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Rudi Schmiede/Edwin Schudlich

7.8.4 Leistungsbewertung und -entlohnung

Der Einsatz von Verfahren der Leistungsbewertung und Leis-
tungsentlohnung stellt eines der grundlegenden Prinzipien der
Arbeitsorganisation unter kapitalistischen Bedingungen, also
bei Produktion und Verwaltung durch abhangig Beschaftigte in
industriellem Kontext, dar. Ihre Zielsetzungen sind die trans-
parente Ermittlung der erbrachten Leistung, die Okonomisierung
des Arbeitsaufwands (d.h. die Eliminierung Uberfllssiger Leis-
tungsbestandteile und die Sicherung qualitativer Standards)
sowie die Intensivierung der Arbeit. Durch die damit erreichte
Produktivitdtssteigerung sollen Konkurrenzvorteile und eine
verbesserte Gewinn-Kosten-Relation erreicht werden. Die Metho-
den der Leistungsbewertung, die Formen der Leistungsentlohnung
und die mit beiden verbundenen leistungswirtschaftlichen Ziel-
setzungen hdngen eng mit dem jeweiligen Entwicklungsstand der
industriell-kapitalistischen Produktionsweise zusammen. Sie
sind deswegen in ihrer historischen Entwicklung sowie diffe-
renziert nach Branchen und Personengruppen zu betrachten.

Im fruhkapitalistischen Produktionsprozefs (in Deutschland bis

etwa zur Mitte des 19. Jahrhunderts), der noch im wesentlichen
auf der Uberkommenen handwerklichen Produktionsweise basierte,

wurden die vom Werkmeister kontrahierten Arbeiten der qualifi-

zierten Arbeiter nach Sticklohn, die von diesen herangezogenen
ungelernten Gehilfen nach Zeitlohn bezahlt. Da das Produkti-
onsergebnis wesentlich vom individuellen Arbeitsaufwand der
qualifizierten Arbeiter, die ihre Gehilfen mitzogen, abhangig
war, bestand das zentrale Mittel zur Erhdhung der Leistung in
der Senkung des Stlcklohnsatzes. Die Unternehmensorganisation

erfolgte mithin wesentlich durch wertdkonomische Parameter.

Allerdings hatte dieses Mittel wegen der begrenzten Verander-

barkeit der Produktionsmethoden seine Effekte weniger in der



Okonomisierung und Intensivierung der Arbeit als vielmehr in
der Verlangerung der Arbeitszeit.

Mit der Durchsetzung des maschinell gepragten industriellen

Produktionsprozesses in den wichtigsten Industriezweigen ab

Mitte des 19. Jahrhunderts bURt diese rein wertdkonomische Or-
ganisationsform grodferer Betriebe zunehmend ihre Funktionsfa-
higkeit ein. Der traditionelle Stlicklohn als ihr Hebel wurde
durch den Zeitlohn abgeldst, um erst mit Abschlufd dieser Uber-
gangsphase im Verlauf des letzten Viertels des 19. Jahrhun-
derts in verwandelter Form als industrieller Leistungslohn
wieder die vorherrschende Lohnform zu werden. Zuerst und am
deutlichsten ausgepragt ist diese Veradnderung in der Eisen-

und Stahlindustrie zu beobachten, in der im zweiten Drittel

des vergangenen Jahrhunderts die verfahrenstechnischen Bedin-
gungen flr einen weitgehend kontinuierlichen Produktionsfluf
entstanden. Diesem Modell einer durch Zeitlohn und eine Anwei-
sungs- und Kontrollhierarchie gepragten Betriebsorganisation

folgte etwas spater die Chemische Industrie.

