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Neue leistungsfordernde Entlohnungsformen im Anwendungsbereich
neuer Fertigungstechnologien
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Soziologie in Graz. Geschiifisfiihrender Gesellschafter der C/O/N/E/C/T/A Organisationsbera-
tungs GmbH Wien. Arbeitsschwerpunkte: Projektmanagement, Entwicklung und Einfiihrung
neuer Lohnsysteme, Einrichtung umfassender Qualititsorganisationen, organisatorische und
personale Voraussetzungen im Einsatzbereich Neuer Technologien

Im Anwendungsbereich der neuen EDV-gestiitzten flexiblen Fertigungstechnologien ent-
sprechen die traditionellen leistungsfordernden Entlohnungsformen, wie Akkord- und
Primiensysteme, nicht mehr den arbeitsorganisatorischen und personalen Voraussetzun-
gen. Vor diesem Hintergrund werden die existierenden lohntheoretischen Grundlagen
einer notwendigen Revision unterzogen. Darauf aufbauend werden Entwicklungen und
Strukturen neuer zutreffender Entlohnungsformen fiir diesen hoch innovativen Bereich
aufgezeigt. Die vorgeschlagenen Losungswege werden anhand bereits erfolgreich prakti-

zierter Beispiele konkretisiert.

1. Grundsiitzliche Uberlegungen
zu leistungsfordernden

Entlohnungsformen — Grenzen
der konventionellen Lohntheorie

Die betriebliche Praxis der traditionellen Lei-
stungslohnmodelle hat zwei wesentliche Di-
mensionen:

1. eine offentliche (quasi offizielle); hier gilt
das betriebswirtschaftliche Effizienzmo-
dell der klassischen Lohntheorie. Lohn,
definiert als zu bezahlender Geldbetrag pro
Zeiteinheit, figuriert als Aufwand. Die
Leistung eines Mitarbeiters, meistens defi-
niert als pro Zeiteinheit erbrachte Menge,
figuriert als Ertrag. Steht der Aufwand
(Lohn) in einem giinstigen Verhéltnis zum
Ertrag (Leistung), ist die Sache aus Sicht
des Unternehmens in Ordnung.

2. eine nicht-6ffentliche (quasi inoffizielle);
hier gilt das personliche Effizienzmodell
derjenigen, die eine geforderte betriebliche
Leistung zu erbringen haben. Die Leistung
als pro Zeiteinheit zu erbringende Menge
figuriert hier als Aufwand, der dafiir vom
Unternehmen in Aussicht gestellte Lohn
als Ertrag. Steht der Aufwand (Leistung) in
einem giinstigen Verhiltnis zum Ertrag
(Lohn), ist die Sache aus Sicht des Arbeit-
nehmers in Ordnung. Das offentliche be-
triebswirtschaftliche Modell ist hier auf
der personlichen nicht-6ffentlichen Ebene
exakt auf den Kopf gestellt.

Beide Betrachtungsweisen oder — wie ich es
weiter oben genannt habe — Dimensionen,
beschreiben Wirklichkeit. Beide Dimensio-
nen bedingen sich gegenseitig, jede der beiden
Seiten ist nur durch die jeweils andere wirk-
lich verstindlich. Die Tatsache, daB} in den
Lehrbiichern und Vorlesungen zur Lohntheo-
rie und Personalwirtschaft nur die offentliche
Seite systematisch betreut wird, tut dabei
nichts zur Sache. Die betriebliche Praxis hat
sich langst auf diesen Widerspruch einge-
stellt. Ein mehr oder minder groBes Heer von
Arbeitsvorbereitern, Kontrolloren und Zeit-
wirtschaftern hat dafiir zu sorgen, daB dieses
sich stindig in der Schwebe befindliche Krif-
teverhaltnis nicht auf die fiir den Betrieb unan-
genehme Seite kippt. Der Erfolg dieses Be-
miihens ist von Betrieb zu Betrieb verschie-
den.

