2. Gestaltungskonzepte im
historischen Kontext

Qualifizierende Arbeitsgestaltung bedeutet zundchst ein Neu-
Uberdenken der Vorstellungen von Organisation, Koordination
und Kontrolle, die die Produktionsarbeit von den Anfangen der
Industrialisierung bis hin zu den ausgekllgelten Methoden von
Taylors wissenschaftlicher Betriebsfuhrung oder scientific man-
agement kennzeichneten. Wer die Arbeitsverhaltnisse der Gegen-
wart verstehen will, muf3 wissen, woher sie stammen und wie sie
entstanden sind. Erst dann zeigt sich auch, wo der Versuch ihrer
Weiterentwicklung und Verdnderung erfolgreich ansetzen kann.
Die in diesem Kapitel zusammengefalite Darstellung der ge-
schichtlichen Entwicklung von Konzepten der Arbeitsgestaltung
hat Uberdies den Vortell zu zeigen, dal3 nichts an den heutigen
Verhdltnissen einfach selbstverstandlich, und das will immer
auch heif3en unveranderlich, ist.

Wirtschaftliche, politische, soziale und technologische Ent-
wicklungen sowie sich damit verandernde Menschenbilder beein-
fluften das Entstehen der Prinzipien der Betriebsfihrung, der Ko-
ordination und der Produktionsprozesse, die das heutige Unter-
nehmen kennzeichnen. Unsere Darstellung wird schematisch funf
verschiedene “ Gestaltungsepochen” unterscheiden, diein der Ta-
belle 2.1 zusammengefal’t dargestellt sind und im anschlief3enden
Text ausfuhrlicher beschrieben werden. Obwohl wir hier die ge-
schichtliche Entwicklung unterschiedlicher Arbeitsgestaltungs-
konzepte in chronologischer Abfolge darstellen, heil3t dies nicht,
dal3 ein Konzept einfach im Lauf der Zeit durch ein anderes abge-
|6st wurde. Denn wenn auch der Taylorismus unter diesem Na-
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men heute nicht mehr “bewuf3” praktiziert wird, so lebt er den-
noch weiter, indem viele seiner Prinzipien mit dem Konzept von
Arbeitsorganisation vielerorts praktisch identisch geworden sind,
sel es in der Produktion von Gitern und Dienstleistungen, im
Schulsystem, das unsere Kinder durchlaufen, oder in der Bildung
von Erwachsenen an der Universitdt. Die im sogenannten Mas-
senproduktionskonzept umgesetzten Prinzipien des Taylorismus
wie auch die nachfolgende Human Relations und Job Enrichment
Bewegung hatten ihren Ursprung in den USA, beeinfluf3ten dann
jedoch auch die Betriebsfihrung und Arbeitsorganisation in Eu-
ropa entscheidend. Deshalb befassen wir uns im folgenden auch
mit den wirtschaftlichen, politischen und sozialen Entwicklun-
gen, die die Geschichte der Vereinigten Staaten im Lauf der letz-
ten zweihundert Jahre kennzeichneten.

Der Kampf um Disziplin und Arbeitsmotivation zu
Beginn der Industrialisierung

Wahrend des 18. und 19. Jahrhunderts kdmpften die frihen
europaischen Industriepioniere darum, ihren Arbeitern einen ge-
wissen Grad an Disziplin beizubringen, der die Intensivierung der
Produktion, zu deren Zweck die ersten Fabriken erbaut wurden,
ermoglichen wirde. Der Arbeitsrhythmus der Landarbeiter oder
Heimarbeitsweber und -spinner wechselte zwischen Zeiten inten-
siver Anstrengung und Mufl3e. Um einen kontinuierlichen Ar-
beitseinsatz zu erreichen, mufdte diese mehr auf Uberleben als auf
Leistung ausgerichtete Mentalitét der frihen Industriearbeiter be-
kémpft werden. In ihrem Bemihen, sich gegen die harten korper-
lichen Anforderungen der frihen Industriearbeit zu schitzen,
schwankten die Arbeiter zwischen Arbeitseinsatz einerseits und
Rebellion gegen Disziplin und Einschrankung ihrer Bewegungs-
freitheit andererseits. Eine Kombination von ausgekltgelten Stra-
fen und Drohungen wurde angewendet, um die Ambivalenz der
Beschéftigten zu Uberwinden und ihren Strategien, sich vor Er-
schépfung zu schiitzen und den Produktionsausstol’ zu beschran-
ken, entgegenzuwirken.

