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BEKOMMEN SI E, was Sie verdienen? Selbst wenn |hr Gehalt im
Keller steckt, die Antwort lautet: Ja! Denn wer ist fur Ihr Gehalt verantwortlich? Nicht Ihr Chef — Sie selbst!
Packen Sie’s also an, (ver)handeln Sie! Aber wie kbnnen Sie Ihre Firma von einer ,,Gehaltserhohung* Giberzeu-
gen? Uberhaupt nicht, denn ,, Erhéhung* klingt nach Wucher — als wéaren Sie ein Stromanbieter, der tiber Nacht
den Preis erhoht. Sprechen Sie besser von einer ,,Gehaltsanpassung“ und machen Sie deutlich: Sie werden
nicht teurer, Sie verlangen nur zusatzliches Geld fir zusatzliche Leistung. Keine Ausgabe fur die Firma — eine
sinnvolle Investition. Ich wette, Sie haben seit der letzten Gehaltsverhandlung neue Aufgaben tbernommen und
- Ihre Arbeitsqualitat erhoht, sind schneller, effektiver und besser geworden. Vielleicht haben Sie Geld gespart
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Fleil3 gehdrt zu den wichtigsten Tugenden im Arbeits-
leben. Wie definieren Sie Fleif3 und Leistung? Fleil? und
Leistungsbereitschaft sind Charaktereigenschaften des
menschlichen Verhaltens. Sie sollten durch Anreize
gestarkt werden. Wer jedoch nur auf Flei3 setzt, dem droht
eine geféhrliche Eindimensionalitéat und damit der Verlust
von Kreativitat. Man sollte also immer das Ziel Uberprifen,
das man durch seinen Fleif? erreichen will.

Was meinen Sie: Wird Leistung heutzutage angemessen
belohnt? Bei der Leistung zahlt vor allem die monetére Ent-
lohnung. Hier muss kiinftig noch viel mehr ein Bezug zur
Leistung | hergestellt werden. Das heifdt aber auch, dass
von der Leistung entkoppelte, viel zu hohe Einkommen
reduziert werden missen. Wenn man sich heutzutage die
Managergehélter anschaut, lassen diese sich ja kaum noch
leistungsfundiert begriinden. Daher ist es wichtig, Gehalts-
systeme zu finden, in denen das Prinzip der Leistung wie-
der mehr anerkannt wird.

Wer viel leistet, will auch ange-
messen dafir bezahlt werden. Aber
funktionieren die herkdmmlichen Vergi-

tungsmodelle noch? Und welche Alternati-

ven kdnnte es geben, um Leistung gerecht

zu entlohnen? Sabine Olschner sprach mit
Rudolf Hickel, ehemaliger Professor fir
Finanzwissenschaft an der Universitat

Wie koénnten solche Gehaltssysteme, die Leistungen
gerecht entlohnen, aussehen? Bei der Messung von Leis-
tungen steht immer die Frage im Raum: Inwieweit ist das
individuelle Ergebnis nur mdglich geworden, weil die Koope-
ration in der Gruppe funktioniert hat? Leistungsorientierte

Bremen und Direktor des Instituts Arbeit
und Wirtschaft.

Bezahlung muss also im Kontext der Gruppenleistung gese-
hen werden. Das finde ich gut, weil der soziale Zusammen-
A halt gestérkt wird. Die Betonung der individualisierten Leis-
tung, zum Beispiel in Form von Provisionen, kann hingegen
dazu fiihren, dass eine starke Konkurrenz geziichtet wird.
Dies belastet am Ende die Gruppenleistung, was ¢kono-
misch eher schédlich fur ein Unternehmen ist.

Wird mehr Leistung immer auch besser belohnt?

Leistung ist ja leider schwer messbar. Aus dieser methodi-
schen Not heraus wird geschlussfolgert: Wer viel verdient,
leistet auch mehr. Dadurch wird das Prinzip ,,Mehr Leistung
gleich mehr Lohn* aber auf den Kopf gestellt. Die britische
Okonomin Joan Robinson hat einmal gefragt, warum der
Mullmann im Vergleich zum Hochschullehrer deutlich weniger
verdient, obwohl er auch viel und Wichtiges leistet. Sie kam
zu dem Ergebnis, dass es keine 6konomisch rationale

