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WERNER REMMERS

Auswirkungen von Lohnformen
und Lohnermittlungsmethoden auf die personliche

und soziale Zufriedenheit der Arbeitnehmer

Vorwort

Die Stellung des Menschen im Betrieb wird von einer Fiille von
Faktoren bestimmt. Die Lohnformen und Lohnermittlungsmethoden
spielen in diesem Zusammenhang eine nicht unbedeutende Rolle. Auf-
gabe dieser Untersuchung soll es sein, diese bekannte Tatsache im
einzelnen zu analysieren und aufzuhellen. Gleichzeitig soll versucht
werden, Hinweise darauf zu geben, wo die Wurzeln der Probleme
liegen.

Die Untersuchung geht empirisch vor, d. h. Erfahrungen, die bei Zu-
sammenkiinften mit Minnern und Frauen aus der westfilischen Textil-
industrie (und angrenzenden Gebieten des Osnabriicker Landes und
des Emslandes) gesammelt werden konnten, dienen jeweils als Aus-
gangspunkt der Uberlegungen. Bei der Beurteilung der zutage gefor-
derten Sachverhalte werden die Ergebnisse der modernen Betriebs-
soziologie und Betriebspsychologie verwertet.

Wenn auf diese Weise versucht werden soll, die Frage nach den Aus-
wirkungen der Lohnformen und Lohnermittlungsmethoden auf die
personliche und soziale Zufriedenheit der Arbeitnehmer einer Klirung
niherzubringen, so liflt sich dies nicht in jedem Fall durch exakte
Nachweise bewerkstelligen. Das zur Verfiigung stehende Unter-
suchungsmaterial 138t teilweise nur erste Hinweise zu. Auch bleibt zu
beachten, daf} die Ergebnisse sich nur auf die westfilische Textil-
industrie beziehen und daf dabei der Akkordlohnproblematik und
der Frage der Refa-Vorgabeermittlung unter Vernachldssigung an-
derer Entlohnungsformen besondere Beachtung geschenkt wurde. Da
aber gerade bei den genannten Entlohnungsformen ein Biindel von
Mafinahmen getroffen werden muf}, die den Betrieb als ganzen wie
den einzelnen Arbeiter unmittelbar betreffen und meistens parallel
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laufen mit Arbeitsrationalisierungsmafinahmen, werden Auswahl und
Gestaltung dieser Entlohnungsformen zu einem wichtigen Mittel
betriebssoziologisch und betriebspsychologisch fundierter Betriebs-
fihrung®. Unter diesem Aspekt gilt ihnen unser wissenschaftliches
Interesse.

Die empirische Untersuchung

Die vorliegende Untersuchung beschiftigt sich mit den Entlohnungs-
formen und innerbetrieblichen Lohnermittlungsmethoden im Bereich
der westfilischen Textilindustrie und der angrenzenden Gebiete (Osna-
briicker Land und Emsland).

Die Moglichkeit, mit den Lohnproblemen in Beriihrung zu kommen,
ergab sich durch die sogenannte industrie-pidagogische Arbeit im
Franz-Hitze-Haus*® Ahnlich der »Gemeinsamen Sozialarbeit der
Konfessionen im Bergbau« veranstalteten die katholische und evan-
gelische Kirche im Franz-Hitze-Haus Aussprachetage fiir Ange-
horige der Textilindustrie. Zu diesen Kursen wurden Minner und
Frauen aller Schichten des Betriebes eingeladen. Solch ein Begegnungs-
gesprich erstreckte sich von Freitag morgen bis Samstag mittag und
umfafite drei Referate’ mit anschlieflender Diskussion in kleinen
Arbeitsgruppen. Dem Zuhorer mufite bei der Diskussion sofort
auffallen, dafl beim Aufzihlen der Belastungselemente im Betrieb

t H. Schelsky, in Bébrs u. Schelsky: »Die Aufgaben der Betriebssoziologie und
der Arbeitswissenschaften«, Stuttgart-Diisseldorf 1954, S.7; M. Erdélyi, »Ein-
fitlhrung in die Wirtschafts- und Betriebspsychologie«, Gottingen 1955, S.13
u. 19; D. C. Miller —~ W. H. Form, »Unternehmung, Betrieb, Umwelt«, Kéln-
Opladen 1957, S. 16; R. Dabrendorf, »Industrie- u. Betriebssoziologiex, Berlin
1956, S. 8; L. Walter, » Arbeitspsychologie«, Luzern 1950, S. 6; K. Hax: »Betrieb-
liche Personalpolitike, in: Handworterbuch der Sozialwissenschaften, Bd. II,
Gbttingen 1959, S. 69; M. Pietsch, »Von Wert und Wiirde menschlicher Arbeite,
Wien 1952, S.14. »Die Entlohnungsformen entsprechen weitgehend der Auf-
fassung vom Menschen.«

10 Das Franz-Hitze-Haus in Miinster ist ein katholisches Institut. Im folgenden
wird immer nur kurz vom Institut gesprochen.

 Die Themen der Referate: 1. Was belastet den Menschen im Betrieb? 2. Der
Betrieb als Mitarbeitergemeinschaft. 3. Mensch und Mitmensch im Betrieb. Vgl.
auch: »Mensch sein im Betrieb«, Hrsg. Franz-Hitze-Haus Miinster. — Osnabriick
1960. In dieser Schrift werden die Referate in etwa wiedergegeben, erginzt durch
Erkenntnisse, die aus der Diskussion gewonnen wurden.
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die Entlohnungsformen und Lohnermittlungsmethoden einen grofien
Raum einnahmen. Diese Feststellung erst fiihrte iiberhaupt zu dem
Entschlufl, in einer gesonderten Untersuchung diesen Problemen
nachzugehen. Dies hier anzumerken, ist nicht unwichtiy wegen
des Aussagewertes unserer statistischen Untersuchungen. Letztere
brauchte das Problem nicht erst zutage zu férdern. Das war schon
geschehen. Die statistische Untersuchung hatte also die Aufgabe, die
Problematik niher zu bestimmen und die Wurzeln ausfindig zu
machen.

Abgesehen von den Sondertagungen, fanden monatlich mit ziemlicher
Regelmifligkeit jeweils ein Begegnungsgesprich, ein Jungarbeiter- und
ein Jungarbeiterinnenkursus statt. Nachstehende Tabelle vermittelt
einen Uberblick iiber die Zahl der Veranstaltungen und der Teilnehmer
(Stand 1. Oktober 1959).

Anzahl der Gesamt-

Kurse: teilnehmerzahl:
Begegnungsgespriche
und Sondertagungen 66 1887
Jungarbeiter- und
Jungarbeiterinnenkurse 91 2165

Um eine einseitige Zusammensetzung der Kurse zu vermeiden, wurde
eine besondere Form der Einladung gewihlt. Nachdem die Teilnehmer
der ersten Kurse eine Einladung des Institutes durch die Unterneh-
mensfihrung erhalten hatten, wurden die Teilnehmer der weiteren
Kurse auf Vorschlag ihrer Arbeitskolleginnen und Arbeitskollegen
direke eingeladen. Um dies zu ermoglichen, wurden zum Abschluf
eines jeden Kurses sogenannte Vorschlagszettel verteilt. Die ange-
gebenen Anschriften fanden dann bei der Einladung zu weiteren Kur-
sen Verwendung. Da die auf diese Weise Eingeladenen nicht erfuhren,
wer sie in Vorschlag gebracht hatte, wurden nicht nur gute Freunde
vorgeschlagen, sondern auch solche, von denen man meinte, dafl es
auch fiir sie einmal gut sei, einen Kursus zu besuchen. Zusitzlich hatten
auch Herren der Betriebsleitung die Moglichkeit, Einladungen weiter-
zugeben. Es war somit gewihrleistet, dafl Vertreter aller Schichten
und Gruppen das Institut besuchten. Dabei darf nicht {ibersehen wer-
den, welch grofle Zahl, auch absolut gesehen, bereits Giste des In-
stitutes gewesen sind, wodurch allein schon mit der Zeit eine Verein-
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seitigung verhindert wurde. Eine einseitige Auswahl der Kursteil-
nehmer konnte auch nicht auf Grund des konfessionellen Charakters
des Institutes erfolgen, weil alle Kurse gemeinsam mit der evan-
gelischen Kirche veranstaltet und durchgefiihrt wurden und deshalb
auch die Zusammensetzung der Teilnehmer konfessionell gemischt
war. Die Teilnehmer kamen auch nicht zu den Kursen aus reinem
Idealismus. Die Reisekosten und der Lohnausfall wurden erstattet.

Es bliebe noch darauf hinzuweisen, dafl die Gestaltung der Kurse,
nachdem mit der systematischen Untersuchung dieses einen Teilpro-
blems begonnen wurde, nicht verindert und vornehmlich auch nicht
auf diese Spezialanliegen ausgerichtet wurde. Die Untersuchung wurde
ganz und gar bei Gelegenheit der Veranstaltungen gefiihrt. Letzteres
kommt auch dadurch zum Ausdruck, daf der fiir die Gestaltung der
Kurse verantwortliche Referent an der Untersuchung nicht beteiligt
war. Vom Institut wurde die ganze Angelegenheit als ein privates
Anliegen betrachtet, das wohlwollend unterstiitzt wurde.

Im einzelnen wurden drei Wege beschritten, um Antwort auf unsere
Fragen zu erhalten. Den Kurs- und Gesprichsteilnehmern wurden
Fragebogen iibergeben, es wurden Gruppendiskussionen bzw. Grup-
pentinterviews durchgefiihrt, und es wurden erginzend Betriebe be-
sucht und Gespriche mit Entlohnungsfachleuten, Betriebspsychologen
und Vertretern der Arbeitgeberseite sowie mit Betriebsratsmitgliedern
gefithre.

Die Gestaltung der Kurse bzw. der Begegnungsgespriche und die Stim-
mung ihrer Teilnehmer waren fiir die Untersuchung besonders giinstig.
Die Gespriche fanden auf einer Ebene statt, die aus dem allgemeinen
Interessenstreit herausgehoben war. Da die verantwortlichen Refe-
renten der Kirchen weder der einen noch der anderen Seite besonders
verpflichtet waren, wurde im allgemeinen offen gesprochen. Keinerlei
Schwierigkeiten ergaben sich hinsichtlich der Bereitwilligkeit, Aus-
kiinfte zu erteilen und Gesprichsbeitrige zu liefern. Wohl alle Teil-
nehmer gingen von vornherein vertrauensvoll davon aus, dafl ihrem
Betrieb und ihren Vorgesetzten keinerlei Aussagen zugetragen wiirden.
Gerade wegen dieser giinstigen Bedingungen konnen die von den Teil-
nehmern gemachten Aussagen als nicht — wenigstens nicht bewufit -
verstellt angesehen werden.

Es wird deutlich geworden sein, dafl die Bedingungen, unter denen
die Untersuchung gefithrt wurde, duflerst giinstig waren. Das mufl vor-
nehmlich dann gesagt werden, wenn man die Bedingungen iiberdenkt,
die bei einer Untersuchung unmittelbar im Betrieb bestanden hitten;
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dariiber hinaus wire es bei einer Befragung innerhalb der Betriebe
kaum moglich gewesen, in geeigneter Weise eine reprisentative Aus-
wahl der zu Befragenden zu treffen.

1. Die Erbhebung mittels Fragebogen

Es war das Ziel der Untersuchung, eine Anzahl konkreter Fragen
beantwortet zu erhalten. Gewisse Fehlerquellen konnten dabei nicht
ausgeschaltet werden.

Die Fragen lassen sich in drei Gruppen gliedern: a) Fragen zur Per-
son, b) Fragen zum Betrieb, c) Fragen zur Entlohnung.

Zur Person beschrinkten wir uns auf die Fragen nach Alter und Ge-
schlecht. Ebenfalls nur zwei Fragen sollten Aufschluff geben iiber den
Betrieb und die Stellung des Befragten im Betrieb (Beruf und Art der
Arbeit, die getan wird? Wie grof} ist die Belegschaft Thres Betriebes?).
Grofler war die Anzahl der Fragen zur Entlohnung selbst (Frage:
Wie werden Sie entlohnt? Gehalt, Stundenlohn, Stundenlohn und
Primien, einfacher Akkord ohne Zeitvorgabe, Akkord nach Refa).
Wiirden Sie eine andere Entlohnungsform vorziehen? lautete die
zweite Frage. Hierbei sollte zunichst ermittelt werden, ob ein Wechsel
der Entlohnungsform gewiinscht sei. Erginzend dazu war gefragt,
welcher Entlohnungsform der Vorzug gegeben werde (Frage: Welche?).
Zur Unterstiitzung dieser beiden Fragen und um eine groflere Ge-
nauigkeit in der Beantwortung zu erreichen, wurde die Frage ange-
fithrt: Arbeiten Sie lieber im Stundenlohn, im einfachen Akkord oder
im Refa-Akkord?

Da die Lohnhohe sehr stark die Entscheidung fiir oder gegen eine
Entlohnungsform beeinfluflt, wurde in der nichsten Frage versucht,
das Problem Lohnhéhe zu isolieren (Frage: Welche Entlohnungsform
wiirden Sie bei gleich hohem Lohn vorziehen? Stundenlohn, einfachen
Akkord oder Refa-Akkord?). Natiirlich ist das praktisch sehr schwer,
weil die Lohnhthe von der Entlohnungsform und von der Ermitt-
lungsmethode entscheidend abhingig ist. Es mufite aber wenigstens
der Versuch gemacht werden, eine Antwort zu erhalten, die nicht in
erster Linie von der Lohnhthe her bestimmt ist. Es sollte also ver-
mieden werden, dafl einer der Befragten z. B. zwar schwere Bedenken
gegen die Akkordvorgabeermittlung nach dem Refasystem oder gegen
die Akkordentlohnung selbst hat, aber dennoch den Wunsch nach einer
anderen Entlohnungsform nicht Zuflert, weil er dann nicht entspre-
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chend verdient. Dafl die Auswertung dieser Frage nur sehr vorsichtig
erfolgen kann, sei schon hier angedeutet.

Aus den Erfahrungen der Kursarbeit war bekannt, wie stark die
Lohnermittlung nach dem Refa-System Gegenstand der Diskussion
war. Deshalb sollte dieser Komplex in einer besonderen Frage ange-
gangen werden (Frage: Welche Vorteile bzw. welche Nachteile hat die
Entlohnung nach dem Refa-System?). Die letzte Frage schlieflich ging
von der Uberlegung aus, daff immer dann Mifltrauen entsteht, wenn
der Arbeiter nicht in der Lage ist, betriebliche Vorginge zu durch-
schauen. Es wurde deshalb gefragt, ob der Arbeiter seinen Lohn noch
selber ausrechnen konne (Frage: Konnen Sie Thren Lohn noch selber
ausrechnen?).

Insgesamt stehen fiir die Auswertung 419 Fragebogen zur Verfiigung.
Von den Befragten sind 232 Minner (= 55 %) und 187 Frauen
(= 45 %).

Die Aufgliederung der Befragten nach der jeweils ausgefiihrten Tatig-
keit fithrt zu der Feststellung, dafl die eigentlichen Textilarbeiter und
Textilarbeiterinnen die groflite Gruppe darstellen: 76 %. Zu dieser
Gruppe gehdren auch die Arbeiter und Arbeiterinnen aus den
Nihereien. Gesondert aufgefithrt werden die Meister und solche, die
ihnliche Positionen einnehmen: 10 %o, sowie die Betriebshandwerker
und Biiroangestellten: 10 %o. Schlieflich noch die Entlohnungsfach-
leute: 4 %o. Zu dieser Gruppe wurden alle gezihlt, die mit der Lohn-
ermittlung beschiftigt sind. In der Textilindustrie also vornehmlich
die Refa-Leute und deren Helfer, zu denen auch die freigestellten
Betriebsratsmitglieder gehdren, die Lohn- und insbesondere Refa-
Fragen bearbeiten.

Werden die Minner und Frauen getrennt aufgefiihrt, so ergibt sich
beziiglich der Titigkeiten der Frauen, dafl die Textilarbeiterinnen im
Vergleich zu den Textilarbeitern verhiltnismiflig stirker vertreten
sind. Dafiir sind sie bei den Meistern und Betriebshandwerkern nahezu
gar nicht und bei den Entlohnungsfachleuten sehr gering vertreten.
Hinsichtlich der Entlohnungsformen stehen sich die Zeitlshne (Stun-
denlohn, Gehalt, Durchschnittslohn®) und die Akkordlshne (unter-
schieden nach der Art der Vorgabeermittlung) gegeniiber. Tabelle 1
gibt einen FEinblick in die Hiufigkeit der unterschiedlichen Ent-
lohnungsformen.

3 Ein nach dem durchschnittlichen Akkordverdienst der vorangehenden Zeit be-
rechneter Stundenlohn.
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Tabelle 14

Stundenlohn 150 = 369%
Gehalt 57 = 149
Stundenlohn und Primie 19 = 49,
Akkord 102 = 249/
Akkord nach Refa 83 = 20°9%
nicht beantwortet 8 = 2%,
insgesamt 419 = 10079%,

50% erhalten demnach einen Zeitlohn, 44 %o einen Akkordlohn,
knapp 59 einen Primienlohn auf Zeitlohnbasis. 2 % haben diese
Frage nicht beantwortet. Die wenigen Primienlohner werden bei den
weiteren Uberlegungen zu den Zeitlshnern gerechnet. Dabei wird
nicht tbersehen, dafl es sich beim Primienlohn um einen Leistungs-
lohn handelt. Der Primienlohn auf Zeitlohnbasis steht aber hinsicht-
lich seiner fiir unsere Untersuchung typischen Eigenschaften und Aus-
wirkungen dem Zeitlohn niher als dem Akkordlohn.

Bei etwas mehr als der Hilfte der AkkordlShner wird die Akkord-
vorgabe nach Erfahrungswerten ermittelt. Bei der iibrigen knappen
Hilfte erfolgt die Vorgabeermittlung nach der arbeitswissenschaft-
lichen Methode, und zwar im allgemeinen nach dem Refa-System.
Damit ist die Auswertung der Fragebogen, soweit nur bestimmte Fest-
stellungen getroffen werden sollten, abgeschlossen.

2. Gruppengespriche

Nach den Referaten in den Kursen und Begegnungsgesprichen fanden
sich die Teilnehmer regelmifig zu Gruppengesprichen zusammen, in
denen meist von selbst iiber Lohnformen und Lohnermittlungsmetho-
den gesprochen wurde. Wihrend der Gespriche bzw. Interviews wur-
den die gemachten Auflerungen protokolliert, und das Protokoll wurde
durch Angaben iiber die Zusammensetzung der Gruppe erginzt.

Die Bedeutung der Gruppengespriche fiir die Ergebnisse unserer
Untersuchung ergibt sich nicht nur aus den Gesprichen, die proto-
kollarisch festgehalten wurden, sondern auch aus den vielen Gespri-
chen, die vor Beginn und nach Abschluf des systematischen Material-

4 Prozentwerte auf volle Zahl aufgerundet. Die geringfiigigen Ungenauigkeiten
bei den Prozentwerten ergeben sich durch das Aufrunden.
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sammelns angehdrt wurden. Bis Mirz 1962 hat der Verfasser noch an
den Kursen und Gesprichen, die in der Regel einmal monatlich statt-
fanden, teilgenommen. Protokollarisch festgehalten wurden 11
Gruppengespriche, und zwar 6, an denen erwachsene Arbeiter und
Arbeiterinnen, 3, an denen jugendliche Arbeiter bis einschlieRlich 25
Jahre und 5, an denen jugendliche Arbeiterinnen bis einschlieflich
25 Jahre teilnahmen.

3. Betriebsbesuche

Betriebsbesuche und Gespriche mit Vertretern der Unternehmens-
filhrung und der Belegschaft waren schon allein notwendig, um tech-
nische Einzelheiten kennenzulernen, ohne deren genaue Kenntnis
KuBerungen der Befragten unverstindlich geblieben oder falsch ge-
deutet worden wiren. Dariiber hinaus kam es darauf an, die von
Betrieb zu Betrieb unterschiedliche Handhabung der gleichen Lohn-
formen und Lohnermittlungsmethoden zu beobachten. Nicht un-
wesentlich war schlieflich die Tatsache, dafl besonders mit den Lohn-
fachleuten der Betriebe gewissermaflen »die andere Seite« gehdrt
wurde. Es bestand so die Mdglichkeit, die in den Kursen oder auf den
Fragebogen gemachten Aussagen einer Priifung zu unterziehen und die
Argumentation der Lohnfachleute kennenzulernen. Ahnliches kann
von den Vertretern der Arbeitnehmer gesagt werden. Besonders auf-
schlufireich war dabei das Vergleichen von Aufierungen von Lohn-
fachleuten verschiedener Betriebe.

II.

Auswertung der empirischen Untersuchung

Die Auswertung vollzieht sich in drei Teilen. Im ersten Teil wird der
Versuch unternommen, die allgemeinen Auswirkungen der unter-
schiedlichen Lohnformen und Lohnermittlungsmethoden auf die
Arbeitnehmer herauszuarbeiten.

Der zweite Teil ist den besonderen Problemen, die bei Einfiihrung
neuer Lohnformen und Lohnermittlungsmethoden auftreten, ge-
widmet.
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Der dritte Teil beschiftigt sich mit den konkreten Einzelheiten der
bereits eingefiithrten Lohnformen und Lohnermittlungsmethoden, so-
weit sie sich auf die personliche und soziale Zufriedenheit der Arbeit-
nehmer auswirken.

1. Die allgemeinen Auswirkungen

a) Die Beurteilung der Entlohnungsformen durch die
Arbeitnehmer

(1) Der Wunsch nach einer anderen Entlohnungsform

Die Auswertung der Fragebogen fiihrte zu folgenden Ergebnissen:

Eine andere Entlohnungsform wiinschen sich 28,7 %o der Minner
(= 65 von 226 Befragten) und 24,5 %o der Frauen (= 46 von 187 Be-
fragten)'. Falt man die Zeitlohne als eine Gruppe und die Akkord-
16hne als eine zweite zusammen und iiberpriift dann die Ubergangs-
wiinsche vom Zeitlohn zum Akkordlohn oder umgekehrt, so kommt
man zu folgendem Ergebnis*: Von 137 Minnern, die einen Zeitlohn
erhalten, mochten 11 = 8%, lieber einen Akkordlohn. Umgekehrt
mochten von 89 minnlichen Akkordlhnern 25 = 28 %/ lieber nach
Zeit entlohnt werden. Von 91 Frauen im Zeitlohn wiinscht nur eine
Akkordlohn. Von 96 Frauen im Akkordlohn méchten 32 = 33,3 %,
einen Zeitlohn. Die Anderungswiinsche sind am gréfiten bei den
Akkordlohnern mit Refa-Vorgabeermittlung und zwar besonders,
wenn auch die Anderungswiinsche beriicksichtigt werden, die auf eine
Akkordentlohnung ohne Vorgabeermittlung nach dem Refa-System
hinauslaufen. Es ist bemerkenswert, dal ein Teil der AkkordlShner
zwar weiterhin Akkordlohn erhalten mochte, aber eine andere Form
der Vorgabeermittlung wiinscht. In der abschliefenden Auswertung
der Frage: Wiirden Sie eine andere Entlohnungsform vorziehen? muf§
sinnvollerweise die Auswertung der nichsten Frage einbezogen wer-
den. Diese lautet: Welche Entlohnungsform wiirden Sie bei gleich
hohem Lohn vorziehen? Es war beabsichtigt, mit dieser Frage die Er-
gebnisse der vorhergehenden Frage in einem ganz bestimmten Punkte
zu verbessern. Aus diesem Anlafl wurde der Versuch unternommen,

! Bei den Minnern beantworteten 36 die Frage nicht, bei den Frauen 14.
2 Der durch Primien erginzte Stundenlohn wurde zum Zeitlohn gerechnet.
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das Problem der Lohnhohe zu isolieren. Von 226 Minnern, von denen
64 die Frage nicht beantworteten®, wiinschen 81 (65) eine andere Ent-
lohnungsform®. Das sind 35,8 %0 (28,7 /o). Von den 187 Frauen, von
denen 23 die Frage nicht beantworteten®, wiinschen 78 (46) eine andere
Entlohnungsform. Das sind 24,5 %0 (41,7 %s). Fafit man auch hier die
Zeitlohne als eine Gruppe und die Akkordlshne als eine zweite zusam-
men und iiberpriift die Ubergangswiinsche, so ist das Ergebnis fol-
gendes:

Von den 137 Minnern im Zeitlohn mochten 13 = 9,4 %o (8 %) lieber
einen Akkordlohn. Umgekehrt méchten von den 89 minnlichen Ak-
kordlshnern 54 = 60,6 %0 (28 %) lieber einen Zeitlohn. Von den
91 Frauen im Zeitlohn wiinscht weiterhin nur 1 (1 %) Akkordlohn.
Von den 96 Frauen im Akkordlohn méchten 70 = 72,9 %o (33,3 %)
lieber einen Zeitlohn. Der Wunsch nach dem Zeitlohn tritt bei den
Frauen besonders stark auf.

(2) Stundenlohn oder Akkord?

Es ist notwendig, die Frage »Stundenlohn oder Akkord?« gesondert
zu diskutieren. Die iiberwiegende Meinung in den mittleren und oberen
Schichten der Betriebe sowie in der Offentlichkeit geht dahin, die
Arbeitnehmer wiinschten von sich aus die Akkordentlohnung. Dabei
wird von der Annahme ausgegangen, die in der Akkordentlohnung
liegende M&glichkeit der Verdienststeigerung miisse ja ganz von selbst
zu einer solchen Tendenz bei den Arbeitnehmern fithren. Die in dem
vorhergehenden Abschnitt getroffenen Feststellungen sind mit dieser
gingigen Meinung nicht in Einklang zu bringen. Der oft geduflerte
Wunsch, Zeitlohn zu erhalten, ist der wichtigste Beweis dafiir, denn
der Ubergang zum Zeitlohn wiirde, im Schnitt gesehen, eine Verdienst-
minderung nach sich ziehen. Aber selbst wenn die Arbeitnehmer nicht
von sich aus die landliufige Meinung widerlegt hitten, wire es falsch
gewesen, sich von dem ersten Eindruck, nimlich dem stindigen Reden
von Geld und dem damit gegebenen Wunsch, Akkordlohn zu erhalten,
beeindrucken lassen. W. F. Whyte hat dargelegt, wie sehr dieser

2 Diese verhiltnismiflig hohe Zahl ergibt sich vornehmlich dadurch, dafl die
Gehaltsempfinger sich weitgehend nicht angesprochen fiihlten. Sie machen fast
die Hilfte der fehlenden Antworten aus.

4 In Klammern jeweils die Ergebnisse der vorhergehenden Frage.

¢ Unter den Frauen befinden sich nur wenige Gehaltsempfinger, deshalb wahr-
scheinlich die weniger grofle Zahl der fehlenden Antworten.
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erste Eindruck tiuscht®. Es gibt eine ganze Reihe von Fakten, die neben
dem geldlichen Leistungsanreiz eine Rolle spielen und den Arbeit-
nehmer dazu bringen konnen, auf eine Akkordentlohnung zu ver-
zichten. Einzelne Beispiele werden dafiir gleich noch angefiihrt werden
konnen. Verschwiegen werden diirfen aber auch nicht jene Vorteile des
Akkordsystems, die vom Arbeitnehmer geschitzt werden, aber nichts
oder nur indirekt etwas mit dem geldlichen Anreiz zu tun haben.
W. F. Whyte nennt drei Vorteile’: Das Streben nach einem iiberdurch-
schnittlichen Verdienst wirkt sich erstens wie ein »Unterhaltungsspiel«
aus. Wobei noch zu untersuchen sein wird, wann der Arbeitnehmer
dieses Spiel aufgibt, worin die Griinde liegen und was dann hinsicht-
lichseiner Arbeitsfreude die Folgeist. Zweitens verschafft ein iiberdurch-
schnittlicher Akkordverdienst die Moglichkeit, dem Druck und der
Aufsicht der Betriebsfithrung, insbesondere des Meisters, zu entgehen.
Man wird in Ruhe gelassen! Um so mehr ist aber die Frage zu stellen,
und sie taucht in Auflerungen der Befragten auf: Was machen die-
jenigen, die aus irgendwelchen Griinden ihre Leistung nicht so steigern
konnen, um aus der Gefahrenzone der Kontrolle und des Drudkes
herauszukommen? Drittens wird die Ermiidung durch die Moglichkeit
der Verdienststeigerung vermindert. Whyte selbst meint, dafl die ge-
nannten Vorteile nur unter ganz bestimmten Bedingungen eintreten®.
Das Verhalten des Menschen ist eben weder immer zweckrational noch
vornehmlich vom wirtschaftlichen Erfolg motiviert®. Die Motive fiir
ein spezielles Verhalten (z. B. auch fiir das Arbeiten) sind vielmehr
zahlreich und nur aus der gesamten Personlichkeit zu verstehen®, d. h.
also aus seiner Stellung und Entfaltung in den unterschiedlichen Sozial-

gebilden.

