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Beteiligungsmodelle: Aus Mit-Arbeitern wird ein Team von Mit-Unternehmern

Das A und O: Ein partnerschaftlicher
Umgang und gegenseitiges Vertrauen

Im Gegensaiz zu unseren aus-
landischen Nachbarn sind Mit-
arbeiterbeteiligungen in deut-
schen Betrieben bislang eher
selten. Dabei kénnen bei richti-
ger Handhabung beide Seiten
von diesem Modell profitieren.

= iy frischer Wind blast mittlerweile
m durch viele Betriebe, doch ist damit
= noch lange nicht alles Gold, was
glanzt. Wenn Umfragen beispielsweise
zu dem Ergebnis kammen, daB 40 Pro-
zent aller Mitarbeiter die innere Kindi-
gung eingereicht haben, so ist das far
sich allein genommen schon Grund zum
Nachdenken. Bedingt durch den harten
Wetthewerb, stehen aber auch die Un-
ternehmen unter massivem Druck, der
durch die diinne Eigenkapitaldecke in
vielen Betrieben noch zusitzlich ver-
scharft wird und den Aktionsradius ein-
engt. Kein Wunder also, dass hektische
Betriebsamkeit alle Ansatze zu
mehr Kreativitit und Engage-
ment oft im Keim erstickt. Was al-
so tun? Mit der Idee, Arbeitneh-
mer zu Miteigentimern van Be-
trieben zu machen, konnten
gleich mehrere Fliegen mit einer
Klappe geschlagen werden. Das
finanzielle Engagement gdbe
den Firmen die Mbglichkeit, ihr
Stammkapital chne Kreditauf-
nahme zu erhéhen. Im Gegenzug
konnten die Arbeitnehmer star-
ker an der betrieblichen Entwick-
lung partizipieren.

L2ur Zeit erleben wir eine Re-
naissance der Kapitalbeteiligung
von Mitarbeitern — und das welt-
weit”, beabachtet Michael Lezijus,
Geschaftsfihrer der  Arbeftsgemein-
schaft in der Wirtschaft AGP e. V. in Kas-
sel, die Konzepte fiir partnerschaftliche
Unternehmenkultur  entwickelt und
Firmen bei der Umsetzung berdt. ,Der
internationale Wettbewerbsdruck und
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eine Eigenkapitalquote der Unterneh-
men von durchschnittlich 17,5 Prozent
zwingen geradezu zum Handeln”, be-
stitigt Lezius, Rund 2700 Betriebe haben
mittlerweile den Schritt zu mehr Mitar-
beiterbeteiligung getan, und zeigen,
daf solche Modelle tatséchlich funktio-
nieren kénnen.

Eine davon ist die Drilbox Georg Kno-
blauch GmbH, aus Giengen, heute welt-
weit Spitzenreiter bei der Fertigung von
Bohrerkassetten. Seit zwdlf Jahren sind
die Mitarbeiter als stille Gesellschafter an
dem Unternehmen beteiligt. ,Wir haben
in unserer Branche Wettbewerb total”,
schildert Geschaftsfiihrer Dr. Jérg Knob-
lauch die Situation. Indem die rund 100
Mitarbefter ihr steuerbegUnstigtes Kapi-
tal aus vermégenswirksamen Leistungen
in der Firma anlegen, tragen sie maB-
geblich zum Uberleben des Unterneh-
mens bei. Im Gegenzug erhalten sie An-
teilsscheine in Hohe ihrer Beteiligung,
die nach einer sechsjdhrigen gesetzlich
vorgeschriebenen Sperrfrist gekindigt

werden kénnen. Der Gewinn der Mitar-
beiter-Kapitalbeteiligung berechnet sich
in Anhéngigkeit vom Jahresergebnis. Zu-
satzlich werden den Baschaftigten mo-
natliche Gewinnanteile ausgezahlt. Pro
Jahr entspricht das im Schnitt einem
knappen -Monatsgehalt. An etwaigen
Verlusten sind sie nicht beteiligt. Fir sal-
che Falle wird ihnen eine vierprozentige
Mindestverzinsung garantiert.

