


16. Lohn und Lernen

Die gegenwaértig in vielen Betrieben stattfindenden tiefgreifenden
Veranderungen werfen auch grundsétzliche Fragen im Zusam-
menhang mit traditionellen Arbeitsbewertungs- und Lohnsyste-
men auf. Neue Strategien der Betriebs- und Produktionsorgani sa-
tion wie just-in-time (JT) und total quality management (TQM),
die zunehmende Einfuhrung von rechnergestitzten Produktions-
systemen wie auch neue Arbeitsformen sind Bestandteile eines
neuen Produktionsansatzes und einer veranderten Organisations-
philosophie. Dieses neue System ist gekennzeichnet durch ver-
stérkte gegenseitige Abhangigkeiten einzelner Produktions- und
Betriebsbereiche. Ziel ist dabei die Erreichung von qualitativ
hochstehenden Produkten oder Dienstleistungen mit Hilfe eines
maoglichst reibungslosen und flexiblen Ablaufs.

Viele Unternehmen sind schon mitten in der Durchfihrung
dieser Mal3nahmen, bevor sie — wenn Uberhaupt — daran gehen,
die bestehende Personal- und Lohnpolitik zu Gberdenken und der
Logik des neuen Produktionsprozesses anzupassen. Veranderun-
gen im Bereich der Entlohnung schaffen jedoch oft ein Dilemma.
Einerseits fordern bestehende Lohnsysteme vielfach Verhaltens-
weisen, die mit den neuen Produktionszielen unvereinbar oder
sogar kontraproduktiv sind. Andererseits fuhren die Wichtigkeit
des Lohns fir die meisten Beschéftigten und die bestehenden in-
dividuellen und kollektiven Interessen an der Erhaltung des Sta-
tus quo dazu, dai die erfolgreiche Einfuhrung neuer Lohnsyste-
me meist mit Schwierigkeiten verbunden ist.

Moderne Unternehmensfihrung verlangt nach einem Lohnsy-
stem, das Flexibilitét in der Aufgabenzuteilung, Qualitdts- und
Kundenorientierung, die Einhaltung von Lieferterminen, Kosten-
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kontrolle, die Akzeptanz neuer Technologien, den motivierten
Einsatz der Beschaftigten im Produktionsprozefd und die Ausrich-
tung auf sténdige Verbesserungen unterstitzt. Der klassische
Taylorismus grindet jedoch auf einer eng gefaldten Aufgabentei-
lung mit fragmentierten Arbeitsgangen und hierarchischen Lohn-
strukturen. Dieser Ansatz beruht auf der individuellen Arbeitsbe-
wertung und der Verknipfung von vorwiegend quantitativer Lei-
stung und Lohn. Diese Lohnsysteme stehen oft in direktem Ge-
gensatz zu den neuen Zielen des Managements.

Trotz solcher Zielkonflikte ist es nicht leicht, tayloristische
Strukturen aufzugeben. Viele Tarif- bzw. Gesamtarbeitsvertrage
und Betriebsvereinbarungen beinhalten auf den einzelnen Ar-
beitsplatz zugeschnittene Lohnsysteme, die manchmal mit kom-
plizierten Strukturen der Arbeitszuteilung verknipft sind. Die
Basis dafir bilden traditionelle Qualifikationsmuster und andere
Schutzmal3nahmen zugunsten der Beschéftigten, die oft von den
Gewerkschaften in Reaktion auf tayloristische Produktionsstruk-
turen erkdmpft worden sind. Die Preisgabe dieser tayloristischen
Systeme bedeutet das Aufgeben von vertraglichen Rechten und
Absicherungen gegentiber unternehmerischer Willkur, der sich
die Gewerkschaftsbewegung seit der Jahrhundertwende entge-
gengestellt hat. Auch wenn Gewerkschaftsfiihrung und Beschéf-
tigtenvertretung zum Schlul? kommen, dal3 Veranderungen not-
wendig sind, und sich der schwierigen Aufgabe stellen, die Inter-
essen ihrer Mitglieder neu zu definieren, heifdt dies noch lange
nicht, dal? die Betroffenen diese Perspektive teilen. Dies ist vor
allem im Bereich der Entlohnung der Fall.

Krafte, diein Richtung Veranderung wirken

Das Zusammenwirken einer Reihe von Faktoren im modernen
Betrieb erhdht den Druck zur Verénderung von Lohnsystemen.
Neue Unternehmensstrategien wie lean management, JT und
TQM haben zu einer Neudefinition des Produktivitdtsbegriffs
und der Beziehung zwischen Produktivitét und Qualitét gefthrt.
Die neuen sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz betonen die
Wichtigkeit der Problemlésung durch Gruppen und sind darauf
ausgerichtet, das Interesse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Uber ihre umittelbare Arbeitsaufgabe hinaus zu wecken und ihr
Wissen und ihre Fahigkeiten im Hinblick auf umfassendere Orga
nisationsziele einzusetzen. Im Fall von teilautonomen Arbeits-
gruppen zum Beispiel werden Arbeitsinhalte erweitert, technolo-
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gische Aspekte neu Uberdacht und vielféltige Verantwortungsbe-
reiche an diese Arbeitsgruppen delegiert. Neue Technologien er-
moglichen die Einfuhrung von rechnergestiitzten Systemen mit
dem Potential verstarkter organisatorischer Integration und
gleichzeitiger Steigerung der Produktionsflexibilitét.

Der verstarkte internationale Konkurrenzdruck und die Dyna-
mik der Kunden-Lieferanten-Beziehungen werden die meisten
Unternehmen schliefflich dazu zwingen, diese Innovationen ins-
gesamt oder wenigstens teilweise zu Ubernehmen. Der Schwer-
punkt der Veranderungen (Unternehmensstrategien, soziale Be-
ziehungen am Arbeitsplatz oder neue Technologien) und deren
Geschwindigkeit werden in verschiedenen Betrieben und Produk-
tionssektoren unterschiedlich sein, in Abhangigkeit von der je-
weiligen Position innerhalb der globalen Wirtschaft und einer
Vielzahl anderer Faktoren. In dem Mal3e, wie sich neue Produk-
tions- oder Dienstleistungssysteme verbreiten, wird auch das In-
teresse an neuen, auf die Erfordernisse dieser Produktionsansétze
zugeschnittenen Entlohnungssystemen wachsen.