¢ W. F. Whyte, Kéln-Opladen 1958, S. 39 f.

7 Ebd. S. 46.

8 Ebd. S. 47.

® P. Drucker, »Die Praxis des Managemente, Diisseldorf 1956, S. 334: »Sie (human
relations) betont das mit Nachdruck gegeniiber einer mechanistischen Auffassung
vom Menschen, gegeniiber der Vorstellung, dafi der Mensch ein Automat sei,
der ausschliefllich und rein mechanisch auf finanzielle Anreize reagiere.«
Anders H. Mechler, »1000 Arbeiter — 1000 Unternehmer«, Stuttgart 1956,
S. 112, allerdings im Widerspruch zu spiteren Ausfithrungen im gleichen Buch
S.208: »Der Arbeiter wolle zunichst Geld verdienen. Das materielle Ziel ist
das beherrschende und ausschlaggebende. Auch der oft geiuferte Wunsch nach
gesichertem Arbeitsplatz entspreche vorwiegend materiellen Erwigungenc;
vgl. H.de Man, »Zur Psychologie des Sozialismus«, Jena 1926, S. 181, zitiert
nach M. Pietsch: »Von Wert und Wiirde menschlicher Arbeite, S. 47.

10 F. J. Roethlisberger, »Betriebsfithrung u. Arbeitsmoral«, K8ln-Opladen 1954,
S. 22.
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Fiir das Verhalten des Menschen im Betrieb bedeutet dies, daff sowohl
die Stellung im Sozialgebilde Betrieb wie auch die Stellung in der Ge-
sellschaft entscheidend sind. Wenn aber allgemeine Unzufriedenheit
die Quelle der Forderung nach immer hdheren Lohnen sein kann, so ist
diese Forderung oder dieser Wunsch nicht urspriinglich, sondern die
Folge des Unerfiilltseins urspriinglicher Wiinsche und Bediirfnisse'.
Im Rahmen der Gruppengespriche wurden verhiltnismiflig oft die
Vor- und Nachteile, die mit den verschiedenen Entlohnungsformen
nach der Meinung der Arbeitnehmer verbunden sind, genannt. Oft
ging es dabei um die Frage: Stundenlohn oder Akkord? In einer Dis-
kussion traten die meisten jungen Arbeiter fiir den Akkordlohn nach
Refa-Vorgabe ein. Allerdings miisse der Akkordsatz hoch genug sein.
Es war auffallend, dafl zwei Arbeiter aus Groflbetrieben das Wort
fiihrten. Eine junge Arbeiterin meinte: »Ich wiirde nicht gern im Stun-
denlohn arbeiten, weil ich doch schwer arbeiten mufl und meine Lei-
stung dann nicht bezahlt wird. Bei gleich hoher Bezahlung ist das etwas
anderes.« Neben dem Wunsch nach leistungsgerechter Entlohnung ist
die Meinung bedeutsam, auch im Stundenlohn miisse schwer gearbeitet
werden Stundenlohner wehrten sich des 6fteren gegen die gegenteilige
Ansicht, die von den Akkordlshnern vertreten werde®.

In einer anderen Diskussion junger Arbeiterinnen wurden hauptsich-
lich Nachteile des Stundenlohnes genannt. Die gestaffelte Entlohnung
nach dem Alter sei ungerecht, und die Benachteiligung der Frauen-
arbeit sei immer noch nicht beseitigt. Als zu Beginn eines Gespriches,
nur um die Diskussion anzustoffen, einmal die Frage gestellt wurde,
was das Betriebsklima am meisten belaste, rief eine Teilnehmerin
spontan: »Akkord«. Auf die Frage, wer dieser Meinung zustimme,
meldeten sich 18 von insgesamt 22 jungen Arbeiterinnen.

Eine Arbeiterin widersprach und meinte, der Akkordlohn sei doch
notwendig, damit jeder nach seiner wirklichen Leistung und nicht nach
seinem Alter verdiene. Das Problem Akkord als Hauptbelastungs-
punkt wurde im gleichen Gesprich noch weiter diskutiert und er-
liutert. Man sagte: »Wir streiten uns untereinander um die unter-
schiedliche Verdiensthdhe. Wir StundenlShner bekommen diese Strei-
terei ja mit. Die Akkordlshner meinen, wir hitten eine sehr ruhige
Arbeit, weil wir auch einmal ein paar Minuten verschnaufen konnen.
Die im Akkord stehen, sind alle furchtbar nervds. Man darf sie gar
nicht anreden.« Als die Frage gestellt wurde, wer denn nun tatsichlich

U G, Friedmann, »Zukunft der Arbeit«, K&éln 1953, S. 199/200.
12 W, F, Whyte berichtet ebenfalls von solchen Streitereien, a.a. O. S.89-92.
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im Stundenlohn arbeiten mdchte, meldeten sich 18 Arbeiterinnen. Da
von den 22 Gesprichsteilnehmerinnen 11 einen Akkordlohn und 10
einen Stundenlohn erhalten (von einer fehlen die Angaben), wiirden
demnach 8 Arbeiterinnen einen Ubergang vom Akkord zum Stunden-
lohn begriiflen. Dabei wurde auch hier ausdriicklich darauf aufmerk-
sam gemacht, daf} es nicht darum ginge, den Stundenlohn zu wihlen,
damit man faulenzen konne. Gewissermafien als Antwort auf diese
Bemerkung versuchte eine Arbeiterin den entscheidenden Unterschied
zwischen dem Stundenlohn und dem Akkordlohn zu formulieren. Es
ginge dabei um die Frage: »Soll ich so arbeiten, wie es mir liegt, oder
soll ich so arbeiten, dafl ich das Geld erreiche.« Die Moglichkeit, bei
Stundenlohn selber den Arbeitsthythmus noch mitzubestimmen, spielt
auch in anderen Auflerungen eine Rolle. Die geringeren Verdienst-
moglichkeiten halten aber davon ab, sich um jeden Preis Stundenlohn
zu wiinschen. »Wenn ich den Akkorddurchschnitt bekomme als Stun-
denlohn, ist es viel schoner, es ist ruhiger.« Auf die Frage, welche Ent-
lohnungsform bei gleich hohem Lohn vorgezogen wiirde, kam die Ant-
wort: Stundenlohn. Begriindung: »Wenn ich mal nicht gut zufrieden
bin, kann ich es mir besser einteilen.«

In einem Gesprich mit ilteren Arbeitern und Arbeiterinnen wurde
gesagt, die Akkordentlohnung werfe zwei Probleme auf: die schwie-
rige Stellung der alten Arbeiter und die schwierige Stellung der Fa-
milienviter. Die Familienviter seien auch durch die Leistungsspitzen
der jungen Arbeiter im Lohn verhiltnismiflig schlecht gestellt.

Die hier vorgelegten Meinungen der Arbeitnehmer aus Gruppenge-
sprachen hinsichtlich der Akkordentlohnung lassen drei Probleme er-
kennen. Erstens: Die Zustimmung zum Akkordsystem wird von der
Hohe des Akkordsatzes abhingig gemacht. Zweitens: Die Stunden-
16hner wehren sich gegen die Meinung, sie brauchten nur verhiltnis-
miflig wenig zu leisten. Soweit man die Akkordentlohnung wiinscht
mit der Begriindung, sie sei gerechter, ist das in besonderer Weise zu
verstehen. Die groflere Gerechtigkeit des Akkordlohnes besteht nicht
in der Moglichkeit, durch héhere Leistung einen hdheren Lohn zu er-
zielen, sondern darin, dafl im Akkordlohn das besser honoriert wird,
was man im Stundenlohn schon mehr oder weniger leistet. Es 148t sich
nicht ermitteln, ob letztere Feststellung als Meinung weit verbreitet
ist. Sie zeigt jedoch, mit welchen Vorstellungen der Arbeitnehmer zu-
mindest dann und wann den Entlohnungsformen gegeniibertritt. Aus
solchen Uberlegungen den Akkordlohn zu wiinschen, ist etwas vollig
anderes, als von Leistungsanreiz gezogen zu sein, und zwar auch dann
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noch, wenn praktisch doch eine Leistungssteigerung nach Ubergang
zum Akkordlohn erfolgt. Daf die Akkordarbeit in einem solchen Fall
als belastend empfunden wird, ist denkbar, weil eine zusitzliche Lei-
stungssteigerung nicht erwartet wurde. Drittens: Es wird eine Tendenz
zum Stundenlohn sichtbar. Als Begriindung wird angegeben, man
konne im Stundenlohn den Arbeitsrhythmus mitbestimmen. Diese
AuRerungen stammen nur von Frauen, die unter dem scharfen Arbeits-
rhythmus besonders zu leiden scheinen. Daher auch wahrscheinlich ihre
starke Tendenz zum Stundenlohn. Der weitere Grund ergibt sich aus
der Tatsache der Zusammenarbeit in Gruppen. Der Akkordlohn stort
das Miteinander. (»Man darf sie — die AkkordlShner — gar nicht an-
reden.«) Es bestitigt sich, dafl das Einzelakkordsystem »auf den streb-
samen, wetteifernden, individualistischen Einzelarbeiter abgestimmt«
ist®. »Wir stehen also dem Problem gegeniiber, ein System, welches
fiir isolierte Individuen bestimmt ist, mit einer Wirklichkeit in Ein-
klang zu bringen, in der die Menschen in Gruppen leben und
arbeiten«™.

Die allgemeine Situation beleuchtet sehr gut eine Auflerung, die in
einem Kreis von ilteren Arbeitern und Arbeiterinnen fiel. Es wurde
gesagt, fast alle dringten zum Akkordlohn, aber fast alle schimpften
auch iiber die Akkordentlohnung. Zunichst ist hier wieder die Meinung
festzustellen, es bestehe ein allgemeines Dringen zum Akkordlohn.
Daf diese Meinung weit verbreitet ist, wurde nicht bestritten; dagegen
wurde in gewissem Umfange der Beweis erbracht, dafl dieses Dringen
zum Akkordlohn nicht so eindeutig vorhanden ist, wie angenommen
wird. Bei Beriicksichtigung dieser Einschrinkung bleibt aber die inter-
essante Widerspriichlichkeit bestehen, dafl man zwar die Akkordent-
lohnung wiinscht, nach Erfilllung des Wunsches aber recht unzufrieden
ist. Die Tatsache kann nicht durch den Hinweis aus der Welt geschaflt
werden, es werde bei jeder Entlohnungsform geschimpft. Natiirlich
wird auch am Stundenlohn Kritik geiibt. Die meisten Beschwerden
bezogen sich aber eindeutig auf den Akkordlohn, insbesondere mit
arbeitswissenschaftlicher Vorgabeermittlung. Diese Feststellung kann
nicht nur auf Grund des schriftlich festgehaltenen Materials eines Teils
der Kurse getroffen werden, sondern wird zudem durch die alige-
meinen Erfahrungen in allen Kursen des Institutes erhirtet.

13 W. F. Whyte, a. a. O. S.23.

14 W, F. Whyte, ebd. S.23. Zu der Frage optimaler innerer Befriedigung der
Gruppenangehétigen vgl. Chr. Gasser: »Der Mensch im modernen Industrie-
betrieb«, Koln-Opladen 1958, S. 47/48.
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Hinsichtlich der oben genannten Widerspriichlichkeit und ihrer Auf-
hellung muf vielmehr dreierlei gesagt werden:

a) Da es keine andere Mdglichkeit gibt, den Verdienst zu steigern,
wird vom Arbeitnehmer der Akkordlohn gewtiinscht, wobei von vorn-
herein alle Nachteile des Akkordlohnes gesehen und hingenommen
werden. Ein Schimpfen iiber die Akkordentlohnung gleich vom ersten
Tage an ist also nichts Besonderes. Die groflere Zahl derer, die bei
Zusicherung eines gleichen Lohnes vom Akkordlohn zum Stundenlohn
iibergehen méchten, gibt dafiir einen vorsichtig zu wertenden An-
haltspunkt.

b) Es ist auch moglich, dafl man sich den Akkordlohn neben den
finanziellen wegen der anderen Vorteile wiinscht (Unterhaltungs-
spiel, Ausweichen vor dem Druck der Aufsicht, Verminderung der
Ermiidung). Da diese Vorteile aber von mancherlei Bedingungen
abhingen, die nicht immer vorzuliegen brauchen, kann sich sehr
schnell eine Enttiuschung breit machen, weil sich die Erwartungen
ganz oder teilweise nicht erfiillen.

c) Schlieflich kann die Widerspriichlichkeit im Verhalten der Ar-
beitnehmer auch darin eine Erklirung finden, daf zwar einige
Vorteile der Akkordentlohnung spiirbar werden und man deshalb
auf diese Entlohnungsform nicht verzichten méchte, untergriindig
aber Belastungen eintreten, die zu einer Unzufriedenheit fiihren, ohne
dafl der Arbeitnehmer diese Belastungen als solche nennen kénnte®,
oder sie wenigstens nicht mit der Akkordentlohnung in Verbindung
bringt. Uberanstrengung, Nervositit und Gereiztheit sind hier zu-
nichst zu nennen.

(3) Die Beurteilung des Refasystems

Da die ganze Frage des Akkordlohnes immer wieder unter dem Ge-
sichtspunkt der Vorgabeermittlung nach dem Refa-System diskutiert
wurde, ist es entscheidend, die Beurteilung dieses Systems seitens der
Arbeitnehmer kennenzulernen und daraus Schliisse zu ziehen auf die
besonderen Belastungspunkte, die es mit sich bringt. Die Wichtigkeit
des Vorgabesystems fiir die personliche und soziale Zufriedenheit der
Arbeitnehmer wird immer mehr erkannt®. Keine betriebliche Ange-

18 Vgl. Chr. Gasser, a.a. O. S. 43/44,

18 W. F. Whyte, a.a.0. S.23/34, Vgl. M. Schifer: »Die Akkordentlohnung im
Zeichen der Vollbeschiftigung und Mechanisierung« in: »Der Arbeitgeber« 1961,
S. 441 ff
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legenheit wurde in allen Kursen des Instituts so heftig und so hiufig
diskutiert wie das Akkordsystem nach Refa. Als Material stehen zur
Verfiigung die Antworten auf die im Fragebogen enthaltene Frage:
»Welche Vorteile bzw. Nachteile hat die Entlohnung nach dem Refa-
System?« und die das Refa-System betreffenden Gesprichsbeitrige der
Gruppendiskussionen. Von den 419 Fragebogen, die zur Auswertung
zur Verfiigung stehen, enthalten 149" eine Antwort auf die Frage
nach den Vorteilen bzw. Nachteilen des Refa-Systems, und zwar wer-
den 41mal Vorteile, 19mal Vor- und Nachteile und 49mal Nachteile
genannt.

Von den Arbeitnehmern, die selber Akkordlohn nach Refa-Vorgabe
erhalten und unsere Frage beantworteten (49), sprechen 11 von Vor-
teilen und 34 von Nachteilen. Weitere 4 nennen zugleich Vorteile und
Nachteile. Von den iibrigen Akkordlghnern beantworten 31 die Frage.
3 nennen Vorteile, 27 sprechen von Nadhteilen und 1 nennt Vor- und
Nachteile.

Es ist ersichtlich, daf8 die negativen Urteile hauptsichlich bei den
Akkordlshnern auftreten. Dies wird besonders deutlich, wenn die
negativen Antworten aller AkkordlShner (61) der Gesamtzahl aller
abgegebenen negativen Antworten gegeniibergestellt werden (89).
Nicht ganz 3/s+ der negativen Antworten wurden demnach von
Akkordlshnern abgegeben. Soweit von den StundenlShnern und Ge-
haltsempfingern die Frage beantwortet wurde (insgesamt 69, 27
positiv, 28 negativ, 14 sowohl als auch), werden vornehmlich die For-
mulierungen der Antworten von Interesse sein.

Im folgenden werden die Meister und Inhaber dhnlicher Positionen
sowie die Refa-Arbeiter und deren Helfer abgesondert. Es verbleiben
dann nur noch 12 Miénner, 7 Frauen, die die Entlohnung nach dem
Refa-System positiv beurteilen. Bei der positiven Beurteilung wird als
Grund allgemein die leistungsgerechtere Entlohnung angegeben. Bei
denjenigen, die Vor- und Nachteile nennen, werden die Vorteile in der
Leistungsgerechtigheit, die Nachteile in der stirkeren Belastung des
Menschen gesehen.

86 Minner und Frauen nennen nur Nachteile. Die genannten Nach-
teile lassen sich am besten in 6 Gruppen aufteilen, die wie folgt iiber-
schrieben werden konnten:

17 Die verhiltnismiflig geringe Zahl der Antworten auf die Frage ist nicht zuletzt
darauf zuriikzufiihren, daf viele der Befragten Schwierigkeiten hatten, ihre
diesbeziigliche Meinung schriftlich niederzulegen. Sie duBlerten sich — wenn iiber-
haupt - lieber miindlich, soweit dazu Gelegenheit bestand.
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1. Das Refa-System, ein System der Ausnutzung (9 Antworten).

2. Starke Belastung durch das Refa-System (Hast, Nervositit, Unter-
druckstehen usw.) (21 Antworten).

3. Nachteile durch Leistungskonkurrenz untereinander (3 Ant-
worten).

4. Undurchsichtigkeit und mangelnde Nachpriifbarkeit des Systems
(33 Antworten).

5. Unmoglichkeit der Durchfithrung des Refa-Systems wegen des
stindigen Wechsels der Voraussetzungen (6 Antworten).

6. Verschiedene Nachteile (insbesondere, das System sei in der Textil-
industrie nicht durchfiihrbar) (9 Antworten).

Auch die berufenen Vertreter der Arbeitnehmer (Betriebsrat und Ge-
werkschaft) nehmen zum Refa-System und zum Akkordlohn Stellung.
Man ist nicht sehr begeistert, aber im allgemeinen striubt man sich auch
nicht gegen die Einfiihrung des Refa-Systems. Auch der Betriebsrat
und der Gewerkschaftsfunktionir sehen das weiter oben beschriebene
Spannungsverhiltnis zwischen groflerer Belastung des Arbeitnehmers
und der grofleren Exaktheit, die ja nicht nur unter gewissen Bedin-
gungen Mehrverdienst fiir den Arbeitnehmer, sondern auch grofiere
Wirtschaftlichkeit fiir den Arbeitgeber bedeutet. Die typische Frage
des Arbeitnehmers bei Einfiihrung des Refa-Systems lautet ja auch
tatsdchlich, in unterschiedlichen Formulierungen vorgetragen: Wieviel
verdient der Unternehmer eigentlich durch die Einfiihrung des Refa-
Systems? SchlieSlich mufd er ja das Refa-Biiro bezahlen.

b) Die Meinungen der Vertreter der Betriebsfithrungen

Der Kreis derer, die in diesem Sinne zur Betriebsfiihrung gehdren,
wurde bewuflt sehr weit gezogen. Es sind gemeint die Unternehmer,
Vertreter der Unternehmerverbinde, die Mitglieder der Personal-
abteilung und des Refabiiros sowie die Meister und Inhaber ihnlicher
Positionen. An zwei Gesprichen nahmen auch Betriebsratsmitglieder
teil. Die Beitrige dieser Gesprichsteilnehmer sind als solche erkennbar.
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(1) Die Wiinsche der Arbeitnehmer
aus der Sicht der Betriebsfiithrung

Die Meinung dariiber, was der Arbeitnehmer nun eigentlich hinsicht-
lich des Lohnes und der Entlohnungsformen anstrebe, sind uneinheit-
lich*. Einerseits sind die Schwierigkeiten im Betrieb, die ihren Aus-
gangspunkt in den Entlohnungsproblemen haben, bekannt; dennoch
striubt man sich hier und da, sie zuzugeben®. Es wird dann unter
der Devise argumentiert, der Arbeitnehmer wolle ja den Akkord, und
zwar auch nach Refa-Vorgabe. Ein Verbandsverteter meinte, man
kénne eine Rundreise mit ihm machen, auf der er beweisen wiirde,
daf die Leute beim Refa-Akkord bleiben wollten. Dem Arbeiter gehe
es nicht so sehr um den gerechten Lohn, sondern um die Lohnh&he.
Der Betriebspsychologe einer anderen Firma machte auf den Wunsch
der Arbeiter aufmerksam, nach Akkord entlohnt zu werden und auch
eine schnelle Maschine zu bekommen (hohe Tourenzahl). Auf Grund
unserer Erhebungen mufl eine solche Einmiitigkeit der Arbeitnehmer-
wiinsche bezweifelt werden. Hinzu kommt die Frage, die schon des
ofteren gestellt werden mufite, ob bei demjenigen, der sich den Ak-
kordlohn wiinscht, nicht trotzdem eine unterdriickte Abneigung vor-
handen ist.

Es ist auch immer wieder die Meinung anzutreffen, den Arbeiter inter-
essiere nur die LohnhShe. Von dem nicht ganz verstindlichen Gegen-
satz zwischen gerechtem und hohem Lohn abgesehen, ist diese Mei-
nung in der eben erwihnten Auflerung enthalten. Derselbe Verbands-
verteter meinte, es ginge dem Arbeitnehmer erstens um einen sicheren
Arbeitsplatz, zweitens um einen moglichst hohen Lohn. Bei Punkt 2
sagte ein anwesender Betriebspsychologe halblaut: »falsch«. Tatsich-
lich sind aber doch die Wiinsche und Motive der Arbeitnehmer sehr
komplexer Natur. Zwar spielt der hohe Lohn eine bedeutende Rolle,
aber mit hohen Lohnen allein wird man die Wiinsche der Arbeitneh-
mer nicht erfiillen kénnen und dementsprechend auch nicht eine hohe
Leistung aus ihnen hervorlocken. Bei den empirischen Untersuchungen
konnte festgestellt werden, dafl auch ohne Zusicherung der gleichen
Verdiensthohe ein Teil der Akkordlshner den Stundenlohn als Ent-
lohnungsform wiinscht (31 % der Akkordlshner). Andere Wiinsche
und Wertvorstellungen spielen offensichtlich eine bedeutende Rolle

18 Die Darlegungen stiitzen sich auf die mit Vertretern der Betriebsfihrungen
gefiihrten Gespriche (vgl. oben S.126ff.).

18 So nach einem Vortrage des Verfassers vor Vertretern der Betriebsfithrungen in
einer Textilstadt.
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und miissen beriicksichtigt werden, denn sie scheinen in der Lage zu
sein, den finanziellen Gesichtspunkt in den Hintergrund zu dringen.
Treffend schreibt Fiirstenberg:

»Allen 6konomischen Leistungsanreizen ist gemeinsam, daf} sie einen
zwar wichtigen, aber doch begrenzten Ausschnitt aus den Motivations-
strukturen der Arbeitnehmer aktivieren, wihrend andere fiir das tat-
sdchliche Leistungsniveau nicht minder wichtige Motive von ihnen nicht
erfaflt werden. Sie werden deshalb erst dann in vollem Umfange wirk-
sam, wenn bestimmte Vorbedingungen erfiillt sind, d. h. wenn auch
den nichtSkonomischen Zielvorstellungen der Arbeitnehmer eine
Chance zur Verwirklichung durch Leistungshandeln am Arbeitsplatz
gegeben wird«®,

Wer die Zusammenhinge nicht so sieht, geht von einer falschen Voraus-
setzung aus, was W. F. Whyte wie folgt schildert: »Die Arbeitgeber
scheinen auch vorauszusetzen, dafl Maschinen und Arbeiter sich darin
ahnlich sind, daff beide normalerweise passive Faktoren sind, die durch
dieBetriebsleitung erst zur Aktivitit angereizt werden miissen. Fiir die
Maschinen mufl der elektrische Strom eingeschaltet werden, fiir die
Arbeiter tritt das Geld an die Stelle der Elektrizitit«*'. Natiirlich wird
kein Arbeitgeber oder Vertreter der Betriebsfithrung heute noch solche
Thesen vertreten; aber man ist nicht sicher, ob in der Praxis nicht still-
schweigend weiter von solchen und #hnlichen Voraussetzungen ausge-
gangen wird. Zu Beginn und auch nach dem ersten Abschluf dieser
Untersuchung haben wir die Meinung von Whyte iibertriecben gefun-
den. Heute mufl gesagt werden, dafl es unter den Lohnfachleuten noch
immer solche gibt, die dhnliche Thesen vertreten, ganz zu schweigen
von ihrer Praxis. Sicherlich gibt es auf der anderen Seite auch jene
Lohnfachleute, die bescheidener iiber die Methoden der Leistungsent-
lohnung denken. Sie wissen, dafl die Leistungsmotivierung nicht allein
von der Hohe des Lohnes abhingen kann®, zumal die Forderungen
nach immer h6herem Lohn ,nur der sichtbare und oft unverstandene
Ausdruck fiir ein viel tieferes Unbefriedigtsein des Menschen sind. Fiir

20 F. Fiirstenberg, »Die soziale Funktion der Leistungsanreize«, in: »Kolner Zeit-
schrift fiir Soziologie u. Sozialpsychologie« 7. Jg. K6ln-Opladen 1955, S. 569.

# »Es besteht aber die Mdglichkeit, daf} sich eine allgemeine Unzufriedenheit sehr
leicht Luft schafft durch die Forderung nach hoheren Lohnen« — Leiter einer
Refa-Abteilung.

22 J. David, »Die soziale Dynamik unserer Zeit«, in: »Laflt sie Menschen bleiben
im Betrieb«, Stuttgart 1960, S. 16.
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diese ganze Konsumwut ... liegt der tiefere Grund darin, daf} die
Leute in ihrer Arbeit (und in ihrem Familienleben!) nicht befriedigt
sind«®,

(2) Die Beurteilung der Entlohnungsformen

Die Entlohnungsformen sind einem Wandel unterworfen®. Jede ge-
rade verwirklichte Form wird besondere Probleme mit sich bringen.
Niemand wird verlangen, bestehende Entlohnungsformen radikal von
heute auf morgen zu beseitigen und durch andere zu ersetzen. Es wird
aber notwendig sein, sich stindig den Wandel und auch die Wandel-
barkeit der Entlohnungsformen vor Augen zu halten®. Nur so werden
die Gefahren einer zu groflen Starrheit vermieden und die in einer
Flexibilitit liegenden Chancen immer neu genutzt. Solche Chancen
bestehen auch darin, dem Arbeiter eine ihm gemifiere Entlohnungs-
form zu bescheren. Man glaubt, auf den Akkordlohn, wie er allgemein
iiblich ist, nicht mehr verzichten zu kénnen. Ein Meister sagte: » Miissen
wir einmal in einer Halle wegen verschiedener Umstellungen Durch-
schnittslohne zahlen, miissen wir die Arbeiter (im Werksgelinde)
suchen.«

Auch wird auf technische Schwierigkeiten, die dem Beschreiten neuer
Wege entgegenstinden, hingewiesen. Jede Entlohnungsform ent-
spriche einer bestimmten Stufe der technischen Entwicklung, meinte
der Vertreter eines Unternehmensverbandes. Die Schwierigkeiten be-
ruhten darauf, daf} die Entlohnungsformen nicht besser sein konnten
als der erreichte technische Stand. Die besonderen Schwierigkeiten bei
der Refa-Entlohnung wiirden seinerseits fiir nicht mehr so wichtig an-
gesehen, weil diese Entlohnungsform ohnehin durch die Entwicklung
tiberholt werde. Die analytische Arbeitsplatzbewertung sei ein erster
Schritt dieser Entwicklung. Mit der Feststellung der Abhingigkeit der
Entlohnungsform vom Stand der technischen Entwicklung wird gleich-
zeitig ein gewisses Unbehagen an den augenblicklichen Verhiltnissen

2 ], David, a.a.0. S.13; vgl. auch F. Fiirstenberg, a.a. 0. S.558 ff.; vgl. auch
P. Drucker, »Praxis des Management«, S. 336 ff.

