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Zu Unternehmern gemachte Mitarbeiter
bringen den Arbeitgeber weiter

Materielle Mitarbeiterbeteiligungen sind eine Mdglichkeit, ein Wir-Gefuhl zu schaffen und Mitarbeiter zu besseren
Leistungen zu motivieren. Unternehmen, welche dies praktizieren, sind produktiver und erfolgreicher. Das belegen
Studien. Allerdings sind Mitarbeiterbeteiligungen noch lange nicht fir jedes Unternehmen sinnvoll.

Die Griinde fiir eine finanzielle Beteiligung
der Mitarbeiter sind zahlreich: Im Vorder-
grund steht oft der Anreiz, die Motivation der
Angestellten zu erh6hen und deren unterneh-
merisches Denken und die Produktivitit zu
steigern. Mitarbeiterbeteiligungen sind in der
Schweiz stark verbreitet. Mehr als 30 Prozent
der Unternehmen beteiligen ihre Mitarbei-
tenden am Unternehmenskapital oder am
Unternehmenserfolg, wie eine reprisentative
Studie der Fachhochschule Nordwestschweiz
bereits im Jahr 2000 ergab. In den letzten Jah-
ren ist die Anzahl Unternehmen mit Beteili-
gungssystemen nochmals gestiegen. Die
Rechnung scheint fiir viele Unternehmen auf
zugehen: Auch auslidndische Untersuchungen
belegen, dass Unternehmen mit materiellen
Mitarbeiterbeteiligungen erfolgreicher sind.

Was einst ein unkonventionelles
Mittel war, ist heute traditionell

Ein Pionier im Bereich Mitarbeiterbeteiligung
war die Firma Trisa. Bereits im Jahr 1964 be-
teiligte der Zahnbiirstenhersteller die damals
250 Mitarbeitenden am Erfolg. «Firmenchef
Ernst Pfenniger hatte mit dem Mut der Ver-
zweiflung entschieden, diesen unkonventio-

«Es ist sicher sinnvoll, das
obere Kader finanziell zu
beteiligen, damit es im Sinne
des Unternehmens handelt.»

Thomas M. Schwarb, Professor fiir HR-Management
an der Fachhochschule Nordwestschweiz

nellen Weg zu gehen, um die Motivation der
Leute zu steigern», blickt Marco Miiller, HR-
Leiter von Trisa, zuriick. Pfenniger hoffte,
dass sich die Belegschaft dadurch stirker mit
dem Unternehmen identifiziert und die Leis-
tung steigert. Der Plan ging auf: Die Firma, die
damals am wirtschaftlichen Abgrund stand,
konnte gerettet werden. Acht Jahre spiter
wurden die Mitarbeiter am Kapital beteiligt.
Noch heute ist jeder Mitarbeiter Aktiondr und
erhélt beim Eintritt eine Aktie geschenkt: 30
Prozent der Aktien gehoren den Mitarbeiten-
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den, 70 Prozent sind im Besitz der Familie
Pfenniger. Seit 1973 stellen die Mitarbeiten-
den mit drei Vertretern auch die Hélfte der
Stimmen des Verwaltungsrats.

Heute gilt das Beteiligungssystem von Tri-
sa eher als traditionell, da die Beteiligung an
keine individuelle Zielvereinbarung gekniipft
ist. Alle Mitarbeitenden erhalten prozentual
die gleich hohe Erfolgsbeteiligung. Dartiber
hinaus gibt es bei erfolgreichem Geschifts-
gang eine Jahresschlusszahlung, die in den
letzten Jahren bis zu zwei Prozent eines Jah-
ressaldrs betragen konnte. Dieser Prozentsatz
ist fiir alle gleich, fiir die Angestellten an der
Verpackungsmaschine wie fiir die beiden Fir-
meninhaber, die Briider Pfenniger, die das
Unternehmen in der vierten Generation fiih-
ren. Marco Miiller rdumt ein, dass dieses In-
strument der Erfolgsbeteiligung moglicher-
weise bald gewisse Anpassungen erfahren
wird, ohne dass die Grundidee dahinter ver-
dndert werden soll. «Als nicht bérsenkotiertes
Unternehmen geht es uns nicht um den kurz-
fristigen Erfolg, sondern um nachhaltige Un-
ternehmensentwicklung. Die Philosophie der
Trisa ist es, unsere Mitarbeitenden zu beteili-
gen und ihnen Verantwortung zu tibergebeny,
so der HR-Verantwortliche. Bei Anstellungsge-
sprachen hort Miiller oft, dass diese traditio-
nellen Werte heute wieder vermehrt geschitzt
werden.