Erfordernisse neuer Produktionskonzepte

Die Bedeutung des Produktivitétsbegriffs selbst wie auch die
Strategien zur Erreichung von Produktivitétssteigerungen andern
sich in “schlanken”, auf JT und TQM basierenden Organisatio-
nen. In herkébmmlichen tayloristischen Betriebsstrukturen richtet
sich der Schwerpunkt der Bemihungen zur Produktivitétssteige-
rung auf die direkte Arbeitseistung und die Mikroanalyse von
einzelnen Arbeitsschritten. Einzelne Produktionstatigkeiten wer-
den in ihre Elemente oder sogar kleinste Bewegungsablaufe zer-
legt, um unnétige Bewegungen zu eliminieren, diese effizienter
aneinanderzureihen und Produktionsgestaltung, Werkzeuge oder
gar das Produkt auf dieses Effizienzprinzip abzustimmen. Dies
alles mit dem Ziel, den direkten Arbeitszeitaufwand fir jeden
einzelnen Produktionsschritt auf ein Minimum zu reduzieren.1

Es ist wichtig, die tayloristischen Grundannahmen zur Pro-
duktivitdtsmaximierung genauer zu betrachten. Zentral ist dabei
die Annahme, dal3 die Effizienz des Produktionssystems als eines
Ganzen duch die Maximierung der Effizienz der einzelnen Pro-
duktions- oder Arbeitsschritte erreicht wird. Mit anderen Worten,
der Betrieb funktioniert dann am besten, wenn alle direkten Ar-
beitsschritte vereinfacht, gemessen, eingestuft und mit daraus zu
bestimmenden Produktionsvorgaben verknlpft werden. Eine
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zweite im tayloristischen Ansatz eingebettete Annahme lautet,
dal3 das Problem der Qualitétserreichung von untergeordneter Be-
deutung ist. Durch die Standardisierung und Vereinfachung der
Arbeitsschritte wird ein hoher Grad an Aufgabenspezialisierung
erreicht. Die Ausfuhrung dieser eng begrenzten Teilaufgaben er-
fordert weder anspruchsvolle Denkprozesse noch komplexe ma-
nuelle Fertigkeiten, wodurch eine Reduktion des Fehlerpotentials
erwartet wird. Unter diesen Voraussetzungen kann sich das Ma-
nagement auf die Produktionsmaximierung konzentrieren und
sich alfdliger Qualitatsprobleme im nachhinein —im Sinn eines
sekundaren Produktionsproblems — annehmen.

Beide dieser Grundannahmen lassen sich im heutigen Be-
triebsumfeld nicht mehr aufrechterhalten. JIT-Beflrworter zum
Beispiel stellen die tayloristischen Maximierungsprinzipien
grundsétzlich in Frage. Der Schwerpunkt ihrer Kritik geht dahin,
dai3 die Maximierung von einzelnen Arbeitsschritten —im Gegen-
satz zur Maximierung der Systemeffizienz — eine Vielzahl von
Problemen mit sich bringt, die das unmittelbare Ergebnis dieser
Mikromaximierungsstrategie sind.2 Einige der wichtigsten Effizi-
enzprobleme betreffen: Uberméafdige Lagerbesténde und raumliche
Erfordernisse, komplizierte Materialbeschaffung, komplexe Pro-
duktionskontrollsysteme, Produktionsschwankungen und -unter-
briiche, mangelhafte Produktqualitdt (verzogerte Fehlerentdek-
kung, fehlende Verantwortlichkeit) usw. All diese Probleme kon-
nen daraus resultieren, daf3 in Teilbereichen mehr produziert
wird, als das Produktionssystem gesamthaft absorbieren kann.
Wahllose Mikromaximierung fuhrt zu Systemineffizienz.

Das J T-Konzept beruht auf einem Makro- oder Systemansatz
zur Produktivitétsmaximierung, in dem der moglichst stérungs-
freie Produktionsflud mit minimalen Lagerbestéanden in allen Be-
reichen im Zentrum steht.

TQM-Ansétze stellen dartiber hinaus die zweite tayloristische
Grundannahme in Frage und messen der Qualitét einen zentralen
Stellenwert in der Erreichung der Produktivitdtsziele bei. TQM
grundet auf der Aussage, dal3 die beiden Ziele der Produktivitats-
und Qualitatsmaximierung miteinander nicht im Konflikt stehen,
sondern sich gegenseitig erganzen.

Die sich aus der Managementstrategie etwa einer lean produc-
tion ergebenden Folgerungen fir die Merkmale von Lohnsyste-
men sind offensichtlich:
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Das Lohnsystem sollte die Identifikation mit den Zielset-
zungen der Systemeffizienz fordern.

Das Lohnsystem sollte Interesse an und Bemuhungen zur
Erreichung von Produktqualitat fordern.

Das Lohnsystem sollte effiziente Gruppenzusammenarbeit
fordern.

Das Lohnsystem sollte Kompetenzentwicklung im Bereich
von Systemproduktivitét, Qualitédt und Gruppenverhalten
fordern.

A W NP

Widerstand gegen Veranderung

Dal3 alein auf dem Vergleich von individuellen quantitativen
Arbeitde stungen basierende Lohnsysteme ausgedient haben, wi-
derspiegelt sich in den Forderungen vieler Unternehmen nach der
Abschaffung veralteter Arbeitsplatzbewertungssysteme und kom-
plizierter Lohnstrukturen. Obwohl in Einzelféllen auch von ge-
werkschaftlicher Seite Veranderungen gefordert werden, so
kommt der Druck doch vorwiegend von der Managementseite
und hat sich vor allem in den letzten Jahren verstérkt. Noch Mitte
der Achtzigerjahre waren Gewinnbeteiligungs- und Produktivi-
tatssteigerungsprogramme selten anzutreffen, Polyvalenzlohnsy-
steme waren kaum bekannt, und Bemihungen, die Arbeitsbewer-
tungs- und Lohnstrukturen zu vereinfachen, steckten erst in den
Anféngen.

Wenn die traditionellen Entlohnungssysteme tatsachlich nicht
mehr angemessen sind, so werden Bemuhungen auf seiten der
Gewerkschaften, an diesen Systemen festzuhalten, wahrschein-
lich zu einer verlangsamten und weniger umfassenden Einfih-
rung neuer Produktionskonzepte beitragen. Dabel ist es fir die
Beschéftigtenvertretung oft schwierig abzuschétzen, wieviel Zu-
sammenarbeit und Kompromif3bereitschaft notwendig sind, um
gut bezahlte Arbeitspldize zu erhalten. Kooperationsverweige-
rung und Verzogerungstaktiken konnen dabei ein strategisches
Mittel sein, Veranderungen zu beeinflussen und gewerkschaftli-
che Anliegen einzubringen. Eine sinnvolle Ubergangsstrategie
bedingt ein umfassendes Verstandnis des neuen Systems, eine
klare Zielsetzung und einen entsprechenden Aktionsplan. All dies
braucht Zeit, fuhrt oft zu Konflikten und notwendigen Verhand-
lungen, die jedoch fur die langfristige Akzeptanz neuer Lohnsy-
steme wichtig sind, indem die Beschéaftigten ihre Anliegen ein-
bringen konnen. Eine konstruktive Auseinandersetzung kann
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auch mithelfen, das Engagement und Interesse an diesen neuen
Systemen zu stérken.

