ERICHTE AUS FORSCHUNG UND PRAXIS

Karrierepfad Projektmanagement - tarifvertrag-
liche Regelungen als zentrales Element der
Verankerung professioneller Projektarbeit

Zweifellos hat Projektarbeit mit der De-
zentralisierung von Unternehmen wihrend
der letzten Jahre weiter an Bedeutung ge-
wonnen. Damit war zugleich ein deutlicher
Schub der Professionalisierung des Pro-
jektmanagements verbunden. Konnte sich
im Zuge dieser Entwicklung Projektmana-
gement in den Unternehmen auch als be-
ruflicher Karrierepfad etablieren? Davon
kann — von Ausnahmen abgesehen — keine
Rede sein. Vielmehr besteht nach wie vor ei-
ne grofle Kluft zwischen der gewachsenen
Bedeutung dieser Berufsgruppe und ihren
professionellen Standards auf der einen
und der in aller Regel schwachen Stellung
von Projektmanagern im Unternehmen
und ihren im Vergleich zu Linienfunktio-
nen schlechten Karrierechancen auf der an-
deren Seite. Aus Unternehmens- wie aus
Beschiftigtensicht ist dieses vor allem des-
wegen kritisch, weil fiir qualifizierte Pro-
jektmanager unter solchen Bedingungen
die Arbeit in Projekten auf Dauer nicht at-
traktiv ist: Karriere wird im giinstigen Fall
durch Projektarbeit gefordert, findet aber
kaum innerhalb des Berufsfeldes Projekt-
management selbst statt. Vielmehr gelten
Projekte in aller Regel nur als Durchgangs-
station, die erfolgreich und moglichst rasch
zu durchlaufen ist, um sich fiir attraktivere
Positionen in der Linie zu profilieren. Der
damit verbundene stindige Verlust von
Wissen und Erfahrung wirkt sich duflerst
nachteilig aus — fiir den Einzelnen beein-
trachtigt er eine systematische Entwicklung
beruflicher Kompetenz, fiir das Unterneh-
men die Effizienz des Projektgeschifts und
lingerfristig den Aufbau professioneller
Projektmanagementstrukturen.!

Wie also koénnte die Diskrepanz zwi-
schen der Bedeutung von Projektmanage-
ment und seiner tatsichlichen Veranke-

WSI Mitteilungen 6/2003

386

rung im Unternehmen beseitigt werden?
Den verbandsseitigen Aktivititen zur Ent-
wicklung des Berufbildes, zur Qualifizie-
rung und Zertifizierung kommt hier hohe
Bedeutung zu.2 Sie reichen jedoch offen-
sichtlich nicht hin, sondern miissen insbe-
sondere durch Aktivititen auf betrieblicher
und kollektivvertraglicher Ebene ergéinzt
werden. In diesem Sinne, so die zentrale
Botschaft dieses Beitrags, hat die Veranke-
rung von Projektmanagement als Karriere-
pfad zwei wesentliche Voraussetzungen:
Erstens miissen die Arbeitsbedingungen
von Projektleitern in addquater Form tarif-
lich und auf8ertariflich reguliert werden.
Zweitens ist sicherzustellen, dass als Basis
einer solchen kollektivvertraglichen Re-
gulierung die Gestaltung projektorientier-
ter Managementsysteme im Unternehmen
nach verbindlichen prozessbezogenen und
organisatorischen Standards erfolgt.
Obgleich personalbezogene Regelun-
gen gemeinhin als unverzichtbar fiir die
Effizienz von Projektarbeit und die not-
wendige Weiterentwicklung dieser Form
der Leistungserstellung gelten, finden ent-
sprechende, projektspezifische Anforde-
rungen in kollektivvertraglichen Regelun-
gen bislang faktisch keinen Niederschlag.
Mit dem Pilotierungs-Tarifvertrag PM-Ex-
cellence, den die Deutsche Telekom fiir ihre
Dachgesellschaft und ihre grofite Division,
die T-Com, mit der Gewerkschaft ver.di ab-
geschlossen hat, wird somit Neuland betre-
ten. Als innovativ kann an diesem Tarifver-
trag vor allem auch gelten, dass er, wie be-
reits sein Titel signalisiert, Teil eines breit
angelegten, durch das Programm PM-Ex-
cellence getragenen organisatorischen Ver-
inderungsprozesses ist. Ziel dieses Pro-
gramms ist die Einfithrung konzernweit
konsistenter, neuer Projektmanagement-

Dieter Seitz

Standards. Daher kann der Pilotierungs-Ta-
rifvertrag innerhalb seines formellen Gel-
tungsbereichs ausschlief3lich in jenen Kon-
zerneinheiten zur Anwendung kommen,
die regelmifig einen relevanten Teil ihrer
Leistungsprozesse iiber Projekte abwickeln
und die in der pm-guideline des Konzerns
beschriebenen Standards implementiert
haben. Was beinhalten diese Standards?