So fehlt es nicht an historischen Beschreibungen, die ein farbi-
ges Bild der Schwierigkeiten der Unternehmer und ihrer Manager
zeichnen, den Beschéftigen eine Arbeitsweise “anzugewdhnen”,
die eine effizientere Nutzung des in neue Maschinen investierten
Kapitals erlauben wirde.
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Tabelle 2.1 Uberblick: Gestaltungskonzepte und Menschenbilder in
ihrem geschichtlichen Zusammenhang
Histori- Gestal- Gestaltungsprinzipien Menschenbilder | Funktion des Menschen -
scher tungs Betriebsfiihrungsansatz
Kontext konzept
Industrielle] “Driving” | Schwerpunkt auf Technik, Der Mensch ds Menschliche Anstrengung as
Revolution | Methode Produktion und Produktions- | eigennitziges der Technik untergeordnete
steigerung Individuum, das | Hilfsfunktion -
sich der Kontrolle| Betriebsfuhrung durch Dro-
von aufen wider- | hung und Einschiichterung
setzt
Giter- Taylo- Wissenschaftliche Arbeitsana-| Der Mensch als | Menschliche Anstrengung a's
transport | rismus/ lyse; Trennung von Planungs- | 6konomisches der Technik untergeordnete
(Eisen- Wissen- und Ausfihrungsfunktionen; | Wesen Hilfsfunktion - Betriebsfiih-
bahn)/ schaftliche | Fragmentierung der Arbeitsin- rung durch Systemkoordina-
Beginn der | Betriebs- | halte tion und Kontrolle
M assen- fuhrung
pro- Fordismus
duktion
Nach-De- | Human Re-| Unverdnderte Arbeitsorgani- | Der Mensch ds Menschliche Anstrengung a's
pressions- | lations sation; Einfiihrung von Perso- | soziales Wesen der Technik untergeordnete
zeit nal-abteilungsfunktionen, um Hilfsfunktion - Schwergewicht]
psychol ogische Beduirfnisse auf dem sozialen Klima, um
zu erfillen die Arbeitsmotivation zu stér-
ken
Marktex- | Job En- Delegation; “management by | Der Menschals | Selbstmotivation durch Ver-
pansion richment objectives’; Erweiterung der | auf Selbstverwirk-| antwortung fir die Ar-
Arbeiter- Arbeitsinhalte lichung ausge- beitsausfuhrung -
unzufriede richtetesWesen | TheorieY
nheit
Globale Soziotech- | VerknUpfte Optimierung des | Der Menschals | Selbstregulierung in der Ar-
Wirtschaft | nische Sy- | technischen und sozialen Teil-| aktiv lernendes beitsgruppe - Koordinations-
Qualitétso- | steme systems; teilautonome Ar- Wesen, das nach | funktionen;
rientierung beitsgruppen personlicher und | Teamentwicklung
Wertver- Kompetenzent-
anderung wicklung strebt
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Ein Schiffsbauer in einer der New Y orker Werften beschreibt den
typischen Arbeitstag folgendermal3en: Kekse und Kuchen am fri-
hen Morgen und wiederum am spadten Nachmittag, um elf Uhr einen
“Ausflug” zum “Groghandler”, um Whiskey zu kaufen, ein grof3es
Mittagessen um halb vier, ein Besuch des Siissigkeitenhandlers um
fUnf, und — zur Beendigung des Arbeitstages — Nachtessen bei Son-
nenuntergang.1