(etwa durch Verbesserungsvorschlage), Einnahmen gebracht (etwa durch das Gewinnen neuer Kunden) oder Qualifikationen erworben (etwa
eine relevante Fremdsprache). Anders gesagt: Sie haben bei der Jagd auf den Béaren tberdurchschnittlich viele Treffer gelandet — und nun,
da sein Fell verteilt wird, fordern Sie einen Uberdurchschnittlichen Anteil. Das leuchtet der Firma ein. In der Verhandlung gilt dieselbe Rei-
henfolge wie im Restaurant: , sprich: Ihre Leistung aufzeigen — dann die Rechnung prasentieren, sprich: tbers
Geld reden. Stellen Sie Ihre Arbeits-Highlights in einer Leistungsmappe zusammen und gehen Sie mit drei Zielen in die Verhandlung: einem
Minimalziel als Schmerzgrenze (zum Beispiel 200 Euro), einem Maximalziel (zum Beispiel 500 Euro) und einem Alternativziel (zum Beispiel
einer Pramie). Mit lnrem Maximalziel eréffnen Sie die Verhandlung. Dann hat Ihr Chef die Gelegenheit, Sie ein Stlick nach unten zu handeln.
Das ist wichtig fur sein Ego. lhr Alternativziel kann als Briicke dienen, wenn zwischen lhrem Minimalziel und dem Angebot lhres Chefs eine
Kluft bleibt. Wie war’s mit einer Pramie? Im Unterschied zum Bonus, der an den Unternehmensgewinn gekoppelt ist, hangt die Pramie von
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»Was die soziale Kompetenz im Management betrifft, haben wir in

Deutschland deutliche Defizite.*

Theorie zur Beantwortung der Frage gibt. Lohndiffe-
renzen spiegeln die Stellung in der Unternehmens-
hierarchie und das Machtgefélle wider.

Oft kommt der Ruf nach Tariferh6hungen zu

einem falschen Zeitpunkt: Gewerkschaften disku-

tieren darliber meist erst, wenn der Aufschwung
schon seinen Hohepunkt Uberschritten hat. Wel-
che Alternativen kdnnte es geben?
Lohnerhéhungen sind naturlich ein massiver
Kostenfaktor fir Unternehmen, der vor allem in der
derzeitigen Phase der Rezession spiirbar wird.
Aber die Lohnfestsetzung enthélt heute auch wich-
tige Flexibilitdtspotenziale: So gibt es zum Beispiel
die Klausel, dass der Tarifabschluss in der Metall-
und Elektroindustrie, der auf 3,4 Prozent in diesem
Jahr hinauslauft, zeitlich gestreckt wird. Die zweite
Erh6hung um 2,1 Prozent kann um einige Monate
verschoben werden. Diese Mdglichkeit werden
viele Unternehmen in der derzeitigen Situation nut-
zen. Daruiber hinaus gibt es seit Jahren sogenann-
te beschéftigungssichernde Tarifvertrage. Hier gilt
der Grundsatz: Kein Unternehmen darf wegen zu
hoher Lohnkosten in die Insolvenz getrieben wer-
den. Damit verbunden ist ein Pakt auf Gegenseitig-
keit: Eine Entlohnung unterhalb des Tarifs ist mog-
lich, jedoch darf das Unternehmen flr diese Zeit
keine betriebsbedingten Kundigungen vornehmen.

Welche Vorteile bringt diese Beschéaftigungssi-
cherung der Wirtschaft? In der Vergangenheit
haben Unternehmen in schwierigen Zeiten schnell
Personal entlassen. Sie haben jedoch dazugelernt:
In der aktuellen Krise versuchen sie zumindest,
das Stammpersonal zu halten. Dazu brauchen sie
die Unterstitzung der Politik: Das Kurzarbeitergeld
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soll auf 18 Monate verlangert werden. Damit ver-
bunden sind MaRnahmen zur Weiterqualifizierung.
Denn: Wenn in den kommenden Monaten Personal
entlassen wirde, fehlen in der nachfolgenden
Phase des Aufschwungs die Fachkréfte.

Global gesehen: Wie kann Deutschland in
Zukunft bei Lohnen und Gehéaltern wettbewerbs-
fahig bleiben? Vor allem die Exportwirtschaft ist
international konkurrenzféhig. Dem Hochlohnland
Deutschland steht eine hohe Produktivitéat gegenu-
ber. Das liegt unter anderem daran, dass die Wirt-
schaft in den vergangenen Jahren einen Teil der
Gewinne dazu genutzt hat, ihre internationale Kon-
kurrenzfahigkeit zu starken. Deshalb steht die
deutsche Wirtschaft meiner Ansicht nach sehr gut
da. Die Produktionseinbriiche sind nicht auf Kosten
fur Lohn und Gehalt zurtickzufiihren, sondern sie
sind das Ergebnis des weltweiten Riickgangs der
Nachfrage nach Gltern und Dienstleistungen. Eine
Lohnsenkung wirde an der schrumpfenden Nach-
frage nichts andern. Im Gegenteil, sie wirde die
Binnenwirtschaft schwéchen. Deshalb bin ich auch
optimistisch: Sobald die Weltkonjunktur anzieht,
sind wir wieder ganz vorn mit dabei. Jetzt kommt
es nur darauf an, die Substanz, die vorhanden ist,
durch die Krise hindurchzuretten.

In anderen Landern wird langer gearbeitet als bei
uns. Brauchen wir vielleicht auch mehr als die
40-Stunden-Woche? Wir brauchen, denke ich,
keine Erhéhung der Wochenarbeitszeit, sondern wir
brauchen vor allem in den Forschungs- und Mana-
gementbereichen mehr Flexibilitat' . Das geht
jedoch nicht ohne eine strikte Begrenzung der
Arbeitszeiten nach oben.