Eine allgemeine Erfahrung oder Aussage da-
zu ist jedoch moglich:

Je materieller die von den Arbeitneh-
mern zu erbringenden Produkte sind,
umso effizienter sind die erwihnten
Steuerungs- und Kontrollsysteme. Je
immaterieller diese Leistungen sind
und je schwieriger materiell abgenzbar
die einzelnen Produktionsphasen, um-

so ineffizienter sind diese Systeme.

Die Situation im Bereich hochentwickelter

Fertigungstechnologie ist durch die zweite

Hiilfte dieses Satzes recht genau beschrieben.

So ist etwa eine prizise Teilefertigung an

CNC-Maschinen im DNC-Betrieb, bei hoher

Teilevielfalt und kleinen Losen durch folgen-

de Produktionsbedingungen gepragt:

— Geringer unmittelbarer Beeinflussungs-
grad der Titigkeit durch die Fertigungsar-
beiter (eigene Untersuchungen ergaben
Beeinflussungsgrade zwischen 30 und
60%); die Haupt- und Nebennutzungszei-
ten der Anlagen sind durch die Fertigungs-
programme weitestgehend festgelegt.

— Ein rationeller Personaleinsatz erfordert
die Riickfilhrung von Titigkeitsanteilen
mit hohem intellektuellem Gehalt aus den
peripheren Abteilungen indie unmittelbare
Verantwortung der Fertigungsfacharbeiter.
Es sind dies Anteile aus den Bereichen
Qualititssicherung, Vorbeugende Instand-
haltung, Storungsbehebung, Kurzfristige
Fertigungsplanung und -steuerung, Pro-
grammieren, Materialtransport und Werk-
zeugbewirtschaftung

Im Bereich der Giiltigkeit solcher Pro-
duktionsbedingungen sind die weiter
oben beschriebenen Steuerungs- und
Kontrollsysteme, mittels derer in der
Vergangenheit, vor dem Hintergrund
der traditionellen Leistungs(-anreiz)-

ein ausgewogenes Ver-
héltnis zwischen Unternehmens- und
Arbeitnehmerinteressen sichergestellt
werden sollte, weitestgehend wirkungs-
los geworden. Entsprechend hat sich
die Unsicherheit hinsichtlich eines sinn-
haften Einsatzes dieser Instrumente

vertieft.

— Ein nur bedingt planbarer flexibler Einsatz
der Fertigungsfacharbeiter an verschiede-
nen Maschinen bzw. Arbeitsplitzen.

— Extrem hohe Fertigungstiefe bei oft nur
einmaliger Aufspannung je CNC-Bearbei-
tungszentrum.

Die Entwicklung neuer, weil den neuen Pro-

duktionsbedingungen angemessenen, Lei-

stungslohnsysteme im Bereich hochent-
wickelter Fertigungstechnologie hat folgende

Voraussetzungen:

— Revision des eingangs beschriebenen anta-
gonistisch gedachten »Leistung gegen
Lohn«-Modells.

— Die Bereitschaft, neben den leicht quantifi-
zierbaren »harten« Leistungsmerkmalen,
wie z.B. Menge oder Zeit, auch schwer
quantifizierbare »weiche« Leistungsmerk-
male, wie z.B. Flexibilitit oder Zusam-
menarbeit, zu definieren und in den
Leistungsbeschreibungs- und Lohngestal-
tungsinstrumenten zu verwenden.

— Die Ubertragung von mehr qualifizierten
Fithrungsaufgaben an die unmittelbar Vor-
gesetzten (Vorarbeiter, Meister).

— Abkehr von bereichsiibergreifenden fla-
chendeckend eingesetzten Leistungsmerk-
malen.

— Nutzung der im Hochtechnologiebereich
moglichen automatisierten Erfassung und
Dokumentation wichtiger Produktivitits-
kennziffern.