GANZHEITLICHE GESTALTUNG
PROJEKTORIENTIERTER
MANAGEMENTSYSTEME

Die Regelungsinhalte des Pilotierungs-TV
PM-Excellence entstanden konzeptionell
als Teil eines ganzheitlichen Ansatzes der
Gestaltung projektorientierter Manage-
mentsysteme im Konzern. ,,Ganzheitlich“
ist der verfolgte Gestaltungsansatz insofern,
als er simtliche prozessualen, organisatori-
schen und personalbezogenen Elemente
von PM-Systemen in ihrem Zusammenwir-
ken betrachtet und sie in enger, wechselsei-
tiger Abstimmung konzipiert. Im Zentrum

1 Soweit einige der zentralen personalbezogenen
Quintessenzen einer Bestandsaufnahme, die im
Konzern Deutsche Telekom im Vorfeld der nach-
folgend skizzierten Konzeption und Implemen-
tierung neuer Projektmanagement-Standards und
der dazugehorenden kollektivvertraglichen Rege-
lungen durchgefiihrt worden war.

2 Angesprochen sind hier die einschldgigen Akti-
vitdten der Deutschen Gesellschaft fur Projekt-
management e.V. (GPM)

3 Der zundchst befristete Tarifvertrag ist zum
1. 1. 2003 in Kraft getreten.

Dieter Seitz, Dr., Deutsche Telekom, Compe-
tence Center Personalmanagement, Bonn.
e-mail: dieter.seitz@telekom.de
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Abb. 1: Ganzheitlicher Gestaltungsansatz
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Quelle: Deutsche Telekom.

steht das Design des PM-Prozesses, der von
einer Trennung des (jeweils projektspezifi-
schen, fachinhaltlich geprigten) Leistungs-
prozesses und des standardisierbaren, pro-
jektartenneutralen Projektmanagement-
Prozesses ausgeht. Wesentlich fur das Pro-
zessdesign ist ferner die Verkniipfung von
Einzelprojektmanagement- und Multipro-
jektmanagement-Prozessen. In Abgleich
mit dem Prozessmodell werden die Rollen
aller relevanten Akteure sowie Rahmenre-
geln fiir die Ausgestaltung der temporaren
Projekt- und der permanenten Projektrah-
menorganisation definiert. Wesentlich ist
schlieSlich eine Heuristik zur Projektdefini-
tion, die eine saubere Abgrenzung von Pro-
jekten gegeniiber (Linien-)Vorhaben ge-
wihrleisten soll. Das Pradikat der Ganz-
heitlichkeit ist allerdings erst mit der Er-
ginzung dieser organisatorisch-instru-
mentellen Gestaltungselemente durch per-
sonelle Rahmenregelungen einzuldsen (Ab-
bildung 1, untere Schalenhilfte).
Entscheidend ist dabei, die personellen
Regelungen tatsichlich konsequent auf die

Besonderheiten der Projektarbeit gegen-
iiber der Linienarbeit abzustellen und mit
den organisatorisch-instrumentellen Rege-
lungen zu verzahnen. In diesem Kontext
war die Frage zu beantworten, welcher Stel-
lenwert den Projektmanagementfunktio-
nen im Unternehmen zukommen soll. Als
vollig unangemessen hat sich erwiesen, die
Arbeit in Projekten nur als Bewahrungspro-
be fiir eine Fithrungs- oder Fachlaufbahn in
der Linie zu betrachten. Um den Bedarf an
PM-Kompetenz abzudecken und qualifi-
zierte ProjektleiterInnen an diese Funktion
zu binden, ist es vielmehr notwendig, die
Karriere im Projektmanagement als eigen-
stindigen Pfad beruflicher Entwicklung zu
etablieren. Damit sind Weichenstellungen
fir die Ausgestaltung der Themen des
Human Resources Managements in diesem
Feld verbunden: Zunidchst einmal wurden
PM-Funktionen adiquat abgebildet und
Entwicklungsperspektiven in Titigkeitsfel-
dern mit wachsenden Kompetenzanforde-
rungen vorgezeichnet. Instrumente der Per-
sonalentwicklung wurden entsprechend an-

Hans Bockler
Stiftung m—
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gepasst und teilweise neu entwickelt; so wer-
den kiinftig auf Grundlage eines Kompe-
tenzmodells Qualifizierung und Rekrutie-
rungin der fiir das Projektgeschift erforder-
lichen Schnelligkeit und ,Passgenauigkeit®
erfolgen konnen. Die Zertifizierung wird
konzernweit, also auch international, neben
den tiberbetrieblichen IPMA-Standards auf
die unternehmensinternen Standards der
pm guideline abgestellt werden. Alle ge-
nannten Themenfelder sind Teile des ganz-
heitlichen Gestaltungskonzepts, in dem
auch die kollektivvertraglich zu regulieren-

den Sachverhalte verortet sind.