Im Gegensatz dazu war in den fertigungstechnisch gepragten

Branchen (der Textilindustrie und vor allem der metallverar-

beitenden Industrie) diese Ubergangsperiode durch das sog. Ak-

kordmeistersystem gekennzeichnet Eine despotische Produktions-

leitung durch die Akkordmeister ging einher mit der Diszipli-
nierung der die Maschine fiUhrenden Hauptarbeiter durch Stlck-
16hne. Die Maschinenarbeiter bezahlten ihren zahlreichen Ge-
hilfen wiederum Zeitldhne, die damit zur quantitativ dominie-
renden Lohnform wurden. Das Interesse der Meister bestand in
der Nutzung der maschinellen Kapazitadten, das der Maschinenar-
beiter in der Einpassung der Hilfsarbeiten in den Maschinenab-
lauf. Die maschinelle Produktionsweise dominierte mithin
schon, Einsatz und Nutzung der Arbeit erfolgten aber noch un-
geplant; eine zeitdkonomisch bestimmte Arbeitsorganisation war
noch nicht entwickelt.

Ihre Herausbildung ist - zusammen mit der Umformung des tradi-

tionellen StlUcklohns in den neuen industriellen Leistungslohn

- das Werk der nadchsten Phase, die vom letzten Viertel des 19.
Bis in die zwanziger Jahre unseres Jahrhunderts reicht. Im In-

neren der modernen hochkapitalistischen Produktionsweise bil-

dete sich eine neue Betriebsdkonomie heraus, die meist mit dem

Namen ,Tavlorismus"“ bezeichnet wird. Bestandteile dieser Reor-
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ganisation der Betriebe waren die Zentralisierung und Normie-
rung der betrieblichen Leitungsfunktionen und der Leistungs-
wirtschaft, eine - auf Arbeits- und Zeitstudien basierende -
Normierung der Arbeiten in Zeit- oder Preisgrdften, oft eine
detaillierte Arbeitszerlegung, verbunden mit genauer Vor-
schrift der einzelnen Arbeitsvollzlge und Zeitvorgaben,
schliefflich der darauf aufgebaute, i.d.R. vor allem mengenori-

entierte Leistungslohn, entweder als Prdmienlohn (in den ver-

fahrenstechnischen Bereichen) oder als Akkord. Kern des Taylo-

rismus ist - in Taylors eigenen Worten - die ,Budgetierung der

Arbeitskraft"“; dagegen sind die spezielle Meisterhierarchie in

seinem System, die extreme Arbeitszerlegung oder seine empfoh-
lene Lohnform (nach der Terminologie von Kosiol ein Pramien-
stlicklohn) veranderbare Momente, deren Wandel keineswegs mit
einer Abschaffung tayloristischer Prinzipien zu verwechseln
ist. In der deutschen Industrie fanden sich alle diese Prinzi-
pien schon, bevor F. W. Taylor tberhaupt hier bekannt war; er
gab den neuen Tendenzen der Betriebsorganisation lediglich die
geschlossene Form und dadurch den Namen. Ausgehend von der im-
mer bedeutsameren Maxime der Kapazitdtsnutzung als zentraler

betriebsdkonomischer Variable reduziert die ,wissenschaftliche

Betriebsfihrung" die Arbeitskraft auf Teilfunktionen und paft

sie dadurch dem maschinellen Produktionsablauf ein. Sie wird
dadurch in eine technologische Kategorie verwandelt und mit
technischen Ablaufen zeitdkonomisch kompatibel und vergleich-
bar gemacht.

In Deutschland entstand als vorherrschende, zu Beginn der
zwanziger Jahre entwickelte und institutionalisierte Form der

Leistungsbewertung die ,REFA-Lehre“ (REFA ursprlnglich 1924:

sReichsausschuf? flir Arbeitszeitermittlung“, ab 1936: ,Reich-
sausschufl fuir Arbeitsstudien®“, nach dem 2. Weltkrieg: ,Verband
flr Arbeitsstudien REFA e.V."“). Sie war die Antwort auf einen
nach dem 1. Weltkrieg verbreiteten Widerstand gegen den Akkord
und die oft mit ihm verbundene ,Meisterwillktr“. Durch das RE-

FA-Verfahren wurden die Arbeits- und Zeitstudien methodisch

normiert und dadurch auch fir die Gewerkschaften prinzipiell

akzeptierbar. Eine angenommene ,Normalleistung"“ trat an die

Stelle der Taylorschen Maximalleistung, wodurch Raum fir be-
triebliche Aushandlungsprozesse entstand. Schlieflich war die

