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1. Dasgewandelte Selbstverstandnisder Arbeitnehmer

Nach Jahrzehnten des Vorherrschens tayloristischen Gedankenguts in
Wissenschaft und Praxis, der Entwicklung plurder Ansdtze zur Humani-
serung des Arbeitdebens, rickt der Mitarbeiter immer dérker as
,Srategischer Erfolgsfaktor” in den Mittelpunkt unternehmerischen Be-
trachtung. Der Konflikt zwischen ,Shareholder Value-Orientierung* -
nerseits und ,Labour Interest® andererseits spaltet jedoch angesichts der
aktuellen wirtschaftlichen Situation, verbunden mit einem tiefgreifenden
Strukturwanddl, Interessenvertreter der Arbeitgeber- und Arbeitnehmersaite,
Ein konstruktiver Didog sowie eine faire Streitkultur ist in vidlen Falen nur
begrenzt vorzufinden. Erfolgreichen Unternehmen gelingt es, solche
Dissonanzen gewinnbringend fir beide Partelen aufzulésen. Durch ene
langfristig angelegte Orientierung am Unternehmenswert und  dessen
nachhatige Verbesserung anstelle von kurzfristiger Ergebnissteuerung
werden die vorhandenen Ressourcen voll ausgeschopft. Sie beachten die
Interessen dler Interessengruppen des Unternehmens gleichermal3en und
verfolgen das Zid, fur den Kunden erste Wahl zu sein, um diesin der Folge
auch fir Arbeitnehmer, Eigentimer und Gesdlschaft sein zu konnen.
Darliber hinaus gewinnen vor dem Hintergrund des in den letzten Jahren
sch vollzienenden Wertewandels Tétigkeiten, die interessante und
abwechdungsreiche Arbeitsinhalte bieten, an Bedeutung. Dabei werden
seitens der Arbeitnehmer folgende Forderungen gegenilber den Unter-
nehmen formuliert:

- Die Arbetsaufgabe sollte der Selbsteinschdtzung und dem Rollenver-
sténdnis des Arbeitnehmers gerecht werden. Mit dem generell steigenden
Bildungsniveau und dem Wertewandel ergeben sich daraus standig stei-
gende Anforderungen an die Gestaltung der Arbeitsaufgaben, einschlief3-
lich ihrer organisatorischen Komponente.

- Dem Arbeitnehmer missen Handlungs- und Entscheidungsspielréume
auch in dispositiven Entscheidungsbereichen eingerdumt werden. Gerade
dort knUpft eine ,Persdnlichkeitsforderliche Arbetsgestaltung” (Ulich
1982, S. 126) an. Ba Verdnderungen, die seine Arbeit betreffen, ist er
daher frihzeitig und umfassend in die entscheidenden Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrollprozesse mit einzubeziehen.

- Die Arbeit mul3 dem einzelnen abschétzbare personliche Entwicklungs-



sowie Lernmoglichkeiten zur sukzessiven Erhéhung der eigenen Qudlifi-
kation und damit innerbetriebliche Aufstiegschancen offerieren.

- Die Forderung nach flexiblen Arbeitszeiten zur verstérkten Koordination
von Arbeits- und Freizeitelementen nach den Bedirfnissen der Arbeit-
nehmer sowie zur verbesserten Anpassung der Beschéftigungszeiten an
den individudlen Tagesrhythmus. Arbeitsplatzsicherheit respektive Be-
schéftigungssicherung stehen  dabel jedoch aus tarif- und
arbeitnehmerspezifischer Perspektive im Vordergrund der Argumen-
tationskette.

