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DIE ERFOLGSBETEILIGUNG

VON GUSTAV EGLI

Begriffsbestimmung

Auf Arbeitgeber- und auf Arbeitnehmerseite suchen und ringen seit
Jahren alle, die guten Willens sind, nach einem Lohnsystem, das dem
sozial-ethischen Begehren nach Gerechtigkeit und dem wirtschaftlichen
Erfordernis der Leistungssteigerung nach Moglichkeit entspricht. Weil
diese beiden Bedingungen vom Zeitlohn nicht erfiillt werden kénnen,
sind eine Fille neuerer Entlohnungssysteme eingefihrt worden, unter
denen der Akkordlohn die weiteste Verbreitung gefunden hat. Aber
auch dieser befriedigt nicht, denn er kann nicht fiir alle Arbeitnehmer
in Anwendung gebracht werden und schlieit die Gefahr in sich, sie zu
Egoisten zu erziehen, anstatt die gute Zusammenarbeit zu fordern, das
Arbeitstempo ohne gentigende Riicksicht auf die Gesundheit zu steigern
und Produktionsmenge und Umsatz zu erhohen, wihrend die Qualitit
der Erzeugnisse, die Zuverlissigkeit usw. zu sehr auBler acht bleiben
konnen. Darum wird jetzt nach einem gerechteren und wirtschaftlich
zweckmiBigeren Entlohnungssystem gesucht, welches die Nachteile des
Akkordlohnes ausschliet. Viele glauben, in der Erfolgsbeteiligung eine
gute Losung gefunden zu haben.

Die Erfolgsbeteiligung ist ein Entlshnungssystem, bei welchem nach
Abdeckung des vereinbarten iiblichen Entgeltes und der Risiken des
Kapitals, der Unternehmung und der Arbeitnehmer (gestiitzt auf eine
freiwillige Abmachung) eine kollektive Beteiligung am Erfolg der Unter-
nehmung vereinbart wird, mit dem Ziel, die Arbeitsfreude, die Zusam-
menarbeit, die Leistungen, den Ertrag der Unternehmung und das Ein-
kommen aller Beteiligten zu verbessern. In die Erfolgsbeteiligung kon-
nen auch die Kunden einbezogen werden.

Somit besteht das Arbeitsentgelt eines Arbeitnehmers in einem Be-
trieb mit Erfolgsbeteiligung aus einem Grundlohn, welcher mindestens
den gesamtarbeitsvertraglichen oder orts- und brancheniiblichen An-
sitzen entsprechen mufB, und einer zusitzlichen Erfolgsprimie.

Die Erfolgsbeteiligung soll nicht mit der Gewinnbeteiligung vet-
wechselt werden. Bei der Gewinnbeteiligung handelt es sich nimlich
um eine Ermessens- und bei der Erfolgsbeteiligung um eine Messens-
frage; die Gewinnbeteiligung stellt die Teilnahme an einem Restein-
kommen dar, die Erfolgsbeteiligung aber ist eine Leistungsprimie. Der
Gewinnbeteiligungsanteil ergibt sich am Jahresende, wihrend die Er-
folgsbeteiligungsquote von allen in einem Betrieb Titigen, im Hinblick
auf diese Erfolgsprimie, herausgewirtschaftet wird.



Damit die Erfolgsbeteiligung in einem Betrieb mit Erfolg durchge-
fihrt werden kann, miissen einige Voraussetzungen erfiillt sein. Die
Zusammenarbeit der Betriebsangehorigen und die Finanz- und Ertrags-
lage der Unternehmung miissen in Ordnung sein. Der Unternehmer
muB iiber einen guten Charakter verfiigen und von einem unerschiitter-
lichen Glauben an die Richtigkeit der Erfolgsbeteiligung erfiillt sein. Ex
darf in diesem Entlchnungssystem nicht eine willkommene Einrichtung
zur Erhchung seines personlichen Profits erblicken, sondern mulB die
materiellen Uberlegungen in den Hintergrund treten lassen. Im Vordet-
grund mul3 bei ihm der Wunsch stehen, auch die Mitarbeiter am guten
Geschiftsgang, zu dem sie auch ihren Teil beigetragen haben, partizipie-
ren zu lassen. In der Erfolgsbeteiligung mul3 er ein Mittel erblicken,
um der Lohngerechtigkeit niher zu kommen. Darum wird sie auch nicht
als ein materielles Problem, sondern als eine Denkart, als eine hohe
geistige Gesinnung bezeichnet.

Trotz allen guten Auswirkungen, welche die Erfolgsbeteiligung
zeitigt, diirfen an sie keine tibertriebenen Hoflnungen gekniipft werden.

Wie entstebt die Erfolgsprimie?