Die Gewerkschaften finden sich hier nicht selten in einem Di-
lemma. Der Druck zur Modernisierung und Verénderung ver-
starkt sich zunehmend. Konkurrenzbetriebe im Ausland haben oft
schon flexiblere Systeme bei gleichzeitig geringeren Lohnkosten.
Das Ausmal3 der internationalen Konkurrenz variiert von Indu-
striesektor zu Industriesektor, von Produkt zu Produkt, doch nur
wenige Produktionsbereiche sind davon noch nicht betroffen.
Auch Kunden-Lieferanten-Beziehungen sind in Veranderung be-
griffen. Grol3unternehmen diktieren ihren kleineren und weniger
méachtigen Zulieferfirmen zunehmend die Bedingungen, die sie
zu erflllen haben beziglich Preis, Produktqualitét, Liefertermi-
nen usw. In dem Mal3e, in dem mehr und mehr Firmen in einem
Industriesektor neue Produktions- und Organisationssysteme ein-
fUhren, erhdht sich der Druck zur Veranderung auf die Gbrigen
Betriebe. Wenn die betroffenen Gewerkschaften nicht zur Zu-
sammenarbeit bereit sind, kann sich dies in sinkendem Auftrags-
volumen und im damit verbundenen Verlust von Arbeitsplétzen
niederschlagen.

Andererseits sehen sich Gewerkschaften und Betriebsréte den
Beschéftigten gegenlber, die oft ein Interesse haben, bestehende
Lohnsysteme beizubehalten. Eine Mitarbeiterin, die im Akkord-
lohnsystem 160% des Basissatzes verdient und 30% Uber dem
Betriebsdurchschnitt liegt, wird die Aufhebung dieses Lohnsy-
stems kaum unterstiitzen. Gleichzeitig wird sich ein Mitarbeiter,
der seit 20 Jahren im Betrieb ist und innerhalb seines Arbeitsbe-
reichs aufgrund traditioneller Leistungsbewertungssysteme und
Dienstalterspramien den Hochstlohn erreicht hat, kaum fir eine
Verflachung der Lohnhierarchie und die Aufgabenrotation in Ar-
beitsgruppen begeistern kénnen. Die Zahl dieser Beispiele 1a/dt
sich beliebig erweitern. Wichtig ist hier zu sehen, dal3 viele Ge-
werkschaften gelernt haben, mit tayloristischen Strukturen zu le-
ben und diese im Interesse der Beschéftigten zu nutzen.

Neue Entlohnungssysteme stellen fast immer eine Bedrohung
der Partikul drinteressen einzelner Beschéftigtengruppen dar. Ge-
werkschaften und Betriebsréte sind deshalb oft in einer schwieri-
gen Situation, wenn sie strukturelle Anderungen in der Produkti-
onsorganisation oder im Entlohnungsbereich den Beschéftigten
gegenlber vertreten sollen.
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Von der Praxis bestehender L ohnsysteme hin zu Alternativen

Nun ist es durchaus mdglich, Entlohnungssysteme zu entwik-
keln, die mit den Anforderungen von JT/TQM-Ansdtzen,
“schlanker” Produktion und den in den vorhergehenden Kapiteln
beschriebenen neuen Arbeits- und Organisationsformen in Uber-
einstimmung stehen. Die generelle Stofdrichtung hat dabei eine
Erweiterung der Arbeitsaufgaben und Verantwortlichkeiten, die
Erhéhung der individuellen Flexibilitét, die Forderung der Kom-
petenzentwicklung und die gleichzeitige Verflachung von hierar-
chischen Lohnsystemen zum Ziel.

Im folgenden Teil wenden wir uns den gegenwartig noch
weitverbreiteten Arbeitsbewertungs- und Lohnsystemen zu, zei-
gen ihre Konsequenzen auf im Hinblick auf die oben beschriebe-
nen Erfordernisse veranderter Produktionsstrukturen und Organi-
sationsphilosophien und weisen auf aternative Ansétze qualifika-
tionsorientierter Lohnsysteme hin.3

Arbeitsbewertung und qualifizierende Arbeitsgestaltung

Fir gewerbliche Arbeitnehmer wird der Grundlohn in der Re-
gedl aufgrund einer Arbeitsbewertung bestimmt.# Bei der Arbeits-
bewertung wird der Arbeitsplatz beziiglich der Anforderungen
sowie der Beanspruchungen und Belastungen bewertet. Es wird
insbesondere davon ausgegangen, dal3 Anforderungen “ objektiv”
und damit losgelost vom Arbeitstatigen bestimmbar sind.® Es
wird weiter davon ausgegangen, dal? diese “ objektive” Arbeitsbe-
wertung Grundlage fur eine anforderungs- und leistungsgerechte
Entlohnung ist. Die damit verbundene differenzierte Beschrei-
bung der Arbeitspldtze wird héufig als ein — scheinbar notwendi-
ges — Instrument gesehen, um

» Ansatzpunkte zur Rationaisierung der Produktion aufzufinden,

e die Auswahl von Arbeitskraften fir bestimmte Arbeitsplétze sy-
stematisch und lohnminimierend durchzufihren,

* Personaleinsatz, berufliche Ausbildung und Fortbildung zu pla-
nen, zu kalkulieren und laufend zu Uberprifen und damit auch
die Lohnkosten berechnen zu kdnnen,

e einen sog. leistungsgerechten Lohn fir die einzelne Arbeitskraft
zu bestimmen und inshes. die Lohnrelation zwischen den unter-
schiedlichen Einzelarbeiten wissenschaftlich zu ermittelin. Der
Lohn wird innerhalb des L eistungsprinzips scheinbar “ objektiv”
ermittelt und soll damit innerhalb des Bewertungssystems nicht
mehr verhandlungs- und konfliktfahig sein ...6
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Zwel Hauptverfahren werden unterschieden: Bei der summari-
schen Arbeitsbewertung werden die Arbeitspldtze nach den fir
die Arbeitsausfihrung erforderlichen Kenntnissen und Fahigkei-
ten pauscha eingestuft. Bel der analytischen Arbeitsbewertung
werden unterschiedliche Anforderungen analytisch-differenziert
je Arbeitsplatz mittel s eines Punktesystems eingestuft. Dabei sind
gemal? dem Genfer Schema von 1950 die gebréuchlichsten An-
forderungsarten:

» geistige Anforderungen

» korperliche Anforderungen

* Verantwortung

* Umgebungseinflisse

Diese sind, je nach System, weiter ausdifferenziert.

