die Gefahrdung des Selbstkonzeptes
(das Bild, das man von sich selbst hat) hervorgerufen. Wenn jemand auf-
grund jahrelanger Miferfolge keine reale Chance der Befriedigung der
Ich-Bediirfnisse am Arbeitsplatz mehr sieht, entstehen kognitive Disso-
nanzen zwischen seinen Zielen und der Wahrnehmung seiner Méglich-
keiten zur Zielerreichung. Der dadurch induzierte Druck, diese Dissonan-
zen zu reduzieren, macht eine Modifikation des Selbstkonzeptes in Form
von verdnderten, d.h. der Lebenssituation angepaften Wertepriorititen
notwendig. Die betreffende Person wird also versuchen, Wertschitzung
am Arbeitsplatz nicht mehr als wichtig zu empfinden (vgl. v. Rosen-
stiel/Stengel 1987, 124 und 141 {.). Dieser ,,negative** Wandel des Selbst-
bildes wird aber wesentlich linger dauern als ein umgekehrter Wandel der
Werte, also zuriick zur Zielsetzung ,,Anerkennung®. Denn eine Hebung
des Selbstkonzeptes ist fiir ein Individuum angenehmer als eine Senkung.
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Allein die Aussicht auf Karriere, Status und Statussymbole macht diese
als Anreize attraktiv und damit verhaltensrelevant.

Fiir die latente Existenz des Bediirfnisses nach Anerkennung, das aber
nicht ausreichend gewiirdigt wird, sprechen auch empirische Echebungen
bei Habich (1984, 51ff.), Pawlowsky (1984, 108f.) und v. Rosen-
stiel/Stengel (1987, 1101.). Sie verdeutlichen, daff der gemessene Bedeu-
tungsverlust keineswegs mit einem ,,Statusfatalismus‘ gleichzusetzen ist,
sondern nur als Reaktion auf die zunehmende Unfahigkeit der Betriebe
zu interpretieren ist, den Arbeitnehmern ein Instrumentalitdtsgefuhl zwi-
schen Verhalten und Karriere, Anstrengung und Anerkennung zu vermit-
teln.

Demnach sind anerkennende Belohnungen nicht nur in gehobenen Posi-
tionen von hervorragender Verhaltenswirksamkeit und kdnnen in unte-
ren Hierarchiestufen ebenfalls motivationale Wirkung entfalten. Wieviele
Leistungsreserven verbergen sich hinter dem offenbaren Anerkennungs-
defizit? Es bedarf der Schaffung einer entsprechenden Instrumentalitéit
von Verhalten und Prestige-Belohnung, um die hohe Motivationskraft der
Anerkennung voll zu entfalten. ,,Nicht die Hohe des Lohnes ergibt den Wert
einer Bezahlung, sondern die Anerkennung, die mit ihr zum Ausdruck ge-
bracht wird*“ (Opaschowski 1989, 35). Statussymbole sind dabei geeig-
nete Mittel, um Positionen, die sich vom immanenten Status her wenig
unterscheiden, so auszuzeichnen, daf§ eine Anstrengung zu einer ,,forma-
len* Karriere lohnt.

3.3.2 Status und Statussymbole

Das Phinomen des Status existiert letztlich, seit es zwei Menschen auf der
Erde gibt (Luthans 1981, 168). Der Kampf um den Status im wirtschaft-
lichen Bereich 14t sich historisch in das Jahr 40 v. Chr. zurlickverfolgen,
als ein romischer Gastwirt besondere Mahlzeiten fiir Geschiftsleute ser-
vierte, die zu beschiftigt waren, um zum Essen in ihre Villen zurtickzu-
kehren (vgl. v. Haller Gilmer 1971, 128). Die Sitte gewann schnell an
Bedeutung, denn dieser ,,Lunch* symbolisierte sichtbar den Erfolg und
gesellschaftliche Anerkennung.

Wo in Gemeinschaften und Organisationen der Vorteil der natiirlichen
Sichtbarkeit von Anerkennung und Position nicht besteht oder andere
unsicherheitsminimierende Situationsparameter fehlen, kénnen zusitz-
lich kiinstliche Mittel der Sichtbarmachung — Statussymbole — benutzt
werden.

Ein Statussymbol wird hier definiert als ein kiinstliches duf8erlich erkenn-
bares Zeichen, das im tbrigen sozialen Kontext anzeigt, welchen Status die
damit gekennzeichnete Person im Verhiltnis zu anderen einnimmt (vgl. Fuchs
etal. 1978, 748).
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Statussymbole haben den Zweck, Informationen in Form von Identifika-
tionsmerkmalen und Verhaltensorientierungen zu geben. Daneben haben
sie die Aufgabe, die Rangunterschiede in eingespielten sozialen Beziehun-
gen immer wieder bewuf$t zu machen, um sie damit zu bestitigen (vgl.
Graetz/Mennecke 1979, 208 {.). Statussymbole miissen also sichtbar, ein-
schitzbar, kiinstlich einsetzbar und vor allem ungleich verteilt sein.

Nun gibt es nicht den einheitlichen Status einer Person. Vielmehr setzt der
Status sich aus unterschiedlichen ,,Statusdimensionen® zusammen (vgl.
Hyman 1980, 18 ff.). So kann ein Wissenschaftler z. B. einen sehr hohen
intellektuellen Status besitzen, aber einen geringen Skonomischen und ein
verlottertes Aussehen. Die Statusdimension gibt an, auf welche Weise
jemand seinen Status beschreibt. Hyman (1980, 19) fand 13 verschiedene
Dimensionen heraus. Die wichtigsten sind die 6konomische, die intellek-
tuelle und die soziale Dimension sowie das korperliche Aussehen. Die
Einschitzung des Gesamtstatus durch sich und andere hingt von der wert-
mifigen Gewichtung der Dimensionen ab. Dagegen wird durch die Status-
attribute die Hohe des Status innerhalb der einzelnen Dimensionen er-
mittelt (vgl. Luthans 1981, 168). Solche Attribute sind z. B. Ausbildung,
Leistung, Schonheit, Wissen und auch die entsprechenden kiinstlichen
Statussymbole. Die Statusorientierung einer Person gibt an, welchen Wert
die einzelnen Statusdimensionen fiir sie haben. Als Bestandteil der indi-
viduellen Wertestruktur bestimmt sie den Wert eines Statussymbols als
Belohnung. So wird ein intellektuell orientierter Arbeitnehmer den Anreiz
einer Reise als Incentive u. U. geringer schitzen als die Moglichkeit der
Teilnahme an einer aufwendigen Weiterbildungsveranstaltung.

3.3.3 Sozialleistungen und Statussymbole

Statussymbole sind diejenige Teilmenge der Statusattribute, die gezielt
und kiinstlich eingesetzt werden, um den Status dufSerlich erkennbar zu
machen, So wiirde z. B. der Arbeitsplatz oder die Kérperhaltung nicht als
Statussymbol gelten, da diese nicht kiinstlich eingesetzt werden (vgl. En-
gels 1976). Von den Statussymbolen sind nur einige den Sozialleistungen
zuzurechnen, die iibrigen sind andere Instrumente der Personalpolitik,
wie z. B. Titel und die Erwihnung in Werkzeitschriften, oder sind Sym-
bole, die sich die Person des Positionsinhabers ohne Einwilligung bzw
ohne Mitwirkung des Betriebes zulegt.

Eigenschaften, die anfinglich keinen Statuswert haben, die aber regelma-
Big mit einem bestimmten Statusniveau verkniipft sind, werden durch
diese Verkniipfung im Laufe der Zeit zu Kennzeichen eines bestimmten
Status {Statusattribute). Dazu gehéren in einem Betrieb z. B. die Grofe
des Biiros, die Anzahl der Sekretirinnen und die Kosten der aufwendigen
Biiroeinrichtung. Da die meisten Leistungen, die an ein Statusniveau ge-
kniipft sind, sowohl niitzlich als auch statuserhohend sind, wiren dabei
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nur die Mehrkosten, die der Statusgehalt erfordert und die der Motiva-
tion dienen, den freiwilligen Sozialleistungen zuzurechnen. Wenn z. B. die
Baroausstattung sehr aufwendig ist, wird sie hauptsichlich der Status-
funktion dienen. Trotz des Restes an funktionalem Charakter wird im
folgenden auch bei dhnlichen Konstellationen vereinfachend von Sozial-
leistungen gesprochen.

In diesem Zusammenhang weisen Trebesch/Jager (1971, 1411.) darauf
hin, daff es oft einen Gegensatz zwischen funktionaler und statusentspre-
chender Aufgabe gibt. Wenn die Geschiftsfithrung in den obersten Stock-
werken eines Biirogebiudes untergebracht ist, wobei die Hohe als Status-
symbol die Wichtigkeit ihrer Funktion und die hierarchische Stellung
unterstreichen soll, miffachtet man den Nachteil, daf§ dies fiir die Kom-
munikationsbezichungen dieser Personen unter Umstinden dysfunktio-
nal ist. Fir diesen Zweck ldge die optimale Position in der mittleren Etage
des Gebiudes. Ein weiteres krasses Beispiel ist die Vergabe eines Dienst-
wagens mit Katalysator erst ,,ab Direktor aufwirts* (vgl. 0.V. in: DIE
WELTv. 18.8.1988, S. 9). Dieses Statussymbol wiirde seinen funktionel-
len Zweck bei denjenigen, die dienstlich viel fahren miissen, viel besser
erfiillen.

Der Status einer Sozialleistung muf in der betrieblichen Praxis hiufig
durch zusitzliche Aktivititen verstirke werden. Wenn z. B. ein treuer Mit-
arbeiter durch ein Jubiliumsgeschenk geehrt oder dem besten Auflen-
dienstmitarbeiter eine Incentive-Reise gewihrt wird, dann wird es nicht
nur vom Wert des Geschenkes, sondern auch von der Form seiner Uber-
gabe abhingen, ob der Statuseffekt erreicht wird. Eine Sozialleistung
wird erst dann zum echten Statussymbol, wenn der Statushinweis eindeu-
tig allen relevanten Kollegen und Vorgesetzten bewuflt wird. Das kann
u. a. geschehen, indem das Geschenk in einem entsprechend reprisenta-
tiven Rahmen verlichen bzw. die mit der Incentive-Reise verbundene Eh-
rung ,,marketing-konform . .. in Szene gesetzt wird* (Heiner 1985, 104).
Ebenso erhilt das Biindel der Statusattribute, die z. B. mit einer Beforde-
rung zum Prokuristen verbunden sind, wie z. B. Titel, Dienstzimmer, Fir-
menwagen, noch dadurch zusitzlichen Anreizwert, daf die Beforderung
in Werkzeitschriften und bei Dienstbesprechungen effektvoll bekanntge-
geben wird.

Eine besonders diffizile Stellung in der Reihe der Statussymbole besitzt
das Geld, bzw. nehmen die monetiren Sozialleistungen ein. Der Grenz-
nutzen des zusitzlichen Einkommens nimmt in héheren Einkommensklas-
sen stark ab (vgl. Gellermann 1972, 189 ff.). Bei hoher Steuerprogression
verfolgt man deshalb mit der finanziellen Vergiitung eher die Anerken-
nung des Ausmafles an individueller Verantwortung und des Status, sieht
in den monetiren Leistungen aber weniger ein Mittel zum Kauf von Kon-
sumglitern. Weil dies sehr differenziert und abgestuft eingesetzt werden
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kann, ist diese Auszeichnung als Motivator trotz des geringen Grenznut-
zens und eingeschrankter Sichtbarkeit unverzichtbar.

Dabei scheint es, als ob die monetiren Gehaltsbestandteile ihre Status-
wirkung nur innerhalb einer bestimmten (Hierarchie-} Stufe oder Funk-
tionsgruppe entfalten, den Status aber nicht tibergreifend erhéhen kén-
nen. So hat haufig ein hochqualifizierter Mechanikermeister, der in der
Werkstatt arbeitet, einen geringeren Status als als ein Angestellter in der
Finanzabteilung, selbst wenn er mehr Geld verdient (vgl. v. Haller Gilmer
1971, 130). So wird der bestbezahlte ,,blue-collar“-Arbeitnehmer immer
den hochsten Status innerhalb seiner Berufsgruppe haben. Das Gehalt ist
aber, zumindest in einer realistischen Groflenordnung, nicht in der Lage,
ihn in eine iibergreifend hohere Statusebene zu versetzen. Auffilligere
Sozialleistungen, wie z. B. die Benutzung des Speisecasinos fiir Leitende
Angestellte, wirden hier stirkere Wirkung entfalten. Dasselbe gilt nicht
nur fiir den Unterschied blue-collar — white-collar, sondern auch fiir viele
andere Positionsgruppen: So verdient z. B. mancher Vertriebsmitarbeiter
(Verkiufer), der provisionsabhingig arbeitet, u. U. mehr als viele Fith-
rungskrifte, ohne je deren Status zu erreichen.

3.3.4 Statuskongruenz

Zuerst soll auf eine wichtige Voraussetzung fiir die motivationale Wirk-
samkeit eines Statussystems hingewiesen werden, die sich aus der Gleich-
heitstheorie ergibt. Homans (1968, 264 ff.) hat sich mit den Konsequen-
zen aus dieser Theorie speziell fiir den Status beschiftigt. Grundsitzlich
vergleichen Mitarbeiter ihre Leistung und ibre Belohnungen mit denen
der Arbeitskollegen. Das bedeutet, daf§ diejenigen, die einen héheren Sta-
tus sichtbar machen, auch héhere ,,Jnputs®, Investitionen, leisten miissen.
Dabei stellt die subjektiv empfundene Gerechtigkeit (der Statussymbol-
verteilung) einen wesentlichen Einfluffaktor auf die Arbeitszufriedenheit
dar.

Daraus lifit sich die Erklirung fiir die Bedeutung des Phinomens ablei-
ten, das Homans Statnskongruenz nennt. Statuskongruenz ist erreicht,
wenn alle Statusattribute einer Person einheitlich einen hoheren, gleichen
oder niedrigeren sozialen Rang einnehmen als entsprechende Attribute
einer anderen. Statuskongruenz wirkt nicht nur positiv auf Personen au-
Berhalb des Statustragers, sondern auch auf diesen selbst, so daf§ er ver-
suchen wird, seinen Status in allen als wichtig wahrgenommenen Dimen-
sionen (6konomische, intellektuelle, soziale) und damit in allen Attribu-
ten (Auftreten, Bildung, Statussymbole) konsistent und kompatibel zu
halten. Auch bei der Verteilung statusverleihender Soziaileistungen mufl
die Pramisse der Statuskongruenz beachtet werden; d. h. die verschiede-
nen Symbole miissen im Rang mit allen fiir das Unternehmen wichtigen
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Statusdimensionen der begiinstigten Person iibereinstimmen (vgl. Hum-
mel 1969, 1252).

Negative Folgen von Statusinkongruenz sind vielfiltig: Sie stort die Zu-
sammenarbeit und Kommunikation. Secord/Backman (1971, 144) fiih-
ren Untersuchungen an, die belegen, daf§ die Statuskongruenz sowohl
soziale Beziehungen wie auch die Arbeitszufriedenheit positiv beeinflufit.
Statusinkongruenz fiihrt zu Widerstand gegen interpersonelle Beziehun-
gen, wiahrend Statuskongruenz das Betriebsklima verbessert, Freund-
schaften und Vertrauen schafft und Rangunterschiede nicht negativ
wahrnehmen ldfit.

3.3.5 Statussymbole im betrieblichen Belohnungssystem

Voraussetzung fir die Befriedigung des Wertschitzungsbediirfnisses mit
Hilfe von Statussymbolen ist, daf durch sie die Individualitit des Begiin-
stigten betont wird (vgl. Nick 1974, 177). Das Statussymbol muf dem-
nach sparsam, individuell zurechenbar und damit ungleich verteilt wer-
den. Der Statuswert und damit der motivationale Anreiz werden also
desto geringer, je mehr Arbeitnehmer mit diesen Symbolen versehen sind.
Gibt es Dienstwagen schon in niedrigen Hierarchiestufen, dann wird ihr
subjektiver Wert abnehmen, sofern keine erkennbare Differenzierung
iiber Typ und Ausstattung erfolgt. Dasselbe gilt fiir statuserhdhende
Mafinahmen. Wenn die Werkzeitschrift stindig jede Anerkennung auf
jeder Ebene veroffentlicht, dann wird der Wert dieser Bekanntmachungen
sinken.

Mills (1951, 254, zit. nach Trebesch/Jager 1971, 147) spricht in diesem
Zusammenhang von Statuspanik. Der Verlust der Individualitit in
Massenorganisationen soll vielfach durch Statussymbole ersetzt werden.
Groforganisationen, die durch die zahlreichen Hierarchiestufen und Po-
sitionen sehr viele verschiedene Statussymbole benotigen, begeben sich
nicht nur in Gefahr, an Ubersichtlichkeit zu verlieren. Es besteht auch das
Problem der unkontrollierten Vergabe oder Aneignung und der zu schwa-
chen Differenzierung der Symbole.

Grundsitzlich sind Statussymbole nicht generell notwendig, z. B. wenn in
Klein- und Mittelbetrieben Rang und Verdienste von Mitarbeitern allen
Arbeitnehmern bekannt sind. Es gibt gentigend Beispiele dafiir, daf§ Per-
sonen in sonst statusgewohnten Positionen fast ganz auf Statussymbole
verzichten, da sie ihren Status vornehmlich aus ihren Fihigkeiten, per-
sonlicher Autoritit und dem Verhalten anderen gegeniiber, also den
nicht-kiinstlichen Statusattributen, ableiten. Das mufl auf der anderen
Seite nicht immer bedeuten, daf§ der Wunsch nach kiinstlichem Status mit
Abnahme der Fahigkeiten wichst, um damit diesen Mangel zu verbergen.
Da in den heutigen Grofforganisationen mit vielen hochqualifizierten
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Mitarbeitern das Erkennen des Status auch in hoheren Positionen oft
nicht ohne Symbole méglich ist, ist das Benutzen der Statussymbole trotz
vorhandener natiirlicher Statusattribute nicht abwegig (vgl. Trebesch/Jd-
ger 1972, 142).

Umgekehrt besteht die Moglichkeit, die Motivation einer ,,echten* Sta-
tusanhebung (durch Beforderung) durch die Verleihung von Statussym-
bolen zu ersetzen. Diese paradox klingende Anregung soll an einem Bei-
spiel verdeutlicht werden: Einem Mitarbeiter wird in Aussicht gestellt, bei
Pensionierung seines Vorgesetzten dessen Position einnehmen zu koénnen,
oder der Arbeitnehmer hofft darauf aufgrund der Wahrnehmung seiner
eigenen Leistung. Gerade in den oberen Fithrungspositionen kann dies zu
Schwierigkeiten fithren, wenn z. B. die instabile Situation eines Unterneh-
mens eine andere Personalentscheidung bedingt, oder wenn der Arbeit-
nehmer zwar durchaus als wertvolle Arbeitskraft geschitzt wird, ihm
aber fiir den Aufstieg bestimmte Fahigkeiten fehlen. Dieser Mitarbeiter
wird mit Unzufriedenheit und u.U. mit Leistungsrestriktion reagieren
(vgl. Kap. A 2.3). Hier nun kénnte der Mangel, den der Mitarbeiter emp-
findet, weil er die entsprechende Position nicht erhalten hat, vermindert
werden, indem dem Arbeitnehmer Statusleistungen gewihrt werden, die
eigentlich dem hoheren Fihrungskreis (vgl. Wagner, D. 1981a, 24) zuge-
ordnet sind, wie z.B. bessere Altersversorgung, Dienstwagen, Biiroaus-
stattung. Dadurch wird die Bedeutung der Person des Arbeitnehmers fiir
den Betrieb unterstrichen. Diese Politik kann selbstverstindlich nur als
Ausnahme gelten, wird aber in der Praxis gelegentlich angewandt.

Im allgemeinen ist die Akzeptanz der Statussymbole auf hoheren Hierar-
chieebenen groff. Eine Differenzierung der Symbole bereitet dort wegen
des hohen verfiigbaren Gesamtentgeltes keine Probleme. Dazu kommt,
daf die Leistung des einzelnen weniger kontrollierbar und beurteilbar ist.
Statussymbole demonstrieren, dafl die ,,oben‘ etwas geleistet haben; sie
spornen zu weiteren Leistungen an. Zugleich entzieht man sich durch den
Besitz von Statussymbolen der konkreten Beurteilung. Dagegen ist die
Vergabe von Statussymbolen an die unteren Ringe des Betriebs ein Be-
weis, daff die ,,oben‘ genau wissen, was man tut.

Allerdings kann es in hoheren hierarchischen Positionen zu einem volli-
gen Wechsel der Statusorientierung kommen. Z.B. kénnen hochrangige
Mitarbeiter sich solche Statusattribute zulegen, die jeder Minderprivile-
gierte schon hinter sich gelassen hat, wie betont einfache, unluxuriése
Gegenstinde. Hier deutet sich schon an, daf§ man die Wirkung der Sta-
tussymbole stets von zwei Seiten aus betrachten muf, bei denen unter
Umstédnden eine unterschiedliche Statusorientierung anzutreffen ist.

Einmal haben die Statussymbole einen unterschiedlichen Anreizwert und
damit eine bestimmte Verhaltenswirkung fiir den Inhaber und zum ande-
ren eine Wirkung auf diejenigen, die diese Symbole nicht haben. Bei letz-
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teren ist der Anreizwert noch einmal unterschiedlich fiir die potentiellen
Inhaber und fiir diejenigen Arbeitnehmer, fiir die das Erreichen dieser
Symbole nicht méglich ist.

3.3.6 Der Anreizwert der statusgewahrenden Sozialleistungen

Der individuelle Statuswert eines Symbols bemifit sich nach folgenden
Kriterien:

— der individuell priferierten Statusdimension,

— der Wahrnehmung der statuserh6henden Funktion, die abhingt von

- der Wahrnehmung der Einstellung von Bezugspersonen zu diesem Sta-
tussymbol und

— der Konsonanz des Statussymbols mit den iibrigen Wertestrukturen des
Individuums sowie

— seinen anderen rollenabhingigen Statusdimensionen.

Diese Kriterien sollen im folgenden erldutert und auf die prestigehaltigen
Sozialleistungen bezogen werden.

Das Statussymbol muf§ eine Statusdimension aufwerten, die fiir den Ar-
beitnehmer von hoher Bedeutung ist. Ein Arbeitnehmer wird ein Status-
symbol nur dann als attraktiven Anreiz empfinden, wenn es seine prife-
rierte Statusdimension aufwertet. Ein Mitarbeiter der Forschungsabtei-
lung konnte z. B. eine aufwendige Laboreinrichtung, die seinen Wert als
Wissenschaftler betont, dem Firmenwagen, der seinen 6konomischen Sta-
tus aufwertet, vorziehen.

Um den Statuswert eines Symbols abschitzen zu kénnen, muf der Mit-
arbeiter die Faktoren kennen, die den Statuscharakter begriinden, z.B.
einen hohen objektiven Wert, reprisentiert durch den Preis eines Schreib-
tischstuhles, oder ein privilegiertes Zimmer, reprisentiert durch die nach
Siden gehenden Fenster. Er muff das Verteilungssystem durchschauen
und wissen, welche Merkmale mit welchen Statusebenen verkniipft sind.
Obwohl in der Praxis wegen der Bedeutung des innerbetrieblichen Status
eine detailierte Kenntnis dieser Faktoren eher die Regel ist, kénnen z. B.
fiir neu eintretende Mitarbeiter entsprechende Informationen notwendig
sein, zumal Wert und Ausprigung der Symbole Anderungen unterworfen
sind. Einmal kann der Statuswert eines Symbols durch einen generellen
Wertewandel in Frage gestellt werden. Daneben kann vor allem der Ver-
lust der Exklusivitit den Wert der Statussymbole schwichen: Galt frither
das Fliegen generell als Statussymbol, wird es dies heute kaum noch chne
statusbetonende Zusitze, wie z. B. die V.L.P.-Karte oder 1. Klasse-Ticket,
erreicht.

Voraussetzung fiir eine Instrumentalitit zwischen Statuserhhung und
Statussymbol ist, daf der Berechtigte glaubt, dafl das Symbol von den fiir
ihn wichtigen Bezugspersonen (Kollegen, Vorgesetzte, Freunde) hoch ge-
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schitzt wird. Dabei ist besonders wichtig, daf sie {iberzeugt sind, daf§
auch die Hoherprivilegierten diese Symbole begehren (vgl. Hoefert 1979,
182). Dabei ist es fiir den subjektiven Wert des Statussymbols unerheb-
lich, wie die Bezugspersonen, auch die Hoherprivilegierten, das Status-
symbol tatsichlich bewerten (anders Trebesch/Jdger 1971, 146). Vom
subjektiven Statuswert einer Leistung ist allerdings der objektive Status einer
Person zu unterscheiden, der von der tatsichlichen Bewertung durch an-
dere Personen (vgl. Tannenbaum et al. 1977, 219) abhingt. Entscheidend
fiir die Verhaltensaktivierung des Individuums ist aber allein die subjek-
tive Wahrnehmung, dafs Privilegierte mit diesen Symbolen ausgestattet
sind und diese von ihnen und anderen Bezugsgruppen hoch bewertet
werden. Das bedeutet, dafl die Effizienz eines Statussymbolsystems davon
abhingt, dafS auch bochrangige Bezugspersonen eine positive Einstellung
zu ihren Statussymbolen zeigen, unabhingig davon, wie ihre tatsichliche
Meinung dazu ist (Statusdisziplin).

Beispielsweise kann der Top-Manager eines Unternechmens, in dem
Dienstwagen einen hohen Status besitzen, erkannt haben, daf§ in der
Stadt ein parkfreundlicher Kleinwagen praktischer ist als das statusge-
rechte Fahrzeug der Oberklasse. Trotzdem konnte hier die Durchsetzung
seiner personlichen Priferenzen ein moglicherweise effektives Anreizsy-
stem stdren. Dann wire er gezwungen, Statusdisziplin zu zeigen und
seinen Dienstwagen weiterhin zu benutzen, falls sich kein Ersatz durch
statushaltige Sozialleistungen anbietet, die von ihm und den Mitarbeitern
unterschiedlicher Hierarchien weitgehend gleich hoch eingeschiatzt wer-
den.

Wesentlich fiir die Wirksamkeit der Statussymbole ist die Konsonanz.
Konsonanz mufd erstens innerhalb der Dimensionen der individuellen
Wertestruktur vorhanden sein. So kann einem Mitarbeiter durchaus be-
wufdt sein, daf eine Leistung, z.B. ein eigenes Biiro, ein hohes Prestige
bedeutet. Trotzdem kann er den Wert des direkten Kontaktes mit seinem
bisherigen Biiropartner so hoch einschitzen, daff dadurch der Anreiz, ein
eigenes Biiro zu erlangen, verringert wird. Daneben kénnen einfache per-
sonliche Vorlieben, wie die fiir bestimmte Farben, den Gesamtwert einer
Leistung stéren. Oder ein Mitarbeiter, dem ein eleganter Dienstwagen
auch zur privaten Nutzung zur Verfiigung gestellt wird, wird dieses Sta-
tussymbol wenig schitzen, wenn er, vielleicht durch eine groffe Familie
bedingt, einen weniger aufwendigen aber praktischeren Wagen benotigt.

Bekanntlich muf§ jedes Individuum verschiedene Rollen (Verhaltenser-
wartungen) erfiillen (vgl. Dabrendorf 1959). Nur ein Teil dieser Rollen ist
auf den Betrieb bezogen, ein zunehmend groferer Teil findet sich in der
auflerbetrieblichen Sphire. Dadurch konnen die Statussymbole einmal zu
dissonanten Bewertungen des Individuums durch Dissonanz mit den rol-
lenabhingigen Statusdimensionen fithren. Zu Konflikten fiihrt dies vor
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allem dann, wenn betriebsexterne Bezugsgruppen das Statussymbol an-
ders bewerten als das betriebsinterne Statussystem. So kann der Mitar-
beiter einen Dienstwagen fahren, der ihn in der Hierarchie des Unterneh-
mens als hervorragenden Leistungstriger ausweist. Wenn aber der Nach-
bar, dem er stiindig zu imponieren trachtet, ein groferes Auto fihrt, wird
er es kaum wagen, mit dem Dienstfahrzeug vor seiner Wohnung vorzu-
fahren. Dissonante rollenabhingige Statusdimensionen liegen auch dann
vor, wenn z. B, ein Angestellter durch das Statussymbol ,,Dienstwagen®
in Konflikt mit seiner Arbeit fiir eine Partei gerit, die aus Umweltschutz-
griinden Fahrrider propagiert. Diese Konflikte kénnen dann Leistungs-
restriktionen im Unternehmen zur Folge haben. Ob es zu Restriktionen
im Unternehmen oder zu Verhaltensinderungen im aufSerbetrieblichen
Bereich kommt, hingt davon ab, welche Rollen bzw. Bezugsgruppen und
damit Statusdimensionen das Individuum priferiert.

3.3.7 Konsequenzen fiir ein effizientes System der Statusleistungen

Ein effizientes, d. h. dynamisches System der Statusleistungen muf nicht
nur flexibel auf sich verdandernde Werte reagieren konnen, es mufs auch in
der Lage sein, diese Verdnderungen zu erkennen. Dabei wire es leichtsin-
nig, sich auf generelle Trends zu verlassen, denn auch diese Einstellungen
sind von personellen und situativen Variablen abhingig.

Daher sollte ein Status(symbol)system betriebsindividuell aufgrund von
Erhebungen der Wert- bzw. Statusorientierungen gestaltet werden. Befra-
gungen/Beobachtungen dazu sollten Antworten insbesondere auf fol-
gende Fragen geben konnen:

— Welche Statussymbole sind allgemein beliebt?

~ Welche Symbole erfahren in den verschiedenen hierarchischen Ebenen
gleiche bzw. unterschiedliche Wertschitzung?

— Stimmt die Einschitzung der Statussymbole mit den personalpoliti-
schen Ecfordernissen iiberein?

- Entsprechen die Statussymbole dem Status des Inhabers und entspricht
ihre Differenzierung der Forderung nach Transparenz des Statussy-
stems?

— Wie verhalten sich die Kosten der Statussymbole zu ihrer relativen
Wertschitzung, bzw. in welchem Verhiltnis stehen Statusnutzen und
die Kosten der Leistung?

— Ubersteigt der Statusnutzen den Gebrauchsnutzen so stark, daf§ durch
die Ausstattung mit Status eine héhere Anreizwirkung erreicht wird als
durch eine allgemeine Option auf diese Leistung.