2. Der Arbeitnehmer alsUnternehmer - Ein erfolgverspre-
chender Ansatz?

Umfassende Mitarbeterinvolvierung in alen, mit Einschrankung derjenigen
Themen, welche die dtrategischen Grundpositionen des Unternehmens
fokussieren, ist Basisvoraussetzung zur Implementierung des Konzeptes
»,vom Arbetnehmer zum Unternehmer”. Einschrdnkungen der mitarbel-
terspezifischen Frelheiten fuhren unmittelbar zu gravierenden Redtriktionen
hinschtlich der vom Mitarbeiter selbst zu verantwortenden Aufgaben sowie
der in den Arbetsprozeld enflielenden Kreativitdt. Unternehmerisches
Handeln und Verhdten ist von den Flhrungskréften umfassend und aktiv
vorzuleben. Fehlendes Engagement und das Verhaftetsen in dten
Strukturen hat mittel- bis langfristig ene mangelnde Motivation und
|dentifikationsbereitschaft der Organisationsmitglieder im Hinblick auf das
Unternehmen zur Konsequenz. Unternehmerschaft auf Arbeitnehmerseite
mui3 in einem offenen Dialog diskutiert, umfassend kommuniziert sowie
aktiv auf dlen Ebenen mit getragen werden. Die Entwicklung vom
Arbatsplatzinhaber zum Unternehmer welst in Abhédngigkeit vom Aus
prégungsgrad der beiden Kriterien |, selbstandig/sel bstverantwortlich® und
~innovativ-umsetzend“ einen in der Regd sufenférmigen Verlauf auf.
Daraus ergeben sich unterschiedliche Statusebenen der betrieblichen Un-
ternehmerschaft: der ,, unternehmerische Mitarbeiter”, der , Mitunternehmer*,
der ,Subunternehmer, der ,Intrapreneur® und as Zielstatus der
Arbeitnehmer as ,, Unternehmer” (vgl. Wunderer/Gerig/Hauser 1997).

Die erfolgreiche Inditutiondiserung arbeitnenmerbasierter Unterneh-
merschaft setzt die Berlicksichtigung von Faktoren voraus, deren Wir-
kungen interdependent und damit multiplikativ verknipft sind. ,, Wollen®,



»Konnen* und ,, Dirfen” bilden in diesem Zusammenhang das ,, magische
Dreieck“ der Unternehmensfihrung. Die Komponente des , Durfens* it
durch geeignete Organisationsentwicklungsmalinahmen und Fihrungssy-
steme sicher zu gelen. Qualifizierungs- und Schulungsprogramme dienen
der Steigerung der Mitarbeiterqudifikation (das ,Konnen®) durch Be-
ricksichtigung von Fach-/Methoden- und Sozialkompetenz as qualifikato-
rische Fundamente arbeitnehmerischer Selbstéandigkeit und Selbstver-
antwortung. Das ,,Wollen” ist untrennbar mit dem as komplex zu cha
rakteriserenden Motivationsaspekt verknipft. Konzepte wie der Arbeit-
nehmer as Unternehmer erfordern innovative Anreizsysteme, die Risiko-
bereitschaft und selbstverantwortliches Handeln durch Motivatoren mate-
rieller und/oder immateridler Art honorieren. Entsprechend der An-
reiz-/Beitragstheorie gtellen Mitarbeiter dem Unternehmen ihre Arbeltsla-
stung nur solange zur Veflgung wie die korrespondierenden Ertrége
monetérer sowie nicht-monetérer Art, z.B. die Sicherheit der Arbeitsplétze,
In einem angemessenen Verhdltnis zu dem erbrachten Einsatz stehen. Im
Rahmen einer anreizorientierten Unternehmensfihrung verkorpert  der
Arbeitnehmer somit gerade nicht das ate Klischee von ,,Kosten auf zwei
Beinen", sondern ist hierarchiee und funktionsiibergreifend Kristalli-
sationskern des unternehmerischen Erfolges (vgl. Wildemann 1998).

3. Organisatorische Ansatze zur Implementierung des
Konzeptes,, Vom Arbeitnehmer zum Unternehmer*

Die Grundlage fur die Inditutionaliserung einer Unternehmerschaft auf
Arbeitnehmersaite ist die Bildung von kleinen sich selbst steuernden or-
ganisatorischen Einheiten im Unternehmen, wie se vor dlem durch
Gruppen-/Teamarbeitskonzepte sowie durch Cost-/Profit-Center-Strukturen
etabliert werden. Im Rahmen der Gruppenarbeit erfolgt eine Ubertragung
von Planungs-, Entscheidungs-, Kontroll- und Koordinationsbefugnissen,
wie fur die Mitwirkung und Optimierung bel der Aufgabenvertellung, fir die
Anforderung und den Einsatz von Arbeitsmitteln sowie fir die Gestaltung
von Arbetspldizen und -abléaufen an die Gruppe, wodurch das
Fuhrungssystem entlastet wird. Die Teams sind auf Dauer angelegt und fest
iIn  der Prim&organisation des Unternehmens verankert.  Die
Gruppenmitglieder erhdten ene ganzhetliche Arbatsaufgabe zur
Verantwortung. Neben der Erwelterung des Arbetsinhates hinsichtlich der
direkten Funktionen wird eine graduelle Reintegration indirekter Aufgaben