Normalform des Leistungslohns der (Zeit-) Akkord mit seiner
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proportionalen Lohn-Leistungs-Linie, bei dem die leistungsbe-
zogene Entlohnung leichter durchschaubar ist als bei den meis-
ten Pramienlohnformen. Insofern enthielt diese Lehre Elemente
eines Kompromisses mit der Arbeiterschaft. Das REFA-Verfahren
war mit dem objektivierenden Anspruch verbunden, durch eine in
allen Betrieben und Branchen einheitlich angewandte Methodik
allgemeingliltige Zeitwerte zu ermitteln und abzusichern; darin
ging es Uber das Taylorsystem hinaus.

In den zwanziger Jahren wurde dieses Verfahren vor allem in
den fertigungstechnischen Bereichen und hier primdr in der Me-
tallverarbeitung verbreitet. Zudem wurde haufig der Produkti-
onsablauf nach dem FlieRprinzip (das FlieRband ist hier nur
der sinnfdlligste Teil des Prinzips) reorganisiert (,Rationa-
lisierungswelle“ der zwanziger Jahre). Der ,Fordismus"“ (nach
Fords FlieRbandorganisation) folgte dem ,Taylorismus“ direkt.

Die in der NS-Zeit entwickelten ,lohnordnenden MafRnahmen™“

fihrten Elemente des Pensumprinzips, neue Pramienformen,
Grundlagen der analytischen Arbeitsbewertung (bekannt wurde
der sog. Lohngruppenkatalog Eisen und Metall: LKEM) und eine
verstadrkte Systematisierung des Arbeits- und Zeitstudiums ein;
sie erfuhren jedoch unter den Bedingungen der Kriegswirtschaft
keine verbreitete Anwendung.

Erst in den fUinfziger Jahren gelang es, eine auf den schon

entwickelten Elementen basierende systematische Leistungswirt-

schaft zu etablieren und - vor allem in der metallverarbeiten-
den Industrie - zu verbreiten. Allerdings zeigten sich unter
den Bedingungen der Prosperitdt und eines zunehmend engeren
Arbeitsmarkts, aber auch verstarkter technischer Verfahrens-
und Produktinnovationen, bald die Grenzen dieser Systeme. Ge-
gen betriebliche Lohnerhdhungen durch Ausnutzung des Verhand-
lungsspielraums im REFA-Verfahren (,method drift"“) wurden in

den sechziger und siebziger Jahren die ,Systeme vorbestimmter

Zeiten“ (vor allem Methods Time Measurement MTM und Work Fac-
tor WF) gesetzt, die mit tabellarisch festgelegten, nicht ver-
handlungsfadhigen Standardzeiten fiir Arbeitselemente operieren,
zudem meist gegenlber den REFA-basierten Vorgabezeiten mit in-
tensivierter Arbeit verbunden waren. Gegen arbeitsmarktbeding-
te HOhergruppierungen wurde die anforderungsbezogene und zu-

nachst hdhere ,Lohngerechtigkeit™ versprechende ,summarische"

oder ,analytische Arbeitsbewertung"“ eingesetzt, die Uber die
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Grundlohnbestimmung hinaus eine erhdhte Transparenz von Tatig-
keiten und Arbeitsstrukturen ermdglichte. Im Rahmen neuer Per-
sonalflihrungs- und -informationssysteme breitete sich die ,a-

nalytische Leistungsbewertung“ aus, durch die auf der Grundla-

ge regelmdffiger Mitarbeitergesprédche nach analytischen Krite-
rien eine Beurteilung nicht nur der aktuellen Leistung, son-
dern auch des individuellen Leistungsverhaltens und -
potentials mdglich wurde. Diese Verfahren erlaubten sowohl die
Ausdehnung der Leistungsentlohnung auf Angestelltentdtigkeiten
als auch ihre VerkniUpfung mit der Personalplanung. Durch die
Normalverteilung von Leistungsgraden kann die Einhaltung eines
vorgegebenen ,Lohnbudgets" sichergestellt werden. Schliefflich
ist in demselben Zeitraum der sechziger und vor allem der
siebziger Jahre eine Tendenz zur Verstetigung der leistungsab-
hédngigen Lohnbestandteile (Reduzierung der Schwankungsempfind-