Obwohl vom Grundsatz her bei beiden Verfahren nicht der
Mensch bzw. seine Fahigkeiten, sondern der einzelne Arbeits-
platz bewertet wird, die beiden Verfahren sich theoretisch nur be-
zlglich ihrer Bewertungsarten unterscheiden, gibt es in ihrer
Handhabung, gerade was die M&glichkeiten fur die qualifzieren-
de Arbeitsgestaltung betrifft, erhebliche Unterschiede:

Bel der analytischen Arbeitsbewertung wird jeder Arbeitsplatz
far sich und im Vergleich zu den anderen Arbeitsplétzen punkte-
maldig bewertet. Die Arbeitswerte werden dann proportional
lohnwirksam. Dies hat folgende K onsequenzen:

o Dadurch, dal3 jeder Arbeitsplatz seinen eigenen Wert hat,
der den Grundlohn der Arbeitstétigen bestimmt, wird die
Zuordnung Mensch—-Arbeitsplatz fixiert. Dies entspricht
dem tayloristischen Prinzip des “one man — one task”. Ein
Arbeitsplatzwechsel oder auch eine Veranderung des Ar-
beitsplatzes fuhrt zu einem neuen Arbeitswert und ist damit
auch lohnwirksam. Voriibergehende Rotation bzw. “Verlei-
hungen” flhren sozusagen notwendigerweise zu Wider-
stand; denn um an einem hoherwertigen Arbeitsplatz ohne
den entsprechenden Lohn zu arbeiten, fehlt die Motivation,
an einem niederwertigen Arbeitsplatz zu arbeiten, wird zu
einem Statusproblem. Mit anderen Worten, das Lernen
wird Uber den eigenen Arbeitsplatz hinaus vom System her
auch motivational behindert. Damit zielt die analytische
Arbeitsbewertung eher auf die Routinisierung von Opera-
tionen als auf Entwicklung von Kompetenzen ab.

o Dadurch, dafl3 der Grundlohn durch den Arbeitsplatz be-
stimmt wird und die Lohndifferenzierung durch die Ver-
schiedenartigkeit der Arbeitsplétze entsteht, wird der Ar-
beitsplatz zum Kennzeichen fir den betrieblichen Status
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und zum Merkma fir Kenntnisse und Fahigkeiten und
nicht die Qualifikationen des Arbeitstétigen. Mitarbeiterbe-
zogene Maldnahmen zielen dementsprechend auf einen an-
forderungsgerechten Einsatz des Menschen und weniger
auf die Entwicklung von Kompetenzen des Menschen hin.
Die analytische Arbeitsbewertung ist nebst der Lohnbe-
stimmung implizit ein Instrument der Selektion (“der rich-
tige Mensch an den richtigen Platz”) und negiert im Grunde
genommen die Entwicklungsfahigkeit des Menschen.

e Um einerseits den Anforderungen an die innerbetriebliche
Mobilitét trotz analytischer Arbeitsbewertung gerecht zu
werden und andererseits die Diskrepanzen zwischen Selek-
tionsmoglichkeiten und Arbeitswerten ausgleichen zu kon-
nen, wird in der Regel ein Verhaltensbewertungssystem
eingefuhrt. Durch die Bewertung des Verhatens hinsicht-
lich “Vielsaitigkeit” bzw. “Selbstandigkeit” etc. soll nun
die Lohnfindung personenorientiert korrigiert bzw. das in-
dividuelle Verhalten per Anreiz — die unerwinschten Wir-
kungen der Arbeitsbewertung kompensierend — gesteuert
werden. Dadurch entstehen z.T. sehr widersprtichliche An-
reizsysteme, die von seiten der Betroffenen kaum mehr
nachvollziebar sind.

Bel der summarischen Arbeitsbewertung sind die Konsequen-
zen hinsichtlich der qualifizierenden Arbeitsgestaltung nicht so
gravierend, dain der Handhabung die Arbeitsplatzbezogenheit in
der Regel weniger direkt ist als beim analytischen Verfahren:

* Be der summarischen Bewertung werden in der Regel
Klassen von Tétigkeiten (also nicht mehr einzelne Arbeits-
plétze) entsprechend der geforderten Ausbildung bzw. F&
higkeiten Lohnstufen zugeordnet. Innerhalb dieser Klassen
ist von der Lohnseite her also eine Durchléssigkeit mdglich.

» Die einmal (etwa vertraglich) festgelegten Lohnstufen kon-
nen im Betrieb schliefdlich zur personenbezogenen Einstu-
fung verwendet werden, indem Mitarbeiter entsprechend
ihrem Konnen eingestuft werden. In diesem Fall findet
dann eine Umkehrung des Bewertungsverfahrens statt: Die
Tatigkeitsklassen bzw. Lohnstufen werden zwar entspre-
chend der Theorie der Arbeitsbewertung von den “ objekti-
ven” Anforderungen im Betrieb bestimmt. Bewertet wird
dann aber in der Praxis das Konnen des Mitarbeiters. So-
fern nun in den Lohnstufen zusétzlich noch der Aspekt der
Mehrfachqualifikation berlicksichtigt wird und im gleichen
Arbeitsbereich ein Aufsteigen in der Einstufung mdglich
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ist, kann dies durchaus als Lernanreiz verstanden werden.
Somit kdnnte das summarische Verfahren bei der qualifi-
zierenden Arbeitsgestaltung unter Umstanden unterstiitzend
und — wenn auch mit weniger feinem Raster — ahnlich e-
nem Polyvalenzlohnsystem eingesetzt werden.

Akkord- bzw. Pramienlohn und qualifizierende Arbeitsgestaltung

Akkord und die nach der quantitativen Leistung bestimmte
Pramie zielen einzig und allein auf die Maximierung des Aussto-
Resab.” Dies hat im Hinblick auf eine qualifizierende Arbeitsge-
staltung einige erhebliche Konsequenzen:

» Die Entlohnung aufgrund der quantitativen Leistung geht
von der sehr einseitigen Motivationstheorie “Leistung
durch Lohn” aus. Akkord und Pramie wirken denn auch als
self-fulfilling prophecy, indem — durch das Lohnsystem dar-
auf eingestellt — das Verhalten “Leistung nach Lohn” pré-
dominant wird. Die Pradominanz dieses Verhaltens zeigt
sich besonders deutlich, wenn der Akkord auch dann die
subjektiv gréfte Bedeutung einnimmt, wenn sich beispiels-
weise die “Vielsatigkeit” oder die “Selbstandigkeit” im
Lohn mehr auswirkt als die quantitative Leistung oder
wenn der Akkord bzw. die Pramie etwa wegen revisionsbe-
durftigen Vorgabezeiten eingefroren wird. Der beschriebe-
ne Mechanismus verhindert aber, andere Motivationen ver-
haltenswirksam werden zu lassen, und stellt somit ein fata-
les subjektives Hindernis fur qualifizierende Arbeitsgestal-
tung dar.