In vielen Modellen
sind Mitarbeiter nicht
am Verlust beteiligt

szenenwechsel: Schon Anfang der
70er Jahre unterzeichnete Josef Grin-
beck in Hochstadt an der Donau einen
Partnerschaftsvertrag mit seinen Mitar-
beitern, der ihnen eine Gewinnbeteili-
gung zusicherte, 18 Jahre spater rdumte
der Firmenchef den rund 400 Beschaftig-
ten das Recht ein, Miteigenttmer in der
Griinbeck Wasseraufberei-

Dr. Jirg Knoblauch, Geschiftsfiihrer der Drilbox

Georg Knoblauch GmbH, Giengen

« Frither hatten wir nur unter Schénwetter-Bedingungen
eine Uberlebenschance gehabt. heute liberstehen wir
auch einen Crian. Hatten wir vor 2welf Jahren nicht
das Ruder herumgeworfen, gibe es uns heute nicht

mehr”
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tung GmbH - wie sich der
Spezialist fir Wasserchemie
und  Apparatebau  nun
nannte — zu werden.

Indem Griinbeck das Unter-
nehmen in die Hande seiner
Mitarbeiter gab, verzichtete
er Zug um Zug auf die Stim-
menmehrheit. Heute wahlen
die Gesellschafter gemein-
sam einen Firmenbeirat, der
die Geschaftstihrung berat
und die Aufgaben im Rah-
men der Unternehmens-
sicherung Ubernimmt.

Bis dahin aber war es ein
weiter Weg. Zunéachst hatte
Grinbeclk 1980 eine Grdn-
beck-Mitarbeiter-Beteili-
gungs-GmbH gegrindet, de-
ren Aufgabe es war, Kapital-
anleihen der Betriebsan-
gehdrigen zu verwalten, so-
wie deren Rechte aus den
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Beteiligungen gegeniber der Grinbeck
Wasseraufbereitung GmbH geltend zu
machen, 1986 dann werden knapp 200
Mitarbeiter zu stillen Gesellschaftern; es
folgt 1988 die Verschmelzung der belden
GmbH. Heute sind ein Drittel der Be-
schaftigten Geselischafter, 200 entschie-
den sich fir eine stille Beteiligung. Die Ei-
genkapitalguote erhéhte sich seit 1984
von acht Prozent auf 25 Prozent. ,,Solche
Resultate konnten wir aber nur erzielen,
indemn wir auch das entsprechende sozia-
le Umfeld schufen", gibt Geschaftsfthrer
Walter Ernst zu bedenken.

Diese Einsicht und der Wunsch, die
Unternehmensnachfolge zu sichern, be-
wogen den umtriebigen Firmenchef Jo-
sef Griinbeck recht frih, auch die ideelle
Seite der Mitarbeiterbeteiligung in sein
Konzept mit aufzunehmen. Schon in der
Praambel des Partnerschaftsvertrages
heifit es: ,Aufgabe ist es, die menschli-
chen Beziehungen zwischen Arbeitgeber
und Arbeftnehmer zu verbessern, die
Vermdgensbildung der Arbeitnehmer
sparbar zu aktivieren, das Verantwor-
tungsbewufBtsein und das Betriebszu-
gehérigkeitsgefihl des Arbeitnehmers
zum Betrieb zu fordern.”

DaR das eine nicht ohne das andere
geht, bestatigt auch Michael Lezius. ,Die
materielle Seite stellt sozusagen das Sah-
nehdubchen dar. Ein Meotivationsschub
erwachst daraus aber erfahrungsgeman
nicht”, sagt er. Der ,Humusboden” einer