wie RUsten, Instandhaltung oder Qualitétsprifung in die dezentraen
Teamstrukturen vorgenommen sowie darlber hinaus eine verstarkte
Partizipation der Mitarbeiter an dispodtiven Tétigkeiten wie Ar-
beitsverteilung oder Fertigungsfortschrittsiberwachung vorgesehen. Die
Ubertragung von dispositiven Téatigkeiten auf die Teams impliziert, dal3
diese Aufgaben lGbernehmen, die sich auf den gesamten Produktionsprozef3
und nicht nur, wie es haufig in der Praxis der Fall ist, auf Prozel3fragmente
beziehen. Die  Veantwortung  hingchtlich Menge,  Quadlité,
Kapazitdtsnutzung, Terminen sowie songtiger beeinflularer Kosten liegt
innerhalb einer vorgegebenen Grenze gemeinsam bea dlen Gruppenmit-
gliedern. Dabel fuhrt auch die Nichtwahrnehmung ener Ubertragenen
Verantwortung zu Konseguenzen. Abweichungen von den vereinbarten
Zielen sind von der Gruppe zu regulieren. Zur Unterstiitzung des Konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses und der Losung organisatorischer,
technischer und personeller Probleme des Tagesgeschéftes werden regel-
maldg Gruppengespréche initiiert. Die Festlegung von Dauer und zeitlicher
Lage dieser Gespréche liegt im Verantwortungsbereich der Teams.
Disziplinarischer Vorgesetzter bleibt nach wie vor der Meister respektive
Segementleiter.

Der Wandd vom Arbeitnehmer zum Unternehmer mit all seinen Impli-
kationen erfordert jedoch Uber die Ingtitutionalisierung von selbststeuernden
Gruppen hinaus die Ubertragung , unternehmerischer Entscheidungs-
kompetenz‘ sowie eine angemessene Betelligung des einzelnen am unter-
nehmerischen Risko. Der erste Grundstein wird durch die Segmentierung
direkter und indirekter Bereiche gelegt. Die Prinzipien der Segmentierung,
vor dlem bezogen auf die indudrielle Fertigung, lassen sich durch die
spezifische Markt- und Zielausrichtung der organisatorischen Einheiten, die
vorherrschende Produktorientierung, eine Aggregation mehrerer Stufen der
logistischen Kette sowie die Integration indirekter Funktionen, wie sie bel
der Konzeptentwicklung zur Einfihrung von Gruppenarbeit zu prifen sind,
charakteriseren. Ein entscheidendes Kriterium bel der Bildung von
Segmentstrukturen liegt jedoch in der Kosten- und Ergebnisverantwortung
der dezentralen Bereiche. Damit wird ein unmittelbarer Bezug zwischen
Unternehmen enersaits und Kunde/Markt anderersaits geschaffen. Mittels
Implementierung des Cost-Center-Prinzips snd die  existenten
Organistionseinheiten aufgaben-, kompetenz- und verantwortungsmaig
eindeutig voneinander abgegrenzt und werden in unternehmerischem
BewuRtsein nach betriebswirtschaftlichen Maximen gefuihrt. Die Ubernahme



der Kostenverantwortung durch die Segmente setzt die Moglichket zur
Kostenbeeinflussung voraus. Dies efordert zum enen, dal3 dle
entscheidungswirksamen, den Lestungsprozeld nachhaltig charakteri-
serenden Kostengrofen entweder durch organisatorische Integration oder
durch eine Neudefinition der dezentrden Entscheidungskompetenzen vor
Ort beeinflubar werden, so dal? eine Kongruenz von Verantwortung und
BeeinflulFarkeit besteht. Umfassende Unternehmerschaft erfordert die die
Erweiterung des Cost-Center-Gedankens und die Etablierung von Profit-
Center-Strukturen. Die Teams Ubernehmen die kurzfristige Gewinnver-
antwortung und verflgen, je nach Unternehmensbereich, Uber die Ent-
scheidungsbefugnis hinsichtlich Einkauf, Produktion oder Absatz von
Produkten und Leistungen. Als Zielgrol3e fungieren in der Regel der erzielte
Jahrestiberschul3, das Betriebsergebnis oder der ROI (vgl. Klpper 1995).
Im Gegensatz zum Cost-Center, in dem produktive Tellleistungen im
Unternehmensverbund erstellt werden, handelt es sich beim Profit-Center
um produktive Leistungen, die am Markt abgesetzt werden. Nicht
kerngeschéftsrelevante Tétigkeiten beziehungswveise zentrae Diendla-
stungen konnen zu Service-Centern zusammengefaldt werden. Die Quellen
eines drategischen Wettbewerbsvorteils liegen aso in der Fdhigkeit des
Unternehmens, Technologien und Produktionsfertigkeiten zu Kompetenzen
S0 zu bindeln, dal3 die entstehenden Einheiten (Kompetenz-Center) stark
genug sind, um auf sich bietende Chancen zu reagieren (vgl. Wildemann
1999h). Die Generierung von ,Unternehmern im Unternehmen® schafft
sowohl Freiraume fir die Arbeitnehmer ds auch fir das Management.
Strategische Unternehmensfiihrung erstreckt sich somit auf einen Ausgleich
von Kredativitdt und Frethet der Module mit der Finanzstérke und
Ressourcenbindelung im Verbund.