Fir die Erhebungen bietet sich z.B. die im Kap. A 4 dargestellte ROBI-
Methode an. Da die Befragten oft nicht zugeben wollen, daf§ ihnen an der
Wertschitzung anderer Menschen, symbolisiert durch Statuskennzei-
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chen, etwas liegt, ist es allerdings nur méglich, den Wert einer Leistung als

ganzes, nicht aber differenziert nach Status- und anderen Nutzenfaktoren

zu erfassen. Daher erfahren diese Erhebungen durch Beobachtungen der
jeweiligen Vorgesetzten wertvolle Ergianzungen. Dadurch soll ein durch

Statussymbole gestiitztes Statussystem gestaltet werden, das folgenden

Kriterien gentigt:

e Um die Motivation sowohl der potentiellen als auch der tatsichlichen
Inhaber der Statussymbole zu erreichen, sollen vorrangig Statussymbole
eingesetzt werden, die auf allen Ebenen und sowohl innerbetrieblich als
auch auflerbetrieblich relativ grofies Ansehen erfahren, deren Bewer-
tungsunterschiede also moglichst gering sind. Leistungen, bei denen die
Tendenz besteht, in Konflikt mit auflerbetrieblichen Statusdimensionen
zu kommen, sollen vermieden werden. Bei ausgeprigtem Sicherheitsbe-
wufltsein der Mitarbeiter miissen z.B. die Dienstwagen generell mit
ABS und/oder Airbag ausgeriistet sein. Sind innerbetrieblich unter-
schiedliche Bewertungen auf Informationsmingel zuriickzufithren,
dann kann die Aufwertung durch zielentsprechende Informationen
giinstiger sein als die Anderung der Symbole.

o Unter Beriicksichtigung von Ansehen und Kosten der prestigehaltigen
Sozialleistungen soll auf diejenigen verzichtet werden, deren Kosten-
Anreiz-Verhiltnis geringe Effizienz verspricht. Teure, weniger beliebte
Leistungen miissen gegen effektvollere und/oder billigere ausgetauscht
werden. Ist ein Gehaltszuwachs wegen Steuerprogression und materiel-
ler Sittigung von geringerem Anreizwert, kann ein sichtbares Status-
symbol, wie z.B. ein Dienstwagen, giinstiger sein. Das bedeutet nicht,
dafl es ratsam wire, bestehende statusarme Anreize durch Statussym-
bole zu ersetzen. Es ist immer nur moglich, die statusgebenden Sozial-
leistungen zusitzlich unter Wahrung des sonstigen Entlohnungsniveaus
einzusetzen, um den Arbeitnehmer zu motivieren, da der Verlust ande-
rer Gehaltsbestandteile als Statusverlust (Anerkennungsentzug) inter-
pretiert werden konnte. Demzufolge ist es auch nicht méglich, in einem
Cafeteria-System Leistungen mit Status gegen Leistungen ohne Status ein-
zutauschen, weil dies dem Charakter der Symbole widersprechen wiirde.

e Statusleistungen, die sich in funktionaler und statusbezogener Wirkung
widersprechen, miissen flexiblisiert werden, so dafd ein héherer Gesamt-
nutzen erreicht wird. Wird einem Mitarbeiter mit grofler Familie ein
teurer, aber zu kleiner Dienstwagen zur Verfiigung gestellt, solite ver-
sucht werden, dem erwiinschten Gesamtnutzen durch einen Wagentyp
mit dhnlichem Status, aber anforderungsgerechter Gréfe zu entspre-
chen.

o Es sollte versucht werden, der Orientierung auf aufSerbetriebliche Werte

vorzubeugen und das Bediirfnis nach betrieblicher Wertschitzung zu
erhohen, indem nicht nur in den obersten Ebenen Leistungen unter
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Einsatz von spezifischen Statussymbolen systematisch anerkannt wer-
den. Dies ist aber nur insoweit méglich, als die Voraussetzungen des
Statussymbols — Sichtbarkeit, Einschitzbarkeit, unterschiedliche Vertei-
lung, begrenzte Verfiigbarkeit — sowie die kongruente und individuelle
Vergabe gewihrleistet sind.

3.3.8 Statusleistungen im Cafeteria-System

Die Integration der Statussymbole in ein Cafeteria-System widerspricht
der Erfordernis der begrenzten Verfiigbarkeit und der Betonung der per-
sonlichen Anerkennung. Trotzdem kénnen Elemente der Individualisie-
rung auch im Zusammenhang mit Statusleistungen Bedeutung erlangen.

Wenn auch Statussozialleistungen als Option nicht mit anderen Leistun-
gen innerhalb des Cafeteria-Systems kompatibel sind, so kann sich doch
eine Wahlméglichkeit innerhalb der Statusebenen (Fihrungskreise) als
sinnvoll erweisen. Nur so wird sichergestellt, daf§ die Belohnung der in-
dividuellen Statusorientierung und den dbrigen Wertestrukturen ent-
spricht. Wichtig dabei ist, daff die Statuskongruenz der Symbole und die
Transparenz des Systems dadurch nicht gestort werden. So kann es
zweckmifig sein, z. B. zwei unterschiedliche Arten von Dienstwagen an-
zubieten, so daff individuelle Priferenzen, z. B. Sportlichkeit oder Fami-
lienfreundlichkeit, unter voller Statuswahrung beriicksichtigt werden
konnen. Solange die Zuordnung einzelner Statussymbole problemlos
moglich ist, kénnen die Wahlmoglichkeiten auch erweitert werden.

Durch die Einbindung in das Statussystem erhalten die Wahiméoglichkei-
ten sogar selbst Statuscharakter. Ihre Wahrnehmung und damit motiva-
tionale Wirksamkeit sind zumindest fiir all diejenigen Arbeitnehmer ge-
sichert, die am Cafeteria-System beteiligt sind.

Damit die Vorteile durch die Einbeziehung von Statusleistungen in ein
Cafeteria-System nicht durch einen Statusverlust der Symbole kompen-
siert werden, miissen die Wahlmdoglichkeiten strikt an die Statusebene
gekniipft sein und werden dadurch ~ im Grunde der Cafeteria-Idee wi-
dersprechend — stark eingeengt.

4. Beliebtheit und Effizienz — Uberlegungen zam
wirtschaftlichen Einsatz der Sozialleistungen

Grundlage der Maéglichkeit, die Arbeitnehmer mit Hilfe von Soziallei-
stungen zu motivieren, ist ihre Beliebtheit. Daher wird im folgenden an
Hand empirischer Untersuchungsergebnisse die tatsichliche Wertschit-
zung der Sozialleistungen betrachtet. Da das Verhiltnis von Kosten und
relativem Anrecizwert den wirtschaftlichen Einsatz der Sozialleistungen
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bestimmt, wird als Meflinstrument fiir dieses Verhiltnis die ROBI-Me-
thode vorgestellt. In Verbindung damit wird tberpriift, inwieweit das
Cafeteria-System in der Lage ist, positiv auf die Wirtschaftlichkeit des
Sozialleistungsmanagements einzuwirken.

4.1 Die Beliebtheit der Sozialleistungen

Sicherlich nehmen Arbeitnehmer zusitzliche freiwillige Sozialleistungen
gerne an, da sie das Gesamteinkommen objektiv erhohen. Die Frage ist
allerdings, wie die Einstellung der Arbeitnehmer gegentiber der Gesamt-
heit der Sozialleistungen wire, wenn die Alternative bestinde, sie in ko-
stengleiche Direktentgeltzahlungen umzuwandeln. Die Auszahlung aller
Entgeltkomponenten in regelmifSigen Geldzahlungen gibe dem Begiin-
stigten totale individuelle Entscheidungsfreiheit iiber ihre Verwendung
(vgl. Kap. A 1.6). Williams et al. (1983, 2) sprechen daher in diesem Fall
von einem ,,ultimate cafeteria-system*’. Griesinger (1963, 62) unterstellte
es daher als selbstverstandlich, daf$ ein Abbau zusatzlicher Sozialleistun-
gen (vor allem nicht-monetdrer Art) bei alternativer Direktentgelterho-
hung von der Mehrzahl der Arbeitnehmer priferiert werden wiirde.

Gegen diese zunichst recht plausibel erscheinende These sprechen aller-
dings die hier vorliegenden Befunde. In praktisch allen uns bekannten
Untersuchungen spricht die iiberwiegende Mehrzahl der Arbeitnehmer
sich fiir die Beibehaltung der Sozialleistungen aus (vgl. Beck 1982, 95;
Hemmer 1983, 161.). Vor allem dort, wo die Akzeptanz bei den Mitar-
beitern beriicksichtigt wird, ist die Einstellung dazu generell positiv (vgl.
Wollert 1985, 234 {.). Wie in einigen Untersuchungen deutlich zum Aus-
druck kommt, denken jene Befragten, die einen teilweisen Abbau der
Sozialleistungen begriilen wiirden, dabei vordringlich an diejenigen, die
in der Beliebheitsskala weit unten rangieren. Das Umgekehrte gilt fiir die
Ausbauwiinsche.

Viele Arbeitnehmer haben offensichtlich erkannt, daf§ eine geldmaRige
Umwandlung auf der Basis der Kosten fiir bestimmte Leistungen trotz der
groBeren Entscheidungsfreiheit iiber ihre Verwendung keineswegs immer
vorteilhaft fir sie ist.

Wie aus einer Untersuchung des Presse- und Informations-Amtes der
Bundesregierung (1982, 146) iiber die Beliebtheit der Sozialleistungen
1973 und 1981 hervorgeht, fithren das tbertarifliche Weihnachts-/Ur-
laubsgeld, die Altersversorgung, die Zusatzversicherung und die Kantine
bzw. der Essenszuschuff die Reihe der attraktivsten Sozialleistungen an
{(vgl. Tab. 9). Die auffallendste Verschiebung wihrend des genannten
Zeitraumes stellt die Zunahme der Priferenz fiir die Kantine und der
Attraktivititsverlust der Werkswohnung dar.
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Arbeit- an-, un-| Geho-

nehmer Fach- gelernte| bene iibrige | Hohere| iibrige

ins-
gesamt Arbeiter Angestellte Beamte

73]81 73[81}73J 81 73[81[73{81 73]81

73‘ 81

Besonders wichtig ist1):
Weihnaches-, Urlaubsgeld | 71 79|71 81 74 79|62 65 72 81{66 80 71 76
Kantine, Essenszuschufl 17 2717 27 14 29|14 32 20 27(14 16 18 28
Werkswohnung, Wohnhilfe| 14 913 8 14 11(12 5 12 8{20 11 26 20

Fahrgeld 19 2626 30 20 29]11 21 16 23} 9 17 12 24
Zusatzversicherung 22 31(22 29 17 29139 41 25 35i11 31 15 22
Betriebl, Altersversorgung | 45 57|46 57 45 60|54 60 43 58145 46 44 42

Med. Vorsorge,

betriebl. Farsorge 15 25(15 28 13 26|11 19 13 18|16 41 21 3§
Freizeiteinrichtungen 5 915 9 4 93 13 6 6|5 11 6 10
Kindergarten, -hort 4 673 5 4 218 4 5 7|5 18 5 6
keine Angabe 6 3|6 3 6 217 2 S5 1|3 7 6 3

1) Es waren bis zu drei Nennungen méglich.
Tab. 9: Individuell wichtige Sozialleistungen in der BRD 1973 und 1981, Angaben in
Prozent

Quelle: Presse- und Informationsamt 1982, 146

Ahnliche Ergebnisse finden sich in einer Vielzahl von Befragungen (vgl.
Cisek 1986, 8f.; Haberkorn 1973, 211; Gneveckow 1982, 182; Gott-
schall 1974, 108). Dabei liegen monetire Sozialleistungen und die betrieb-
liche Altersversorgung fast immer auf den Spitzenplitzen. Vor dem Hin-
tergrund der festgestellten starken materiellen Orientierung erstaunt dies
nicht. Wenn aber bei den rein monetiren Sozialleistungen die Arbeitneh-
mer trotzdem nicht fiir eine Umwandlung in Direktentgelt plidieren,
dann sind damit quasi irrationale Aspekte verantwortlich: Monatlich
100,— DM mehr miissen nicht unbedingt die gleiche Bedeutung haben
wie einmal im Jahr 1200,— DM (vgl. Cisek 1986b, 52).

Je nach firmenspezifischem Angebot riicken dann unterschiedliche Lei-
stungen in den Vordergrund. Abbildung 15 (S. 78) gibt die Beliebtheit der
Benefits bei Hewlett-Packard (HP) wieder, einem Unternehmen mit ei-
nem verhiltnismifiig grofSen Angebot an Sozialleistungen.

Groflen Zuspruchs erfreut sich auch in anderen Betrieben die iiber den
gesetzlichen Rahmen erweiterte Lohnfortzahlung im Krankheitsfall, eine
fir die Unternehmen recht preiswerte Leistung. HP bietet dabei seinen
Mitarbeitern einen Zuschuf zum Krankengeld in der Hohe der Differenz
zwischen dem Krankengeld der Ortskrankenkassen und dem Netto-
grundgehalt. Anschliefend an den Zeitraum der gesetzlichen Gehaltsfort-
zahlung von 72 Wochen erhalten sie einen Zuschuf§ in gleicher Hohe fiir
weitere 24 Wochen.
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Die Beliebtheit der finanziellen Mitarbeiterbeteiligung (Gewinn- und Ka-
pitalbeteiligung) nimmt mit der Hohe der hierarchischen Position zu.
Dies ist damit zu erkldren, dafl ihre absoluten Betrige hiufig prozentual
an das Direktentgelt gekoppelt sind und damit proportional zur Hierar-
chie wachsen. Erst ab einer bestimmten Hohe iiben sie eine spiirbare
Anreizfunktion aus.

Durch Rabatte, die Firmen bei der Etablierung von Gruppenversicherun-
gen erhalten, aber auch durch Steuervorteile bei der Direktversicherung

e 72 Utlaubsgeld
T ——— mm 68 Krankengeldregelung
T E—————— 3 Gewinnbeteiligung
S ———  § Weihnachtsgeld
 sesses—— 7 Densionsplan
| eSS eeess— 63 Arbeitszeitmodell
T esee——————— 55 G lcitzeit
T eeese————meess 54 HP-internes Training
T a memmmmmn 53 Aktiensparplan
T ————— S | Unfallversicherung
T —————— 4 5 Vermogenswirksame Leistungen
T eeesssssssssssssssssewn 44 Werksverpflegung,

T e——————esssse— 38 Swingtime
_“ 37 Zusatzversorgungsplan

e 37 Abendschulangebot und Fortbildung
T eeeeseesesswss— 35 Invaliditits-/Todesfalleistungen 1. Beschiftignngsjahr
—_ 31 Vorruhestand

T eeesssssssessesss 31 Gleitender Ruhestand

T — 28 Freizeitbonus bei Uberzeit

e ————1 Sterbegeld

” eeeeesssswssmw 24 Fahrikostenzuschuf

—_ 22 Dienstreiseversicherung

T — 22 Jubiliumszuwendungen

T oowessssmes 19 Freies Frithstiick

" oosesssssmm 19 Werksirztliche Versorgung

pEreess————T" Mitarbeiterberatungsprogramm

T eseessm 18 Maoglichkeiten zusitzlicher privater Unfallversicherung
" sessmsesmm 17 Ferienzentren

" eeeweesss 16 Auslandsreisekrankenversicherung

T ae— 15 Dienstreisekaskoversicherung

" mwssmesmm 15 Betricbsfeste, Beerbusts

:— 14 Verbilligter Kauf von Firmenprodukten Gewichtung
mowemmm 13 Wohnungsvermittlung nach %-Werten
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Abb. 15: Hitliste der Sozialleistungen bei Hewlett-Packard
Quelle: Heymann, Ch. 1990, 21
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(Lebensversicherung), die durch die Steuerreform ab 1990 fir Beschif-
tigte mit einem Grenzsteuersatz von iiber 40% noch attraktiver wird (vgl.
Raossler 1988), kann ein Betrieb diese Leistungen mit giinstigeren Kondi-
tionen anbieten als betriebsexterne Konkurrenten auf einzelvertraglicher
Basis. Damit befriedigt er die aus den Sicherheitswerten resultierenden
Motive ohne zusitzlichen Kostenaufwand giinstiger als der betriebsex-
terne Markt.

Die hohe Wertschitzung der Kantine ist hier sicherlich nicht allein aus den
verinderten gesellschaftlichen Bedingungen (Single-Haushalte, Berufsta-
tigkeit beider Ehepartner) abzuleiten, sondern ist im wesentlichen durch
die erhebliche qualitative Verbesserung dieser Sozialleistung (vgl. Cisek
1986¢, 57) bedingt.

Bei HP, aber auch bei anderen Unternehmen, die dies anboten, erfreuten
sich arbeitszeitbezogene Leistungen grofSer Beliebtheit (vgl. Vinke/Thierry
1986, 239). Wenn keine Arbeitszeitflexibilisierung besteht, wurde sie fast
nie vermifft. Offenbar sind derartige Leistungen dann nicht im BewufSt-
sein der Arbeitnehmer verankert.

Besonders interessant ist die Beliebtheitsskala von Sozialleistungen bei
Mitarbeitern héherer hierarchischer Ebenen, da dort sehr viele unter-
schiedliche, aber trotzdem vom Wert her bedeutende Leistungen angebo-
ten werden. Aus der Befragung von Schulte (1989) und aus einem von uns
durchgefithrten Projekt (vgl. Wagner et al. 1990) ergaben sich die hch-
sten Priferenzen fiir folgende Leistungen:

— Firmenwagen

— Betriebliche Altersversorgung/Deferred Compensation
- Lohnfortzahlung bei Krankheit

— Arbeitszeitflexibilisierung

— Arbeitgeberdarlehen

Daneben waren ebenfalls sehr beliebt:

- Versicherungsleistungen (Unfall-, Berufsunfihigkeits- und Risikole-
bensversicherung)

- Fortbildungsmafinahmen

— Medical Check-Up

- Steuer-, Rechts- und Finanzberatung.

Betrachtet man die Leistungen, die als wenig geschitzte bzw. iiberfliissige
Leistungen in den Befragungen klassifiziert wurden, so kann man feststel-
len, daf es sich hierbei vor allem um materielle Leistungen handelt, deren
Wert sehr gering ist, wie z. B. Maigeld, Umzugs- und Heiratsbeihilfen,
Miet- und Fahrgeldzuschiisse sowie Jubiliumszuwendungen (vgl. Haber-
korn 1978, 59; Cisek 1986b, 511.; Schulte 1989). Daneben werden sol-
che Sozialleistungen offenbar wenig anerkannt, denen ausreichende an-
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Rerbetriebliche Alternativen gegeniiberstehen wie z. B. Werksbiichereien,
Kinderverschickungen oder der Werksarzt.

Allerdings fithren diese beiden Kriterien — geringer Wert und aufSerbe-
triebliche Alternativen — nicht immer zur motivationalen Irrelevanz. Eine
Befragung in zwei Unternehmen der Grofchemie ergab eine hohe Artrak-
tivitdt fur das Waschmitteldeputat (vgl. Lemke 1972, 179). Die vom Auf-
wand her unbedeutende Leistung ist als Hauptprodukt der Unternehmen
stindig im Bewufstsein der Beschiftigten (vgl. Einflu8faktor ,,Wahrneh-
mung*‘), deren Wichtigkeit noch durch die Tradition der Vergabe als Be-
sonderheit dieser Unternehmen unterstrichen wird. Rationale Bewer-
tungsfaktoren werden hier augenscheinlich iberdeckt. Dieses Phinomen
konnte durch Erhebungen im Henkel-Konzern bestitigt werden (vgl.
Gottschall 1974, 108). Demnach konnen fiir eine hohe Wertschitzung
oft Tradition, Art der Gewihrung, 6rtliche und branchenmifige Beson-
derheiten verantwortlich sein.

Einige Einschriankungen hinsichtlich des Aussagewertes der genannten
Untersuchungen iiber die Beliebtheit von Sozialleistungen miissen beach-
tet werden: Einmal werden, wie schon bei den Arbeitszeitoptionen ge-
zeigt, offenbar nicht alle Sozialleistungen in die Bewertung einbezogen.
Dies kann z.B. den Grund haben, daf§ Leistungen im Betrieb nicht ge-
wihrt werden. Entweder ist ihre Existenz deshalb den befragten Arbeit-
nehmern nicht bewufSt oder sie werden fiir nicht realisierbar gehalten.
Daneben werden einige Sozialleistungen, vor allem im kommunikativen
oder freizeitbezogenen Bereich, nicht als solche wahrgenommen und/oder
gelten als selbstverstiandlich (vgl. Kap. A 3.1).

Anderseits konnen die Sozialleistungen zwar wahrgenommen, aber falsch
beurteilt werden: Die Wirkung kann man sich bei im Betrieb nicht vor-
handenen Sozialleistungen nicht praktisch vorstellen, was besonders bei
neueren Sozialleistungen, z. B. Beratungsleistungen wie Rechtsauskunft
oder psychologische Beratung u. U. zu negativer Einstellung dazu fihrt.

Auch der Umstand, daf§ bestimmte Sozialleistungen, vielleicht sogar die
hochstpraferierten, nur sehr selten verteilt werden, um damit einen be-
sonders hohen Status zu symbolisieren, kann zu einer Verkennung der
Anreizwirkung fithren. Da sie jeweils nur von einer bestimmten Gruppe
von Arbeitnehmern fiir erreichbar gehalten werden, werden sie u. U. von
den anderen vielleicht gar nicht in die Beurteilung einbezogen.

Um tiber die Abschaffung bzw. Etablierung von Leistungen entscheiden
zu konnen, miiffte man also die Griinde fiir ihre Wertschitzung bzw.
Ablehnung kennen. Wenn z. B. eine Sozialleistung abgelehnt wird, weil
sie in ihrer Ausgestaltung oder Qualitit nicht mehr den Anspriichen ge-
niigt, dann kann es fiir die motivationale Effizienz giinstiger sein, die
Leistung entsprechend zu verindern als sie abzuschaffen. Intensivere Be-
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fragungen sind vor allem dann anzuraten, wenn allgemein beliebte Lei-
stungen in einem Betrieb nicht angenommen werden.

4.2 Das Verhiltnis von subjektivem Wert und Kosten als Effizienzmaf

Die Priferenz fiir Sozialleistungen, seibst wenn sie sorgfiltig und unter
Beachtung der angefiihrten Einschrinkungen erhoben worden ist, ist nur
ein Indiz fiir ihre Wirtschaftlichkeit. Bei kaum einer der zitierten Unter-
suchungen wurden die Kosten fiir diese Leistungen beachtet. Die Wirt-
schaftlichkeit ihres Einsatzes wird aber ausschlieflich durch das Verhiltnis
von subjektivem Wert zu den dafiir aufgewendeten Kosten bestimmt. Der
subjektive Wert wird durch Opportunititskosten bestimmt: Z. B. ist eine
Woche Freizeit dem Arbeitnehmer mehr wert als 1000,— DM. Nur wenn
das Verhaltnis von subjektivem Wert und Kosten mehr als 1 betrigt, ist
von héherer Wirtschaftlichkeit auszugehen als durch die Auszahlung die-
ser Leistungen als Direktentgelt erzielt wiirde.

Um die Ertragsrechnung von Sozialleistungsinvestitionen zu objektivie-
ren, hat die Cisek auf der Basis empirischer Datenerfassung die ROBI-
Methode entwickelt, die fiir den Leistungsempfinger fiir jede Soziallei-
stung ein bestimmtes Kosten-Wert-Verhiltnis ermittelt. Auf dieser Grund-
lage konnen objektive und systematische Entscheidungen iber die Ein-
fiihrung bzw. die Abschaffung der jeweiligen Sozialleistungen getroffen
werden.

Zunichst wird dort die relative Priferenz der Empfanger fiir verschiedene
Leistungen durch differenzierte und sich gegenseitig iiberpriifende Frage-
batterien erhoben. Die Ergebnisse der unterschiedlichen Fragenbiindel
werden ausgewertet und ergeben die individuelle relative Beliebtheit der
einzelnen Leistungen, wie sie vom Empfinger beurteilt werden. Aus dem
Verhiltnis der Werte der ,,benefits* zueinander errechnen sich fir jede
Leistung bestimmte ,,BENNIE“-Werte, wie Abbildung 16 (S. 82) exem-
plarisch zeigt.

Daneben wird mit der ROBI-Methode auch auf einer quasi-ordinalen
Skala der subjektive Wert der Leistungen gemessen, indem der monetire
Ersatzwert (die Opportunititskosten) der Sozialleistungen abgefragt
wird. Dazu dienen Fragen, wie:

Wias ist ihnen lieber:

a) Werkskantine oder 400,— DM pro Jahr? oder
b) 500,~ DM pro Jahr oder Werkskantine? etc.

Dieser subjektive Wert wird in der Abbildung 17 (S.83) den Bennies
gegeniibergestellt, um zu verdeutlichen, daf fiir gleichermafien beliebte
Leistungen keineswegs derselbe Geldbetrag ausgegeben werden wiirde.
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Abb. 16: Die Priferenz fiir die Sozialleistungen (in: BENNIES)
Quelle: Cisek 1986b, 46

Erwartungsgemafs ist der subjektive monetire Wert um so héher, je mehr
Bennies fiir eine Sozialleistung angegeben wurden, also je beliebter dieser
Benefit ist. Allerdings geschieht dies nicht in Form einer linearen Funk-
tion. So ist die Beliebtheit der Heiratszulage und der vermégenswirksa-
men Leistungen ziemlich dhnlich, jedoch wird letzteren ein héherer sub-
jektiver Wert zugeschrieben. Thr Anreiz miifite demnach héher sein als der
der Heiratszulage. Bei einer ,,Entweder-oder*-Wahl wiirden sich der
Durchschnitt der Arbeitnehmer somit fiir die vermdgenswirksamen Lei-
stungen entscheiden.

Dies soll jetzt aber nicht zu dem voreiligen Schluf fiihren, daf8 die Lei-
stungen, die besonders beliebt sind und denen ein relativ hohes Wertemp-
finden entgegengebracht wird, auch besonders effizient wiren. Fiir die
Effizienz ist die Relation zwischen subjektivem Wertempfinden und tat-
sdchlichen Kosten ausschlaggebend. In der Abbildung 18 ist das Verhalt-
nis zwischen den durchschnittlichen subjektiven Werten der Sozialleistun-
gen und den vom Unternehmen tatsichlich aufzuwendenden Kosten gra-
phisch dargestellt.
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Besonders deutlich zeigt die Grafik das ungiinstige Verhaltnis zwischen
der Wertschitzung durch die Mitarbeiter und den tatsichlichen Kosten
bei der Betriebsrente. Der Aufwand des Betricbes dafiir ist fast doppelt so
hoch wie der Preis, den der Mitarbeiter dafiir zu zahlen bereit wire.
Dagegen wire der Mitarbeiter bereit, doppelt soviel fiir die Lohn- und
Gehaltsfortzahlung ,,auszugeben‘ wie der Betrieb dafiir aufwenden muf.
Obwohl die Betriebsrente die beliebteste Leistung ist, sind die effiziente-
sten Leistungen in diesem Beispiel die Invalidenversicherung sowie die
Lohn- und Gehaltsfortzahlung.

In der Praxis sind derartige MifSverhiltnisse bei bestimmten Leistungen
wie z.B. der betrieblichen Altersversorgung hiufig. Trotz ihrer groflen
Beliebtheit werden die Kosten dafiir so stark unterschitzt (wie erinnerlich
ist, sind fiir hohere Fithrungskrifte Aufwendungen von mehr als 20 000,~
DM per anno eher die Regel), daf$ dieses MifSverhiltnis in einigen Unter-
nehmen, wie z. B. der Voest-Alpine Stabl AG, zu einer volligen Neuord-
nung des Sozialleistungsangebotes bzw. der Einfihrung des Cafeteria-
Systems fiihrte.

In der vorliegenden Form gibt ROBI allerdings keine Auskunft dariiber,
wie bei freier Wahl die quantitative Verteilung aussehen wiirde.
Vinke/Thierry (1985, 71£.) ermittelten sehr unterschiedliche subjektive
Wertschitzungen fiir verschieden grofe Einheiten von Leistungen. Ein Zu-
satzurlaub von drei Tagen ist den Befragten pro Tag wesentlich mehr
wert, als die Kosten dafiir betragen. Dagegen nimmt die Wertschitzung
fiir eine héhere Quantitit ab. Wenn dann aber die Zeit fiir einen Extra-
Urlaub reicht, steigt der Wert dieser freien Zeit wieder an, fillt nach
Erreichen dieser Zeitgrenze bei weiterer Zunahme aber kontinuierlich ab
(vgl. Abb. 19).

Die Wertschitzung ist also abhingig von der Quantitit der Einheiten
einer Sozialleistung. Dies wird fiir die Ermittlung der Effizienz um so
wichtiger, je mehr Leistungen angeboten werden, die sich gegenseitig
beeinflussen, wie z.B. Freizeit und monetire Leistungen, Betriebsrente
und vorzeitige Pensionierung.

Durch die Durchschnittsbildung kann es dazu noch zu einer Verfilschung
der wirklichen subjektiven Wertmafstibe kommen, denn wenn einige
Mitarbeiter bestimmten Leistungen einen besonderes hohen Wert beimes-
sen, dann ergibt der gemittelte Wert kaum einen Anhaltspunkt fiir die
praktische motivationale Wirkung der betreffenden Sozialleistung (Streu-
ungsproblematik).

Die ROBI-Methode gibt auch keinerlei Hinweis fiir die Griinde unter-
schiedlicher Wertschitzung, deren Kenntnis fiir eine Entscheidung iiber
Einfithrung, Beibehaltung oder Abschaffung einer Leistung wichtig sind
(vgl. letzten Abschnitt). Wenn eine geringe Wertschitzung z.B. durch
Informationsmingel bedingt ist, etwa durch eine Unterschitzung der Ko-
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Abb. 19: Opportunititskosten und Quantitit der Leistungen

sten, so konnte die wirtschaftliche Konsequenz in der Aufklirung der
Mitarbeiter tiber die tatsdchlichen Kosten der Leistung fiir das Unterneh-
men und die alternativen Kosten fiir eine gleichwertige betriebsexterne
Leistung liegen, nicht im Ausweichen auf eine andere Sozialleistung. Das
gleiche trifft auf den Fall zu, in dem eine mangeinde Wertschatzung auf
die Ausgestaltung der Sozialleistung, z. B. Qualitit, Gewihrungszeitpunkt
etc. zuriickzufithren ist. Dabei kann die wirtschaftlich optimale Losung in
ihrer Modifikation, nicht in der Abschaffung liegen.

4.3 Das Cafeteria-System als Instrument zur Optimierung des
effizienten Einsatzes von Sozialleistungen

Aufgrund der bisher angestellten Uberlegungen wird deudich, daf eine
Optimierung der motivationsgerechten Gewihrung betrieblicher Sozial-
leistungen nur durch Beriicksichtigung der individuellen Unterschiede er-
reicht werden kann. Sowohl der Individualisierung als auch der Beseiti-
gung der Mingel der ROB1-Methode konnte im Rahmen eines Cafeteria-
Systems Rechnung getragen werden. Es gibt aber Sozialleistungen, die einer
Wahl nicht zuginglich sind. Dazu geh6ren die meisten Leistungen, die sich
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auf die sozialen Bediirfnisse der Mitarbeiter richten, wie Betriebsausflug
und Betriebssportgruppen, innerbetriebliche Beratungseinrichtungen
oder der Betriebskindergarten.

Das Cafeteria-System tiberldBt es durch die Wahlmdglichkeiten dem Mit-
arbeiter selbst, welche Quantitiit von Sozialleistungen er priferiert. Er wird
z.B. genau die Zahl der Zusatzurlaubstage oder die Hohe der betriebli-
chen Altersversorgung wihlen, die fir ihn vor dem Hintergrund vorge-
gebener Verrechnungssitze den optimalen Nutzen stiftet. Dabei erfoigt
die Beriicksichtigung der Kosten des Unternehmens durch diese Verrech-
nungssitze, z. B. die Vorgabe der Relation von Freizeit und Entgeltverzicht.

Der Arbeitgeber hat hier eher die Méglichkeit, die Sozialleistungen nicht
nur den Einstellungen der Mitarbeiter, sondern auch den Bediirfnissen
des Unternehmens anzupassen. Er kann also z.B. die Freizeit in der sai-
sonal konjunkturstarken Zeit mit anderen ,,Kosten® belegen als in einer
Zeit, in der die Auslastung der Belegschaft schwieriger ist. Da dies die
Maglichkeit von quantitativ mehr freier Zeit beinhaltet, diirften sich die
Mitbestimmungsrechte der Arbeitnehmer nach § 87 Abs. 1 Nr. 5 Betr VG
kaum negativ auswirken. Diese Steuerungsfunktionen bestehen natiirlich
auch durch Sonderregelungen auflerhalb eines Cafeteria-Systems. Einfiih-
rung und Anpassung sind aber in einem solchen dynamischen System
einfacher.

Durch die Partizipation der Arbeitnehmer bei der Etablierung des Sy-
stems, die vor allem durch Vorschlige tiber die méglichen Alternativen
und die Ausgestaltung der Optionen erreicht wird, konnen Informations-
defizite und Mingel bei der Ausgestaltung einer Sozialleistung aufgedeckt
werden. Je weiter die Partizipationsmoglichkeiten der Mitarbeiter gefaf$t
sind, desto stirker wird gewiahrleistet, daf§ moglichst viele Effizienzkrite-
rien beachtet werden. Besonders zur Konzeption des Vergiitungssystems
sollte aber trotzdem nicht auf eine sorgfiltige Evaluierung der Mitarbei-
terbediirfnisse, z. B. durch die ROBI-Methode in Verbindung mit erwei-
terten Befragungen, verzichtet werden. Die Vorteile des Cafeteria-Systemns
lassen sich auf Grund der bisherigen Ausfithrungen wie folgt zusammen-
fassen:

— starkere Anreize durch Beachtung individueller Priferenzen;

— optimales Verhéltnisses von Quantitit der gewihrten Sozialleistungen
und subjektivem Nutzen;

— intensive Information zur Entscheidung tiber Einfithrung, Abschaffung
oder Modifikation von Sozialleistungen;

— stirkere Anreize durch intensivere Wahrnehmung;

— intrinsische motivationale Vorteile der Partizipation;

Anpassung der Sozialleistungsvergabe an die betrieblichen Bediirfnisse

durch Abstimmung der Verrechnungspreise.
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4.4 Zusammenfassung

Die Uberlegungen iiber die Auswirkungen der Werte der Arbeitnehmer
auf die Einstellung zu den Sozialleistungen konnten weitgehend bestitigt
werden. Sowohl die Beliebtheit der materiellen Leistungen, vor allem in
Verbindung mit langfristiger Sicherheit, als auch die der zeitbezogenen
Leistungen ldBt auf einen hohen Anreizwert schlieffen. Durch Erlduterung
der Rentabilitdtsrechnung im Zusammenhang mit der ROBI-Methode
wurde deutlich gemacht, daf die relative Beliebtheit nur eine Dimension
der Effizienz der Sozialleistungen darstellt. Ausschlaggebend ist das Ver-
haltnis zwischen den Kosten und der monetir bewerteten Einstellung,
dem subjektiven Wert einer Leistung (Opportunititskosten). Eine Opti-
mierung des Einsatzes der Sozialleistungen kann nicht allein durch die
Anwendung der ROBI-Erhebungen garantiert werden, sondern bedarf
zusitzlich der Beriicksichtigung individueller Unterschiede und der
Griinde der Wertschitzung, wobei die Einfiihrung eines Cafeteria-Sy-
stems hilfreich ist. Einige Sozialleistungen sind aber fiir ein Cafeteria-
System ungeeignet, wie z. B. der Betriebskindergarten, oder wiirden eine
effizientere Wirkung als nicht wihlbare Statussymbole entfalten.