IMPLEMENTIERUNG VON PM-
STANDARDS: EIN PROZESS ORGA-
NISATORISCHER VERANDERUNG

Bisherige Defizite des Projektmanagements
sind nicht zuletzt auf die Existenz einer Viel-
zahl bereichsbezogener Regelungen und
Guidelines zuriickzufiihren, die die Koope-
ration verschiedener Konzerneinheiten in
Projekten nicht gerade erleichtern. Allein
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unterschiedliche Definitionen — die Geister
scheiden sich oft schon am Projektbegriff —
komplizieren Kommunikation und Ab-
stimmungsprozesse. Da Projekte aber gera-
de die Funktion haben, bereichsiibergrei-
fend Leistungen zu erstellen, sind konzern-
einheitliche PM-Standards eine notwendige
Basis effizienter Projektarbeit. Mit zuneh-
mender Dezentralisierung, im Konzern
Deutsche Telekom derzeit vor allem in Ge-
stalt der Divisionalisierung und der Ver-
lagerung von Geschiftsverantwortung in
die marktnah operierenden Unterneh-
menseinheiten, gewinnen gemeinsame
Rahmenregelungen an Bedeutung, die die
Spielregeln und Strukturen der Zusammen-
arbeit verbindlich definieren.

Entsprechende zentrale Richtlinien sind
freilich immer nur so gut, wie sie von den
dezentralen Unternehmenseinheiten nicht
nur passiv ,akzeptiert, sondern wirklich als
sinnvoll erachtet und deswegen aktiv ge-
nutzt werden. Dies kann nur dann gelingen,
wenn die zentralen Standards nicht ein star-
res Korsett bilden, sondern einen Hand-
lungsrahmen definieren, der den Konzern-
einheiten gentigend Spielraum zur Ausge-
staltung entsprechend ihrer je spezifischen
Bedingungen bietet. Daher werden die neu-
en Konzernstandards nicht einfach ,,von
oben‘ verordnet und vorgegeben. Vielmehr
haben wir ihre Implementierung als Veran-
derungsprozess angelegt, der von den Divi-
sionen bzw. den ihnen nachgelagerten de-
zentralen Einheiten selbst mitgetragen
wird: Die Implementierung erfolgt durch
das Projekteprogramm PM-Excellence, in-
nerhalb dessen die dezentralen Einheiten
eigenverantwortlich Implementierungs-
projekte durchfiihren und mit diesen einen
Prozess initiieren, die Konzernstandards
bereichsspezifisch zu adaptieren, zu ergan-
zen und auf diese Weise zu implementieren.
Ganz wesentlich fiir die Nachhaltigkeit des
gesamten Veranderungsprozesses ist aus
unserer Sicht also die Koppelung von zen-
tralen Elementen (Vorgabe generischer
PM-Standards, Steuerung und fachliche
Unterstiitzung tiber das Programm PM-Ex-
cellence) mit dezentralen Elementen, wie
vor allem der konkreten Implementierung
durch die Konzerneinheiten selbst.

GELTUNGSBEREICH UND
EINBETTUNG DES PILOTIERUNGS-TV
IN DIE TARIFLANDSCHAFT

Der Pilottarifvertrag nimmt auf die Im-
plementierungsprojekte des Programms
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Abb. 2: Der Pilottarifvertrag PM-Excellence im Kontext der

bestehenden Tariflandschaft
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Quelle: Deutsche Telekom.
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Abb. 3: Differenzierung von PM-Funktionen und PM-Assistenz-
funktionen als Stufen im Projektmanagement-Karrierepfad
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J—
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Projektmanager/-in

=

Projektmanager/-in I )

Spezialist/-in
Projektmanagement
=
Sachbearbeiter/
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Quelle: Deutsche Telekom.

PM-Excellence explizit Bezug. Denn erst
die Implementierung schafft mit dem Auf-
bau einer Projektrahmenorganisation
(Projekteservice, Projektesteuerkreis) so-
wie der Einfiihrung der EPM- und MPM-
Prozesse in den jeweiligen Konzernein-
heiten die notwendigen Voraussetzungen,
die den bereichsspezifischen Anforderun-
gen entsprechenden Projektmanagement-
Funktionen einfiithren bzw. entsprechende
Stellen definieren und besetzen zu kénnen.

