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Die Einführung von Gruppenarbeit in der Produktion bringt die
Notwendigkeit mit sich, tradierte Methoden in der Entlohnung zu

hinterfragen und an die neuen Anforderungen anzupassen.

QUO VADIS AKKORDLOHN?
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Aufgabe der leistungsabhängigen
Entgeltdifferenzierung ist die Er
mittlung und Darstellung der Ab
hängigkeit der individuellen Lohn
höhe eines Mitarbeiters von dessen
Leistungsergebnis.

In immer stärker mechanisierten
und automatisierten Arbeitssyste
men oder auch im Rahmen neuer
Formen der Arbeitsorganisation,
wie etwa der Arbeit in teilautono
men Gruppen, wird das Leistungs
ergebnis nicht mehr ausschließlich
von der Arbeitsintensität der Mit
arbeiter bestimmt, sondern in ver
stärktem Maß von einem be
stimmten Arbeitsverhalten. Dar
unter ist Teamfähigkeit sowie ver
antwortliches und proaktives Han
deln zur Sicherstellung einer hohen
Systemverfügbarkeit, etwa im Sin
ne der Verhinderung von Maschi
nenausfällen durch rechtzeitige vor
beugende Instandhaltung, zu ver
stehen. So gesehen kann Leistung
auch als menschlicher Input in ein
Mensch-Maschine-System inter
pretiert werden.

Solange das Entlohnungssystem
ausschließlich auf Outputgrößen in
der Leistungsbestimmung gerichtet
ist, werden die Mitarbeiter die ih
nen zur Verfügung stehenden Infor
mationen und ihr Know-how als ei
gene Ressource verwenden und für
den Aufbau versteckter Zeitreser
ven nutzen. Soll dagegen der Mitar
beiter zu unternehmerischem Den
ken und Handeln im Sinne des Ar
beitgebers angehalten werden, so
wird vom Mitarbeiter eben ein be-
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stimmtes Arbeitsverhalten erwar
tet bzw. abverlangt.

Es hängt sehr stark von der kon
kreten betrieblichen Situation ab,
ob für die leistungsabhängige Lohn
differenzierung in einem Fall eher
das Arbeitsverhalten und im ande
ren Fall eher das Arbeitsergebnis
heranzuziehen ist.

Der zentrale Unterschied zwi
schen diesen beiden Leistungsbe
griffen liegt in deren Erfassungs
möglichkeit. Das Arbeitsergebnis je
Zeiteinheit ist eine rein quantitati
ve Größe und demnach auf einfache
Art und Weise durch Messen,
Zählen, Wägen o. ä. bestimmbar.
Das Arbeitsverhalten eines Mitar
beiters hingegen ist ein qualitativer
Begriff und kann somit nur durch
Beurteilung quantifiziert werden.

QUALITATIVE ENTGELT
DIFFERENZIERUNG

Eine mögliche Instrumentalisie
rung einer verhaltensbezogenen Lei
stungskomponente kann etwa in
Form einer leistungsabhängigen
Prämie erfolgen. Dabei gilt es
zunächst jene Merkmale festzule
gen, die in einer konkreten betrieb
lichen Situation die verhaltensbe
zogene Leistung abbilden können.
In einem zweiten Schritt sind un
terschiedliche Ausprägungsstufen
zu beschreiben, denen im Sinne ei
ner Zielwertskala eine bestimmte
Punkteanzahl zugeordnet wird. Der
Gesamtpunktesumme, die ein Mit-
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arbeiter im Rahmen einer Bewer
tung bekommt, wird dann eine be
stimmte Prämienhöhe zugeordnet,
die auf den Grundlohn aufgeschla
gen wird.

In der folgenden Abbildung 1 ist
ein möglicher Aufbau zur Ermitt
lung einer verhaltensbezogenen
Leistungskomponente, ein Mitar
beiterbeurteilungsbogen, darge
stellt, der einen konkreten betrieb
lichen Anwendungsfall als Hinter
grund hat.

Im konkreten Entlohnungssy
stem, das jenem Beispiel zugrunde
liegt, werden bei Erreichung der ma
ximalen Punktesumme 24% des
entsprechenden Kollektivvertrags
lohns in der Lohngruppe 7 auf den
Grundlohn des betreffenden Mitar
beiters aufgeschlagen, das sind der
zeit 3.254 öS.