5. Sozialleistungen als Steuerungsinstrument von
Mitarbeiterverhalten

Nun sollen die direkten Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen der
Vergabe von Sozialleistungen und dem erwiinschten Verhalten der Mitar-
beiter untersucht werden. Anders als bei der Betrachtung des Anreizwer-
tes stehen dabei weniger die einzelnen Sozialleistungen im Vordergrund
des Interesses, sondern vielmehr die situativ giiltigen Beziehungszusam-
menhinge zwischen den Gewihrungsbedingungen und dem dadurch zu be-
einflussenden Verhalten. Nur wenn bestimmten Sozialleistungen eine be-
sondere Verhaltenswirkung unterstellt wird, wird darauf explizit Bezug
genommen. Es wird dabei nach drei verschiedenen Verhaltensauspragun-
gen differenziert:

— Beitrittsverhalten,
— Fluktuation und Absentismus sowie
— Leistungsverhalten.

Wenn sich die erwihnten Verhaltensarten auch recht eindeutig voneinan-
der abgrenzen lassen, beeinflussen sie sich aber gegenseitig. So kann die
Attraktivitit der Sozialleistungen in einem Unternehmen so grof sein,
daf sie zur Fluktuation in einem anderen Unternehmen fihrt. Die Anwe-
senheit der Mitarbeiter, also die Vermeidung von Absentismus, ist die
Voraussetzung dafiir, daf leistungssteigernde Mafinahmen tiberhaupt er-
folgreich sein koénnen. Andererseits kann eine hohere Leistung die Ar-
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beitszufriedenheit erhdhen und damit die Neigung zum Absentismus ei-
nes Mitarbeiters verringern. Gelingt es, durch ein Angebot an Soziallei-
stungen besonders leistungsorientierte Arbeitnehmer zum Beitritt zu be-
wegen, wirkt sich dies auf die Effizienz der leistungsfordernden Soziallei-
stungen aus. Dazu représentieren Sozialleistungen nur einen von vielen
Faktoren, die fiir ein bestimmtes Verhalten verantwortlich sind.

5.1 Sozialleistungen im Dienst der Personalwerbung

Die Steuerung des Beitrittsverhaltens durch den Einsatz von Sozialleistun-
gen stellt ein Instrument der Personalbeschaffung dar. Die Personalbe-
schaffung wird hier nur bezogen auf den Beitritt aus der auflerbetriebli-
chen Umwelt in das Unternehmen, der sog. externen Personalbeschaffung.
Nicht als ,,Beitritt* wird demnach die Beseitigung der personellen Unter-
deckung durch betriebsinterne Personalmainahmen begriffen.

Remer (1978, 350) unterteilt den Personalbeschaffungsprozef in vier Pha-
sen:

1.die Informationsphase, in der das Angebot an personeller Kapazitit
beobachtet und analysiert wird,

2. die Kontaktphase, die die Bewerbung geeigneter Arbeitnechmer herbei-
fiihren soll,

3. die Einstellungsphase, in der die Auswah! unter den Bewerbern getrof-
fen und der geeignete Arbeitnehmer durch Vertrag an das Unterneh-
men gebunden wird,

4. die Kontrollphase, in der der Personalbedarf (Soll) mit dem neuen Per-
sonalbestand bzw. dessen Leistung (Ist) verglichen wird.

Der Einsatz von Sozialleistungen in der Personalbeschaffung beschrinkt
sich hauptsichlich auf zwei Phasen, die Kontaktphase und die Einstel-
lungsphase. In der ersten Phase kommt es darauf an, durch das Angebot
von Sozialleistungen und der Sicherung ihrer positiven Wahrnehmung die
potentiellen Mitarbeiter zu einer Bewerbung zu bewegen (Personalwer-
bung).

Demgegeniiber ist die zweite Phase die der Uberzeugung und Verhandlung.
Sozialleistungen fungieren im Einstellungs- bzw. Informationsgespriach
als Argumente fiir den AbschlufS eines Arbeitsvertrages.

5.1.1 Grundlegende Zusammenhinge

Um zu einem Eintritt in das Unternehmen motiviert zu werden, muf§ der
Arbeitnehmer wahrnehmen, welche Belohnungen, z. B. Sozialleistungen,
ihn als Ergebnis seines Engagements erwarten. Dabei gibt es auch Sozial-
leistungen, fiir deren Vergabe der Beitritt nur eine von mehreren Voraus-
setzungen ist, wie z. B. leistungsabhingige Pramien oder die an eine be-
stimmte Betriebszugehdorigkeit gekniipfte betriebliche Altersversorgung.
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Wenn ein Arbeitnehmer eine zu geringe Erwartung hegt, die fiir diese
Sozialleistungen erforderlichen Verhaltensvoraussetzungen erfiillen zu
konnen, werden sie als Anreize auch fiir das Beitrittsverhalten nicht ver-
haltensrelevant. Diese dadurch erzielte Vorselektion der Bewerber kann
durchaus im Sinne des Betriebes sein.

Die Bedeutung von Sozialleistungen fiir die Beitrittsentscheidung ist relativ
hoch, weil sie zu den wenigen Faktoren gehoren, iiber die sich der poten-
tielle Arbeitnehmer bereits vor dem Eintritt in den Betrieb informieren
kann. Dariiber hinaus kann er sie mit den Leistungen alternativer Unter-
nehmungen vergleichen. So wurde in unserer Untersuchung tiber flexible
Vergiitungssysteme fiir Filhrungskrifte (vgl. Wagner et al. 1990, 48 ff.)
die Attraktivitit auf dem Arbeitsmarkt von den befragten Unternehmen
als zweitwichtigster Grund fiir deren Einfiihrung genannt. Andere Krite-
rien, welche fiir die Eintrittsentscheidung eines Arbeitnehmers wichtig
sein konnten, wie Arbeitszufriedenheit, Betriebsklima oder Fihrungsstil,
kann der Arbeitssuchende erst nach seinem Eintritt in das Unternehmen
beurteilen.

Die Gewihrung der Sozialleistungen muf, wie bereits ausgefiihrt, der
Forderung nach (relativer) Gerechtigkeit geniigen. Das bedeutet, daff So-
zialleistungen nicht einzelnen Mitarbeitern gewihrt werden kénnen, um
sie zu einem Beitritt in das Unternehmen zu bewegen, ohne daf§ die bereits
beschiftigten Arbeitnehmer in gleichen Positionen die Leistung ebenfalls
erhalten. Bei Sozialleistungen nur fiir neueintretende Mitarbeiter als Bei-
trittsanreiz entstiinde Unzufriedenheit, die u. a. die Gefahr der Fluktu-
ation bei den bereits Beschiftigten erhéhte, wodurch wiederum zusitzli-
che Einstellungen notig wiirden.

Ausnahmen bilden lediglich Sozialleistungen, die einmalig gewihrt wer-
den und die dazu dienen, die Kosten des Beitrittes fiir den Arbeitnehmer
zu vermindern, wie z. B. Umzugsbeihilfen, Werkswohnungen und zweck-
gebundene Darlehen (vgl. Pillat 1990, 46 £.). Da mit diesen MafSnahmen
nur die durch den Arbeitsplatzwechsel bedingte zusitzliche Belastung der
Arbeitnehmer gemindert wird, wird die Arbeitszufriedenheit der anderen
Mitarbeiter dadurch nicht beeinflufit. Nur wenn die Anforderungen einer
Position schwer mit denen einer anderen vergleichbar sind, wie hiufig in
den héheren Hierarchieebenen, kénnen nicht nur das Direktentgelt, son-
dern auch andere, normalerweise nicht gewihrte Sozialleistungen Inhalt
von Einstellungsverhandlungen sein.

Die Siemens AG, die jahrlich bis zu 4000 Hochschulabginger einstellen
mufs, hat ein Rekrutierungssystem aufgebaut, nach dem spezielle Leistun-
gen fiir Studenten schon vor der eigentlichen Anstellung vergeben wer-
den. An fast jeder deutschen Hochschule gibt es in bestimmten Fichern
Kontaktprofessoren, die Siemens-Prisentationen organisieren und ausge-
wihlten Studenten rechtzeitig Praktika vermitteln. Praktika sind nicht
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nur begehrte Angebote fiir die Studenten, sondern sind auch fir die Per-
sonalchefs mindestens so aufschluffireich wie ein Assessment-Center.

Die besten Studenten werden von den betreffenden Professoren fiir spe-
zielle Siemens-,,Studentenkreise” und Begabtenseminare vorgeschlagen,
die eine frithzeitige Bindung an das Unternehmen gewihrleisten sollen.
Dabei handelt es sich um Leistungen, die von dem traditionellen Begriff
der Sozialleistung recht weit entfernt sind.

Die Wirkung der Sozialleistungen auf das Beitrittsverhalten hingt auch
vom Angebot der Konkurrenten um den jeweiligen Bewerber ab. Der Ar-
beitnehmer, gleich ob er sich in einem Beschiftigungsverhiltnis befindet
oder ob er arbeitslos ist, wird sich, nachdem er die Angebote verschiede-
ner Firmen verglichen hat, fir dasjenige entscheiden, das seinen Wertvor-
stellungen am besten entspricht. Je nach Wertstruktur des Arbeitnehmers
konnen Sozialleistungen, wie z.B. ein Dienstwagen oder ein gewisses
MafS an Zeitsouveranitit, zu den wichtigsten Entscheidungskriterien ge-
horen.

Wenn die Unzufriedenheit durchaus ein Faktor sein kann, der die Bereit-
schaft zur Fluktuation erhoht, kann dagegen umgekehrt nicht davon aus-
gegangen werden, daf$ die mit dem Eintritt in eine Unternehmung u. U.
verbundene Erhohung der Arbeitszufriedenheit sich positiv auf die Bei-
trittsentscheidung auswirkt. Denn die Zufriedenheit als eine rein emotio-
nale Gréfle basiert auf Faktoren, die sich erst nach Eintritt in den Betrieb
beurteilen lassen. Der bei Thomsen (1982, 136 ff.) vertretenen Ansicht,
daf bestimmte Sozialleistungen iiber die Arbeitszufriedenheit die Beitritt-
sentscheidung beeinflussen, wird daher hier nicht gefolgt.

5.1.2 Ziele und Mittel der Personalwerbung mit Sozialleistungen

Unter Personalwerbung wird hier die ,,Werbung um beurteilungsfihige
Bewerbungen geeigneter Bewerber™ verstanden (Wunderer 1975, Sp.
1689). Da das Angebot an Sozialleistungen meist nur mittelbar durch
beschaffungspolitische Kriterien bestimmt wird, wird die Effizienz der
Werbung durch die wahrnehmungs- und priferenzgerechte Darstellung
des Werbeinhalts bestimmt. Es kommt dabei darauf an, sich einerseits an
die Konkurrenten anzupassen, d. h. bei der Darstellung die Konkurrenz-
fahigkeit des Angebotes zu beweisen, gleichzeitig das Angebot aber zu
differenzieren, indem Leistungen als Werbeinhalte fungieren, die sich
vom Branchendurchschnitt abheben. Gerade der letzte Aspekt hat fiir den
Erfolg der Personalwerbung grofse Bedeutung. Denn durch die Branchen-
ublichkeit gilt ein bestimmtes Niveau als selbstverstindlich und wird des-
halb nicht mehr in den Prozef§ der Beitrittsentscheidung einbezogen. Da-
her dominieren auch die ,,besonderen® Sozialleistungen in Stellenanzei-
gen (vgl. Thomsen 1982, 179 {1.).
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Es kommt also darauf an, iiberdurchschnittliche, ungewohnliche und at-
traktive Sozialleistungen ins BewufStsein der Bewerber zu riicken. Von
grofler Bedeutung sind hier Leistungen, die durch einen innovativen Cha-
rakter auffallen, wie z.B. attraktive Pramien und Incentives, ein Zeit-
Lohn-System, das mehr Zeitsouveranitit gewihrt, neuartige Beratungs-
leistungen oder ein Cafeteria-System.

Die Werbung muf§ nicht nur die Wahrnehmung der Sozialleistung sicher-
stellen, sondern sie mufl auch so gestaltet sein, daf§ der Nutzen der ange-
botenen Leistungen ,,auf einen Blick* deutlich wird (vgl. Reichwein
1965, 132). Die Nutzenschitzung ist bei denjenigen Leistungen meist
problemlos, die sich relativ einfach in monetire Grofen umrechnen las-
sen. Deshalb finden sie sich sehr hdufig in Stellenanzeigen (vgl. Haber-
korn 1973, 217; Thomsen 1982, 179 ff.). Bei anderen Sozialleistungen
missen Prizisierungen im notwendigen Umfang erfolgen.

Die verschiedenen Werbemittel, wie z. B. Stellenanzeige, Informationsver-
anstaltung, Personalberater oder Mitarbeiter, verfiigen iiber eine sehr un-
terschiedliche Eignung fiir die Repriasentation des Werbeinhalts.
Ausfiihrlich kann das Angebot der Sozialleistungen in Informationsveran-
staltungen, bei der Anwerbung durch Personalberater, im Kontakt mit
den Ausbildungsstitten und bei Betriebsbesichtigungen dargestellt wer-
den.

Dagegen kénnen Stellenanzeigen, Plakate und Handzettel Informationen
iiber Sozialleistungen nur in begrenztem Umfang enthalten. Hier kommt es
besonders stark darauf an, nur die im Verhiltnis zur Konkurrenz auf dem
Arbeitsmarkt attraktivsten Leistungen augenfillig zu betonen. Praktisch
kaum Moglichkeiten der Informationsvermittlung bieten die Anschlige
am Werktor und die Vermittlung von Arbeitskriften durch die Arbeits-
imter.

Die Werbung iiber Mitarbeiter, die Mund-zu-Mund-Propaganda, die z. T.
eine wichtige Rolle spielt, kann zwar auch Informationen tiber Soziallei-
stungen enthalten, aber diese Informationen kann der Betrieb nur indi-
rekt beeinflussen.

Auch in Werkszeitschriften und Geschiftsberichten (Sozialbericht) sowie in
ausfithrlicher Form in einer Sozialbilanz (vgl. Dierkes 1978, 34 £.) werden
Sozialleistungen dargestellt. Diese Informationstriger dienen aber auch
anderen Zwecken als denen der Mitarbeiterwerbung. Sie erginzen aller-
dings die Werbemittel der Personalbeschaffung.

Die Qualifikation der gesuchten Arbeitnehmer beeinflufSt vielfach die Art
der cingesetzten Werbemittel. Wahrend z. B. fiir die Beschaffung ungelern-
ter Arbeiter haufig das Arbeitsamt eingeschaltet wird, werden Fiihrungs-
krifte durch Personalberater (vgl. Petersen 1975, Sp. 1501), iiberregio-
nale Anzeigen und Kontakte zu anderen Firmen angeworben (vgl. dazu
ausfihrlich Berthel 1979, 134 1.).
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Wie stark die Bedeutung der Sozialleistungen fiir die Personalbeschaffung in
der Praxis eingeschitzt wird, zeigt die Haufigkeit ihrer Erwihnung in dem
wichtigsten Mittel zur Personalwerbung, der Stellenanzeige. Erhebungen
dariiber haben ergeben, daf in ca. einem Drittel (vgl. Haberkorn 1973,
217; Pillat 1990, 47; Thomsen 1982, 179 ff.) mit Sozialleistungen gewor-
ben wird. Sehr hidufig wird dort die betriebliche Altersversorgung heraus-
gestellt, was sowohl durch die allgemein hohe Priferenz gerechtfertigt ist
als auch wegen der hohen Kosten dieser Leistung naheliegt. Thomsen
(1982, 182) beobachtete eine auffillig hdufige Erwdhnung des Dienstwa-
gens. Hier ist die Annahme gerechtfertigt, daff mit dieser in materieller
und statusméfiger Hinsicht auflerordentlich attraktiven Leistung, sofern
sie vorhanden ist, immer in den Stellenanzeigen geworben wird. Daneben
werden oft die beitrittsspezifischen Leistungen, wie Wohnungsbeschaf-
fung und Umzugsbeihilfe genannt.

5.1.3 Zielgruppenbildung

In verschiedenen empirischen Untersuchungen wurden persénliche De-
terminanten ermittelt, die in Abhingigkeit zu bestimmten Priferenzen
stehen. So schitzen z.B. jiingere Arbeitnehmer im Vergleich zu ilteren
und weibliche im Vergleich zu minnlichen Sozialleistungen generell we-
niger, oder es wird eine Zunahme der Priferenz fiir die betriebliche Al-
tersversorgung mit fortschreitendem Alter verzeichnet (vgl. Nealey 1963,
24). Ahnliche Zusammenhinge kénnen fiir die Wertschitzung von So-
zialleistungen fiir Faktoren wie berufliche Qualifikation, Familienstand,
Anzabhl der Kinder usw. aufgestellt werden. Diese statistischen Zusam-
menhinge konnen aber keine Grundlage fiir den segmentierten Einsatz
von Sozialleistungen bilden. Denn die Ergebnisse der Untersuchungen
sind wenig signifikant und miissen vor dem Hintergrund der jeweiligen
Situation interpretiert werden, sind also nicht allgemeingiiltig.

Vielmehr muff auf die situationsadiquate Analyse der Bediirfnisse der po-
tentiellen Mitarbeiter zuriickgegriffen werden. Die damit ermittelten
Handlungsanweisungen sind aber auf die jeweilige Situation begrenzt.

Werden z. B. iiberwiegend weibliche Interessenten erwartet, so empfiehlt
sich die Hervorhebung von Sozialleistungen, die den Rollenkonflikt zwi-
schen Familie und Beruf mindern (vgl. Wurzbacher/Blaschke/Cyp-
rian/Lukatis 1975, Sp. 837 ff.). Dies wiren z.B. Betriebskindergarten,
bezahlte Haushaltstage, aber auch der Einsatz von Werkbussen, falls 6f-
fentliche Verkehrsmittel nur unzureichend zur Verfiigung stehen. Mufl
auf Arbeitnehmer zuriickgegriffen werden, deren Anwerbung mit einem
Ortswechsel verbunden ist, dann wire die Erwihnung von Werkswoh-
nungen oder auch die Gewihrung besonderer Leistungen, wie Wohn-
raumbeschaffung und Umzugsbeihilfen, sinnvoll. Werden Arbeitnehmer
umworben, deren Gehalt tiber der Beitragsbemessungsgrenze fiir Kranken-
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und Rentenversicherung liegt, dann sollten entsprechende Leistungen,
wie z. B. berdurchschnittliche Zuschiisse zur privaten Krankenversiche-
rung und die betriebliche Altersversorgung hervorgehoben werden. Da
mit der Steuerprogression die Vorteile vieler Sozialleistungen zunehmen,
ist hier generell von einer besonderen Anziehungskraft dieser Entgelt-
komponenten auszugehen; zugleich erlangt die Zeitsouverinitat durch
die wachsende materielle Sattigung groflere Bedeutung. Stellt eine Posi-
tion besondere Anspriiche an die Leistungsorientierung, dann kénnten
leistungsorientierte Arbeitnehmer durch die Betonung einer leistungsge-
rechten Bezahlung mit Hilfe von Erfolgsbeteiligung und Pramien zur Be-
werbung bewegt werden. Bei Bewerbern, bei denen hohe Innovationsfi-
higkeit gefordert wird, sollte gegebenenfalls auf die Gewihrung méogli-
cher Freirdume hingewiesen werden.

5.1.4 Der Mitarbeiter als Werbemittel

Mitarbeiter oder ehemalige Mitarbeiter tragen durch ihre Auferungen zu
einem Bild des Unternchmens bei den potentiellen Bewerbern bei, das
diese veranlaf$t (bzw. abhilt), sich dort zu bewerben. Die Gesamtheit der
Meinungen der Mitarbeiter entspricht weitgehend dem Personalimage,
dessen Bedeutung fiir das Beitrittsverhalten in diesem Zusammenhang
etwas ausfihrlicher erldutert werden soll.

Unter Personalimage wird das Meinungsbild verstanden, das sich Men-
schen auf dem Arbeitsmarke iiber ein Unternehmen oder eine Betriebs-
stitte bilden oder gebildet haben. Die spezielle Bedeutung des Images fiir
die Personalwerbung ergibt sich nun daraus, daff das Individuum im so-
zialen Feld ,,Arbeitsmarkt“ in der Regel keinen Zugang zu der objektiven
Beschaffenheit des Meinungsgegenstandes (Betrieb) hat (vgl. Fried 1963,
174). Zugang zur ,,objektiven Beschaffenheit* haben in der Regel nur die
Beschaftigten.

Das Bild des Betriebs als moglicher Arbeitgeber entsteht somit durch die
mehr oder weniger zufallige Sammlung von vier Hauptinformationsquel-
len, die das Individuum mit einer Reihe von Mutmaflungen zu einem
locker verbundenen Komplex von Eindriicken verkniipft (vgl. Geller-
mann 1973, 287):

— vorherrschende volkstiimliche Ansicht iiber das Unternehmen,

— das suggestive Bild,

— der direkte Kontakt mit dem Personal oder den Erzeugnissen des Un-
ternehmens und

- das Durchlaufen des formalen Einstellungsprozesses.

Potentielle Bewerber haben von der Glaubwiirdigkeit der Informationen

aus den genannten Quellen unterschiedliche Vorstellungen. Die ,,volks-
tumliche** Ansicht iiber ein Unternehmen (Unternehmensimage), die vor-
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rangig vom Produktbild bestimmt wird, ist insofern bedeutsam, weil da-
durch u.U. Individuen von vornherein davon abgehalten werden, eine
Bewerbung iiberhaupt ins Auge zu fassen. Der Unternehmensberater
Vollmer kommt nach einem Vergleich von 53 Unternehmen zu folgendem
Ergebnis: ,,Einige grofle, namhafte Unternehmen zichen in tiberragendem
Umfang den Zuspruch auf sich. Sie konnen von einem Bewerberpotential
ausgehen, das es ihnen auch in Zukunft erlauben wird, den Rahm abzu-
schépfen. Fir die groffe Mehrheit aber gilt das Gegenteil. Sie werden sich
in Zukunft mehr und mehr mit jenem Teil des Humankapitals zu begnii-
gen haben, das von den imagestarken Mitbewerbern verschmiht wird*
(Manager-Magazin 10/88).

Sowohl das Betriebs- als auch das Personalimage sollte mit den Tatsachen
iibereinstimmen, da der Betrieb ja nur geeignete, d. h. integrationsfahige
Bewerber ansprechen méchte. So ist es generell problematisch, wenn sich
Betriebe in einem zu guten Licht darzustellen versuchen. Erfiillen sich
spater nimlich die geweckten Erwartungen nicht, werden die betreffen-
den Mitarbeiter sie schnell wieder verlassen oder, wenn das aus irgend-
welchen Griinden schlecht méglich ist, mit Leistungsreduktionen reagie-
ren (vgl. Schanz 1978, 2391.).

Hiufig weicht dieses Image aber von den tatsichlichen Verhiltnissen
durch Wahrnehmungsverzerrungen nicht unwesentlich ab. Sie kommen
z.B. dadurch zustande, dafl Bewertungen einzelner Merkmale kritiklos
zu einer Gesamtbewertung potenziert werden. Demzufolge miissen viele
Unternehmen hohe Kosten dafiir anfwenden, ihr Bild in der Offentlich-
keit den Erfordernissen anzupassen. Diese Public-Relations-Mafinahmen
sind nicht Teil der Personalwerbung, erginzen diese aber zu einem sog.
Kommunikations-Mix (vgl. Wunderer 1975, Sp. 1692). Dabei werden
auch Mafinahmen der Personalwerbung, wie z.B. die ausfiihrliche Dar-
stellung der Sozialleistungen in Stellenanzeigen, zur Férderung des Ima-
ges eingesetzt.

Mitarbeiter oder ehemalige Mitarbeiter beeinflussen das Personalimage,
indem sie in threm sozialen Umfeld tber den Betrieb, den Arbeitsplatz
und die Sozialleistungen erzihlen und damit ihre Einstellung gegeniiber
dieser Institution zu erkennen geben (vgl. Henzler 1975, Sp.1567). Dieser
Informationsquelle kommt im allgemeinen besonders grofie Glaubwiir-
digkeit zu, wihrend die aus Inseraten, von Stellenvermittlern oder im
Einstellungsgesprich erhaltenen Informationen z. T. skeptisch aufgenom-
men werden. Insofern kommt dem Image, das die eigenen Mitarbeiter
von ihrem Betrieb haben (Autostereotyp), mafigebende Bedeutung fir das
Bild von auflen (Heterostereotyp) zu. Der Autostereotyp wird dabei maf-
geblich von der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter bestimmt. Dabei ist
die Multiplikatorfunktion, die sich aus der Weiterverbreitung durch den
Empfinger ergibt, bedeutsamer als bei anderen Werbemitteln.
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Zum Einfluf der ,,Mund-zu-Mund-Propaganda‘ auf das Beitrittsverhal-
ten existieren bis heute kaum empirische Erhebungen. Fried {1963, 25)
zitiert einige amerikanische Untersuchungen, die belegen, dafd durch die
Werbung tiber Mitarbeiter bis zu 90% des zusitzlichen Personalbedarfs
gedeckt werden konnten. Daf auch in Deutschland der Personalwerbung
durch Mitarbeiter Bedeutung beigemessen wird, kann z.B. aus einem
Appell der Lufthansa an ihre Mitarbeiter geschlossen werden. In ihrer
Hauszeitschrift hat sie die Mitarbeiter um Mithilfe bei der Anwerbung
von Nachwuchskriften fiir das fliegende Personal gebeten (vgl. Freese
1987, 34).

5.1.5 Sozialleistungen im Bewerbungsgesprich

Im Bewerbungsgesprich kann auf diejenigen Sozialleistungen individuell
hingewiesen werden, die durch die Personalwerbung nicht oder nicht
griindlich genug dargestellt wurden. Dazu bietet der personliche Kontakt
mit dem Bewerber eine Moglichkeit, ihm entsprechendes Informationsma-
terial iiber Sozialleistungen zukommen zu lassen. Dies wiren z.B. ent-
sprechende Broschiiren, die Werkzeitschrift, der Geschifts- bzw. Sozial-
bericht oder die Sozialbilanz.

Leistungen, die man kennt, werden anders beurteilt als Leistungen, mit
denen man keine Erfahrungen gemacht hat. Aber selbst wenn sie bekannt
sind, kann ihre Ausgestaltung von Betrieb zu Betrieb bei manchen Lei-
stungen so verschieden sein, dafs ihr Anreizwert anders beurteilt wird. In
beiden Fillen ist es sinnvoll, dem Bewerber die Ausgestaltung der Sozial-
leistung oder ihre Gewihrungsbedingungen zu erkliren und ihn auf (po-
sitive aber auch negative) Besonderheiten hinsichtlich Art und Beschaf-
fenheit hinzuweisen.

Durch die relativ geringe Verbreitung des Cafeteria-Systems, von dem
zwar durchaus eine groffe Anreizwirkung erwartet werden kann, bedarf
es jedoch stets zusatzlicher Erklirung, zumal sich die Systeme durch un-
ternehmensspezifische Optionen unterscheiden. Auch Unternehmen, die
fir ihre Fihrungskrifte vornehmlich aus Griinden der Personalbeschaf-
fung ein Cafeteria-System eingefiihrt haben, nutzen die damit verbundene
Anreizfunktion in erster Linie im Bewerbungsgesprich, weniger in den
eigentlichen Werbemitteln (vgl. Wagner et al. 1990).

In den vorgenannten Fillen ist das Informationsgesprich als Erginzung
zur Personalwerbung zu verstehen. Daneben bietet es aber noch die Mog-
lichkeit, auf besondere Wiinsche des potentiellen Arbeitnehmers einzuge-
hen. Diese Bereitschaft wird generell dann besonders ausgeprigt sein,
wenn die mit dem Arbeitnehmer verbundenen Qualifikationen auf dem
Arbeitsmarkt besonders knapp sind.
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5.1.6 Fazit

Die Sozialleistungen haben fiir die Beitrittsentscheidung eine erhebliche
Bedeutung, da sie zu den wenigen Faktoren gehdren, liber die sich die
potentiellen Arbeitnehmer schon vor Eintritt in die Firma informieren
konnen. Dabet ist die mutmafliche Veranderung der Arbeitszufriedenheit
durch den Beitritt kein Entscheidungsfaktor, weil ihre Einfluffgrofen erst
in der Arbeitssituation selbst beurteilbar sind.

Demgegeniiber sollte die Darstellung der Sozialleistungen in den verschie-
denen Werbemitteln, deren Bedeutung an Hand empirischer Daten nach-
gewiesen wurde, die Unterschiede der Zielgruppen beriicksichtigen. Wel-
che Sozialleistungen in der Personalwerbung eingesetzt werden sollen,
hangt vom Angebot der Konkurrenz und von der mutmaf§lichen Einstel-
lung der potentietlen Bewerber ab. Unter den Werbemitteln nimmt der
Mitarbeiter eine besondere Stellung ein, da seine Werbeaussage durch den
Betrieb nur indirekt steuerbar ist, er aber als wichtiger Einfluf§faktor auf
das Personalimage fungiert. Das Personalimage wird auch von Angebot
und Darstellung der Sozialleistungen bestimmt und dient einer generellen
Orientierung potentieller Bewerber.

Im Bewerbergesprich konnen ein eventueller Mangel an Information
iiber Art, Ausgestaltung und Gewihrungssystem der Sozialleistungen als
Anreiz zum Beitritt behoben sowie in bestimmten Fillen Verhandlungen
iiber ihre individuelle Vergabe gefiihrt werden.

5.2 Sozialleistungen, Fehlzeiten und Fluktuation

Die Beantwortung der Frage, inwieweit durch die Vergabe von Soziallei-
stungen Absentismus und Fluktuation beeinflufit werden konnen, setzt
zunéchst eine entsprechende Begriffskldrung und Ursachenanalyse vor-
aus.

Der Begriff der Fehlzeiten umfafSt die beiden Groflen Krankenstand und
Absentismus. Wihrend unter Fehlzeiten die physische Unmoglichkeit ver-
standen wird, infolge Krankheit oder Unfall zu arbeiten, ist das Fehlen
aufgrund von Absentismus entweder auf motivational und emotional be-
dingte Ursachen zuriickzufithren — der Arbeitnchmer hat aus verschiede-
nen Griinden keine Lust zu arbeiten — oder auf auflerbetriebliche, zeitbe-
zogene Zwinge, z. B. ein Termin bei ciner Behorde.