Der Tarifvertrag regelt ausschliellich
die projektspezifischen Arbeitsbedingun-
gen von Projektmanagement-Personal und
erganzt bzw. modifiziert eine Reihe ande-

_——_Projektmanager/-in
Projektmanager/-in IT")

Funktionen im Regelungsbereich des
Pilottarifvertrags PM-Excellence

WSI simg =

rer, fiir den Tarifbereich generell geltende
um projektspezifische Regelungen (Abbil-
dung 2). Er gilt also ausschlief3lich fiir tarif-
liche Arbeitnehmer, die in Projektmanage-
ment- und in Projektassistenz-Funktionen
titig sind.4

4 Die Arbeitsbedingungen von Arbeitnehmerinnen,
die in Projekten als Teammitglieder temporar be-
stimmte Fachaufgaben Gbernehmen, sind in den
allgemein geltenden Tarifvertragen geregelt.



Abb. 4: Verkniipfung von Projekteigenschaften mit Projektmanagement-

und Projektassistenzfunktionen
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Quelle: Deutsche Telekom.

Drei Projektmanagement-Funktionen,
die des Projektmanagers I und II sowie des
Master Projektmanagers, liegen im tarif-
lichen Bereich; ferner wurden zwei tarif-
liche Assistenzfunktionen definiert, die des
Sachbearbeiters sowie des Spezialisten Pro-
jektmanagement (Abbildung 3). Zwei wei-
tere, hoherwertige PM-Funktionen, die des
Senior Projektmanagers und des Top Pro-
jektmanagers liegen im aufertariflichen
Bereich, ihre Bewertung und Eingruppie-
rung sind daher gesondert in einer Ge-
samtbetriebsvereinbarung geregelt.

Tabelle 1:

o Tatigkeitsmerkmale und

AT 4 Top Projekt-
manager/-in
AT 3

Senior Projekt-
manager/-in

Richtbeispiele nach Ent-

geltrahmentarifvertrag (ERTV)

e Bewertungsregeln des
PilotierungsTV PME

e Kriterien der Funktions-
bewertung nach KBV-AT

e Bewertungsregeln der
GBV-Projektmanagement

Z0—="A>»Zm®m0mMmwnzZ2>mH

Projektmanagement

-

:
Spezialist/-in

Projektmanagement T7

T5

BESCHREIBUNG, BEWERTUNG
UND EINRICHTUNG
VON PM-FUNKTIONEN

Die Beschreibung der oben genannten
Projektmanagement-Funktionen orientiert
sich zum einen an Aufgaben und Befugnis-
sen, die sich aus dem in der pm guideline des
Konzerns beschriebenen Projektmanage-
mentprozess, den Organisationsstandards
sowie den Rollendefinitionen ergeben. Die
Ausdifferenzierung dieser Funktionen nach
den Funktionsinhalten, nach der Reichwei-
te der Befugnisse und den daraus ableitba-

Schwierigkeits-

klasse Punktezahl  Erlauterung
A 85-100

B 70- 84

c1 50- 69

c2 26— 49

D Bis 25

Quelle: Deutsche Telekom.

Projekte auBerordentlich hohen Schwierigkeitsgrades

Projekte hohen Schwierigkeitsgrades

Projekte mittleren Schwierigkeitsgrades

Projekte mit mehr als geringem bis zu mittlerem Schwierigkeitsgrad

WSI

Projekte geringen Schwierigkeitsgrades
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ren Kompetenzanforderungen erfolgte zum
anderen nach dem Gesamtspektrum der Fi-
genschaften, anhand derer die im Unter-
nehmen grundsitzlich vorzufindenden
Projekte charakterisierbar sind. Zugrunde
gelegt wurde dabei das von der GPM-Fach-
gruppe Berufsbild entwickelte Tableau der
Projekteigenschaften. Vermittelt iiber Zu-
ordnungsregeln der im Konzern geltenden
Systematik der Funktionsbeschreibung und
-bewertung wurden die bereits dargestell-
ten PM-Funktionen definiert und ausfiihr-
lich beschrieben (Abbildung 4).