lichkeit) durch Formen des ,Pensumlohns“ (Festldhne, Pauschal-

1bhne, sog. leistungskontrollierte Zeitldhne, festgeschriebene
Akkorde und Pramienldhne) feststellen. Diese Tendenz ent-
spricht dem ausgepragteren Pensumcharakter von Arbeit aufgrund
der verstdrkten Abhdngigkeit des Produktionsergebnisses von
der Nutzung der technischen Kapazitaten und logistischer Opti-
mierung. Nur in den Bereichen, in denen - wie in Teilen des
Maschinenbaus oder der Bauwirtschaft - die Produktivitat noch
wesentlich durch individuelle Arbeitsanstrengung beeinfluftbar
blieb, blieb auch der variable Akkord erhalten. Formell wird
am Akkord bis heute vielfach festgehalten, da flr diese Lohn-
form die Mitbestimmungspflicht durch das Betriebsverfassungs-
gesetz gegeben ist.

Seit der zweiten Halfte der siebziger Jahre traten - zusammen
mit der verscharften Konkurrenz in vielen Branchen - neue For-

men der ,systemischen Rationalisierung"“ in den Vordergrund.

Dieses Konzept bezeichnet zum einen den Ubergang zu mediati-
sierten Produktionsabldufen, in denen die Arbeit am Werkstlck
und an der Maschine durch Tatigkeiten der Uberwachung und
Steuerung prozessualer Ablaufe abgeldst wird. Zum zweiten ent-
halt es die - durch die rasche Entwicklung der Informations-
und Kommunikationstechnologien ermdglichte - erweiterte zeit-
Okonomische Vernetzung und Integration von Unternehmensberei-
chen oder sogar verschiedenen Unternehmen. Zum dritten sind

damit erhdhte Flexibilitdten im Marktbezug der Produktion und
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damit auch im Arbeitseinsatz verbunden. Der direkte Mengenbe-
zug der traditionellen Lohnformen wird in weiten Bereichen
dysfunktional. Dieser Wandel wird oft als Ubergang zu post-
tayloristischen Methoden bezeichnet; dies trifft jedoch nur
flr einige Oberflachenerscheinungen zu, denn Taylors Kernprin-
zip - die Budgetierung der Arbeitskraft auf der Grundlage der
zeitdkonomischen Integration von Arbeitsprozessen - wird nicht
geschwdcht, sondern in neuen Dimensionen realisiert.

Die Verlagerungsprozesse vom individuellen zum systemischen
Leistungsbezug, von materiellen zu immateriellen Leistungskri-
terien, von Formen der physischen zu solchen der psychischen
Leistungsverausgabung, schliefflich von starrer zu flexibler
Zuordnung von Arbeitsplatzen fihren zur Notwendigkeit, neue
Formen der Leistungsbewertung und -entlohnung zu entwickeln
und zu erproben. In den letzten 20 Jahren entstand deshalb ei-
ne eher diversifizierte Struktur von Methoden und Verfahren,
die durch mehrere Elemente gekennzeichnet sind: Der systemi-

sche Leistungsbegriff hat anstelle der mengenbezogenen Einzel-

leistung zunehmend systembezogene Kennziffern als Leistungs-
ziele. Die Leistungskriterien werden zugleich globaler, unspe-
zifischer und starker subjektbezogen; direkt ergebnisbezogene,
quantifizierte Leistungsvorgaben treten zugunsten einer Hin-
wendung zu Kriterien individueller Motivation und subjektiven
Verhaltens (wie Fleif3, Sorgfalt, Loyalitat etc.) in den Hin-
tergrund. Dort, wo in der Produktion hohe Flexibilitadtsanfor-
derungen an die Arbeitskraft bestehen, wie z.B. oft im Maschi-
nenbau, treten exakte Zeitvorgaben (z.B. durch Systeme vorbe-
stimmter Zeiten) zugunsten globaler Planungsvorgaben in den
Hintergrund.