Absentismus ist aber nur dann zu identifizieren, wenn die Arbeitnehmer
keinen krankheitsbedingten Grund fiir ihr kurzes (meist bis drei Tage
dauerndes) Fehlen angeben oder fiir lingeres Fernbleiben keine Krank-
schreibung beibringen koénnen. Auch die Vorlage eines Attestes bietet
bekanntlich nicht immer die Garantie dafiir, daf8 die betreffende Person
tatsichlich zeitweilig arbeitsunfihig ist (vgl. Schanz 1978, 253). Dazu
kommt, daf} die objektive Unterscheidung von Krankheit und Arbeitsfi-
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higkeit nicht immer mit der subjektiven iibereinstimmen muf§ (vgl. Nie-
der/Trebesch 1980, 697f.). Krankheit und Gesundheit bilden eher ein
Kontinuum, bei dem zwischen den beiden schwer zu definierenden Ex-
tremen eine breite ,,graue Zone liegt, in der der subjektive Standard des
Wohlbefindens des Patienten eine ausschlaggebende Rolle spielt. Zweifel-
los hat die Sozialgesetzgebung, die den Arbeitnehmer im Krankheitsfall
finanziell absichert, zu einer Erhéhung der Fehlzeiten gefthrt (vgl. Ulrich
1965, 42 ff.). Dadurch ist sowohl die Grenze, bei der das subjektive Emp-
finden herrscht, aus gesundheitlichen Griinden nicht zur Arbeit gehen zu
konnen, gesunken als auch die Hemmschwelle, einer nicht krankheitsbe-
dingten Neigung zum Absentismus nachzugeben, niedriger geworden.

Ist das Vorliegen von Absentismus schon schwierig zu identifizieren, so
sind die Ursachen des Absentismus vom Arbeitnehmer, selbst {iber an-
onyme Befragungen, noch schwieriger zu ermitteln. Auch indirekte Vor-
gehensweisen sind nicht unumstritten. Man kann z. B. eine Befragung von
Arbeitnehmern iiber ihre Arbeitszufriedenheit vornehmen und ihren in-
dividuellen Fehlzeiten gegeniiberstellen. Fehlen diejenigen Arbeitnehmer
besonders hiufig, deren Arbeitszufriedenheit niedrig ist, 138t dies durch-
aus Riickschliisse auf eine Bezichung zwischen beiden Faktoren zu. ,,Eine
konkrete — fiir die Diagnose und Therapie jedoch unerldflliche — Aussage
iiber die Ursachen des Symptoms Fehlzeiten 1a(8t sich damit aber nicht
treffen. Zu viele mégliche Ursachen (Risikofaktoren) gibt es und zu grofd
ist die Anzahl moglicher Interdependenzen (Kuchler 1983, 225).

Die Ermittlung von Ursachen der Fluktuation ist wesentlich einfacher.
Unter Fluktuation soll hier das Ausscheiden des Arbeitnehmers aufgrund
seiner eigenen Kiindigung verstanden werden. Besonders in sog. Abgangs-
interviews, bei denen der Arbeitnehmer wegen eventuell belastender Aus-
sagen keine Sanktionen mehr zu erwarten hat, kann man von relativ
ehrlichen Anworten ausgehen (vgl. Meinders 1988, 79). Allerdings er-
fihrt man damit nur, warum bestimmte Arbeitnehmer den Betrieb ver-
lassen, und nicht, welche Anreize fiir das Verbleiben der Mitarbeiter ver-
antwortlich sind.

In Schriften zum Thema Fehlzeiten und Fluktuation werden beide Ver-
haltensausprigungen als sehr eng verkniipft gesehen (vgl. Gneveckow
1982, 180 1f.; Staehle 1985, 709). Die im folgenden vorgestellten Abbil-
dungen 20 (S. 98) und 21 (S. 100) vereinfachen die Komplexitit des Ent-
stehens von Absentismus und Fluktuation zwar stark, sind aber zur Be-
antwortung der Frage hinreichend, ob diese Ansicht gerechtfertigt ist. Die
modellhaften Abbildungen teilen die Faktoren in solche, welche die
Starke des Wunsches nach dem Verhalten beeinflussen, und solche, weiche
die wahrgenommene Durchsetzbarkeit dieses Verhaltens bestimmen.

Der Wunsch nach Absentismus wird beeinfluflt von der Arbeitszufrieden-
heit, der Identifikation mit dem Unternehmen und durch persénliche
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Griinde, wie z. B. die Krankheit des Kindes eines Arbeitnehmers. Ob dem
Wunsch nach Absentismus nachgegeben wird, hangt von dessen Stirke
und der Schwierigkeit ab, tatsichlich unerlaubt der Arbeit fernzubleiben.
Diese Schwierigkeit wird vor allem beeinflufSt durch die Furcht vor Sank-
tionen, besonders vor der Kiindigung, die der Absentismus nach sich
zicht. Die Kiindigungsdrohung wird vor allem dann als schwerwiegend
beurteilt werden, wenn auf dem Arbeitsmarkt hinsichtlich der Anreizge-

samtheit des Unternechmens keine gleichwertigen Alternativen vorhanden
sind.

Wie aus der Abbildung 21 (S. 100) ersichtlich, wirken die Sozialleistun-
gen iiber die gleichen Faktoren auf die Entscheidung zur Fluktuation ein
wie auf die Entscheidung zum Absentismus, wobei allerdings die persén-
lichen Griinde fiir die Fluktuation nur in Ausnahmefillen mit denen fiir
Absentismus identisch sind. So kann z. B. eine arbeitende Mutter wegen
hiufiger Krankheit ihres Kindes oft fehlen, diese Umstinde aber auch
zum Anlaf§ nehmen, in ein Unternehmen zu wechseln, das ihr mehr Zeit-
souveranitit zubilligt. Unterschiedlich ist aber vor allem die relative
Starke dieser Einflufffaktoren. Der Einfluff der Arbeitszufriedenheit auf
die tatsachliche Fluktuation ist dabei wesentlich geringer als auf den Ab-
sentismus. Die ausschlaggebende Rolle fiir die Fluktuation bildet die An-
reizgesamtheit im zwischenbetrieblichen Vergleich. Denn davon hangt im
wesentlichen der Wunsch zu fluktuieren und die subjektive Leichtigkeit
des Ausscheidens Giber die wahrgenommene Qualitat der Alternativen auf
dem Arbeitsmarkt ab.

Diese Alternativen auf dem Arbeitsmarkt werden durch die Beitrittsan-
reize anderer Betriebe, wie z.B. Sozialleistungen, im Vergleich mit dem
Anreizsystem des eigenen Unternehmen und die Beitrittsméglichkeiten,
die von der Arbeitsmarktlage und persénlichen Voraussetzungen beein-
flufSe werden, bestimmt. Auf den Absentismus hat dieser Vergleich weni-
ger starken Einfluf. Lediglich das Gefiihl der Unterbezahlung (im inner-
und aufSerbetrieblichen Vergleich) kénnte die Arbeitnehmer dazu veran-
lassen, gemifl den Annahmen der Gleichheitstheorie (vgl. Kap. A 2.2)
ihre Beitrige, z. B. ihre Anwesenheit, zu reduzieren.

Werden die Alternativen als schlecht bewertet, dann steigt die Angst vor
der Sanktion ,Kiindigung“. Herrscht umgekehrt Vollbeschiftigung,
dann wird es sich auch ein Unternehmen stark berlegen, ob es unent-
schuldigtes Fehlen tiberhaupt sanktioniert. Denn Sanktionen halten den
Arbeitnehmer zwar vom Absentismus ab, konnen aber seine Fluktua-
tionsneigung verstirken, der er bei vorhandenen Alternativen nachgeben
kann (vgl. Zimmermann 1979, 66 £.).
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5.2.1 Die Wirkungen von Sozialleistungen auf den Absentismus

Da die Arbeitsunzufriedenheit als Hauptgrund fiir die Neigung zum Ab-
sentismus gilt, mufd auch ihrer Beeinflussung grofe Bedeutung zugemes-
sen werden (vgl. Kap. A 2.3). Fehlende Identifikation mit dem Betrieb
vermindert einerseits die Arbeitszufriedenheit, kann aber daneben auch
direkt zu Absentismus fithren, da sie die subjektiv wahrgenommene Not-
wendigkeit beeinflufit, zur Arbeit zu gehen. Dem kann durch identifika-
tionsférdernde Sozialleistungen, wie z. B. die Mitarbeiterbeteiligung, ent-
gegengewirkt werden. Die Identifikation mit dem Betrieb wird zum gro-
Ren Teil durch das Personalimage bestimmt, dessen Qualitit positiv mit
einer Abnahme des Absentismus korreliert (vgl. Henzler 1975, Sp. 1567).
Wie bereits im Kapitel {iber das Beitrittsverhalten ausgefiihrt wurde, spie-
len die Sozialleistungen fiir das Image des Betriebes u. U. eine wichtige
Rolle.

Neben diesen eher indirekten gibt es einige direkte Wirkungen der Sozial-
leistungen. Sie ergeben sich einerseits aus Maffnahmen, die an den Sym-
ptomen ansetzen, um unerwiinschte Fehlzeiten zu reduzieren, und ande-
rerseits aus solchen, die durch Einsatz von Sozialleistungen die Ursachen
der Absentismusneigung beseitigen wollen.

Die Schwierigkeiten, die darin bestehen, die cigentlichen Griinde fiir die
Neigung zum unentschuldigten Fehlen zu finden, bedingen die Notwen-
digkeit, mit Hilfe des ,,Kurierens an Symptomen®, also durch Anreize,
nicht zu fehlen {oder durch entsprechende Sanktionen}, den Absentismus
zu senken. Wo es aber moglich ist, die eigentliche Ursache ausfindig zu
machen und zu beheben, ist meist ein besserer Erfolg zu erwarten.

Wenn der Arbeitnehmer dem Betrieb wegen Krankheit oder angeblicher
Krankheit fernbleibt, dann ist der Arbeitgeber im Normalfall zur Entgelt-
fortzahlung, zur Zahlung von ,,Lohn ohne Arbeit verpflichtet. Den Ar-
beitgeber trifft die Beweislast, wenn er behaupten will, der Arbeitnehmer
nihme rechtsmiflbriauchlich den Sozialschutz in Anspruch und fehle also
unberechtigt. Mit einer Anwesenheitspramie kdnnte nun versucht werden,
den Umfang von Lohn ohne Arbeit einzuschrinken. Anwesenheitspri-
mien sind Sondervergiitungen, die dem Arbeitnehmer iiber das Vertrags-
und Tarifentgelt hinaus zugesagt sind, sofern er wihrend eines bestimm-
ten Zeitraumnes tatsichlich und ununterbrochen arbeitet (vgl. Schaub
1983, 403 ff.). Auch gewinn- oder umsatzorientierte Sozialleistungen
(z.B. Primien) konnen nach Fehlzeiten gestaffelt sein (vgl. Messedat

1970, 16 £.).

Da die Unterscheidung von krankheitsbedingten und unberechtigten
Fehlzeiten nur im Ausnahmefall méglich ist, sind Anwesenheitspriamien
allerdings grundsitzlich nur dann sinnvoll, wenn sie sich ohne diesen
Unterschied auf Fehlzeiten generell beziehen.
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Dabei gibt es jedoch Bedenken in mehrfacher Hinsicht: Zum einen wer-
den Arbeitnehmer, die wirklich krank sind, u. U. angehalten, trotzdem zur
Arbeit zu gehen, was dazu fithren kann, daf die Krankheit linger dauert
und sich verschlimmert. Eventuell fehlt der Arbeitnehmer letztlich linger,
als wenn er die Krankheit kurzfristig ausgeheilt hitte. Dabei konnte er
auch Kollegen anstecken und auf diese Weise noch zu weiteren Fehlzeiten
beitragen.

Dazu kénnen sich Arbeitnehmer, die wirklich krank sind, ungerecht be-
handelt fithlen. Dies kann zu Unruhe und Leistungsrestriktion im Betrieb
fithren, was den Nutzen solcher Primien weitgehend kompensiert. Zu-
sdtzlich ist zu erwarten, dafS diejenigen, die durch echte Krankheit be-
dingt ihren Anspruch auf die Priamie verlieren, sich ,,erst recht* linger als
notig krankschreiben lassen.

Neben diesen Bedenken wird die Wirksamkeit der Anwesenheitspramien
durch den Gesetzgeber eingeschrinkt (vgl. Meisel 1986, 220). Das Bun-
desarbeitsgericht stellte fest (vgl. BAG, Urteil vom 19.5.1982 — 5 AZR
466/80), dafl die Anwesenheitspramie kein zuldssiges Mittel zur Bekdmp-
fung von Miflbrauchen bei der Lohnfortzahlung im Krankheitsfall sei.
Demzufolge diirfen Anwesenheitsprimien wegen krankheitsbedingter
Fehlzeiten nicht gekiirzt werden. Denn der Zweck des Lohnfortzahlungs-
gesetzes wire dann nicht erreicht, wenn der Arbeitnehmer wegen Krank-
heit weniger Entgelt bekdme als er erhalten hitte, wenn er zu diesem
Zeitpunkt gearbeitet hitte. Mit dieser Begriindung wurde diese Sicht-
weise spiter auch fiir die Zahlung von Gratifikationen in Abhingigkeit
von der Anwesenheit bestitigt (vgl. BAG, Urteil vom 23.5.1984 — SAZR
500/81).

Allerdings verbietet das BAG andere Formen dieser Anreize bis jetzt noch
nicht. Trotzdem gelten die oben angefiihrten grundsitzlichen Bedenken
hier sinngemif und missen in die Beurteilung der Vorteilhaftigkeit ein-
bezogen werden.

Einmal konnen finanzielle Anreize, nicht zu fehlen, durch Beitragsriicker-
stattungen einer eventuell vorhandenen Betriebskrankenkasse erzeugt wer-
den. Zweitens gibt es die Moglichkeit, statt monetirer Anreize zusitzli-
che Urlaubstage fiir eine bestimmte Anwesenheitsdauer zu gewihren.

Daneben sind in den USA Primiensysteme erprobt worden, die sich an den
Verstarkungsplianen der psychologischen Verhaltenstherapie orientieren,
wonach durch variable Verstirkung des erwiinschten Verhaltens gleich-
miflige, iberdauernde Verhaltensanderungen erzielt werden kénnen. Sol-
che intermittierende Verhaltensverstirkung kann durch einen Zufallsfak-
tor innerhalb des Anwesenheitssystems erzielt werden (vgl. Maib 1981,
204 ff.). So konnte bei einer Art Primienpoker in einem amerikanischen
Betrieb (vgl. Pedalino/Gamboa 1974, 6941.) an fiinf hintereinanderfol-
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genden Tagen jeweils eine Karte aus einem Spielkartensatz gezogen wer-
den, so daf} die anwesenden Arbeitnehmer nach dieser Zeit ein vollstin-
diges Pokerblatt in der Hand hatten. Das héchste Blatt der Abteilung
berechtigte als Gewinn zam Bezug einer Priamie. Intermittierende Verstir-
kung kann ferner durch Verlosung von Geldbetrigen oder Incentives un-
ter den Arbeitnehmern erreicht werden, die z. B. einen Monat lang nicht
gefehlt hatten. Bergermaier (1979, 253) stelit fest, dafl diese Pramienver-
losungen z. T. zu Minderungen der Fehlzeiten von bis zu 45% fiihrten.

Abschlieflend sei noch darauf hingewiesen, daf§ ein leistungsorientiertes
Entgeltsystem unter Einbeziehung der Sozialleistungen ebenfalls zur Sen-
kung des Absentismus beitragen kann. Da ein Mitarbeiter wihrend seiner
Abwesenbeit nicht die von ihm selbst erwartete Leistung erbringen kann,
fallt er absolut und im Vergleich mit den Kollegen zuriick und verfehlt
u.U. sein Leistungsziel. Daher wird er der Neigung zu fehlen weniger
schnell nachgeben.

Ein weiterer Ansatz zur motivational bedingten Senkung von unfallbezo-
genen Fehlzeiten ist die Gewahrung von Unfallverhiitungspramien, d. h.,
fiir bestimmte unfallfreie Zeiten wird dem einzelnen bzw. einer Abteilung
eine Pramie bezahlt. Hiufig werden diese Pramien im Rahmen eines Un-
fallwettbewerbes verteilt. Dabei diirfte nicht nur der finanzielle Anreiz,
sondern auch der durch den Wettbewerb ausgeléste Gruppendruck und
die gegenseitige Kontrolle positive Effekte bewirken.

Zum Abschluf werden diejenigen Sozialleistungen behandelt, die durch
Reaktion auf die persénlichen Ursachen bzw. Griinde zu fehlen den Ab-
sentismus mindern.

Der erste Teil dieser MaBBnahmen bezieht sich auf die Griinde, die mit der
Verfiigung iiber die Zeit fiir auflerbetriebliche Aktivititen zusammenhin-
gen. Die Moglichkeit der Teilzeitarbeit bildet besonders fiir Frauen mit
Kindern hiufig eine wichtige Voraussetzung, um arbeiten zu kénnen.
Nehmen diese Frauen trotzdem eine Ganztagsbeschiftigung an, ist es
wahrscheinlich, daff auflerbetriebliche Verpflichtungen, wie z.B. die
Krankheit eines Kindes, sie oft notigen, der Arbeit fernzubleiben.

Davon abgeschen, diirfte eine chronologische Flexibilisierung der Arbeits-
zeit bei allen Arbeitnehmergruppen eine Verminderung der Fehlzeiten mit
sich bringen. Wenn die Tagesarbeitszeit flexibel gestaltet wird, z.B. in
Form der Gleitzeitregelung, fallen ,,Zuspitkommen‘‘ und somit auch die
damit zusammenhingenden Sanktionen weg. Der Arbeitnehmer wird
deshalb mit groferer Wahrscheinlichkeit bei auflerbetrieblichen Ver-
pflichtungen, wie z.B. dem Besuch von Behdrden, die Verzégerung des
Arbeitsbeginns nicht zum Anlal nehmen, sich fiir den gesamten Tag
krank zu melden. Besteht die Méglichkeit, Entgeltbestandteile in Freizeit
umzuwandeln, dann muf§ der Arbeitnehmer, wenn z. B. der Jahresurlaub
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bereits fiir Reisen verplant ist, bei dem pldtzlichen Entstehen einer aufSer-
betrieblichen Verpflichtung nicht ein paar Krankheitstage vorschieben.

Eine andere Gruppe von Sozialleistungen zielt darauf ab, die auSerberuf-
lichen Belastungen vor allem von Frauen mit einer Doppelfunktion Fami-
lie — Arbeit zu mildern. Hier stehen vor allem Sozialleistungen wie Be-
triebskindergarten, Sauglingshort und innerbetriebliche Kinderverschik-
kung im Vordergrund. Obwohl verliffliche empirische Erhebungen zur
Wirkung dieser Leistungen auf den Absentismus nicht vorliegen, spre-
chen doch wesentliche Kausalzusammenhinge fiir eine positive Verhal-
tenswirkung (vgl. Miller 1984, 286). Sofern keine aufSerbetrieblichen Al-
ternativen vorhanden sind, kann die Einrichtung solcher Sozialleistungen
als wesentliche Voraussetzung fiir eine geringere Absentismusquote be-
stimmter Arbeitnehmergruppen gelten.

Zusammenfassend ist festzuhalten: Beachtliche indirekte Wirkungen
iiben die Sozialleistungen iiber die Arbeitszufriedenheit, Identifikation
und das Personalimage aus. Direkt kann auf den Absentismus eingewirkt
werden, indem Primiensysteme entwickelt werden, die in gesetzlich zu-
lassiger Weise die Anwesenheit belohnen. Auch Unfallverhiitungspramien
konnen unfallbedingte Fehlzeiten mindern. Liegen die Griinde fiir die
Fehlzeiten in rigiden Arbeitszeitstrukturen, kann diesbeziigliche Flexibi-
litdt positive Wirkungen zeitigen. Gleiches gilt fiir Sozialleistungen, wie
Betriebskindergarten, Sauglingshort oder Kinderverschickung, durch die
die Belastungen speziell weiblicher Arbeitskrifte vermindert werden sol-
len.

5.2.2 Wirkungen von Sozialleistungen auf die Fluktuation

Die Neigung zur Fluktuation wird dhnlich wie beim Absentismus indirekt
z.B. iiber die Arbeitszufriedenheit und Identifikation (vgl. Nieder 1981a,
164) beeinflufit. Anders ist lediglich ihr Stellenwert fiir die Entscheidung
zur Fluktuation. So koénnen Unzufriedenheit und fehlende Identifikation
zwar die Fluktuationsneigung verstirken, werden aber nur in seltenen
Fillen ein entscheidendes Kriterium fiir einen Stellenwechsel sein {vgl.
Grawert 1988).

Demgegentiber stellen die Sozialleistungen als Teil der Gesamtheit der
Anreize, die der Arbeitnehmer mit den Angeboten anderer Unternehmen
vergleicht, einen wesentlich wichtigeren indirekten Einfluffaktor dar
(vgl. Hofmann/Schmidt 1988, 69). Hierbet wird insbesondere Leistun-
gen, die eine hohe Attraktivitat haben und deren Fortbestand bei einem
Betriebswechsel nicht gewihrleistet ist, eine hohe Bindungswirkung zu-
geschrieben. Diese Bindungswirkung wird dann unmittelbar deutlich,
wenn das Unternehmen auf die Ankiindigung des Arbeitnehmers, den
Betrieb zu verlassen, mit der Bereitschaft zur Verhandlung iiber die indi-
viduellen Vergiitungsbestandteile reagiert.
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Liegen die Griinde fiir die Fluktuation im auferbetrieblichen Bereich,
dann kann u. U. die Gewihrung von mehr Zeitsouveranitit das Ausschei-
den aus dem Betrieb verhindern. Dies gilt z. B. fiir einen Mitarbeiter, der
eine fiir seine Karriere notwendige Weiterbildungsmafinahme, wie z.B.
den zweiten Bildungsweg, nur unter der Voraussetzung einer chronomet-
risch flexiblen Arbeitszeitdisposition durchfihren kann. Auch durch So-
zalleistungen, die eine aufferbetrieblich bedingte Belastung erleichtern,
wie den Betriebskindergarten bei Frauen mit Kindern oder den Werksver-
kehr im Falle schlechter Verkehrsverbindungen, kann die Neigung zur
Fluktuation vermindert werden (vgl. Miiller-Hagen 1970, 32£t.). U.U.
bilden diese Leistungen eine notwendige Bedingung fir die Aufrechter-
haltung des Beschiftigungsverhiltnisses.

Zum Schluff dieses Kapitels soll die Bindungswirkung einiger Soziallei-
stungen, denen in der Literatur eine besonders hoher Wirkungsgrad zu-
geschrieben wird, exemplarisch diskutiert werden:

- die betriebliche Altersversorgung,
- die Werkswohnung,

— Treuepriamien und

— das Arbeitgeberdarlehen.

Obwohl das Betriebsrentengesetz von 1974 (Gesetz zur Verbesserung der
betrieblichen Altersversorgung (BetrAVG) vom 19. Dezember 1974,
BGBI I, 3610) die Unverfallbarkeit von Anspriichen aus der betrieblichen
Altersversorgung beim Wechsel eines Unternehmens in bestimmten Fillen
sicherstellt (vgl. § 1 Abs. 1 BetrAVG), sprechen nach wie vor einige Ar-
gumente dafiir, daf der betrieblichen Altersversorgung auch heute noch
vergleichsweise hohe Bedeutung fiir die Verminderung der Fluktuation
zukommt.

Wie es im BetrAVG festgelegt ist und wie auch mehrfach vom Bundesar-
beitsgericht bestdtigt und konkretisiert wurde (vgl. dazu zusammenfas-
send Abrend/Riibmann 1985, 300 ff.), gehen Anwartschaften bzw. an-
wartschaftsihnliche Anspriiche nur in bestimmten Fillen nicht verloren.
Normalerweise wird ein Anspruch auf die Versorgungsleistungen erst
nach einer Betriebszugehorigkeit von mindestens 10 Jahren gewihrt. Un-
verfallbar werden diese Anspriiche aber erst mit Vollendung des 35. Le-
bensjahres, wenn die Versorgungszusage mindestens 10 Jahre bestanden
hat oder eine mindestens zwolfjahrige Betriebszugehorigkeit nachgewie-
sen werden kann, sofern die Versorgungszusage mindestens drei Jahre
bestanden hat.

In anderen Fillen hat die betriebliche Altersversorgung die Bindungswit-
kung verfallbarer Anwartschaften (vgl. Mitchel 1983, 70 ff., Gber eine in
den USA durchgefiihrte Langsschnittuntersuchung). Der Arbeitnehmer,
der nach 10 Jahren Betriebszugehorigkeit fiir seine Treue mit dem An-
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spruch auf eine Betriebsrente belohnt werden soll, wird vielleicht nicht
sofort nach Dienstantritt, aber sicher nach einigen Jahren diese im Hin-
blick auf die Altersversorgung wertvolle Zeit spiirbar in die Entscheidung
zu einem Unternehmenswechsel einflieen lassen. Je ndher ein Arbeitneh-
mer der Anspruchsvoraussetzung bzw. der Unverfallbarkeitsgrenze
kommt, desto stirker wird er sich bemiihen, die beabsichtigte Fluktua-
tion noch bis zu deren Erreichung hinauszuschieben, wenn dies irgendwie
moglich ist. In diesem Stadium befinden sich vor allem jiingere Mitarbei-
ter, da sie einem Betrieb tendenziell kiirzer angehoren.

Daneben spielt auch bei denjenigen Arbeitnehmern, die bereits in den
Genuf der unverfallbaren Anwartschaft gekommen sind, fiir die Fluktua-
tionsentscheidung eine Rolle, daf bei einem Betriebswechsel die unver-
fallbaren Anspriiche nicht mehr dynamisiert werden, also nicht mehr
wachsen. Demzufolge sinkt ithr Wert in Abhingigkeit vom inflationsbe-
dingten Abzinsungsfaktor. Wihrend die Hohe der Altersversorgung eines
Arbeitnehmers bei seinem Verbleib stindig wichst, erhilt er bei einem
Stellenwechsel normalerweise erst wieder nach zehn Jahren einen An-
spruch auf Betriebsrente. Eine Bindungswirkung der betrieblichen Alters-
versorgung ist also generell nicht nur dort zu vermuten, wo die Verfall-
barkeit noch nicht erreicht ist, bzw. die Anspruchsvoraussetzungen noch
nicht erfiillt werden. Vielmehr ergeben sich durch den Verlust der Dyna-
misierung bei einem Betriebswechsel ebenfalls beachtliche Hemmnisse
fir die Fluktuation.

Lux (1965, 161 £.) betont, Werkswohnungen hitten nicht nur die bereits
geschilderten positiven Wirkungen auf die Beitrittsbereitschaft, sondern
wiirden auch verhindern, daff die Inhaber dieser Wohnungen Fluktua-
tionsmotive wirksam werden lassen.

Allerdings ist der Mietzins dieser Wohnungen oftmals mit dem der Woh-
nungen auf dem freien Markt vergleichbar, so daf hierdurch nur selten
ein nennenswerter Kostenvorteil entsteht, der zudem noch einen zu ver-
steuernden geldwerten Vorteil darstellt. Entscheidend ist, daf Werkswoh-
nungen dem Mieterschutzgesetz unterliegen; eine Zwangsraumung auf-
grund eines Stellenwechsels ist also nicht moglich. Wenn der Arbeitneh-
mer aber trotz Ausscheidens die Wohnung behalten kann, kann hier von
einer direkten Bindungswirkung nicht gesprochen werden.

Das Arbeitgeberdarlehen kann durch direkte Bindungswirkungen gekenn-
zeichnet sein, besonders, wenn es sich um Darlehen zum Wohneigentum-
erwerb handelt.

Die Attraktivitit des Arbeitgeberdarlehens ergibt sich aus mehreren Krite-
rien: Einmal kann es auch an diejenigen Arbeitnehmer vergeben werden,
die wegen fehlenden Sicherheiten auf dem freien Kapitalmarkt kein Geld
erhalten wiirden. In bezug auf den Wohneigentumerwerb ist dabei vor
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allem an ein Eigenkapitalersatzdarlehen zu denken. Dies kann eine wich-
tige Voraussetzung flir Erwerb von Wohneigentum sein. Die Vergabe ei-
nes Darlehens bedeutet Vertrauensbeweis und besondere Anerkennung,
die eine Bindung noch verstirken (Grawert/Wagner 1988, 321.). Der
zweite Grund ist der im Vergleich zum Kapitalmarkt verbilligte Zinssatz,
wobei der Zinsvorteil nur noch steuerfrei ist, wenn er 6% nicht unter-
oder das Darlehen 5000,— DM nicht iiberschreitet. Bei einem Marktzins
von 10% ist dies auch aus steuerlicher Sicht aber durchaus attraktiv.

Die 0. g. Bindungswirkungen bestehen vorrangig bis zum Zeitpunkt der
Darlehensvergabe, falls fiir das Ausscheiden aus der Firma keine beson-
deren Bedingungen, wie z. B. die sofortige Riickzahlbarkeit oder die Gel-
tung des Kapitalmarktzinses, vereinbart sind. Ist bei Vorliegen einer der-
artigen Vereinbarung der Zins am Kapitalmarkt sehr hoch oder gibt es
dort wegen der fehlenden Sicherheiten keine Alternativen, kann der fluk-
tuationswillige Arbeitnehmer durch die Kindigung u.U. in finanzielle
Schwierigkeiten geraten. Dann wire tatsichlich von einer Betriebsbin-
dung auszugehen, die aber nicht so stark sein darf, daf man von einer
unzumutbaren Kiindigungserschwerung sprechen kann. Dabei wird der
letztgenannte juristische Tatbestand weitgehend der Interpretation des
einzelnen Richters tiberlassen (Wagner/Grawert 1987, 105 {f.).

Ein weiterer Effekt geht vom Zweck des Darlehens, dem Wohneigentumer-
werb aus. Hemmer (1984, 216) hebt dabei hervor, daff das Darlehen zum
Hausbau Eigenverantwortung und Unabhingigkeit starkt und damit den
Werten der Arbeitnehmer entgegenkommt. Hat ein Arbeitnehmer die
Entscheidung zum Erwerb von Haus- und Grundeigentum getroffen, so
ist damit nicht nur eine langfristige finanzielle Festlegung verbunden,
sondern meist auch eine starke emotionale Bindung an das Wohneigen-
tum, die dazu fiihrt, daff die Bereitschaft zur Fluktuation, falls sie mit
einem Ortswechsel verbunden ist, reduziert wird. Je nach dem 6rtlichen
Angebot an alternativen Arbeitsplitzen wird damit die Fluktuationsbe-
reitschaft beeinflufSt.

Auch Treuepriamien und Jubiliumsgeschenke werden zuweilen als fluktua-
tionssenkend dargestellt (vgl. Lemke 1972, 397). Diese Primien sind ver-
gleichsweise niedrig. Cisek (1986, 36 f.) gibt aufgrund einer empirischen
Erhebung fiir fiinfjahrige Zugehorigkeit Primien bis 150,— DM an, wo-
bei der maximale Wert der Jubilaumsgeschenke nach 40 Dienstjahren bei
4 Monatsgehiltern liegt. Vor allem kommen sie den Mitarbeitern zugute,
deren Fluktuationsneigung sich bereits als duflerst gering erwiesen hat.
Daher ist cine wesentliche positive Wirkung auf die Fluktuation dieser
Arbeitnehmer unwahrscheinlich (vgl. Benz 1983, 158).

Denkt man an die Moglichkeiten der Arbeitszeitflexibilisierung, ist eine
Bindungswirkung z. B. beim Sabbatical denkbar. Wird der Jahresurlaub
oder ein Teil davon iiber lingere Zeitrdume aufgespart, um sich z. B. eine
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Weltreise iiber mehrere Monate zu ermdglichen, dann ist es fiir die Ver-
wirklichung dieses Vorhabens sehr wichtig, daff der Arbeitnehmer sicher
ist, nach Ablauf des Sabbaticals ohne finanzielle Einbuffen an einen ad-
dquaten Arbeitsplatz zuriickkehren zu kénnen. Die angesparte freie Zeit
konnte wohl kaum so unbeschwert genossen werden, wenn nach der
Riickkehr erst mit einer langwierigen Arbeitssuche gerechnet werden
mufS. Im Fluktuationsfalle ist es deshalb wahrscheinlich, daf$ die beab-
sichtigte Reise nicht ausgefithrt werden kann. Dies dirfte die Fluktua-
tionsneigung betrachtlich beeinflussen.

Zusammenfassend ist zu der Wirkung der Sozialleistungen auf die Fluk-
tuation zu sagen, daff von den einzelnen Leistungen indirekte Wirkungen
iiber die Arbeitszufriedenheit und die Identifikation ausgehen, die in ihrer
Art denen auf den Absentismus sehr dhnlich, aber von geringerem Einfluf§
sind. Demgegeniiber kommt dem zwischenbetrieblichen Anreiz-Beitrags-
Vergleich groflere Bedeutung zu. Direkt kdnnen die Sozialleistungen als
Vergiitungsbestandteile im Rahmen von Verhandlungen iiber den Ver-
bleib des Arbeitnehmers eingesetzt werden. Daneben konnen Soziallei-
stungen die betriebsexternen Griinde der Fluktuation beeinflussen, wie
z.B. durch das Angebot von Kindergirten oder flexibler Arbeitszeit.