Der Etfolg einer Unternehmung wird um so groBer sein, je mehr alle
potentiellen Leistungsfaktoren ausgenutzt werden. Wo alle Glieder einer
Gemeinschaft das gleich groBe Interesse haben, dafl der Erfolg erhoht
wird, wie dies bei einem Betrieb mit Erfolgsbeteiligung immer der Fall
sein wird, besteht auch die Gewihr fiir eine moglichst gute Mobilisierung
und Aktivierung aller materiellen, physischen, geistigen und seelischen
Krifte. Somit wohnt der Erfolgsbeteiligung automatisch die Kraft inne,
die in jedem Betrieb latent vorhandenen, groBen Reserven freizulegen,
sei es durch die Erh6hung der Leistungen, durch die Senkung der Kosten
oder durch beides zusammen. Die Leistungssteigerung, die Kosten-
ersparnis oder eine Kombination dieser beiden Faktoren miissen deshalb
auch als die Wurzeln der Erfolgsprimie angesprochen werden.

Die Steigerung der menschlichen Leistungen soll bei der Erfolgs-
beteiligung nicht durch eine gréBere Strapazierung der menschlichen
Arbeitskraft erlangt werden. Nein, der Arbeitnehmer soll nicht mehr
krampfen miissen als zuvor, sondern er soll die Ohren und die Augen
besser offenhalten, mehr tiberlegen und denken, bei der Arbeit intensiv
nach Verbesserungsvorschligen suchen, unniitze Leerliufe und Doppel-
spurigkeiten ausschalten (keiner steht mehr unniitz herum oder leistet
einem andern Gesellschaft) und seine Arbeit noch intelligenter verrich-
ten, als dies frither der Fall war. Aus Eigeninteresse wird er auch Selbst-
disziplin iiben und piinktlich sein und auch seine Kollegen ermahnen,
ihre Pflicht zu erfiillen. Schlechte Arbeitnehmer, die sich nicht bessern
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und sich nicht richtig ins Arbeits-Team einfiigen, werden von den an-
dern, sofern sie nicht selber gehen, fast zwangsldufig ausgesondert. Im
iibrigen findet, wegen den der Erfolgsbeteiligung fiir die Arbeitnehmer
anhaftenden Vorteilen, kaum mehr ein Personalwechsel statt. Der kost-
spielige betriebliche Uberwachungsapparat, der doch nie liickenlos sein
konnte, wird iberfliissig. Anstelle des Neben- oder Gegeneinander-
arbeitens tritt jetzt die Hand-in-Hand-Arbeit und die gegenseitige Unter-
stitzung von Mann zu Mann und von Abteilung zu Abteilung, denn
das Motto der Erfolgsbeteiligung lautet: Jeder hilft dem andern, und
alle helfen einander. Es liegt auf der Hand, daB} unter solchen Voraus-
setzungen die Arbeit nicht nur quantitativ, sondern auch qualitativ besser
wird. Die Erzeugnisse verlassen den Betrieb in einwandfreier Qualitit,
und die Beanstandungen, Ausbesserungen, Riicknahmen oder Ersatz-
lieferungen werden seltener.

Auf der andern Seite bringt die Erfolgsbeteiligung auch eine wesent-
liche Senkung der Kosten zustande. Was frither nie méoglich war, weil
es den Arbeitnehmern doch nichts eingetragen hitte, das wird nun, dank
des sich daraus fiir jeden Einzelnen etgebenden Vorteils, plotzlich zur
nie geahnten Wirklichkeit. Die Werkzeuge, Maschinen, Fabrikations-
anlagen, Transportmittel usw. werden mit einem Male sorgfiltig und
schonungsvoll behandelt, und mit allen Roh- und Hilfsstoffen, mit Was-
ser, Heizung, Strom, Licht usw. kann jetzt sehr sparsam umgegangen
werden. Die Materialverluste, VerschleiBe, Verschnitte, Abfille, Aus-
schuBBwaren usw. gehen stark zuriick. Auf dem Gebiet der Material- und
Produktions-, wie auch der Verwaltungs- und Vertriebskosten, sind uns
aus schweizerischen Erfolgsbeteiligungsbetrieben eine grole Menge in-
teressanter Beispiele bekannt, die zu groBen Einsparungen gefiihrt haben.

Der Betriebserfolg stammt nicht aus einer einheitlichen Quelle. Er
ist ein kombiniertes Ergebnis aus exogenen (betriebsfremden) und endo-
genen (betriebsinternen) Ursachen. Auf die exogenen Utrsachen, wie
Naturereignisse, Ernteverhiltnisse, politische Zustinde, Kriege, Fort-
schritte der Wissenschaft und Technik, Anderung der Konsumverhilt-
nisse, der Bediitfnisse und der Mode usw. vermogen weder die Kapital-
geber noch der Unternehmer oder die Arbeitnehmer eines Betriebes
einen Einflufl auszuiiben. Und doch wird das Geschiftsergebnis durch
derartige Faktoren auBerordentlich stark und entscheidend beeinfluf3t.
Die endogenen Ursachen hingegen sind von der Titigkeit der am Betrieb
Beteiligten abhingig. Die stirkere Beteiligung der Kapitalgeber macht
sich vorteilhaft bemerkbar, indem sie die Anschaffung besserer Maschi-
nen, die VergroBerung der Produktionsanlagen, die Durchfihrung ein-
triglicher Werbefeldziige usw. erméglicht. Die Unternehmer sind in
der Lage, den Etfolg durch gewinnbringende Ideen oder Dispositionen
(vorteilhafter Einkauf, rationellere Produktionsmethoden, Erschliefung
neuer Absatzmirkte, rasche Ausnutzung der Konjunktur, giinstiger Ver-
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kauf usw.) sehr stark zu beeinflussen. Aber auch der EinfluBB der Arbeit-
nehmer auf das Resultat eines Betriebes ist, wie aus den oben gemachten
Darlegungen hervorgeht, unverkennbar. Zieht man in Betracht, da}
durch die Erfolgsbeteiligung besonders das Mitdenken der Arbeitnehmer
gefordert werden soll, wie es z. B. im Vorschlagswesen zum Ausdruck
kommt, so wird man ihnen auch eine gewisse schopferische Titigkeit,
die mit unternehmerischen Funktionen viel gemeinsam hat, nicht ab-
sprechen kénnen.