Eine andere Beschreibung stammt von Josiah Tucker, der sich
Uber die ins Fabrikleben transplantierten Heimweber in England
beklagt:

Sie halten es Uberhaupt nicht fir ein Verbrechen, moéglichst hohe
Lohne zu erhalten und dabel so wenig wie moglich dafur zu tun —
zu ltgen, zu betriigen oder sich alerlei Untaten einfallen zu lassen,
solange diese gegen den Unternehmer gerichtet sind, den sie alsih-
ren gemeinsamen Feind betrachten und dem sie nichts schulden...
Ihr einziges Gliick besteht darin, sich zu betrinken und sich die Zeit
mit so wenig Denken als moglich zu vertreiben.2

Amerikanische Industriepioniere hatten es noch schwerer als
ihre europaischen Kollegen. Die friihe industrielle Arbeiterklasse
entstand erst kurz vor und nach der Zeit des amerikanischen Un-
abhangigkeitskampfes. Die kulturellen Wertvorstellungen der
neuen Republik sahen den Menschen als von Eigeninteresse und
dem Streben nach Macht Uber andere motiviert. Diese vorherr-
schende Ansicht wurde von Samuel Adams in seiner Bemerkung
zusammengefaldt, “dal’ Ehrgeiz und Machthungrigkeit auf3erhalb
des Gesetzes ... die dominierenden Leidenschaften im Herzen der
meisten Menschen sind”.3 Der “Demokratische Republikanis-
mus’ betrachtete wirtschaftliche Unabhéangigkeit und politische
Freiheit von Anfang an als miteinander verkntpft.4

Die bekannten Aussagen der Grundungsvater, wie digenige
von Thomas Jefferson, dal3 “Abhéngigkeit zu Unterwirfigkeit
fahrt und den Keim der Tugend erstickt” — oder Alexander Ha
miltons Warnung: “ Gib einem Menschen Macht Gber meine Exi-
stenz, und er hat Anspruch auf meine Wertvorstellungen und
mein Denken” — wurden von der Arbeiterschaft bendtzt, zuerst
um ihre politische Freiheit zu erhalten und dann, um gegen die
mit dem Wachstum des Industriekapitalismus und der Lohnab-
hangigkeit verbundenen wirtschaftlichen Ungleichheiten und Un-
gerechtigkeiten zu kdmpfen. Die amerikanische Arbeiterschaft
des ausgehenden 19. Jahrhunderts setzte Lohnabhangigkeit mit



Gestaltungskonzepte im historischen Kontext 37

dem Verlust politischer Unabhéangigkeit und personlicher Freiheit
gleich und widersetzte sich dieser Entwicklung auf vielfaltige Art
und Weise.

Trotz der Verbreitung der a's driving method bekannten Me-
thode — einer Kombination von kdmpferisch autoritarem Vorge-
setztenverhalten und physischer Einschiichterung — blieb die Ein-
stellung zur Arbeit im frihen 20. Jahrhundert ein bedeutendes
Problem fur die Unternehmer. Einer Untersuchung zufolge wech-
selten zwischen 1905 und 1917 eine Mehrzahl der Industriearbei-
ter ihren Arbeitsplatz mindestens einmal alle drei Jahre. Im Jahre
1912 zum Beispiel lag die Fluktuationsrate in den New Y orker
Textilproduktionswerkstétten bei 232 Prozent, in vielen Fabriken
in Detroit im Jahr 1916 bel 252 Prozent. Ein diesbezlglicher Re-
kord wurde mit 370 Prozent in der Autofabrik von Henry Ford im
Jahr 1913 erreicht.5

Kontrolle Uber die handwerklichen Facharbeiter zu erreichen,
stellte ein weiteres Problem fur das Industrieunternehmen dar.
Das in der Auslibung des Handwerks integrierte Wissen und die
Fertigkeiten unterschieden diese Arbeiter von den ungelernten
Hilfskréften. Wahrend die Handwerker einerseits die Ausgelas-
senheit, Trinkgewohnheiten und die Versuche vieler Hilfsarbei-
ter, ihrer Arbeit zu entfliehen, verachteten, nutzten sie ihrerseits
ihre “funktionale Autonomie’6 und die Abhangigkeit der Unter-
nehmer von ihrem K onnen dahingehend aus, ihre Anstrengungen
Zu begrenzen oder sich den erwarteten Leistungsrichtlinien und
der Disziplin zu widersetzen.