* Akkord- und verwandte Pramiensysteme gehen notwendi-
gerweise mit Einschrénkungen der Handlungsspielraume
der Arbeitstétigen einher. Einerseits bedingen das prézise
Messen und individuelle Zuordnen von Vorgabezeiten eine
tayloristische Arbeitsteilung. Dies stellt die &uliere Seite der
Einschrankungen dar. Andererseits wird durch ein derarti-
ges Lohnsystem der Handlungsspielraum auch von den
subjektiven Bedingungen her eingeschrankt. Um einen ho-
hen Zeitgrad zu erreichen bzw. um den Zeitgrad subjektiv
zu optimieren, besteht fur den einzelnen alles Interesse dar-
an, in der Arbeitsausfiihrung einen hohen Routinegrad zu
erreichen. Anforderungen an eigene Entscheidungen und
Dispositionen sowie anders- oder neuartige Tétigkeitsele-
mente werden somit in der Regel auf Widerstand stof3en,
weil damit der eigene Zeitgrad gefdhrdet wird. Sofern es
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sich um einen individuellen Leistungslohn handelt, wird
auch die gegenseitige Unterstitzung und Hilfe unter Kolle-
gen verhindert, weil das in der Regel zum eigenen Nachteil
fahrt.

» Ein besonderes Problem stellen Gruppenakkord bzw. aus-
stolabhangige Gruppenpramien dar, wenn sie als dominan-
ter Anreiz wirken. Wohl wird dadurch grundsétzlich die ge-
genseitige Unterstiitzung in der Gruppe gefordert. Auch er-
lebt der einzelne eine Zugehtrigkeit zu einer sozialen
Gruppe und befindet sich nicht mehr vereinzelt an seinem
Arbeitsplatz, wie dies beim individuellen Akkord der Fall
sein kann. Der Preis dafir kann aber sein, dal3 einzelne
Gruppenmitglieder — die “ Schwéacheren”, wird man sagen —
unter Druck geraten, wenn sie die Gruppennorm nicht er-
fullen (wollen/kdnnen). Damit wird sozusagen eine Diszi-
plinierungsfunktion an die Gruppe “delegiert”, an der sie
sich auch aufreiben kann.

* Insgesamt werden durch Akkord- respektive Pramiensyste-
me Fihrungsfunktionen, insbesondere die Steuerung des
Leistungsverhaltens, auf ein unpersonliches System Uber-
tragen. Damit wird die Moglichkeit, sich kritisch und inno-
vativ mit den L eistungsanforderungen ausei nanderzusetzen,
praktisch unterbunden, indem ja ein System nicht spontan
ansprechbar ist. Kompliziertheit und Intransparenz — mei-
stens Eigenschaften der Lohnsysteme — lassen die Systeme
zum unangreifbaren Sachzwang werden, so dal3 auch eine
Reflexion darlber subjektiv unmdglich wird. In dieser Be-
ziehung stehen Akkord- und Prémiensystem Ubrigens in
Einklang mit der analytischen Arbeitsbewertung.

Ansatz fur ein lernorientiertes Lohnsystem

Arbeitsbewertung und Akkord bezwecken unter anderem, eine
anforderungs- bzw. leistungsgerechte L ohndifferenzierung zu fin-
den. Wie wir gesehen haben, erfolgt diese Differenzierung einer-
seits zu statisch — wird dadurch der Dynamik der individuellen
Kompetenzentwicklung nicht gerecht — und andererseits motiva-
tional zu einseitig, womit subjektiv die individuelle Kompetenz-
entwicklung behindert wird. Weil weist mit seiner bereits 1985
vorgelegten Analyse von 15 einschlagigen Betriebsvereinbarun-
gen darauf hin, dal3 dem “vielseitigen Arbeitseinsatz” im Interes-
se technischer, organisatorischer und personlicher Flexibilitét
vermehrt Bedeutung zukommen und damit eine Verlagerung von
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der anforderungsbezogenen Arbeitsbewertung zu personenbezo-
genen Bewertungen stattfinden wird.8 Als Bestandteil qualifizie-
render Arbeitsgestaltung sollte das Lohnsystem vor allem nach
dem Konnen des Arbeitstatigen differenzieren und zwar derart,
dai die individuelle Kompetenzentwicklung, die sich im Kénnen
widerspiegelt, sowohl faktisch wie auch motivational berticksich-
tigt werden kann. Praktisch heil3t das, dai’ die Einstufung weniger
arbeitsplatzbezogen, sondern eher personenbezogen erfolgen soll-
te, mit anderen Worten, sich die Bezahlung schwerpunktmaidig
danach richtet, was man — betriebsrelevant — kann, und nicht da-
nach, was man tut. Im folgenden wird als Beispiel dafur ein Poly-
valenzlohnsystem dargestellt. Es handelt sich dabei um einen Al-
ternativvorschlag, den wir vor einigen Jahren zusammen mit ei-
ner betrieblichen Projektgruppe in einem Betrieb der Metall-
branche ausgearbeitet haben (bezlglich des gesamten Lohnauf-
baus in diesem Modell vgl. Abbildung 16.1).°

Beispiel fur ein Polyvalenzlohnsystem

Die Konnenstreppe

1. Die Treppe hat 6 Stufen.

2. Das Treppenprinzip besteht darin, dal3 das Erreichen jeder
einzelnen Stufe das Beherrschen der vorhergehenden Stu-
fe miteinschlieft.

3. Jede Stufe ist unterteilt in “Bedienen und Selbstkontrolle”
(=2/5) und “Selbsteinrichten” (=3/5). (Zum Beispidl: bel
einem Betrag von 100.- pro Stufe: 40.- fur Bedienen und
Selbstkontrolle; 60.- fur Selbsteinrichten.)

4. Fur eine flexible Handhabung des Treppenprinzips kann
man beziglich Bedienen und Selbstkontrolle bis zu maxi-
mal 2 Stufen voraus sein, wobel dann fir die letzten bei-
den Stufen lediglich je 2/5 ausbezahlt werden. Ohne
Selbsteinrichten kann man damit aber hochstens zwei Stu-
fen steigen.