Die Autonomie der inditutionaiserten Segmente induziert ein gewandeltes
Controllingversténdnis. Traditionelle Controllinginstrumente wie internes
Rechnungswesen, Lenkungspreis und Budgetierung sind durch eine reine
Ergebnisorientierung  gekennzeichnet. Teamarbeit unterstellt  keine
Zwangsmechanismen zwischen In- und Outputgrdf3en, insbesondere in be-
zug auf den Probleml 6sungsprozel3, sondern betrachtet den Prozel3 in seiner
spezifischen Komplexitét as gleichgewichtiges Element. Gruppenorientierte
Controllingkonzeptionen erfordern daher die Verwendung von ergebnis-
und prozel3orientierten Steuerungsgrof3en.  Traditionelle Ansétze des
Controlling mit der Fokusserung auf Fremdkontrolle stehen im Wi-
derspruch zu den erwelterten Entscheidungs- und Handlungsspielréumen



der Mitarbeiter. Selbstcontrolling impliziert Selbstverpflichtung zur Ver-
antwortung und sichert damit den Erfolg, der mit der Einflhrung von
Gruppenarbeit beabsichtigt wird. Es erzient die Gruppenmitglieder zum
selbstverantwortlichen Denken und Handeln, indem es ein durch Fremd-
kontrolle verursachtes Milrauen zwischen Fuhrungskréften und Mitarbeiter,
das Eigenverantwortung und Eigeninitiative der Mitarbeiter hemmt, abbatit.
Hierdurch werden die Voraussetzungen fir die Problemlésungsaktivitdten in
der Gruppe geschaffen. Ein verstdrktes Selbstcontrolling innerhab der
Gruppen entlastet auch die bestehende Fihrungsorganisation. Be ener
Uberwachung von Kosten, Qualitat und zeitbezogenen KenngroRen durch
die Teammitglieder innerhab enes Ziekorridors entfalen traditiondle
Aufgaben der Fremdkontrolle, die bisher Informationsprozesse und
Malnahmen zur Kontinuierlichen Verbesserung behindert  haben.
Visualiserung bildet darlber hinaus durch das Sichtbarmachen der
vereinbarten Ziele und der jewells erreichten Auspragung/Ziderfiillung eine
wichtige Grundlage fir die Sebstbewertung der Zielerreichung seitens der
Arbeitnehmer.

Unternehmerschaft auf Arbeitnehmerseite, wie se sich im Rahmen von
Profit-Center-Strukturen  manifestiert, it an die eigenverantwortliche
Planung, Steuerung und Kontrolle der Geschéftsprozesse einschliefdich
deren Ergebnisse gebunden. Aktivitdten der Fremdkontrolle wirken, sowelt
dge nicht auf die strategische Ebene beschrénkt sind, als Stérfaktor und
fuhren tendenziell zu Blockaden in den sich selbststeuernden Einheiten.