Anzahl und Wertigkeit der in ei-
ner Organisationseinheit einzurichtenden
Stellen fiir ProjektmanagerInnen miissen
grundsitzlich der Struktur des Projekte-

5 ,Gesamtbetriebsvereinbarung tiber die Pilotierung
von Regelungen zu Arbeitsbedingungen im Pro-
jektmanagement fir auBertarifliche Angestellte
(GBV Projektmanagement)”, abgeschlossen am
14. 3. 2003.
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Abb. 5: Prozess der Einrichtung von Projektmanagementfunktionen
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Quelle: Deutsche Telekom.

portfolios des jeweiligen Bereichs und seiner
absehbaren kiinftigen Entwicklung ent-
sprechen. Daher setzt die Einrichtung von
Projektmanagementstellen eine sorgfiltige,
im jeweiligen Bereich konsensfihige Ana-
lyse des Projekteportfolios voraus. Die
Klassifizierung der im Portfolio enthalte-
nen Projekte erfolgt mittels des Projekt-
schwierigkeits-Index der GPM. Der Pro-
jektschwierigkeits-Index wird den Berei-
chen als Instrument verfiigbar gemacht
und im Rahmen der Implementierung
erstmalig eingesetzt. Mit diesem Instru-
ment wird aus den typischen Eigenschaften
der einzelnen Projekte eines Portfolios
(Projektumfeld, Projektmerkmale, Pro-
jektstruktur, Projektauswirkungen) der
Schwierigkeitsgrad von Projekten auf einer
Skala ermittelt, in der maximal 100 Punkte
erreichbar sind. Anhand des Projekt-
schwierigkeits-Index erfolgt eine Zuord-
nung der Projekte zu finf Schwierigkeits-
klassen (Tabelle 1).

Die Ermittlung des Projekteportfolios
setzt neben einem einheitlichen Projekt-
verstandnis vor allem kompetente Anwen-
der voraus, die im Weiteren fiir die Pflege
des Portfolios verantwortlich sind. Die
erstmalige Einrichtung von Personalstellen
fir die hier dargestellten PM-Funktionen
kann ausschlief3lich im Rahmen von Im-
plementierungsprojekten innerhalb des
Programms PM-Excellence erfolgen, denn
durch diese erst werden die prozessualen
und organisatorischen Voraussetzungen
tiir professionelles Projektmanagement im
hier verstandenen Sinne geschaffen. Im An-
schluss an die Bewertung der Projekteport-
folios ist erstmalig zu entscheiden, ob und
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Abb. 6: Ermittlungen des ergebnisbezogenen Entgelts fiir
PM-Funktionen iiber Zielvereinbarungen

P Terminziele

Projektorientierte N

Ziele Budgetziele

. Sachziele

Quelle: Deutsche Telekom.

gegebenenfalls wie viele Stellen welcher Ka-
tegorie im PM-Karrierepfad sinnvoller Wei-
se eingerichtet werden. Diese Entscheidung
ist so zu dokumentieren, dass sie gegebe-
nenfalls einem Organisationscontrolling
Stand halten kann. Nach Abschluss eines
Implementierungsprojekts ist die Plausibi-
litat der eingerichteten Stellen ferner auch
Gegenstand der Abnahme des jeweiligen
Implementierungsprojekts (Abbildung 5).
Die Eingruppierung fiir die PM-Funk-
tionen erfolgt auf Grundlage der erlduter-
ten Betrachtung des Projekteportfolios. So
konnen beispielsweise Personalposten fiir
die Funktion ,Projektmanager/innen I
nur fiur ProjektleiterInnen eingerichtet
werden, die iiberwiegend in Projekten der
Schwierigkeitsklasse D eingesetzt werden.
Stellen fiir ,,Projektmanager/innen II“ kén-

Meilensteine/
Endtermin
Jede der drei
Personal-, Zielarten ist
Sachkosten/ mit mind. 20 %
Investitionen || nd max. 60 % |
zu gewichten |
Inhaltliche
Projektziele

WSI siing=s

nen nur fiir jene ProjektleiterInnen einge-
richtet werden, die iiberwiegend in Projek-
ten der Schwierigkeitsklasse C2 eingesetzt
werden usw. Das Eingruppierungsverfah-
ren trigt somit projektspezifischen Anfor-
derungen Rechnung und weicht damit von
den sonst iiblichen tariflichen Regeln der
Funktionsbewertung ab.

ERGEBNISBEZOGENE
ENTGELTVARIABLE

ProjektmanagerInnen erhalten neben dem
fixen Monatsentgelt gemif3 der allgemein
gultigen tariflichen Regelungen eine ergeb-
nisbezogene Variable. Sie betrigt fiir die
unteren Entgeltgruppen 10 %, fiir die mitt-
leren 15 % und fiir die auflertariflichen
Entgeltgruppen bis zu 25 %. Die Ermitt-



lung des variablen Entgeltanteils erfolgt
nicht tiber eine Leistungsbeurteilung, son-
dern abweichend von den fiir andere Be-
schiftigtengruppen giiltigen Regeln des
ERTV ausschliefilich auf Grund einer pro-
jektbezogenen Zielvereinbarung. Der Leit-
gedanke ist , die Gratifikation der Leistung
eines Projektmanagers moglichst eng an
die fur das jeweilige Projekt relevanten Er-
folgsparameter zu koppeln. Als Ziele sind
dabei die fiir das Projekt geltenden, in den
Projektdokumenten fixierten Termin-,
Budget- und Sachziele zu berticksichtigen.
Jede dieser drei Zielarten ist mit mindes-
tens 20 %, aber nicht mit mehr als 60 % zu
gewichten (Abbildung 6).