Bei der Analyse einzelner Sozialleistungen konnten Bindungswirkungen
beim Arbeitgeberdarlehen, bei der betrieblichen Altersversorgung und
beim Langzeiturlaub nachgewiesen werden. Kaum geeignet zur Fluktua-
tionsverminderung erscheinen Werkswohnung und Treueprimien. Aber
auch hier muR die Bindungswirkung durch die situative Uberpriifung des
Einzelfalles konkretisiert werden.

5.3 Sozialleistungen und Leistungsverhalten

Der Zusammenhang zwischen Sozialleistungen und Leistung ist grund-
satzlich wechselseitiger Natur: Einerseits konnen leistungsbezogene Ent-
geltbestandteile, wie z. B. eine variable Vergiitung von Fithrungskriften
oder eine leistungsbezogene Lohnform, die Basis fiir eine individuelle
Vergabe von Sozialleistungen bilden. Andererseits ist es durchaus sinn-
voll, Sozialleistungen (in dem von uns definierten Sinne) nach Leistungs-
kriterien zu vergeben. In beiden Fillen erfolgt eine flexible Vergabe von
Entgeltbestandteilen.

Arbeitsleistung wird hier definiert als das Ergebnis des auf wirtschaftliche
Zielsetzung ausgerichteten Einsatzes psychophysischer Anstrengungen
des Menschen (vgl. Kubn 1974, 164). Anders als Fluktuation, Absentis-
mus oder Beitritt umfaflt der Begriff ,,Leistung* eine Vielzahl verschiede-
ner Verhaltensweisen, die durch die komplexe und sich dndernde Aufga-
benvielfalt in einem Betrieb mit wechselnden Umweltbedingungen eben-
falls einer Dynamik unterworfen ist. Ziclkonkurrenz einzelner Leistungs-
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ziele, wie z. B. Qualitdt und Quantitit der erstellten Giiter, erhoht die
Schwierigkeit, eindeutige Instrumentalititen zwischen Belohnung und
Gesamtziel herzustellen.

Nicht mehr die Steigerung der Mengenleistung alleine entscheidet heute
iiber das Uberleben des Unternehmens in einer dynamischen multinatio-
nalen Industriegesellschaft, sondern die Kreativitit und Innovationsfreu-
digkeit der Mitarbeiter sowie die strategischen Fihigkeiten und die Fiih-
rungseigenschaften der Manager. Vor allem diese Aspekte miissen in ei-
nem zeitgemiffen Anreizsystem Beriicksichtigung finden.

Damit eine Belohnung iiberhaupt einen Anreiz darstellt, der einen Arbeit-
nehmer zu dem gewiinschten Verhalten veranlafft, missen bekanntlich
folgende Voraussetzungen erfillt sein:

o Der Arbeitnehmer muf die Erwartung haben, daf§ seine Anstrengung
bzw. seine Handlungsweise zu einem vom Betrieb gewiinschten Verhal-
ten fithrt (Erfolgswahrscheinlichkeit, Erwartung I).

o Der Arbeitnehmer muf iiberzeugt sein, daff das vom Unternehmen ge-
wiinschte Handlungsergebnis zur Gewihrung der Belohnung fiihre (Er-
wartung II).

o Die Belohnung muf8 fiir den Arbeitnehmer so grofie Attraktivitit besit-
zen, daf er dafiir die Anstrengung in Kauf nimmt.

Um feststellen zu kénnen, zu welchem Leistungsverhalten motiviert wer-
den soll, muf erst einmal ein Zielsystem festgelegt werden. Der Zielerrei-
chungsgrad bildet das Maf der Effizienz einer Abteilung oder der Aufga-
benerfiillung eines Arbeitnehmers und damit eine Bezugsgrof8e der lei-
stungsorientierten Belohnungsvergabe. Wenn falsch dimensionierte Ziele
definiert werden, welche die Arbeitnehmer fiir nicht erreichbar halten,
verlieren sie als Anreize zur Leistung ihre Wirkung.

Gut bewertetes Leistungsverhalten muff allerdings nicht automatisch zu
den gewlinschten Leistungsergebnissen fithren. Wie die Gewichtung von
tatsichlichem Leistungsergebnis und beobachtetem Leistungsverhalten
innerhalb des Anreizsystems erfolgt, hingt jeweils von der Art der Auf-
gabe, personellen Besonderheiten und der Unsicherheit der Aufgabenum-
welt ab (vgl. Becker 1985, 308 {f.).

Dabei miissen die Maflgroflen sorgfaltig gewidhlt werden. Besonders wenn
das Leistungsergebnis eine langfristig orientierte GrofSe darstellt, reichen
die heute noch meistverwendeten operativen Erfolgsindikatoren, wie z. B.
kalkulatorische Ergebnisse, Kostendeckungsbeitrige, ROI, nicht mehr
aus, sondern miissen durch strategische Zielgrolen, wie z. B. Produktqua-
litdt, Marktanteil, ergidnzt werden. Wenn die Bezugs- oder MafigrofSen,
an die die variablen Entgeltbestandteile gekniipft sind, nicht mit den Ziel-
grofien der jeweiligen Bereiche tibereinstimmen, kann es zu einer iiberle-
benskritischen Fehlsteuerung des Fiihrungsverhaltens kommen. Bek-
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ker/Holzer (1986, 440) fithren als Beispiel fiir die Diskrepanz zwischen
(operativen) Maflgroflen und (strategischen) Zielen die Politik der ame-
rikanischen Automobilindustrie an, die simtlich trotz dringend notwen-
diger Aufwendungen fiir F+E alle Gewinne ausgewiesen hat, da durch
den Unternehmensgewinn als Maflgrofie ihren Managern Individualquo-
ten von bis zu 1,5 Mio. $/Jahr zugeflossen sind.

Auch auflerhalb der hoheren Fithrungsebenen gewinnen strategische
Zielgroflen zunehmend an Bedeutung. In Quality-Circles und im betrieb-
lichen Vorschlagswesen wird zu Kreativitit und Innovation motiviert, wo-
bei der materiellen Anerkennung eine wichtige Funktion zukommt (vgl.
Thom 1991, 604). Im Bereich Forschung und Entwicklung spielen neben
den rein materiellen vor allem weiterbildungs- und aufgabenbezogene
Anreize eine Rolle. Riekboff (1991) plidiert dabei fiir eine differenzierte
Anreizpolitik hinsichtlich der Teilnehmer am Innovationsprozeff: For-
schern, Mentoren und Innovationsmanagern (rollenspezifisches Anreizsy-
stem).

Eine objektive MefSbarkeit bzw. Bewertung ist besonders bei nicht quan-
tifizierbaren Maflgrofien, wie sie vor allem im Zusammenhang mit der
Messung des Leistungsverhaltens vorkommen, sehr schwierig, so daf3
eine befriedigende Akzeptanz nur durch den Konsens aller Beteiligten
moglich ist. Dieser hingt wesentlich vom Vertrauensverhiltnis zwischen
den Betreibern des Anreizsystems und denjenigen, die bewertet werden,
ab (vgl. Schanz 1986a, 652). Dariiber hinaus kann ein Mangel an Ak-
zeptanz in Form von subjektiv empfundenen Ungerechtigkeiten sogar
leistungsreduzierend wirken (vgl. Agthe 1986, 784).

Daher erfordert die Gestaltung eines effizienten Anreizsystems die Parti-
zipation derjenigen, die durch das Anreizsystem motiviert werden sollen
(vgl. Bowey/ Thorpe 1986, 256 {.), zumal die aktionsnahe Information der
Beteiligten die Zusammenhinge von Leistungskriterien und Zielerrei-
chung verdeutlichen.

Denn wirksam wird die Instrumentalitit erst durch ihre Wahrnehmung
durch die Mitarbeiter (vgl. Bleicher 1985, 23). Voraussetzung dafiir ist
die Transparenz des Anreizsystems. ,,.Die Wirksambkeit eines Entgeltsy-
stems hingt hiufig ganz wesentlich davon ab, ob die damit konfrontier-
ten Individuen Konsequenzen zu erkennen vermogen. Es muf3, mit ande-
ren Worten, durchschaubar sein® {(und auch ratsichlich durchschaut wer-
den) (Schanz 1982a, 249). Je mehr Zielgrofen es beriicksichtigt, desto
cher geht die Ubersichtlichkeit verloren. Ist die Belohnung direkt an Lei-
stungsverhalten gebunden, dann miissen dem Arbeitnehmer die Zusam-
menhinge lediglich mitgeteilt werden, z. B. bei einer Primie fiir die Re-
duzierung von Ausschuff. Bei einer Gewinnbeteiligung (vgl. Kolbinger
1974, Sp. 1671 1f.) ist es fiir den Mitarbeiter viel schwieriger, einen Zu-
sammenhang zwischen seinem eigenen Leistungsbeitrag, seinem indivi-



5.3 Sozialleistungen und Leistungsverhalten 111

duellen Erfolgsanteil und dem Unternehmensergebnis zu erkennen (vgl.
Gaugler 1982a, 271). Die Information iiber die Zusammenhinge wird
durch die Partizipation an der Erstellung des Anreizsystems wesentlich
intensiviert.

Hierdurch ergibt sich die Gelegenheit, bereits bestehende Leistungsbe-
wertungssysteme und Verkniipfungen von Leistungszielen und Belohnun-
gen zu uberdenken. Bleicher (1985, 27) weist darauf hin, daff dadurch
eine Moglichkeit geschaffen wiirde, in der bis jetzt weitgehend vernach-
lassigten fithrungssystemadiquaten Gestaltung der Anreizsysteme dem
Trend zum partizipativ-kooperativen Fiihrungsverhalten zu entsprechen.

Nur durch das gemeinsame Festlegen der Anforderungen und Maf8gro-
flen und die gemeinsame Kontrolle der Erfiillung wird die motivations-
adiquate Quantifizierung der Belohnungsvoraussetzung dauerhaft mog-
lich (vgl. Lorange 1986, 648). Praktische Erfahrungen bestitigen die
theoretischen Uberlegungen (vgl. Giiltig/Moller 1986, 163 ff.). Die Trans-
parenz und allgemeine Akzeptanz der Erfolgskriterien dirfte die Identifi-
kation der Arbeitnehmer mit dem Unternehmen verstirken, zumal sie nun
die Bedeutung ihrer Leistungsbeitrage fiir das Betriebsziel erkennen kén-
nen (vgl. Gaugler 1982a, 272) und somit auch ihre intrinsische Motiva-
tion tendenziell ethohen (vgl. Pieroth 1986, 649).

Nicht immer fohrt eine leistungsbezogene Vergabe von Vergiitungsbe-
standteilen zu einem optimalen Leistungsverhalten. Wenn beispielsweise
ein Arbeitnehmer von seiner Arbeitsaufgabe fasziniert ist und begeistert
arbeitet, um sie erforlgreich abzuschlieflen, dann kann die leistungsorien-
tierte Vergabe von zusitzlichen Vergiitungsbestandteilen sogar motiva-
tionszerstorend wirken (vgl. Kuhl 1988, 77 £.). Denn ist fiir die Ausiibung
der Tatigkeit eine Gratifikation zu erwarten, kann sich diese zu sehr ins
Zentrum der Aufmerksamkeit dringen. Dann schligt der intrinsische in
einen extrinsischen Motivationszustand um: Die aus der Tatigkeit her-
rithrenden Anreizmomente — die Freude an der Aufgabe — kénnen nicht
mehr mit ungeteilter Aufmerksamkeit erlebt werden, weil ein Teil davon
bereits wihrend der Tatigkeitsausfiithrung auf die zu erwartende Beloh-
nung abgelenkt wird. Der intrinsich hochmotivierte Forscher wird die
ganzheitliche Aufgabenerfiillung zugunsten der Erfiillung der speziellen
Voraussetzungen fiir die Gratifikation zuriicksetzen.

Gerade bei Aufgaben, die eine hohe Identifikation voraussetzen, wie es
z.B. im Bereich ,,Forschung und Entwicklung hiufig anzutreffen ist,
muf eine Leistungsorientierung mit groffem Geschick und Gespiir fiir die
individuelle Bediirfnisstruktur des Mitarbeiters erfolgen. Je mehr es
darum geht, die Motivation der Mitarbeiter fiir eine weitgehend intrin-
sisch befriedigende berufliche Tatigkeit aufrechtzuerhalten oder zu stir-
ken, um so unauffilliger und beildufiger sollten zusitzliche materielle
Leistungsanreize eingesetzt werden.
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Ist die Zielgrdfle in Form von Leistungsergebnissen und Leistungsverhal-
ten durch ihre Mafgréfen bestimmt, kommt es darauf an, fiir die Errei-
chung dieser Ziele Belohnungen festzusetzen. Neben der Festlegung der
Belohnungsobjekte stellen sich dabei grundsitzlich zwei Probleme: Wo-
nach richtet sich das Verhiltnis von variablen und fixen Anreizelementen?
Und: Wie stark sollen die einzelnen Leistungsergebnisse belohnt werden?

5.3.1 Die Belohnungsobjekte

Als Belohnungsobjekte kommen grundsiatzlich drei unterschiedliche Ebe-
nen in Betracht (vgl. Bleicher 1985, 211.):

— das Individuum,
— die Gruppe (Abteilung, Geschiftseinheit),
— der Betrieb als Gesamtheit.

Ist das Individuum die Bezugsbasis der Belohnungsvoraussetzung, bedeu-
tet dies einerseits die Verstirkung der Motivation durch transparente
Verkoppelung von Anreiz, Einsatz, Ergebnis und Belohnung, aber ande-
rerseits auch eine Intensivierung des Wettbewerbs zwischen einzelnen
Mitgliedern des Unternehmens, die u. U. destruktive Momente beinhalten
kann. Die direkte Zurechenbarkeit der Anreize erfordert die besondere
Beachtung der individuellen Lohngerechtigkeit.

Da der Leistungsanreiz einer Belohnung tendenziell mit zunehmendem
Umfang des personellen Anwendungsbereiches abnimmt (vgl.
Baierl/Staude 1975, Sp. 1747), ist auch die Instrumentalitit von eigener
Leistung und Belohnung bei der Gruppe als Belohnungsobjekt schwicher.
Ist die Gruppe nicht zu grofS, dann kann dieser Nachteil durch das Phi-
nomen des Gruppendrucks (vgl. Hinterbuber 1984, 338) kompensiert
werden, Ahnlich wie bei einem Individuum kann es auch unter Gruppen
zu Konkurrenzen kommen, deren dysfunktionaler Wirkung durch inte-
grative Strategien begegnet werden mufs.

Wird der Betriebs- bzw. Unternehmenserfolg als Belohnungsobjeke ge-
wihlt, wie dies in Form der gingigen Erfolgsbeteiligungen praktiziert
wird, ist fiir den Arbeitnehmer eine Instrumentalitit von Leistung und
Erfolg oft nicht zu erkennen. Aber nur, wenn er die eigene Leistung als
bedeutend fiir den Betriebserfolg wahrnimmit, ist eine motivationale Wir-
kung iiberhaupt zu erwarten. Sie wird desto grofer sein, je hoher der
prozentuale Anteil der Erfolgsbeteiligung am Gesamtentgelt ist.
Verkniipft man die Objekte mit der Zeitdimension, kristallisieren sich
zwei typische Formen der Belohnungsorientierung heraus:

— eine unternehmensbezogene, langfristige Orientierung von Anreiz- und

Belohnungssystemen (Fall A der Abb. 22)
— eine kurzfristige Gratifizierung von einzelnen Mitgliedern des Betriebs

(Fall B der Abb. 22).
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Objekt- y
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kurzfristig langfristig Zeitdimension

Abb. 22: Gratifzierungsdimensionen von Anreizsystemen
Quelle: Bleicher 1985, 22

Anreizsysteme, die eher dem Fall A entsprechen, finden sich mehrheitlich
in Europa und Japan, wihrend die Anreizsysteme der B-Variation vor
allem in den USA anzutretfen sind {vgl. Bleicher 1986, 643).

Wird die strategische Dimension des Handelns der Arbeitnehmer mit
einer langfristigen Zeitdimension verbunden, die durch einzelne taktisch-
operative Aktionen in kiirzerer Frist umgesetzt wird, bedeutet dies den
Versuch, aus dem Zusammenhang der traditionellen Objekt-Zeit-Kombi-
nation auszubrechen, um zu einer neuen Lage (Fall C in Abb. 22) zu
gelangen (vgl. Bleicher 1985, 22).

5.3.2 Das Verhiltnis von variablen und fixen Entgeltbestandteilen

Nach dem Grad der Erfolgsabhingigkeit kann zwischen einer pauschalier-
ten, nicht direkt erfolgsabhingigen (fixen), z. B. dem Direktentgelt, und
einer direkt erfolgsabhingigen (variablen) Belohnung unterschieden wer-
den, z. B. in Form von Primienentlohnung oder Umsatz- und Gewinnbe-
teiligung. Ob die variablen Entgeltbestandteile selbst als Sozialleistungen
bezeichnet werden oder ob bestimmte Sozialleistungen variabel, d. h. lei-
stungsabhingig vergeben werden, ist fiir die folgenden Ausfiihrungen un-
erheblich. Da sie nur im Falle der Erreichung der Leistungsvoraussetzung
gezahlt werden, ist ihre motivationale Wirkung unter der Voraussetzung
gleicher Attraktivitat stirker als die der fixen Entgeltbestandteile. Gene-
relle Empfehlungen fiir ein Verhiltnis von variablen und fixen Entgeltbe-
standteilen kann es nicht geben, da dieses situativ nach Aufgabe und
Individuum festzulegen ist. Dabei gibt es aber einige Problemfelder, die es
zu beachten gilt:
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Im allgemeinen wird empfohlen, dafl der Einkommensunterschied z. B. bei
Fithrungskriften unterschiedlicher Hierarchieebenen ca. 20-25% betra-
gen soll (vgl. Evers 1985, 94 {f.; Taenzer 1984, 2 ff.). Durch einen varia-
blen Entgeltanteil wird die starre Regelung relativiert, so daff u. U. eine
gute Fithrungskraft der zweiten Ebene mehr verdient als die der ersten
Ebene. Grundsitzlich kann dann die Differenz des Einkommens zwischen
verschiedenen Hierarchieebenen nicht mehr konstant gehalten werden.
Dies kann zu Stérungen des Statussystems fithren.

Die Festlegung von erfolgsabhingigen Entgeltbestandteilen kann zu ei-
nem subjektiven Gefithl der Ungerechtigkeit fiihren (vgl. Agthe 1986,
784), wenn die Einkommensunterschiede zwischen erfolgreichen und er-
folglosen Mitarbeitern mit gleichem oder zwischen gleich erfolgreichen
Mitarbeitern mit unterschiedlichem variablen Entgeltanteil nicht akzep-
tiert werden. Voraussetzungen fiir eine subjektiv empfundene Lohnge-
rechtigkeit sind die Akzeptanz der Erfolgskriterien und die Transparenz
des Entgeltsystems.

Bei der Einbeziehung des Erfolgsrisikos (vorrangig bei Fiihrungskriften)
in die Struktur eines Anreizsystems kann grundsitzlich von der Uberle-
gung ausgegangen werden, daf§ mit einem hoheren Entscheidungsrisiko
auch der erfolgsabhingige Entgeltanteil und damit das Einkommensrisiko
steigen sollte. Durch eine direkte Beziehung zwischen den Risiken und
der Entgelthdhe wird zu risikobewuflter Entscheidung motiviert. Umge-
kehrt kann ein relativ hohes fixes Gehalt die Risikobereitschaft einer
Fithrungskraft erhohen. Diese Fragestellung wird u. a. besonders im Rah-
men der Principal/Agent-Thematik diskutiert.

Von einem spurbaren Motivationseffekt kann generell nur ausgegangen
werden, wenn der variable Anteil eine bestimmte Gréfienordnung er-
reicht. Prinzipiell empfiehlt sich daher beim Einsatz des Entgeltsystems
im Rahmen eines strategisch-leistungsorientierten Anreizsystems minde-
stens eine Hohe der variablen Entgeltbestandteile von 25% des fixen Jah-
reseinkommens (vgl. Becker 1991, 760). Unter Ceteris-paribus-Bedingun-
gen ist die Motivation zum Leistungsverhalten um so stirker, je steiler die
Verdienstkurve mit zunehmendem Zielerreichungsgrad ansteigt, d. h. bei
progressiven Erhéhungen (vgl. Ackermann 1974, Sp. 2536). Dabei ent-
steht aber die Gefahr, daff das Gehaltsniveau bei auflergewdhnlichem
Erfolg gesprengt werden kann. In solchen Fillen kana eine lineare oder
degressive Verkniipfung gewihlt werden.

Um in etwa vergleichbare Anforderungen, Qualifikationen und Leistun-
gen gleich hoch zu belohnen, kann eine Zielhéhe des Entgeltes festgelegt
werden. Sic orientiert sich am Marktpreis der Qualifikation, den Anfor-
derungen und einer eventuellen Korrekturgrofe (vgl. Taenzer 1984, 2 ff.).
Je niedriger die fixen Anteile, desto héher ist die durch einen Koeffizien-
ten zu berechnende ZielhShe der individuellen Entgelte. Dabei kann den
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Mitarbeitern u. U. eine Optionsmoglichkeit zwischen den Relationen zu-
gestanden werden.

Die variablen Entgeltbestandteile konnen in unterschiedlichen Formen —
bar, Zeitguthaben, Deferred Compensation — gewihrt werden. Dabei
kann die Vergabe starr oder nach individuellen Priferenzen ausgerichtet
sein, indem die variablen Vergiitungsbestandteile Grundlage eines Cafe-
teria-Systems werden.

Vor dem Hintergrund der bisherigen Ausfithrungen ist die Ausgestaltung
der variablen Vergiitung als dreidimensionales Modell vorstellbar (Abb.
23).
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Abb. 23: Gestaltungsdimensionen variabler Vergiitung

5.3.3 Die relative Betonung einzelner Leistungsziele

Eine weitere Problematik stellt die relative Hohe der Anreize dar. Fiir eine
Motivationswirkung bedarf es eines subjektiv als hoch bzw. als verhal-
tenswirksam empfundenen Anreizes. Sind mehrere Leistungsziele zu be-
lohnen, ergeben sich besonders bei niedrigen variablen Entgeltanteilen
grundsitzlich zwei Alternativen:

o Jede gewollte Aktivitit bzw. jedes Leistungsergebnis wird mit jeweils
nur geringen Anreizen versehen (vgl. Becker 1985, 282).

o Nur zwischen wenigen, im Extremfall nur einem Leistungsziel und einer
Belohnung wird eine Instrumentalitit geschaffen.

Im ersten Fall wird nur eine geringe Verhaltensbeeinflussung erreicht wer-
den kénnen, da die einzelnen méglichen Belohnungen keine besonders
hohen Anreize darstellen und sehr leicht durch andere Motive kompen-
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siert werden kdnnen. Gleichzeitig verliert das Anreizsystem an Ubersicht-

lichkeit.

Im zweiten Fall kann es sehr leicht zu einer einseitigen Verhaltensausrich-
tung der Mitarbeiter zu Lasten wichtiger, nicht betonter Aspekte kommen.

Bei der Ausgestaltung strategisch orientierter Leistungsanreizsysteme

muf$ daher ein Kompromif§ gefunden werden zwischen zwei Anforderun-

gen:

1. Vollstindigkeit der Erfolgsfaktoren

2. Operationalitit und Transparenz des Anreizsystems, d. h. Reduktion
der Anzahl der zu beriicksichtigenden Erfolgsfaktoren und deren Be-
ziehungen.

Als Fazit bleibt festzuhalten, daf fir die Herstellung einer Ursache-Wir-
kungs-Beziehung zwischen Belohnung und Leistung in Abhangigkeit von
individuellen und aufgabenbezogenen Situationsfaktoren verschiedene
Aspekte beachtet werden miissen: die Wahl des Belohnungsobjektes, die
indirekten Beziehungen zwischen fixen Entgeltbestandteilen und Lei-
stungszielen, das Verhiltnis von fixen zu variablen Anteilen unter Beriick-
sichtigung der subjektiv empfundenen Gerechtigkeit, des Erfolgsrisikos
und der Zielhohe des Entgeltes, die relative Betonung einzelner Leistungs-
ziele und die Wahrnehmung der Instrumentalitit zwischen Leistung und
Belohnung. Die Integration aller Zusammenhinge zwischen den einzel-
nen Aspekten innerhalb des Anreizsystems wird begrenzt durch die For-
derung nach Transparenz und Akzeptanz. Jedenfalls ist festzustellen, daf}
grundsitzlich von einer Renaissance der leistungsbezogenen Vergiitung,
vor allem hinsichtlich strategischer Dimensionen, gesprochen werden
kann. Dies gilt zwar vorrangig fiir die Fithrungsebenen, erhilt aber auch
in anderen Funktionen zunehmende Bedeutung. Ein Uberblick iiber prak-
tische Anwendungen findet sich im zweiten Teil dieses Buches.

6. Zusammenfassung und Ausblick

Die Unternehmen haben vielfiltige Moglichkeiten, durch den Einsatz von
Sozialleistungen die Mitarbeiter zu einem Verhalten zu motivieren, das
der Erreichung der Betriebsziele dient. Dazu stehen dem Betrieb aller-
dings nur diejenigen Sozialleistungen zur Verfiigung, die er im Hinblick
auf ihre motivationale Wirkung direkt beeinflussen kann. Obwohl die
Kosten dieser Sozialleistungen einen betrichtlichen Anteil der gesamten
Personalkosten ausmachen, geniigt das Sozialleistungssystem oft nicht
den Anforderungen an seinen wirtschaftlichen Zweck. Dazu konnten fol-
gende Zusammenhinge aufgezeigt werden:

1. Die motivationale Verhaltenswirkung der Sozialleistungen hingt ab von
ihrem individuellen Anreizwert und vom instrumentellen Zusammen-
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hang zwischen dem Verhalten als Ursache und der Belohnung durch
Sozialleistungen als Wirkung.

2.Der Anreizwert einer Sozialleistung richtet sich nach der Einstellung
der Arbeitnehmer, die wiederum durch die Wahrnehmung ihres indivi-
duellen Nutzens und durch die Wertestruktur der Arbeitnehmer be-
stimmt wird.

3.Die Sozialleistungen iiben ihre Wirkung auf die Motivation der Ar-
beitnehmer teilweise indirekt tiber thren Einfluff auf die Arbeitszufrie-
denheit aus. Dabei wird aufler einzelnen Sozialleistungen, wie z.B.
denjenigen, welche die sozialen Kontakte férdern, der wahrgenomme-
nen Gerechtigkeit ihrer Vergabe besonderes Gewicht beigemessen. So-
wohl Stirke als auch Richtung der Wirkung der Arbeitszufriedenheit
auf das Verhalten der Arbeitnehmer (Absentismus, Fluktuation und
Leistung) sind dabei von verschiedenen situativen Gegebenheiten ab-
hingig, vor allem von der Ursache der Arbeitszufriedenheit.

4.Um der Forderung einer positiven Wahrnehmung des individuellen
Nutzens zu geniigen, mufS sichergestellt sein, daf§ den Arbeitnehmern
die Sozialleistung bewuft ist und daf$ ihre Ausgestaltungsmerkmale,
ihr Marktwert und ihre Vergabebedingungen bekannt sind. Dazu
muf8 der Betrieb die diesbeziiglichen Einfluf$faktoren auf die Wahr-
nehmung beachten und sich entsprechender Kommunikationsmedien
bedienen.

5.Fir die Anreizwirkung der Sozialleistungen ist die Wertestruktur der
Arbeitnehmer wichtig, insbesondere hinsichtlich ihrer materiellen
Werte sowie der Werte, die sich im Hinblick auf die Freizeit, die Si-
cherheit und die Selbstbestimmung manifestieren. Obwohl in Teilen
der Gesellschaft ein Wandel von Wertestrukturen stattgefunden hat,
haben die Sozialleistungen dadurch nicht an Bedeutung verloren. Das
Gegenteil scheint der Fall zu sein.

6.Dadurch, daf§ diejenigen Sozialleistungen, welche mit einer Status-
funktion ausgestattet sind, zur Befriedigung des Anerkennungsbediirf-
nisses beitragen konnen, und diesem Bediirfnis von vielen Arbeitneh-
mern ein grofler Wert zugemessen wird, ist ihnen ein hohes Anreizpo-
tential zuzuschreiben. Wegen der mehrdimensionalen Wirkungsweise
der Statusleistungen sowohl auf ibre derzeitigen als auch auf ihre
potentiellen Inhaber sowie auf die iibrigen Arbeitnehmer miissen bei
der Konzeption eines Statussystems vielfiltige Faktoren, wie z. B. Sta-
tuskongruenz und Statusdisziplin, sowie deren Interdependenzen be-
achtet werden.

7.Wegen der unterschiedlichen Wertestruktur sowie individuell ver-
schiedener persénlicher Faktoren und Wahrnehmungsvoraussetzun-
gen sind die Einstellungen zu den einzelnen Sozialleistungen individu-
ell sehr unterschiedlich. Eine priferenzgerechte Vergabe erfordert des-
halb ein Vergabesystem, bei dem die Arbeitnehmer Einfluff auf die
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Wahl und die Ausgestaltung ihrer Sozialleistungen haben, wie z.B.
beim Cafeteria-System. Weitere Vorteile dieses Systems liegen in seiner
positiven Wirkung auf eine ,,aktive® Wahrnehmung des Entgeltsy-
stems und auf das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung durch den
Aspekt der Partizipation.

.Die Wirtschaftlichkeit der Motivation durch Sozialleistungen ergibt

sich aus dem Verhaltnis zwischen dem subjektiven Wert der Soziallei-
stungen (in Opportunititskosten gemessen) und den vom Unterneh-
men tatsichlich dafiir aufgewendeten Kosten. Damit sind nicht unbe-
dingt die beliebtesten Leistungen die effizientesten, sondern jeweils
diejenigen mit dem giinstigsten individuellen Kosten-Nutzen-Verhilt-
nis.

. Weil die Priferenzen der potentiellen Bewerber kaum durch den per-

sonalbeschaffenden Betrieb ex ante feststellbar sind, ist ihre Beriick-
sichtigung bei der Gestaltung des Angebots von Sozialleistungen zur
Beitrittsentscheidung nur in Ausnahmefillen méglich. Da die Soziallei-
stungen aber als wesentliche Beitrittsanreize fungieren, miissen sie in
angemessener Weise in die Personalwerbung einbezogen werden. Da-
bei erfordern die Zielgruppenbildung, die Nutzung der Mitarbeiter
des Betriebs als Werbemittel sowie die Behandlung der Sozialleistun-
gen im Bewerbungsgesprich besondere Beachtung.

Die betrieblichen Sozialleistungen iiben eine indirekte Wirkung auf
den Absentismus vor allem tiber die Arbeitszufriedenheit, aber auch
tiber die Identifikation mit dem Betrieb und die Furcht vor Sanktionen
aus. Demgegeniiber entfalten die Sozialleistungen eine direkte Wir-
kung sowohl symptombezogen als Anwesenheitsprimien im weiteren
Sinne als auch ursachenbezogen, indem sie die auflerbetrieblichen An-
lisse, dem Arbeitsplatz fernzubleiben, beeinflussen.

Indirekt wirken Sozialleistungen vor allem iiber die Gesamtheit der
Anreize im zwischenbetrieblichen Vergleich auf die Fluktuation ein.
Dagegen ist ihr Einfluff darauf iiber die Arbeitszufriedenheit und die
Identifikation geringer. Direkt werden Sozialleistungen zur Minde-
rung der Fluktuation eingesetzt vor allem in Verhandlungen mit Ar-
beitnehmern iiber ihren Verbleib im Betrieb. Von bestimmten Sozial-
leistungen, wie z. B. dem Langzeiturlaub und der betrieblichen Alters-
versorgung, geht in vielen Fallen eine besonders starke Bindungswir-
kung aus.

Die Motivation zur Leistung durch Sozialleistungen erfordert eine
transparente Gestaltung des Belohnungssystems und der Leistungs-
ziele sowie die Akzeptanz der Bezugsgroflen. Dabei hingt die Stirke
der Leistungsmotivation vom Belohnungsobjekt, dem Verhiltnis von
variablen zu fixen Entgeltbestandteilen und von der relativen Beto-
nung cinzelner Leistungsziele ab. Eine strategische Ausrichtung des
Entgeltsystems kann durch eine entsprechende Ausrichtung des An-
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reizsystems hinsichtlich der Beteiligten, der Art der Belohnung und
vor allem der strategischen Zielgréfen erreicht werden.