Die Entstehung des modernen Unternehmens

Um die Entwicklung der heute noch vorherrschenden Formen
der Arbeitsorganisation verstandlich zu machen, wenden wir uns
einem kurzen geschichtlichen Uberblick der Entstehung des mo-
dernen Produktionsbetriebs zu.7 Die heutzutage charakteristische
Betriebsstrukturierung in mehrere voneinander klar getrennte
Funktionseinheiten, die von einer Hierarchie von Managern ge-
fuhrt werden, ist zu Ende des 19. Jahrhunderts entstanden. Denn
erst as die fur das 19. Jahrhundert typischen, von Familien und
Investoren kontrollierten Unternehmen an Gréf3e und Vielfalt zu-
nahmen, erfolgte vermehrt die Trennung von Firmenbesitz und
Betriebsfuhrung.

Technologische Innovationen, Bevdlkerungswachstum und
sich ausdehnende Markte waren zentrale Aspekte, die zur Kom-
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plexitét und rasanten Beschleunigung des Produktions- und Ver-
teilungsprozesses beitrugen. Die Massenverteilung entwickelte
sich jedoch vor der Massenproduktion. Die ersten modernen
amerikanischen Unternehmen waren die Eisenbahn- und die Te-
legraphenfirmen der funfziger und sechziger Jahre des letzten
Jahrhunderts. Die Koordination des Verkehrsflusses und die Si-
cherheit der Passagiere verlangten komplexe administrative Pro-
zeduren und organisatorische Innovationen. Die Revolution in
der Massenproduktion erfolgte verzogert, weil dafir neue Tech-
nologien und Produktionsverfahren notwendig waren. Wahrend
die Entwicklung der Massenverteilung deshalb vor allem auf or-
ganisatorischen Innovationen beruhte, wurde der Durchbruch zur
Massenproduktion erst mit der Entwicklung und dem Einsatz von
effizienteren Maschinen und qualitativ besseren Rohmaterialien
im Zusammenspiel mit intensivierter Energienutzung erzielt. Der
Einsatz von kontinuierlichen Fertigungsprozel3systemen, die die
Produktion automatisierten, fihrte zu einer betrachtlichen Steige-
rung des pro Arbeiter erzielten Outputs. Diese neuen Systeme
verbreiteten sich erstmals um 1880 in der Tabak-, Raffinierie-
und Branntweinbrennereiindustrie. Der metallverarbeitende Sek-
tor sah sich einer gréfzeren Herausforderung gegentiber, da er von
verschiedenen Rohmaterialien abhéngig war und sich mit unter-
schiedlichen Teilproduktionsprozessen wie dem Herstellen von
Gieflsformen und der Fertigung komplexerer Produkte wie Schuf3-
waffen, Kochherde, N&h- und Schreibmaschinen usw. befassen
mufte. Wahrend die Innovationsbemihungen in diesem Sektor
sich vorerst vor alem mit der Perfektionierung der Technologie
befaliten, fuhrte die langwahrende Depression nach 1870 zu ei-
nem Absinken der Nachfrage. Die dadurch entstandene Uber-
kapazitét stérkte das Interesse an organisatorischen Innovationen
zur Steigerung der Effizienz und Produktivitét.