Das Potential einer derartigen Lei
stungsbeurteilung ist:

• Die Leistung eines Mitarbeiters
kann umfassender, nicht nur an
hand seines Arbeitsergebnisses
lohnwirksam berücksichtigt wer
den.

• Den Mitarbeitern können anhand
des Beurteilungsbogens jene An
forderungen transparent gemacht
werden, die eine Unternehmung
an sie stellt.

• Die Wahl der Beurteilungskrite
rien erlaubt eine exakte Anpas
sung an die betriebsspezifischen
Erfordernisse, insbesondere auch
an jene Anforderungen, die sich
bspw. aus einem Gruppenarbeits
konzept ergeben.

• Anhand der Leistungsbeurteilung
kann gezielt Personalentwicklung
betrieben werden.

MENGENABHÄNGIGE
DIFFERENZIERUNG

Neben dieser verhaltensbezoge
nen Leistungsdifferenzierung gilt es
im Rahmen der Gestaltung zeit
gemäßer Gruppenlohnsysteme viel
fach auch der Forderung nach einer
mengenabhängigen Entgeltdifferen
zierung nachzukommen. In Zu
sammenhang mit Gruppenarbeits
modellen stellt sich dabei zunächst
die Frage, welche Bezugsleistung
(Grundeffizienz) als Basis für die
Leistungsdifferenzierung heranzu
ziehen ist.

Das übliche Instrumentarium zur
Vorgabezeiterrnittlung, das z. B. die
REFA-Normalleistung als Bezugs
leistung zugrundelegt, ist bei Grup
penarbeitsmodellen aus mehrerlei
Gründen nicht mehr zielführend,
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ABB. 1: BEISPIELHAFTE INSTRUMENTALISIERUNG EINER VERHALTENSBEZOGENEN LEISTUNGSDIFFERENZIERUNG
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progressiv

Gruppeneffizienz [% I

entsprechenden (Instandhaltungs
und Instandsetzungs-) Know
hows soll die Systemverfügbar
keit erhöht werden. Das soll also
insbesondere die störungsbeding
ten Unterbrechungen der Tätig
keit der einzelnen Mitarbeiter in
ihrer Häufigkeit und ihrer Dauer
verringern.

Unter direkten Stunden sind die
unmittelbar produktiven Zeitauf
wendungen zu verstehen, zusätz
lich sollen aber auch indirekte, also
unproduktive, Zeiten mitberück-

Ein Vorschlag zur Konzeption ei
ner mengenorientierten Gruppen
leistungsdifferenzierung soll im fol
genden vorgestellt werden:

Als Bezugsleistung wird eine
Grundeffizienz festgelegt, die sich
aus dem Verhältnis zwischen men
genmäßigem Ergebnis der Arbeits
gruppe (Gutteile) und die dafür
benötigte direkte und indirekte Fer
tigungszeit einer festgelegten Peri
ode der Verwendung eines be
stimmten Gruppenarbeitsmodells
errechnet (siehe Abb. 2). Diese Effi
zienzkennzahl wird demnach nicht
mittels Zeit- oder Arbeitsstudien
ermittelt, sondern ergibt sich aus
der Auswertung von Daten aus der
Lohnabrechnung.

degressiv

100 %
(GrundeffizienzJ

o

Gruppen
prämie

löS]

ABB. 3: MÖGLICHE LOHNLINIEN BEI MENGENABHÄNGIGER LEISTUNGSDIFFERENZIERUNG

net, die betriebliche Realität ab
zubilden.

• Im Rahmen von Gruppenarbeits
systemen soll die Systematik der
Vorgabezeitermittlung, nämlich
auf die planmäßigen Grundzeiten
außerplanmäßige Verteilzeitan
teile aufzuschlagen, durchbro
chen bzw. aufgeweicht werden.
Durch die Delegation von Ver
antwortung auf die Arbeitsgruppe,
aber auch durch die Integration
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AUSGABE

OUTPUT jder qualitativ gut gefertigten Produkte)
GRUNDEFFIZIENZ = -------------- _

INPUT Ider benötigten direkten und indirekten Stunden)

• Durch Aufsummieren der Vorga
bezeiten der einzelnen Gruppen
mitglieder zur "Vorgabezeit der
Gruppe" würde unterstellt, daß
die Gruppenleistung die Summe
der Einzelleistungen der Grup
penmitglieder sei. Gerade das
wird jedoch nicht angestrebt, da
im aktuellen betrieblichen Kon
text mit der Einführung von
Gruppenarbeit das Leistungsver
mögen und di.e Wirtschaftlichkeit
der Unternehmung gesteigert
werden sollen.