4.  Qualifikatorische Voraussetzungen zur Realiserung enes
, Unternehmertums auf Arbeithehmer saite'

Selbstverantwortliches Denken und Handeln, das Treffen wirtschaftlicher
Entscheildungen sowie die Bereitschaft, die Konsequenzen fur das eigene
Tun zu Ubernehmen, induzieren einen grundlegenden Wandd der arbeit-
nehmerbezogenen Quadlifikationsanforderungen. Ganzheitliches und ana
lytisches Denken, Team- und Kooperationsfahigkeit, ProblemlGsungs-
kompetenz sind nur einzelne Bausteine der Fach-/M ethoden-/Sozialkompe-
tenz, die das Qudifikationsprofil eines ,Unternehmers im Unternehmen*
charakteriseren. Lebendanges Lernen und aternierende Berufsbiographien
snd Konsequenzen ener akzdlerieten Umwelt- sowie Unterneh-
mensdynamik. Sie sind weitgehend deckungskonform mit den gewandelten



Einstellungen sowie den daraus resultierenden Forderungen von Arbeit-
nehmerseite an die Gestaltung der betrieblichen Arbeitswelt.

Die Ingtitutionalisierung des Konzeptes ,Vom Arbetnehmer zum Unter-
nehmer” ist aus quaifikatorischer Sicht Aufgabe ener drategischen
Personalentwicklung und erfordert die Ausarbeitung eines unternehmens-
spezifischen Schulungsprogramms. Die Aufgabenschwerpunkte eines sol-
chen Programms sind:

- Koordination intern sowie extern zu vermittelnder Schulungsbausteine im
Hinblick auf eine optimale Planung der Qualifizierungsmodule und zur
Vermeidung von Redundanzen bel den Lerninhalten.

- Sicherung eines einhatlichen Quadifikationsniveaus dler Arbeitnehmer in
direkten und indirekten Bereichen sowie auf den einzelnen Hierarchieebe-
nen.

- Schaffung der Ausgangsbasis fir eine an den Qualifizierungsbedurfnissen
der Arbeitnehmer orientierten Personalentwicklung.

- Initidisgerung ener kontinuierlichen Karriereplanung im  Unternehmen
sowie Forderung unternehmensspezifischer Kernkompetenzen.

Zur Unterstiitzung eines selbstgesteuerten Lernens seitens der Arbeitnehmer
In den autonom agierenden Organisationseinheiten erwelst Sich in der Praxis
die Einfihrung einer ,,Q-Card” ds erfolgreiche Konzeption im Rahmen der
Umsetzung des Schulungsprogramms. Jenes Zertifikat it wie en
betrieblicher , Qudifizierungsfihrerschein®  mit  integriertem  Pal3bild
ausgestaltet und enthdt sowohl interne Schulungsbausteine als auch extern
zu vermittelnde Waeiterbildungsmodule, welche von den Mitarbeitern suk-
zessive erworben werden. Die schriftliche Bestdtigung absolvierter Quali-
fizierungsmalinahmen durch den Arbeitnehmer sdbst ermoéglicht en
Selbstcontrolling des eigenen Lernprozesses und hildet die Ausgangsbasis
fir eine Planung weiterer Verangtatungen seitens der Persona entwickiung.
Die unternehmensindividudle ,Q-Card® schafft die Voraussetzungen
hingchtlich der flexiblen Nutzung der Qualifizierungsangebote (z.B. bel
niedrigem Auftragsbestand oder wahrend Instandhaltungsphasen). Uber die
Tellnahme an den Schulungsaktivitdten entscheidet der Arbeitnehmer primér
dlein. Die Inhate der ,Q-Card® sind an den Anforderungen ener
ganzheitlichen Qualifizierung auszurichten. Die Lehr-/Lerninhdte tragen zur



Forderung von Fach-/Methoden- und Sozidkompetenz bei. Die
Initialisierung von Lernprozessen, insbesondere wenn es sich um
organisatorisches Lernen handelt, erfordert geeignete Lernanreize. Durch
den innerbetrieblichen Einsatz der ,Q-Card” wird die motivationde Basis
fir einen kontinuierlichen Waelterbildungs- und Veranderungsprozefd durch
folgende Kriterien geschaffen:

- Gezidte, schrittweise Schlief3ung arbeitnenmerspezifischer Quadlifizie-
rungd ticken.

- Ermoglichen ener Binnendifferenzierung organisatorischen Lernens je
nach Vorbildung der Arbeitnehmer.

- Individualiserung des Lernens im Unternehmen und folglich die Gestal-
tungsoption hinsichtlich der eigenen Berufshiographie.

- Schaffung eines erwelterten monetéren Anreizsystems z.B. durch die
Zahlung einer Pramie nach Absolvierung aler Schulungsbausteine.

- Sicherung der betrieblichen ,,Verwertbarkeit“ der erworbenen Qualifika
tionen durch Zertifizierung der absolvierten Schulungsinhalte.