Nach diesen Feststellungen scheint es uns nicht richtig zu sein, daB
am Ertrag, der aus exogenen Ursachen stammt, einseitig nur die Kapital-
geber und der Unternehmer partizipieren sollen. («Inoffiziell» profitiert
natiirlich auch der Arbeitnehmer durch hohere Lohne, Gratifikationen,
Einzahlungen in Hilfsfonds usw. etwas daran.) Dieser gunstige Einflufl
auf das Geschiftsergebnis ist von ihnen so wenig wie von den Arbeit-
nehmern herbeigefithrt worden. Bei den endogenen Erfolgsursachen
wird es kaum moglich sein, eine exakte Aufteilung auf die verschiedenen
Komponenten vorzunehmen. Einmal wird das Verdienst fiir eine Ver-
besserung des Ertrages vor allem bei den Kapitalgebern oder beim Un-
ternehmer und das andere Mal bei den Arbeitnehmern liegen. Darum
scheint es uns gerecht zu sein, dal am Betriebserfolg, ohne darauf
Riicksicht zu nehmen, von wem er geschaffen worden ist, alle an einer
Unternehmung Beteiligten nach einem bestimmten Schliissel teilneh-
men sollen. Eine solche Konzeption des Gesamterfolges ist geradezu
unerlifllich, damit im Betrieb die auseinanderstrebenden Krifte vernich-
tet werden und eine wahre Gemeinschaft entstehen kann.

Die Berechnung der Erfolgspramie

Die Erfolgsbeteiligung 1Bt sich grundsitzlich mit jedem Lohnsystem
verbinden. Bei ihrer Einfithrung ist es empfehlenswert, drei aufeinander-
folgende Phasen vorzusehen:

1. Vorbereitung : Der Einfiihrung der Erfolgsbeteiligung miissen ein-
gehende Analysen und Studien vorausgehen. Es ist sehr wichtig, daB3
sich der Unternehmer gentigend Zeit laf3t, um alle Vorbereitungsarbeiten
griindlich zu treffen und keine iiberstiirzten Beschliisse fassen zu miissen.
Er mul sich héchstpersénlich mit der Frage befassen und darf sie niemals
einfach einem Mitarbeiter tibertragen. Auch ist es fast unerlaBlich, daf3
er einen versierten Fachmann der Erfolgsbeteiligung zuzieht, welcher
die Erfahrungen aus andern Unternchmungen mit sich bringt. Neben
den allgemeinen Grundziigen, die in allen Erfolgsbeteiligungssystemen
wiederkehren, miissen aber noch die spezifischen Verhiltnisse und Eigen-
heiten des eigenen Betriebes berticksichtigt werden. So wird sich aus
fremdem und eigenem Gedankengut ein auf den Betrieb genau zuge-
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schnittenes Erfolgsbeteiligungssystem ergeben, das der Unternehmer
und die Mitarbeiter jedesmal neu erarbeiten und miterleben miissen.

Es ist auch moglich, die Erfolgsbeteiligung vorerst einmal, ohne Teil-
nahme der Belegschaft, nur auf dem Papier zu erproben (Schein-Erfolgs-
beteiligung).

2. Anlauf: Haben sich alle Betriebsangehtrigen nach reiflicher Uber-
legung auf ein bestimmtes System geeinigt, so kann zur praktischen Ver-
wirklichung geschritten werden. Die Einfithrung sollte in einer Periode
steigender Konjunktur- und Beschiftigungslage vorgenommen werden.
Trotzdem werden noch gewisse Anfangsschwierigkeiten fast unvermeid-
lich sein. Vor allem ist fiir den Anfang auch mit einer argwohnischen
oder ablehnenden Haltung eines Teiles der Belegschaft zu rechnen, der
in dieser Neuerung einen klugen Schachzug des Unternehmers fiir seine
personliche Bereicherung, ein neues Ausbeutungssystem wittert. Es
empfiehlt sich, das System vorerst noch beweglich zu halten und den
sich zeigenden Bediirfnissen fortwihrend anzupassen, wobei die Ab-
inderungen allerdings nicht einseitig und willkiitlich vom Unternehmer
diktiert, sondern in Ubereinstimmung mit der Belegschaft vorgenommen
werden sollten.