5. Die Anforderungen je Konnensstufe werden durch eine
Kombination von Schwierigkeitsgrad und Anzahl be-
herrschter Arbeitsplétze festgelegt. Beziiglich der Schwie-
rigkeit werden die Arbeitsplétze in drel Klassen unterteilt:
Hoch-Mittel-Niedrig (H-M-N). Um dem Ziel der Mehr-
fachqualifikation gerecht zu werden, muf3 dariiber hinaus
auch die Anzahl der zu beherrschenden Arbeitsplétze je
Stufe festgelegt werden (siehe Abbildung 16.2).
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Abbildung 16.1 Lohnaufbau insgesamt
(Die Darstellung kann nicht maf3stéblich interpretiert
werden!)
Variabler I L eistungsver halten I
L eistungsanteil | Eventuell “Bonus’ |
|
|
Konnenstreppe |
6 |
Individuelle 5 |
Lohndifferenzierung 1
4 c
; ' 5
: ' £
I'5
! |
|
Normalloh t !
o ormallohnansatz
Lohnpalitische (evtl. differenziert |
egung nach Ber eichen) .
| |
- Zulagen
Lohnerganzungen | inkl. Erschwer nis |

6. Zwecks Transparenz sind in jedem Meisterbereich die Ar-
beitsplatze gemald ihrer Klasse maschinenbezogen mit N,

M oder H zu bezeichnen.

7. Alsweitere Verfeinerung wére es denkbar, das “ Selbstein-
richten” zu unterteilen, etwa in 3 Unterstufen zu je 1/5;
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damit kénnte man dem Mehr oder Weniger an Selbstan-
digkeit besser Rechnung tragen. Bis dahin ist das Kénnen
als ein Entweder/Oder-Merkmal behandelt worden, wenn
auch in den zwel Schritten “Bedienen und Selbstkontrol-
le” sowie “Selbsteinrichten”. Der Vorteil der Entweder/
Oder-Losung ist, dal3 man zu eindeutigen Beurteilungen
bezlglich des Kénnens der Mitarbeiter/innen gezwungen
ist und dal3 der Lohnanreiz einen signifikanten Sprung
darstellt.

8. In einer Verhaltensbewertung kann dariber hinaus die Be-
reitschaft for den vielseitigen Einsatz bewertet werden.
Damit kann verhindert werden, dal3 fachlich zwar kompe-
tente, im Teamverhalten aber “ungeniigende” Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter belohnt werden.

Festlegung des Normallohnansatzes

Mit der Festlegung des Normallohnansatzes wird die Lohn-
summe weitgehend bestimmt. Es handelt sich hierbei um eine
lohnpolitische Festlegung und ist deshalb in der Regel Gegen-
stand von Lohnverhandlungen.

Wenn der Normallohnansatz bereichsspezifisch festgelegt
wird, werden im Vergleich zueinander auch anforderungsorien-
tierte Gesichtspunkte berticksichtigt werden mussen. Dabel ist
wesentlich, dal3 die Bereiche, die im Normallohnansatz zusam-
mengefaldt werden, geniigend qualifikatorischen Spielraum ent-
halten, damit die Kdnnenstreppen im gleichen Bereich auch aus-
geschopft werden konnen. Falls namlich das Lernen — und damit
das Steigen auf der Kdnnenstreppe — nur tber den Bereich hinaus
moglich ist, entstehen dieselben Hindernisse, die bei der analyti-
schen Arbeitsbewertung den Arbeitswechsel verhindern.

Zum L e stungsbonus

Je nach betrieblichen Bedingungen kann es durchaus er-
winscht sein, dal3 die quantitative Leistung weiterhin im Lohn
Berlicksichtigung findet. Insbesondere bei alen Formen der
Gruppenarbeit sollte jedoch keine individuelle Leistungsentloh-
nung stattfinden, um die soziale Unterstiitzung in der Gruppe
nicht zu untergraben. Ein kollektiver Leistungsbonus sollte mate-
riell moglichst wenig ins Gewicht fallen, sondern allenfalls sym-
bolischen Charakter haben, da ansonsten dieselben Nachteile, wie
sie beim Gruppenakkord oben aufgeftihrt wurden, auftreten wir-
den.
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Abbildung 16.2 Anforderungen je Kénnensstufe

(Die Pluszeichen sind wesentlich fur die Mehrfachqualifi-
kation, d.h. eine Stufe ist erst genommen, wenn alle in der
Sufe geforderten Tatigkeiten beherrscht werden.)

6. Stufe XN + xM + xH
N
5. Stufe IN +2M + 2H
I
4. Stufe IN +2M + 1H
3. Stufe IN + 2M
N

2. Stufe IN + 1M
]

1. Stufe IN
o Bedienen +
Selbsteinrichten (3/5) Selbstkontrolle (2/5)

Arbeitsplatz mit niedriger Schwierigkeit
Arbeitsplatz mit mittlerer Schwierigkeit
Arbeitsplatz mit hoher Schwierigkeit
mehrere

XITZZ
I
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Kollektive Bonussysteme auf Betriebsebene

Neue Formen der gruppenorientierten Arbeitsgestaltung, ins-
besondere auch der JIT/TQM-Ansatz, haben in vielen Betrieben
auch das Interesse an auf der kollektiven Gesamtleistung basie-
renden Bonussystemen wie Produktivitétssteigerungs- und Ge-
winnbeteiligungsprogrammen geweckt. Diese Systeme bieten zu-
sétzlich zum individuellen Lohn und méglichen Gruppenbonus
einen weiteren finanziellen Anreiz, der die Auseinandersetzung
mit der Zielsetzung des Gesamtbetriebs fordert. Sie sollen das In-
teresse an der betrieblichen Gesamtleistung verstérken und damit
den systemorientierten Ansatz zur Produktivitétssteigerung unter-
stiitzen. Sie sind auch auf die Forderung von Gruppenprozessen
und kollektiven Problemldsungsansdtzen ausgerichtet. Einige
dieser Programme sind so strukturiert, dal3 sie einen direkten Bo-
nusanreiz bieten fir mit JT/TQM- respektive lean production-
Zielen verknupfte Leistungsverbesserungen wie zum Beispiel die
Einhaltung von Lieferterminen, Kundenzufriedenheit, Produkt-
qualitét, Ertrag und andere mef3bare Faktoren. Indem hier die Ge-
samtanstrengung aller Beschéftigten zur Gewinn- und Produkiti-
vitétssteigerung belohnt wird, haben diese Programme Vorteile
gegeniiber Gruppenl ei stungsbonussystemen.10