- Selbstverantwortlichkeit des Arbeitnenmers, in seiner Eigenschaft als Un-
ternehmer, fUr den eigenen Qualifizierungsprozel3.

5. Innovative Anreizkonzepte fir den ,, Arbeitnehmer als
Unternehmer”

Mit dem Wandd vom Arbeitnehmer zum Unternehmer ist en veréndertes
Bild vom Mitarbeiter verbunden; er wird as mindig und as selbstver-
antwortlich agierende Person betrachtet. Dieser veranderten Rolle wird
durch eine Verlagerung von Entscheidungskompetenzen Rechnung getra
gen, die in einer wesentlich stérkeren Bedeutung von Information und
Deegation von Verantwortung im Fihrungsprozef3 im Rahmen einer
Fuhrung durch Zielvereinbarung zum Ausdruck kommt. Jenes Konzept
basert auf der Annahme, dal3 die Mitarbeiter Uber nicht ausgenutzte, aber
durch Motivation aktivierungsfahige Potentiale verfiigen (vgl. Miles 1975).
Die Zielvereinbarung erfolgt in eéinem Prozel3, bei dem die Ubergeordneten
Unternehmensziele bis hin zu Gruppenzielen konkretisert und mit den



Betroffenen vereinbart werden. Als ZielgroRen werden dabei sowohl
Kenngroélen, die sich auf den Leistungserstellungsprozef’ beziehen, a's auch
Zielgroleen, die die Effizienz des Problemlsungsprozesses widerspiegeln,
beispidsweise die Anzahl rediseter Verbesserungsvorschlége pro
Mitarbeiter, herangezogen (vgl. Wildemann 1999c). Bel existenten Cost-
oder Profit-Center-Strukturen sind darlber hinaus Zielvereinbarungen
hinschtlich Kosten- sowie Erfolgsgréfien (z.B. Betriebsergebnis) in enem
iterativen Bargaining-Prozef3 festzulegen. Neben der konsensorientierten
Zidfindung setzt die Implementierung des Konzeptes ,,Vom Arbeitnehmer
zum Unternehmer” eine addguate entgeltspezifische Beteligung der
Mitarbeiter am Bereichsaerfolg voraus, welche sich am individuellen oder
gruppenbezogenen Risikograd orientiert.