3. Endgiiltige Regelung: Nach ein bis zwei Versuchsjahren soll die
endgiiltige Regelung erfolgen, indem dann die definitiven Statuten der
Erfolgsbeteiligung erstellt und jedem Betriebsangehorigen in einem
Exemplar ausgehindigt werden.

Die Zahlenerfassung und -auswertung fiir die Erfolgsbeteiligung soll
dem betrieblichen Rechnungswesen angepal3t sein. Das System soll sich
durch Offenheit, Klarheit und Verstindlichkeit fiir jeden Arbeitnehmer
auszeichnen, und es soll einfach sein und keinen unniitzen Mehraufwand
verursachen. Fiir die Errechnung der Erfolgsprimie wird in einem Be-
trieb mit 100 Arbeitnehmern mit einer Mehrarbeit fiir eine Person von
etwa einem Tag pro Monat gerechnet.

Von den unzihligen Varianten der Berechnung (Monatsabrechnung)
der Erfolgsbeteiligung mochten wir nur das Beispiel lauf S. 6 aus einem
schweizerischen Fabrikationsbetrieb anfiihren.

Fir die Aufteilung des verteilbaren Ergebnisses sind uns aus der
schweizerischen Praxis u. a. folgende Schliissel bekannt:

3/10 Mitarbeiter, 3/19 Kapital, 2/10 Risiko, 2/10 Sondetkosten des Vertriebes;

1/3 Mitarbeiter, 1/3 Unternehmer und Kapitalverzinsung, 1/3 Marktreserve;

50% Mitarbeiter, 509, Unternehmen;

609, Mitarbeiter, 40% Unternehmen;

1/3 Mitarbeiter, 1/3 Unternehmer fiir den Ausbau des Betricbes, 1/3 Kunden fiir Preis-
verbilligungen;

35% Mitarbeiter, 209, Unternehmen und Kapital, 45% Reserve fiir Riickschlige und
Preissenkungen;

3/10 Aktionire, 3/19 Personal, 4/10 Arbeitsplatzsicherungsteserve.



Berechnungsbeispiel aus einem schweizerischen Fabrikationsbetrieb:

Brutto-Umsatz 175 000.—
Erlésverminderungen § 000.—

Netto-Umsatz 170 000.—
Rohmaterialverbrauch 50 000,—

Hilfsmaterialverbrauch I §00.—

Unternehmer- und Arbeitnehmerlshne 36 ooo.—

Unkosten, Fabrikation 11 000,—

Unkosten, Verwaltung 5 §00.—

Total beeinflulbare Kosten 104 000.—

Unkosten Vertrieb 4 §00.—

Entwicklungskosten 2 000.—

Kapitalkosten 5 500.—

Abschreibungen 13 000.—

Kapitalverzinsung 3 500.—

Total Fixkosten 28 500.—

Kosten Total 132 §00.—
Verteilbares Ergebnis 37 500.—

Der Kundenanteil kann in Riickvergiitungen, hoheren Rabatten oder
Skonti, in einem Umsatzbonus, einem tieferen Listenpreis, im Verkauf
zu gleichen Preisen trotz Materialverteuerungen usw. bestehen.

Fir das Problem der Zurechnung gibt es auch bei der Erfolgsbeteili-
gung kein Rezept, das den Anspruch auf absolute Giiltigkeit, Richtigkeit
und Gerechtigkeit erheben konnte. Kapitalgeber, Unternehmer und Ar-
beitnehmer werden sich von Fall zu Fall iiber die Aufschliisselung des
verteilbaren Ergebnisses verstindigen miissen.

Der Erfolgsanteil der Arbeitnehmer wird nach ganz verschiedenen
Grundsitzen verteilt. Er kann individuell oder kollektiv und in bar, auf
ein Sparkonto, in die Altersversorgung, in einen Hilfsfonds, in Form
von Mitarbeiter-Aktien usw. ausgerichtet werden.

In einem uns bekannten schweizerischen Betrieb wird der Anteil der
Mitarbeiter in drei Teile eingeteilt:

1/3 wird monatlich in bar ausbezahlt,

1/3 wird jeden Monat fiir die JahresschluBprimie zuriickgestellt,

1/3 dient der Speisung des Fiirsorgefonds zugunsten der Mitarbeiter.

Ausgehend von der Ubetlegung, daB fiir jeden Betrieb vom Lehtling
bis zum Direktor alle Mitarbeiter unentbehrlich sind, erhalten jeweils
alle, auf ihren Lohn berechnet, den gleichen Prozentsatz an monatlicher
Erfolgsprimie ausbezahlt. Nur die JahresschluB-Primie wird da und
dort nach Dienstalter etwas variiert.