Die Pioniere der modernen Betriebsfihrung im Transportwe-
sen waren Ingenieure mit Erfahrung im Bau von Eisenbahnstrek-
ken und Brticken. Gleicherweise hatten auch die wichtigsten Or-
ganisations- und Betriebsfihrungsinnovationen im Produktions-
sektor ihren Ursprung in der Amerikanischen Vereinigung der
M echanischen Ingenieure (American Society of Mechanical En-
gineers; ASME). Anlaidlich des Mitgliedertreffens im Jahr 1886
lenkte eine Reihe der Prasentationen den Schwerpunkt des Inter-
esses weg von der Technik hin zu Kosten- und Kapitalberech-
nungsmethoden und zu Problemen der Betriebskoordination und
-kontrolle.
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Obwohl ziemlich komplexe Systeme der internen Kostenbe-
rechnung und -kontrolle vorgeschlagen und auch in vielen Betrie-
ben eingefiihrt wurden, zeigten sich sehr bald Schwierigkeiten
mit diesen Berechnungssystemen. Das fehlende Interesse der
Meister am Ausfillen dieser Formulare war eines der Hauptpro-
bleme. In der Folge entwickelte eine Anzahl von Betrieben in der
Metallbranche einen Gewinnbeteiligungsplan, der den Beschéf-
tigten und ihren Meistern hdhere Bezahlung fur Produktionsstei -
gerungen gewdhrte. An der ASME-Tagung im Jahr 1889 be-
schrieb Henry Towne, der Direktor eines Betriebs der Metallin-
dustrie, einen Kostenreduktionsplan, der die durch verbesserte
Maschinen und Fabrikanlagen, effizientere Produktionsplanung
und vermehrte Ausnutzung von Maschinen- und Produktionsma-
terial erreichten Gewinne gleichermal3en zwischen Betrieb und
Beschéftigten aufteilen wirde. Dieses und ahnliche, weit verbrei-
tete Systeme wurden von Frederick Winsow Taylor von der
Midvale Steel Company kritisiert. Taylor wies darauf hin, dal3 die
Kosten und die aus Kostenreduktion resultierenden Ersparnisse
nicht, wie es Ublich war, auf in der Vergangenheit gemachten Er-
fahrungen beruhen sollten. Stattdessen sollten die Produktions-
ziele und die dafUr bendtigte Zeit durch Arbeitstatigkeitsanalysen
wissenschaftlich bestimmt werden. Durch ein Belohnungs- re-
spektive Bestrafungssystem sollte denjenigen Arbeitern, die die
nach wissenschaftlichen Kriterien festgelegten Stiickzahlen nicht
erreichten, der Lohn geklrzt werden, wahrend andere Arbeiter,
die diese Produktionsguoten Uberschritten, einen zusétzlichen
Bonus erhalten sollten.8 Aufgrund seiner Prinzipien der wissen-
schaftlichen Betriebsfihrung wurde Taylor bald zum bekannte-
sten Experten in Sachen industrieller Betriebsfuhrung.

Doch Frederick Taylor befalte sich mit weit mehr als der
Festlegung von Produktionsquoten. Er war Uberzeugt, dal3 die
Funktion des Meisters, der SchlUsselfigur im traditionellen Pro-
duktionsbetrieb, nicht durch ein Individuum allein kompetent
ausgefuhrt werden konnte. Stattdessen sollten diese Funktionen
nach “wissenschaftlichen” Grundsétzen unterteilt und in eine Pla-
nungsabteilung verlegt werden. Der Betrieb als Ganzen sollte,
basierend auf verschiedenen, im Detail spezifizierten Funktionen,
organisiert und gefthrt werden. Taylors Vorschlage zur extremen
Spezialisierung stellten sich jedoch fir viele Betriebe als unreali-
sierbar heraus. Auch seine Betonung der Wichtigkeit der indivi-
duellen Arbeitstatigkeit, die den Einbezug des Betriebs als ganzes
vernachlassigte, gab Anlal3 zur Kritik. Dennoch wurden viele der
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von ihm vorgeschlagenen Prinzipien in die Struktur und Organi-
sation des modernen amerikanischen Unternehmens integriert.