Produktivitatssteigerungs-Bonusprogramme

Kurz zusammengefaldt bezieht sich das aus den Vereinigten
Staaten stammende Konzept des productivity gainsharing auf ein
variables Kompensationssystem, das zusétzlich zum Normallohn
einen Bonus fur Produktivitdtssteigerungen vorsieht. Produktivi-
tétssteigerungen werden dabei an einem kollektiven Produktivi-
tétsstandard des gesamten Betriebs (oder eines groflieren Teils da-
von) gemessen. Die diesen Programmen zugrundeliegenden Prin-
zZipien sind einfach, deren Anwendung jedoch ist komplex.11

Der erste Schritt in der Entwicklung eines solchen Bonussy-
stems besteht darin zu entscheiden, wie Produktivitét gemessen
und definiert werden soll. Produktivitédt ist die Beziehung zwi-
schen dem zu bestimmenden, fur die Produktion bendétigten Input
und dem aus der Produktion resultierenden Output. In den klassi-
schen amerikanischen Gainsharing-Programmen wie Scanlon,
Modified Scanlon, Rucker und Improshare wird diese Beziehung
as das Verhdltnis von Input zu Output definiert. Dabei unter-
scheiden sich diese Programme darin, wie Input und Output ge-
messen werden. In Scanlon, zum Beispiel, werden die Lohnko-
sten durch den Verkaufswert der produzierten Guter oder Dienst-
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leistungen geteilt. Modified Scanlon basiert auf der gleichen Out-
putdefinition, erweitert jedoch die Inputdefinition, indem Mate-
rial- und Energiekosten, Unterhaltsaufwendungen, Abschreibun-
gen usw. einbezogen werden. Rucker und Improshare grinden
auf wiederum anders definierten Input- oder Outputdefinitio-
nen.12 Viele Betriebe modifizieren diese klassischen Bonusplane
und entwickeln ein auf die individuelle Betriebssituation zuge-
schnittenes Modell, dem allerdings meist einer dieser Ansétze zu-
grunde liegt.

Dabel bestehen zwei grundsétzliche Unterschiede zwischen
diesen Modellen. Scanlon, Modified Scanlon und Rucker messen
Input und Output in finanziellen Begriffen und sind deshalb mo-
netdre Programme. Im Gegensatz dazu werden bei Improshare
sowohl Input as auch Output preisneutral bewertet. Dieses und
ahnliche Programme werden deshalb als physische im Gegensatz
zu monetéren Programmen bezeichnet. Die zweite Unterschei-
dung betrifft nur die Inputkomponente des Produktivitéatsverhalt-
nisses. Scanlon, Rucker und Improshare basieren auf der Bestim-
mung von “nur arbeitsbezogenen” Inputs (Lohnkosten im Fall
der beiden ersten Programme; geleistete Arbeitsstunden im letz-
teren Fall). Im Gegensatz dazu umfaldt die Inputdefinition bei
Modified Scanlon zusétzlich zu den Lohnkosten auch andere Fak-
toren. Der zweite Hauptunterschied besteht also zwischen “nur
arbeitshezogenen” und Multifaktorprogrammen.

Die Definition der Produktivitétsrelation ist wahrscheinlich
die wichtigste Entscheidung, die bel der Gestaltung eines Gain-
sharing-Programms getroffen werden muf3, da diese Definition
den Grad des Risikos der Beteiligten bestimmt. Physische Pro-
duktivitdt kann dadurch beeinflu®t werden, wie intensiv, ge-
schickt und sorgféltig die Beschéftigten arbeiten. Physische Plane
sind deshalb leichter beeinflubar durch kollektive Anstrengun-
gen und Kreativitét der Beschaftigten. Monetdr definierte Pro-
duktivitdt wird sowohl durch physische Inputaspekte in Relation
zu Outputs als auch durch die Preisbewegungen des Input-Out-
putverhaltnisses bestimmt. Wenn zum Beispiel die Inputkosten
steigen, wahrend die Produktverkaufspreise stabil bleiben oder
fallen, wird das Bonuspotential des Plans sich damit ebenfalls
verringern.

Monetdre Multifaktorprogramme werden oft von Unterneh-
mungen bevorzugt, weil sie enger mit dem Betriebsgewinn ver-
knipft sind. Lohnkosten bewegen sich oft zwischen 15 und 40%
des Verkaufswerts der produzierten Giter und kénnen bel kapi-
talintensiven Produktionsprozessen noch viel tiefer liegen. Wenn
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die Lohnkosten einen geringen Anteil ausmachen, werden die
durch die Beschéftigten direkt beeinfluf3baren Produktivitétsstei-
gerungen auch nur beschrénkte Auswirkungen auf die Gesamtko-
sten und den Bruttogewinn haben. Deshalb beinhalten einige
Multifaktorprogramme Inputfaktoren, die bis zu 80% des Ver-
kaufswerts der produzierten Giter oder Dienstleistungen umfas-
sen. In diesem Fall sind so definierte Produktivitdtssteigerungen
auch meistens mit einer Gewinnerhéhung verbunden.

Wenn sich ein Betrieb in ernsthaften finanziellen Schwierig-
keiten befindet, ist der monetare Multifaktorplan moglicherweise
auch die beste Losung, da er sich auf ein breites Segment von
Produktionskosten abstltzt. Was zé&hlt, ist, was unter dem Strich
Ubrigbleibt. Physische Produktivitét ist zwar ein wichtiges Zidl,
aber esist trotzdem nur Mittel zum Zweck. Ziel bleibt der Unter-
nehmensgewinn. Wenn die Gewinnaussichten eines Betriebs
wirklich in Frage gestellt sind, ist es wahrscheinlich fir alle Be-
teiligten am besten, wenn der Plan so eng wie mdglich mit zu er-
wirtschaftenden Gewinnen verknipft ist. Ein Hauptproblem der
Multifaktoren-Bonusprogramme ist jedoch, dal3 sie sehr komplex
und schwer zu beeinflussen sind, weil sie so viele unkontrollier-
bare Aspekte beinhalten, so dal3 sich die Beschéftigten nicht
mehr in der Lage fuhlen, die Ergebnisse positiv zu beeinflussen,
und deshalb oft das Interesse an diesen Programmen verlieren. Je
komplizierter und umfassender die Produktivitétsformel, desto
schwieriger ist es meist, die Motivation der Beteiligten zu gewin-
nen. Aus diesem Grund ist es aul3erst wichtig, dal3 die Beschéf-
tigten im Detail Uber die Ergebnisse, aufgeteilt nach den einzel-
nen Beurteilungsfaktoren, informiert werden. Ebenso unerlaldich
ist eine Betelligung in den Arbeitsgruppen, die Leistungs- und
Prozef3ergebni sse tatsachlich beeinflussen kénnen.