Es ist ein Charakteristikum, dal kaum in einem Betriecb mehrere
Monate nacheinander eine gleich groBe Erfolgsprimie verabfolgt werden
kann. Die Schwankungen bewegen sich zwischen o und 209%,, wobei
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auf einige gute Monate mehrere ohne Erfolgsprimie folgen konnen. Im
Durchschnitt betridgt bei uns die monatliche Erfolgsprimie § bis 109,
des Lohnes. Aus der Jahresreserve, welche dem Auffang der Verluste
dient, die sich in schlechten Monaten ergeben (was einer gewissen Ver-
lustbeteiligung der Arbeitnehmer gleichkommt), werden den Mitarbei-
tern, wenn moglich, zusitzlich zu den monatlichen Erfolgsprimien
JahresschluBprimien ausgerichtet, die oft groBer sind als ein ganzer
Monatslohn.

Das Schwergewicht kann von Fall zu Fall entweder auf die monatlich
oder aber auf die am Jahresende zur Auszahlung gelangenden Primien
gelegt werden. Obschon der Atrbeitnehmer mit einem einzigen groflen
Geldbetrag am Jahresende eher niitzliche Anschaffungen titigen wird
als mit zwolf kleineren Primien, sollte doch nach einer moglichst groflen
monatlichen Auszahlung gestrebt werden. Die monatlich wiederkehrende
Erinnerung an das Betriebsgeschehen und an die gemeinsamen Anstren-
gungen wird das Kostendenken gut entwickeln. Und die von einem
Erfolgsanteil begleitete Erinnerung wird wirksamer sein als eine bloBe
Ermahnung oder Aufforderung zu besserer Arbeitsleistung.

Praktische Erfahrungen

In GrofBbritannien sind zum Teil sehr grofle Fabrikationsunternehmun-
gen, wie der Chemiekonzern Imperial Chemical Industries, schon vor
100 Jahren zur Einfitlhrung der Erfolgsbeteiligung iibergegangen. Der
Rowntrees-Schokoladekonzern kennt die Erfolgsbeteiligung seit 1922,
die Associated Portland Cement Cos. seit 1926, die Vauxhall Motors seit
1935, die Automobilzubehorfirma Joseph Lucas seit 1949 und die
Zuckerfabrik Tate & Lyle seit 1950. In den USA arbeitet man schon seit
70 Jahren, bei verschiedenen Planbezeichnungen, unter dem Regime
der Erfolgsbeteiligung. Heute sind in Nordamerika in 25 ooo verschie-
denen Betrieben etwa 4 Millionen Arbeitnehmer unter der Etfolgsbetei-
ligung titig. Der franzosische Industrielle Eugen Schneller macht in
seinem Lande seit 1938 fiir den Verhiltnislohn (salaire proportionnel),
der eine besondere Art der Erfolgsbeteiligung darstellt, Propaganda.
Heute gibt es in Frankreich 3000 Betriebe mit 400 ooo Atbeitnehmern,
welche dieses Entlohnungssystem eingefiihrt haben. In der Deutschen
Bundesrepublik werden es etwa soo Firmen sein, unter denen die Duis-
burger Kupferhiitte, die Volkswagenwerke GmbH in Wolfsburg und
die Spindler-Werke in Hilden die bekanntesten sind, welche seit 1945
ihre Belegschaften am Erfolg beteiligen. Auch in Osterreich und Italien
macht die Erfolgsbeteiligung in letzter Zeit erfreuliche Fortschritte.
Ferner ist die Erfolgsbeteiligung in Mexiko seit 1917, in Chile seit
1931, in Venezuela seit 1936 und in Kolumbien seit 1946, fiir Betricbe mit

7



einer bestimmten Mindestgrofe, gesetzlich vorgeschrieben. Dinemark
hat am 10. April 1957 zur Forderung der Erfolgsbeteiligung ein Gesetz
erlassen, das zwar kein Obligatorium fir die Einfihrung dieses Ent-
I6hnungssystems stipuliert, aber eine staatliche Beratungsstelle dafiir ge-
schaffen hat. Neuerdings verlangt auch die Liberale Partei in GroBbri-
tannien die zwangsweise Einfithrung der Erfolgsbeteiligung, und die
amerikanische Automobilgewerkschaft erhebt ebenfalls einen gesetzli-
chen Rechtsanspruch darauf.

In der Schweiz sind mit dem geschilderten System der Erfolgsbetei-
ligung erst seit etwa 6 Jahren Erfahrungen gesammelt worden. Etwa
so Firmen, die einzeln zwischen 4 und 1200 und gesamthaft etwa g4oo0
Arbeitnehmer beschiftigen, haben die Etfolgsbeteiligung eingefiihrt.
Darunter befinden sich Fabrikationsunternehmungen (metall-, holzver-
arbeitende, Texil-, Bau- und iibrige Firmen) sowie Handelsunterneh-
mungen und Dienstleistungsbetriebe.

Eine kiirzlich durchgefiihrte Umfrage bei den Arbeitnehmern aller
erfolgsbeteiligenden Firmen unseres Landes hat folgendes ergeben:

Positive Einstellung zur Erfolgsbeteiligung 94%

Keine Meinung 3%
Ablehnende Haltung 3%
Total 100%

In allen Staaten, in denen es Betriebe mit Erfolgsbeteiligungen gibt,
existieren auch Vereinigungen oder Biiros, die sich mit deren Einfiih-
rung befassen. Fiir die Schweiz mochten wir das Organisationsbiiro
tir Erfolgsbeteiligung (Niederhofenrain 34, Zollikon-ZH) erwihnen,
das ein Arbeitszweig der Vereinigung fiir freies Unternehmertum ist.