Traditionelle Lestungdohnkonzepte wie Akkordiohn oder akkordnahe
Lohnformen, die ausschlieldich die Mengenleistung honorieren, konnen nur
denjenigen betrieblichen Zielen gerecht werden, die prim& auf die
Steigerung des M engenergebnisses ausgerichtet sind. Die Vorgabe und Ho-
norierung von Tellleistungen wie der Mengenkomponente sendet falsche
Signde an die Mitarbeiter und stimuliert se dadurch zu suboptimalen
Verhdtensweisen (vgl. Buhner 1999). Traditiondle Lestungdohnkonzepte
bieten keine Ansatzpunkte, das Verhdten der Arbeitnehmer auf eine
Erhdhung der Lernbereitschaft und den Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozeld auszurichten. Der Mitarbeiter hat keinen EinfluR auf die
festgelegten Bezugsgrofien der Entlohnung, seine Leistung wird an der
Erfillung ener fremdbesimmten Vorgabe, deren Einhatung durch
Fremdkontrolle ermittelt wird, gemessen. Diese Fremdbestimmung steht im
Gegensatz zu den Manifesten selbstverantwortlichen sowie unterneh-
merischen Handelns auf Arbeitnehmerseite. Unabdingbar wird deshalb eine
Flexibiliserung von Entgeltsystemen, die sich durch eine Kopplung von
Entgeltantellen an drategische Zielgrolen und Erfolgsfaktoren bis zur
Berlicksichtigung von Qualifikationen erstreckt (vgl. Bihner 1999; Gaugler
1986). Die Hexibiliserung mu3 jedoch auf ale Elemente des
Entlohnungskonzeptes erweitert werden (z.B. multiple Zielgréfien, Re-
vershilitét der GrofRen bel verdnderten Umweltkonstellationen) und ist nicht
nur auf die Variabiliserung einzelner Entgeltkomponenten zu beschranken.
In welchem Umfang sich die Einkommenshohe verdndert, wird nicht nur
vom Grad de individudlen sowie  Kkollektiven  respektive
bereichsspezifischen Ziderreichung determiniert, sondern gleichermal3en
vom Anteil und Gewicht der vom Ziderechungsgrad abhangigen Ent-
geltbausteine.
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Be eaner Entlohnung nach Zievereinbarung erhdten die Arbeitnehmer
zusdtzlich zum tariflichen Grundiohn Boni, deren Bemessung sich am Er-
fullungsgrad der vereinbarten Ziele orientiert. Die Zielvereinbarung erfolgt
periodisch zwischen den Mitarbeitern und den unmittelbaren Vorgesetzten.
Fixiert werden kénnen in diesem Zusammenhang sowohl Individud- ds
auch gruppenbezogene Ziele. Durch die aktive Partizipation der
Arbeitnehmer am Zidbildungsprozel? soll erreicht werden, dal3 diese die
Ziderreichung nicht nur wegen des damit verbundenen Bonus anstreben,
sondern sich auch stérker mit den Zidinhadten identifizieren; jener Aspekt
wird besonders relevant hingichtlich der Forderung unternehmerischen
Entscheiden und Handelns auf Arbeitnehmersaite. Im Gegensaiz zu einer
Leistungsentlohnung, die an feste, im Zeitablauf invariante Bezugsgrofien
geknipft ist, gestattet eine Entlohnung nach Zievereinbarung eine periodisch
wiederkehrende Neufestlegung der entgeltrelevanten Ziele. Die Anpassung
der Zidausprégungen an die aktudlen Stuationsgeflige wird dadurch
redisgerbar. Eine Entlohnung nach Zidvereinbarung it geeignet, die
Arbeitsmotivation der Arbeitnenmer nach Richtung und Stérke zielkonform
zu beeinflussen, da die Bezugsgrolen im Rahmen des Zid-
vereinbarungsprozesses direkt von den Unternehmenszielen deduziert und
operationdisert werden. Mittels einer Zielplanung im Gegenstromverfahren
(s Kombination der top-down und bottom-up-Methodik) werden
suboptimale Bereichsergebnisse praventiv. vermieden. Diese Vorgehens
weise gewdhrleistet gleichzeitig die Konsstenz des monetéren Anreizes mit
anderen Anreizen wie Anerkennung durch die Vorgesetzten, Tellnahme an
interdisziplindren Projekten, betriebliche Altersversorgung, Schulungs-
tellnahme oder interne Aufstiegsmdglichkeiten. Die Berlicksichtigung der
Qudifikation kann neben der Vereinbarung von Qualifikationsziden im
Rahmen ener Entlohnung nach Zidvereinbarung auch Uber ene
Quadlifikationszulage erfolgen.

Uber die Entlohnung nach Zidvereinbarung hinaus ist zusitzlich eine Er-
folgshetelligung der Arbeitnehmer im Sinne des , unternehmerischen Zeit-
geistes’ vorzusehen. Sie kann sich as Ertragsbeteiligung oder als Gewinn-
betelligung manifestieren. Dadurch wird eine Orientierung am Markt-
geschehen sowie eine Beriicksichtigung der aktuelle Unternehmenssituation
bel der Entgeltfindung erreicht (vgl. Wildemann 1999d).

Monetére und nicht-monet&re Anreize sind unternehmensspezifisch zu
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kombinieren, um den Anforderungen der Arbeitnehmer als Unternehmer
umfassend gerecht zu werden. Ein Patentrezept zur Steigerung der Mitar-
beitermotivation exidtiert nicht, jedoch sollte der im Unternehmen prakii-
zierte FUhrungsstil partizipativer Natur sein und Fuhrung durch Anweisung
sowie Autokratie ersetzen.

Der Wandd vom Arbeitnehmer zum Unternehmer bietet Chancen zur
Koexistenz von Arbeitnenmer- und Arbeitgeberinteressen mit positiver
Wirkung auf die Wettbewerbs-, Erfolgs- und Beschéftigungssituation der
am dynamischen Fortschritt partizipierenden Unternehmung. Voraussetzung
fur die erfolgreiche Implementierung Ansatzes ist die Berticksichtigung der
Strukturfaktoren ,Durfen”, ,Konnen* und ,Wollen® sowie der friihzeitige
Einbezug der Arbeitnehmer in die Planungs- und Konzeptionierungsphase.
Hierarchie- und funktionsiibergreifende Information sowie Kommunikation
baut vorhandene Hemmnisse ab und sichert die Akzeptanz des geplanten
Vorhabens auf breiter Basis.
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