Die Vereinbarung der Ziele sowie das
Zielemonitoring und die Feststellung der
Zielerreichung finden zwischen dem Pro-
jektmanager und dem Projektauftraggeber
statt. Wenn abgeschlossene Aufgabenpake-
te von Subteams bearbeitet werden, kon-

nen auch zwischen Subteamleitern und
dem Projektleiter Ziele vereinbart werden.
Zielvereinbarungsperiode ist die Projekt-
laufzeit. Da die Laufzeit eines Projektes in
aller Regel nicht mit dem Kalenderjahr
iibereinstimmt, wurden im Tarifvertrag
spezielle Regelungen zur Auszahlung des
ergebnisbezogenen Entgelts sowie zur un-
terjahrigen Ausgestaltung und Verdnde-
rung der Zielvereinbarungen getroffen. Fiir
den gesamten Zielvereinbarungsprozess ist
der Projektesteuerkreis des Multiprojekt-
management-Bereichs verantwortlich, in
dem das Projekt angesiedelt ist.

AUSBLICK

Ein fir die Tariflandschaft sowohl hin-
sichtlich seines Regelungsgegenstands wie
der Form seiner Umsetzung derart neues
Regelungswerk wie der Pilotierungs-TV
PM-Excellence ist fiir alle Beteiligten stets

mit Unwigbarkeiten verbunden. Daher gilt
dieser Tarifvertrag vorbehaltlich einer vor-
zeitigen Kiindigung zunichst bis zum
31.12.2003, wobei im beiderseitigen Ein-
vernehmen der Tarifvertragsparteien eine
Verldngerungsoption um weitere zwolf
Monate besteht. In diesem Fall werden die
Parteien bis spitestens 1.7.2004 in Ver-
handlungen tiber den Abschluss eines un-
befristeten Tarifvertrags zur Regelung von
Projektarbeit eintreten. Dem Pilotcharak-
ter des Tarifvertrags entsprechend wurde
ferner vereinbart, zur Begleitung ein pa-
rititisch besetztes Pilotierungsgremium
einzurichten. Es hat die Aufgabe, wihrend
der Laufzeit zwischen den Tarifvertrags-
parteien Gespriche zu institutionalisieren,
in denen fortlaufend Erfahrungen ausge-
tauscht, die bei der Umsetzung des Tarif-
vertrags entstehenden Probleme erortert
und die zu ihrer Losung erforderlichen
Mafinahmen beraten werden.

USAMMENFASSUNGEN

HEIN, ECKARD/MULHAUPT, BERND/TRUGER, ACHIM
WSI-Standortbericht 2003: Standort Deutschland — reif fiir radikale
Reformen?

in WSI-Mitteilungen 6/2003, Seiten 331-343

In der unter dem Stichwort , Schlusslicht Deutschland” gefiihrten Stand-
ortdebatte dominiert fast ausnahmslos die Ansicht, verkrustete Arbeits-
markte und leistungsfeindliche soziale Sicherungssysteme seien fiir die
schlechte deutsche Beschaftigungs- und Wachstumsentwicklung verant-
wortlich. In einer radikalen Deregulierung des Arbeitsmarktes und tiefen
Einschnitten in die sozialen Sicherungssysteme wird der einzige Ausweg aus
der Krise gesehen. Der WSI-Standortbericht zeigt, dass diese Ansicht weder
empirisch noch theoretisch auf einem soliden Fundament steht: Erstens liegt
Deutschland im internationalen Institutionen-Vergleich nach den géngigen
Kriterien der Deregulierer eher im Mittelfeld und hat sich ab der zweiten
Halfte der 1990er Jahre, seit der das systematische Zurlickbleiben der
deutschen 6konomischen Performance zu beobachten ist, keineswegs
verschlechtert. Zweitens lasst sich empirisch weder mittels einfacher Korre-
logramme noch mittels komplexerer 6konometrischer Verfahren ein ein-
deutiger Zusammenhang zwischen Arbeitsmarktinstitutionen und Beschaf-
tigung herstellen. Drittens schlieBlich vernachldssigen die Deregulierer die
moderne arbeitsmarkttheoretische Debatte, in der gute Argumente dafiir
geliefert werden, dass regulierte und koordinierte Arbeitsmarkte sogar zu
Beschéftigungsgewinnen fiihren kénnen.