Die Stellungnahme der Arbeitgeber zur Erfolgsbeteiligung ist sehr
verschieden. Wihrend jiingere und fortschrittlichere Arbeitgeber, die
meist der Vereinigung fiir freies Unternehmertum angehéren, einen Ver-
such mit diesem neuen Entlchnungssystem gewagt haben, stehen ihm
andere skeptisch oder ablehnend gegentiber. Bei diesen letzteren hat es
solche, die sich aus tiefem VerantwortungsbewuBtsein fiir die Erfolgs-
beteiligung noch nicht entschlieBen kénnen, weil sie der Ansicht sind,
sie habe die Bewihrungsprobe noch nicht tiberstanden. Andern fehlt es
ganz einfach an Mut und Initiative, um etwas Neues einzufiihren, oder
sie glauben, mit der Erfolgsbeteiligung ihre Buchhaltungs- und Ge-
schiftsgeheimnisse preisgeben zu miissen oder in ihren Betrieben sozia-
listischen Tendenzen Vorschub zu leisten.

Aber auch die Einstellung der Gewerkschaften zur Erfolgsbeteiligung
ist nicht einheitlich. — Die englischen und die deutschen Gewerkschaften
bekimpfen die Erfolgsbeteiligung, weil sie davon eine Lockerung der
Solidaritit der Arbeiter, ihre Entfremdung von den Gewerkschaften und
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die Verringerung ihres eigenen Einflusses und schlieSlich ihre Uberfliis-
sigmachung und Beseitigung befiirchten. Weiter fithren sie an, dem Ar-
beiter sei mit Lohnerhhungen besser geholfen als mit der Erfolgsbetei-
ligung, und dieses Lohnsystem wire ein Ersatz fiir die von ihnen ge-
wiinschte Verstaatlichung der Wirtschaft. — Sehr entschieden setzen
sich det Landesverband freier Schweizer Atrbeiter und der Weltbund
freiheitlicher Arbeitnehmerverbinde auf liberaler Wirtschaftsgrundlage
fiir die Erfolgsbeteiligung ein.

Die Vorteile der Erfolgsbeteiligung

Mebr Lobn und Arbeitsfrende

Die Etfolgsbeteiligung bringt dem Arbeitnehmer zwei groB3e Vorteile,
von denen der eine auf materieller und der andere auf ethischer Ebene
liegt.

In materieller Hinsicht ergibt sich fiir ihn, ohne forcierte Titigkeit,
zusitzlich zum tblichen Lohn und den iiblichen sozialen Leistungen ein
monatliches Mehreinkommen von 5 bis 109, das am Ende des Jahres
erst noch einmal eine merkliche Erhohung erfihrt. Es braucht wohl
nicht besonders erwihnt zu werden, dal dem Arbeitnehmer jede Ein-
kommenserhohung sehr willkommen ist und ihm um so mehr Freude
bereitet, als er das Bewultsein hat, sie selber erarbeitet zu haben.

Die Erfolgsbeteiligung kann aber auch ein wirksames Mittel zur Si-
cherung des Arbeitsplatzes sein, denn durch die vermehrte Mobilisierung
aller Krifte eines Betriebes wird seine Konkurrenzfihigkeit erhoht wer-
den. Aber auch die Reservebildung, fiir welche fast iiberall ein Teil des
verteilbaren Ergebnisses verwendet wird, sowie der Preisnachlafl wirken
sich in der Richtung der Krisenfestigkeit der Unternehmung aus.

Vielleicht noch wichtiger als der materielle ist der ethische Vorteil,
der den Arbeitnehmern aus der Erfolgsbeteiligung erwichst. — Heute
verrichten viele Arbeitnehmer anteilslos oder widerwillig ihre Arbeit. Ob
sie gut oder schlecht arbeiten: es bleibt sich fiir sie gleich. Darum kann
ein inneres Verhiltnis zu ihrer Arbeit nicht entstehen. — Mit der Ein-
fihrung der Erfolgsbeteiligung aber sind sie nicht mehr fiir einen Dritten
tatig, sondern fiir sich selber, weil sie es durch ihre guten Leistungen in
der Hand haben, eine Erfolgsprimie zu erlangen und ihr Leben zu ver-
schonern. Jetzt entsteht eine ganz andere Beziehung zur Arbeit, cine
tiefe innere Bindung zu ihr, und man ist pltzlich mit Freude und Begei-
sterung bei der Sache. Das GroBte und Schonste ist die Freude an der
Atbeit. Der Arbeitnehmer ist wieder zufrieden und freut sich jeden Abend
auf die Titigkeit des folgenden Tages. Ein neues Arbeitsethos ist ent-
standen.