_'vorgesehen Dagegen kénnen die. Ar
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jeden Mitarbeiterbeteiligung sei dage-
gen die immaterielle Seite. Dazu
gehéren die stdndige Information der
Mitarbeiter und entsprechende Entschei-
dungsbefugnisse. Ubereinstimmend stel-
len auch die Bertelsmann und Hans-
Backler-Stiftung fest, ,,dal eine bewult
gestaltete, mitarbeiter- und kundenori-
entierte Unternehmenskultur einen we-
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Schon seit Anfang der 70er Jahre
sind die Mitarbeiter der Griinbeclk
Wasseraufbereitung GmbH nicht
nur Angestelite, sondern auch Part-
ner. Das Ergebnis: Der Betrieb ist fi-
nanziell abgesichert, die Beschiftig-
ten verantwortungsbewufiter und
motivierter

sentlichen Wettbewerbsvorteil
hedeutet, weil sich diese auf
Vertrauen, Kommunikation
und Beteiligung griindet und
dadurch Krafte freisetzt, die
sonst im Verborgenen blei-
ben”.
Als diese Erkenntnis sich in der
Chefetage der Firma Drilbox
durchsetzte, war die Gotter-
dammerung nicht mehr weit.
LWir hatten zwar ein christlich-
ethisches Menschenbild vor Au-
gen, muBten aber feststellen,
daB wir Kunden und Maschi-
- nen mehr pflegten als unsere
Mitarbeiter”, erinnert sich Dr.
Jérg Knobloch.

LZundchst haben wir dann einen Fra-
gebogen an die Mitarbeiter ausgeteilt,
auf dem sie ihre Wilnsche mitteflen
konnten. Uberraschenderweise stand
der Wunsch nach Information und Lob
(her der Gewinnbeteiligung." Heute

verflgt Drilbox Ober ein Konzept mit
dem schénen Namen ,33 Rosen”. In 33

;ethche Jahre hmweg, so daB der. Chef.-_ﬂf'-

berechtlgfen Gésellscﬁaﬁerﬁ.

sen, zu .er_\_.'\_re__rbe
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Punkten sind wichtige Elemente zur Mit-
arbeitermotivation  enthalten. Dazu
gehort die funfmindtigen Gymnastik am
Arbeitsplatz ebenso, wie der kostenlose
Besuch eines nahegelegenen Fitness-
Centers oder das frische Obst, das den
Mitarbeitern téglich angeboten wird. Zu-
satzlich Farbe in den Betriebsalltag
bringt die Erkenntnis, daB auch kleine Er-
folge AnlaB zum Fejern sind.

Jedes Unternehmen
braucht das passende
Beteiligungskonzept

Mitarbeiterbeteiligungen wie Grin-
beck oder Drilbox sie praktizieren, kén-
nen jedoch nicht bedenkenlos jedem Un-
ternehmen tbergestilpt werden. In der
jungen IT-Branche beispielsweise werden
andere Schwerpunkte gesetzt als bei tra-
ditionellen Unternehmen. Wahrend bei
Drilbox das Durchschnittsalter der Mitar-
beiter bei 50 Jahren liegt, sind die Be-
schaftigten des Stuttgarter Softwareher-
stellers Brokat infosystem AG im Schnitt
nicht lter als 30 Jahre. Entsprechend un-
terschiedlich sind auch die Bedtrfnisse.

Als Brokat vor einem Jahr an die Bor-
se ging, bot das Unternehmen seinen
Mitarbeitern gleichzeitig entsprechende
Stock Optionen an; das heiBt, sie konn-
ten Aktien zu vorher festgelegten Prei-
sen glinstig erwerben. Von dieser Art Be-
teiligungsmodell profitieren normaler-
weie nur Fihrungskréfte, Bei Brokat hat-
ten — bis dahin einmalig in Deutschiand
— alie Mitarbeiter die Chance, solche Ak-
tje zu erwerben. Fast 100 Prozent der 500
Mitarbeiter machten von dieser Méglich-
keit Gebrauch.

L Wir wollten vor allem auch die be-
lohnen, die von Anfang an mit dabei wa-
ren und alle Unwigbarkeiten einer jun-
gen Firma in Kauf genommen haben”,
erkldrt der Assistent der Geschéftslei-
tung, Steffen Greiner. Brokat rickte
auch ganz bewuBt den finanziellen
Aspekt in den Vordergrund. ,Die Mitar-
beiter solien ein Stick welt unternehme-
risches Denken lernen. Auf der anderen
Sefte hoffen wir natiirlich, sie durch die
Beteiligung starker an das Unternehmen
Zu hinden”.