% Vgl. H. Heitbaum, »Lohnermittlung bei fortschreitender Automatisierunge, in:
W.W.I.-Mitteilungen, Jg. 9, Heft 8/9, S. 173 ff.

% Zu den Lohnsystemen und deren Reform in der Sowjetzome vgl. G. Haas:
»Reform des Lohnsystems in der DDR«, in: Die Quelle, Funktionirsorgan des
DGB, Kéln 1959, 10. Jg., S. 296 ff. u. S. 334 ff; vgl. auch H. G. Wendt: »Lei-
stungslohn und Leistungssteigerung in der UdSSR«, in: Zentralblatt fiir Ar-
beitswissenschaft und soziale Betriebspraxis, Miinchen 1951, 5. Jg., S.33 ff.,
S.49 ff. u. S. 85 ff.
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zugegeben. Man hofft auf die Entwicklung! Die Problematik der Ent-
lohnungsformen ist damit an den gleichen Punkt gelangt wie auch die
Uberlegungen zur Frage eines ganzheitlicheren Arbeitseinsatzes®.
Auch ein Betriebspsychologe machte auf die Entwicklung aufmerk-
sam, die vom Akkord wegginge zum Primienlohn. Im Kostengefiige
werde die Lohnsumme nur noch eine geringe Rolle spielen. Deshalb sei
die individuelle Lohnhshe nicht mehr so sehr entscheidend als vielmehr
das Durchlaufen der sehr teueren halbautomatischen Maschinen. Der
Refa-Bearbeiter einer anderen Firma deutete nicht nur eine Entwick-
lung, die zum Primienlohn gehe, an, sondern forderte schon jetzt zu-
sitzlich zum Akkordlohn ein Primienlohnsystem. Die Entwicklung
zum Primienlohn als Antwort auf die Verinderungen in der Produk-
tionstechnik findet sich in den USA bestitigt™.
Natiirlich wird sehr hiufig abseits von der technischen Entwicklung
und dem damit gegebenen Trend zum Primienlohn die Notwendig-
keit gewisser erginzender Primien gesehen. Der Akkordlohn bewertet
nur die quantitative Leistung®. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit
der Primiierung der qualitativ guten Leistungen. Solche Qualitits-
pramien, wie sie in manchen Betrieben gezahlt werden, sind vornehm-
lich dann notwendig, wenn negative Qualititsprimien in der Form
von Strafen fiir schlechte Waren existieren. Wohin die reine Entloh-
nung der quantitativen Leistung fiihrt, zeigt die Meinung eines Arbeit-
nehmers, der sagte, dafl viele Betriebsleitungen immer noch davon
ausgingen, die Arbeiter mit Spitzenleistungen seien die besten. Mittlere
Leistungskrifte seien aber qualitativ oft besser. Diese falsche Ansicht
der Betriebsleitungen fiihre bei Kurzarbeit zu einer falschen Auswahl
(Gruppengesprich). Ein weiteres Problem im Rahmen der augenblick-
lichen Entlohnungsmethodik stellt die Frage nach der lohnmifligen
Beteiligung bei Rationalisierungsmafinahmen dar®. Es wird noch zu
zeigen sein, dafl von den Arbeitnehmern immer wieder Anstof} genom-
men wird an der Rationalisierung, die — wie behauptet wird ~ sich
lohnmifig nicht niederschlage. Dazu die Meinung des Leiters einer
2 P, Drucker, »Praxis des Management, S. 345 ff. »Zukunft der Arbeit«, S. 193
27 ;’ szrct)isc}eer: »Praxis des Management«, S.352ff. Vgl. auch H. Mancher,
»Gedanken zur Primienentlohnung« in: »Der Arbeitgeber« 1962, S.32ff;
H. G. Schachtschabel, »Wandlung der Arbeit durch Automation« in: »Unser
Verhiltnis zur Arbeit«, Stuttgart 1960, S. 102,
% Vgl. F. Fiirstenberg, »Probleme der Lohnstrukture, Tiibingen 1958, S.36; W.
Bébmer, »Betriebsmittelnutzung und Giite als Primienbasis«, in: »Der Arbeit-

geber« 1962, S. 60-61.
2 G. Lebmann, a.a. Q. S. 324.
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Refa-Abteilung eines grofleren Betriebes. Er lehnt die lohnmiflige Be-
teiligung der Arbeitnehmer nach erfolgter Rationalisierung ab, weil
diese nicht gleichzeitig in allen Abteilungen durchgefithrt und also auch
nicht fiir alle Arbeitnehmer spiirbar werde. Hier wird deutlich, ,,daf}
die moderne, betriebliche Lohnfindung das Arbeitsergebnis grundsatz-
lich nach dem menschlichen Arbeitsaufwand, also nach seiner Ursache
(causale Lohnfindung) und nicht nach seinem Erlds auf dem Markt,
d. h. seiner Rentabilitit (finale Lohnfindung) bewertet«*. Tatsichlich
wiirde eine direkte lohnmiflige Beteiligung an den Rationalisierungs-
erfolgen schwerwiegende wirtschaftliche und soziale Folgen haben
(z. B. Schlechterstellung des Arbeiters an der alten Maschine mit der
Folge der Fluktuation innerhalb des Betriebes oder von Betrieb zu
Betrieb)™. Es wire aber zu fragen, ob diese Uberlegungen nicht von
einer bisher wenig beachteten Seite her zu der Forderung nach einer
Beteiligung am Gesamtergebnis des Unternehmens fithren, weil dann
die eben genannten Schwierigkeiten entfallen. Auch in einem anderen
Betrieb hat man sich Gedanken iiber diese Frage gemacht. Ein Betriebs-
psychologe meinte, um in der Lohnfrage weiterkommen zu kénnen,
miifiten drei Dinge beriicksichtigt und erreicht werden: erstens ge-
rechte Bewertung der Anforderung, zweitens gerechte Bewertung der
individuellen Leistung, drittens Beteiligung am Erfolg des ganzen Be-
triebes. Die erste Forderung trifft sich mit einem Hinweis auf die
analytische Arbeitsplatzbewertung in der in diesem Abschnitt zitierten
Auflerung eines Verbandsvertreters. Die analytische Arbeitsplatz-
bewertung wird einen wesentlichen Beitrag zur Verbesserung der Ent-
lohnungsmethode leisten, weil nur auf diesem Wege die innerbetrieb-
lichen Lohnrelationen richtig aufgebaut werden kénnen®,

Erinnert sei nur an die Stellung der Meister im Vergleich zu den
Spitzenakkordlshnern. ,Eine gute Packerin kommt manchmal nahe
an mein Gehalt«, berichtete ein Meister. Die an zweiter Stelle gefor-
derte gerechte Bewertung der individuellen Leistung soll durch das
Refa-System erfiillt werden. Bleibt der dritte Punkt: Ergebnisbeteili-
gung, die auf direktem Wege undurchfiihrbar ist.

Ebenso wie bei den Arbeitnehmern bildete auch bei den Vertretern der
Arbeitgeberseite die Problematik des Refa-Systems einen Schwerpunkt
in der Diskussion um die Entlohnungssysteme. Es sollen in diesem Ab-
schnitt die Meinungen der verschiedenen Vertreter der Betriebsfithrung

30 H. Maucher, »Die Akkordschere«, 3. Auflage Essen, o. J.S. 15.

31 Ebd.
32 F. Fiirstenberg, »Probleme der Lohnstruktur«, S.26.
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zu diesem System zusammengetragen werden, und zwar insbesondere
die Meinungen der Refa-Sachverstindigen selbst. Zum richtigen Ver-
standnis der damit aufgeworfenen Fragen ist es erforderlich, sich er-
neut klarzumachen, daf} das Refa-System keine Entlohnungsform im
eigentlichen Sinne darstellt, sondern eine Form der Vorgabeermitt-
lung®. Die erste Gruppe der Meinungsiuflerungen konnte iiberschrie-
ben werden: Was glaubt man mit dem Refa-System erreichen zu
konnen? Zunichst stehen die Antworten der Meister und Refa-Be-
arbeiter zur Verfiigung, die einen Fragebogen ausfiillten. Das Refa-
System gewihrleiste eine gerechtere Entlohnung, bestimme die er-
brachte Leistung genauer und ermittle die genauen Zeiten, wird vor-
herrschend vertreten (7 Meister, 2 Betriebingenieure, 2 Refa-Bearbeiter
bzw. Refa-Mitarbeiter)*. Zwei Refa-Bearbeiter und eine Refa-Be-
arbeiterin: »Jeder Arbeitsvorgang ist meflbar, so dafl eine Ubet-
belastung des Menschen ausgeschlossen ist.« »Absolut gerechte Lei-
stungsentlohnung. Richtige Arbeitsbelastung und Arbeitsauslastung«
(Textilingenieur, Refa-Sachbearbeiter). »Dieses System bietet die
Moglichkeit einer ziemlich genauen gerechten Entlohnung unter der
Voraussetzung, dafl man sich unter Beriicksichtigung der betrieblichen
Gegebenheiten streng an die vom Refa aufgestellten Richtlinien und
Erkenntnisse hilt« (technische Angestellte des Betriebs- und Refa-
Biiros). Leiter einer Refa-Abteilung: »Ein wesentlicher Unterschied
zwischen Zeit- und Stiickvorgabe besteht darin, dafl der Arbeiter bei
Stiickvorgabe groflere Gestaltungsmoglichkeiten hat. Durch das genaue
Arbeitsstudium und die Arbeitsanalyse ist der Refa-Mann genauestens
iber den Arbeitsablauf orientiert. Genau zu sagen, wieviel Stiihle ein
Weber bedienen kann, ist erst méglich durch Refa«%. Die Betonung
liegt auf »gerecht« und »exakt«, und zwar exakt hinsichtlich der Be-
stimmung der Leistung, der Zeit und der Be- und Auslastung. Diese
sehr bestimmt vorgetragenen Vorteile werden aber von Voraussetzun-
gen abhingig dargestellt, deren Nichtberiicksichtigung zu einem Mangel
der Exaktheit fiihren wiirde. Weiterhin ist festzuhalten, daff die Exakt-
heit bezahlt werden mufy mit den sonst gegebenen Gestaltungsmdglich-
keiten des Arbeitnehmers.

Es sind noch einige Meinungsduflerungen aus den Fragebogen anzu-
fihren, in denen die Voraussetzungen und Bedingungen im Vorder-

33 Vgl. H. Béhrs, »Leistungslohn«, Wiesbaden 1959, S. 69-102.
3 Das Refa-Buch, Bd. I, Miinchen 1957, S. 12 zur leistungsgerechten Entlohnung.
35 Vgl. Refa-Buch, Bd. I, S. 12/13.
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grund stehen. ,, Wenn Refa auf langjihrige Erfahrung und Unterlagen
aufgebaut ist, ist es zu empfehlen« (Saalmeister). Ein Meister und ein
Betriebsingenieur fordern allgemein als Bedingung die richtige An-
wendung des Refa-Systems. Ein Werkmeister schreibt wie folgt:
»Wenn (es) richtig gemacht wird, haut es hin. Meist kann es nicht
richtig gemacht werden.« Und schliefflich ein Betriebsingenieur: ,, Vor-
teil: Leistungsentlohnung, die den personlichen Einsatz berticksichtigt;
Nachteil: Wird nicht immer erreicht, weder vom Arbeiter noch von
Refa aus.« Diese Auflerungen sind gekennzeichnet durch eine positive
Stellung zum Refa-System bei gleichzeitiger Zuriickhaltung hinsicht-
lich der Durchfiihrbarkeit. Dafl es entscheidend von der Durchfithrung
abhingt, brachte auch der Betriebsratsvorsitzende eines groferen Be-
triebes in einem Gesprich zum Ausdruck. Er sei fiir die Beibehaltung
des Refa-Systems, sagte er, aber es miisse anstindig gehandhabt wer-
den. Uber die allgemeinen Bedenken beziiglich einer mangelhaften
Durchfiihrung gehen folgende Auferungen hinaus, aber auch hierbei
wird die positive Seite des Refa-Systems ausdriicklich bestitigt (Frage-
bogenantworten). »Vorteil: gerechtere Entlohnung; Nachteil: Uber-
forderung des Arbeitnehmers« (Ringspinnermeister). »Hohere Produk-
tion, aber Uberbelastung des Menschen« (Schlichtmeister). »Vorteil:
sehr genaue Erfassung der Anforderung; Nachteil: zu einem ganz ge-
ringen Teil von der Personlichkeit des Bearbeiters beeinflufbar« (Refa-
Bearbeiter).

Ein Firbermeister beantwortete die Frage nach den Vor- und Nach-
teilen auf den Fragebogen negativ. Er schrieb: »Der Arbeitnehmer ist
nicht immer in der Lage, seinen Lohn auszurechnen.« In einer Dis-
kussion zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern eines Be-
triebes wurden die Schwierigkeiten der Lohnausrechnung bestitigt. An
sich sei es aber wesentlich, dafl man abends feststellen konne, was man
verdient habe. Auch die negative Antwort, die eine Fadenbruch-
zihlerin auf dem Fragebogen vermerkte, sei hier genannt, obwohl sie
im strengen Sinne nicht zu den Meinungen der Vertreter der Betriebs-
fithrung gezihlt werden kann. »Das Refa-System ist fiir den Arbeit-
geber von grofler Bedeutung. Die Lohne werden dadurch recht tief
gehalten.« In diesem Zusammenhang ist der Gesprichsbeitrag eines
Betriebsrates von Interesse, der nach der einfithrenden Beteuerung, in
seinem Betrieb sei die Lohnfrage jetzt gliicklich gelost, meinte, es sei
eben von vornherein falsch, wenn Refa mit der Absicht eingefiihrt
werde, Lohngelder zu sparen. Ein anderer Mitarbeiter einer Refa-
Abteilung sieht die Nachteile in den auftretenden »Schwierigkeiten
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bei verinderlichen Grundzeiten« (Fadenbruchwerte je Monat). Bei der
Beurteilung des Refa-Systems tritt iibrigens wieder die Klage iiber die
fehlende Beriicksichtigung der Qualitit auf. In einem Fall werden
Qualititspramien gefordert. Als eine Ursache fiir die Schwierigkeiten
beim Refa-Verfahren wurden auch die Lohnschwankungen erwihnt.
Friiher sei der Lohn konstant gewesen.

Daf hier und da auch grundsitzlichere Zweifel auftreten, zeigen zwei
Meinungen. Ein Betriebspsychologe stellte vorsichtig die Frage, ob das
Refa-System nicht von der Metallindustrie her, wo ja der Anfang ge-
legen habe, mit falschen Voraussetzungen an die Textilindustrie heran-
ginge; zu nennen sei das Problem des stindigen Produktionswechsels,
das gerade in letzter Zeit wegen der notwendigen Marktanpassung
auftrete. In der Diskussion mit Meistern, Refa-Fachleuten und Be-
triebsratsmitgliedern wurden Zweifel laut, wieweit die Nerven-
belastung bei einer Umstellung etwa auf eine groflere Anzahl Web-
stithle auch bei der Refa-Vorgabe beriicksichtigt werden kénne™.

Es la8¢ sich feststellen, dafl ein Teil der Zweifel, die in massiver Form
von den Arbeitnehmern vorgebracht werden, auch bei den Vertretern
der Betriebsfiilhrung, der mittleren Fithrungsschicht und des Refa-
Biiros auftreten.

2. Die Auswirkungen bei Einfiibrung einer newen Entlobnungsform
a) Das Anpassungsproblem

Die Einfihrung einer neuen Entlohnungsform ist auch ein Problem
der Anpassung'. Dies gilt neben der Anpassung an die neue Art und
Weise der Entlohnungsform an sich sowohl beziiglich der mit der Ein-
fihrung der arbeitswissenschaftlichen Entlohnungsformen einher-
gehenden technisch maschinellen Neuerung als auch besonders beziig-
lich der erfolgenden Rationalisierung des Arbeitsverlaufs fiir den ein-
zelnen Arbeiter®. Es handelt sich hierbei um die Feststellung, daf} die
technische Entwicklung wesentlich schneller vor sich geht, als der
Mensch sich anpassen kann, woraus »sich die der modernen Technik
innewohnende soziale und menschliche Spannungsgeladenheit er-

3 O. Graf, »Die physiologischen Moglichkeiten der Leistungssteigerunge, in:
»Unser Verhiltnis zur Arbeit«, Stuttgart 1960, S. 64.

1 Vgl. Chr. Gasser, a.a. 0. S.17/18.

2 Vgl. B. B. Gardner u. D.G. Moore, a.a.0. S. 156 ff.
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kldrc«®. Weiterhin ist aber zu fragen, zu Lasten welcher Bereiche im
Menschen eine schliefilich erfolgende Anpassung geht. Die Arbeits-
wissenschaften haben die Anpassung gefordert, die nach Schelsky sich
auf zwei Ebenen vollzieht: »Einmal in der Verinderung vitaler und
habitualisierter Tiefenschichten des Verhaltens, zum anderen durch
bewuflte Planung und Organisation dieses Verhdltnisses«*, Die Frag-
lichkeit besteht aber, soweit eine Anpassung iiberhaupt gelingt, in der
damit verbundenen Zuriickdringung »sozialer und seelischer Grund-
bediirfnisse des Menschen«®. Je linger die arbeitswissenschaftliche
Lohnfindung in einem Betrieb praktiziert wurde, um so geringer waren
auch im allgemeinen die auftretenden Schwierigkeiten. Natiirlich
konnen entgegengesetzt wirkende Faktoren auftreten. Aber das all-
gemeine Absinken der Schwierigkeiten, beginnend vom hdchsten
Punkt — nimlich bei Neueinfithrung — bis zum neuen Ansteigen der
Schwierigkeiten bei erfolgenden Verinderungen in der Entlohnung
und Lohnbemessung, deutet auf eine gewisse Anpassung hin.

In den Gruppengesprichen sowie bei den Diskussionen mit Personal-
fachleuten konnten einige allgemeine Stellungnahmen zur Frage der
Anpassung gesammelt werden, in denen dieser Anpassungsvorgang
bestitigt wird.

(1) Lohn-, Arbeits- und Arbeitsplatzgestaltung

Mit der Einfilhrung einer neuen Entlohnungsform und Lohnermitt-
lungsmethode insbesondere nach dem Refa-Verfahren ist, wie schon
mehrfach hervorgehoben wurde, eine Rationalisierung des Arbeits-
platzes und des Arbeitsvorganges verbunden®. Der Leiter einer Refa-
Abteilung machte ausdriicklich auf diese Problematik aufmerksam. »Es
wird oft verkannt, dafl die Hauptsache beim Refa-System die Arbeits-
platzgestaltung ist. Dabei soll eine Rationalisierung erfolgen. Neben-

8 H. Schelsky, »Industrie und Betriebssoziologie«, in: »Soziologie«, Geblen-
Schelsky, Diisseldorf-Koln 1955, S.176; vgl. A. Geblen, »Die Seele im tech-
nischen Zeitalter — Sozialpsychologische Probleme in der industriellen Gesell-
schaft«, Hamburg 1957, S. 33; G. Friedmann, »Zukunft der Arbeit¢, S.3 u. S. 22;
D. C. Miller u. W. H. Form, a.a. 0. S. 17.

4 H. Schelsky, »Industrie und Betriebssoziologie«, in: »Soziologie«, a.a. O. S. 177.

Schelsky, ebd. S.177; vgl. Th. Caplow, »Soziologie der Arbeit«, Maisenheim/

Glan 1958, S 22. Nach Caplow wirkt der Rationalisierungsprozef} stérend auf

den Lebensbereich des Individuums ein, »als er den verhiltnismiflig zwang-

losen Kontakt zwischen den Menschen durch einen Kodex gleichschaltender

Vorschriften ersetzt«.

8 Refa-Buch, Bd. I, S. 11/12.
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arbeiten kénnen von Hilfskriften verrichtet werden.« Es ergeben sich
dabei Anpassungsprobleme, die immer dann wieder auftreten, wenn
erneut technische Verinderungen vorgenommen werden und eine neue
Zeitvorgabe erforderlich ist. So berichtet ein Refa-Fachmann: » Ahn-
liches trat bei Spulerinnen auf. In leichteren Nebenarbeiten erfolgte
eine zusitzliche Erholung. Im Zuge der Arbeitsplatzgestaltung fielen
diese Zeiten weg. Es kann so zu Unzufriedenheiten kommen, auch
wenn die Lohnhohe selbst gleich bleibt oder sogar ansteigt«”. Die damit
geschilderten Schwierigkeiten spiegeln sich in Auflerungen vornehmlich
der Ringspinnerinnen wider. Sie sollten die 7. Seite iibernehmen,
wurde in einem Gesprich berichtet. Aus Protest vernachlissige man
die 7. Seite. Die hier geforderte Anpassung an den durch Rationali-
sierung geinderten Arbeitsplatz wird vornehmlich durch das sich ver-
breitende Gefiihl der Unsicherheit erschwert. Rationalisierung bedeutet
Unsicherheit fiir den Arbeitnehmer, besonders weil fiir ihn die tat-
sichlichen Vorginge nicht durchsichtig sind. Hinzu kommt, daff die
technischen Verinderungen den Positionswert der einzelnen Titig-
keiten fortwihrend beeinflussen, »so dafl ihre Triger hiufig die Er-
fahrung von Auf- und Abwertungen machen<®. Fiirstenberg® meint:
»Hier liegt eine der Ursachen fiir die Skepsis der Arbeitnehmerschaft
gegeniiber dem technischen Fortschritt.«

(2) Die Zusammensetzung der Belegschaft

Es lag der Verdacht nahe, die Schwierigkeiten einer Neueinfijhrung
wiirden unterschiedlich stark sein, je nachdem, ob die betreffenden
Arbeimehmer jiinger oder ilter oder ob es Minner oder Frauen seien.
Einige diesbeziigliche Auferungen finden sich aber in den Protokollen
iiber die Gruppengespriche und die Gespriche mit Fachleuten. Nach-
dem in einem Fall zunichst die schlechte Stellung der Alteren Weber
bei Akkordlohn erdrtert wurde, meinte man, es sei aber auch nicht nur
eine Leistungsfrage. Auch die Schwierigkeiten der ilteren Weber, sich
an die neuen Arbeitsvorginge zu gewdhnen, spielten eine grofie Rolle.
Wortlich wurde gesagt: »Wenn einer 30 Jahre lang seine bestimmte
Art gehabt hat!?« (Gruppengesprich). »Die Schwierigkeiten der Ein-
fihrung einer neuen Lohnform«, so meinte der Leiter einer Refa-
Abteilung, »sind bei Alteren grofler als bei Jiingeren. Der Jiingere

7 O. Graf, »Die physiologischen Mdglichkeiten . . .«, S. 57.
8 F. Fiirstenberg, »Probleme der Lohnstruktur, S. 26.
? Ebd.

10 145



nimmt gern mehr Stithle, will aber auch entsprechend mehr verdienen. «
Nach dem Hinweis auf die mit dem Refa-System verbundene Arbeits-
platzgestaltung meinte er dazu: ,Beim alten Weber kénnen dadurch
aber Stdrungen im Arbeitsthythmus entstehen. Oft kommt es auch
noch zu Rivalititen zwischen den jiingeren Arbeitskriften und den
alteren, weil die jlingeren sich leichter anpassen.« Im Gegensatz zur
Begriindung der langsameren Anpassungsfihigkeit der dlteren Arbeit-
nehmer kann sicherlich bei den jiingeren von einer allgemein groferen
Beweglichkeit gesprochen werden'®. Dafl gerade deswegen Rivalititen
auftreten konnen, ist moglich'. Wichtig ist noch der Hinweis, daf viel-
leicht nicht nur die Beweglichkeit der jiingeren Arbeitnehmer, sondern
auch die Moglichkeit, durch die Umstellung auf mehr und andere
Maschinen mehr zu verdienen, die Anpassung fordert. Eine Bestiti-
gung fiir dieses Verhalten der jungen Arbeiter finden wir bei Bednarik:
»Dazu gehort auch, dal er sich bereitwillig mit verschirften funk-
tionellen Leistungserfordernissen abfindet, wenn diese einen hoheren
Verdienst ermdglichen«®®. An einer anderen Stelle meint Bednarik, es
handele sich bei diesem Anpassen um einen duflerlich unverbindlichen
Vorgang, der dazu diene, »innerhalb der gegebenen Lage alle sich
bietenden Vorteile so gut wie moglich auszunutzen«™. Bei Schelsky
findet man diese Meinung bestitigt, dafl nimlich »der Jugendliche den
teilhaften Aspekt der Arbeit im Lebensganzen realisiert, ihre blofle
Zweck- und Mittelhaftigkeit fiir Lebensziele und Lebensbereiche, die
auferhalb der Arbeit liegen, betont . . .«*. Insgesamt laft sich sagen,
dafl die jiingeren Arbeiter sich zwar leichter an den verdnderten
Arbeitsablauf anpassen, schlechter allerdings mit den komplizierten
Entlohnungsformen zurechtkommen, was den 3lteren leichter zu fallen
scheint auf Grund ihrer grofleren Einsicht in die Zusammenhinge.
Das vorhandene Untersuchungsmaterial bietet im gewissen Umfange
die Moglichkeit, ein unterschiedliches Verhalten der Frauen gegeniiber
den Entlohnungsformen im Vergleich zu den Mannern festzustellen®.

10 Vgl. H. Schelsky, »Die skeptische Generation, Diisseldorf 1957, S. 265.

11 Von einer guten Zusammenarbeit mit der dlteren Generation berichtet Schelsky,
ebd. S. 265.

12 K, Bednarik, »Der junge Arbeiter von heute — ein neuer Typ«, Stuttgart 1953,
S. 64.

13 Ebd.S.55. — 4 H. Schelsky, »Die skeptische Generation, S. 265/266.

5 Vgl B. B. Gardner u. D. G. Moore, »Praktische Menschenfithrung im Betriebe,
Kéln-Opladen 1957, S. 158/159; vgl. auch »Soziologie der Frauenarbeit«, Fach-
bericht der Gesellschaft fiir soziale Betriebspraxis, Diisseldorf Mirz 1958,
S.14ff.; sowie Hofmann-Kersten, »Frauen zwischen Familie und Fabrike,
Miinchen 1958.
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Zunichst sind die Unterschiede bei der Beantwortung der Frage:
»Wiirden Sie eine andere Entlohnungsform vorziehen?« zu vermer-
ken. 8 %6 (11 von 137) der Minner, die einen Zeitlohn erhalten, wiin-
schen einen Akkordlohn. Umgekehrt mdchten 28 %o (25 von 89) der
Minner, die Akkordlohn erhalten, zum Zeitlohn iibergehen. Bei den
Frauen mit Zeitlohn wiinscht dagegen nur eine von 89 die Akkord-
entlohnung, jedoch 33 %o (32 von 96) der Akkordlshnerinnen méchten
lieber einen Zeitlohn erhalten. Diese Ergebnisse werden in der Gesamt-
tendenz noch verstirke bei der gleichen Frage mit der erginzenden Zu-
sicherung des gleich hohen Lohnes. Die weiblichen Arbeitnehmer be-
vorzugen demnach den Zeitlohn stirker als die minnlichen Arbeit-
nehmer. Die zweite Frage, bei der Unterschiede zwischen den Min-
nern und den Frauen deutlich wurden, bezog sich auf Méglichkeiten,
den Lohn selber auszurechnen. Die Frauen haben hier offensichtlich
grofere Schwierigkeiten als die Minner. Von 89 minnlichen Akkord-
Ihnern antworten auf unsere Frage: »Konnen Sie Ihre Lohnhéhe
noch selber ausrechnen?« 13 mit: »Nein!« oder: »Teils-teils«. Von den
96 weiblichen Akkordlohnerinnen antworteten 35 mit »Nein« oder
»Teils-teils«. In der Diskussion meinte ein Meister, 80 %o der Nzhe-
rinnen seiner Niherei kénnten ihren Lohn nicht ausrechnen. Andere
setzten den Prozentsatz bei 50 %o an. Die besonderen Schwierigkeiten
der Frauen, die Zusammenhinge zu durchschauen und vielleicht auch
mangelndes Interesse, wurden in einer Diskussion mit Arbeitgeber-
und Arbeitnehmervertretern eines Betriebes deutlich. Zur Erklirung,
warum es in der Niherei noch viele Schwierigkeiten gibe, wurde ge-
sagt, es seien viele schnelle Umstellungen (Artikelwechsel) notwendig.
Auflerdem habe man es fast nur mit Frauen zu tun, die sich fiir die
Zusammenhinge sehr wenig interessierten. Somit kann die Feststel-
lung getroffen werden, daf bei den Frauen eine stirkere Vorlicbe fiir
den Zeitlohn gegeben ist, und eine groflere Schwierigkeit fiir sie be-
steht, den Lohn auszurechnen.