Im Rahmen der vielfiltigen Moglichkeiten, die darin bestehen, durch den
Einsatz von Sozialleistungen die Mitarbeiter im Sinne der Unternehmens-
ziele zu motivieren, sollen nun im folgenden Teil B dieses Buches die
wichtigsten Sozialleistungen niher behandelt werden. Dabei interessieren
jeweils vor allem die hiufigsten Anwendungsformen, evtl. zu beachtende
gesetzliche Restriktionen und wichtige Veranderungstendenzen.

In diesem Zusammenhang bildet die finanzielle Mitarbeiterbeteiligung
oftmals die Basis fiir die Inanspruchnahme anderer Leistungen, da aus
diesen Zahlungen z. B. das Leasing eines Dienstwagens beglichen werden
kann. Das Arbeitgeberdarlehen ist eine weitere monetire Leistung, die
z.B. als Baufinanzierung gerade fiir junge Mitarbeiter u. U. sehr wichtig
ist. Die betriebliche Altersversorgung wiederum ist in der Regel erst zu
einem Zeitpunkt wirksam, der erst lange nach der aktuellen Beschifti-
gung bedeutsam wird.

Der Dienstwagen stellt eine beliebte nicht-monetire Leistung dar. Aus
Kosten- und vor allem aus Statusgriinden wird er meist auf bestimmte
Mitarbeitergruppen begrenzt. Arbeitszeitbezogene Leistungen kénnen
hingegen fiir alle Mitarbeitergruppen wichtig sein. Ihre Bedeutung wird
sicherlich noch zunehmen.



Teil B
Was mufd bei der Vergabe wichtiger Sozialleistungen beachtet
werden?

1. Finanzielle Mitarbeiterbeteiligung

1.1 Begriff der finanziellen Mitarbeiterbeteiligung

Bei den Modellen der materiellen Mitarbeiterbeteiligung wird zwischen
zwel grundsatzlichen Ausprigungen unterschieden:

— Erfolgsbeteiligung und

— Kapitalbeteiligung.

Bei beiden Formen handelt es sich in der Regel um freiwillige Leistungen
des Unternehmens an seine Mitarbeiter, die sich allerdings in ihrer kon-
kreten vertraglichen Ausgestaltung durch Betriebsvereinbarungen oder
Tarifvertrage der betrieblichen BeeinflufSbarkeit in unterschiedlichem
Umfange entziehen konnen.

Die Erfolgsbeteiligung ist dadurch gekennzeichnet, daff dem einzelnen
Mitarbeiter neben seinem Lohn- bzw. Gehaltsanspruch gemif vertragli-
cher Vereinbarung ein Teil des (realisierten) Unternehmenserfolges zu-
steht. Dabei bleibt es den unternehmensindividuellen Regelungen iiber-
lassen, wie hoch der Erfolgsanteil ist und woran er sich konkret bemifSt.

Die Kapitalbeteilignng erfolgt idealtypisch aufgrund der Stellung des Ar-
beitnehmers als Fremd- oder Eigenkapitalgeber. Als Konsequenz ergibt
sich bei der Eigenkapital- bzw. eigenkapitalihnlichen Beteiligung in der
Folgezeit ebenfalls eine Beteiligung am Erfolg.

Erfolgs- und Kapitalbeteiligung kénnen zwar fiir sich bestehen, also je-
weils ein eigenstindiges Beteiligungsmodell bilden. Zunehmend hiufig
werden jedoch beide Grundtypen miteinander verkniipft. Dabei kommt
die Ansammlung der Kapitalanteile auf dem Wege einer vorangehenden
Erfolgsbeteiligung zustande (Mittelaufbringung). Die Erfolgsanteile ver-
bleiben als eigentliche Kapitalbeteiligung (Mittelverwendung) zu investi-
ven Zwecken ganz oder teilweise im Unternehmen.

Gegenstand der folgenden Ausfithrungen ist nur die materielle, also nicht
die immaterielle Beteiligung (Partizipation an Entscheidungen, Mitbestim-
mung) der Arbeitnehmer. Die immaterielle Beteiligung ist u. U. dann auch
hier von Bedeutung, wenn mit der Stellung des Arbeitnehmers als Kapi-
talgeber entsprechende Verfiigungsrechte verbunden sind oder den Ar-
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beitnehmervertretern Mitwirkungs- bzw. Mitbestimmungsrechte einge-
rdumt werden.

Grundsitzlich kénnen sowohl Erfolgs- als auch Kapitalbeteiligungen So-
zialleistungen sein. Dabei kommt der Erfolgsbeteiligung hinsichtlich der
Individualisierung von Anreizsystemen besondere Bedeutung zu. Der Ge-
setzgeber verbietet bis auf wenige Ausnahmen die Umwandlung verein-
barter Entgeltbestandteile in eine andere, z. B. steuerlich giinstigere Form.
Dies gilt aber nicht fiir Vergiitungsbestandteile, die zum Zeitpunkt der
Wahl beziiglich der Hohe und des Bestands nicht festgelegt sind, wie dies
auf die Erfolgsbeteiligung in ihren verschiedenen Formen zutrifft. Daher
ist die erfolgsabhingige Entlohnung oftmals Voraussetzung fiir die Ein-
fiihrung von Wahlméglichkeiten, ohne daff zusatzliche (wihlbare) Lei-
stungen angeboten werden.

Die Kapitalbeteiligung selbst ist nur dann eine Sozialleistung, wenn sie
dem Mitarbeiter unentgeltlich bzw. ohne nennenswerte Kosten gewihrt
wird. Kapitalbeteiligungen, die allein der Liquidititsverbesserung des Un-
ternechmens dienen, bleiben daher im folgenden ausgeklammert.

1.2 Erfolgsbeteiligungen

1.2.1 Ziele von Erfolgsbeteiligungen

Bei der Einfiibrung einer Erfolgsbeteiligung diirfte das Ziel der Motiva-
tion der Mitarbeiter durch Schaffung zusitzlicher Leistungsanreize die do-
minierende Rolle spielen. Weiterhin erwartet man von der Erfolgsbeteili-
gung eine Uberwindung der Interessengegensitze von Arbeitnehmern
und Unternehmern, die mit einer ebenfalls leistungssteigernden Erhohung
der Identifikation der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen verbunden ist.
Betont wird in diesem Zusammenhang auch die partnerschaftliche Be-
triebsgestaltung, die, begleitet von entsprechendem Fiihrungsverhalten
und organisatorischen Mafinahmen, iiber die Verbesserung des Betriebs-
klimas zu einer hoheren Zufriedenheit der Mitarbeiter, vertrauensvollerer
Zusammenarbeit und damit zu einer hoheren Leistungsbereitschaft, ge-
ringerer Fluktuation und zur Verminderung des Absentismus fithren soll.

Um das wesentlichste Ziel, die Motivation der Mitarbeiter zu einem be-
triebszielentsprechenden Verhalten zu erreichen, muf§ das Erfolgsbeteili-
gungsmodell folgende Zusammenhinge beriicksichtigen. Zum einen muf§
die MaRgréfe fiir den Erfolg so gewihlt werden, daf sie moglichst viele
Aspekte des (langfristigen) Gesamtbetriebserfolges beinhaltet. Wiirde
z.B. der Marktanteil eines Produktes als Bezugsbasis gewahlt werden, so
bestiinde die Gefahr, daff Absatzmengen und -werte zu sehr betont, die
Kosten und damit der Gewinn des Unternehmens jedoch vernachlissigt
wiirden. Wird lediglich der kurzfristige Erfolg eines Unternchmens be-
tont, spricht man von operativen Erfolgsbeteiligungssystemen; bei Ergin-
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zung durch langfristige Erfolgsindikatoren, wie z. B. die Entwicklung in-
novativer Produkte, spricht man von strategischen Erfolgsbeteiligungssy-
stemen. Vor allem die Wahl strategischer Bezugsgroffen bereitet in der
Praxis Schwierigkeiten und kann stets nur einen Kompromif§ zwischen
Vollstindigkeit der Erfolgsfaktoren und Ubersichtlichkeit des Beteili-
gungssystems darstellen (vgl. Kap. A 5.3).

Wesentlich fiir die Motivation eines Mitarbeiters ist seine Beurteilung der
Maoglichkeiten, die Bemessungsgrundlage und damit die Hohe des auf ihn
entfallenden Gewinnanteils durch seine Anstrengung zu beeinflussen. Je
stirker er den Zusammenhang zwischen eigener Leistung und Hohe des
Gewinnanteils wahrnimmt, desto héher wird seine Motivation sein. Wenn
die Bezugsbasis zu stark von aufSerbetrieblichen Faktoren abhingt, wird
diese Instrumentalitit und damit die motivationale Effizienz gering sein.
Daneben muf8 der Verteilungsschliissel des Gewinnanteils dem Leistungs-
prinzip entsprechen. Dem kommt auch fiir das Gerechtigkeitsempfinden
der Mitarbeiter grofle Bedeutung zu. Zumindest leistungsorientierte Mit-
arbeiter werden es als ungerecht und damit als demotivierend empfinden,
wenn Mitarbeiter, die sich nicht besonders anstrengen, den gleichen Er-
folgsanteil bekommen wie ihre leistungsstarken Kollegen. Daher wird die
Verteilung nach Képfen zwar sozialen Forderungen gerecht, dient aber
nur bedingt der Motivation der Mitarbeiter. Deshalb fithren manche Un-
ternehmen fiir die Bestimmung der Individualquoten eine Leistungsbewer-
tung der berechtigten Arbeitnehmer, z. B. auf der Basis von Beurteilungs-
systemen zur Erfiillung von Zielvorgaben, durch. Haufig wird in der
Praxis unterstellt, daf die Arbeitsentgelte der einzelnen Mitarbeiter der
individuellen Leistung entsprechen. Daher werden oft individuelle Léhne
und Gehiilter als Verteilungsmafstab (vgl. Gaugler 1986, 170) verwendet.

Sollen auch weitere Aspekte des Verhaltens der Mitarbeiter belohnt wer-
den, wie z. B. Betriebstreue, dann ist es notwendig, diese Faktoren in die
Bemessungsgrundlage des Erfolgsbeteiligungssystems zu integrieren. Um
eine Bindung an den Betrieb zu férdern, kann z. B. die Hohe des Gewinn-
anteils an die Betriebszugehorigkeit geknipft werden.

Daneben wird die Motivation mit dem Anstieg des prozentualen Anteils
der Gewinnbeteiligung am Gesamtentgelt zunehmen. Je hoher demnach der
variable Teil des Gehaltes ist, desto stirker wird die Anstrengung des
Mitarbeiters sein, die Leistung, an welche die Erfolgsbeteiligung gekniipft
ist, zu erreichen. Wenn der Mitarbeiter die Héhe der Erfolgsbeteiligung
als unbedeutend empfindet, entspricht dem auch ihr Motivationspoten-
tial. Umgekehrt wird ein sehr hoher Anteil der Gewinnbeteiligung am
Gesamtentgelt u. U. als zu riskant empfunden. Nicht von ungefihr sind
auch héhere Fiithrungskrifte — und nicht nur Tarifmitarbeiter — oftmals
an einer Absicherung ihrer variablen Entgeltbestandteile interessiert. Bei
Arbeitnehmern, die den Tarifvertrigen unterliegen, kann der Erfolgsan-
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teil nur zusdtzlich zu dem tariflich festgelegten Entgelt gezahlt werden
und wird demzufolge oft nur einem relativ niedrigen Prozentsatz am
Gesamtentgelt entsprechen (Tarifproblematik), wobei dennoch bei grofSe-
ren Unternehmen beachtenswerte Gréflenordnungen erreicht werden
konnen. Bei leitenden Angestellten kann der Anteil des erfolgsabhingigen
Entgeltes in personlichen Verhandlungen in Abhingigkeit von Aufgabe,
Leistungsorientierung und Risikobereitschaft des betreffenden Arbeit-
nehmers individuell festgelegt werden und damit eine noch betrichtli-
chere Groflenordnung einnehmen.

Dariiber hinaus stellt die Akzeptanz des Modells eine Voraussetzung fiir
die Motivation des Mitarbeiters dar. Die Modellakzeptanz wiederum
wird um so héher sein, je

— transparenter und ubersichtlicher Konzeption und Berechungsmodali-
titen sind,

— stirker die Mitarbeiter in die Konzeption des Modells einbezogen wur-
den,

— besser die Information der Mitarbeiter itber Funktion und Ziel der
Erfolgsbeteiligung ist.

Ein weiterer Aspekt der zielentsprechenden Gestaltung ist die Verwendung
der individuellen Erfolgsanteile (vgl. Steinmann/Miiller/Klaus 1982, 121).
Dabei bestehen zwei grundsitzliche Alternativen: Einmal erhilt der Ar-
beitnehmer den ihm zustehenden Erfolgsanteil bar ausgezahlt, so daf§ er
iiber ihn frei verfiigen kann. Zum anderen kann der Mitarbeiter ver-
pflichtet werden, die Erfolgsanteile zur Finanzierung einer Kapitalbetei-
ligung am arbeitgebenden Unternehmen zu verwenden, um z. B. eine Li-
quiditatsverbesserung zu erreichen. Die erste Alternative wird ihren An-
reizwert noch deutlich erhéhen, wenn es dem Mitarbeiter iiberlassen
bleibt, ob er seinen Erfolgsanteil in unterschiedliche Vergiitungsformen
umwandeln kann, wie z. B. Zusatzfreizeit, Dienstwagen, oder ob er ihn in
die betriebliche Altersversorgung einstellen kann.

1.2.2 Grundformen der Erfolgsbeteiligung

Bei der Erfolgsbeteiligung werden zwei Grundtypen unterschieden:

— die Ertragsbeteiligung und

- die Gewinnbeteiligung.

1.2.2.1 Ertragsbeteiligung

Die Ertragsbeteiligung gibt es wiederum in verschiedenen Ausprigungen.
Die wichtigsten Formen der Ertragsbeteiligung sind folgende:

Die Umsatzbeteiligung
Sie gilt als einfachste Form der Ertragsbeteiligung. Beteiligungsgrundlage
istin der Regel der Gesamtumsatz eines Unternehmens oder der einzelnen
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Abteilungen oder Sparten zurechenbare Teilumsatz, der um Preisschwan-
kungen und Lagerbewegungen bereinigt wurde. Haufig werden auch die
betriebsfremden und die aufferordentlichen Ertrige eliminiert. Eine Er-
folgsbeteiligung wird z. B. gewihrt, wenn eine Umsatzsteigerung zu ver-
zeichnen ist, ein vorgegebener Prozentsatz der Umsatzsteigerung erreicht
oder eine bestimmte Umsatzhéhe gehalten wurde.

Die bekanntesten in der Praxis etablierten Formen der Umsatzbeteiligung
gehen auf den Scanlon-Plan und den Proportionallohn nach Schueler (vgl.
Goossens 1981, 509 ff.) zuriick. Bemessungsgrundlage bildet dabei der
Verkaufsumsatz aus der betrieblichen Leistung. Davon ausgehend wird
mit Hilfe von Vergangenheitswerten aus dem Verhiltnis von Umsatz und
Lohnsumme eine Lohnkonstante errechnet. Steigt beim Proportionallohn
von Schueler dann der Umsatz bei gleichem Personalaufwand, mufS der
Personalaufwand um einen so groffen Erfolgsanteil steigen, daf die Lohn-
konstante gleich bleibt. Der Scanlon-Plan korrigiert den Verkaufsumsatz
durch innerbetriebliche Verrechnungspreise und durch Beriicksichtigung
von Lagerbewegungen. Hier steht der in sonst gleicher Weise errechnete
Differenzbetrag den Mitarbeitern nicht in voller Hohe, sondern nur zum
Teil zu. Bei der Form der Nettoertrags-Beteiligung wird der Verkaufsum-
satz bzw. Bruttoertrag noch um den Aufwand fiir Fremdleistungen,
Steuern und kalkulatorische Kosten, wie z. B. Unternehmerlohn oder Ri-
sikopramie, bereinigt (vgl. Schneider/Zander 1982, 581.).

Vorteile dieser Ertragsbeteiligungssysteme liegen in ihrer Verstandlichkeit
und Uberschaubarkeit. Nachteilig wirkt sich aus, daR die Kosten nicht
bzw. kaum beriicksichtigt werden. Dadurch kann die Bemessungsgrund-
lage zwar einen héheren Erfolg andeuten, der Gewinn aber durch eine
ungiinstige Kostenentwicklung abnehmen. Zudem sind Umsatzauswei-
tungen oder -verluste nicht ohne weiteres der Mehr- oder Minderleistung
samtlicher Mitarbeiter eines Unternehmens zuzuschreiben. Das klassi-
sche Einsatzgebiet der Umsatzbeteiligung ist daher der Verkaufsbereich.

Die Wertschépfungsbeteiligung

Unter Wertschdpfung versteht man in der Betriebswirtschaftslehre den
Unterschied zwischen dem um die Lagerbestandsverinderungen bereinig-
ten Umsatz und dem Aufwand (Einsatz an Waren und Maschinen,
Dienstleistungen sowie Steuern mit Kostencharakter) fiir die betriebliche
Leistung in der gleichen Periode. Kalkulatorische Gréflen werden nicht
beruicksichtigt. Diese Differenz ist die Bemessungsgrundlage der Erfolgs-
beteiligung, an der die Mitarbeiter zu einem festzusetzenden Prozentsatz
beteiligt werden.

Die Wertschopfungsbeteiligung beachtet im Gegensatz zu den Verfahren
der Umsatzbeteiligung stirker die Kostenseite. Die Berechnungsverfahren
der Bemessungsgrundlage sind zwar etwas komplizierter, aber doch noch
recht iibersichtlich. Schwierigkeiten bereitet allerdings oft die Bewertung
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von Eigen- und Fremdleistungen sowie der Abschreibungen. Ferner kann
durch Markteinfliisse ein Wertschopfungszuwachs ohne eine entspre-
chende Leistung der Belegschaft entstehen. Auch umgekehrt kann trotz
grofiter Anstrengungen der Wertschopfungszuwachs negativ sein, womit
eine Beteiligung entfillt, wihrend die Bilanz des Unternehmens trotzdem
einen Gewinn ausweisen kann.

Praktische Beispiele

Von den vielfaltigen praktischen Erfahrungen mit Ertragsbeteiligungssy-
stemen werden beispielhaft zwei Systeme charakterisiert. Innerhalb vor-
gegebener Umsatzgrenzen, basierend auf einer vierteljihrlichen Abrech-
nungsperiode, gewihrt ein Unternehmen in Hannover seinen Mitarbei-
tern Erfolgsanteile zwischen 5% und 15%. Bei Preiserhbhungen werden
auch die Umsatzgrenzen entsprechend ausgeweitet. Die Verteilung auf die
einzelnen Arbeitnehmer erfolgt im Verhaltnis der Stundeniéhne bzw. der
Monatsgehalter zueinander.

Bewihrt hat sich auch das sogenannte Modell Kampschulte. Dabei errech-
net sich die Bemessungsgrundlage aus dem Umsatz abziiglich der Mate-
rialkosten. Von diesem sogenannten Veredelungswert werden als prozen-
tuale Grofle die von den Mitarbeitern unabhingigen Kosten, wie z.B.
Steuern oder Kreditzinsen, abgezogen. Von dem Rest werden die durch
die Mitarbeiter beeinflufSbaren Kosten, Personalkosten und Sachkosten
im Materialbereich subtrahiert. Diese Differenz stellt den Mehr- bzw.
Wenigerertrag dar. Von einem Mehrertrag werden 30% der Jahresreserve
zugefiihrt, die dazu dient, eine Ausschiittung an die Mitarbeiter auch in
schlechten Monaten zu gewihrleisten. Ubrig bleibt das verteilbare Ergeb-
nis, von dem 50% dem Unternehmen, 50% der Belegschaft zustehen. Der
Belegschaftsanteil wird teilweise nach Képfen, zum Teil nach persénli-
cher Lohnsumme auf die einzelnen Arbeitnehmer aufgeteilt.

1.2.2.2 Gewinnbeteiligungssysteme

In Ertragsbeteiligungssystemen werden den Arbeitnehmern unabhingig
von der tatsichlichen Gewinnsituation des Unternehmens Erfolgsanteile
gezahlt. Demgegeniiber machen Gewinnbeteiligungssysteme eine Auszah-
lung davon abhingig, daf tatsachlich ein Gewinn entstanden ist.

Bei der Gewinnbeteiligung kann man zwischen der Ausschiittungsgewinn-
beteiligung, der Substanzgewinnbeteiligung und der Bilanzgewinnbeteili-
gung unterscheiden. Die erstgenannte Form orientiert sich am ausge-
schiitteten Gewinn, z.B. der Dividende, die zweite Form am einbehalte-
nen Gewinn. Die Hohe des ausgeschiitteten bzw. einbehaltenen Gewinns
ist aber in erster Linie eine unternehmenspolitische Entscheidung, die
unabhingig von der Leistung der Mitarbeiter ist. Dies wird wohl der
wesentlichste Grund sein, daf§ diese Systeme in der Praxis nur selten
anzutreffen sind, aber zum Teil in den USA bei der Entlohnung des Top-
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Managements Verwendung finden (um damit zu einer bestimmten, z. B.
aktionirsfreundlichen, Unternehmenspolitik zu motivieren (vgl. Bek-
ker/Holzer 1986, 438 f£.).

Als grundsitzliche Bezugsgréfen der Bilanzgewinnbeteiligung bieten sich
entweder der Steuerbilanz- oder der Handelsbilanzgewinn, und dabei wie-
derum das Unternehmens- oder das (Teil-)Betriebsergebnis, an. Beide
Groflen weichen in der Regel voneinander ab. Dies ist einerseits auf die
unterschiedliche Bewertung einzelner Bilanzpositionen zuriickzufthren.
Andererseits werden bei der Ermittlung des Handelsbilanzgewinns
steuerlich nicht wirksame Positionen angesetzt.

Keine der beiden Ausgangsbasen erweist sich grundsitzlich als iiberlegen.
Der Steuerbilanzgewinn wird vom Finanzamt auf seine Korrektheit tiber-
priift, ist also weniger manipulierbar und stellt demnach eine Bezugs-
grofle dar, der die Mitarbeiter grofles Vertrauen entgegenbringen. Um als
Bemessungsgrundlage funktional zu sein, muf§ das auf der Basis der
Steuerbilanz ermittelte Betriebsergebnis aber durch Einbeziehung kalku-
latorischer Gréflen, wie z. B. Unternehmerlohn und kalkulatorische Zin-
sen, korrigiert werden, so daf§ der erstgenannte Vorteil relativiert wird.
Diese Grofsen sind bei der Ermittlung des Handelsbilanzgewinns bereits
beriicksichtigt.

In der Praxis werden mitunter weitere Korrekturfaktoren angesetzt. Dazu
zdhlen z.B. die Risikopramie, Inflationsausgleich und Substanzerhal-
tungsriicklage. Diese Faktoren beeinflussen die Verstindlichkeit und
Glaubwiirdigkeit der Systeme meist negativ, so daf§ sie nur bei sorgfalti-
ger Betrachtung der Anwendungsgrenzen einsetzbar sind.

Eine Organisationsform, die auf der Idee der Gewinnbeteiligung (be-
stimmter) Mitarbeiter basiert, ist das Profit-Center-Konzept. Dabei sind
die oberen und mittleren Fithrungskrifte als Leiter von Sparten oder Ab-
teilungen nicht allein fiir die Kosten, sondern auch fiir die Erlése verant-
wortlich. Entsprechend dem Erfolg ihres Handelns erhéht sich ihr Jah-
resgehalt. Dabei dient als Bemessungsgrundlage z.B. der Gewinn, das
Betriebsergebnis bzw. der Deckungsbeitrag des Profit-Centers vor
Steuern. Um auch unterschiedliche Sparten eines Unternehmens ver-
gleichbar zu machen, etwa Turbinen und Waschmaschinen, wird der Ge-
winn eines Profit-Centers haufig in Relation zu dem investierten Kapital
gesetzt. Der dadurch ermittelte Return on Investment (ROI) dient dann
als Erfolgskennzahl des Profit-Centers. Letzterer errechnet sich aus den
Nettoumsitzen, abziiglich aller direkt becinflufSbaren Kosten im Verant-
wortungsbereich des Leiters. Fiir Leistungen, die von anderen Profit-
Centern des Unternehmens bezogen bzw. an andere abgegeben werden,
werden Verrechnungspreise angesetzt.

Durch die Einbeziehung von Kosten und Ertrigen in die Bemessungs-
grundlage des variablen Entgeltanteils werden die begtinstigten Mitarbei-
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ter zu einem risikobewufiten, verantwortlichen und leistungsorientierten
Verhalten motiviert. Nachteilig kann das dadurch geforderte Ressortden-
ken wirken, das unter Umstinden zusitzliche Koordinationsanreize er-
fordert.

Als weiterer Nachteil der Bemessungsgrundlage Gewinn wirkt generell
die Vernachlassigung langfristiger bzw. strategischer Erfolgsanreize. So wer-
den durch das kurzfristige Gewinndenken z. B. kostentrichtige Investitio-
nen in die Forschung und Entwicklung oder unternehmenspolitische Ent-
scheidungen, die sich erst in spéteren Perioden auszahlen, behindert. Stra-
tegicorientierte Erfolgsbeteiligungssysteme, die ausschliefSlich in oberen
Fithrungskreisen angewendet werden, ermoglichen einen Bonus fiir Fiih-
rungskrifte entweder

— als marktindexierte langfristige Systeme durch Ausgabe verschiedener
Wertpapierarten, z. B. Aktienoptionen, fiir mittel- bis langfristige Zeit-
perioden oder

— als langfristige leistungsorientierte Systeme durch das Erreichen von
bestimmten, operativen Unternehmenszielen iiber eine mehrjdhrige
Dauer (vgl. Becker/Holzer 1986, 443)

Wie strategische Erfolgsbeteiligungssysteme im Einzelfall gestaltet wer-
den sollen, kann hier nicht beantwortet werden, weil erstens den unter-
schiedlichen strategischen Aufgaben und Anforderungen der einzelnen
Unternehmen nur ein situativ angepafStes Anreizsystem gerecht werden
kann. Zweitens ist die Problematik strategischer Anreizsysteme bis jetzt
noch zu wenig erforscht, um auch in einem konkreten Einzelfall die op-
timale Losung erkennen zu kénnen.

Eines der bekanntesten Gewinnbeteiligungsmodelle ist das des Weingutes
Ferdinand Pieroth. Bemessungsgrundlage ist hier der Steuerbilanzge-
winn, verkiirzt um eine 8%ige Eigenkapitalverzinsung und eine 3%ige
Risikopriamie. Dabei steht die Halfte des verteilungsfihigen Gewinns den
Arbeitnehmern zu. Der individuelle Gewinnanteil setzt sich aus einem
50%igen Sockelbetrag, der pro Kopf verteilt wird, und dem personlichen
Lohnsummenbetrag zusammen.

Dem Vorbild von Firmen wie Daimler-Benz, Bosch oder Allianz folgend,
filhren zunehmend auch kleine Unternehmen Gewinnbeteiligung in Form
von Profit-Center-Konzepten ein, sofern die organisatorischen Vorausset-
zungen hierzu gegeben sind (z. B. eine divisionale Organisationsstruktur
oder wirtschaftlich selbstindige Betriebseinheiten). In den als Profit-Cen-
ters konzipierten 32 Verkaufsbiiros einer Parkettfabrik bestimmt die Dif-
ferenz aus Umsatz und Kosten als Bemessungsgrundlage bis zu 50% des
Gesamtentgeltes der Verkaufsbiiroleiter. Rund 15% der Mitarbeiter einer
Stuttgarter Lebensmittelkette sind in den 400 als Profit-Centers gefiihrten
Filialen mit bis zu 30% ihres Gesamtentgeltes am Erfolg beteiligt. Wih-
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rend die unteren Rénge der Berechtigten eine monatliche Abschlagszah-
lung auf ihr jahrliches Salar erhalten, wird den Mitarbeitern gehobener
Positionen ein Jahresbonus ausgezahlt.

1.2.2.3 Erfolgsabhingige Vergiitung von Fithrungskriften

Nach Angaben mehrerer Unternehmensberatungen erhilt iiber die Hilfte
der mittleren und der oberen Fiihrungskrifte in der Bundesrepublik
Deutschland eine variable Vergiitung. Sie betrigt zwischen 10 und 20%
der Gesamtbeziige. Grundsitzlich wird zwischen variablen Entgeltbe-
standteilen unterschieden,

— die als Sondervergiitung in das freie Ermessen der Unternchmenslei-
tung gestellt sind

oder als

- Bonus bzw. Tantieme vertraglich zugesagt und an bestimmte Erfolgs-
grofien gebunden sind.

Wihrend fiir mittlere Fiihrungskrifte festgestellt werden kann, daff Re-
gelungen fiir variable Entgeltbestandteile sowohl der Hohe als auch der
Anzahl der Empfianger nach mehr oder weniger stagnieren, ist es bei
Vorstandsmitgliedern und Geschiftsfithrern nach wie vor ublich, etwa
20-30% der Gesamtbeziige als Tantieme auszuzahlen. Sicherlich hingt
dieser Anteil von der Ertragslage des jeweiligen Unternehmens ab. Davon
abgesehen ist jedoch zu beobachten, daf$ in vielen Branchen die Tendenz
zu Festtantiemen zunimmt. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn
Top-Manager, von einem anderen Unternechmen kommend, neu ver-
pflichtet werden und eine unsichere Ertragslage vorfinden. Als Anhalts-
punkt gilt, daf} etwa 30% aller deutschen Vorstandsmitglieder und Ge-
schiftsfithrer eine Mindest- oder Garantietantieme erhalten, die dann
wirksam wird, wenn nach der eigentlichen Tantiemenberechnungsbasis
entweder keine oder nur eine geringe Tantieme gezahlt werden wiirde.

Entscheidend fiir die Festlegung einer Tantieme sind die Wah! der Tantie-
mebasis und die Verkniipfung dieser Kriterien mit der Tantiemehdhe.
Dabei kommt der Gewinntantieme besondere Bedeutung zu, weil der
Gewinn als der wichtigste ErfolgsmafSstab eines Unternehmens anzuse-
hen ist. Relativ hiufig wird auch das Betriebsergebnis oder die Kombi-
nation Gewinn/Umsatz als Tantiemebasis genannt. Die Abhingigkeit der
Tantieme vom individuellen Zielerreichungsgrad oder vom Ergebnis einer
systematischen Beurteilung spielt bet Vorstandsmitgliedern und Ge-
schiftsfiihrern nur zum Teil eine Rolle. Sie wird allerdings zunehmend bei
mittleren und unteren Fithrungskriften in die Betrachtung einbezogen.
Die Tabelle 10 zeigt ein in der Praxis gingiges Formular zur Zielverein-
barung und Leistungsbeurteilung.
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Aufgaben im Rahmen der Kommentar zur Aufgaben-
Stellenbeschreibung und erfiillung einschlieBlich
damit verbundene positiver / negativer
Erwartungen: Abweichungen und evtl. be- Gewich-{ Bewer- | Punke-
sonderer Einfliisse von auffen: | tung tung werst
1
2
3
4
5
gilt fiir Fithrungskrifte
6
Delegieren und planvoll
organisieren 2
7
Ziele vereinbaren und
die Ergebnisse beurteilen 2
8
Informieren und selbst
unterrichtet sein 2
9
Mitarbeiter férdern
und entwickeln 2
10
Durchfithrung von Kontrollen 3

und Ziehen von Konsequenzen

Summe Punktwerte = (Ubertrag)

Tab. 10: Zielvereinbarung/ Leistungsbeurteilung
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noch Tab. 10
Zielformulierung*) Komentar zur Zielerreichung | Gewich-| Bewer- | Punkt-
(siehe wie Aufgabenerfiillung) | tung tung wert
1
2
3
4
5
personliche Entwicklungsziele:
6
7
Summe:
*) Vollstindig und eindeutig ist die Formulierung, + Ubertrag kein
wenn sie auch Angaben enthalt iiber: von Blate 2 Ein-
Was soll ereicht werden? = trag
‘Woran kann es bemessen werden?

‘Wann soll es erreicht sein?