Hobheres Unternebmereinkommen und innere Befriedigung

Wie dem Arbeitnehmer, bringt die Erfolgsbeteiligung auch dem
Arbeitgeber materielle wie auch ethische Vorteile.

Es mufB3 das hochste wirtschaftliche Ziel eines jeden Unternehmers
sein, in seiner Unternehmung moglichst gut das 6konomische Prinzip
der Erlangung des grofiten Ertrages mit dem geringsten Aufwand zu
verwirklichen, d. h. daB sein ganzes Bestreben auf die Steigerung der
Leistungen und die Senkung der Kosten gerichtet sein muf3. Wie wir
gesehen haben, wirkt sich die Einfithrung der Erfolgsbeteiligung genau
in diesen beiden Richtungen aus. Ohne Erfolgsbeteiligung bemiiht sich
der Unternehmer allein, die Wirtschaftlichkeit seines Unternehmens zu
erhShen. Auch versucht er auf tausend Arten (mit schénen Worten und
Ermahnungen, mit Vorschriften und Reglementen, mit einem ausge-
kliigelten Kontrollapparat, mit Polizeimethoden und Drohungen) seinen
Untergebenen das unternehmerische Denken beizubringen. Es wird ihm
aber nicht gelingen, weil der Arbeitnehmer dadurch doch keinen direkten
Vorteil hat. Die Erfolgsbeteiligung aber bewirkt beim Arbeitnehmer ein
tiefes Umdenken. Jetzt ist sein ganzes Streben darnach gerichtet, am
Monats- und am Jahresende eine méglichst hohe Erfolgsprimie in Emp-
fang nehmen zu konnen. Er weil3 aber, daf3 ihm diese nur winken witd,
wenn er nach besten Kriften hilft, die Leistungen zu erhohen und die
Kosten zu senken. Aus purem Eigennutz wird er nun mit starker Macht
auf einmal dazu getrieben, sich genau so zu verhalten, wie es der Unter-
nehmer wiinscht. Der Zwang, das Richtige zu tun, liegt in der Beloh-
nung. Das Interesse des Arbeitnehmers deckt sich mit jenem des Be-
triebes. Die Arbeitnehmer beginnen unternehmerisch zu denken, ihr
VerantwortungsbewuBtsein fiir den Betrieb wird gestirkt und die pro-
duktive Stimmung steigt. So wird die Erfolgsbeteiligung der beste Ver-
biindete und Fithrungsgehilfe des Unternehmers. Dieser hat nun eine
Belegschaft hinter sich, mit der zusammen er aus dem Betrieb unendlich
viel mehr herausholen kann, als er es allein imstande wire. Die Leistun-
gen werden erhoht und die Kosten gesenkt, und aus dem so entstandenen
besseren Geschiftsergebnis — und nicht aus eigener Tasche — hat der
Unternehmer seinen Mitarbeitern die Erfolgsprimie ausbezahlt und
nimmt auch er einen Teil fiir sich in Anspruch. Mit Hilfe der Erfolgs-
beteiligung hat er sein Einkommen erhoht.

Von vielen Unternehmern wird es auch noch als positiv gewertet,
daB3 sie wegen der Erfolgsbeteiligung zur Erstellung kurzfristiger Er-
folgsrechnungen gezwungen werden und so einen bessern Uberblick
tber ihren Betrieb und bessere Steuerungsméglichkeiten erlangen.

Bei allem finanziellen Nutzen, den die Etfolgsbeteiligung dem Unter-
nehmer gewihrt, darf aber auch hier die geistige Seite des Problems nicht
ibersehen werden. Das Denken und Handeln des Arbeitgebers sollte
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sich nie im Materiellen erschopfen. Die alleinige Aufgabe, Giiter zu
produzieren und Geld zu verdienen, wird ihn hoffentlich nie befriedigen
und gliicklich machen kénnen. Er sollte vielmehr versuchen, aus seinem
Betrieb etwas mehr als eine bloBe Produktionsstitte zu machen, sollte
den Ehrgeiz haben, eine Gemeinschaft zu schmieden, in der sich jeder
wohlfiihlt. Und dann sollte er auch noch daran denken, daf3 der Erfolg
seiner Unternehmung, zu dem doch alle beigetragen haben, nicht nur
ihm, seinen Angehorigen und Erben, sondern auch seinen Mitarbeitern
zugute kommen sollte. Eine solche Zielsetzung, wie sie durch die Er-
folgsbeteiligung verwirklicht werden kann, wird dem Tun des Unter-
nehmers erst den richtigen Inhalt geben.

Bessere Zusammenarbeit

Die Betriebe, die noch keine Erfolgsbeteiligung kennen, sind oft
dadurch gekennzeichnet, daB der Unternehmer versucht, seine Mit-
arbeiter zu groBeren Leistungen anzutreiben, jene sich aber den ver-
mehrten Anstrengungen widersetzen. Der Grund der auseinanderstre-
benden Intentionen liegt ganz einfach darin, dall vermehrte Arbeitslei-
stungen der andern dem Unternehmer nicht mehr Miihe bereiten, ihm
aber einen héheren Gewinn eintragen, und daf3 sie den Arbeitnehmern
wohl eine groBere Anstrengung verursachen, ihnen aber nicht mehr ein-
bringen. An diesem Punkte (beide haben Verdienste, aber nur der eine
profitiert) scheiden sich die Geister und liegt die Ursache eines jahrhun-
dertealten Ubels.