Letzteres mag vielleicht mitbegriindet sein in dem geringeren Inter-
esse fiir die betrieblichen Zusammenhinge. Die Frauen betrachten zum
groflen Teil die Fabrikarbeit als Ubergangsstadium zwischen Schule
und Ehe”. Die Vorliebe fiir den Zeitlohn lift sich in Verbindung
bringen mit einer allgemeinen Erfahrung, die bei der Untersuchung
gemacht werden konnte: Frauen sind bei der Akkordarbeit stirker

belastet durch das Tempo und durch die fehlende Moglichkeit der

16 B. B. Gardner u. D. G. Moore, a.a.O. S. 158/159.
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Arbeitseinteilung. Trotz der Klagen iiber starke Belastung sind es aber
oft gerade die Frauen, die wegen unnatiirlich hoher Leistung auffallen
und als »Schrapper« verschrien sind. Meistens sind es jene, die das
Ende des Ubergangsstadiums schon absehen konnen, weil die Heirat
bevorsteht, oder verheiratete Frauen, die sehr auf hohe Verdienste
angewiesen sind.

b) Mafinahmen bei Einfiihrung eines neuen Entlohnungssystems

(1) Information

Die Art und Weise der Entlohnung ist ein betrieblicher Vorgang, dem
der Arbeiter grofites Interesse entgegenbringt, weil fast nichts anderes
ihn so unmittelbar betrift””. Schon diese Uberlegung muf} zu der Er-
kenntnis fiihren, daf} an dieser Nahtstelle des Verhiltnisses von Unter-
nehmensleitung und Belegschaft eine Atmosphire des Vertrauens und
der Klarheit geschaffen werden muf}.

Das wird aber nicht durch Beteuerungen, dafl alles getan werde und
man nur Vertrauen haben solle, erreicht, sondern durch eine bis ins
einzelne gehende Information iiber alle Fragen, die fiir die Lohn-
problematik relevant werden. Was der Arbeiter und die Arbeiterin
nicht durchschauen, macht sie mifitrauisch, gibt zu wilden Geriichten
Anlaf und fithrt notwendigerweise zur Unzufriedenheit.

Der Kursplan des Institutes sah fiir die jugendlichen Arbeiter und
Arbeiterinnen bis zu 25 Jahren jeweils einen halben Tag fiir die Er-
lauterungen der wirtschaftlichen Zusammenhinge des Betriebes vor.
Die Kenntnis dieser Zusammenhinge war minimal, und halbwahre
Vorstellungen geisterten in den K&pfen. Viel diskutiert wurde immer:
Was kann uns der Unternehmer zahlen? Hier zeigte sich die erste
Ursache fiir die Schwierigkeiten, die sich bei der Frage der Lohnhdhe
wie auch der Entlohnungsform ergeben. Hier miifite auch die Infor-
mation einsetzen, wenn sie im letzten erfolgreich sein will®. Der
Arbeitnehmer muf} wissen, welche wirtschaftlichen Faktoren im Betrieb
und gegebenenfalls auch auflerhalb des Betriebes seinen Lohn bestim-
men und auch, warum gerade diese oder jene Entlohnungsform ge-
wihlt wird. Auch schon die Frage: »Wieviel kann ich verdienen und
warum nicht mehr?« »Was heifit: Begrenzung durch das Ausmaf} der

17 F, Fiirstenberg, »Die sozialen Funktionen der Leistungsanreize«, S. 567.
18 G. Friedmann, »Zukunft der Arbeit«, S. 225 ff.
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Produktivititssteigerung?« mufl eine Beantwortung finden, wenn der
Arbeiter sich nicht betrogen fithlen will. Hierhin gehért die stindig
wiederkehrende Frage: »Warum verdiene ich nicht viel mehr, wo
doch der Maschinen, die ich bediene, immer mehr geworden sind?«
Wobei dann das Zuriickbleiben des Lohnes nicht verstanden wurde.
Alle diese Fragen miissen zunichst einmal geklirt werden, und die
Belegschaft mufl darum wissen, bevor iiberhaupt mit einiger Aussicht
auf Erfolg die psychologische Situation von der Lohnseite her ver-
bessert werden kann. Unsere Erfahrungen fiihren also zunichst zu
dem Ergebnis, dafl eine allgemeine und grundsitzliche Information
notwendig ist. Die Notwendigkeit, gerade auch bei Neueinfiihrung
einer Entlohnungsform eine eingehende Information vorzunehmen,
lift sich durch die Ergebnisse unserer empirischen Untersuchungen
beweisen. Hinsichtlich der Beantwortung der Frage nach den Vor- und
Nachteilen des Refa-Systems ist dabei auf jene Antworten hinzu-
weisen, in denen die schlechte Information beklagt oder eine bessere
gefordert wird und solchen, die in sich einen Beweis fiir die schlechte
Information darstellen. Die Antworten von 6 Minnern und 9 Frauen
sind hier zu nennen®.

Alle sind Textilarbeiter oder Textilarbeiterinnen. Zunichst seien die
Klagen iiber mangelnde Information wortlich aufgefithrt. Ein Weber:
»Man weifl nicht genau, wo man dran ist, und die lassen sich nicht
hinter die Karten schauen.« Eine Spulerin: »Die Arbeiter wissen nicht
einmal, was das ist und wie das alles berechnet wird.« Eine Niherin:
»Ich arbeite im Refa-Akkord, doch ist meinen Arbeitskolleginnen die
ganze Sache mifltrauisch, auch mir.« Eine Fleyerin: »Wir kennen das
Refa-System meist alle nicht.« Eine Weberin: »Das verschiedene Lau-
fen der Garne, ob wirklich alles einberechnet ist?« Warum sie lieber
einen Akkordlohn ohne Refa-Vorgabeermittlung erhalten méchte,
begriindet eine Niherin wie folgt: »Wiirde lieber in einem einfachen
Akkord arbeiten, da mir die Sache zu kompliziert ist, und bin mifi-
trauisch in dieser Sache.« Ebenso aufschlufireich sind jene Antworten,
die in sich einen Beweis fiir schlechte Information darstellen. Ein
Stiickfarber: »Das Refa-System arbeitet nur nach Zeit und lifit alle
anderen Arbeitsbedingungen unberiicksichtigt.« Ein Weber: »Refa ist
oft nur Schitzung, und Irrtiimer sind nicht ausgeschlossen.« Eine
Niherin: »Es wird meistens dann abgestoppt, wenn man nicht darauf
vorbereitet ist. Und danach wird bezahlt.« Die tibrigen Auflerungen

1% Fragebogenantworten.
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sind dhnlich. Der Eindruck, dafl der Frage des Nichtverstehens auf
Grund mangelnder Information eine grofie Bedeutung beizumessen
ist, verstirkt sich noch, wenn jene 10 Antworten mit beriicksichtigt
werden, die von einer Ausbeutung durch das Refa-System sprechen™.
In gewissem Umfange handelt es sich dabei um ein Mifitrauen, das
auf Unkenntnis beruht. Von den 3 Minnern und 7 Frauen wird teil-
weise auf den besonderen Wert hingewiesen, den das Refa-System fiir
den Unternchmer habe, und der in der Mdglichkeit, den Lohn zu
driicken, bestehe. Die bereits erwihnte Meinung einer Fadenbruch-
zihlerin: »Das Refa-System ist fiir den Arbeitgeber von grofler Be-
deutung. Die Lohne werden dadurch recht tief gehalten, sei hier noch-
mals erwihnt. Im iibrigen stimmen die hier geduflerten Meinungen von
einem Betriebshandwerker sowie von Textilarbeitern bzw. Textil-
arbeiterinnen?. Auch in den Gruppengesprichen wird die mangelnde
Information und das damit verbundene Mifitrauen deutlich.

»Wir miissen ja erst einmal wissen, was das ist«, so lieflen sich einige
Gesprichsbeitrige mit einem wortlichen Zitat iiberschreiben. Andere
fordern eine bessere Aufklirung, weil es dann weniger Komplika-
tionen gibe. Die Begriindung fiir dieses Verlangen wird sogleich durch
die immer wiederkehrende Bekundung des Mifitrauens erbracht. »Im
Refa-System ist eben alles drin. Putzzeiten, materialbedingte Verlust-
zeiten, alles ist drin — aber das kann doch gar nicht.« Die weiteren
Auflerungen aus Gruppengesprichen iiber die verschiedenen Methoden,
durch das Refa-System die Arbeiter zu benachteiligen, gipfeln in der
Bemerkung: »Das Refa-System ist doch betriigerisch. Die rechnen dann
immer so aus, dafl es immer hinkommt« (junge Arbeiterin). Die
meisten Gesprichsteilnehmerinnen stimmten dieser Meinung zu. Es
wurden auch konkrete Angaben gemacht: Beim Zeitstudium werden
immer gleichmiBig dicke Piepen aufgesetzt, sonst nicht; die Refa-
Leute suchen sich die guten Qualititen aus; es werden die ausgesucht,
die gut arbeiten konnen usw. Die Notwendigkeit der Information
zeigte sich besonders bei der Schilderung eines Webers. Die Schil-
derung, die das Refa-System betraf, war vollig falsch, fand aber den-
noch Zustimmung bei den iibrigen Teilnehmern. Dafl die Undurch-

20 Fragebogenantworten.

21 Von Gardner und Moore wird im Zusammenhang mit der Beschrinkung der
Leistung darauf hingewiesen, daf} einer der Hauptgriinde hierfiir das Mifitrauen
der Arbeiter gegeniiber den Beweggriinden der Geschiftsfithrung sei. »Besonders
wenn es um die Produktion geht, glaubt der Arbeiter, dafl die Geschiftsleitung
in erster Linie daran interessiert ist, mehr fiir ihr Geld zu bekommen.«
A.2.0. 5,124,
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sichtigkeit des Entlohnungssystems zur Entstehung von Greuelmirchen
filhren kann, zeigt die Schilderung eines jungen Arbeiters, der einer
Versammlung von Refa-Ingenieuren und Meistern beiwohnte: »Der
Meister sollte nur noch von einem Hochtisch aus durch Druck auf
einen Knopf die Zeiten stoppen, wihrend die Maschinen stehen. Das
ist doch unmdglich. Der Weber muf stindig rennen. Ich bin nachher
hinausgegangen; ich konnte es nicht mehr horen.«

Es bleiben noch die Meinungen der verschiedenen Vertreter der Be-
triebsfilhrung anzufiigen: Das Vertrauen gegeniiber dem Refa-System
sei noch nicht vorhanden. Jede Belegschaft wehre sich zunichst gegen
Neuerungen. Es bediirfe einer genauen Aufklirung, wobei die Arbeiter
durch den Betriebsrat mitbeteiligt sein sollten; soweit der Leiter einer
Refa-Abteilung. Die praktischen Schwierigkeiten bei der Refa-Ent-
lohnung beruhten hauptsichlich darauf, daf die Arbeitnehmer iiber
das Refa-System gar nicht oder nur unvollstindig informiert werden;
so meinte der Vertreter eines Unternchmensverbandes. In einer Dis-
kussion von Personalfachleuten war die Meinung unterschiedlich. Ein
Teil forderte eine geeignete Information iiber das jeweilige Lohnsystem
(moglichst viele Arbeiter sollten einen Refa-Schein erwerben), der
andere Teil meinte, es sei verlorene Liebesmiih, sachlich zu infor-
mieren. Auf das Refa-System werde alle Verstimmung abgeladen. Ein
Unternehmer duflerte: »Wenn Sie meine Leute aus dem Betrieb fragen,
die wissen gar nicht, ob sie nach Refa-Vorgabe entlohnt werden.«
Dafl Mifltrauen auftrete, weil gesagt werde, das Refa-System miisse
fiir den Arbeitgeber so vorteilhaft sein, daf die Kosten der Durch-
fihrung gedeckt wiirden, bestitigt ein Kreis von Meistern, Betriebs-
riten und Refa-Fachleuten. Derselbe Kreis fordert auch umfassende
Arbeitsunterweisungen vor den Zeitaufnahmen. Der Refa-Mann solle
nicht mit der Stoppuhr in der Tasche Zeiten aufnehmen. Fiihrten die
ersten Uberlegungen auf Grund der allgemeinen Erfahrungen in der
Kursusarbeit zu der Forderung einer grundsitzlichen Information, so
machten die gesammelten Auflerungen die Notwendigkeit einer In-
formation iiber die Entlohnungsform und die Lohnermittlungsmethode
im besonderen deutlich®. Gar nicht zu informieren, wie es hier und da
durchklang, vertrigt sich nicht mit dem Willen, im Arbeitnehmer den
Mitarbeiter zu sehen. Auch das Uberzuckern einer neuen Entlohnungs-
form mit hoherem Lohn wird das Problem nicht, wie man meinte,
endgiiltig 16sen konnen. Das Unternchmen hat auch ein Interesse
daran, zu informieren. Es gilt hier, was Drucker ganz allgemein von

22 Vgl. Das Refa-Buch, Bd. II, Miinchen 1957, S. 105.
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der Information sagt: »Die Frage heiflt nicht: wieviel will der Arbeiver
wissen?, sie heiflt: wieviel mufl das Unternehmen im eigenen Interesse
ihm sagen? Wieviel ist erforderlich, damit das Unternehmen eine ver-
antwortliche Arbeit von ihm verlangen kann, und wann muf} er die
Information erhalten?«® Die Information muf} zunichst vor der Neu-
einfilhrung erfolgen. Ein Bericht auf der Betriebsversammlung geniigt
nicht. Die Erwartung aber, alle Betroffenen méochten einen Refa-Schein
erwerben, ist zu hoch gestedst. In kleineren Gruppen wird eine griind-
liche Aufklirungsarbeit erfolgen miissen. Was dann noch fehlt, 1t
sich vielleicht bei den ersten Zeitaufnahmen und spiter bei den ersten
Beschwerden anbringen. 20 Minuten miisse man fiir diesen Zweck vor
jeder Zeitaufnahme ansetzen, so wurde in einem Gesprich gesagt.

Von den Kontroll- und Beschwerdemdglichkeiten wird es ebenfalls
entscheidend abhingen, ob die Komplikationen auf ein Minimum
reduziert werden kdnnen. Aber die Moglichkeit, sich zu beschweren,
hingt schon wieder von der Kenntnis des Systems ab. Wer es schlecht
kennt, kann sich schlecht beschweren. Der Informationsmoglichkeit
wird auch durch die Kompliziertheit des Systems eine Grenze gesetzt.
Wenn hier und da Enttiuschung laut wird {iber die mangelnde Bereit-
willigkeit der Arbeitnehmer, sich informieren zu lassen, so ist der
Grund auch in der zu groflen Kompliziertheit zu suchen. Einem ein-
facheren und deshalb verstindlicheren Entlohnungssystem wire der
Vorzug zu geben. Gaul* schreibt zu dieser Frage: »Eine leistungs-
gerechte Entlohnung, deren Aufbau und Ordnung nicht nur von Spe-
zialisten, sondern von jedem beteiligten Arbeitnehmer verstanden und
damit als sachlich iiberzeugend anerkannt wird, férdert das gegen-
seitige Vertrauensverhiltnis in der Belegschaft.« Damit ist genau das
gesagt, was sich auch als Ergebnis unserer Untersuchung darstellt®.

(2) Anforderungen an die Lohnfachleute

Von den Lohnfachleuten hingt es wesentlich mit ab, ob die Unzutrig-
lichkeiten, die sich bei Neueinfiihrung oder bei der stindigen Uber-
wachung eines Entlohnungssystems ergeben, in einem vertretbaren

28 P, Drucker, »Die Praxis des Managements, S. 368.

24 D, Gaul, »Inhalt und Form des Akkordlohnes«, in: »Probleme des Akkord-
rechtes«, hrsg. von M. L. Hilger, Heidelberg 1957, S. 24.

25 FEbenfalls von dem Problem der Durdhsichtigkeit des Systems ausgehend,
duflert Gaul Bedenken gegeniiber dem Bedeaux-System, ebd. S.46; vgl. E.
Potthoff, »Arbeitswissenschaften und betriebliche Lohnermittlung«, in: W.W.I.-
Mitteilungen, 7. Jg., K&ln 1954, S.241ff.; E. Biibrig, »Lohnermittlung und
Arbeitsrecht«, in: W.W.I.-Mitteilungen, 7. Jg., Kéln 1954, S. 245,
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Rahmen bleiben®. Es werden deshalb nicht zu Unrecht hohe Anfor-
derungen gestellt. Zwar wird seitens der Gewerkschaften darauf hin-
gewiesen, daf der Refa-Mann im Betrieb keine Schlichter- und Schieds-
richterfunktion einnehmen kdnne, weil er in den Parteienstreit mit ein-
bezogen sei”’, dennoch wird man ihn nicht einfach auf die Seite der
Betriebsfiihrung stellen k&nnen®. Die Arbeitnehmer selbst nennen
einige Eigenschaften, die der Lohnfachmann besitzen miisse. Das Refa-
System, so meint ein Betriebshandwerker, kdnne eine ganz gerechte
Entlohnung nach Leistung sein. »Es muf von ilteren, erfahrenen Fach-
kriften durchgefilhrt werden, da es sonst zu einem Druck auf die
Leistung des Arbeiters fithrt« (Fragebogenantwort). In einem Gesprich
mit Jungarbeitern wurde gesagt, beim zweiten Anlauf zur Einfithrung
des Refa-Systems seien Minner gekommen, die nicht so nervos ge-
wesen seien. In einem anderen Gesprich (dltere Arbeiter und Arbeite-
rinnen) wurde das kollegiale Verhiltnis zwischen dem Refa-Mann und
den Betriebsratsmitgliedern hervorgeboben. »Die aflen bei uns zu-
sammen.« Man erwartet also, daf der Refa-Mann guten Kontakt zu
der Arbeitnehmerschaft oder zumindest zu deren Vertretern unter-
hilt®., Was man auflerdem erwartet, ist die einer Zeitstudie voraus-
gehende Information in Form eines Gespriches. So wird iibel ver-
merkt: »Der Zeitnehmer sagt nicht, wann er kommt und was er will«
(Jungarbeiterinnen). Positiv wird zu dieser Frage berichtet: Nachdem
in ihrem Betrieb der Betriebsrat und dann die Weber informiert wor-
den waren, habe man bei Einzelfragen durchaus einmal 1!/2 Stunden
geopfert (Refa-Mitarbeiter). Vornehmlich erwartet man aber auch

2 Vgl. R. Batty, »Vertrauen zur Refa-Arbeit«, in: Zentralblate fiir Arbeitswissen-
schaft und soziale Betriebspraxis, 6. Jg., Miinchen 1952, S.33 ff.; F. A. Daebel,
»Die Stellung des Refa-Mannes im Betriebe, ebd. S. 124 ff.; M. Schifer, »Die
Akkordentlohnung im Zeichen der Vollbeschiftigung ...« S.442.

27 W. Schifer, »Gesprich zwischen DGB und Refae, in: Die Quelle, a. a. O. S. 342.

28 Zur Frage der Stellung der Zeitnehmer vgl. E. Potthoff, » Arbeitswissenschaften

und betriebliche Lohnermittlunge, S. 241; F. Fiirstenberg, »Probleme der Lohn-

struktur«, S. 36; W. F. Whyte, »Lohn und Leistung, S. 24 ff.; B. B. Gardner u.

D. G. Moore, »Praktische Menschenfiihrung im Betrieb«, S.117 ff.; Das Refa-

Buch, Bd. ], S. 14 .

Sehr optimistisch, wie es scheint, wird die Stellung der Refa-Minner in einem

Bericht iiber die 5. Refa-Bundestagung beurteilt. Es heiflt dort: Um eine optimale

Lohngerechtigkeit zu erreichen, »hat deshalb der Refa-Verband von jeher seine

sozialpolitische Neutralitit betont und es abgelehnt, Entscheidungen zu fillen,

die in den Verantwortungsbereich der Tarifpartner fallen. Nicht zuletzt aus
diesem Grunde wird dem Refa-Ingenieur in fast allen Betrieben sowohl von
seiten der Betriebsleitung wie auch von seiten des Betriebsrates und der Beleg-
schaft Vertrauen entgegengebracht.« Gedanken zur 5. Refa-Bundestagung, in:
»Der Arbeitgeber«, 11. Jg., 1959, Nr. 21, S. 648.

®
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Ausgeglichenheit und Beherrschung. Uber den Mangel an solchen
Eigenschaften wird in dem folgenden Gesprichsbeitrag geklagt: »Geht
man zu den Refa-Leuten, so regen diese sich auf, springen hoch und
lassen nicht richtig mit sich reden« (Jungarbeiterinnen).

Andererseits wird mit Mif}trauensbekundungen nicht gespart. »Wenn
bei uns die Fadenbriiche gezihlt werden, werden immer gleichmafige
dicke Piepen aufgesetzt. Bei normaler Arbeit haben wir aber sehr un-
regelmifige Piepen.« »Die stoppen immer, wenn man gerade gut
arbeiten kann.« Mehrere meinten, die Refa-Leute suchten sich auch die
guten Qualititen aus. »Sie suchen sich solche aus, die gut arbeiten,
hief} es, und »wenn gestoppt wird, liuft es immer gut« (alles Jung-
arbeiterinnen). Man traut den Refa-Minnern auch zu, dafl sie aus
Angst vor dem Chef manchmal zu pfuschen anfangen (dltere Arbeiter
und Arbeiterinnen)®. Die schwierige Stellung der Refa-Leute wird
vornehmlich in folgenden Auflerungen deutlich: »Ein Bekannter von
mir ist Refa-Mann. Thm wird es auch bald zuviel. Man mag ihn nicht
mehr leiden« (Jungarbeiter). »Wenn bei uns der Doktor, der fiir Refa
verantwortlich war, durch den Betrieb ging, dann hief es, »er geht mit
der Akkordschere herum«. Er war so verhaflt, dafl er einmal mit dem
Auto der Betriebsleitung nach Hause gebracht werden mufite« (dltere
Arbeiter und Arbeiterinnen). Sicherlich ist es richtig, von dem Lohn-
fachmann zu verlangen, daf} er etwas ilter sein und Erfahrung mit-
bringen muf$®, Das hier und da zu beobachtende Bestreben der Be-
triebe, sich allein mit jungen Refa-Fachleuten ohne lingere Erfah-
rungszeit zu begniigen, wird sich schlecht auszahlen. Nur der erfahrene
Fachmann wird auch in der Lage sein, das richtige Verhiltnis zur
Belegschaft zu finden und in nie endenden Gesprichen Kldrung in die
Entlohnungsproblematik zu bringen verstehen. Er bedarf dabei der
Unterstiitzung des Betriebsrates. Je mehr Betriebsratsmitglieder sich
zu Sachkennern heranbilden lassen und mitarbeiten, desto besser ist
es. Was aber als noch wichtiger angesehen werden mufi, ist die mog-
lichst unabhingige Stellung des Refa-Mannes von der Unternehmens-
fithrung. Die Arbeiter werden sonst das Gefiihl nicht los, es handele
sich bei den Lohnfachleuten um die offiziell mit dem Driicken der
Léhne beauftragten Minner der Unternehmensleitung. Der Refa-
Mann kann nur, wie es auch in den Refa-Richtlinien zum Ausdruck
gebracht ist, den Auftrag bekommen, die Vorgabeermittlung nach

30 Zu der Frage der Stellung des Refamannes in der Betriebshierarchie vgl. M.
Schiifer, »Die Akkordentlohnung im Zeichen der Vollbeschiftigung .. .«, S. 442,
31 Vgl. Das Refa-Buch, Bd. I, S. 14.
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dem Refasystem zu betreiben nach streng sachlichen Gesichtspunkten®.
Die Stellung der Refa-Minner, das wurde immer wieder deutlich,
kann durch nichts mehr erschiittert werden als durch bewufite Ver-
stofle gegen die Refa-Richtlinien, die unter Umstinden auf Druck der
Unternchmensfithrung zuriickgehen. Ahnlich ist es bei Fehlern, die
unterlaufen sind und die nicht offen zugegeben werden®. Die Arbeit-
nehmer werden dadurch geradezu in eine mifitrauische Haltung hin-
eingedringt. Aus alledem ergibt sich, wie bedeutend der Lohnfach-
mann fiir die Frage ist, wie weit die Entlohnungsform den Menschen
im Betrieb belaste und ob Spannungen vermieden werden konnen.
‘Insofern kann der Refa-Mann einen wesentlichen Beitrag zur Er-
haltung des Betriebsfriedens leisten®.

(3) Messen und Schitzen

Das Zeitstudium wird den Arbeiter beeinflussen, ihm wahrscheinlich
sogar nicht besonders angenehm sein®. Die Stoppuhr spielt dabei eine
besondere Rolle®. Aus den nachfolgenden Auflerungen zu diesen
Problemen werden die Belastungspunkte, die fiir den Arbeiter insbe-
sondere mit dem Zeitstudium spiirbar werden, deutlich. Vom »Ab-
stoppen« wird sehr oft mit dem Unterton eines starken Mififallens ge-
sprochen oder doch zumindest auf die damit verbundene Belastung
hingewiesen.

Aus den Gruppengesprichen mit Arbeitnehmern stammen die nach-
folgenden Beitrige, die die Tatsache einer Belastung durch das Zeit-
studium bestitigen. »Ich mdchte meine Arbeit nicht abgeben, nur die
Hetze bei der Arbeit ist furchtbar. Immer und immer wird wieder
gemessen. Dadurch wird die Arbeit immer schneller« (Jungarbeiterin-
nen). »Ein Arbeiter wurde stindig gestoppt. Er hat zuletzt die Arbeit
niedergelegt« (Jungarbeiter). Einige dltere Arbeiter und Arbeiterinnen
meinten schlieflich, die Stoppuhr mache unsicher. Es stellten sich
irgendwelche Hemmungen ein. Die ersten zwei Auflerungen gehen von
der Erfahrung aus, durch das Zeitstudium werde die Arbeit belasten-
der. Aus diesem Grunde sind sie dem »Abstoppen« nicht sonderlich
gut gesonnen. Tatsdchlich soll das Zeitstudium zu einer richtigen Be-
und Auslastung fithren. Wieweit die Stoppuhr unsicher macht, wird

32 Das Refa-Buch, Bd. I, S. 17.

3 Vgl. Das Refa-Buch, Bd. I, S. 17.

3 Vgl Gedanken zur 5. Refa-Bundestagung, S. 648.

35 Das Refa-Buch, Bd. I, S. 49.

3¢ St Chase, »Die Wissenschaft vom Menschen, S. 202.



nicht zuletzt von der Art und Weise des Vorgehens des Zeitnehmers
abhingen®. Eine Aufklirung iiber den Zweck der Zeitaufnahme wird
das Thrige tun, ganz zu schweigen von der Notwendigkeit, die Zeit-
aufnahme anzukiindigen, und nicht die Aufnahme mit der Stoppuhr
in der Tasche zu machen. Die Richtigkeit der Messungen als solche
wurde in den seltensten Fillen angezweifelt. Die Zweifel bezogen sich
mehr darauf, ob die Voraussetzungen, insbesondere hinsichtlich des
Materials, auch weiterhin Giiltigkeit hitten. So z. B., ob die Faden-
bruchwerte nicht wesentlich héher ligen, als in der Vorgabezeit auf
Grund des Zeitstudiums vorgesehen sei. Wichtig ist in diesem Zusam-
menhang auch eine Auflerung iiber die Anzahl der in den Vorgabe-
zeiten zu berlicksichtigenden Fadenbriiche. Es ist anzunehmen, daff bei
einer verhdltnismifig hohen Zahl beriicksichtigter Fadenbriiche die
Schwankungen der zu erbringenden Arbeitsleistung, bei dem Ziel,
immer etwa den gleichen Lohn zu erreichen, sehr grof8 sind. Das aber
diirfte Unsicherheit und Mifltrauen bei den Arbeitnehmern bewirken
trotz der an sich exakten Zeitvorgabe.