Taylorismus

Obwohl Frederick Taylor als der “Begrinder” der wissen-
schaftlichen Betriebsflihrung oder des scientific management gilt,
waren seine ldeen nicht unbedingt neu. Nach Ansicht von Histo-
rikern setzte sich Taylor zum Zidl,

... |deen miteinander in Verbindung zu bringen und zu einem Gan-
zen zusammenzufigen, die in Grofbritannien und den Vereinigten
Staaten schon im Verlauf des 19. Jahrhunderts entstanden waren
und an Einflul3 gewonnen hatten. Er gab also einer Reihe unzusam-
menhangender Initiativen und Experimente, eine Philosophie und
einen Namen.®

Taylors Ziel war es, eine rationalere und auch humanere Be-
triebsfihrung zu erreichen. Und obwohl die Gewerkschaftsfihrer
seiner Zeit ihn der Ausbeutung von Arbeitskréften anklagten, ent-
setzte sich Taylor nicht nur Uber ineffiziente Arbeitsmethoden,
sondern wollte auch das Problem der langen, erschépfenden Ar-
beitszeiten und der Meister, die sich vielerorts wie kleine Dikta-
toren auffihrten, angehen. Taylor war Uberzeugt, dal3 die von den
Vorgesetzten angewandte “driving”-Methode wenig erfolgreich
war im Umgang mit Arbeitern, die die subtilen Formen des passi-
ven Widerstands beherrschten. Aufgrund seiner ausgezeichneten
Beobachtungsgabe und seiner eigenen friheren Erfahrungen als
gelernter Handwerker wufdte er sehr wohl, dal? jeder Arbeiter sei-
ne Aufgaben auf seine eigene Art und Weise anging und jeder
auch seine eigenen Tricks und Schliche anwandte, um sich die
Arbeit zu erleichtern.

Daraus zog Taylor den einleuchtenden Schlul3, dal3 es nicht
tausend verschiedene Wege gleichzeitig geben kénne, um eine
Arbeit optimal zu erledigen. Im weiteren schranke die Abhéngig-
keit von den Fertigkeiten und dem Wissen der Arbeiter — vor al-
lem im Fall der gelernten Handwerker — die Kontrolle der Be-
triebgeitung Uber die Produktionseffizienz ein. So schrieb Tay-
lor:

Die Vorgesetzten sind sich sehr wohl bewuft ... daf3 die Mitglieder
der zwanzig oder dreif3ig verschiedenen Handwerksbereiche, die ih-
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nen unterstellt sind, Uber ein grofles Mal3 an Wissen verfligen, wo-
von vieles den Vorgesetzten nicht zugénglich ist. Die Vorgesetzten
sind die Meister und Produktionsleiter, die ihrerseits erstklassige
Arbeiter in ihrem Handwerk waren. Und dennoch ist diesen Vorge-
setzten klar — mehr al's jedem anderen — dal3 ihr eigenes Wissen und
ihre Fahigkeiten hinter dem kollektiven Wissen und den Fertigkei-
ten der Arbeiter, die ihnen unterstehen, weit zurtickliegen.10

Es ging also nach Taylor darum, den Arbeiter bel der Erledi-
gung seiner Arbeit genau zu beobachten, um so das “ unsichtbare’
Wissen, das die Arbeitsausfiihrung kennzeichnete, sichtbar und
erklarbar zu machen. Durch intensive Studien sollte zundchst der
“eine beste Weg” zur Erledigung einer Arbeit herausgefunden
werden, um ihn dann allen Arbeitern als detaillierte Anweisung
vorzugeben. Taylor ging in seinen Anweisungen so weit, dal3 er
auch im Detail vorschrieb, wann ein Arbeiter sich hinzusetzen
und sich auszuruhen hatte, damit er seine Kréfte so lange wie
moglich erhalten konnte.