Monika Etspoler ist Freie Jaurnalistin in Sindelfingen
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,Gegenseitiges Vertrauen ist
die Basis einer Mitarbeiterbeteiligung®

Interview mit Michael Lezius, Geschéftsfithrendes
Vorstandsmitglied der AGP e. V., Kassel

von Mitarbeiterbeteiligung wird
m viel gesprochen. Manchmal ent-
steht sogar der Eindruck, als handle es
sich um ein Allheilmittel. Ist Mitarbei-
terbeteiligung tatsachlich ein alle Sei-
ten zufriedenstellendes Mittel?

Durch eine groBere finanzielle Be-
e teiligung der Mitarbeiter an einem
Unternehmen kénnte auf jeden Fall
die Eigenkapitalquote der Unterneh-
men verbessert werden. Erfahrungs-
gemal steigt mit dem Engagement
der Mitarbeiter auch die Arbeitspro-
duktivitat. Den Arbeitnehmern wie-
derum erschlieBt sich damit eine zu-
satziiche Finanzquelle. Besonders in-
teressant kdnnte das werden, wenn
die staatlichen Renten Gber kurz oder
lang nur noch der Grundversargung
dienen. 200 000 DM sind in 35 Jahren
im Unternehmen zu erreichen.

Trotz all dieser Vorziige scheint die
® Sache jedoch nicht richtig vom
Fleck zu kommen.

Maturlich ist eine ganze Relhe von
g Widerstinden zu {iberwinden. Das
fangt schon bei der formal rechtlichen
Seite an. Dle Mitarbeiterbeteiligung
steht in keinem Gesetzbuch, sondern
ist hier und dort geregelt. Eine ganz
groBe Rolle spielt aber auch das
,Bauchgefihl”. Der Arbeitgeber hat
Angst, daB er nicht mehr Herrim Haus
ist. Die Mitarbeiter bangen um ihr
Erspartes, im schlimmsten Fall sogar
um ihr Hauschen, Die Gewerlsschaften
schlieBlich sehen das Ende einer
Streiktradition nahen. Nicht zu un-
recht, denn wer streikt schon gegen
einen Betrieb, in den er 50 000 Mark
investiert hat?

In etwa 2 700 Betrieben wird hier-
a zulande Mitarbeiterbeteiligung
praktiziert, Welche Voraussetzungen
milssen vorhanden sein, um solche
Modelle sinnvoll einzusetzen?

Reinhold Stanitzek, Sprecher der
Geschdftsfiihrung der LEG Thilringen:

.Die Arbeitshrifte sind hochmoti-
viert. Die Leute wollen Geld verdie-
nen und etwas leisten.”

Grundvoraussetzung st natirlich
B ein solides Rechnungswesen. Doch
das allein gentigt nicht. Mindestens
die gleiche Bedeutung hat eine ent-
sprechende Unternehmenskultur. Ein
gutes Betriebsklima, partnerschaftli-
cher Umgang und gegenseitiges Ver-
trauen sind das ,A und O" eines sol-
chen Vorhabens.

Welche Rolle spielt die Mitarbei-
@ terbeteiligung in Deutschland im
Vergleich mit anderen Landern?

g in Frankreich, England und den
B USA ist sie am weitesten gediehen.
Deutschland belegt das Mittelfeld.
Diese Unterschiede haben natirlich
auch mit den verschiedenen Sichtwel-
sen zu tun. In Deutschland betrachtet
man die Dinge sehr stark durch die
ideclogische Brille, wahrend das Aus-
land wesentlich pragmatischer an die
Sache rangeht. Das wird schan bei der
Gesetzgebung deutlich, Dazu kemmt,
daB die staatliche Férderung hierzu-
lande einfach zu gering ist, um schnel-
te Erfolge verbuchen zu kénnen.

{NDUSTRIEANZEIGER 39/99