• Jede übliche Bezugsleistung re
flektiert auf eine körperliche
Tätigkeit des Menschen. Solche
Tätigkeiten fallen in gegenwärti
gen Arbeitssystemen durch Me
chanisierung, Automatisierung
und Automation tendenziell sel
tener an. In Gruppenarbeitsmo
dellen wird diese Entwicklung
noch insofern verstärkt, als durch
die Funktions- und Aufgabenin
tegration ganz bewußt planende,
steuernde und kontrollierende
Tätigkeiten, also nicht körperli
che Aufgaben, in die Gruppe ver
legt werden. Der Bezug auf eine
der üblichen Bezugsleistungen ist
demnach immer weniger geeig-

ABB. 2: GRUNDEFFIZIENZ IN GRUPPENARBEITSSYSTEMEN

beispielhaft seien hier folgende skiz
ziert:
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sichtigt werden, wie zum Beispiel
Zeitanteile für Maschinenstörun
gen, Nacharbeiten, gegebenenfalls
Rüstvorgänge oder das Aufsuchen
des Betriebsrates etc.

Mehrleistungen gegenüber die
sem Bezugsleistungsniveau, die auf
analoge Art und Weise ermittelt
werden, werden in Form eines men
genabhängigen Leistungslohnan
teils abgegolten (vgl. Abb. 3).

Dadurch soll nicht lediglich eine
Erhöhung der Arbeitsgeschwindig
keit erreicht werden, sondern die
Mitarbeiter sollen auch dazu ange
halten werden, den Nutzungsgrad
der Maschinen und Anlagen zu stei
gern und so unproduktive Zeitan
teile zu verringern. Diese Intention
ist ja ein zentrales Element in vie
len Gruppenarbeitsmodellen und
findet auf die beschriebene Weise
Berücksichtigung im Lohnsystem.
Dies war im bisherigen Akkordsy
stem nicht der Fall. Dort wurden
die Zeiten für störungsbedingtes
Unterbrechen der Tätigkeit als vom
Mitarbeiter unbeeinflußbar inter
pretiert und demnach für die Er-

mittlung von Leistungslohnantei
len außer acht gelassen. Mit dem
vorgestellten Ansatz tritt aber auch
der Fall ein, daß Effizienzsteigerun
gen und damit auch Lohnsteige
rungen ohne Erhöhung der Arbeits
geschwindigkeit erreichbar sind,
nämlich durch die aktive und ge
zielte Verringerung bzw. Verhinde
rung unproduktiver Zeiten.

DYNAMISIERUNG DER
BEZUGSLEISTUNG IM
RAHMEN DES KVP

Die traditionellen Methoden der
Leistungsdifferenzierung, insbeson
dere die Akkordentlohnung, funk
tionieren, wie viele Rückmeldun
gen aus der Praxis zeigen, nicht so,
wie sie funktionieren sollen. Die
Ursache dafür ist, daß die Daten
pflege zu aufwendig ist und offen
sichtlich nicht bewerkstelligt wer
den kann. Durch schleichende Ra
tionalisierung wird der Zeitbedarf
zur Erfüllung eines Arbeitsauftra
ges kürzer, und um nicht neue Zeit
aufnahmen durch zu hohe Zeitgra
de zu provozieren, versuchen die
Mitarbeiter, mit möglichst wenig

Aufwand gerade jene Zeitgrade zu
erreichen, die ihnen eine hohe men
genabhängige Prämie einbringen,
aber gerade noch toleriert werden,
ohne eine neuerliche Festlegung der
Vorgabezeit auszulösen. Dadurch
könnten die versteckten Rationali
sierungsgewinne offenkundig und
für die Entlohnung wirksam ge
macht werden.

In Gruppenarbeitsmodellen sind
es nicht nur die schleichenden Ra
tionalisierungen, die die Bezugsba
sis aufweichen, sondern vor allem
der sogenannte kontinuierliche Ver
besserungsprozeß (KVP), mit dessen
Hilfe die Effizienz eines Leistungs
erstellungsprozesses ganz gezielt,
offensiv und eben kontinuierlich,
wenn auch nur in kleinen Schrit
ten, verbessert werden soll.