Auf eine anders geartete Kritik stoft das nicht ganz zu vermeidende
Schitzen®. Methodisches Vorgehen mag das Schitzen® zu einer objek-
tiven Methode werden lassen. In den Augen der Arbeitnehmer wird
aber das Schitzen ~ sei es noch so methodisch betrieben — sehr leicht ein
ungenaues Verfahren bleiben. Hinzu kommt auch die hier festzustel-
lende Verallgemeinerung und Ubertreibung, die unterschiedliche
Quellen hat. Unkenntnis, Unsicherheit und daraus folgendes Mif3-
trauen sind sicherlich mit im Spiel. So meinte ein Weber, der selber
Akkordlohn nach Erfahrungswerten erhilt: »Refa ist oft nur
Schitzung, und Irrtiimer sind nicht ausgeschlossen« (Fragebogenant-
wort). In einem Gruppengesprich wurde in bezug auf das Leistungs-
gradschitzen gesagt: »Viele Biicher sind schon iiber Refa geschrieben
worden, aber keines dariiber, was normal ist« (dltere Arbeiter und Ar-
beiterinnen). Es wird nichts anderes iibrigbleiben, als das Schitzen
moglichst zu reduzieren, die Arbeitnehmer iiber die beim Schitzen
eingebauten Sicherungen griindlich zu informieren und dariiber hinaus
den Betriebsrat moglichst weitgehend zu beteiligen®.

37 Vgl. Das Refa-Buch Bd. 1, S.17 f.

38 Vgl. H. Koblanck, »Die Lehren des Leistungsgradschitzens«, in: Zentralblatt
fiir Arbeitswissenschaft und soziale Betriebspraxis, 7. Jg., Miinchen 1953, S. 38 ff.

3 Vgl. D. Gaul, »Inhalt und Form des Akkordlohnes«, S. 44—46 ff.

4 Vgl. B. B. Gardner u. D.G. Moore, a.a.O. S.115; vgl. auch W. Kellner, »Im
Kampf gegen die Akkordschere«, in: Industriekurier v. 12. 12. 1959,
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(4) Beteiligung der Arbeitnehmer bei der Einfiihrung

Es bedarf der Zustimmung des Betriebsrates, wenn eine neue Ent-
lohnungsform und Lohnermittlungsmethode eingefiihrt werden soll.
Die Mitbestimmung wird auch noch anerkannt hinsichtlich der all-
gemeinen Anerkennung des Systems, fiir das die Entscheidung gefallen
ist. Einzelheiten des Systems hingegen bediirfen eines Sachentscheides
und nicht eines Ermessensentscheides®. Das mag rein rechtlich gesehen
so sein. Praktisch wird es aber darauf ankommen, méglichst auch ge-
meinsam mit dem Betriebsrat schwierige Einzelheiten des Systems zu
entscheiden. So z. B. auch die Frage der Normalleistung®. Dies kann
in einem gegenseitigen Erginzen, Uberpriifen und Vergleichen ge-
schehen und geschieht auch vielfach.

Die Gewerkschaften bezeichnen ihre Mitarbeit beim Refa-Verband als
»Vernunftehe«*. In einem Kreis von Personalleitern, Betriebspsycho-
logen und Refa-Fachleuten wurde auf Bedenken, die bei den Gewerk-
schaften bestiinden, hingewiesen. Die Bedenken, so meinte man, riihr-
ten von der mangelnden Mitbestimmung bei der Zeitvorgabe her. Es
geht dabei hauptsichlich um die Frage, wieweit es sich bei der An-
wendung des Refa-Systems nur um technisches Messen oder auch »Er-
messen« handelt. Die Gewerkschaften meinen, es handele sich weit-
gehend um Ermessensfragen. Wo tarifvertragliche Abmachungen, was
die Akkordentlohnung angeht, nicht mdglich oder nicht vorhanden
sind, wird seitens der Gewerkschaften sogar besonders stark darauf
gedringt, den Betriebsrat stirker bei der Akkordvorgabe zu beteili-
gen®. Im tibrigen ist nirgendwo eine besonders negative Einstellung der
Gewerkschaften spiirbar geworden. Eher wurde von guter Zusammen-
arbeit zwischen der Gewerkschaft und dem zustindigen Unternehmens-
verband gesprochen. So wurde in einer Diskussion unter Meistern, Be-
triebsriten und Refa-Bearbeitern lobend die Moglichkeit erwihnt, die
der Unternehmensverband den Betriebsratsmitgliedern biete, sich die

4 Vgl. § 56, Abs. 1 g und h des BVG.

2 Siebert-Hilger, »Akkordregelung und Mitbestimmungsrecht des Betriebsrates,
a.a. 0. S.93-99.

4 Gardner-Moore schreiben dazu: »Leider ist es nicht zu vermeiden, daf bei der
Akkordfestsetzung, abgesehen von den allereinfachsten Arbeitsgingen, das
subjektive Urteil des Zeitnechmers von groffiem Einfluf} ist«, a.a. O. S. 120

4 Vgl. W. Schifer, »Gespriche zwischen DGB und Refa«, S. 341; H. Sornschlegel,
»Gewerkschaften und Arbeitsstudium« in »Der Arbeitgeber«, 1962 S. 454 ff.;
E. Oberboff, »Arbeitsstudium und Lohnpolitik«, ebd. S. 456 ff.

4 Vgl. E. Biihrig, »Lohnermittlung und Arbeitsrecht« in: W.W.I.-Mitteilungen,
S. 246.
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Grundkenntnisse iiber das Refa-System anzueignen. In derselben Dis-
kussion wurde es als sehr gut bezeichnet, wenn auch einige Betriebs-
rite Refa-Kenntnisse erwerben wiirden. Ein Betriebsratsmitglied
wandte sich gegen diese Forderung mit der Begriindung, er konne dann
evtl. nicht mehr mit entsprechendem Nachdruck fiir die Arbeitnehmer
eintreten. Diese Meinung traf aber auf ziemlich einhelligen Wider-
spruch. Dafl man allgemein dieser Meinung nicht anhingt, wird schon
durch die bei groflen Unternchmen anzutreffenden freigestellten Be-
triebsratsmitglieder, die sich nur mit Entlohnungsfragen befassen, be-
wiesen. Die positive Bedeutung einer Zusammenarbeit zwischen Be-
triebsfilhrung und Belegschaft zeigt sich besonders deutlich bei den
protokollarisch festgehaltenen Gesprichen zwischen Vertretern der
Betriebsfithrung, Meistern und Betriebsratsmitgliedern eines Betriebes.
Bei Gelegenheit dieses Gespriches konnten sogar wichtige Probleme,
die die Entlohnung betrafen, geklirt werden.

Es sei auch noch auf die Meinung des Leiters einer Refa-Abteilung hin-
gewiesen, der ausdriicklich die Notwendigkeit der Mitarbeit des Be-
triebsrates betonte. Nach alledem ist deshalb eine sehr positive Aus-
wirkung von der Beteiligung der Arbeitnehmervertreter zu erwarten.
Es wird den Arbeitnehmern leichter gemacht, das neue Entlohnungs-
system zu bejahen oder zumindest, ihm nicht allzu mifitrauisch gegen-
iiberzustehen, weil ja seine Vertreter einen evtl. mdglichen Mifibrauch
verhindern werden. Auch die Stellung des Refa-Mannes wird durch
die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat erleichtert. Diese Feststellun-
gen gelten in besonderer Weise fiir Zeiten der Einfithrung einer neuen
Entlohnungsform, aber natiirlich auch dariiber hinaus bei den vielen
stindig auftretenden Problemen der Entlohnung und der Lohn-
ermittlung.

(5) Ubergangshilfen bei Einfiithrung
einer neuen Entlohnungsform bzw. Lohnermittlungsmethode

Man miifite die Frage stellen, was der Arbeitnehmer zumindest an
Ubergangshilfen und Zusicherungen bei Einfiihrung einer neuen Ent-
lohnungsform erwartet. Diese Erwartungen spiegeln sich natiirlich
auch in negativen Auflerungen. Hier die Meinung einer Arbeiterin in
einem Gruppengesprich: Als man noch nach einfachem Akkord ent-
lohnt worden sei, habe man eine Maschine gehabt. Jetzt, nach der Ein-
fithrung der Entlohnung nach dem Refa-System, habe man zwei Ma-
schinen und sogar 0,20 DM Lohn pro Stunde weniger. Abgesehen von
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der Frage, ob auch die Arbeitnehmer direkt an den Vorteilen der
Rationalisierung lohnmifig partizipieren sollten, wird in dieser Mei-
nung der Wunsch nach einer Lohngarantie deutlich®. Welche Schwierig-
keiten sich im iibrigen bei der Lohnumstellung ergeben, zeigen folgende
Gesprichsbeitrige. Sie enthalten gleichzeitig Vorschlige zur Uberwin-
dung der Schwierigkeiten. Der Arbeitnehmer hegt Mifltrauen gegen
jede Entlohnungsform. Werde aber bei Neueinfithrung einer Ent-
lohnungsart der Lohn um 1 %o gehoben, so entfalle sein Mifitrauen.
»Bei Ubergang von Zeit auf Geld oder auf Primie wiirde der Arbeiter
nur protestieren, wenn die Sache komplizierter wird und weniger ver-
dient wiirde". Es fragt sich, ob aus psychologischen Griinden bei Neu-
einfiihrung einer Entlohnungsform eine — wenn auch nur geringe —
Besserstellung des Arbeiters giinstig wire« (Leiter einer Refa-Ab-
teilung). »Der Arbeiter wird darauf bedacht sein, wenigstens seine alte
Lohnhthe zu erhalten. Bei neuer Zeitvorgabe fragt er sofort: >Was
verdiene ich dann?« Bei Neueinfithrungen wird man Zugestindnisse
in Form von Zuschligen machen miissen. Man wird immer wieder ver-
langen, daf} die alte Lohnhohe garantiert wird« (Leiter einer Refa-
Abteilung)*.

Erginzt durch die vielseitigen Eindriicke in der Kursusarbeit ergibt
sich, dafl ein besonderer Belastungspunkt fiir den Arbeitnehmer bei
Ubergang zum Refa-System die Lohnunsicherheit ist. Er weifl nicht,
was aus seinem Lohn wird. Da die ganze Art und Weise der Ermitt-
lung und der Errechnung auch noch komplizierter wird, ist es doppelt
schlimm. Auch wenn der Akkordlshner im Idealfall lohnmifig durch
die Umstellung nicht schlechter gestellt wire, so ist er es wahrscheinlich
zumindest wihrend der Zeit der Anpassung an die neue Arbeitsweise,
die mit der Einfithrung des Refa-Systems verbunden ist. Fiir diese
Ubergangszeit also bedarf es einer Mafinahme zur Sicherung des
Lohnes. Diese Frage wurde zwischen Vertretern der Betriebsfiihrung
und des Betriebsrates eines Betriebes diskutiert.

Beim Ubergang vom Stiickakkord zum Zeitakkord kdnne man unter-
schiedlich verfahren, so wurde gesagt. Man konne bei den Ermessens-
werten eine Erhohung vornehmen, das fiihre zu verfilschten Zeiten.
Klarer und besser sei aber die Methode, Uberbriickungszuschlige zu

46 Vgl. F. Firstenberg, »Probleme der Lohnstruktur«, S.26.

4 Es handelt sich hierbei um eine theoretische Uberlegung. Gemeint ist, auch wenn
der Ubergang umgekehrt erfolgen wiirde, gibe es wegen der Kompliziertheit
und des geringeren Verdienstes Schwierigkeiten.

8 Vgl. Gardner-Moore, a.a. 0. S. 131 ff,
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zahlen, die als solche gekennzeichnet seien und von denen man wisse,
daf} sie abgebaut wiirden. Gar nichts zu unternehmen, fithre zu Un-
zutriglichkeiten (Refa-Bearbeiter). Natiirlich wird Unzufriedenheit
am ehesten auftreten, wenn nichts getan wird und sich dementspre-
chend eine lohnmifige Schlechterstellung bemerkbar macht. Die Lohn-
unsicherheit wird aber ins Untragbare gesteigert, wenn verfilschte
Zeiten vorgegeben werden und langsam ein heimlicher Abbau erfolgt.
Zu der ohnehin gegebenen Unsicherheit gesellt sich dann noch das
Mifitrauen. Jenem Arbeitnehmer spiter Vertrauen zum Refa-System
abzuverlangen, ist von vornherein unzumutbar. Aus Andeutungen
sowohl von Arbeitnehmer- wie auch Arbeitgebervertretern konnte
entnommen werden, daf} solche fatalen Fehler in der frithen Zeit der
Einfiihrung des Refa-Systems durchaus vorgekommen sind.
Demgegeniiber ist die Zahlung von Uberbriickungszulagen ein gang-
barer Weg, vorausgesetzt, dafl diese Zuschlige bekanntgegeben und
die Notwendigkeit ihres langsamen Abbauserldutert werden. Geradean
dieser Stelle kommt alles darauf an, nach dem Grundsatz der Klarheit
und Wahrheit zu verfahren.

Die Schwierigkeit einer mdglichst reibungslosen Uberleitung wird noch
grofer, wenn gleichzeitig mit der Neueinfiihrung eines Entlohnungs-
systems neue Maschinen in Betrieb genommen werden, so daf} eine
vollig neue Einarbeitung erfolgen mufl.

3. Die Auswirkungen einer bereits eingefiihrten Entlobnungsform
und Lobnermittlungsmethode

a) Die Uberpriifung des Lohnes

(1) Berechenbarkeit der Léhne

Die aus der fehlenden Berechenbarkeit der Lohne resultierende Be-
lastung fiir den Arbeitnehmer und die Minderung seiner Zufrieden-
heit sind nicht zu unterschitzen®. Die Auswertung der auf dem Frage-
bogen gestellten Frage: »Konnen Sie Thre Lohnhohe noch selber aus-
rechnen?« wird einigen Aufschluff geben.

Die StundenlShner (einschlieflich Stundenlohn mit Primien) haben
nahezu keine Schwierigkeiten bei der Errechnung der Lohne. Von den

49 Vgl. D. Gaul, »Probleme des Akkordrechtes«, S. 24, Auch E. Bihrig beklage die
mangelnde Berechenbarkeit. »Lohnermittlung und Arbeitsrecht«, S. 245.
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162, die diese Frage beantworteten (7 beantworteten sie nicht), spre-
chen nur 4 davon, dafl es ihnen teilweise Schwierigkeiten bereite.
Unterschiede zwischen den Mannern und Frauen sind nicht festzustel-
len. Bei den Gehaltsempfingern ist es natiirlich nicht anders. Anders
das Ergebnis bei den Akkordlshnern. 176 von ihnen beantworteten
die Frage: »Konnen Sie Ihre Lohnhshe noch selber ausrechnen?« (9 be-
antworteten sie nicht). 38 antworteten mit nein, 10 mit teils-teils und
128 mit ja. 48 von 176 Akkordlshnern haben demnach mehr oder
weniger grofle Schwierigkeiten bei der Ausrechnung der Lohnhche.
Die Schwierigkeiten treten bei den Akkordlghnern mit Refa-Vorgabe-
ermittlung hiufiger auf als bei den Akkordlshnern ohne arbeitswissen-
schaftliche Vorgabeermittlung. Von 97 Akkordlshnern (ohne Refa),
die unsere Frage beantworteten, antworteten 10 mit nein, 2 mit teils-
teils. Von den Akkordlohnern mit Refavorgabeermittlung beantwor-
teten 79 die Frage, und zwar 28 mit nein und 8 mit teils-teils.
Schwierigkeiten bei der Lohnausrechnung treten bei den Frauen hiu-
figer auf als bei den Minnern. Insbesondere ist dies beim Akkord nach
Refa festzustellen. Bei den Minnern antwortete rund /s mit nein und
teils-teils, bei den Frauen die Hilfte.

Nach diesen Feststellungen bleibt die Frage zu stellen, ob die man-
gelnde Berechenbarkeit als Nachteil empfunden wird oder nicht. Hier
gibt, was die Auswertung des Fragebogens betrifft, die Beantwortung
der Frage nach den Vor- bzw. Nachteilen des Refa-Systems Aufschlufi.
Von den 105 Arbeitnehmern ohne Meister, Refaarbeiter usw., die den
Fragebogen beziiglich dieser Frage ausfiillten, sprechen allein 33 von
Undurchsichtigkeit und mangelnder Nachpriifbarkeit des Systems. Von
diesen 33 Antworten enthalten 19 die Klage iiber die mangelnde Be-
rechenbarkeit. Alle sprechen davon, es sei schwer nachzurechnen, schwer
zu iiberpriifen, schwer zu kontrollieren. Darin wird ein Mangel ge-
sehen. Ein Betriebshandwerker schrieb: »Nach meiner Meinung sind
mehr als 50 %o nicht in der Lage, den Lohn nachzurechnen.« An dieser
Stelle ist erneut zu beriicksichtigen, daff gerade auch diejenigen sich
{iber die mangelnde Berechenbarkeit beklagen, die selber noch gar
nicht einen Akkordlohn mit Refavorgabe erhalten. Die weiteren Aufle-
rungen in den Gesprichen zeigen, daf} die tatsichlich Betroffenen nicht
nur unter einem Vorurteil leiden. Eine junge Arbeiterin sagte: »Seit-
dem wir Refa haben, kann ich meinen Lohn nicht mehr ausrechnen.
Meine Freundin hat es mir einmal vorgerechnet, demnach bekam ich
6 DM mehr. Auf dem Lohnbiiro sagte man uns aber, wir hitten falsch
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gerechnet.« Ahnlich lauten die folgenden Gesprichsbeitrige: »Man
kann den Lohn nicht gut ausrechnen. Wenn man einen Refakurs mit-
gemacht hitte, ginge vieles besser. Das wird aber ja gar nicht ange-
strebt« (Jungarbeiterinnen). Der Meister aus einer Niherei behauptet,
80 %o der Naherinnen konnten ihren Lohn nicht ausrechnen. Die an-
deren meinten, ganz so hoch sei der Prozentsatz nicht. Viele wollten
den Lohn gar nicht ausrechnen, sie verglichen nur von Monat zu
Monat. Von Monat zu Monat auftretende Lohnschwankungen wird
man also feststellen und seiner evtl. Unzufriedenheit Luft machen
durch die Aulerung von Mifitrauen und durch die Behauptung, es sei
eben doch ein System der Ausbeutung. Wahrscheinlich wiirde es bei
der Moglichkeit, die Lohne nachzurechnen, zu einer so starken Unzu-
friedenheit nicht kommen. In einem anderen Gesprich wurde be-
hauptet, bei Primien und Akkordlohn kénnten mehr als 50 %o ihren
Lohn nicht ausrechnen. Man habe andererseits auch keine Zeit, am
Feierabend eine ganze Seite aufzuschreiben. Das System werde auch
nicht erldutert (iltere Arbeiter und Arbeiterinnen).

Fiir den Lohnempfinger wird es immer eine Belastung sein, wenn er
seinen Lohn nicht nachrechnen kann. An sich miifite daraus das Be-
streben resultieren, eine mdglichst einfache Lohnermittlungsmethode
zu entwickeln®. Je einfacher Lohnform und Lohnermittlungsmethode
sind, um so besser sind sie fiir die personliche und soziale Zufrieden-
heit des Arbeitnehmers. Die Schwierigkeit besteht darin, mit der Ein-
fachheit eine genaue Bestimmung der individuellen Leistung zu ver-
binden und dariiber hinaus die iibrigen betrieblichen Erfordernisse zu
beriicksichtigen. Ist das Ergebnis einer reiflichen Priifung der Moglich-
keiten einer Vereinfachung so, dafl doch auf ein verhiltnismifig kom-
pliziertes System nicht verzichtet werden kann, so ist es notwendig,
Kontroll- und Beschwerdemdglichkeiten zu schaffen. Und zwar ist
dies um so mehr notwendig, je weniger der Arbeiter durch eigenes
Nachrechnen in der Lage ist, seinen Lohn zu iiberpriifen®.

(2) Kontroll- und Beschwerdeméglichkeit

Die Kontroll- und Beschwerdemdglichkeit ist einerseits notwendig, um
auf diese Weise ein gewisses Nachrechnen des Lohnes zu erreichen. Sie
geht aber auch dariiber hinaus. Es muf kontrolliert werden kénnen, ob

5 Vgl. D. Gaul, »Der sogenannte Akkordvertrag, S.75.
51 Vgl. H. Mechler, a.a. 0. S.176/177 und S. 182; C. J. Gérres, »Gerechter Lohn
mit und ohne Refa«, Stuttgart 1950, S. 10.
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die Voraussetzungen, von denen man bei der Lohnfestsetzung aus-
gegangen ist, noch zutreffen. Die gesammelten Auflerungen werden
zeigen, wie sich dieses Problem im einzelnen zeigt. Zunichst die Bei-
trage aus den Gruppengesprichen: »Wenn wir mit unserem Lohn nicht
klarkommen und ins Refa-Biiro gehen, dann wird es uns doch nicht
richtig erklirt. Wir sagen dann, was wir fiir Bedenken haben. Der
Refamann nimmt dann unseren Lohnzettel, rechnet kurze Zeit mit
einer Rechenmaschine und sagt uns dann lachend: >Es stimmt doch!««
Dies war der Bericht einer jungen Arbeiterin, die keineswegs von den
Kolleginnen Widerspruch erhielt. In einer anderen Diskussion sagte
eine Arbeiterin: »Geht man zu den Refaleuten, so regen sie sich auf,
springen hoch und lassen nicht richtig mit sich reden. Selbst kann man
es aber ja nur sehr schwer nachrechnen.« Bis hierher wird das Ver-
halten der Lohnfachleute beklagt, wenn man auf Anfrage hin Auf-
klirung iiber seinen Lohn erhalten méchte. Das hier geschilderte Ver-
halten trigt dazu bei, daff Unsicherheit und Mifitrauen eher grofer als
kleiner werden.

In den Refa-Richtlinien wird ausdriicklich auf die Notwendigkeit der
Klarheit und Offenheit in der Lohnberechnung hingewiesen. Der
Lohn miisse exakt errechnet werden, die Errechnung dem Arbeiter
verstandlich sein. Besonders wichtig sei es deshalb, entsprechend iiber-
sichtliche Vordrucke zu entwerfen, die eine Uberpriifung ermédglichen
und eine einheitliche Handhabung der Entlohnung im ganzen Betrieb
gewihrleisten®. Diese Grundsitze — Richtigkeit, Verstindlichkeit, Ein-
heitlichkeit und Nachpriifbarkeit, die noch zu erginzen sind durch die
Piinktlichkeit — kénne man nicht ungestraft zugunsten geringerer Lohn-
verrechnungskosten vernachlissigen®.

Viele Anfragen lieffen sich tatsichlich vermeiden, wenn bei der Lohn-
auszahlung eine iibersichtliche Berechnung — wie sie auch gefordert
wird — zusammen mit dem Geld den Lohnempfingern iibergeben
wiirde. Dafl ein solches Vorgehen die Zahl der Beschwerden ver-
mindert, zeigen die folgenden Gesprichsbeitrige. Sie zeigen aber
gleichzeitig, daf} der Arbeiter die iibersichtlichen Ausrechnungen sofort
erhalten mufl, weil wenige unverstindliche Angaben, die zunichst
dem Lohn beigefiigt sind, die Anzahl der Beschwerden steigern.

In einer Diskussion berichtete eine Mitarbeiterin des Refabiiros: »Zu-
erst bekommen alle nur ihren Lohnstreifen, nach drei Tagen die aus-
fithrliche und verstindliche Ausrechnung. In diesen drei Tagen kom-

52 Das Refa-Buch, Bd. I, S. 104-106. — 53 Ebd., S. 105.
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men die meisten Beschwerden.« In einem anderen Gesprich meinten
mehrere Arbeiter, dafl der Lohnabschnitt spiter ausgegeben wiirde,
fithre zu Unklarheiten und Unstimmigkeiten. Man war sich dariiber
einig, dafl moglichst klare Lohnabschnitte herausgegeben werden mifi-
ten, damit die Uberpriifung erleichtert werde™.

Die weiteren Gesprichsbeitrige beziehen sich auf die Moglichkeit, an
Ort und Stelle die Voraussetzungen iiberpriifen zu lassen. Damit wird
ein weiterer, stindig zu Beschwerden Anlafl gebender Punkt genannt.
Einige Arbeiterinnen meinten: »Die Fadenbruchzihlerin kann ja nicht
immer gleich zur Stelle sein, um die Fadenbriiche zu zdhlen.« Andere
berichteten, daf} sie selber die Fadenbruchzihlerin holen kdnnten,
wenn sie der Meinung seien, die Anzahl der Fadenbriiche sei aufler-
gewShnlich hoch. Wieder andere sagten, dafl man bei weitem nicht
immer die Fadenbruchzihlerin bekommen kénne. Es wiirde dann ge-
sagt, sie sei gerade in einer anderen Halle. »Als es bei uns, als die
neuen Maschinen gekommen waren, schlecht lief, lief sich keiner sehen,
aber nachher, da kamen sie.« »Nachts gibt es keine Kontrolle. Es sind
auch keine Fadenbruchzihlerinnen da. Das fiihrt dazu, daf}, wenn
man die Lohnbiicher vergleicht, die Nachtschicht schlechter gestellt ist.
Das fithrt zur Unzufriedenheit.« »Nach Feierabend sind die Betriebs-
rite oft nicht mehr da. Wahrend der Arbeit kdnnen wir schlecht die
Maschinen abstellen.« Die Betriebsratsmitglieder miifiten mehr durch-
gehen, war die ziemlich einhellige Meinung.

Dem ist nichts hinzuzufiigen. Der Arbeiter empfindet es als eine Be-
lastung, den Arbeitsablauf nicht schnellstens iiberpriifen zu kinnen,
wenn er den Findruck hat, das Material oder das Laufen der Maschine
entspreche nicht den bei der Festsetzung der Entlohnung angenom-
menen Voraussetzungen. Die Moglichkeit einer Beschwerde und als
Folge davon eine unverziigliche Kontrolle wiirden das Unbehagen
vermindern. Je schneller eine Fadenbruchzihlerin zur Stelle sein wird,
um so eher lifit sich auch der Einwand entkriften, die Fadenbriiche
seien dummerweise immer gerade wieder normal, wenn die Faden-
bruchzihlerin endlich komme®. Soweit dies nicht tatsichlich dann und

% Tn diesem Zusammenhang ist es interessant, daf} durch Vorginge, die eigentlich
auflerhalb der Lohnauszahlungsproblematik liegen, Unzufriedenheit entstehen
kann. Ein Meister berichtete, manchmal komme es beim Werksverkauf vor, daf§
eine Niherin nur noch 0,30 DM in der Tiite habe und dann sage, sie habe nichts
verdient. Eine Spinnerin erzihlte daraufhin, in ihrem Werk sei es so schlimm,
dafl mehr gekauft worden sei, als der Lohn ausmache. Dann habe man den
Barkauf eingefithrt, und die Menge der verkauften Ware sei zuriickgegangen.