Taylors Erfolg mit dieser Methode war bei seinen eigenen
Versuchen durchschlagend. Es gelang ihm, die Leistung eines
Arbeiters beim Verladen von Roheisenbarren von rund 12.5 Ton-
nen am Tag auf Uber 47 Tonnen pro Tag zu steigern — und zwar
ohne dal? dieser Arbeiter deswegen muder geworden wére. Au-
Rerdem war der Arbeiter zufriedener als vorher, denn er bekam
nun einen deutlich héheren Lohn. Indem diese neue Methode der
Arbeitsorganisation die Erfahrungen, Fertigkeiten und das Wis-
sen der Arbeiter weniger wichtig machte, erhohte sie die Kontrol-
le der Betriebsfihrung Uber den Arbeitsprozel3. Da die Art der
Arbeitsausfiihrung genau festgelegt war, konnten Arbeiter nun
nach Belieben ausgewechselt werden, und das Arbeitsergebnis
war weniger von der Motivation oder den Fertigkeiten des einzel-
nen Individuums abhangig.

Im Zentrum des Taylorismus stehen im wesentlichen die fol-
genden fUnf Gestaltungsprinzipien:11

1. Ubertrage die Verantwortung fiir die Arbeitsorganisation
vom Arbeiter auf den Manager; dazu bedarf es der Trennung
von Denken und Tun; die einen Menschen sind geeignet,
Uber beste Arbeitsmethoden nachzudenken, andere sind ge-
eignet, die Arbeit nach strikten Anweisungen auszufUhren.

2. Wende wissenschaftliche Methoden an, um durch die analyti-
sche Zergliederung der Arbeit den einen besten Weg zur
Ausfiihrung dieser Arbeit zu finden. Beschreibe ganz genau,
wiedie Arbeit zu erledigen ist.
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3. Wahle die richtige Person aus, um sie die Arbeit dann genau
wie vorgeschrieben ausfiihren zu lassen.

4. Schule den Arbeiter in der vorgeschriebenen Arbeitsweise.

5. Kontrolliere die Arbeitsausfiihrung, um sicherzustellen, dai3
die vorgeschriebenen Arbeitsschritte eingehalten und die ge-
wunschten Ergebnisse erzielt werden.

Durch die Anwendung dieser funf Prinzipen wurde eine Ar-
beitsstruktur geschaffen, die es dem Arbeiter verunmaoglichen
sollte, die Arbeit nach eigenem Gutdiinken zu erledigen, und ihn
stattdessen zwang, sie in der vorgeschriebenen richtigen Art und
Weise auszuftihren.

Eine eigentliche Breitenwirkung erfuhr der Taylorismus je-
doch erst, als Henry Ford in seinen Automobilfabriken mit gera-
dezu dramatischen Erfolgen das Flief3band einfihrte, das er 1913
bei den GroRmetzgereien in Chicago gesehen hatte. Durch die
Verbindung der mechanisierten FlieRbandtechnologie mit Tay-
lors Prinzipien der Arbeitsorganisation war somit das Fundament
der modernen Massenproduktion geschaffen, das die handwerkli-
chen Produktionsstrukturen der Vergangenheit abldste. Dieses
Konzept, auch Fordismus genannt, basierte auf mechanisierten
und stark aufgegliederten Arbeitsschritten, kombiniert mit der
Festlegung und Kontrolle der Arbeitsgeschwindigkeit und des
Produktionsoutputs durch Vorgesetzte. Mit diesem System wur-
den die Leitplanken fur die Arbeitsleistung so eng gesetzt, dal’ es
fUr den einzelnen keinerlei Spielrdume mehr gab; er konnte nicht
anders, als den — vermeintlich — “richtigen” Weg zu gehen. Dem
Menschen verblieb nur eine Restfunktion. Die Funktion der Fih-
rung wurde in dieser Konzeption durch die Technik oder das Ar-
beitssystem (Taktvorgabe etc.) selbst Ubernommen. Dies ent-
sprach Henry Fords Philosophie: “Unsere Organisation ist so bis
ins einzelne durchgefthrt und die verschiedenen Abteilungen
greifen so ineinander ein, dald es vollig ausgeschlossen ist, den
L euten auch nur vortibergehend ihren Willen zu lassen. Ohne die
strengste Disziplin wirde volliges Chaos herrschen.” 12

Hinter der Konzeption des Taylorismus steht ein Menschen-
bild, wonach ale Arbeiterinnen und Arbeiter vorwiegend daran
interessiert sind, moglichst viel Geld zu verdienen und dafirr so
wenig as moglich zu leisten. Durch die Organisation der Arbeit
mittels detailliertester Vorschriften und strenger Kontrolle wurde
dem Menschen lediglich die Funktion des beriihmten Radchens
in der Maschinerie zugeschrieben. Das Organisationsversténdnis
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des Taylorismus kann mit dem Bild einer Maschine beschrieben
werden.