Zum ersten Punkt: Die diesem Modell zu-
grundeliegende Annahme, daB Arbeiter nur
dafiir eine Leistung erbringen, wofiir sie un-
mittelbar Geld erhalten, ist industriege-
schichtlich obsolet. Lohn darf heute in einer
modernen Fertigungshalle »nur« eine ange-
messene Bedeutung haben. Hat er in einem
konkreten Fall nach wie vor die ausschlieBli-
che Bedeutung des klassischen Lohnmodells
sind entweder die Arbeitsstrukturen, die Fiih-
rungskultur oder beides nicht in Ordnung. Es
muB heute darum gehen, aufder betrieblichen
Ebene des offentlichen betriebswirtschaftli-
chen Effizienzmodells und auf der individuel-
le Ebene der personlichen Effizienzmodelle
der Arbeitnehmer Bereiche abzustecken, in
denen Interesseniiberlappung angenommen
werden darf, die dann auch real stattfindet. Es
stimmt ganz einfach nicht mehr, daB ein hoch
qualifizierter Arbeiter in einer modern ge-
fuhrten Fertigung, im Rahmen seiner Tatig-
keit an CNC-Bearbeitungszentren, nur jene
Aufgaben verlaBlich verrichtet, die von der
Arbeitsvorbereitung inhaltlich und zeitlich
exakt definiert vorgegeben und von der Quali-
tatssicherung ebenso exakt nachkontrolliert
werden. Akkordlohnsysteme oder Quantitati-
ve Primiensysteme sind in diesem Einsatzfeld
tiberholt.

2. Entwicklung und Struktur
neuer Lohnformen

Wie miissen nun Lohnsysteme aufgebaut sein,
die den hier beschriebenen technischen und
personalen Gegebenheiten einer modernen
Hochtechnologiefertigung entsprechen?
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Grundsitzlich gibt es hier keine Standardlo-
sungen, die unternehmens- und bereichsneu-
tral gleichermaBen erfolgreich eingesetzt wer-
den konnen. Es miissen mafigeschneiderte Sy-
steme entwickelt werden, die trotz ihrer spezi-
fischen Struktur in den lohntechnischen Kon-
text eines Unternehmens passen. Die Auswahl,
Skalierung und Gewichtung der einzelnen
Merkmale zur Grundlohn- und Leistungs-
lohnskalierung sollte weitestgehend auf die
konkrete soziotechnische Situation des unmit-
telbaren Anwendungsbereiches abgestimmt
sein. Hier ist fiir die betrieblichen Lohntechni-
ker, Arbeitsvorbereiter und Arbeitnehmerver-
treter selbst Flexibilitdt vonnéten.
Das folgend gezeigte Lohnmodell hat somit
den Stellenwert eines Beispiels. Es handelt sich
dabei um ein Entlohnungsmodell fiir den Ein-
satz im Bereich eines flexiblen Fertigungssy-
stems auf der Basis von CNC-Bearbeitungs-
zentren in Verbindung mit Beschickungsrobo-
tern, im DNC-Betrieb bei konventionell orga-
nisierter Verkniipfung der einzelnen Ferti-
gungsstationen. Es ist dies eine Technologie-
Variante, die mittelfristig in Osterreich stark
vertreten sein wird. Die dabei zur Gestaltung
des Lohnmodells vorliegenden Randbedin-
gungen fasse ich nochmals zusammen:
— geringe LosgroBen bei hoher Teilevielfalt
—die Haupt- und Nebennutzungszeiten der
Betriebsmittel sind durch die zum Einsatz
gelangende Software weitestgehend festge-
legt
— die wesentlichen Moglichkeiten des Bedie-
nungspersonals, die Systemleistung ent-
scheidend zu beeinflussen, liegen im indi-
rekten Bereich (Qualititssicherung durch
Eigenkontrolle, Storungsprophylaxe, Sto-
rungsbeseitigung, Programmoptimierung,
Werkzeugbewirtschaftung, Materialtrans-
port zu und von den Bearbeitungsstationen).
—die Lohnanteile an den Fertigungskosten
sind gering
— die bezahlten Lohne sollen sich aus einem
Grundlohn- und einem Leistungslohnanteil
zusammensetzen.