EICKER-WOLF, KAI/TRUGER, ACHIM

Alternativen zum Sparen in der Krise — fiir eine nachfrageschonende
Konsolidierungspolitik

in WSI-Mitteilungen 6/2003, Seiten 344-352

Die Haushaltskonsolidierung mittels drastischer Sparpolitik auf der Aus-
gabenseite wird auf absehbare Zeit die deutsche Finanzpolitik dominieren.

Eine solche Politik wird von der Bundesregierung und der Mehrheit der offi-
ziellen 6konomischen Politikberatung als notwendig und ohne Alternative
dargestellt. Demgegentber zeigt der vorliegende Beitrag, dass die 6ffent-
liche Verschuldungssituation der Bundesrepublik im internationalen Ver-
gleich keineswegs Anlass zu groBer Besorgnis gibt. Zwar l4sst sich eine Kon-
solidierung zur Stabilisierung — méglicherweise auch zur Senkung — der
Schuldenstandsquote theoretisch und empirisch gut begriinden. Zentral fiir
die 6konomischen Auswirkungen und letztlich auch den Erfolg der Konso-
lidierungspolitik ist jedoch, dass die makro6konomischen Riickwirkungen
und die konjunkturelle Lage berticksichtigt werden. Die Konsolidierung
muss, wie in den USA in den 1990er Jahren, in Phasen starken Wachstums
erfolgen. In konjunkturell schwachen Phasen dagegen darf die Finanzpoli-
tik nicht prozyklisch sparen und so den Abschwung verstarken. Daher wer-
den zwei alternative, nachfrageschonende Konsolidierungsstrategien fiir die
Bundesrepublik skizziert.

GRUNERT, GUNTHER

Lohnniveau und Beschdftigung

in WSI-Mitteilungen 6/2003, Seiten 353-359

Viele Okonomen und Politiker sind sich darin einig, dass der Lohnentwick-
lung die Schltsselrolle fir die Lage am Arbeitsmarkt zukommt. Behauptet
wird eine inverse Beziehung zwischen Lohn- und Beschéftigungshohe,
woraus die Forderung nach Lohnzurlickhaltung zur Verbesserung der
Arbeitsmarktsituation resultiert. Bei der Begriindung, warum niedrige Loh-
ne zu mehr Beschaftigung flihren, dominieren drei Argumentationsstran-
ge: Die neoklassische Substitutionshypothese, nach der ein Sinken des rela-
tiven Preises von Arbeit zu einer Substitution von Kapital zugunsten von
Arbeit fihrt, die Gewinnhypothese, die bei Lohnzuriickhaltung auf stei-
gende Gewinne der Unternehmen (und damit mehr Beschéftigung tber
mehr Investitionen) setzt, und die Hypothese der Verbesserung der inter-
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nationalen Wettbewerbsposition, die von einer positiven Export- und da-
mit Beschéftigungswirkung durch Lohnmoderation ausgeht. Der vorlie-
gende Beitrag soll zeigen, dass keine der drei Hypothesen in theoretisch
Uberzeugender Weise den behaupteten Zusammenhang von Lohnniveau
und Beschéftigung herleiten kann.

WELSCH, JOHANN

New Economy — Hoffnung des 21. Jahrhunderts oder Bliitentraum?

in WSI-Mitteilungen 6/2003, Seiten 360-367

Die mit der New Economy verbundenen Hoffnungen sind inzwischen ver-
flogen. Die New Economy steckt in einer tiefen Krise. Ist das das Ende die-
ses Phanomens oder lediglich eine voriibergehende Reinigungskrise? Der
Autor pladiert fur die zweite These und erortert drei Fragen, um seine Ver-
mutung zu begriinden: Er befasst sich zunachst mit dem Begriff der New
Economy, prift dann die Einlosung der mit ihr verbundenen VerheiBungen
und gibt abschlieBend eine Antwort auf die im Titel enthaltene Fragestel-
lung. Seine These: Die New Economy ist keineswegs am Ende. lhre Hinter-
griinde und Triebkréafte sind weiter wirksam und zwar so machtig, dass sie
die gesamte Okonomie erfassen und umwalzen. Wir erleben die Heraus-
bildung einer digitalen Wissenswirtschaft, von der die New Economy allen-
falls einen Vorreiter darstellt. Ob diese Potenziale allerdings ausgeschopft
und zum Nutzen und Vorteil der Menschen mobilisiert werden, ist weder
eine Frage der Technik noch eine des Marktes, vielmehr ganz entscheidend
eine Frage der zukUnftigen Politik.