55 Auflerungen aus Gruppengesprichen,
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wann einmal eintritt, wird eine solche Einbildung durch eine sehr
spit vollzogene Kontrolle nur gefordert. In den Refa-Richtlinien wird
dieses Problem durchaus gesehen. Bei Beschwerden wird eine lingere
»Priifaufnahme« empfohlen®. Sollten sich Beanstandungen als be-
griindet erweisen, »sollte man in vollig offener Weise eine Berichtigung
vornehmen« und nicht aus Prestigegriinden an Zeiten festhalten.
»Klarheit, Offenheit und Gerechtigkeit miissen stets die Grundpfeiler
des Arbeitsstudienwesens bleiben«™. Es ergibt sich daraus die Not-
wendigkeit, die Beschwerde- und Kontrollméglichkeit moglichst aus-
zuweiten, um eine sofortige Erledigung zu sichern. Der Leiter einer
Refaabteilung eines grofleren Betriebes beschrieb seine Methode bei
der Behandlung von Beschwerden. Es ist interessant festzustellen, daf}
die Kritik der Arbeitnehmer teilweise schon beriicksichtigt ist. »Am
gleichen Tage, an dem ein neuer Artikel aufgelegt wird, wird auch die
neue Zeitvorgabe bekanntgegeben. Der Arbeiter kann praktisch sofort
reklamieren. Es folgt eine Priifung und darauf eine Aussprache. Bei
Beschwerden gibt der Arbeiter meistens selber einen Grund an.
Dieser wird iiberpriift. Erweist sich die Richtigkeit, so bekommt er
einen Ausgleich, der zeitlich begrenzt ist. Lif3t sich ohne weiteres der
Grund nicht finden, wird eine genaue Analyse des Arbeitsvorganges
notwendig sein. Vergleiche mit anderen Webern und Maschinen mit
gleichem Material sind wichtig. «

b) Lohn und Uberbelastung des Arbeitnehmers

(1) Die arbeitswissenschaftlich ermittelte Akkordvorgabe
und die Belastung des Arbeiters

Wie festgestellt werden konnte, sprechen verhiltnismiRig viele Arbeit-
nehmer von einer stirkeren Belastung, die durch den arbeitswissen-
schaftlich ermittelten Akkord nach dem Refasystem auftrete. Auf die
Frage nach den Vor- bzw. Nachteilen des Refa-Systems wurden auf
den Fragebogen folgende Antworten gegeben®: 1. von den Minnern:
Hast und Nervositit, Hast und es geht auf die Nerven, ich muf§
immer mehr arbeiten, das Arbeitstempo wird oft zu schnell, man steht
dauernd unter Druck, ruhiges Arbeiten ist unmdglich, zuviel Arbeit,

58 Refa-Buch, Bd. I, S. 96.
57 Ebd., S. 99.
58 Teilweise in Stichworten wiedergegeben.
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Abspannung, unruhiges Arbeiten, Arger, zuviel Hast, kein ruhiges
Arbeiten, »der Mensch wird immer getrieben und durch die zu hohe
Leistung verfritht Invalide«, Uberbelastung. 2. von den Frauen: Be-
anspruchung der Krifte, man mufl seine Zeit einhalten, »gleich in wel-
chem Zustand man sich befindet«, man arbeitet sich kaputt, »man
kommt einfach manchmal nicht mehr mit«, »diejenigen, die bei uns
nach (dem) Refasystem arbeiten, sind arm dran. Sie schuften sich fast
tot, wenn sie noch einigermaflen verdienen wollen«, man wird durch
das stindige »Muf« nervds, es entstehen korperliche und seelische
Stérungen, »man muf} sich sehr anstrengen«, »ich finde Akkord gut,
aber dies ewige Noch-mehr-leisten geht iiber die Nerven«. Auch die-
jenigen, die durchaus Vorteile im Refasystem sehen, nennen einschrin-
kend folgende Nachteile: »Lohnausfille durch Sich-schlecht-fithlen«,
Uberforderung des Arbeitnehmers« (Antwort eines Meisters), »Uber-
belastung des Menschen« (Antwort eines Meisters), die Arbeit wird
nicht mehr geschafft, man mufl mehr arbeiten, »man iiberarbeitet sich
schnell«. Zusammenfassend liele sich sagen, dafl der Akkord mit
Refavorgabe nach der Meinung der Arbeitnehmer und auch einiger
Meister zu schnellerem Arbeiten fithrt, woraus sich eine gewisse Ner-
vositit ergibt. Die menschlichen Krifte werden zudem stirker bean-
sprucht; es muf} also mehr gearbeitet werden, und man steht stirker
unter Druck, woraus sich die geringe Moglichkeit ergibt, sich die Arbeit
ein wenig einzuteilen®.

In den Gruppengesprichen wie auch in den Diskussionen mit Ver-
tretern der Betriebsfilhrungen wurde dieser Fragenkomplex in dieser
Form nicht erdrtert. Soweit die Frage einer stirkeren Belastung be-
handelt wurde, geschah dies unter einem anderen Gesichtspunkt, z. B.
der Rationalisierung. Die bei der Beantwortung des Fragebogens ge-
nannten Nachteile spiegeln in gewisser Hinsicht das Empfinden der
Arbeitnehmer wider, das als Antwort angesehen werden muf} auf das
arbeitswissenschaftliche Bemiihen, eine exakte Aus- und Belastung des
Arbeitnehmers zu erreichen. Interessant ist dabei, dafl bei etlichen
Arbeitnehmern durchaus eine exaktere und gerechtere Leistungs-
bestimmung bestitigt wird. Dennoch aber wird in der oben geschilder-
ten Form iber die grofere Belastung geklagt. Dieser Gegensatz ist

59 E. Gaugler bestitigt die gemachten Erfahrungen. Er nennt als Nachteile des
Einzelakkords: Korperlicher Raubbau und Erziehung zum Egoisten. »Probleme
der Einzel- und Gruppenentlohnung, in: Mensch und Arbeit, 5. Jg. 1953, S. 53;
vgl. auch W.F.Whyte, »Lohn und Leistungs, S.55 und L. Kroeber-Keneth,
»Menschenfithrung und Menschenkunde«, Diisseldorf 1958, S.160/161.

166



wahrscheinlich dadurch zu erkliren, dafl eine bessere Auslastung fiir
manchen Arbeiter lohnmiflig eine Chance bedeutet. Wer nicht voll
ausgelastet war, verdient bei besserer Auslastung mehr, ist aber auch
stirker belastet. Der Hinweis, die zeitliche Auslastung habe nichts mit
der Belastung zu tun, weil diese sich aus den Anforderungen, die der
Arbeitsplatz stellt, ergibt, ist unbefriedigend. Wenn die Arbeitsplatz-
bewertung nicht gleichzeitig mit der zeitlichen Auslastung vorgenom-
men wird, kann die gréfere Auslastung eine hshere Belastung durch die
Anforderungen bewirken. Jene Arbeiter aber, die von sich aus — also
individuell gesehen — schon ausgelastet waren, objektiv aber noch
stirker ausgelastet werden konnen und auch werden, miissen sich
stirker anstrengen als bisher, um ihre alte Verdiensthshe iiberhaupt
zu halten. Auf Grund dieser Uberlegungen wird ersichtlich, wie es
zu den aufgefithrten Klagen kommt. Die Frage ist, ob die arbeits-
wissenschaftlich erreichte Auslastung per Saldo den arbeitenden Men-
schen zufriedener macht. Vermutlich wird es nicht so sein®. Gemeint
ist hier keineswegs die Frage, ob die arbeitswissenschaftliche Vorgabe-
ermittlung tatsichlich so eindeutig in der Lage ist, alle Uberbelastun-
gen des Menschen auszuschalten, wie das jiingere Refa-Fachleute
manchmal behaupten, was gewif} nicht aufrechterhalten werden kann®.
Vielmehr ist die Frage gemeint, ob eine exakte Auslastung des Arbeit-
nehmers, die sich in der Akkordvorgabe niederschligt, tatsichlich dem
Menschen gemif ist. Er wird evtl. mehr verdienen, sein Spielraum
wird aber stark eingeschrinkt. Gerade das Gegenteil wird heute aber
als Ziel der sozialen Betriebsfiihrung gefordert. Der Verwunderung
hervorrufende Wunsch vieler Arbeitnehmer nach dem Stundenlohn
und der ebenso verwunderliche Wunsch einiger Akkordlshner, lieber
den alten Erfahrungsakkord - also einen ungenaueren Akkord — zu
erhalten als den exakten Akkord nach Refa-Vorgabe, scheint hier be-
griindet zu sein. Das Exaktere ist nicht unbedingt das Gerechtere. Der
Gestaltungsspielraum im Stundenlohn und auch im Erfahrungsakkord
ist grofler, das wird instinktiv gespiirt. Der Arbeiter sitzt nicht so
prall in seinem Leistungsgeschirr, womdglich bei weniger exakt er-
fafiter Leistung und damit bei weniger exakter Entlohnung. Es ist ja

% O. Graf, »Die physiologischen Maglichkeiten . . .«, a.a. O. S. 57, 58 u. 62 spricht
in diesem Zusammenhang von einer Verdichtung der Arbeitsprozesse mit der
Folge einer htheren menschlichen Belastung, weil alle unnétigen Arbeits-
bewegungen, die als Erholungsgelegenheit nicht sinnlos waren, ausgemerzt
wurden. Er meint aber, dafl eine so miffverstandene Arbeitsrationalisierung hinter
uns liegt.

8 Vgl. Gardner-Moore, a.a. O. S. 115 ff,
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ernsthaft zu fragen, ob dem Arbeiter ein Maximum an Leistung zu-
gemutet werden kann. Kliber meinte zu dieser Frage: Es kann aber
»dem abhingigen Arbeiter keineswegs das physisch und technisch
mégliche Maximum an Produktionsausstoff zugemutet werden, son-
dern nur ein im Dienst seiner personalen Wesensentfaltung stehendes
Optimum, das unter der Weisung der sozialen Gerechtigkeit und unter
Beriicksichtigung der geschichtlichen Situation von Fall zu Fall um-
schrieben werden muf3«®.

(2) Akkordlohn und Leistungsantrieb

Vom Akkordsystem selbst geht ein Anreiz zu hoher Leistung aus.
Wenn der Arbeitnehmer die damit verbundene Moglichkeit einer Ver-
dienststeigerung zu stark ausnutzt, kann es zu einer Uberarbeitung
kommen. Dies konnte eintreten, auch wenn der betreffende Arbeit-
nehmer sich nicht mit seinen Kollegen vergleichen kann. Dafi solche
Uberlastungen auftreten, zeigt besonders der vorhergehende Abschnitt.
Normalerweise arbeitet man aber mit anderen zusammen, und es be-
steht die Moglichkeit, seinen Lohn zu vergleichen. Dies kann zu einer
iibertriebenen Leistungskonkurrenz fiihren und damit zu einer starken
Belastung fiir den Arbeitnehmer und zu einer neuen Quelle von Unzu-
friedenheit personlicher und sozialer Art®. Selbstverstindlich ist hier
nicht jede Form der Leistungskonkurrenz gemeint. Der Leistungs-
antrieb kann aber auch durch verschiedene Methoden noch verstirke
werden. Die Auflerungen der Arbeitnehmer und der Vertreter der
Betriebsfiihrung geben im einzelnen Aufschlufl dariiber. Zwei Nihe-
rinnen nannten auf dem Fragebogen als Nachteil des Refasystems:
»Weil da immer mehr geleistet werden mufl und einer den anderen
{iberbieten mdchte« und »die einzelnen Arbeiter iiberbieten sich dann
selbst, weil (si¢) noch immer mehr haben mochten.« Eine Garn-
einholerin denkt vornehmlich an den Leistungsantrieb des Akkord-
systems selbst; sie schreibt in dem Fragebogen: »Man wiirde ver-
suchen, das bestimmte Soll zu erreichen bzw. zu ibersteigen, auto-

82 F. Kliber, »Neoliberale und soziale Marktwirtschaft«, in: Die neue Ordnung,
Heft 5/1960, S. 329.

68 W. F. Whyte berichtet von dem Konflikt, in den die Leistungskonkurrenz gerade
den Arbeitnehmer bringen kann, der sowohl gut verdienen mdchte, aulerdem
aber Riicksicht nehmen mochte auf seine Arbeitskollegen. »Fiir die besten und
schlechtesten Arbeiter braucht das Akkordsystem keine Konfliktsituation zu
schaffen. Die Akkordverderber leugneten die Gemeinschaft, die niedrig produ-
zierenden Arbeiter leugneten das Akkordsystem.« »Lohn und Leistunge, S.56.

168



matische Uberarbeitung.« Ein Spinnerei-Untermeister meinte zu die-
sem Fragenkomplex: »Das Refa-System kann durch die individuelle
Hochstleistung  einiger Weniger Nachteile fiir die Allgemeinheit
bringen.«

Auch in den Gruppengesprichen wurde die Frage der Leistungs-
konkurrenz diskutiert. Eine Arbeiterin sagte: »Eine Kollegin macht
uns stindig die Lohne kaputt. Sie treibt die Leistung derart hinauf,
daf} der Refamann darauf aufmerksam wird und dann auch unsere
Leistung neu bestimmt wird.« Eine Arbeiterin, die an dem gleichen
Gesprich teilnahm, meinte, das hinge damit zusammen, daff die per-
sonliche Erholungszeit in Produktion umgesetzt werde.

In einem Gesprich mit Arbeitern, an dem auch Meister teilnahmen,
wurde auf die Frage, was das betriebliche Miteinander besonders
belaste, gesagt: »Der Neid«. Ein anderer Teilnehmer meinte, man habe
im Betrieb zu wenig Herz und Humor und auflerdem kein Vertrauen.
Ein dritter meinte, das Tempo sei zu schnell. Besonders beklagte man
sich iiber das Vergleichen der Leistungen. Die Meister kritisierten vor-
nehmlich die Methode, die Nutzeffekte der verschiedenen Abteilungen
bekanntzugeben. Dies fiihre zu gegenseitiger Aufstachelung. Man
sprach von »Fieberkurven«*. In demselben Gesprich wurde gesagt,
von sich aus beim Akkordlohn nicht mehr zu treiben sei deshalb un-
moglich, weil etwa das Zeitunglesen an der Maschine ausgelegt werde,
als wenn man zuviel Zeit habe. Der Akkord werde dann wieder hoch-
geschraubt. Einen weiteren Beitrag zu diesem Problem lieferte ein Ge-
sprach mit jungen Arbeiterinnen. Wortlich wurde gesagt: »Wenn ich
im Akkord stehe und nicht so viel arbeite, wie es im Saal iiblich ist,
werde ich von der Maschine abgesetzt. Auch wenn ich die Normal-
leistung erreiche, werde ich abgesetzt, wenn andere bessere Leistungen
erreichen.« In einer Diskussion mit ilteren Arbeitern und Arbeite-
rinnen meinte man, die dlteren Arbeiter seien oft gegen die starke

8¢ Graf berichtet von einem Betrieb, der »zum Wohle der Arbeiter« eine neuartige
Einrichtung geschaffen habe, mit deren Hilfe den Beschifligten optisch sichtbar
gemacht werde, ob ihre Leistung zu schlecht (rote Lampe) oder zu langsam (gelbe
Lampe) sei. O. Graf, » Arbeitszeit und Automations, in Politisch-Soziale Korre-
spondenz, Bonn, 8. Jg. 1959, H. 8, S.10. Im Gegensatz zu solchen Methoden
des Leistungsanreizes kennzeichnet Graf die Grundidee der arbeitsphysiolo-
gischen Leistungssteigerung wie folgt: » Also nicht eine Leistungssteigerung durch
vermehrte Leistungsantriebe und damit vermehrte Anstrengung, sondern die
Steigerung der Leistung durch die Beseitigung von Hindernissen und Hemmun-
gen, die den Wirkungsgrad der menschlichen Arbeit, ihren Nutzwert herabsetzen
und von denen weder der Mensch noch die Wirtschaft einen Nutzen hat.«
O. Graf, »Die physiologischen Méglichkeiten«, S. 62.
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Leistungskonkurrenz durch den Akkord eingestellt. Interessant ist die
Meinung, man werde schon dann von einer Maschine entfernt, wenn
die erbrachte Leistung zwar normal sei, aber andere in der Lage seien,
an dieser Maschine hohere Leistungen zu erstellen. Besondere Fragen
wirft der Hinweis beziiglich der Konkurrenz der Abteilungen unter-
einander auf.

In einer Diskussion mit Personalleitern, Betriebspsychologen und Refa-
Fachleuten wurde als Mangel des Refa-Systems vornehmlich das Feh-
len einer oberen Leistungsgrenze genannt. Um Uberleistungen mit
schddlichen Folgen zu vermeiden, wurde die Frage einer oberen Ver-
dienstbegrenzung diskutiert. Dieser Weg wurde als nicht realistisch
bezeichnet. Eine bessere Losung sei die Einfilhrung von Zwangs-
pausen®.

Auch in einem Kreis von Personalfachleuten, Refa-Bearbeitern und
Betriebsratsmitgliedern eines Betriebes wurde die Frage der Zwangs-
pause bzw. bei Mehrstellenarbeit die der oberen Lohnbegrenzung be-
sprochen. Langfristig betrachtet, miisse es im Interesse des Betriebes
sein, etwas in dieser Hinsicht zu unternehmen. Der Leistungsgrad sei
manchmal viel zu hoch. Hier sei eine Aufklirungs- und Erziehungs-
arbeit notwendig.

Insgesamt ergibt sich aus den Darlegungen, dafi das Akkordsystem
einen starken Leistungsantrieb ausiibt und auf diesem Wege zu per-
sonlicher und sozialer Unzufriedenheit fiihrt. Die soziale Unzufrieden-
heit ergibt sich dabei aus dem Streit untereinander, der sich sogar auf
das Verhiltnis zwischen StundenlShnern und AkkordlShnern erstreckt,
wie weiter oben gezeigt werden konnte®.

Auch die Vertreter der Betriebsleitung machen sich Gedanken iiber
diese Probleme. Unter diesen Umstinden ist es unverstindlich, wie es
noch Betriebe geben kann, die die Leistungskonkurrenz und dadurch
den Leistungsantrieb noch verstirken durch Leistungsvergleiche von
Abteilung zu Abteilung. Langfristig wird eine geringere Uberarbei-
tung der Arbeitnehmer sich leistungsmiflig sehr giinstig auswirken.
Ganz konnen Zwangspausen eine Uberarbeitung nicht verhindern,

8 Es ist Ganl nicht zuzustimmen, der meint, die Begrenzung eines Akkordver-
dienstes nach oben sei nur dann zu empfehlen, wenn anderenfalls die Gefahr
mangelnder Giite oder einer Beschidigung des Maschinenparkes bestehe. D. Gaxl,
»Inhalt und Form des Akkordlohnes«, S.29. Auch die Gefahr einer gesundheit-
lichen Schidigung des Arbeiters diirfte doch ein Grund sein, wenn keine andere
Moglichkeit besteht, eine solche Schidigung zu verhindern.

8 Vgl. oben S. 132 dieser Untersuchung; vgl. auch W. F. Whyte, »Lohn und
Leistung«, S. 89-91.
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weil ja wihrend der Arbeitszeit alle Leistungsanreize des Akkord-
systems wirksam sind. Der Hinweis auf die Aufklirungs- und Et-
ziehungsaufgabe, die hier besteht, ist an sich richtig. Sie ist aber allein
schon deshalb schwierig zu bewerkstelligen, weil der Akkordlohn vom
Leistungsanreiz ausgeht. Dieser Leistungsanreiz wirkt, wenn keine
obere Grenze gezogen wird, unbegrenzt. Im Extremfall wirkt also der
Leistungsanreiz so lange, bis der Arbeitnehmer zusammenbricht. Durch
Erziehung und Aufklirung eine solche Wirkung zu verhindern, ist
deshalb besonders schwer, weil das Anreizsystem voll und ganz auf-
rechterhalten wird und weil man den Arbeitnehmern sagen muf:
Verhaltet Euch gegeniiber dem Anreizsystem von einem gewissen
Punkt an gegenliufig. Daf} sie es aus verschiedenen Griinden, die
weiter oben dargestellt wurden, sowieso tun, sagt nichts gegen die
behauptete Schwierigkeit. Zwar wird in der Praxis tatsichlich fiir
einen grofleren Teil der Arbeiter eine extreme Belastung, wie sie ge-
schildert wurde, wegen des »Bremsens« nicht eintreten. Sie kann aber
durchaus bei jenen eintreten, die auf Grund unterschiedlicher Motiva-
tion mit der Leistung nicht zuriickhalten”. Die Festsetzung einer
oberen Leistungsgrenze, wie in einer groflen Spinnerei in Westfalen
mit dem Betriebsrat vereinbart und auch praktiziert, wire deshalb
doch zu empfehlen, zumal auch ganz allgemein die Belastung der
Arbeitnehmer sehr grof} sein muf}, wenn der Vorwurf »Akkord ist
Mord« nicht verstummen will. Er wird hochstens abgewandelt und
lautet dann: » Akkord ist eben doch Mord«.

¢) Lohn und Rationalisierung

(1) Der stindige Wandel der Produktionsverhiltnisse

Man stoflt immer wieder auf die Meinung, das Refa-System sei viel-
leicht gar nicht so schlecht, aber es sei wegen des stindigen Wandels
der Produktionsverhiltnisse in der Textilindustrie nicht anwendbar®,
Die gesammelten Meinungen bringen dies in unterschiedlicher Form

87 Beziiglich der Motivation vgl. J. A. C. Brown, »Psychologie der industriellen
Leistungs, S. 52.

% E. Hobmann schreibt zu der Frage, ob eine genaue Zeitvorgabe mdglich ist: »Das
Bestreben, jede Arbeit im Akkord verrichten zu lassen, auch wenn sie nicht dazu
geeignet ist und die Voraussetzungen fiir eine einwandfreie Zeitvorgabe fehlen,
sind vielfach die Quelle heftiger Auseinandersetzungen.« »Grenzen des Akkord-
lohnes«, in: »Mensch und Arbeit«, Jg.7, 1955, S.240. Vgl. auch E. Oberboff,
»Akkord oder Primienlohn«, S. 444.
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zum Ausdruck. Von den Antworten auf die Frage im Fragebogen:
»Welche Vorteile bzw. Nachteile hat das Refa-System?« sind hier
folgende zu nennen. Ein Absetzer: »Es (das Refa-System) ist fiir die
Textilindustrie wohl schlecht mdglich, da die Maschinen unterschiedlich
laufen und dauernd neue Testversuche gemacht werden miissen.« Ein
Spinner: »Es hingt viel von den Fadenbriichen, der Qualitit und den
Maschinen ab. Nur Nachteile, mehr arbeiten, weniger Lohn.« Auch
ein Spuler, eine Spinnerin und dazu ein Mitarbeiter einer Zeitstudien-
abteilung nennen als Nachteil die Fadenbruchschwankungen. Zwei
andere (ein Absetzer und ein Spinner) meinen, das Refa-System konne
in der Textilindustrie nicht verwirklicht werden, wobei sie sicherlich
auch an die Produktionsverhiltnisse denken. Ein Spinner, ein Vor-
arbeiter und ein Betriebshandwerker kennzeichnen dasselbe Problem
von der Verdienstseite her. Sie sprechen in ihren Antworten von den
stindigen Lohnschwankungen, die sie auf die stindigen Veridnderun-
gen der Arbeits- und Produktionsbedingungen zuriickfithren. Auch
in einem Gruppengesprich mit alten Arbeitern und Arbeiterinnen
wurde die starke Belastung durch die Lohnschwankungen betont.
Bisher war nur von solchen Verinderungen die Rede, die durch
Schwankungen in der Qualitit des zu verarbeitenden Materials und
der sonstigen Arbeitsbedingungen eines ansonsten aber gleichbleiben-
den Arbeitsprozesses hervorgerufen werden. Allerdings konnen jene,
die allgemeine Schwierigkeiten sehen beziiglich der Anwendung des
Refa-Systems in der Textilindustrie, auch schon die hiufigen Pro-
duktionsumstellungen und die ebenso hiufigen Rationalisierungs-
mafinahmen gemeint haben. Die hiermit verbundenen Probleme stan-
den im Vordergrund bei den Gruppengesprichen.

Nach den Ausfithrungen eines Arbeiters in einem Gesprich sei die
Refa-Entlohnung aus folgendem Grunde sehr schwer zu verwirk-
lichen: Nach der Wihrungsreform sei zunichst in groflen Mengen
Ware auf den Markt geworfen worden. Man habe also iiber lingere
Zeit das gleiche produziert. Heute sei es notwendig, jeden kleineren
Auftrag anzunehmen. Die Produktion miisse stindig umgestellt wer-
den und deshalb sei die Anwendung des Refa-Systems duflerst kom-
pliziert geworden und fiihre zu vielen Unzutriglichkeiten. Auch bei
der Diskussion zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern
eines Betriebes wurde shnlich argumentiert. Zur Erklirung, warum
es in der Niherei noch viele Schwierigkeiten gebe, wurde gesagt, es
seien viele schnelle Umstellungen (Artikelwechsel) notwendig.
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Neben dieser Produktionsumstellung in Form des Artikelwechsels
fiihrt auch die Produktionsumstellung auf Grund von Rationali-
sierungsmafinahmen zu Unzufriedenheiten. Wie die gesammelten Ge-
sprichsbeitrige zu diesem Punkt zeigen®, stoffen Rationalisierungs-
mafinahmen bei den Arbeitnehmern immer wieder auf Kritik. Die
kritischen Auferungen selbst werden unterschiedlich begriindet. So
wird gesagt, die Arbeit sei gar nicht einfacher, die Maschinen seien gar
nicht besser, die Putzstunden seien iiber Gebithr gekiirzt, man ver-
diene weniger als vorher oder im Vergleich zu der angestiegenen Zahl
der Maschinen sei der Lohn nicht mitgestiegen. Zunichst ist zu fragen,
was die Betriebsfithrung unternimmt, um den betroffenen Arbeit-
nehmern die erforderliche Anpassung an die neue Situation zu er-
leichtern. Der Leiter einer Refa-Abteilung duflerte hierzu: »Es erfolgt
eine Auswahl der Weber. Der alte Lohn wird mindestens garantiert
und eine Einarbeitungszeit (/2 bis 1 Monat) zum alten Durchschnitts-
akkord gewihrt . . . Zunichst kann auch ein Zuschlag gewihrt werden,
als Ausgleich fiir die Einarbeitung. Aber von vornherein darauf hin-
weisen, dafl der Zuschlag abgebaut wird«™. In einem Gruppen-
gesprich wurde die Meinung vertreten, nach der Umstellung auf
Automaten solle man nicht sofort Akkordlohn zahlen. Uberverdienste
seien die Folge und in Verbindung mit der notwendigen Bereinigung
entstinden Unzufriedenheiten. Ebenfalls in einem Gruppengesprich
wurde gesagt: »1n unserem Betrieb erhalten diejenigen, die neue Auto-
maten erhalten haben, einen Durschnittsakkord (d. h. Durchschnitts-
lohn, der auf der friiheren Akkordhohe basiert). Uber die Frage, wie
tatsichlich zu verfahren sei, bestand unter den Vertretern der Betriebs-
leitungen nicht unbedingte Einigkeit. Ubereinstimmung herrschte
dariiber, dafl dem Arbeiter die Wahrheit zu sagen sei, wie sein Lohn
sich nach der Umstellung zusammensetze. Der soeben schon zitierte
Leiter einer Refa-Abteilung sagte wortlich: »Besser ist es, offen dariiber
zu sprechen und evtl. Ausgleichszahlungen anzukiindigen, die dann
im Laufe eines bestimmten Zeitraumes abzubauen sind.« Sehr klar
und eindeutig war auch die diesbeziigliche Meinung in dem Kreis der
Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreter eines Betriebes, die auch als
vorherrschend angesehen werden darf. Es wurde gesagt, die giinstigste
Ldsung sei in der Form des Einarbeitungszuschlages zu erreichen, der
als solcher klar gekennzeichnet sein miisse. Ein Einarbeiten bei einem

80 Vgl. F. Fiirstenberg, »Probleme der Lohnstruktur«, S. 26/27.

% Vgl. H. Bébrs, »Leistungslohn«, S. 99/100, wo die Gewihrung eines Ubergangs-
ausgleiches beschrieben wird.
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Durchschnittslohn, bemessen nach der alten Titigkeit, oder die so-
fortige Festsetzung des endgiiltigen Lohnes wurden als problematisch
bezeichnet. Auflerdem miisse bei diesen Umstellungen mit absolut
offenen Karten gespielt werden. Worin der Nachteil einer zu langen
Einarbeitungszeit bei Zahlung eines Durchschnittslohnes bestehe, wird
niher ausgefiihrt. Der Leiter einer Refa-Abteilung meinte: »Eine zu
lange Einarbeitungszeit fithrt leicht zu falschen Vorstellungen iiber das
Verhiltnis von aufzuwendender Miihe und Lohn. Der Mann muf§
bald wieder an der Leistung interessiert sein«™. Dafl die Lohn-Lei-
stungs-Relation von den Arbeitnehmern sehr aufmerksam beobachtet
wird, zeigt sich auch noch in einem spiteren Abschnitt. Es wird an
dieser Stelle wieder deutlich, wie stark gewisse Gewohnheiten eine
Rolle spielen. Nachdem der Arbeitnehmer die neuen Maschinen be-
kommen hat, engagiert er sich mit einer gewissen Leistung. Er erhilt
aber einen Lohn, der nicht in Beziehung steht zu seiner jetzigen Lei-
stung. Letzteres ist ihm durchaus bekannt. Dennoch aber gewShnt er
sich an diese Lohn-Leistungs-Relation, und er ist enttiuscht, wenn die
endgiiltige Zeitvorgabe erfolgt und die nunmehr wieder einsetzende
regelrechte Akkordentlohnung eine fiir den Arbeitnehmer ungiinstigere
Lohn-Leistungs-Relation ergibt.