Aufbau des Grundlohnes:

Die Grundiohndifferenzierung orien-
tiert sich nicht mehr an den Anforde-
rungsdimensionen der konventionellen
analytischen Arbeitsbewertung, son-
dern daran, welche der fertigungsbe-
reichsspezifisch taxative aufgehsteten
Systemfunktionen (SF) durch einen Ar-
beitnehmer verantwortlich wahrgenom-
men werden.

® SF I: — Starten eines neuen Loses
- Fithrung und Uberwachung der laufenden
Produktion

® SF 2: — Kurzfristige Fertigungsplanung
und -steuerung
- Kurzfristige Steuerung der Materialver-
sorgung nach dem Holschuld-Prinzip

® SF 3: — Qualititssicherung durch Eigen-
kontrolle
- Programmoptimierung

® SF4: — Wartung und vorbeugende Instand-
haltung der Bearbeitungszentren und Be-
schickungsroboter
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Die nach dem Stufenwertzahlprinzip organi-
sierte monetire Auswirkung auf den Grund-
lohn eines Mitarbeiters, abhéngig von der An-
zahl der von ihm verantwortlich wahrgenom-
menen Systemfunktionen, ist durch folgende
Tabelle dargestellit:

Grund- ver- Grundlohn-
lohn- antwortlich hohe
klasse wahr-

genommene

System-

funktionen
I 1 100%
I L2 108 %
m 1,253 116%
v 1,234 124%

Aufbau des Leistungslohnes:

Beim Aufbau des leistungsbezogenen Lohn-
anteiles wird grundsitzlich zwischen soge-
nannten »harten« und »weichen« Leistungs-
merkmalen unterschieden. Harte Leistungs-
merkmale (z.B. Arbeitsquantitit, Arbeitsqua-
litidt) sind durch physikalische Parameter defi-
niert (Zeit, Menge, MaBhaltigkeit) und somit
im klassischen Sinne meBbar. Die Aufzeich-
nung und Auswertung der verwendeten MeB-
daten kann automatisiert durch das EDV-ge-
stiitzte Betriebsdatenerfassungssystem erfol-
gen. Weiche Leistungsmerkmale (z.B. Flexibi-
litat, Zusammenarbeit) sind in diesem Sinne
nicht meBbar, sie werden durch Vorgesetzte an-
hand vorgegebener Bewertungsinstrumente
beurteilt (Analytische Leistungsbewertung).
Wichtig ist dabei darauf hinzuweisen, daB es
sich dabei in keiner Weise um eine Personlich-
keitsbeurteilung handelt (ich personlich be-
zweifle grundsitzlich die arbeitswissenschaft-
liche und moralische Legitimation einer Per-
sonlichkeitsbeurteilung eines Mitarbeiters
durch seinen Vorgesetzten als Grundlage von
Lohnfindung, wie sie in der Praxis und in der
Fachliteratur oft vorgeschlagen wird). Es geht
ausschlieBlich darum, Arbeitshandlungen von
Mitarbeitern, die diese im Rahmen der ihnen
zugewiesenen betrieblichen Aufgaben erbrin-
gen, anhand vorweg definierter und vereinbar-
ter Leistungsmerkmale, in Hinblick auf diese
zu bewerten.

Merkmale der Analytischen Leistungsbe-
wertung:

— Arbeitsquantitit — Arbeitsqualitit — Flexi-
bilitit — Initiative — Zusammenarbeit

Zu jedem dieser fiinf Merkmale wurden wie-
derum nach dem Prinzip des Stufenwertzahl-
verfahrens fiinf voneinander abgegrenzte Stu-
fen inhaltlich definiert, welche die Grundlage
des zum Einsatz gelangenden Beurteilungsbo-
gens bilden.