Wie die Studie der Fachhochschule Nord-
westschweiz festhilt, sind die befragten Un-
ternehmen, die ihre Mitarbeitenden am Er-
folg oder am Kapital beteiligen, von der Wir-
kung der Beteiligungsprogramme iiberzeugt.
Sie glauben, dass eine Beteiligung die Mitar-
beitenden motiviert und ein ausgeprégteres
unternehmerisches Verhalten zur Folge hat.
Weiter besagt die Studie, dass bei den Unter-
nehmen, die ihre Mitarbeitenden auf die eine
oder andere Weise am Erfolg beteiligen, der
Gewinn und der Umsatz signifikant gewach-
sen sind und sich zudem die Zahl der Mitar-
beitenden erhoht hat. Dartiber hinaus sind
bei Unternehmen mit Erfolgsbeteiligung
auch die Fehlzeiten gesunken. Auch die Un-
ternehmen mit Kapitalbeteiligung berichte-
ten von einem Gewinnwachstum.

Bei KMU sprechen einige Griinde
gegen Beteiligungssysteme

Beim grossten Fleischverarbeiter der Schweiz,
der Bell AG in Basel, haben die Mitarbeiter die
Moglichkeit, jeweils im Januar verglinstigte
Aktien zu erwerben, deren Verkauf einer
Sperrfrist unterliegt. Bell hat dieses Mitarbei-
terbeteiligungsprogramm im Jahr 2002 einge-
fithrt. «Die Hauptgriinde dafiir waren, den
Mitarbeitern die Moglichkeit zu geben, sich
am langfristigen Erfolg der Unternehmung
zusdtzlich zu beteiligen und die Identifikati-
on mitdem Unternehmen zu stirken», erklart
Johannes Meister, Leiter Personal und Ausbil-
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dung der Bell AG. Rund zehn Prozent der Be-
legschaft haben am Programm teilgenom-
men. «Beobachtungen haben gezeigt, dass bei
den Mitarbeitenden, die sich beteiligt haben,
die Identifikation mit dem Unternehmen
stirker geworden ist», so Meister. Diese Mitar-
beitenden seien auch wesentlich interessier-
ter am Geschéftsgang und besser informiert.
Am stdrksten interessierten sich jeweils die
Mitarbeitenden der oberen Fithrungsebene
fiir das Programm.

«Die meisten borsenkotierten Grossfir-
men in der Schweiz haben Beteiligungsmo-
delle. Ab einer bestimmten Stufe des Manage-
ments gehort es dazu, dass die Mitarbeiter
partizipieren», sagt Michael Sterchi von der
KPMG-Steuerberatung, der sich auf Mitarbei-
terbeteiligungen spezialisiert hat. «Es stdrkt
die Motivation der Mitarbeitenden, wenn die

Marco Miiller, HR-Leiter Trisa AG

Modelle an Bedingungen gekniipft werden,
auf welche sie Einfluss nehmen kénnen.» Je
mehr Einfluss ein Mitarbeiter auf die Strate-
gie habe, desto motivierter sei er, seine Ziele
und die strategischen Ziele seines Arbeitge-
bers zu erreichen. Wiahrend es in Grossunter-
nehmen bei den Beteiligungen vor allem um
attraktive Entléhnungssysteme geht, spre-
chen bei KMU einige Griinde gegen Beteili-
gungssysteme. Michael Sterchi: «Fir KMU
kann die Abgabe von Aktien an Mitarbeitende
schwierig sein, weil dies einen grossen admi-
nistrativen Aufwand mit sich bringt. Nicht
zuletzt, weil komplexe Rechts- und Steuervor-
schriften eingehalten werden miissen.» Dar-
iiber hinaus koénne es fiir kleinere Unterneh-
men auch ein erschwerendes Element sein,
wenn die Mitarbeiter als Aktiondre tiber das
Stimm- und Dividendenrecht verfiigen und
die Aktien nicht gehandelt werden kénnen.
«Es ist sicher sinnvoll, das obere Kader fi-
nanziell am Unternehmen zu beteiligen, da-
mit es im Sinn der Eigentiimer handelt», sagt
Thomas M. Schwarb, Professor fiir HR
Management an der Fachhochschule Nord-
westschweiz. «<Weniger Sinn machen Beteili-
gungssysteme in einem hierarchisch ge-
fithrten Betrieb, in dem die meisten Angestell-
ten keinen Einfluss auf die strategische
Ausrichtung der Unternehmung haben», so
Schwarb. Denn im klassischen Arbeitsverhalt-
nis trage der Unternehmer das Risiko, nicht
der Mitarbeiter. Durch Beteiligungssysteme