(2) Der Rationalisierungseffekt

Es ist kaum mdglich, mit Textilarbeitern ein Gesprich zu fithren, ohne
dafl die Frage gestellt wird, weshalb etwa ein Weber zwar im Laufe
der Jahre doppelt so viel Maschinen zu bedienen habe, sein Lohn aber
keineswegs auf das doppelte angestiegen sei. Es herrscht die Meinung
vor, der Arbeiter werde an dem Rationalisierungserfolg nicht oder
zu wenig beteiligt. Allgemein konnte in Erfahrung gebracht werden,
daf es zunichst einmal an der Kenntnis der Zusammenhinge mangelt.
Die gesammelten Auflerungen aus Gruppengesprichen sehen so aus:
Man beklagte sich, dafl bei wachsender Maschinenzahl die Entlohnung
falle. Die Refa-Minner behaupteten zwar, die Arbeit wire einfacher.
Das sei nicht der Fall. Man verlore bei den vielen Maschinen die Uber-
sicht. Eine Ringspinnerin trug ihr Anliegen vor. Sie habe jetzt 3!/2 Ma-

% Diese Feststellung wird von Goosens bestitigt, der im Primienlohn einen Vorteil
sieht, weil bei Storungen der PrimienlShner seinen Stundenlohn, der Akkord-
I16hner seinen Durchschnittsakkord erhalte. Der erste sei mehr an der Beseitigung
der Schwierigkeiten interessiert. F. Goosens, »Die Praxis der Lohnformens,
Miinchen-Diisseldorf 1952, S. 30.
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schinen bekommen mit 7 Seiten. Man habe gesagt, die Maschinen
seien verbessert und etwas langsamer gestellt. »Mit dem Putzen kom-
men wir nicht hin. Der Lohn bleibt gleich, - die Maschinen laufen ja
langsamer — wir miissen aber mehr arbeiten. Wir haben einen wilden
Streik gemacht. Wir sind zum Betriebsrat gegangen, obschon uns ge-
sagt wurde, den ginge das nichts an. Freitags haben wir jetzt eine
Putzstunde, aber man hat nicht beriicksichtigt, dafl wir morgens schon
vorher putzen. Man hat zwar jetzt die Maschinen langsamer gestellt,
aber nachher stellt man sie ja doch wieder schneller.« Daf sich die
Ringspinnerinnen nach erfolgten Rationalisierungsmafinahmen be-
schwerten, konnte iibrigens sehr oft festgestellt werden. Andere Arbei-
terinnen meinten: Als man noch nach einfachem Akkord entlohnt
worden sei, habe man eine Maschine gehabt. Jetzt nach der Einfithrung
der Entlohnung nach dem Refa-System, habe man zwei Maschinen
und sogar 0,20 DM pro Stunde weniger. Ihre Kolleginnen wiesen vor
allen Dingen auf die gekiirzten Putzstunden hin. Auch wurde be-
hauptet, das Geblise an den Ringspinnmaschinen, wodurch Einspa-
rungen an den Putzzeiten erfolgten, bewirkte an den unteren Ma-
schinenteilen eine stirkere und nur oben eine geringere Verschmutzung.
Von einer Zeitersparnis konne deshalb tatsichlich nicht die Rede sein.
In den Gesprichen mit Vertretern der Betriebsfiihrung sowie Meistern
und Betriebsriten wurden ebenfalls diese Probleme angeschnitten. In
einem Kreis von Meistern, Betriebsriten und Refa-Bearbeitern wurde
zu dem Problem, dafl sich immer wieder Ringspinnerinnen iiber die
Zuteilung weiterer Seiten beschwerten, auch wenn tatsichlich vorher
eine Rationalisierungsmafinahme (Geblise) vorgenommen wurde, ge-
sagt, die Putzzeiten habe man vorher in Produktion umgesetzt™. Des-
halb wiirden die Rationalisierungsmafinahmen nicht spiirbar. In einem
Kreis von Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern eines Betriebes
wurde lebhaft die Frage diskutiert, ob Rationalisierungen zu Aus-
weitungen des Arbeitsplatzes fiihrten. Der Hinweis, es seien Arbeits-
erleichterungen eingetreten, befriedige im allgemeinen nicht.

Zunichst ergeben sich zwei Feststellungen zu dem Problem Rationali-
sierungseffekt. Erstens: Die Arbeitnehmer sind nicht sicher, ob nicht
gleichzeitig mit den Rationalisierungsmafinahmen eine stirkere Arbeits-
belastung eintritt, oder die Erleichterung sich mit einer neuen Be-
lastung ausgleicht (siche dazu auch S. 165, wo von dem gegeniiber dem

"2 Vgl. M. Schifer, »Die Akkordentlohnung im Zeichen der Vollbeschiftigungs,
S. 443,
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Refa-System geduflerten Zweifel die Rede ist, ob bei Rationalisierun-
gen auch die stirkere Nervenanspannung beriicksichtigt werde)™.
Zweitens: Die Arbeitnehmer mochten an dem durch die Rationali-
sierung erreichten Produktivititsfortschritt lohnmifig beteiligt wer-
den™. Fiirstenberg hat sehr deutlich auf die Tatsache hingewiesen, daf}
technische Verinderungen zu Auf- und Abwertungen einzelner Titig-
keiten fiihren. Darin sei auch die Skepsis der Arbeitnehmerschaft gegen-
{iber der technischen Fortentwicklung begriindet. Es herrsche Unsicher-
heit und das Gefiihl des Nicht-Eingeordnet-Seins™. Neben diesen zwei
grundsitzlichen Problemen stehen noch andere, wie sich aus den ge-
sammelten Auflerungen ergibt. Zunichst scheint auch an dieser Stelle
wieder das Spielen mit versteckten Karten Mifitrauen hervorzurufen.
Darauf weisen sowohl die Mifitrauensbekundungen der Arbeitnehmer
(z.B. »nachher stellt man sie [die Maschinen] ja doch wieder schneller«)
selbst hin, wie auch die sich wiederholenden Beteuerungen der Ver-
treter der Betriebsfijhrungen, dafl mit offenen Karten gespielt werden
miisse. Ein ganz besonderes Problem ergibt sich daraus, daf} die Vor-
gabezeiten offensichtlich nicht so verwandt werden, wie es das Refa-
system eigentlich vorsieht. Das Umsetzen der vorgesehenen Erholungs-
zeiten in Produktion ist bekannt und wurde schon kurz diskutiert.
Eine Ringspinnerin erklirte ja, wie dies geschieht: es wird morgens
schon vorher geputzt. Der Lohn wird dadurch hsher als er von der
Vorgabe her geschen unter diesen Bedingungen sein kdnnte. Entfillt
jetzt durch eine Rationalisierungsmafinahme das Putzen, so ist die so-
eben geschilderte Moglichkeit der Lohnsteigerung nicht mehr vorhan-
den. Bei der neuen Vorgabezeit miiflte bei gleicher Leistung des Arbeit-
nehmers genau der gleiche Lohn verdient werden, wie unter den alten
Bedingungen und bei der alten Vorgabezeit. Da aber die alte Vorgabe-

8 Graf bezweifelt die tatsichliche Entlastung fiir den Arbeitnchmer bei Rationali-
sierungs- und Automatisierungsmafinahmen. O. Graf, »Arbeitszeit und Auto-
mation«, S.10; vgl. auch E. Potthoff, »Arbeitswissenschaften und betriebliche
Lohnermittlungen«, S. 234,

" m Zusammenhang mit der Arbeitsplatzbewertung und den Einfliissen der
Rationalisierung wurden seitens der Gewerkschaften auch schon einige Fragen
aufgeworfen. Was ist, wenn der Arbeitswert eines Arbeitsplatzes durch Ratio-
nalisierungsmafinahmen sinkt? Sinkt der Lohn? Tritt dadurch eine stindige
Lohnunsicherheit ein? Es wird, um diese Gefahren zu verhindern, gefordert, die
Arbeitsplatzbewertung mit in den Tarifvertrag einzubeziehen. In: Die Quelle,
Funktionirsorgan des DGB, Koln 1959, 10. Jg., Heft 9, S.375/376; vgl. auch
H. Popitz u. a.: »Das Gesellschaftsbild des Arbeiters«, Tiibingen 1957, S. 47.

75 F. Fiirstenberg, »Probleme der Lohnstruktur«, S. 26/27; vgl. E. Potthoff,
»Arbeitswissenschaften und betriebliche Lohnermittlung«, S. 242.
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zeit praktisch gar nicht stimmte, was von den Arbeitnehmern nicht
gesehen wird, mufl der Eindruck entstehen, die neuen Arbeitsbedin-
gungen und der neue Lohn seien schlechter. Tatsidchlich kann in dem
geschilderten Fall der Lohn sinken.

Ebenso wie bei dem Problem der Einhaltung der Erholungszeiten wird
auch bei dem Beispiel der Putzzeiten die sich entwickelnde Unzufrie-
denheit der Arbeitnehmer deutlich, die, wie geschildert wurde, bis zum
wilden Streik gehen kann. Immer handelt es sich zunichst um die Ge-
fahr einer Uberarbeitung. Die Uberarbeitung ist aber ein fruchtbarer
Boden fiir die Entfaltung personlicher und sozialer Unzufriedenheit.
Bei der Umsetzung irgendwelcher »Riistzeiten«, z. B. der Putzzeiten,
kommt noch hinzu, dafl der betreffende Arbeitnehmer nur bei sehr
genauer Kenntnis des Zeitvorgabesystems begreifen kann, wieso sein
Lohn nach erfolgter Rationalisierung gewissermaflen selbstverschuldet
sinkt. Somit ist eine neue Quelle von Unzufriedenheit gegeben.

Es ist noch kurz zu untersuchen, wie es mit einer lohnmifligen Be-
teiligung nach erfolgter Rationalisierung steht, weil zweifellos manche
der genannten Schwierigkeiten nicht oder weit schwicher auftreten
wiirden, wire eine solche Beteiligung méglich™. Es ist das Ziel sozialer
Betriebsfiihrung, dem arbeitenden Menschen eine reale Moglichkeit
der Mitbeteiligung am betrieblichen Geschehen zu geben. Dementspre-
chend sind auch Uberlegungen angebracht, wie dies bei Rationali-
sierungen lohnmifig beriicksichtigt werden kann. Da die betriebliche
Lohnfindung kausaler Art ist, bleibt eine unmittelbare Beteiligung der-
jenigen Arbeitnehmer, deren Arbeitsplitze rationalisiert werden, aus-
geschlossen. Es wire auch nicht einzusehen, warum der Arbeiter an
der ilteren Maschine weniger verdienen sollte. Das Vergleichen der
Lohne, immer ein Hauptanlafl fiir Unzufriedenheit, wiirde grofle Un-
ruhe in den Betrieb bringen. Um dennoch dem als Rationalisierungs-
effekt bezeichneten Problem innerbetrieblich beizukommen und eine
den Arbeitnehmer befriedigende Losung zu finden, bleibt nur die
Méglichkeit einer betrieblichen Ergebnisbeteiligung. Als Ergdnzung zu
den sonstigen Entlohnungsformen konnte eine solche Ergebnisbeteili-
gung den Arbeitnehmern das Gefiihl geben, am Erfolg der Rationali-
sierung des Betriebes beteiligt zu sein. Eine Milderung der durch Ra-
tionalisierungen auftretenden Spannungen wire zu erwarten. Auch
Whyte sieht hier eine Moglichkeit, aus den Schwierigkeiten des Einzel-
akkordsystems herauszukommen™.

E Vgl. W. F. Whyte, »Lohn und Leistungs, S. 139.
77 Vgl. W. F. Whyte, »Lohn und Leistung«, S. 126 ff.
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(3) Erfahrbare und nicht erfahrbare
Arbeitserleichterungen

Schon die Zweifel der Arbeitnehmer beziiglich der mit den Rationali-
sierungen verbundenen Arbeitserleichterungen machten auf ein neues
Problem aufmerksam: Sind alle Arbeitserleichterungen fiir den Arbeit-
nehmer iberhaupt erfahrbar? Ist dies nicht immer der Fall, werden
neue Zeitvorgaben auf Widerspruch stoflen, was subjektiv sehr ver-
stindlich ist, mdgen die Dinge objektiv liegen wie sie wollen. Es muf}
hier im wesentlichen auf die schon im Zusammenhang mit dem Ratio-
nalisierungsproblem geiuflerten Meinungen Bezug genommen werden.
Das angeschnittene Problem ist aus verschiedenen Griinden sehr ver-
widkelt. Die Moglichkeit einer schleichenden Rationalisierung spielt
dabei eine grofle Rolle. Gemeint ist die Méglichkeit, dafl wihrend eines
lingeren Zeitabschnittes nach und nach kleinere Rationalisierungen der
Arbeitsfunktionen vorgenommen werden, wobei erst die Summe
solcher Verbesserungen zu einer neuen Zeitvorgabe fiihrt™. Im Augen-
blick der neuen Zeitvorgabe sind die einzelnen Verbesserungen ldngst
vergessen™. Der Arbeitnehmer spiirt aber andererseits einen Lohn-
druck, weil die neuen Zeiten knapper sind als die alten Zeiten un-
mittelbar vor der neuen Vorgabe. Diese Erfahrung versucht er zu
deuten und gerit dabei sehr leicht in eine mifitrauische Haltung. Es
ist ja zu »beriicksichtigen, daf} der Arbeiter alle betrieblichen Vorginge
und nicht zuletzt Lohnmafinahmen gefiihlsmifig und ganzheitlich als
betroffene Person erlebt«®. Der gleiche Vorgang kann auch von einer
anderen Seite gesehen werden. Der Arbeiter kann den Eindruck haben,
seine Leistung zu steigern, in Wirklichkeit aber steigt nur die Produk-
tion, weil nach und nach kleine Rationalisierungsmafinahmen getroffen
wurden, die fiir den Arbeiter insgesamt nicht spiirbar waren. Da die
Zeitvorgabe jeweils nicht sofort geindert wird, steigt aber der Lohn.
Erfolgt schlieBlich eine Kiirzung der Akkordvorgabe, so wird bei den
Arbeitnehmern eine grofle Unsicherheit deutlich, der Unzufriedenheit
und Mifltrauen folgen. Hierin ist auch der Schliissel zum Verstindnis
mancher kritischen Auflerung der Arbeitnehmer zu sehen. Daf solche
unbewuflten Arbeitserleichterungen oft bei der neuen Lohnfestsetzung
zu Schwierigkeiten fiihren, bestitigt auch ein Betriebspsychologe. Da-
mit ist eine weitere Seite des Problems angedeutet. Neue Zeitvorgaben

8 D. Gaul, »Der sogenannte Akkordvertrag«, S.77; H. Maucher, »Die Akkord-
scherex, S. 22.

7 Vgl. H. B6bhrs, »Leistungslohns, S. 99.

8 H. Maucher, »Die unabdingbare Akkordrevision«, S. 439.
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werden nicht als Folge verinderter Arbeitsbedingungen angesehen,
sondern man sagt: »Wenn der Lohn gut ist, fillt immer der Lohn-
satz.« Diese Meinung spiegelt sich auch in einem Gesprich wider,
das mit Textilarbeitern und einigen Meistern gefilhrt wurde. Man
war sich dariiber einig, dafl ein Beschneiden der Akkorde nicht statt-
haft sei (etwa mit der Begriindung, der Betreffende arbeite zu gut,
die Lohne gingen zu hoch usw., ohne daff die Voraussetzungen sich
geindert hitten), aber es komme immer noch vor. Fiir diese Schwierig-
keiten kann zunichst das Problem der mangelnden Erfahrbarkeit der
Arbeitserleichterungen eine FErklirung sein. Bei einem spiter fest-
gestellten Fehler, der bei der Vorgabeermittlung unterlaufen ist und
beseitigt werden muf, wird das Problem nicht anders gelagert sein®.
Hier ist an die nicht seltenen Fille einer mangelhaft durchgefiihrten
Arbeitsrationalisierung zu denken. Ein Verhalten nach der Devise:
Griindliches Arbeitsstudium vor der Zeitstudie, wiirde manche Ak-
kordanpassung von vornherein eriibrigen und Unruhe und Unzufrie-
denheit vermeiden. Es bleibt dariiber hinaus die Frage, wie soll dem
Arbeitnehmer deutlich gemacht werden, es handele sich nicht um ein
unzulissiges Akkorddriicken, sondern um die Bereinigung eines Feh-
lers®>. Das Verhalten nach dem Grundsatz, die Akkordvorgabe zu
indern, wenn der Fertigungsvorgang eine Anderung erfahren hat,
stoflt bei deutlich erkennbaren und spiirbaren Rationalisierungsmafi-
nahmen schon oft genug auf Schwierigkeiten. Erheblich schwieriger ist
es jedoch, die Akkordrevision nach einer schleichenden Rationalisierung
verstindlich zu machen. Die Reaktion der Arbeiter scheint nur ver-
stindlich zu sein, auch wenn die Akkordrevision, auch in diesen Fillen
ausgehend von der kausalen Lohnfindung, grundsitzlich berechtigt
sein mag. Mag es im allgemeinen so etwas wie das Beschneiden der
Akkorde nicht geben — theoretisch nach den Refa-Richtlinien ganz
sicher nicht. Die betriebliche Praxis 148t sich aber nicht immer iber-
priifen. Psychologisch, also im Empfinden der Arbeitnehmer, stellt
sich die Akkordrevision oft als unzulissiges Beschneiden des Akkords
dar.

Tatsichlich steht hier die soziale Betriebsfithrung vor geradezu un-
16slichen Problemen, solange ein vertrauensvolles partnerschaftliches

81 D. Gaul, »Der sogenannte Akkordvertrage, S.73 ff. Zum Problem der An-
passung der Akkorde an den technischen Fortschritt vgl. auch H. Bébrs,
»Leistungslobne, S. 36 ff.

82 Vgl. H. Maucher, »Die Akkordschere«, S. 21-22; ders., »Die unabdingbare
Akkordrevisiong, S. 438.
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Verhiltnis zwischen Arbeitnehmerschaft und Betriebsfiihrung nicht
hergestellt ist, wodurch die Zielvorstellungen der Arbeiterschaft und
der Betriebsfithrung wenigstens im gewissen Sinne iibereinstimmen
und beide Seiten sich nicht nur als potentielle Gegner betrachten®. Eine
weitere entscheidende Frage wird dabei sein, ob Rationalisierungs-
mafinahmen notwendigerweise eine Lohnunsicherheit hervorrufen
miissen. Die von Potthoff gestellte Frage, wie der Reallohn erhalten
und gesteigert werden konne, um den Arbeitnehmer an der Produk-
tivitdtssteigerung teilnehmen zu lassen, auch wenn der betrieblich er-
mittelte Arbeitswert durch Rationalisierung und Verminderung der

Anforderungen gesunken ist, mufl ebenfalls noch eine Antwort
finden®.

(4) Individuelle Leistungssteigerung und Lohn

Der Arbeiter kann aber auch den Eindruck haben, seine Leistung zu
steigern und sich dabei nicht tiuschen. Er steigert seine Leistung, damit
die Produktion und zugleich seinen Lohn. Seine Leistungssteigerung
kann begriindet sein in einer langsam erfolgenden immer besseren
Einarbeitung, die tiber das hinausgeht, was bei der Zeitvorgabe als
moglich angenommen und in einer Einarbeitungsfrist beriicksichtigt
wurde®. Derselbe Sachverhalt kann aber auch anders dargestellt wer-
den und zwar dann, wenn der Begriff Einarbeitung nicht zu sehr aus-
gedehnt wird und beschrinkt bleibt auf eine Eingewdhnung in die
neue Arbeitsaufgabe. Nach einer so verstandenen Einarbeitung hitte
dann der Arbeiter noch die Moglichkeit, sich anzustrengen, geschickt
zu arbeiten und vielleicht sogar einige bessere Handgriffe ausfindig zu
machen (»Routinezuwachs«)®., Die Arbeitsvoraussetzungen bleiben
dabei unverdndert, und die erste Eingewdhnung ist beriicksichtigt.
Hier tritt iiberhaupt die Frage auf, ob es fiir den Arbeitnehmer sinn-
voll ist, eine mdglichst grofe Geschicklichkeit zu entfalten, also eine
bessere Arbeitsmethode zu entwickeln®. Dafl diese Frage berechtigt
ist, zeigt die Schilderung eines Leiters einer Refa-Abteilung: »Wenn
bisher vier Stiihle bedient wurden zu einem bestimmten Lohn, und es

88 F. Fiirstenberg, »Die soziale Funktion der Leistungsanreize«, S.571/572.

8¢ E. Potthoff, »Arbeitswissenschaft und betriebliche Lohnermittlunge, S.242.

8 Zur Erlduterung mufl darauf hingewiesen werden, dafy es hierbei nicht um jene
Leistungssteigerung geht, die bei gleichbleibender Einarbeitung und Einiibung
erzielt werden kann durch Steigerung des Arbeitstempos und der perstnlichen
Wirksamkeit. Vgl. H. Béhrs, »Leistungslohn«, S. 96.

8 H. Bébrs, ebd. S.97. — 87 H. Béhrs, ebd. S. 9 und S. 86.
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wird jetzt festgestellt, daf} der Arbeiter fiinf Stithle bedienen kann,
soll ich dann den gleichen Lohn weiterzahlen oder erhShen? Letzteres
fiihre schliefSlich zu einer zu hohen Ansetzung der Lohnwerte.«

»Voraussetzung einer richtigen Akkordvorgabe ist, daf} der Akkord-
arbeiter ausreichend geeignet, geiibt und eingearbeitet ist«*, Es kann
hier nur die Einiibung und Einarbeitung im engeren Sinne gemeint
sein, das heiflt jene, die im voraus als normal festgelegt werden
kann®. Die dariiber hinausgehende, gewissermafien »schleichende«
bessere Einiibung und Einarbeitung ist, auch im Falle einer ausreichen-
den Arbeitsbestgestaltung und entsprechender Schulung, die der Zeit-
studie vorausgeht, nicht exakt zu erfassen. Die Arbeitsstudie stoflt an
dieser Stelle an eine Grenze. Es braucht sich in diesen Fillen nicht nur
um mangelhafte Arbeitsstudien zu handeln, vielmehr konnen diese
durchaus dem jeweiligen Stand der Erkenntnis entsprechen. So exakt
lafle sich die mogliche Arbeitsleistung nicht vorausberechnen. In den
Refa-Richtlinien wird dieses Problem nicht beriicksichtigt. Ein wei-
teres Einiiben, als bei Festlegung der Vorgabe gegeben, wird als nicht
moglich angesehen. Was ausreichend eingeiibt heiflen soll, ist damit
von vornherein definiert. Es heiflt entsprechend: »Eingeiibtheit be-
deutet, dafl der Arbeiter oder die Arbeitsgruppe einen solchen Ubungs-
grad erreicht hat, daf} ein weiterer wesentlicher Leistungsanstieg durch
weiteres Uben nicht mehr erzielt werden kann«®. Béhrs dagegen ist der
Meinung, daf} der »Routinezuwachs«, wie er es nennt, vom Zeit-
studienmann beim Leistungsgradschitzen nicht in Rechnung gestellt
werden kann. Der Zeitstudienmann sei diesbeziiglich iiberfordert™.
Seine entsprechende Folgerung lautet dann auch: »Hieraus ergibt sich,
dafl eine Vorgabezeit grundsitzlich nicht >wertbestindig ist, sondern
in grofleren Abstinden der Korrektur bedarf«®. Daraus ergibt sich
neben den Griinden, die in der technischen Rationalisierung liegen,
ein weiterer Grund fiir die immer wieder notwendige Akkord-
revision und als deren Folge Unsicherheit fiir den Arbeitnehmer
und Unruhe fiir den Betrieb. Es ist dabei kein Trost, wenn gesagt
wird, die bewufit getroffenen und erkennbaren Anderungen der
Arbeitsaufgaben giben genug Veranlassung, von Zeit zu Zeit die
Vorgabe zu erneuern und die Verinderungen aus dem Routine-

8 D. Gaul, »Der sogenannte Akkordvertrag, S.74.

¥ Von einer unterschiedlichen Interpretation des Normalleistungsbegriffes spricht
auch E. Potthoff, »Arbeitswissenschaft und betriebliche Lohnermittlunge,
S. 241/242.

% Das Refa-Buch, Bd. I1, S. 29. - 81 H. B6hrs, »Leistungslohns, S. 97. — %2 Ebd. S. 97.
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suwachs mit zu beriicksichtigen®. Der Arbeitnehmer wird spiiren, dafl
die Verminderung der Vorgabezeit grofer ist als die ihm bewufit
gewordenen Anderungen der Arbeitsaufgabe. Ausgehend von der
Uberlegung, dafl im Betrieb die kausale Lohnfindung praktiziert wird,
muf man andererseits zu der Feststellung kommen, dafl der Arbeiter
die von ihm geleistete Rationalisierung, sei diese ihm nun moglich
gewesen, weil die Arbeitsstudie mangelhaft war oder obschon die
Arbeitsstudie dem Stand der Erkenntnis durchaus entsprach, nicht
stindig im Lohn honoriert erhalten kann. Maucher meint zu dieser
Frage, die Erfindung, also der Rationalisierungsbeitrag des Ar-
beiters, wiirde sonst zum stindigen Lohn. »Es ist aber leicht einzu-
sehen, dafl im Rahmen der kausalen Lohnfindung nicht nur die Investi-
tion, also der Rationalisierungsbeitrag des Unternehmers, sondern
auch der des Arbeiters nicht in die Vorgabezeit eingehen dirfen«®.
Ganl vertritt eine andere Ansicht. Er geht auch von dem ausreichend
eingeiibten und eingearbeiteten Arbeitnehmer aus, kommt dann aber
zu dem Ergebnis, es sei daraus nicht zu folgern, »daf jede Verbes-
serung der Leistungsfihigkeit des Arbeitnehmers eine Anderung der
Bewertungsgrundlage wire und eine neue Akkordfestsetzung recht-
fertige. Darin wiirde ein unzulissiges Akkorddriicken liegen<™.
Maucher folgert dagegen: »Der Rationalisierungsbeitrag des Arbeiters
muf auferhalb der Vorgabezeit in angemessener Hohe abgegolten
werden«®. Soweit bekannt, geschieht dies bisher in der Praxis nicht.
Wiirde jede Verbesserung der Leistungsfahigkeit oder jede in diesem
Sinne gemeinte Arbeitnehmerrationalisierung fiir den betreffenden Ar-
beitnehmer ohne Folge bleiben, so wiirden Individualitit und Lei-
stungssteigerung bestraft. Dies trifft fiir einen zu weit gefafiten Begriff
der Einarbeitung und Einiibung zu. Die Folgen beziiglich der Haltung
der Arbeitnehmer sind teilweise weiter oben geschildert: Wir wer-
den ausgenutzt. Dariiber hinaus darf die leistungshemmende Wirkung
nicht iibersehen werden.