Wegen der Beteiligung des Arbeitnehmers an den Friichten seiner
Arbeit liegt es im Wesen der Erfolgsbeteiligung begriindet, die alten
Interessengegensitze und Streitigkeiten weitgehend aufzuheben. Es
wird ein gutes Vertrauen und ein vorbildliches Miteinanderarbeiten zwi-
schen Unternehmern und Arbeitnehmern, zwischen Meistern und Mit-
arbeitern, zwischen Arbeitskollegen, zwischen Neueingetretenen und
Stammarbeitern, zwischen Jungen und Alten usw. hergestellt. Im Be-
trieb entsteht eine ausgezeichnete Arbeitsatmosphire. Alle werden mit-
denken, miterkennen, mitwirken, mitleisten, mitgestalten, mitsorgen,
mitdurchstehen und mitleiden. Wo der Unternehmer und die Arbeit-
nehmer nur von dem einen Wunsch beseelt sind, dal die Unternehmung
floriert, wie es unter der Agide der Erfolgsbeteiligung der Fall ist, da
muB eine unverbriichliche Solidaritit, eine mustergiiltige Zusammen-
arbeit, die Einigkeit und eine vollendete Arbeits- und Schicksalsgemein-
schaft die Folge sein.

Die betriebliche Zusammenarbeit wird noch verbessert durch die
durch die Erfolgsbeteiligung notwendig gewordene Kontaktnahme des
Unternehmers mit seiner Belegschaft, um sie in periodischen Ausspra-
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chen iiber die Geschifts- und Beschiftigungslage, Giber das Ergebnis und
die Primien zu orientieren und gemeinsam mit ihnen Verbesserungsvor-
schlige zu erarbeiten.

Hobe Zicle

Fiir jede Volkswirtschaft, in der eine grofle Anzahl Betriebe zur Erfolgs-
beteiligung tbergegangen sind, werden sich nicht zu unterschitzende
giinstige Auswirkungen ergeben. Die Erfolgsbeteiligung trigt in dop-
pelter Hinsicht, nimlich durch den Preisnachlall sowie auch durch die
Ausschiittung der Erfolgsprimien, zur Erhchung des Realeinkommens
der Allgemeinheit bei, und zwar ohne Weiterdrehung der Preis-Lohn-
Spirale, weil hinter jedem ausbezahlten Anteil eine entsprechende Meht-
leistung, resp. Kostensenkung steht. Demnach fithrt die Erfolgsbeteili-
gung auf reale und ehrliche Weise zur Erhohung des Lebensstandards
des ganzen Volkes.

Dal3 durch die Erfolgsbeteiligung die Zufriedenheit des Arbeitneh-
mers bei der Arbeit erhoht, die Lohngerechtigkeit verbessert, die Wiirde
des unselbstindigerwerbenden Menschen heraufgesetzt (was weder in
den einzig und allein nach dem Gewinnstreben ausgerichteten, noch in
den Unternehmungen kollektivistischer Wirtschaftssysteme moglich ist),
der soziale Gegensatz zwischen den verschiedenen Wirtschaftsgruppen
abgebaut, der unheilvolle Graben zwischen Arbeit und Kapital zuge-
schiittet und das Verstindnis fiir den Betriecb und fiir die freie Wirt-
schaftsordnung vertieft wird, diirfte kaum bestritten werden konnen.
Die Kapitalgeber und die Unternehmer, die bei der Erfolgsbeteiligung
ihre so wichtigen Funktionen beibehalten und von ihrer Bedeutung
nichts verlieren, die aber gleichzeitig dem Arbeitnehmer das geben, was
er als richtig betrachtet, gewinnen in den Augen des letzteren ein neues,
besseres Ansehen. Die Arbeitnehmer, die sich in den freien Betrieben
und in der Marktwirtschaft wohl fithlen, werden immer iiberzeugte Ver-
fechter des freien Unternehmertums und der zu diesem gehdrenden
freien Wirtschaftsordnung sein.

Die Erfolgsbeteiligung, die die Lage der Arbeitnehmerschaft verbes-
sert, ohne dazu den Staat einzuspannen — denn sie soll bei uns auf alle
Fille ohne gesetzlichen Zwang auf freiwilliger und freier Grundlage be-
ruhen —, stellt eine liberale Alternative zur staatlichen Sozialpolitik, zum
Wohlfahrtsstaat und zur Wirtschaftsverstaatlichung dar. Auf dem Hinter-
grund der groBen Auseinandersetzung zwischen Ost und West ist sie
auch ein nicht zu unterschitzendes Mittel, um die Gemeinschaft freier
Menschen und die Freiheit zu verteidigen, die wir tiber alles schitzen

und lieben.
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