S —
. * ZUR PERSON

Rudolf Hickel, geboren am 17. Januar 1942 in Nurnberg, studierte Wirt-
schaftswissenschaften in Tubingen und Berlin. 1970 promovierte er. Ein
Jahr spater wurde er an der Universitat Bremen, an deren Aufbau er beteiligt
war, zum Professor fiir Politische Okonomie mit Schwerpunkt Offentliche
Finanzen ernannt. 1993 ubernahm er den Lehrstuhl flr Finanzwissenschaft
der Universitat Bremen. Im gleichen Jahr war er Schlichter bei den Metall-
Tarifverhandlungen in Sachsen. Seit 2001 ist er Direktor des Instituts fur
Arbeit und Wirtschaft (IAW) der Universitat Bremen. Anfang 2007 beendete
er seine Lehrtatigkeit an der Universitat Bremen. Hickel ist verheiratet.
Seine Hobbys sind Theater- und Konzertbesuche sowie das Tennisspiel.

Flexibilitat bedeutet fur viele Manager oft auch
eine Bis-zu-60-Stunden-Woche. Ist das noch ver-
ninftig? Genau das ist das Problem unregulierter
Arbeitszeiten. Hier ist es ganz wichtig, Mechanis-
men einzufiihren, die daflr sorgen, dass diese
haufig zu beobachtende Selbstausbeutung verhin-
dert wird. Unternehmen mussen die Arbeitszeiten
ihrer Mitarbeiter kontrolliert beschréanken. Denn am
Ende kann solch eine ,,Uberidentifikation* mit dem
Unternehmen den Arbeitsbesessenen krank
machen und zum Burn-out fuhren. Chefs haben
hier gegentiber sich selbst und ihren Mitarbeitern
eine Verantwortung: Sie mussen ihre Teams sozial-
verantwortlich managen und ihnen Entscheidungs-
kompetenzen uberlassen. Was die soziale Kompe-
tenz im Management betrifft, haben wir in Deutsch-
land jedoch deutliche Defizite. Hier sind die
Universitaten in die Pflicht zu nehmen. Wirt-
schaftsethik und Philosophie gehdren in die Lehr-
plane. Die neuen Business Schools haben das
zum Teil begriffen. Die staatlichen Universitéaten
versagen meist. Die Lehrplane setzen vielmehr auf
funktionierende Technokraten.

Haben die Universitaten auch dahingehend ver-
sagt, dass die Unternehmen nun in die aktuelle
Wirtschaftskrise geraten sind? In der Tat hat die
Wirtschaftswissenschaft in der Forschung und
Lehre ziemlich versagt. Wahrend die optimale Funk-
tionsweise etwa der Finanzmarkte modelliert
wurde, spielte die Untersuchung der Krisenanféllig-
keit kaum eine Rolle. Beispielsweise wurden neue
Finanzmarktprodukte entwickelt. Inwieweit diese
jedoch zu Missbrauch und falschen Anreizen
fihren, wurde nicht thematisiert. Die Wirtschafts-
wissenschaft hat sich in dieser Hinsicht also ziem-
lich blamiert. Um Krisen zu vermeiden, muss sie
lernen, kinftig in Krisenmodellen zu denken.
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Ihrer Einzelleistung ab. Sie definieren mit Ihrem Chef ein messbares und reizvolles Ziel, das Sie bis zum Jahresende erreichen wollen. Schaf-
fen Sie’s, flie3t das Geld. Keine Fixkosten fir die Firma (davor scheut sie gerade in der Krise zuriick) — nur eine Sonderzahlung fiir eine Son-
derleistung. Schlagen Sie Stufenziele vor, zum Beispiel: 3000 Euro Pramie, wenn Sie die Kundenbeschwerden um zwei Prozent senken;
2000 Euro fiir 1,5 Prozent; 1000 Euro fiir ein Prozent. Dann gehen Sie nicht leer aus, falls Sie das Optimum verfehlen. Uberlegen Sie auch,
welche geldwerten Vorteile fur Sie reizvoll waren. Es steht Ihrem Chef frei, Ihnen Laptop, Handy, Hotellibernachtungen und sonstige Ausga-
ben zu erstatten, die im Zusammenhang mit der Arbeit stehen. Oder was halten Sie von einer teuren Fortbildung, die Ihren Marktwert hebt?
Das gilt auch beim Grundgehalt. Wenn Ihr Chef sich zum Beispiel nicht
auf die geforderten 500 Euro einldsst, schlagen Sie vor: jetzt 300 Euro und je 100 Euro in sechs und in zwolf Monaten. So kdnnen Sie
Schritt flr Schritt durchsetzen, was Sie verdient haben.

Oder von zusatzlichen Urlaubstagen?
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