Die unterschiedlichen Definitionen der Produktivitétsrelatio-
nen haben ale ihre Vor- und Nachteile. Deshalb sollte man sich
erst auf ein Produktivitdtskonzept einigen, nachdem die Umstan-
de desjeweiligen Betriebsim Detail abgeklart, eine klare Ziel set-
zung festgelegt und vergangene Betriebsergebnisse und Zu-
kunftsprojektionen analysiert worden sind. Wenn diese Voraus-
setzungen fehlen, kdnnen auch Gewerkschaften und Betriebsréte
keine fundierte Stellungnahme zur Einfiihrung solcher Program-
me abgeben. Das heifdt, dal3 die Beschaftigtenvertretung von An-
fang an in den Informations- und Gestaltungsprozef3 einbezogen
werden sollte.

Insgesamt ist Gainsharing ein vielversprechendes Modell im
Rahmen neuer Produktionskonzepte und Organisationsstrukturen.
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Es kann dazu beitragen, die Perspektive der Beschéaftigten zu er-
weitern und ihr Interesse an Qualitétsverbesserung und Kosten-
senkung zu steigern. Es kann Qualifizierung, Flexibilitat und effi-
Ziente Zusammenarbeit férdern und somit einen wichtigen Bei-
trag zur Kostenkontrolle und Produktivitétssteigerung leisten. Es
kann jedoch all diese Ziele auch verfehlen. Um erfolgreich zu
sein, missen auf Produktivitétssteigerung basierende Bonuspro-
gramme von den Leistungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter beeinflufd werden kénnen, und die Beschéftigten miissen da-
von Uberzeugt sein, dal? dies auch mdglich ist. Diese Grundvor-
aussetzungen konnen leichter geschaffen werden, wenn Manage-
ment und Beschéftigtenvertretung die Ziele und Ausfihrungsbe-
stimmungen solcher Programme gemeinsam entwickeln und ak-
tiv an der DurchfUhrung beteiligt sind.

Gewinnbeteiligungsprogramme

Gewinnbetelligungsprogramme sind variable Bonussysteme,
die einen Bonus, basierend auf dem Gewinn eines Gesamtunter-
nehmens oder eines Profitcenters innerhalb der Organisation,
ausschitten. Viele Gewinnbeteiligungsprogramme basieren auf
einer Profitschwelle, die erreicht werden muf3, bevor Profitanteile
in den Bonuspool einflief3en. Diese Schwelle kann mit der Ge-
winnrate in Relation zu Umsatz oder Investitionen stehen, oder
sie kann auch einfach einen Prozentsatz des geldméalligen Ge-
winns betragen (z.B. 10% des Betriebsgewinns oberhalb dieser
Schwelle wird an die Beschéftigten verteilt).

Die Schwierigkeiten in der Gestaltung eines Gewinnbeteili-
gungsprogramms sind denen eines Verbesserungsbeteiligungs-
programms dhnlich. Auch hier ist die Definition der Bonusformel
von zentraler Bedeutung: Soll zum Beispiel der Bonus auf dem
Brutto- oder Nettogewinn basieren? Sind gewisse Umsatzkatego-
rien vom Bonus ausgeschlossen? Usw. Im weiteren missen Fra-
gen der Anspruchsberechtigung, der Bonusverteilung und mogli-
cher sich daraus ergebender Konflikte geklért werden.

Der Hauptunterschied zwischen Gewinnbeteiligungs- und
Produktivitétssteigerungsprogrammen liegt im Bereich der Be-
einflulbarkeit. Im Gegensatz zur Produktivitédt wird die Hohe des
Gewinns von viel mehr Faktoren, die au3erhalb des EinflufRbe-
reichs der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter liegen, bestimmt. Fur
die Beschéftigten ist es deshalb sehr viel schwieriger, die Bezie-
hung zwischen ihren individuellen und kollektiven Bemihungen
und den Gewinnzahlen, die die Grél3e des Bonus bestimmen, zu
sehen. Wahrend Gewinnbeteiligungsprogramme das Interesse der
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Beschéftigten am Betriebsergebnis steigern koénnen, indem sie
sich vidlleicht vermehrt fir Finanzanalysen ihrer Firma in der
Presse interessieren, so wirken diese Programme dennoch kaum
motivierend auf individuelles oder kollektives Verhaten am Ar-
beitsplatz. Wenn ein entsprechendes Programm sich auf eine re-
lativ kleine Zahl von Beschéftigten bezieht, wie dies z.B. bel auf
den Ergebnissen von Profitcentern beruhenden Programmen der
Fall ist, kann dies das Gefuhl des Einflusses und der Kontrolle
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stdrken und motivierend
wirken. Doch auch solche Gewinnbeteiligungsprogramme sind
nur dann erfolgreich, wenn den Strukturen und M 6glichkeiten der
Mitwirkung in der Arbeitsgestaltung ebenfalls die nétige Auf-
merksamkeit zukommt.

Dies bedeutet, dal3 Vereinbarungen betreffend eines Gewinn-
beteiligungsprogramms mit der Bestimmung der Bonusformel
nicht abgeschlossen sind. Die Beschéftigten miissen die Verande-
rungen, die in ihrem Betrieb stattfinden, verstehen, und sie mis-
sen Uber Strukturen verfiigen, die esihnen erlauben, diese Veran-
derungen tatséchlich zu beeinflussen. Wenn dies der Fall ist, kon-
nen Gewinnbeteiligungsprogramme zu einer Art Barometer be-
zlglich der Anpassungsfahigkeit und Leistung eines Betriebes
werden und mithelfen, das Interesse an gemeinsamen Bemuihun-
gen und Endresultaten zu fordern.

SchluR3folgerung

Neue Entlohnungssysteme missen im Zusammenhang mit
neuen Produktionskonzepten gesehen werden, die sich aufgrund
der weltweiten Konkurrenz mit zunehmender Geschwindigkeit
verbreiten und neue Méglichkeiten der Produktivitétssteigerung,
Kostenkontrolle und Gewinnverbesserung eréffnen. Fir die Ge-
werkschaften bedeutet dies die Entwicklung einer Strategie, die
auf die konstruktive Auseinandersetzung mit neuen Produktions-
und Lohnsystemen ausgerichtet ist unter Wahrung der langfristi-
gen Interessen ihrer Mitglieder. Unternehmen andererseits mis-
sen bereit sein, sich mit der Beschéftigtenvertretung auf einen ge-
meinsam gestalteten Prozef einzulassen, um die erfolgreiche
Konzeptualisierung und Einfuhrung neuer, qualifizierungsorien-
tierter Lohnsysteme zu gewéahrleisten.
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