Durchfithrung der Analytischen Leistungs-

Die Durchfithrung der Leistungsbewertung er-
folgt durch den Meister im Rahmen eines ei-
gens dafiir vorgesehenen Beurteilungsgespri-
ches mit dem betroffenen Mitarbeiter. Grund-
lage fiir dieses Gesprich sind einmal die vom
BDE-System bereitgestellten Daten zu den
Kriterien Arbeitsquantitit und Arbeitsqualitit,
der Wissensstand des Meisters iiber die Tatig-

keit des Mitarbeiters im Beurteilungszeitraum
sowie die Qualifikation des Meisters, ein sol-
ches Gesprich in einer Atmosphire von Offen-
heit, Vertrauen und gegenseitiger Wertschit-
zung sachlich zu fiithren. Der bereitgestellte
Beurteilungsbogen und die fundierte Vorberei-
tung des Meisters auf diese neue und wichtige
Fithrungsaufgabe miissen dafiir die Vorausset-
zungen schaffen. Der Beurteilungszeitraum ist
ein Jahr. Durch das Ergebnis dieser Leistungs-
beurteilung ist der Leistungslohnanteil des
Mitarbeiters fiir das Folgejahr festgelegt; es
handelt sich somit um einen — wie schon oben
angedeutet — nicht variablen, sondern zeitkon-
stanten Leistungslohn. Das Ergebnis ist formal
giiltig und damit lohnwirksam, wenn Meister
und Mitarbeiter nachdem Konsens erreicht
wurde, durch ihre Unterschrift auf dem Beur-
teilungsblatt ihr Einverstindnis mit dem Beur-
teilungsergebnis dokumentiert haben. Kommt
es zu keiner Einigung, wird diese Aufgabe ei-
ner dafiir vorgesehenen betrieblichen Schlich-
tungsstelle iibertragen, in der der nachsthohere
Vorgesetzte, der zustindige Betriebsrat und ein
Vertreter der Personalabteilung zusétzlich Sitz
und Stimme haben. In der Einfilhrungsphase
istder Beurteilungszeitraum auf ein halbes Jahr
verkiirzt.

3. Einfiihrung der neuen
Lohnformen

Ein solches hier beispielhaft dargestelltes
Lohnmodell wird den Randbedingungen einer
EDV-gestiitzten =~ modernen  Fertigungs-
technologie entsprechen und die sinnvollen
Aspekte des Leistungslohngedankens in die-
sem hoch innovativen Bereich weiterfiihren
konnen. Gleichzeitig ist durch ein solches In-
strument iiber die reine Entlohnungsfunktion
hinaus den Vorgesetzten und ihren Mitarbei-
tern ein hervorragendes Fiihrungsinstrument
indie Hand gegeben, daB der hohen Qualifika-
tion der im Bereich moderner Fertigungs-
technologie titigen Mitarbeiter entspricht. Der
Erfolg dieses Instrumentes hat zwei unver-
zichtbare Voraussetzungen:

Einmal, das habe ich bereits angedeutet, erfor-
dert der erfolgreiche Einsatz eines solchen In-
strumentes Meister mit hohen Fithrungsquali-
fikationen. Viele erfahrene Meister sind bis-
lang recht wenig mit dem unmittelbaren Fiih-
ren von Menschen befaBt. Sie werden bei der
Einfilhrung Ausbildung und Unterstiitzung
brauchen.

Die zweite unverzichtbare Vorausset-
zung ist eine qualititsvolle Gestaltung je-
ner ausgeprigt kooperativ zu organisie-
renden Prozesse, in denen zwischen den
verschiedensten betrieblichen Positio-
nen alle wesentlichen Fragen der Ent-
wicklung und Anwendung eines solchen

zweiteiligen Lohnsystems behandelt und
entschieden werden.

Nur dadurch ist gewihrleistet, daB jene ein-
gangs erwihnten iiberlappenden Interessenbe-
reiche entstehen, durch die erst die Funktiona-
litét einer hier skizzierten lohntechnischen Lo-
sung sichergestellt ist.
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