(5) Das Verhiltnis zwischen Arbeitsleistung
und Arbeitsergebnis

Die Auflerung eines Webers machte auf ein besonderes Problem auf-
merksam, das weniger eine bestimmte Akkordform als vielmehr den

Akkordlohn als solchen betrifft. Der betreffende Weber arbeitete an
98 Vgl. ebd. S.96/97; H.Mancher, »Die unabdingbare Akkordrevision«, in: Der

Arbeitgeber 1961, S.438. — % D. Gaaul, »Der sogenannte Akkordvertrage, S. 75.
% H. Maucher, »Die unabdingbare Akkordrevision, S.438.
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sogenannten Webautomaten. Bei den Webautomaten ist die Automa-
tisierung des Webvorganges verhiltnismiflig weit fortgeschritten. Die
Auslastung des Arbeiters erfolgt durch die Zuweisung einer grofieren
Zahl von Betriebsmitteln, also in diesem Fall von Webstiihlen. Diese
sogenannte Mechrstellenarbeit ermdglicht es im allgemeinen, trotz der
fortschreitenden Automatisierung den Akkordlohn beizubehalten,
weil eine Proportionalitit zwischen Arbeitseinsatz und Ausbringung
erhalten bleibt. Dies wird durch eine entsprechende Arbeitsplatzgrofie
erreicht, die es dem Arbeiter ermdglicht, seine Fihigkeiten voll ein-
zusetzen®.

Der oben erwihnte Weber duflerte nun im Verlaufe eines Gespriches
Zwreifel an der Leistungsentlohnung, wie sie die Akkordentlohnung
darstelle, wobei er von der Voraussetzung ausging, er leiste etwas,
wenn er fleiffig arbeite. An Tagen, so meinte er, an denen die Maschine
gut laufe, erreiche man ohne Schwierigkeit einen guten Lohn. Man
brauche nur wenig zu arbeiten, weil man nur wenig einzugreifen
brauche. An anderen Tagen wiederum laufe die Maschine schlecht.
Das Material sei mangelhaft, und man sei den ganzen Tag in Schweifl
gebadet. An diesen Tagen verdiene man nur sehr wenig und erreiche
seinen Lohn nicht. Es handelt sich hier um eine Frage, die sich neben
anderen Fragen aus dem Problem des Akkordlohnes bei fortschreiten-
der Mechanisierung in Richtung auf eine Automatisierung ergibt™.
Wenn es auch bei Mehrstellenarbeit zunichst nicht notwendig ist, die
Akkordentlohnung aufzugeben, wenn die Betriebsmittel in Richtung
auf eine Automatisierung rationalisiert werden, so wird doch auch hier
einmal ein kritischer Punkt erreicht, der die Uberpriifung der Moglich-
keit weiterer Akkordentlohnung notwendig macht. Der Grund dafiir
liegt in der immer geringer werdenden Moglichkeit, das Arbeits-
ergebnis von sich aus zu beeinflussen®. Die Bestimmung der Leistungs-
hohe ist vom Arbeiter auf den Betrieb {ibergegangen, was in diesem
Fall nur eine unmittelbare Folge der schwankenden Auslastung ist,
mittelbar aber aus der fortgeschrittenen Automatisierung folgt. Je
weniger der Weber z. B. in der Lage ist, durch sein personliches Zutun
das Arbeitsergebnis zu steigern, desto weniger ist auch ein Akkordlohn
angebracht, weil seine wichtigste Voraussetzung entfallen ist. Dies

% Vgl. E. Wedekind, »Mehrstellenarbeit und -entlohnunge, in: »Der Arbeitgeberc,
13/14 1961, S. 446 .

% Vgl. H. Heitbauwm, »Lohnermittlung bei fortschreitender Rationalisierung und
Automatione, in: W.W.I.-Mitteilungen, 9. Jg., K&ln 1956, S. 173 ff.

98 H. Heitbaum, ebd. S.175; vgl. auch W. F. Whyte, »Lohn und Leistung«, S. 43.
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rechtzeitig zu erkennen und die Konsequenzen daraus zu ziehen, ist
Aufgabe der Betriebsleitung. Der Arbeitnehmer kann wirklich nichts
anderes tun als iiber dieses seltsame Verhiltnis von Arbeitsleistung,
Arbeitsergebnis und Arbeitslohn erstaunt zu sein.

4. Akkordrevision und tarifliche Lobnerhhung

Ein besonderes Problem tritt auf im Zusammenhang mit der tarif-
lichen Lohnerhthung. Dabei ist die Zeitvorgabe von einer tariflichen
Lohnerhdhung an sich gar nicht betroffen. Wird der Akkordrichtsatz
tariflich neu festgesetzt, so miifite eine Erhohung des Geldfaktors auf
1/60 des neuen Akkordrichtsatzes erfolgen. Dieser erhohte Geldfaktor
wire mit dem unverindert gebliebenen Zeitfaktor zu multiplizieren.
Im Normalfall miifite der sich somit ergebende Lohn gegeniiber der
Situation vor der Tariferhhung gestiegen sein®”. Dafl dies wirklich
erfolgt, wird hidufig von Arbeitnehmern bestritten. Mancher bestitigt
die besonderen Schwierigkeiten beziiglich des Verhiltnisses von Ak-
kordrevision und tariflicher Lohnerhhung. Er meint, diesen Schwie-
rigkeiten konne man nur entgehen, indem die Akkordabteilungen
regelmifig ein halbes Jahr lang nach erfolgter Lohnerhhung in den
Urlaub geschickt wiirden™. In einem Gesprich mit Arbeitnehmern
wurde allgemein behauptet, bei Tariferhchungen werde hinsichtlich
der Akkordentlohnung unsauber gearbeitet. Eine Arbeiterin stellte
folgende Behauptung auf: »Nach der tariflichen Lohnerh6hung von
—,14 DM haben wir nur wenig von dieser Lohnerhshung gemerkt. Als
wir uns beschwerten, sagte man uns, unser Lohnsatz sei zu hoch ge-
wesen.« Es entspann sich eine lebhafte Diskussion zwischen den meisten
Teilnehmerinnen und einer einzigen, die einen Refa-Grundschein er-
worben hatte (technische Angestellte). Letztere behauptete, nach den
Refabestimmungen konne sich nichts indern, wenn sich die Voraus-
setzungen nicht gedndert hitten. Auflerdem habe eine tarifliche Lohn-
erhbhung darauf keinen Einflufl. Die Mehrzahl der Teilnehmerinnen
widersetzte sich dieser Meinung und behauptete: Es konne dann nur
sein, dafl die Refa-Minner von der Unternehmensfiihrung unter Druck
gesetzt wiirden.

® Vgl. R. Dietz: »Zeitakkord und Tarifvertrag, S. 165 ff.
190 H. Maudher: »Lohnerhshung und Akkordrevision«, Brief an die Schriftleitung
von »Mensch und Arbeit«, Nr. 7, 1952, S. 218.
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Das Mifitrauen bei der Frage, wieweit sich Tariferhchungen auch tat-
sachlich im Akkordlohn niederschlagen, wird bei folgender Auflerung
sichtbar: »Nach der Tariferhthung, als der Akkord noch nicht um-
gerechnet war, standen die zusitzlichen —,14 DM jeweils unter der
Lohnabrechnung. Jetzt kommen viele und sagen, schreibt uns die
-,14 DM doch darunter, dann wissen wir, wie wir dran sind.«
Zunichst mufl festgestellt werden, dafl das Refa-System als solches
mit diesen Problemen nichts zu tun hat. Bei genauer Beachtung der
Richtlinien miifiten sich die soeben geschilderten Schwierigkeiten ver-
meiden lassen. Zwei Griinde sind jedoch zu nennen, die immer wieder
zu solchen Problemen filhren: Der Abbau nach oben verfilschter Zeiten
und die Neufestsetzung der Zeiten auf Grund vorhergehender Ratio-
nalisierungsmafinahmen im Augenblids der TariferhGhung'®.

Es kann im Augenblick unberiicksichtigt bleiben, warum eine Verfil-
schung der Vorgabezeiten nach oben vorgenommen wird. Tatsache ist,
dafl es geschieht und daf} bei Tarifverinderungen die erforderliche
LohnerhShung durch eine Herabsetzung der Zeiten aufgefangen wer-
den kann. Die in den letzten Jahren immer hiufiger auch in anderen
Wirtschaftsbereichen in die Tarifvertrige aufgenommenen Effektiv-
klauseln haben grundsitzlich eine gewisse Klirung dieser Fragen ge-
bracht'®,

In der Diskussion mit Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern eines
Betriebes wurde ausdriicklich bestitigt, dafl bei tariflichen Lohn-
erhdhungen im Zusammenhang mit Vorgabeinderungen besondere
Probleme auftriten. Als besonders gefihrlich wurde die Verfilschung
der Zeiten angesehen. Der Leiter einer Refa-Abteilung meinte: »Es
wird leicht Unzufriedenheit schaffen, wenn man die ErhShung eines
Richtsatzes stillschweigend Pfennig um Pfennig abbaut. Falls dies
erforderlich ist, muf} bei den Verhandlungen darauf hingewiesen wer-
den. Die Klagen der Arbeitnehmer scheinen also nicht aus der Luft
gegriffen zu sein. Das Vertrauen in die Richtigkeit der Zeitvorgaben
wird auch grundsitzlich durch verfilschte Zeiten erschiittert. Es ist

101 Auch Maucher sieht die besondere Schwierigkeit in dem zeitlichen Zusammenfall
von TariferhShung und Akkordrevision und hilt die Reaktion der einzelnen
Arbeiter darauf fiir menschlich und entschuldbar. Scharf wendet er sich jedoch
gegen die generelle Behauptung der Gewerkschaften: In nur wenigen Betrieben
gebe es tariftreue Unternchmer und charakterfeste Refa-Minner, und deshalb
handele es sich sehr oft um ein Auffangen der Tariferhéhungen. »Lohnerhshung
und Akkordrevisiong, S. 218.

102 Vgl. D. Gaul: »Tarifvertrag und Leistungslohn«, in: »Der Arbeitgeber« 13/14
1961, S. 426 fI.
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deshalb besser, wenn schon ein iibertariflicher Lohn gezahlt werden
soll, dies in Form klar erkennbarer Zuschlige zu tun, die dann mit
entsprechender Begriindung bei einer Tariferhohung wieder abgebaut
werden konnen, sofern nicht eine Effektiviohnklausel ein solches Vor-
gehen iiberhaupt ausschliet. Mogliche Unzufriedenheiten werden nur
beschrinkt auftreten, weil es sich um eine durchsichtige Angelegenheit
handelt. Wie sehr die Arbeitnehmer die Transparenz der Vorginge
und Mafinahmen wiinschen, kommt in der Forderung zum Ausdruck,
die durch die tarifliche Verinderung bewirkte Lohnerhshung stindig
unter der allgemeinen Lohnabrechnung aufgefiihrt zu bekommen. Wo-
bei gar nicht die damit verbundene Schlechterstellung gesehen wird.
Wird nimlich etwa der Stundenverdienst eines AkkordlShners zu-
nichst ohne Beriticksichtigung der tariflichen Lohnerhdhung um einen
bestimmten Pfennigsatz ermittelt und erst im Anschlufl daran der
Pfennigsatz, multipliziert mit der Wochenstundenzahl, dem Wochen-
verdienst zugeschlagen, so ergibt sich ein etwas niedrigerer Gesamt-
verdienst, als wenn der Grundlohnsatz zunichst um den Pfennigsatz
erh6ht wird, dann der durch den Akkordrichtsatz gegebene Prozent-
satz des Grundlohnes zugeschlagen wird, um den Akkordlohn zu er-
halten und schlielich der Wochenverdienst errechnet wird.

Der oben erwihnte zweite Hauptanlafl der Schwierigkeiten bei Tarif-
erhthungen (Neufestsetzung der Vorgabezeiten auf Grund vorher-
gehender Rationalisierungsmafinahmen im Augenblick der Tarif-
erhShung) trat in dem Gesprich mit Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-
vertretern nur eines Betriebes sehr deutlich hervor. In der Spinnerei
und Weberei, so wurde gesagt, sei es jetzt ziemlich gut, in der Naherei
dagegen schlecht. Der Grund dafiir sei das MifStrauen. Durch niheres
Nachfragen konnte festgestellt werden, daf} in der Niherei eine Vor-
gabeinderung mit einer Tariferhdhung zusammengefallen war. Hinzu
kam, daf die neue Nihart, die die Vorgabeinderung notwendig
machte, schon zwei Monate lang praktiziert wurde, ehe die neue Be-
messung der Zeiten erfolgte. Dies Verfahren wurde als sehr ungliick-
lich bezeichnet, zumal die Arbeiter in diesem Fall unméglich noch die
Zusammenhinge begreifen konnten. Der Betriebsratsvorsitzende
meinte wortlich: »Wir miissen doch das einfache Denken der Leute in
Rechnung stellen. Die Dinge konnen doch abgestellt werden; was
falsch ist, ist eben falsch.« Die Schilderung macht auf alle entscheiden-
den Punkte aufmerksam, so daff nichts mehr zu erginzen ist. Tat-
sichlich muf es dem Arbeitnehmer unverstindlich bleiben, warum bei
ihm die Tariferh6hung nicht wirksam wird. Erklirungen werden in
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einem solchen Fall wenig helfen, weil das Mifitrauen zu stark sein
wird. Richtiger wird es sein, sofort eine erforderliche Vorgabe-
inderung vorzunehmen. Dies ist schon deshalb notwendig, weil die
Gewdhnung an die neue Lohn-Leistungsrelation auch ohne Tarif-
erhshung bei der schlieBlich erfolgenden Umstellung zu Schwierig-
keiten fithren wiirde. Es soll damit gar nicht bestritten werden, daf}
auch bei sofortiger Vorgaberevision Unzufriedenheiten auftreten
konnen. Diese werden aber nicht so grofl sein, und auch das Mifitrauen
kann sich nicht in solchem Mafle entfalten.

Nachwort

Die untersuchten Lohnformen und Lohnermittlungsmethoden sind,
das wurde deutlich, im Sozialsystem des Betriebes in vielfacher Weise
Anlaf zu personlicher und sozialer Unzufriedenheit der Arbeit-
nehmer. Die gesammelten Auflerungen reichten nur aus zu ersten
Folgerungen, die einer weiteren Erhirtung bediirften. Die Praktiker
aus den Betrichen werden einwenden, dafl manche Arbeitnehmer-
duflerungen den tatsichlichen Gegebenheiten nicht entsprichen, also
falsch seien. Das ist méglich. Es waren aber fiir diese Untersuchung
auch die Miflverstindnisse und vermeintlichen Ungerechtigkeiten von
Bedeutung, weil daran bestimmte Erwartungen der Arbeitnehmer ab-
gelesen werden konnen. In der sozialen Betriebsfilhrung kommt es
auBerdem darauf an, dafl die zu treffenden Mafinahmen nicht nur
gerecht sind, sondern auch als gerecht empfunden werden konnen, was
eine ganz bestimmte Ausrichtung und Handhabung der sozialen Be-
triebsfiihrung erfordert. Die praktischen Erfahrungen aus dieser Un-
tersuchung sowie einige grundsitzliche Gedanken fithrten zu den nach-
stehenden abschlieflenden Uberlegungen.

Viele der geschilderten Schwierigkeiten erwachsen aus Fehlern, die bei
der Einfithrung und Anwendung der Entlohnungsmethoden, also in
der betrieblichen Praxis gemacht werden. Aber auch in den Lohn-
systemen selbst stecken Fehler, weil von falschen Voraussetzungen aus-
gegangen wird. So diirfte zu bezweifeln sein, ob der Akkordlohn als
sschlechthin natiirliche Lohnart«' bezeichnet werden kann. Manche

t H. Maucher, »Die Akkordschere«, S.11: »Als linearproportionaler Stiicklchn
stellt er die konsequenteste Verwirklichung des Gerechtighkeitsgrundsatzes von
Leistung und Gegenleistung und damit die schlechthin natiirliche Lohnart dar.«
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Schwierigkeiten sind auf solche Vorstellungen, die immer wieder an-
zutreffen sind, zuriickzufiihren. In dem ausgebreiteten Material sind
mancherlei Anzeichen dafiir zu erkennen, daf} der Einzelakkord dem
menschlichen Miteinander im Betrieb nicht gerade forderlich ist. Es
wird zu sehr die Tatsache ignoriert, dafl der Mensch in Gruppen lebt
und arbeitet. Diese Feststellung ist nicht deshalb weniger wahr, weil
es unterdessen Mode geworden ist, iiber Gruppenpsychologie zu reden.
Insbesondere der Einzelakkord und die damit verbundene Leistungs-
konkurrenz der Arbeitnehmer untereinander regeln das menschliche
Miteinander im Betrieb nicht. Es entsteht von da her keine solidarische
Struktur im Betrieb. Ahnlich ist es im Bereich von Wirtschaft und
Gesellschaft, wo auch aus dem Wettbewerb allein die Ordnung nicht
erwichst. So zeigt es sich, dafl die Aussagen Quadragesimo annos
Nr. 88 analog auf den Betrieb angewandt werden miissen.

Zahlreiche Schwierigkeiten gehen auch darauf zuriick, daf hinsichtlich
der Leistungsmotivation sehr oft noch stillschweigend von der Voraus-
setzung des »homo oeconomicius« ausgegangen wird®. Es konnte ge-
zeigt werden, wie gerade auch andere Motive als nur das Streben nach
moglichst hohem Lohn eine grofie Rolle spielen. Auch wandeln sich hin-
sichtlich des Lohnes die Vorstellungen und Anspriiche der Arbeit-
nehmer. Es ist zu Recht darauf hingewiesen worden, daf nicht nur
wegen der technischen und organisatorischen Entwicklung Unzufrie-
denheiten beim Akkordlohn und bei der Akkordlohnberechnung auf-
treten. Gewandelt haben sich auch die wirtschaftlichen und sozialen
Verhiltnisse, was sich besonders bei den Konsum- und Spargewohn-
heiten bemerkbar macht. Fiir die Akkordentlohnung folgt daraus,
»dafl ein wahrscheinlich wachsender Anteil der Arbeiter weniger
daran interessiert ist, gelegentliche Verdienstspitzen mit dem Risiko
groflerer Verdienstuntersicherheit zu erkaufen, und weithin ein sta-
biles, vorausberechenbares Einkommen einem Verdienst vorzieht, wie
ihn der Akkord erméglicht, der vielleicht im Durchschnitt etwas
hoher liegt, jedoch von einer Lohnzahlungsperiode zur anderen be-
trichtliche Schwankungen aufweisen kann«®. Diese Feststellungen fin-
den sich in unserer Untersuchung insofern bestitigt, als die grofiere
Zahl der beobachteten Unzufriedenheiten in irgendeiner Beziehung
zu Lohnschwankungen standen, die ihrerseits entweder Folge des Ak-

2 Vgl. W. F. Whyte, »Lohn und Leistung«, S. 14/15 und S. 37 ff.; F. Fiirstenberg,
»Die soziale Funktion der Leistungsanreize«, S. 567 ff.

8 B. Lutz, »Die technischen und sozialen Grenzen der Leistungsentlohnung« in:
Lohnpolitik und Lohntechnik heute. Hrsg. Hans Bayer, Berlin 1962.
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kordsystems oder der sich wandelnden Produktionstechnik waren. Es
sollte auch nicht iibersehen werden, dafi der Wunsch nach groferer
Lohnstabilitit auf der Linie der Bestrebungen zur Gleichstellung von
Arbeiter und Angestellten liegt. Es geht dabei ja keineswegs nur um
eine mehr oder weniger vordergriindige Prestigefrage, sondern um ein
Streben nach einer bestimmten, auch aus der christlichen Soziallehre
zu begriindenden Ordnung. Neben den gesicherten Arbeitsplatz und
den gesicherten Tariflohn mit Kiindigungsschutz und anderen Sicher-
heiten tritt innerbetrieblich der Wunsch nach einer groferen Stabilitit
des Lohnes, der insbesondere bei Akkordentlohnung in kiirzerem Zeit-
raum und innerhalb der tariflich abgestecdkten Grenzen noch schwan-
ken kann. In der Enzyklika »Mater et Magistra« wird die Tatsache,
dafl »heute immer mehr Menschen auf Grund der vielfiltigen wirt-
schafts- und sozialpolitischen Sicherungen unbesorgt und zuversichtlich
in die Zukunft blicken kénnten«, besonders herausgestellt*. In Mater et
Magistra« 105-107 wird auch die fiir unsere industrialisierte Gesell-
schaft typischer Tendenz, die Sicherheit mehr im Einkommen aus Beruf
als im Eigentum zu suchen, gutgeheiflen. Hier liegt eine Erklirung
fiir das Verhalten der Arbeitnehmer. Vom Lohneinkommen erwartet
man zunehmend Wirkungen, wie sie sonst fiir das Eigentum typisch
sind.

Die in den Betrieben vorgefundenen Schwierigkeiten lassen sich aber
auch nicht dadurch beheben, dafl man die Entlohnungssysteme immer
exakter gestaltet. Die gerechte Entlohnung ist ebenso weit entfernt
von der willkiirlichen Lohnfestsetzung wie vom Perfektionismus.
Exakter ist nicht unbedingt gerechter. Hier deutet sich eine Gefahr an,
die fiir die arbeitswissenschaftliche Methode gegeben ist. Die Gleich-
stellung des technischen Begriffes Exaktheit mit dem Begriff der Ge-
rechtigkeit ist unzulissig. Nicht als wollten wir einer ungenauen Lei-
stungsbemessung das Wort reden. Man muf sich nur dariiber im klaren
sein, dafl ein exakt bemessener Leistungswert, den zu berechnen es sich
sehr wohl lohnt, nur ein Beitrag unter vielen sein kann bei dem Be-
mithen, dem arbeitenden Menschen gerecht zu werden.

Es wird auch hier und da immer noch folgende Auffassung vertreten:
Der natiirliche Trieb des Menschen gehe darauf aus, méoglichst viel
Gegenwert fiir seine Leistung zu erhalten, woraus das Spannungsver-
héltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer resultiere, weil beide
jeweils zu Lasten des anderen das gleiche wollten. Wiirde sich diese

* Die Enzyklika Papst Johannes’ XXIII. »Mater et Magistrac, hrsg. v. E. Welty
in Herder-Biicherei, Freiburg i. B. 1962, Nr. 105.
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Gegensitzlichkeit ohne Einschrinkung auswirken konnen, so folge
daraus entweder die schrankenlose Ausbeutung der Arbeitnehmer oder
der Ruin des Arbeitgebers. Eine Harmonisierung der gegensitzlichen
Interessen konne nur erreicht werden durch die Anwendung objek-
tivierender Methoden in der Lohnfindung. Wenn heute - so fiigt man
hinzu — in den Gewerkschaften in verstirktem Umfange Kritik am
arbeitswissenschaftlich ermittelten Akkordlohn laut werde, so logi-
scherweise deshalb, weil die Arbeitsmarktsituation ein Verlassen des
objektiven Weges zum Vorteil der Arbeitnehmer zu ermoglichen
scheine. Die Motive der Gewerkschaften seien dahingestellt und kénnen
hier nicht untersucht werden. Grundsitzlich ist aber festzuhalten, dafl
der in den objektivierenden Methoden der Arbeitswissenschaften be-
griindete Harmonieglaube triigt. Die objektivierenden Methoden der
Lohnbemessung haben instrumentalen Charakter, d. h. wir konnen
uns dieses Instrumentes unter Beriicksichtigung vorgegebener, nicht aus
den objektivierenden Methoden abzuleitender Ordnungsvorstellungen
beziiglich des Menschen und seiner Gerechtigkeit bedienen. Aus der
Anwendung der objektivierenden arbeitswissenschaftlichen Methoden
der Lohnbemessung selbst ergibt sich keine Gerechtigkeit und ergibt sich
auch keine Harmonie der Interessengegensitze. Auf die iiberraschende
Parallelitit dieser Problematik mit der Diskussion um Marktmecha-
nismus und Wettbewerb sei nur hingewiesen®. Es geht keineswegs
darum, die arbeitswissenschaftliche Methode der Lohnbemessung fiir
iiberfliissig zu erkliren. Mit einer Formulierung aus Quadragesimo
anno Nr. 88 konnte man sagen: diese Methode ist »innerhalb der
gehorigen Grenzen berechtigt und von zweifellosem Nutzen.«

Betrachtet man die betriebliche Wirklichkeit insgesamt, so 18t sich
feststellen, dafl viele der in dieser Untersuchung aufgeworfenen
Probleme leichter zu klidren wiren, wenn es gelinge, im Betrieb Be-
dingungen zu schaffen, »unter denen ein aufrichtiger Wille zur Mit-
arbeit entstehen kann<®, Tatsichlich gehdrt es zu den grofien unbeant-
worteten Fragen: »Wie kann in der westlichen Zivilisation das In-
teresse der Arbeiter an ihrer Arbeit wieder wachgerufen werden?<’.
Da finanzielle Anreize nur wirksam sind, wenn die Bereitschaft zur
besseren Leistung bereits vorhanden ist, kommt es immer auf die

5 Vgl. W. Remmers, »Der Systemschatten des Neoliberalismus«, in: Ordo Socialis
1962, S. 118 ff.

¢ W. F. Whyte, »Lohn und Leistung«, S. 15.

7 St. Chase, »Die Wissenschat vom Menschen«; vgl. W. Remmers, »Ist die
Arbeitsmoral gesunken?« in: Ordo Socialis 1962, S. 1 ff.
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Weckung der grundsitzlichen Bereitschaft an®. So einfach es klingt, es
geht um den ganzen Menschen. Unter Skonomisch zweckrationalen
Aspekten ist der Mensch nicht »ganz« gesehen. Seine nicht in Geld
wigbaren personlichen und sozialen Bediirfnisse® bleiben unberiick-
sichtigt. Es bleibt deshalb nur der Weg, den Arbeiter mitverantwort-
lich im Betrieb einzusetzen®. Johannes XXIII. schreibt in »Mater et
Magistra« dazu: »Aber nicht nur die Verteilung des Wirtschafts-
ertrages mufl den Forderungen der Gerechtigkeit entsprechen, sondern
auch der gesamte Wirtschaftsvollzug« (M. M. 82). Und er fihrt im
nichsten Abschnitt fort: »Wenn darum in der Glitererzeugung eine Be-
triebsordnung gilt und Verfahren zur Anwendung kommen, die der
wiirde des arbeitenden Menschen zu nahe treten, sein Verantwortungs-
gefithl abstumpfen oder seine schopferischen Krifte lahmlegen, so
widerspricht eine solche Art des Wirtschaftens doch wohl der Gerech-
tigkeit; das gilt selbst dann, wenn der Giiterausstofl sehr hoch liegt
und die Verteilung nach Recht und Billigkeit erfolgt« (M. M. 83). Die
Frage dabei wird sein, ob es moglich ist, den Zwiespalt zwischen Be-
triebszwang und Eigeninitiative zu tiberbriicken oder doch wenigstens
zu mildern.

Gelinge es, ohne jede Romantisierung fritherer Arbeitsverhiltnisse, in
diesem Sinne an einer steten Verbesserung der Arbeitsbedingungen be-
miiht zu bleiben — was zweifellos bei den Sozialpartnern in hohem
Mafle der Fall ist —, dann wiirde auch die Problematik der Lohn-
formen und der Lohnermittlungsmethode an Schirfe verlieren und
einer Losung im Geiste sozialskonomischer Partnerschaft zuzufiihren
sein®.

8 Vgl. P. Drucker, »Die Praxis des Management«, S.365.

9 F. Fiirstenberg, »Die soziale Funktion der Leistungsanreize«, S.572; wgl.
G. Rinsche, »Gesellschaftliche Mangelerscheinungen in der modernen Zivilisa-
tiong, in: Ordo Socialis 1962, S. 193 .

10 P, Drucker, »Praxis des Management«, S.365; J. Messner, »Was wird aus der
christlichen Sozialreforme«, in: Wort und Wahrheit, 14.Jg., 1959, H.10,
S. 595-598; F. Fiirstenberg, »Die soziale Funktion der Leistungsanreize«, S. 572.

11 Vgl. W. Dreier, Mitbestimmung der Arbeitnehmer — ein Weg zur Sozialpartner-

schaft, in diesem Jahrbuch, S.79 ff.
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