wird dieses klassische Arbeitsverhdltnis — Ar-
beitsleistung gegen Entschidigung - unter-
laufen. «In diesem Fall ist es ein unlogischer
Schritt, den Mitarbeiter zum Mitunterneh-
mer zu machen.»

Ohne Hintergrundwissen kénnte die
Beteiligung zu Verargerung fiihren

Wer beteiligt werde — mit Aktien oder einer
Gewinn- oder Ertragsbeteiligung —, sollte idea-
lerweise ein gewisses Hintergrundwissen mit-
bringen, wie Thomas Schwarb ausfiihrt. An-
dernfalls konnten die Beteiligungen bei den
Mitarbeitenden fiir Verdrgerung sorgen und
sich kontraproduktiv auf deren Motivation
auswirken. Beispielsweise wenn die Erfolgsbe-
teiligung in einem Jahr tiefer ausfillt, kénne
dies ein einfacher Arbeiter moglicherweise
nicht nachvollziehen. Vor allem dann, wenn
er die zusitzliche Entschddigung zuvor als
selbstverstindlichen Lohnbestandteil be-
trachtet hat. Thomas Schwarb: «Es gibt Unter-
nehmen, die aus diesem Grund die Ertrags-
oder Gewinnbeteiligung wieder abgeschafft
haben. Es braucht ein tieferes Verstdndnis als
lediglich das Wissen, was eine Aktie ist.»
Eine optimale Auswirkung auf die Moti-
vation hat eine Mischung aus materieller und
immaterieller Beteiligung, wie Alexandra
Arnold vom Lehrstuhl fiir HR Management an
der Universitdt Ziirich betont. «Die Motivati-
on der Arbeitnehmenden wird verstérkt,
wenn sie nicht nur am wirtschaftlichen Er-
folg oder am Kapital des Unternehmens betei-
ligt werden, sondern zusdtzlich in die organi-
satorischen Informations-
dungsfliisse integriert werden.»
Susanne Wagner

und Entschei-

Stichwort Erfolgsbeteiligung

Die Erfolgsbeteiligung wird zusatzlich zum Lohn

gewahrt und orientiert sich an den wirtschaftlichen

Ergebnissen des gesamten Unternehmens oder

der Abteilung. Man unterscheidet drei Formen:

1. Bei der Leistungsbeteiligung werden die Mitar-
beiter aufgrund ihrer Leistung entschadigt, wenn
ein bestimmtes Leistungsziel erreicht wurde.

2. Bei der Ertragsbeteiligung werden nicht nur die
Arbeitsleistung oder die Einnahmen, sondern
auch die Einflisse des Marktes auf den Unter-
nehmensertrag berticksichtigt.

3. Die Gewinnbeteiligung erfolgt nur, wenn Gewinn
erwirtschaftet wurde. Sie ist die haufigste Form
der Erfolgsbeteiligung.

Stichwort Kapitalbeteiligung

Unternehmen kénnen ihre Mitarbeitenden auch in
unterschiedlichen Formen am Kapital teilhaben
lassen:

1. Die Mitarbeitenden erhalten vollwertige Beteili-
gungspapiere mit Stimmrecht: zum Beispiel eine
Mitarbeiteraktie.

2. Bei indirekten Beteiligungsformen wie Optionen,
virtuellen Kapitalanteilen oder Beteiligungs-
formen verfligen die Mitarbeitenden in der Regel
Uber kein Stimmrecht.

3. Wenig gebrauchlich ist die Beteiligung der Mitar-
beiter am Fremdkapital durch ein Darlehen.