Die Aufgabe, die sich in diesem
Zusammenhang stellt, ist demnach,
eine Methodik zu finden, die eine
Änderung der Bezugsleistung auf
einfache Weise gewährleistet, und
gleichzeitig einen Anreiz zu schaf
fen, die Vorteile durch den KVP
auch tatsächlich offenzulegen und

Das überschreiten der Grenze hat eine
Anhebung der Bezugsleistung zur Folge
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ABB. 4: SYSTEMATIK ZUR DYNAMISIERUNG DER BEZUGSLEISTUNG
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die Leistungsvorteile nicht als Zeit
polster zu verwenden.

Es gilt also, eine gewisse Auto
matik in die (mengenabhängige)
Leistungsdifferenzierung einzubau
en (siehe Abb. 4). Konkret bedeutet
das, daß beim überschreiten der je
weiligen Bezugseffizienz um ein be
stimmtes Maß, diese zu korrigieren
ist.

• Bei Einführung der Gruppenarbeit
muß zunächst eine Bezugslei
stung, wie bereits vorgestellt, fest
gelegt werden. Diese bildet die
Grundeffizienz im Ausgangsni
veau.

• Im nächsten Schritt wird eine
Grenze bestimmt, bei deren über
schreiten die Grundeffizienz zu
korrigieren ist. Die zaWenrnäßige
Festlegung dieser Grenze kann
nur im konkreten betrieblichen
Anwendungsfall erfolgen, bei ei
nem konkreten betrieblichen An
wendungsfall wurde diese Grenze
beispielsweise bei 106 % festge
legt. Da derartige Ansätze zur Lei
stungsdifferenzierung eher neu
sind und demzufolge wenig be
triebliche Erfahrungen vorliegen,
muß man zunächst Festlegungen
treffen, die nach Einführung ge
nau auf ihre Richtigkeit hin über
prüft und gegebenenfalls korri
giert werden müssen.

• Wird nun im Beobachtungszeit
raum diese Grenze überschritten,
so muß die Bezugseffizienz korri
giert werden. Wie man konkret
zu dieser Grundeffizienz im Ni
veau TI kommt, hängt wiederum
vom konkreten betrieblichen An
wendungsfall ab. Denkbar ist

- eine Erhöhung um einen festen
Wert, gleichgültig um wieviel
Prozent die Korrekturgrenze über
schritten wird, oder

- die Grenze, deren überschreitung
die Korrektur ausgelöst hat, als
neue Grundeffizienz heranzuzie
hen o. ä.

• Es wurde bisher noch nicht
berücksichtigt, daß damit noch

40

kein Anreiz geschaffen wurde, die
Grenze auch tatsächlich zu über
schreiten. Damit ist also noch
nicht ausgeschlossen, daß die
Mitarbeiter, analog zu den Erfah
rungen mit Akkordentlohnungen,
die Rationalisierungsvorteile da
hingehend nutzen, sich Zeitpuffer
aufzubauen. Hier sind wiederum
mehrere Alternativen (und/oder
deren Kombinationsmöglichkei
ten) denkbar, wie beispielsweise
das überschreiten der Grenzeffi
zienz finanziell besonders lukra
tiv zu gestalten oder die Publizie
rung und Prämierung von KVP
Ergebnissen mit der Erarbeitung
der entlohnungsrelevanten Effizi
enzvorteile zu verknüpfen. Eben
so sollte in Betracht gezogen wer
den, Rationalisierungsvorteile
einzufordern und gegebenenfalls
eine Erhöhung der Bezugseffizi
enz nach Ablauf bestimmter Fri
sten auch ohne überspringen der
Grenzen und ohne finanzielle
Vergütung durchzuführen.

Zwar wird dadurch kein Instru
ment geschaffen, das die Auswir
kungen des KVP und anderer Ra
tionalisierungsmaßnahrnen mathe
matisch exakt wiedergeben kann,
es ist jedoch sehr woW in der Lage,
bisher starre Bezugsleistungen auf
einfache Weise aufzuweichen, und
so besser den Anforderungen an
zeitgemäße Gruppenlohnsysteme
zu entsprechen.
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