Summe Punktwerte

Summe Gewichtung
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noch Tab. 10

Bezeichnung und Kommentar ,,Besonders anzuerkennende Leistungen®:

Punktwert: Besonders anzuerkennende Leistungen: (héchst. 1,00)

Bemerkungen des beurteilten Mitarbeiters zur durchgefiihrten
Leistungsbeurteilung:

Datum: Unterschrift Mitarbeiter:

Ansonsten werden in Tantiemesystemen fir Fithrungskrifte sowohl ge-
samtunternehmens- als auch ressortspezifische Kriterien verwendet. Das
Beispiel in Tabelle 11 (S. 132) zeigt dariiber hinaus, daf auch qualitative
Ziele Beriicksichtigung finden.

In einer grofen Privatbank findet sich folgende Aufteilung zwischen ver-
schiedenen Kriterien bei verschiedenen Fihrungspositionen:

Gesamtbankziel: 30%
Profit-Center: 30%
Individuelle Zielerreichung durch den Mitarbeiter 40%

Hoppe (1992) empfiehlt folgende Méglichkeiten fiir die Tantiemezuord-
nung:

1. Ermittlung der Tantieme als Individualtantieme fiir jedes Zielgruppen-
mitglied. Eines besonderen Verteilungsverfahrens bedarf es dabei nicht.

2.Ermittlung der Tantieme als Tantiemebudget mit anschlieBender Ver-
teilung mit Hilfe eines besonderen Verteilungsverfahrens.

3.Ermittlung der Tantieme fiir bestimmte Zielgruppenmitglieder als In-
dividualtantieme, fiir alle iibrigen als Tantiemebudget.

Werden fiir eine erfolgsabhingige Entgeltfestsetzung nur die der Unter-
nehmensleitung direkt unterstellten Fihrungskrifte (2. Ebene) einbezo-
gen, empfiehlt sich wegen der meist noch vorhandenen Ubersichtlichkeit
und direkten Zuordnungsméglichkeit das Verfahren der Individualtan-
tieme als beste Losung.



Bemessungs- Ziel Ist Abwei- Multi- Zielein- VE-Abwei- Ist-Ein-
grofle chung plikator kommen chung kommen
%-Punkt fiir Sp. 4 (VEZ)

1 2 3 4 5 6 7 8
Wachstum
Auftragseingang 18% 20% + 2 4 15000,— + 8% 16200-,- a
Kostendeckung 110% 105 % NAN 10 (25000,-) 1.50% (12500,-) b
Wachstum Umsatz 20% 30% + 10 4 Basis 100 % + 40% (6)+(7)=1,4 | ¢
Zwischensumme 17500,- dt)
Bonus qualitative Ziele (z.B. Qualitatsspriinge, 25000,- e
Know-how-Steigerung)
Zwischensumme VE gesamt (Zeile a + d +¢) 58700,- f
Festgehalt 120000,- 120000,~
Nebenleistungen (Weihnachtsgeld, Urlaubsgeld) 12000-,—- 12000,~ h
Gesamteinkommen (f + g + h) =i 192000,- 190700,~ i

Iyd=b X ¢, wenn>a

Tab. 11: Einkommenssystem fiir Geschiftsstellenleiter

el

Sundi1212q4o1129vnN djjarzuvuUn] "1 g
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Zihlen aber auch die Fithrungskrafte der 3. Ebene dazu, dirfte eine Kom-
bination von Individualtantieme und Tantiemebudget in Frage kommen.
Fir die Verteilung der Betrige aus dem Tantiemebudget durch die Be-
reichsleiter (2. Ebene) miifite ein geeignetes Verteilungsverfahren entwik-
kelt werden. Hierfiir bietet sich eine individuelle Leistungsbeurteilung als
Basis an. Jeder Bereichsleiter (2. Ebene) hitte dann — unter Beriicksichti-
gung der Leistungsbeurteilungen — Vorschlige zur Verteilung des Tantie-
mebudgets zu machen, iber die abschlieffend die Unternehmensleitung
entscheiden wiirde.

Erginzend sei auch darauf hingewiesen, daf fiir die Ermittlung der Indi-
vidualtantiemen andere Tantiemefaktoren als fiir die Tantiemebudgets
festgelegt werden miissen.

Aber auch folgendes, eher einfaches Tantiememodell kann sinnvoll sein,
wenn z.B. die Anzahl der Fithrungskrifte auf der obersten Fiihrungs-
ebene uiberschaubar ist:

Bemessungsgrundlage/ Form der Tantieme:

Die Tantieme sollte zwischen 25 und 30% des fixen Jahresgehaltes aus-
machen, bei DM 200000, Jahresgehalt also DM 50000,— bis DM
65 000,~. Davon sollten ca. 40% quasi fix sein, d. h. nur bei wirklichem
Versagen, Verfehlungen etc. gestrichen werden. Fiir eine solche Regelung
sprechen vor allem die folgenden Griinde:

o Es ergeben sich Freirdume bei der Gestaltung der Tantieme. Der fixe Teil
kann in Form einer Lebensversicherung, Auto-Leasing u.i. abgegolten
werden.

o Frustration durch Wegfall der moglicherweise bereits eingeplanten Tan-
tieme wird vermieden.

Der variable Teil der Tantieme richtet sich nach dem Zielerreichungsgrad
und wird von der Geschiftsfithrung festgelegt. Der Einfachheit halber
empfichlt sich eine Zweiteilung:

Bei Zufriedenheit und vollstindiger Zielerreichung sollte die ganze varia-
ble Tantieme, bei zufriedenstellender Leistung, jedoch nicht vollstindiger
Zielerreichung, die moglicherweise durch Griinde verursacht wurde, die
nicht vom Betroffenen steuerbar waren, sollte nur ein Teil der variablen
Tantieme (50%) ausgeschiittet werden.

Kontrolle:

Der Zielerreichungsgrad wird jeweils nach Ablauf der 12 Monate von der
Geschiftsfithrung in Zusammenarbeit mit der Fiihrungskraft festgelegt.
Dabei sollte grundsitzlich auch itber Griinde fiir ein Nichterreichen, Stir-
ken/Schwichen der Fihrungskraft, Verbesserungsmoglichkeiten etc. ge-
sprochen werden.
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Fazit:

Das System ist bewuflt einfach gestaltet, um einen ungebiihrlich hohen
Zusatzaufwand zu vermeiden. Die Zielfestlegung ist einfach im Rahmen
der Ein- und Drei-Jahres-Planung einzugliedern und erfordert in dieser
Hinsicht wenig zusitzliche Arbeit der Geschiftsfithrung, wohl aber der
betroffenen Fibrungskrifte. Bei der Kontrolle bleibt der Geschiftsfiih-
rung ein relativ grofSer Ermessensspielraum, den sie gezielt zur Unterstiit-
zung einzelner Fihrungskrifte einsetzen und eventuelle Ungerechtigkei-
ten vermeiden kann. Die Méglichkeit, die Tantieme soweit wie moglich in
geldwerten Leistungen zu vergiiten, bringt fiir das Unternehmen wie-
derum steuerliche Vorteile.

Tantiemeregelungen sollten grundsatzlich so gestaltet sein, dafs eine Ma-
nipulation der Bezugsgroflen nicht méglich ist. Dariiber hinaus sollte die
gewihlte Bezugsgrifle folgenden Anforderungen geniigen:

o Die Grofie sollte einerseits fiir die Unternehmenszielsetzung relevant,
andererseits aber auch in moéglichst enger Beziechung zur Leistung des
Managers stehen und damit individuell zurechenbar sein.

o Die Bestimmung dieser Gréfle mufS rechnungstechnisch einfach méglich
und zudem durch den Betroffenen kontrollierbar und nachvollziehbar
sein.

o Die Feststellung der Erfolgsgrofle sollte kurzfristig moglich sein, damit
der Abstand zwischen Entstehung und spezieller Honorierung des Er-
folgs nicht zu groff wird und von der Tantieme Impulse zur Leistungs-
steigerung ausgehen konnen. Dies schlieft nicht aus, daf$ sich die Er-
folgsgrofle selbst auf mittelfristige Entwicklungen bezieht und damit
eine zu starke Kurzfristorientierung vermieden wird.

Wird etwa das Unternehmensergebnis als Bezugsgrofe verwendet, ist zu
vermeiden, dafs sich bilanzpolitische Dispositionen in unzulissiger Weise
auf die Tantieme auswirken.

In vielen Fillen, z.B. bei einer kritischen Phase der Unternehmensent-
wicklung, sagen die Ergebnisparameter iiber die Leistung des Manage-
ments u. U. nur wenig aus. Hier kénnten ein Wegfall der Tantieme u. U.
leistungsmindernd wirken und falsche MafSgroffen zu einer Fehlsteue-
rung des Fithrungsverhaltens fiihren. Deshalb dirfen variable Entgelere-
gelungen nicht zu starr sein. Sie sollten sowohl die spezifische Situation
des Unternehmens bzw. wichtiger Teilbereiche (Sparten, Bereiche, Toch-
tergesellschaften) als auch die jeweiligen strategischen Zielsetzungen be-
ricksichtigen.

Allerdings werden Tantiemen oftmals nach mehreren Jahren als selbst-
verstandlich betrachtet (Besitzstandsdenken), so dafl ein Unternehmen
nicht mehr imstande ist, eine Kiirzung der Beziige vorzunehmen.
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Deshalb eignen sich Tantiemeregelungen besonders fiir ,,Schonwetterpe-
rioden“. Geht die Bezugsgrofle nachhaltig zuriick, besteht oft die Ten-
denz, das jeweilige Tantieme-System aufzugeben und u. U. tatsdchliche
oder vermeintliche Festtantiemen zu verwenden.

Unabdingbar fiir das Funktionieren einer Tantiemeregelung sollte jedoch
sein, dafl die betroffenen Fiihrungskrifte tber die fir sie geltende Bonus-
Regelung unterrichtet werden, damit sie diese auch als Motivationsin-
strument akzeptieren.

Um den Problemen zu entgehen, die mit einer zu starren Verkniipfung mit
bestimmten Erfolgsgrofien verbunden sind, sind einige Unternehmen
dazu ibergegangen, die individuelle Leistung der Fihrungskrifte mit den
Zielen in Verbindung zu bringen, die mit der Fithrungsposition verbun-
den sind. Ein grofler Unterschied besteht jedoch darin, ob die Aufgaben-
erfilllung lediglich — relativ global — an der funktionalen Zielsetzung aus-
gerichtet ist, die in der jeweiligen Stellenbeschreibung enthalten ist, oder
ob nach detaillierten und umfassenden Zielkatalogen vorgegangen wird,
wie es z. B. beim Management by Objectives vorgesehen ist.

Wihrend die erste Methode von einer eher lockeren Verbindung zwischen
Zielsetzung und Gehalt ausgeht, setzt eine Zielsetzung nach dem Prinzip
des Management by Objectives voraus, daff méglichst viele mefbare,
eindeutige, nachvollziehbare und zurechenbare Kriterien fiir die Zieler-
fiillung vorhanden sind. Dies ist jedoch in vielen Fillen nicht gegeben
oder schwierig, weil z. B. die qualitative Zielkomponente immer wichti-
ger wird und die Zielerreichung oftmals nicht nur auf einzelne Fiihrungs-
krifte, sondern auf Personengruppen zuriickzufiihren ist.

Deshalb ist es meistens fragwiirdig, wenn eine zu enge oder eine zu un-
differenzierte Verbindung zwischen Zielsetzung und Vergiitung herge-
stellt wird, weil sie der komplexen Wirklichkeit nicht gerecht wird. Oft ist
es sinnvoll, sowohl die individuelle als auch die gruppenmifige und die
unternehmensbezogene Leistung zu beriicksichtigen. Viele Aufgaben, ge-
rade bei Fithrungskriften, sind mittel- und langfristig orientiert. Deshalb
darf man die Zielerreichung anch nicht zu kurzfristig bemessen.

Insgesamt ist also davon abzuraten, eine zu direkte Verbindung zwischen
Zielsetzung und Entgelt vorzunehmen. Sonst besteht die Gefahr, daf§
nicht die richtige Bemessungsgrundlage vorliegt und die gezeigte Leistung
nicht angemessen honoriert wird.

1.2.3 Rechtliche Aspekte

Unabhingig davon, welche spezielle Form der Erfolgsbeteiligung in ei-
nem Unternehmen realisiert wird, kommen grundsitzlich drei Moglich-
keiten als Rechtsgrundlage in Betracht:
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— das einmalige, unverbindliche Angebot,
~ der Einzelvertrag und
~ die Betriebsvereinbarung.

Das einmalige, unverbindliche Angebot einer Erfolgsbeteiligung durch die
Unternehmensleitung gilt dabei zunichst nur fiir ein einziges Jahr. Emp-
fohlen werden kann dieses Vorgehen in der Anfangsphase einer Erfolgs-
beteiligung, um Spielraume fiir die Anderungen des Beteiligungsmodells
offenzuhalten, oder in besonders begriindeten Einzel- und Sonderfillen.

Die zweite Moglichkeit bildet der Einzelvertrag. Hier wird zwischen dem
Unternehmen und dem einzelnen beteiligungsberechtigten Arbeitnehmer
eine individuelle Rechtsgrundlage geschaffen, wobei bei Tarifmitarbei-
tern der Gleichheitsgrundsatz beachtet werden mufi. Die Beteiligungszu-
sage wird dabei automatisch zum Bestandteil des Arbeitsvertrages; eine
Anderung des Modells oder seine Abschaffung bedarf der Zustimmung
jedes einzelnen Arbeitnechmers oder muf auf dem Weg einer Anderungs-
kiindigung erfolgen. Die Form des Einzelvertrages bietet sich bei allen
leitenden Angestellten an.

Bei der Betriebsvereinbarung ist der Verhandlungspartner bei Einfiihrung
und Verinderung nicht der einzelne Arbeitnehmer, sondern der Betriebs-
rat. Hiufig wird die positive Einschitzung der Gewinnbeteiligung durch
den Betriebsrat die Voraussetzung dafiir sein, daff die Beteiligungsrege-
lungen auch von den iibrigen Mitarbeitern positiv beurteilt werden. Da-
her sollte dort, wo ein halbwegs akzeptables Verhiltnis zum Betriebsrat
besteht, die Erfolgsbeteiligung rechtlich durch eine Betriebsvereinbarung
abgesichert werden.

Nicht behandelt wurde bislang die iiberbetriebliche Mitarbeiterbeteiligung,
bei der eine direkte Verbindung zwischen Mitarbeiter und arbeitgeben-
dem Unternehmen nicht mehr besteht. Charakteristisch dafiir ist, daff
Unternehmen erfolgsbezogene Zuwendungen an einen Fonds abgeben,
der wiederum Beteiligungspapiere an Arbeitnehmer ausgibt. Dies gilt
zum Beispiel fiir Beteiligungs-Sondervermégen nach dem Fiinften Vermé-
gensbildungsgesetz, deren Anlagebestand mindestens 70% Aktien und
stille Beteiligungen enthalten muf.

1.3 Kapitalbeteiligungen

Im folgenden werden dem Begriff der Kapitalbeteiligung alle Modelle der
Mitarbeiter-Beteiligung subsumiert, bei denen sich Mitarbeiter auf frei-
williger Basis iiber gesellschafts- und schuldrechtliche Vertrige entweder
am Fremd- oder am Eigenkapital des arbeitgebenden Unternchmens betei-
ligen. Faktisch ist eine Unterscheidung zwischen diesen Formen nicht
immer trennscharf, so daf§ es sich empfiehlt, zusitzlich den Begriff der
eigenkapitalihnlichen Beteiligung einzufiihren.
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In der Bundesrepublik Deutschland gibt es mittlerweile weit tiber 1000
Unternehmen, die ihre Mitarbeiter auf unterschiedliche Weise an threm
Kapital beteiligen. Seit dem 1.1.1987 hat der Gesetzgeber durch das
Zweite Vermogensbeteiligungsgesetz (Zweites Gesetz zur Forderung der
Vermédgensbildung der Arbeitnehmer durch Kapitalbeteiligungen) und
durch weitere Anderungen im Rahmen des Steuerreformgesetzes 1990
die Férderungsmafinahmen noch stirker auf den Erwerb von Beteili-
gungswerten konzentriert. Inwieweit allerdings diese gesetzgeberischen
Initiativen einen weiteren Anstieg der Kapitalbeteiligungsangebote beein-
flussen konnen, bleibt abzuwarten.

1.3.1 Ziele der Kapitalbeteiligung

Wihrend bei der Erfolgsbeteiligung die Motivation der Mitarbeiter als
Zielgrofle dominiert, stellt die Verbesserung der Liquiditdt durch steuer-
liche Mafinahmen und durch die Erhohung der Eigenkapitalausstattung
das wichtigste Motiv der Kapitalbeteiligung dar. Dieses Ziel wird wohl
auch erreicht, denn die Kapital-Beteiligungs-Unternechmen weisen eine
deutlich hohere Eigenkapitalquote auf als der Durchschnitt der bundes-
deutschen Unternehmen (vgl. Schanz 1986, 294).

Obwohl der Bezug zwischen den Ertrigen der Kapitalbeteiligung und der
Leistung des Mitarbeiters viel weniger direkt als bei der Ecfolgsbeteili-
gung ist, erwartet man eine Erhéhung der Leistungsbereitschaft durch die
Partnerschaft, die durch die Beteiligung der Arbeitnehmer an ihrem Un-
ternehmen symbolisiert wird, und die zu héherer Zufriedenheit, mehr
Verstindnis fiir das Unternehmen, einer stirkeren Identifikation mit die-
sem und einer stirkeren Bindung an das Unternehmen fiihrt. Der Arbeit-
nehmer als Miteigentiimer des Betriebes wird u. U. mit seinem Eigentum
sorgfiltiger umgehen als mit fremdem Gut. Inwieweit diese Ziele tatsich-
lich erreicht werden, kann wegen der sehr indirekten Beziehungen nur
schlecht belegt werden. Schanz weist allerdings darauf hin, daff Unter-
nehmen mit Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter im Branchendurchschnitt
erfolgreicher sind als solche ohne diese. Ob allerdings die Unternehmen
erfolgreicher sind, weil sie eine Kapitalbeteiligung eingefithrt haben, oder
ob sie eine Kapitalbeteiligung eingefiihrt haben, weil sie erfolgreicher
waren, ist nicht ersichtlich. Durch die Zielsetzung ,,Partnerschaft und
Motivation* gehort auch die Kapitalbeteiligung zu den Sozialleistungen.
Voraussetzung dafir ist allerdings, daf§ es sich um eine ,,Leistung*, d. h.
einen Aufwand des Betriebes fiir die Mitarbeiter handelt. Die Kapitalbe-
teiligung muf$ den Arbeitnehmern also unentgeltlich oder mit Kostenvor-
teilen angeboten werden, wie dieses bei Genuf$scheinen der Bertelsmann
AG oder dem Bezug von Belegschaftsaktien der Fall ist. Bei der Fremd-
kapitalbeteiligung ist eine Zuordnung, z. B. auch bei iiberdurchschnitdli-
cher Verzinsung eines Mitarbeiterdarlehens, nicht eindeutig.
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1.3.2 Gestaltungsmoglichkeiten

1.3.2.1 Beteiligungen am Fremdkapital

Fiir die Beteiligungen an Fremdkapital ist charakteristisch, dafl die Mit-
arbeiter als Glaubiger dem arbeitgebenden Unternehmen als Schuldner
finanzielle Mittel fiir einen meist festgelegten Zeitraum zur Verfiigung
stellen. Nach Fristablauf ist der Betrag zuriickzuzahlen. Das Darlehen
wird in der Regel mit einem festen Zins ausgestattet.

Die weitaus wichtigste Form der Fremdkapitalbeteiligung ist das Mitar-
beiterdarlehen. Die entsprechenden Vertrige sind weitgehend frei gestalt-
bar und eignen sich fiir Unternehmen jeder Rechtsform und GréBe. In der
Praxis variiert die Festlegungsdauer zwischen 5 und 15 Jahren, wobei sich
die Unternehmen haufig ein aufferordentliches Kiindigungsrecht ausbe-
dingen. Normalerweise orientiert sich der Zinssatz an den Zinssatzen fiir
langerfristiges Kontensparen, er kann aber auch teilweise oder vollstin-
dig erfolgsabhingig gestaltet werden, z.B. in Form einer Mindestverzin-
sung und einem vom Unternehmenserfolg abhingigen Bonus (partiari-
sches Darlehen).

Darlehen bilden die einfachste Form der Kapitalbeteiligung. Die Vertrige
konnen den Bediirfnissen der einzelnen Unternehmen angepaf§t werden
und sind dennoch unkompliziert und fiir die Mitarbeiter leicht verstind-
lich. Nachteil ist, dafd das Arbeitnehmerdarlehen nicht als echte Beteili-
gung der Arbeitnehmer am Produktivvermégen zu werten ist.

Allerdings sind in der Regel fiir die Liquiditit der Firma positive Ergeb-
nisse zu erwarten. Dariiber hinaus kann eine Verzinsung iiber dem
Marktzins vom Mitarbeiter durchaus als attraktiv empfunden werden.

1.3.2.2 Beteiligungen am Eigenkapital

Regelungen, die Beteiligungen am Eigenkapital begriinden, hingen in
hohem Mafe von Rechtsformmerkmalen ab. Ohne auf Einzelheiten ein-
zugehen, kann festgestellt werden, dafl sowohl unternehmens- als auch
steuerrechtliche Bestimmungen einer Beteiligung der Mitarbeiter am Ei-
genkapital von typischen Personengesellschaften (OHG, KG, Einzel-
unternehmen) entgegenstehen (vgl. Langhein 1987, 1985 f£.). Durch den
hohen formalen Aufwand bei Ein- und Austritt (z. B. Handelsregisterein-
tragungspflicht) und durch die umfassenden Kontrollrechte der Gesell-
schafter gilt dies auch fiir die direkte Beteiligung an der GmbH.

Dagegen erweist sich die Aktiengesellschaft (einschlielich KGaA) als vor-
teilhafteste Rechtsform fiir eine Eigenkapitalbeteiligung der Mitarbeiter.
Die sogenannten Belegschaftsaktiondre unterscheiden sich dabei von den
abrigen Aktioniren nicht, haben also auch cin Stimmrecht in der Hohe
ihres Aktienbesitzes auf der Hauptversammlung. Die Eignung der
Rechtsform der AG ergibt sich daraus, daf3
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Kaufantrag
Vorzugsaktien R T
ohne Stimmrecht

LINE
fiir Mitarbeiter GRAPHIK

Vorzugsaktien ohne Stimmrecht 1933
- 6 Jahre Sperririst
- M3glichkelt der vermdgenswirksamen Anlage

Die von mir erworbenen Vorzugsaktie(n) soli(en) auf mein Depot

Depot Nr. Bankleitzahl Bank oder Sparkasse
Ubertragen werden.
Von den Mi i ien mbchte ich nach Mafigabe dieses Antrages und der umseitigen
Bedingungen erwerben.
Vorzugsaktien Stuok Kautpreis fiir - Zutraftendes ankreuzen
1988 Mitartseiter v v

oM

675 Anlage nach dem  JA
Méglicher Erwerb 2 450 bidungegesetz  NEIN

1 225

Achtung:

Der Antrag ist nur giiltig und wird nur bearbeitet, wenn ein Depotkonto angegeben
ist (bei Angabe des Depots beachten Sie bitte Ziffer 6. der umstehenden
Bedingungen).

Ich versichere, daf der Erwerb der Aktien ausschlieBlich firr mich auf eigene Rechnung erfolgt.

Die Zahlung des Kaufpreises solf in der Weise erfolgen, daf3 dieser von meinem Lohn bzw. Gehalt
einbsehalten wird.

Ort/Datym Unterschrift des Mitarbeiters.

Durchschlag verblsibt beim Mitarbeiter

Abb. 24: Kaufantrag fiir Belegschaftsaktien
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— die Haftung auf die Einlage beschrinkt bleibt,

~ die rechtstechnische Handhabung vergleichsweise unkompliziert ist und

— Aktien in der Regel jederzeit zu verdufern sind, ohne daff davon die
Liquiditit der Gesellschaft beeintrachtigt wird.

Wegen des zur Griindung der AG erforderlichen Grundkapitals und den
Anforderungen an die steuerliche und handelsbilanzielle Priifung ist diese
Rechtsform und damit die Beteiligung der Mitarbeiter iiber Belegschafts-
aktien vornehmlich bei grofieren Unternehmen anzutreffen. Die Divi-
dende wird hier aus dem versteuerten Gewinn bezahlt, ist also keine
Betriebsausgabe und unterliegt damit der Korperschaftsteuer, Abbil-
dung 24 zeigt das Muster eines entsprechenden Kaufantrages.

1.3.2.3 Eigenkapitaldhnliche Beteiligungen

Rechtlich gesehen handelt es sich bei den eigenkapitaldhnlichen Beteili-
gungen um die Zurverfiigungstellung von Fremdkapital. Da aber die
Hohe der Ausschiittungen hier nicht von vornherein festgelegt ist, son-
dern von der Gewinnsituation des Unternehmens abhingig gemacht
wird, wirkt diese Beteiligung aus betriebswirtschaftlicher Sicht wie Eigen-
kapital. Die eigenkapitalihnlichen Formen sind in der Praxis weit ver-
breitet, da damit die Schwierigkeiten einer echten Eigenkapitalbeteili-
gung vermieden werden konnen.

Die typische stille Gesellschaft ist die wohl verbreitetste Form der eigenka-
pitaldhnlichen Beteiligung. Der stille Gesellschafter ist zwingend am Ge-
schiftsergebnis beteiligt. Eine Verlustbeteiligung kann, muf8 aber nicht
ausgeschlossen werden. Die Haftung beschrinkt sich auf die Einlage.

Prinzip und Vertrige der stillen Beteiligung sind fir die Mitarbeiter leicht
verstindlich. Das Unternchmen kann die Vertrige genau auf seine Situa-
tion abstimmen. Vor allem fiir Personengesellschaften und Einzelunter-
nehmen ist diese Beteiligungsform bestens geeignet, um langfristig Eigen-
kapital anzusammeln.

Wegen handels- und steuerrechtlicher Vorschriften sowie evtl. mitbestim-
mungsrechtlicher Verpflichtungen kann es sinnvoll sein, Eigen- und
Fremdkapitalbeteiligung in Form einer indirekten Beteiligung zu verkniip-
fen. Dies geschieht durch Zwischenschaltung einer GmbH oder BGB-
Gesellschaft als Beteiligungsgesellschaft, so daff der Mitarbeiter nicht
mehr direkt an seinem arbeitgebenden Unternehmen beteiligt ist, sondern
an einer Gesellschaft, die diesem Kapital zur Verfiigung stellt. Dabei wer-
den die Mitarbeiter an einer GmbH als stille Gesellschafter beteiligt, die
wiederum Gesellschafter des arbeitgebenden Unternehmens ist. Die Mit-
arbeiter sind bei der Form der BGB-Gesellschaft deren Gesellschafter,
wobei die BGB-Gesellschaft selbst eine stille Beteiligung an dem arbeit-
gebenden Unternehmen hilt.
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Vorteile der indirekten Beteiligung ergeben sich aus der Vereinfachung der
buchhalterischen und verwaltungsmafSigen Aufgaben, da aus der Sicht
der Unternehmung sich die Vertragsvielfalt auf eine Vertragsbindung mit
der Mitarbeiter-Gesellschaft reduziert. Es gibt dabei Gestaltungsmoglich-
keiten auf zwei Ebenen, gegeniiber der verwaltenden Kapitalgesellschaft
und beim Vertrag zwischen der Gesellschaft und dem einzelnen Arbeit-
nehmer. Die Mitarbeiter haben Verfiigungs- und Mitwirkungsrechte nur
noch gegeniiber der Beteiligungsgesellschaft, nicht mehr gegeniiber dem
arbeitgebenden Unternehmen.

Genufrechte sind ebenfalls Beteiligungsinstrumente, derer sich die Unter-
nehmen simtlicher Rechtsformen bedienen kénnen. Dabei erwerben die
Mitarbeiter Giber die Genufischeine Vermdgensrechte an der arbeitgeben-
den Firma. Sie sind damit am Gewinn der Firma beteiligt, nicht aber an
ihrer Substanz (stille Reserven bei den Vermogenswerten).

Die Gestaltungsspielrdume sind hier von allen Beteiligungsinstrumenten
am weitesten, was besonders hinsichtlich Kontroll- und Mitbestim-
mungsrechten eine Rolle spielt. Demzufolge ist anzunehmen, daf§ diese
neuere Form der Mitarbeiterbeteiligung an Bedeutung gewinnt.

1.3.3 Kapitalaufbringung bei der Kapitalbeteiligung

Im Hinblick auf die Aufbringung der Beteiligungsmittel konnen folgende
Alternativen unterschieden werden:

e Wenn die Arbeitnehmer das Beteiligungskapital in voller Hohe selbst
{meist bar) aufbringen, spricht man von Eigenleistungen. Dies trifft auch
auf den Fall zu, daf es den Mitarbeitern iiberlassen bleibt, sich die
Ausschiittungen einer Erfolgsbeteiligung auszahlen zu lassen oder in
eine Kapitalbeteiligung zu investieren. In der Praxis kommt dieser Form
wenig Bedeutung zu.

o Werden die Beteiligungsmitte! ausschliefllich vom beschiftigenden Un-
ternehmen aufgebracht, handelt es sich um Unternehmenszuwendungen.
Dabei ist vor allem an mehr oder weniger regelmifiige, aber auch an
einmalige Zuwendungen, z.B. aus Anlafl eines Firmenjubildums, zu
denken.

o Bei verschiedenen Kombinationen von Eigenleistungen und Unternch-
menszuwendungen finanzieren Unternehmen und Mitarbeiter die Betei-
ligung gemeinsam. Dieser Form der Mittelaufbringung kommt die
grofite praktische Bedeutung zu, zumald der § 19a EStG sie als Voraus-
setzung fiir eine Steuerbefreiung fordert. Das eigene Engagement des
Mitarbeiters diirfte auch motivational bedeutsam sein.

o Auch Erfolgsbeteiligungen kénnen zur Ansammlung von Beteiligungs-
mitteln benutzt werden, wenn die Erfolgsanteile an die Mitarbeiter
nicht oder nur teilweise ausgeschiittet werden (laboristische Kapitalbetei-

ligung).
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o Um investive Kapitalrenditen handelt es sich, wenn die Gewinnanteile
bzw. Zinsen aus einer bereits bestehenden Kapitalbeteiligung nicht oder
nur teilweise ausgeschiittet und zum weiteren Ausbau der Beteiligung
genutzt werden. Die obligatorische Wiederanlage endet in der Regel
dann, wenn die vereinbarte Soll-Anlage aufgefiillt ist. Als Mittel der
Beteiligung fiir viele Mitarbeiter ist diese Form der Kapitalaufbringung
nicht geeignet. Dementsprechend ist sie in der Praxis seltener anzutref-
fen.

1.3.4 Rechtliche Aspekte

Wird die rechtliche Problematik der Beteiligung des Betriebsrates an der
Einfithrung und Gestaltung von Kapitalbeteiligungssystemen angespro-
chen, dann kann eindeutig festgestellt werden, daf$ eine rechtliche Ver-
pflichtung dazu nicht besteht. Das BetrVG, das hier ausschlieflich als
rechtliche Grundlage in Frage kdme, sieht eine solche Beteiligung nicht vor.

Andererseits erwachsen den Mitarbeitern aus ihrer Beteiligung Verfii-
gungs- und Kontrollrechte, die je nach Rechtsform sehr unterschiedlich
sind.

Mitarbeiter als Darlehensgeber und Inhaber von Genufirechten haben
keine Mitsprache- und Kontrollrechte.

Mitarbeiter, die iiber Belegschaftsaktien beteiligt sind, haben grundsitz-
lich alle vorgesehenen Gesellschafterrechte, etwa Stimm-, Informations-
und Dividendenrecht. Thr Stimmrecht auf der Hauptversammlung ent-
spricht ihrem Anteil am Gesamtkapital der Firma. Sehr dhnlich sind die
Rechte der Mitarbeiter als Gesellschafter einer GmbH.

Der stille Gesellschafter hat das Recht auf Einsichtnahme in die Biicher,
auf eine Abschrift des Jahresabschlusses und hat sogar RegrefSanspriiche,
wenn der Geschiftsfithrer seiner Pflicht, die Geschifte zum beidseitigen
Nutzen zu fithren, nicht nachkommt. Da der Arbeitnehmer nur schuld-
rechtlich am arbeitgebenden Unternehmen beteiligt ist, nicht aber mit
allen Eigentums- und Verwaltungsrechten ausgestattet ist, wie z. B. der
Gesellschafter einer GmbH, kénnen seine Kontrollrechte durch einen Ge-
sellschaftsvertrag allerdings eingeschrinkt werden.