SCHRATZENSTALLER, MARGIT

Vergleiche zur Unternehmenssteuerlast — ein kritischer Uberblick

in WSI-Mitteilungen 6/2003, Seiten 368-376

Die Erarbeitung von Indikatoren der effektiven Unternehmenssteuerbe-
lastung gewinnt im Zuge des sich verschdrfenden Unternehmenssteuer-
wettbewerbs als Folge der steigenden internationalen Kapitalmobilitat an
Bedeutung. Auf ihrer Grundlage sollen drei Fragen beantworten werden:
Ist erstens im Bereich der Unternehmensbesteuerung ein , race to the bot-
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Schwerpunktheft
Arbeitseinkommen, Mindeststandards und Tarifpolitik

Reinhard Bispinck

tom" zu beobachten? Werden zweitens international mobile Unternehmen
gegenUber international immobilen Unternehmen systematisch steuerlich
entlastet? Und wie ist drittens die Stellung eines Landes im internationalen
Unternehmenssteuerwettbewerb? Der Beitrag gibt einen Uberblick tiber die
wichtigsten Methoden und die daraus resultierenden empirischen Ergeb-
nisse zur Ermittlung der steuerlichen Belastung von Unternehmen im Lén-
dervergleich sowie im Vergleich zwischen unterschiedlich mobilen Unter-
nehmenstypen. Es stellt sich heraus, dass die einzelnen Steuerbelastungs-
indikatoren unterschiedliche Ergebnisse liefern, so dass die genannten drei
Fragen nicht eindeutig beantwortet werden kénnen.

HINKE, ROBERT

Zielvereinbarungen in der Praxis der ostdeutschen Metall- und
Elektroindustrie

in WSI Mitteilungen 6/2003, Seiten 377-385

Noch vor kurzem von Unternehmensberatern als , Geheimtipp" gehandelt,
finden Zielvereinbarungen im wachsenden MaRe Eingang auch in die
Fuhrungsstrategie ostdeutscher Unternehmen. Der Beitrag befasst sich auf
Basis einer Befragung von 364 Fiihrungskraften und 125 Betriebsraten mit
der Verbreitung und betrieblichen Praxis von Zielvereinbarungssystemen. Es
wird danach gefragt, wann mit deren Einfihrung begonnen wurde, welche
Ziele mit diesem Instrument der Personalfiihrung verfolgt und mit welchen
Belegschaftsgruppen Ziele vereinbart werden. Das Hauptaugenmerk liegt
auf der konkreten Ausgestaltung betrieblicher Zielvereinbarungssysteme.
Es zeigt sich, dass die Betriebe mehrheitlich eher mit Zielvorgaben als mit -ver-
einbarungen arbeiten. Das Bestehen von Betriebsrdaten kommt einer beteili-
gungsorientierten und Interessendifferenzen berticksichtigenden Gestaltung
von Zielvereinbarungsverfahren entgegen, schlieft autoritare Modellreali-
sationen aber nicht aus. Angesichts der zunehmenden Einbeziehung von ge-
werblichen Arbeitnehmern in dieses Fiihrungsinstrument und dessen Ver-
knGpfung mit betrieblichen Entgeltsystemen greifen die bestehenden Ent-
lohnungsgrundsétze zunehmend ins Leere. Es wird dringend zur Tarifierung
der kollektivvertraglichen Regelungsliicke , Zielvereinbarung" geraten.

Tarifliche Mindeststandards zwischen Marktdruck und Regulierung

Claus Schéfer

Effektive Niedrigeinkommen — Eine Daten- und Problemanalyse im Langsschnitt

Gerd Pohl/Gabriele Peter/J6rg Wiedemuth

Tarifliche und gesetzliche Mindeststandards fiir Erwerbseinkommen — Ansatze der gewerkschaftlichen Diskussion

Johannes Kirsch

Die Allgemeinverbindlicherklarung von Tarifvertragen — ein Instrument in der Krise

Ulrich Zachert

Reformperspektiven der Aligemeinverbindlicherkldrung aus arbeitsrechtlicher Sicht

Pete Burgess

Mindeststandards fiir Arbeitseinkommen - ein europdischer Uberblick am Beispiel von Allgemeinverbindlichkeit

und gesetzlichem Mindestlohn

Reinhard Bispinck/WSI-Tarifarchiv
Tarifpolitischer Halbjahresbericht 2003

WSI-Tarifarchiv
Daten und Fakten zu tariflichen Niedrigeinkommen
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