Auf dieser Basis entsteht eine neue Vielfalt spezieller Lohn-

formen, die sich als ,polyvalenter Leistungslohn“ (Schmierl)

in dem Sinn zusammenfassen lassen, daf® nach den jeweiligen be-
trieblichen Prarogativen verschiedene und unterschiedlich ge-
wichtete Leistungskriterien zusammengefliigt werden. Der Lohnan-
reiz wird nicht obsolet; er ist aber weniger auf ein individu-
elles, als Mengenleistung definiertes Arbeitspensum als auf
den Beitrag zur Erfillung der betrieblichen Produktionspla-
nung, also zur Erbringung eines auf das System als ganzes be-
zogenen, quantitativ und qualitativ definierten Pensums ge-

richtet. Insofern sind diese Lohnformen in einem breiteren Be-
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zugsrahmen weiterhin Pensumldhne. Im Produktionsbereich werden

sie oft als leistungskontrollierte Zeitldhne oder Pramienldh-
ne, in der Verwaltung als Gehalter mit leistungsabhangigen
Komponenten bezeichnet.

Die Leistungskontrolle wird durch diesen Wandel nicht ge-
schwacht, sondern durch die erhdhte Transparenz und betriebli-
che Vernetzung auf eine solidere technische und organisatori-
sche Grundlage gestellt. Der Lohn verliert zwar seine Mafk-
stabsfunktion flr die erbrachte Leistung, die innerhalb der
Arbeitsplanung und -kontrolle selbst sichtbar wird. Insofern
wird die Leistungspolitik autonomer gegenlber der Lohnpolitik.
Gleichwohl wird auf die Nutzung des Lohns als Anreiz zur
Erbringung der inhaltlich veradnderten Leistungen nicht ver-
zichtet. Der industrielle Leistungslohn bleibt die der moder-

nen kapitalistischen Produktionsweise angemessene Lohnform.



Literatur:

Kosiol, E. (1962), Leistungsgerechte Entlohnung, Wiesbaden:
Gabler

Schmiede, R. & Schudlich, E. (1976), Die Entwicklung der Leis-

tungsentlohnung in Deutschland. Eine historisch-theoretische

Untersuchung zum Verhdltnis von Lohn und Leistung unter kapi-

talistischen Produktionsbedingungen, Frankfurt a.M.: Aspekte

Schmiede, R. & Schudlich, E. (1981), Die Entwicklung von Zeit-
Okonomie und Lohnsystem im deutschen Kapitalismus, in: Insti-

tut fUr Sozialforschung (Hrsg.), Gesellschaftliche Arbeit und

Rationalisierung, Sonderheft 4/1981 der Zeitschrift Leviathan
(S. 57 - 99), Opladen: Westdt. Verlag

Schmierl, K. (1994), Neue Arbeitsformen und betriebliche Lohn-

systeme - Neue Lohnsysteme im Zuge arbeitskraftzentrierter Ra-

tionalisierung im Maschinenbau, Diss., Technische Hochschule,

Darmstadt

Schudlich, E. (1990), Anreiz oder Kompromif3? Leistungspoliti-
sche Folgen neuer Techniken, in: WSI-Mitteilungen, 1990 (4),
205 - 212

Siegel, T. & Schudlich, E. (1993), Hinter den Kulissen Unge-
wiBheit. Betriebliche und gewerkschaftliche Lohnpolitik im

Wandel, in: Institut flr Sozialforschung (Hrsg.), Mitteilunge-

n, 1993 (2), 45 - 62

Tondorf, K. (1994), Modernisierung der industriellen Entloh-

nung. Neue Modelle der Entgeltgestaltung und Perspektiven ge-

werkschaftlicher Tarifreform, Berlin: Edition Sigma