1.3.5 Kapitalbeteiligungsmodelle — Modellrechnungen

Viele Kapitalbeteiligungsmodelle in der Praxis beruhen entsprechend den
Vorgaben des Zweiten Vermogensbeteiligungsgesetzes auf dem in Abbil-
dung 25 wiedergegebenen Schema.

Allerdings ist die Kapitalbeteiligung in der Regel auf Beteiligungen am
arbeitgebenden Unternehmen beschrinkt. So diirfen z.B. seit dem
1.1.1989 keine vermogenswirksame Vertriage mehr iiber die Anlage in
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Anwendung des Zweiten Vermdgensbeteiligungsgesetzes fiir
betriebliche Mitarbeiter-Beteiligung

5. Vermogensbildungsgesetz § 19a Einkommensteuergesetz
936,- DM 500,- DM
1 2
Vermogensbeteiligung
beim Arbeitgeber
1.436,- DM
3 4
Mitarbeiteranfwendungen Unternehmensaufwendungen
Vermogenswirksame Unternehmens-
Leistungen 936,- DM zuwendung 500,- DM
/. Sparzulage /. Steuerersparnis
(20 %) 187,- DM (70 %) 350,- DM
Eigen- Verzicht auf
[ leistungen 749,- DM Eigenmittel 150,- DM

Abb. 25: Modellrechnung 936-DM-Gesetz

Legende:

1 Der Mitarbeiter begriindet/erwirbt auf der Grundlage des Fiinften Vermégensbil-
dungsgesetzes mit seinen vermogenswirksamen Leistungen eine Vermédgensbeteili-
gung am arbeitgebenden Unternehmen.

2 Das arbeitgebende Unternehmen gewihrt dem Mitarbeiter nach §19a EStG eine
steuer- und sozialversicherungsfreie Verbilligung der Vermégensbildung.

3 Der Mitarbeiter erbringt die vermégenswirksamen Leistungen als Eigenleistungen
und erhilt darauf die Sparzulage in Hohe von 20%, die ibm im Rahmen des Lohn-
steuerjahresausgleichs bzw. der Einkommensteuererklirung ausbezahlt wird. Da-
durch erwirbt er einen Kapitalanteil in Héhe von DM 1436,— zum Preis von
DM 749,

4 Die Zuwendung des Unternehmens ist sofort als Betriebsausgabe abzugsfihig und
schmilert damit den Unternehmensgewinn, der mit durchschnittlich 70% besteuert
wiirde. Dadurch werden liquide Mittel in Hohe von DM 1.436,~ als Vermogensbe-
teiligung geschaffen, die durch einen tatsichlichen Verzicht von DM 150,~ an Eigen-
mitteln (aus moglicher Gewinnthesaurierung) bezahlt werden.

auflerbetrieblichen stillen Beteiligungen abgeschlossen werden. Stille Be-
teiligungen sind z.B. nur dann zulissig, wenn es sich um eine entspre-

chende Anlage

— am arbeitgebenden Unternehmen,

- an der Konzernobergesellschaft des arbeitgebenden Unternehmens oder

- an einer Mitarbeiterbeteiligungsgesellschaft, die aufgrund eines Vertra-
ges mit dem Arbeitgeber an dessen Unternchmen gesellschaftsrechtlich
beteiligt ist,



144 B1. Finanzielle Mitarbeiterbeteiligung

handelt. Entsprechende Regelungen gelten seit dem 1.1.1990 fiir Genuf-
scheine. Auferbetriebliche Genuflscheine von Nicht-Kreditinstituten
konnen nur dann mit vermogenswirksamen Leistungen erworben wer-
den, wenn sie an einer deutschen Borse zum amtlichen Handel oder zum
geregelten Markt zugelassen sind. Handelt es sich um auflerbetriebliche
Genuf3scheine von Kreditinstituten, entfillc die Arbeitnehmer-Sparzulage
in Hohe von 20%. Die Einkommensgrenze (zu versteuerndes Einkom-
men) fiir die Gewdhrung der Arbeitnehmer-Sparzulage betrigt (1992)
DM 27 000, fiir ledige und DM 54 000,~ fiir verheiratete Arbeitnehmer.

In der Praxis kommt dariiber hinaus das Mitarbeiter-Darlehen oder die
stille Beteiligung am Betrieb des Arbeitgebers zur Anwendung. Zwei Bei-
spiele sollen die entsprechenden Zusammenhinge verdeutlichen.

Praxismodell 1: Mitarbeiter-Darlehen

Wenn die Mitarbeiter ihr Vermogensbildungsgeld, das bislang auf Bank-
konten und in Versicherungspolicen flof, als Darlehen in der Firma be-
lassen, gilt dies auch nach den kiinftigen Bestimmungen des Vermogens-
bildungsgesetzes als Beteiligung am Produktivkapital. Als solches genief3t
es die hochstmdogliche staatliche Forderung. Die Mitarbeiter bekommen
auf diese Weise hohere Zinsen, und sie finden zu einer besseren Firmen-
bindung. Das Mitarbeitergeld kann auf die Dauer womdglich Bankkre-
dite der Firma ablésen, Sicherheiten freimachen und auf jeden Fall die
Zinskosten senken.

firmenseitige Rechnung Betra

(bei 130 teilnehmenden Mitarbeitern) 8

Beitrag zur Vermogensbildung (130 X 624 Mark) DM 81120,-
Firmenzuschuf$ nach § 19a EStG (130 X 300 Mark) DM 39000,
Mitarbeiter-Einzahlung (130 x 312 Mark) DM 40560,
Darlehensbetrag pro Jahr (130 X 1236 Mark) DM 160680,
Darlehenszins (5 Prozent) DM 8034,-
Alternativer Bankzins auf Liquiditats-

verbesserung (7,5 Prozent) DM 9126,
Zinsvorteil fiir das Unternehmen DM  1092,-
Wenn alle 350 Mitarbeiter des Unternehmens

ein Darlehen geben, liegt der Zinsvorteil

fur die Firma bei jahrlich DM 2940,

Tab 12: Mitarbeiter-Darlehen
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In dem folgenden Beispiel zahlt das Unternehmen den Mitarbeitern mo-
natlich DM 52,- als freiwillige Sozialleistung fiir die Vermogensbildung,
DM 624,— im Jahr. Legen die Mitarbeiter noch einmal DM 312, dazu,
bekommen sie von der Firma einen steuerfreien Zuschufd von DM 300,-,
so dafl im Jahr DM 1236,— auf dem Firmenkonto angelegt werden kon-
nen. Dafiir gibt es eine garantierte Verzinsung, die um 3 Prozent iiber dem
jeweiligen Diskontsatz der Deutschen Bundesbank liegt. In der Beispiel-
rechnung in Tabelle 12 wurde vereinfachend von einem Diskontsatz von
2% ausgegangen und einem alternativen Zins fir Bankdarlehen von
7,5%. Das ist auf jeden Fall mehr, als die Mitarbeiter fiir ihre Anlage bei
der Bank bekamen, fiir die Firma immer noch weniger, als sie fiir einen
Kredit bezahlt, Dabei bleiben die Zahlungen fiir Vermégensbildung und
ein steuerfreier Zuschuf$ unbertcksichtigt.

Praxismodell 2: Stille Beteiligung

Das Eingehen stiller Beteiligungen ist eine weitverbreitete Finanzierungs-
praxis. Sie eignet sich fiir jede Rechtsform und erfordert nur in den sel-
tensten Fillen zusitzliche Sicherheiten vom Beteiligungsnehmer oder die
Uberlassung von Mitwirkungsrechten. Die stillen Geldgeber wissen meist
bestens iiber Firmeninterna, Ertragskraft und Entwicklungschancen Be-
scheid. Das gilt im besonderen, wenn sich Mitarbeiter der Firma als Ka-
pitalgeber engagieren. Denn sie sind als Gesellschafter natiirlich in beson-
derem Mafle am Wohlergehen der Firma interessiert.

Seit 1984 konnen die 65 Mitarbeiter der im folgenden behandelten Firma
ihr Vermogensbildungsgeld ganz oder teilweise firr den Erwerb stiller Be-

firmenseitige Rechnung

Bislang legen erst 30 der 65 Mitarbeiter jahrlich DM 412,~ in stillen Beteili-
gungen an. Die anderen bevorzugen noch herkémmliche Anlagen. Sie ver-
zichten damit auf die Hochstforderung.

Mitarbeiter-Einzahlung (30 X 312 Mark) DM 9360,
Firmenzuschuf§ nach § 19a EStG (30 X 100 Mark) DM 3000~
Beteiligungskapital pro Jahr (30 X 412 Mark) DM 12360,~
Beteiligungszins (5 Prozent) DM 618~
Zinsersparnis (7,5 Prozent Kreditzins) DM  702,~
Zinsvorteil der Firma DM 84,~
Wenn alle 65 Mitarbeiter Beteiligungen eingehen,

liegt der Zinsvorteil jihrlich bei DM 546,

Tab. 13: Stille Beteiligung
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teiligungen an der gut gehenden Haustechnikfirma verwenden. Bis zu
DM 300,— Zuschufl gibt es dafiir aus der Firmenkasse, 5 Prozent Regel-
Verzinsung und einen Gewinnanteil von noch einmal 10 Prozent (vgl.
Tab. 13).

»Die Hilfte der Leute nimmt dieses Angebot regelmiflig an*, sagt der
Firmeninhaber. Er schreibt es der erhéhten Motivation seiner Beschiftig-
ten zu, daff seine Firma in der jahrelangen Flaute am Bau noch expan-
dieren konnte. Die Monteure wurden so gleichzeitig zu Beratern fiir die
Kunden und zu engagierten Verkaufern fiir die Firma.

Praxismodell 3: Vergabe von Genufirechten

In dem vorliegenden Beispiel werden den Mitarbeitern Genufirechte mit
einer Gewinn- aber auch einer Verlustbeteiligung angeboten. Sie enthal-
ten keine Gesellschaftsrechte, insbesondere kein Stimmrecht und keinen
Anspruch auf Beteiligung am Abwicklungserlos bei einer eventuellen
Auflosung der Firma. Dariiber hinaus gelten spezielle Verfiigungsbe-
schrinkungen und Riicknahmebedingungen. Es gelten folgende Bedin-
gungen:

1. Die Genufirechte gewihren eine Beteiligung an Jahresergebnissen von
... nach den Bestimmungen der folgenden Absitze, wobei die Interes-
sen der Beteiligten, d.h.

— des Unternehmens

— der Gesellschafter

— der Genufirechtsinhaber

angemessen und abgewogen beriicksichtigt werden.

2. Die Genufirechte sind am Jahresergebnis von. .. gemifS Jahresabschluf
beteiligt. Der Jahresabschluf wird nach den Grundsitzen ordnungsge-
mifler Bilanzierung erstellt und von einem Wirtschaftspriifer testiert.
Bemessungsgrundlage ist der nach dem geltenden Gliederungsschema
in der Gewinn- und Verlustrechnung ausgewiesene ,,Jahresiiberschuf§*.

3.Es gibt zwei Typen von GenufSrechten, die sich in ihren Konditionen
(Umfang der Gewinn- und Verlustbeteiligung auf den Nennwert von
DM 500,— bezogen) wie folgt unterscheiden:

Der Gewinnanteil des Genufdrechts-Typs 1 betrigt 0,00003% des Jah-
resiiberschusses. Die Verlustbeteiligung bemifit sich nach dem gleichen
Prozentsatz, ist jedoch auf maximal 30% des Nennwerts begrenzt.
Der Gewinnanteil des Genufirechts-Typs 2 betragt 50% mehr als der
des Typs 1 (d. h. 0,000045%). Gleiches gilt auch fiir den Verlustanteil.
Die Verlustbeteiligung ist jedoch dem Umfang nach nicht begrenzt,
umfafit also den vollen Nennwert.

4. Wird im Jahresabschluf§ von ... ein ,,Jahresfreibetrag* ausgewiesen, so
wird der eingetretene Verlust den GenufSrechten ihren Anteilen entspre-
chend zugerechnet.
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In der Folgezeit entfallen Gewinnanspriiche eines Genufirechts so-
fange, bis die ihm zugerechneten Verlustanteile ausgeglichen sind.

5.... 138t von einem Wirtschaftspriifer priifen und testieren, daf§ die Er-
mittlung des auf das Genufirecht entfallenden Anteils am Gewinn oder
Verlust mit den vorstehenden Bestimmungen iibereinstimmt und infor-
miert den Beraterausschufd (§ 10) iiber die Hohe, sobald das Testat
vorliegt.

Bis Ende 1991 hat ein knappes Drittel der Mitarbeiter von dem Angebot
Gebrauch gemacht.

1.3.6 Kapitalbeteiligung von Fiihrungskriften

Mittlerweile werden auch in der Bundesrepublik verstirkt Wertpapiere
des Unternehmens insbesondere den leitenden Mitarbeitern im Rahmen
der variablen Verglitung angeboten.

Zum cinen kann diese Mdoglichkeit auch hier — wie bereits im letzten
Abschnitt erwdhnt — in Anlehnung an § 19a EStG ausgestaltet sein, wel-
cher eine steuerfreie Vermdgensbeteiligung gewahrt, soweit der Vorteil
nicht hoher ist als der halbe Wert der Vermogensbeteiligung, DM 500,—
p.a. insgesamt nicht ibersteigt sowie eine sechsjihrige Sperrfrist zu-
grunde liegt.

Da diese Regelung sehr eng gefaflt und wegen des geringen Betrages von
DM 500,- relativ unattraktiv ist, verfahren einige Unternehmen derart,
daf es dem Mitarbeiter erlaubt ist, max. 10% des Bruttogehaltes anzu-
sparen, um Akten des Unternehmens zu einem Preis von z.B. 75 oder
85% des Borsenkurses zu erwerben. Der Differenzbetrag zum Bérsenkurs
wird dann durch das Unternehmen subventioniert. Eine Sperrfrist beziig-
lich des Verkaufs der Wertpapiere ist nicht unbedingt erforderlich, kann
jedoch aus personalpolitischen oder auch aus steuerlichen Griinden sinn-
voll sein.

Grundsitzlich ist ndmlich zu beachten, dafs die verbilligte oder unentgelt-
liche Abgabe von Firmenaktien voll steuerpflichtig ist. Bei der Ausiibung
von Optionen ist wiederum die Differenz zwischen dem Optionspreis und
dem Marktpreis zu versteuern. Der steuerfreie geldwerte Vorteil ist pro
Jahr auf DM 500,— begrenzt. Immerhin ist ein eventueller Kursgewinn
steuerfrei, der beim Wiederverkauf von Firmenaktien realisiert wird und
wenn dariiber hinaus kein Spekulationsgeschift vorliegt.

Dabei 1aft sich die steuerliche Effizienz von Firmenaktien insofern erhé-
hen, wenn die Mitarbeiter ihre Aktien voll bezahlen und statt einer
steuerpflichtigen Verbilligung eine wertgleiche verschobene Vergiitung,
also dhnlich wie schon bei der betrieblichen Altersversorgung diskutiert,
erhalten. Gegebenenfalls kann der Aktienerwerb auch durch Firmendar-
lehen finanziert werden (TPF & C 1991). Insofern kann von einer Effi-
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zienzsteigerung gesprochen werden, weil steuerfreie Kursgewinne weiter-
hin méglich sind, die Auszahlung und Versteuerung des geldwerten Vor-
teils erst nach dem Eintritt in den Ruhestand erfolgen und dartiber hinaus
die bereits erwihnten Vorteile der Deferred Compensation (aufgeschobe-
nen Vergiitung) auch hier gelten.

Welche der dargestellten Beteiligungsformen fiir ein Unternehmen die
gilinstigste ist, hingt von den konkreten finanziellen Faktoren, den Zielen
des Beteiligungsmodells und der Unternehmenskultur ab. Generell giil-
tige Empfehlungen kénnen insofern nicht gegeben werden. Je nach Ziel
der Mitarbeiterbeteiligung 1aft sich die Kapitalbeteiligung auch in ein
individualisiertes Entlohnungssystem, z. B. ein Cafeteria-System einbezie-
hen. Derartige Wahlmoglichkeiten, z. B. Barauszahlung oder Anlage des
Betrages in verbilligten Belegschaftsaktien, bieten sich geradezu an. In
verschiedenen Unternehmen in der Bundesrepublik Deutschland wird
dieser Modus bereits praktiziert (vgl. Wagner et al. 1990). Die Erfolgsbe-
teiligung dagegen kann im Normalfall nicht Gegenstand einer Wahlmég-
lichkeit sein. Vielmehr kann der sich aus ihr ergebene Betrag Grundlage
des Wahlbudgets darstellen (vgl. Teil A).

2. Arbeitgeberdarlehen

Arbeitgeberdarlehen erfreuen sich allgemein und speziell bei den Fiih-
rungskriften grofler Beliebtheit (vgl. Schulte 1989). Zudem ergibt sich
eine aus den Merkmalen der Leistung resultierende Bindungswirkung
(vgl. Kap. A 5.3.). Im folgenden werden nun die Gestaltungsmaglichkei-
ten von Arbeitgeberdarlehen besprochen, durch konkrete Praxisbeispiele
unterlegt sowie Vor- und Nachteile fiir Arbeitnehmer und Arbeitgeber
vor allem hinsichtlich bilanzieller und steuerlicher Aspekte erértert.

2.1 Der Begriff des Arbeitgeberdarlehens

Fir den Zweck der auferordentlichen Bargeldzuwendung an einen Ar-
beitnehmer steht dem Arbeitgeber neben der Gewihrung von Lohn- und
Gehaltsvorschiissen das Rechtsinstitut des Darlehens nach § 607 BGB zur
Verfligung.

Bei diesem iiberldfft der Arbeitgeber dem Arbeitnehmer zeitweilig einen
Geldbetrag zur eigenen Verfiigung und erwirbt dafiir einen Anspruch des
Arbeitnehmers auf Riickzahlung dieses Betrages. Der Darlehensvertrag
tritt dabei neben einen bestehenden Arbeitsvertrag.

Abhingig von der Ausgestaltung der Bargeldzuwendungen als Lohnvor-
schuf$ oder Arbeitgeberdarlehen ergibt sich eine Reihe unterschiedlicher
Rechtsfolgen. Bei dem Darlehen handelt es sich juristisch nicht um eine
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Lohnzahlung. Vorschuf$zahlungen lassen den Lohnanspruch des Arbeit-
nehmers unmittelbar erléschen ( § 352, 1 BGB), wihrend die Darlehens-
riickzahlung lediglich einen Riickerstattungsanspruch begrindet und nur
im Wege einer zusitzlichen Aufrechnungsvereinbarung mittelbar die
Funktion einer Lohnzahlung iibernehmen kann. Es bestehen materiell
erhebliche Unterschiede in den Rechtsfolgen z. B. in bezug auf Kredittil-
gung, Pfindung oder Verjihrung. Daher sollte die Formulierung des Ver-
tragstextes hinsichtlich der Rechtsinstitute eindeutig sein.

In wirtschaftlicher Hinsicht gleicht der Lohnvorschuff dem Arbeitgeber-
darlehen. In beiden Fillen wird dem Arbeitnehmer ein Kredit im wirt-
schaftlichen Sinne gewihrt, wobei die Kreditdeckung im einen wie im
anderen Falle in der kiinftigen Arbeitsleistung des Arbeitnehmers besteht.
Eine zusitzliche Sicherung ist fast nur bei hypothekarischen Darlehen
anzutreffen, Eine im sonstigen Kreditgeschaft hiufig anzutreffende ding-
liche Sicherung fehlt hier meist.

Das Darlehen des Arbeitgebers ist in der Regel mit einem niedrigen Zins-
satz ausgestattet, da der Arbeitgeber mit seiner Darlehenshingabe in aller
Regel nicht eine gut verzinsliche Geldanlage bezweckt, sondern dem At-
beitnehmer einen Anreiz bieten will in der Erwartung einer positiven
Verhaltensbeeinflussung. Dabei konnen auch die ubrigen Darlehensbe-
dingungen, z.B. in Form einer mchrperiodigen Tilgungsaussetzung, den
Bediirfnissen der Arbeitnehmer angepafSt werden.

In der Praxis wird man ein Arbeitgeberdarlehen immer dann der Kon-
struktion als Lohnvorschuff vorziehen, wenn es um héhere, den Monats-
lohn um ein Vielfaches iibersteigende Kreditbetrige geht und wenn das
Darlehen mit einem positiven Zinssatz ausgestattet ist. Dabei betrigt die
Laufzeit des Darlehens meist mehrere Jahre.

2.2 Angebotsmoglichkeiten

Zu den Voraussetzungen der Gewihrung von Arbeitgeberdarlehen geho-
ren entsprechende Bestinde der Unternehmen an freien Geldern oder die
Maglichkeit, sich iiber giinstige Kredite zu refinanzieren.

Grundsitzlich diirfte jeder gesunde Betrieb in der Lage sein, Arbeitgeber-
darlehen in Einzelfallen zur Verfiigung zu stellen. Dies gilt auch fiir sog.
Kleindarlehen (bis maximal 5000,— DM), die z.B. neueintretenden Ar-
beitnehmern zur Wohnungsbeschaffung gewihrt oder Mitarbeitern, die
in finanzielle Schwierigkeiten geraten sind, zur Verfiigung gestellt wer-
den. Meist werden diese Darlehen zinslos gewihrt. Sofern die Liquiditit
des Unternehmens eine Selbstfinanzierung dieser Darlehen nicht zuldft,
kénnen diese Summen meist unproblematisch refinanziert werden.

Um allerdings eine breite Attraktivitit fiir alle Mitarbeiter zu gewihrlei-
sten, mufy der Darlehensbetrag so hoch sein, daff er einen wirklichen
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Gebrauchswert reprisentiert. Gerade bei den Darlehen zum Wohneigen-
tumserwerb sollte mindestens die Hilfte eines Jahreseinkommens zur Ver-
fiigung gestellt werden kénnen. Die Belastung des Unternehmens hiangt
dabei zum einen von der Hohe der Darlehen und zum anderen von der
Anzahl der Kreditnehmer ab.

Fiir die Institutionalisierung eines entsprechenden Angebotes, das schon
wegen seiner motivationalen Wirkung von vielen Mitarbeitern gewihle
werden soll, ist eine relativ grofe Kapitalkraft erforderlich. Institutiona-
lisierung bedeutet hier keinesfalls, daf§ ein Rechtsanspruch jedes Arbeit-
nehmers auf ein Darlehen besteht. Uber jede Darlehensvergabe muf§ im
Einzelfall entschieden werden. Sie ist fiir viele Unternehmen nicht zu er-
reichen, zumal zu den rein zinsabhingigen Kosten noch ein gewisses Ri-
siko des Riickzahlungsausfalles kommt, das sich gerade in Krisenzeiten,
zum Beispiel bei Kurzarbeit, noch krisenverschirfend auswirken kann.
Selbst GrofSunternehmen, die iiber grofere finanzielle Reserven verfiigen
oder gute Bedingungen fiir die Aufnahme von Fremdkapital etwa Gber
das Auflegen eigener Anleihen haben, bieten ihren Mitarbeitern daher oft
Darlehen in wenig attraktiven Groflenordnungen an. Nur Fithrungs-
krifte konnen hiufig tber hohere Betrige verfugen. Pridestiniert fur
diese Sozialleistung sind Unternehmen, die zwangsldufig tiber hohe Liqui-
ditat verfiigen, wie Banken und Versicherungen. Hier liegt der Kreditrah-
men sowohl bei Hypothekendarlehen wie auch bei anderen Krediten im
Durchschnitt deutlich héher. So bietet ein Berliner Kreditinstitut seinen
Angestellten Ratenkredite bis zu zehn Nettogehaltern zu einem variablen,
an den Diskontsatz gekoppelten Zinssatz an. Hypothekendarlehen sind
dort auf 400000,— DM begrenzt. Die Akzeptanz der Darlehen ist auf-
grund der giinstigen Konditionen in fast allen Betrieben hoch (Mitnah-
meeffekt).

Mitarbeiter, die auf dem freien Kapitalmarkt wegen fehlender Sicherhei-
ten oder fehlendem Eigenkapital ein Darlehen nicht erhalten kénnen,
werden fiir ein entsprechendes betriebliches Angebot besonders dankbar
sein. So setzt ein hypothekarisch gesicherter Kredit, der fiir den Erwerb
von Wohneigentum die giinstigste Finanzierungsform darstellt, in der Re-
gel mindestens 20% des Kaufpreises als Eigenkapital voraus. Gerade
junge Arbeitnehmer verfiigen oft trotz eines entsprechenden Gehaltes und
einer vielversprechenden Karriere noch nicht {iber diesen Betrag, so daf§
tir sie ein eigenes Heim ohne ein Arbeitgeberdarlehen nicht zu realisieren
ist. Diese sog. Eigenkapitalersatzdarlehen konnen aber als Angebot fir alle
Mitarbeiter nicht institutionalisiert werden, da damit u. U. inakzeptable
Riickzahlungsrisiken verbunden wiren. Daher findet man sie in der Pra-
xis in den diesbeziiglichen Betriebsvereinbarungen nicht; auch dort wird
generell ein bestimmter Eigenkapitalanteil fiir die Vergabe des Darlehens
vorausgesetzt.
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Im Einzelfall sind bei genauer Kenntnis der personlichen Umstande des
Mitarbeiters derartige Kredite jedoch méglich. Um hierbei die Liquiditit
nicht zu belasten, kann der Betrieb dabei auch auf die Biirgschaft nach
§§765 ff. BGB ausweichen, die in diesem Falle praktisch denselben
Zweck erfilit.

Wahrend fir die Kleindarlehen meist keine weiteren Gewahrungsbedin-
gungen als eine Zweckbindung festgelegt werden, z.B. Umbaumafsnah-
men in der Wohnung, KFZ-Beschaffung, ist fiir Baudarlehen fast immer
zusitzlich eine lingere Betriebszugehdrigkeit Voraussetzung. Wegen der
dadurch erleichterten Beurteilung der finanziellen Zuverlassigkeit des
Mitarbeiters und wegen der damit zusammenhingenden Bindungswir-
kung sollte darauf nur in Ausnahmefillen verzichtet werden.

2.3 Bewertung, Bilanzierung und steuerliche Situation

Fir den handelsrechtlichen Bilanzausweis von Arbeitgeberdarlehen gel-
ten grundsitzlich die gleichen Bilanzierungsvorschriften wie fiir andere
Ausleihungen des Unternehmens. Lediglich die Forderungen aus Krediten
an Vorstandsmitglieder und leitende Angestellte miissen unabhingig von
der Laufzeit bei einer Aktiengesellschaft in einer eigenen Bilanzposition
ausgewiesen werden (vgl. § 89 AktG).

Hinsichtlich der Bewertung ist in der Handelsbilanz von den Anschat-
fungskosten, d. h. den Auszahlungsbetrigen, auszugehen. Fiir den haufi-
gen Fall besonders niedrig verzinslicher Darlehensforderungen, wie dies
bei Arbeitgeberdarlehen die Regel ist, gilt der Barwert einer Darlehens-
forderung als Anschaffungskosten. Als Zugang bei langfristigen Darle-
hensforderungen ist daher nur der abgezinste Auszahlungsbetrag auszu-
weisen. Dagegen ist der Unterschiedsbetrag zwischen Auszahlung und
Barwert erfolgswirksam als sonstiger Aufwand zu buchen (vgl. Kiibnber-
geriStachuletz 1981, 505). Die spiter aus der abnehmenden Restlaufzeit
resultierende Erhéhung des Barwertes ist im Rahmen des horizontalen
Anlagespiegels als Zugang zu behandeln und erfolgswirksam als Zinser-
trag zu buchen.

Bisher konnten ertragsteuerlich unverzinsliche bzw. niedrigverzinsliche
Darlehensforderungen an Betriebsangehorige, denen keine bestimmten
Gegenleistungen der Darlehensempfanger gegeniiberstehen, mit dem ab-
gezinsten Nennbetrag in der Steuerbilanz bilanziert werden. In dem zur
Ertagsteuer ergangenen Urteil (I R 114/84) vom 30.11.1988, das durch
das BFH-Urteil vom 24.1.1990 (IR 157/85 145/86) bestatigt wurde, hat
der BFH entschieden, daf§ abweichend von der bisherigen Regelung der
Teilwert niedrig verzinslicher oder unverzinslicher Darlehensforderungen
gegeniiber Betriebsangehorigen dem Nennwert entspricht. Demzufolge
ergeben sich fiir den Arbeitgeber durch die Darlehensvergabe keine
steuerlichen Vorteile mehr.
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Fiir den Arbeitnehmer hat die Aufnahme eines Arbeitgeberdarlehens auch
steuerliche Konsequenzen. Unabhingig vom Zinssatz bleibt ein Darlehen
steuerfrei, wenn die Summe des zugrundeliegenden und noch nicht getilg-
ten Darlehens zum Zeitpunkt der Lohnzahlung 5000 DM nicht dber-
steigt (Abschn. 31 Abs, 8 LStR), wobei mehrere Darlehen an einen Ar-
beitnehmer zusammengefaflt werden. Dabei kommt es nicht darauf an,
zu welchem Zweck das Arbeitgeberdarlehen gewahrt worden ist. Erhilt
ein Arbeitnehmer von seinem Arbeitgeber ein unverzinsliches oder zins-
verbilligtes Darlehen, das 5000 DM {ibersteigt, so sind die Zinserspar-
nisse steuerpflichtig, bis das Restdarlehen auf 5000 DM gesunken ist.
Steuerpflichtige Zinsersparnisse werden dabei angenommen, soweit der
Effektivzins 6% unterschreitet. Unabhingig vom Zinssatz bleibt das Ar-
beitgeberdarlehen steuerfrei, wenn im Falle der Zinszahlung diese fiir den
Arbeitnehmer als Werbungskosten oder Betriebsausgaben anzusetzen
wire, unabhingig davon, ob dies auch steuerliche Wirkung hitte.

2.4 Vorteile fiir Arbeitnehmer und Arbeitgeber

Aus der Beschreibung der Gestaltungsmdglichkeiten und der steuerlichen
Situation kénnen sich folgende Vorteile fiir den Arbeitnehmer ergeben:

— schnelle und unbiirokratische Verfiigbarkeit,

— Anpassung der Darlehensbedingungen (z.B. Tilgung) an die Bediirf-
nisse des Arbeitnehmers,

— Zinsersparnisse durch im Verhaltnis zum Kapitalmarkt niedrigere Zin-
sen,

— keine Versteuerung des Zinsvorteils, falls der Darlehenszins mindestens
6% betrigt bzw. der Darlehensbetrag niedriger als 5000,— DM ist.

Besonders in Hochzinsphasen gewinnt das Arbeitgeberdarlehen an At-
traktivitit, da dann auch der steuerlich zulissige Zinssatz von 6% vor-
teithaft ist. Bei einem Marktzins von z.B. 10% fiir Hypothekendarlehen
entsteht bei einem Darlehen von 100000,— DM zu 6% eine jihrlich
steuerfreie Zinsersparnis von 4000,— DM.

Die Kapitalbeschaffungskosten sind fiir ein Unternehmen gewohnlich
deutlich niedriger als fiir einen privaten Arbeitnehmer. Daher kénnen
giinstige Darlehenskonditionen fiir den Arbeitgeber u. U. kostenneutral
oder zumindest wenig kostenintensiv sein. Sollte iiberzihlige Liquiditit
vorhanden sein, vermindern sich die Kosten fiir ein Arbeitgeberdarlehen
ebenfalls.

Im Verhiltnis zum Nutzen fiir den einzelnen Arbeitnehmer ist diese So-
zialleistung daher relativ preiswert. Thre Attraktivitdt 13t sie als Lei-
stungsanreiz effektiv erscheinen, zumal die Vergabe eines Darlehens von
den Arbeitnehmern normalerweise als Vertrauensbeweis, als Anerken-
nung interpretiert wird. Eine Bindungswirkung ergibt sich zum einen
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durch die Voraussetzung der Darlehensgewihrung an eine bestimmte Be-
tricbszugehérigkeit, zum anderen aus den Darlehensbedingungen im
Falle des Ausscheidens (vgl. Punkt 2.5).

2.5 Die Festlegung der Darlehensbedingungen

Die fiir den Arbeitnehmer entscheidenden Bedingungen sind Zinssatz und
Laufzeit des Darlehens, eventuell unter Berticksichtigung einer tilgungs-
freien Zeit.

Fiir die Hohe des zu gewihrenden Kredites ist neben den Méglichkeiten des
Unternehmens einmal das Risiko aus der personlichen Situation des Ar-
beitnehmers von Bedeutung. Dazu gehoren materielle Sicherheiten, Ge-
sund