Taylor war davon Uberzeugt, dal3 die Ubertragung von Kon-
trolle und Koordination des Arbeitsprozesses auf die Vorgesetz-
tenebene eine wichtige Voraussetzung darstellte, um Effizienz
und Produktionsqualitét zu gewahrleisten.13 Gleichzeitig sah er
jedoch — wie Ubrigens auch viele seiner damaligen Ingenieurkol-
legen — die Bemuhungen der Arbeiter, ihren Arbeitsaufwand zu
beschréanken als rationales, im Interesse der Arbeiter liegendes
Verhalten. Dieses Verhalten war also nicht ein Arbeiter-, sondern
ein Managementproblem. Er glaubte, dal3 konfliktreiche Bezie-
hungen zwischen Arbeitern und Vorgesetzten nicht unumgang-
lich waren und dal3 Produktivitatssteigerungen und K ostenerspar-
nisse sich in héheren Léhnen niederschlagen sollten. Er schlug
deshalb vor, dal’ die Gewinne, die sich aus der Einfihrung der
von ihm vorgeschlagenen Arbeitsmethoden ergaben, in Form ei-
nes Stticklohnes mit den Arbeitern geteilt werden sollten. Doch
Taylors Vorschlagen zuwiderlaufend intensivierten viele Betriebe
die Arbeitsgeschwindigkeit und erhdhten die erwarteten Stiick-
zahlen, sobald die Arbeiter gelernt hatten, die urspringlich vor-
geschriebenen Produktionsguoten zu erreichen, ohne die Arbeiter
am Gewinn zu beteiligen.

Im allgemeinen zeigten die Arbeiter wenig Enthusiasmus ge-
geniliber dieser neuen Form von Arbeitsorganisation, obwohl die
Anwendung von Taylors Methoden in manchen Féllen die kor-
perliche Belastung und Erschépfung bei der Arbeitsausfihrung
reduzierte. Der Widerstand gegenlber dieser neuen, durch die
Technik vorbestimmten Arbeitsgestaltung zeigte sich wohl am
deutlichsten in den Fluktuationsraten in Henry Fords berihmter
Fabrik in Highland Park, einem Vorort der Stadt Detroit: um eine
durchschnittliche Belegschaft von 14’ 000 Beschéftigten halten zu
konnen, mufite Ford im Jahre 1913 rund 52’000 Arbeiter einstel-
len. Um dem beinahe unltsbaren Problem dieser dramatischen
Fluktuationsraten beizukommen, verdoppelte Ford im folgenden
Jahr den Tageslohn auf die damals unerhdrte Summe von funf
Dollar.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dal3 das auf dem For-
dismus basierende Produktionssystem auf3erst erfolgreich war in
einer wirtschaftlichen Situation, in der das Produktionsvolumen
und der Stiickpreis die Schltssel zum Markterfolg darstellten. So
bewies Henry Ford auf eindriickliche Weise, dal3 der Unterneh-
menserfolg in einem Produzentenmarkt von der Fahigkeit abhing,
das Produktionsvolumen bei gleichbleibenden oder sinkenden
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Preisen zu steigern. Dies gelang mittels einer weitestgehenden
Standardisierung des Produkts einerseits und einer durchgreifen-
den Mechanisierung der Produktion andererseits. So sank der
Preis fur das beliebte Ford Modell T von 780 Dollar um 1910 auf
nur noch 360 Dollar kurz vor dem ersten Weltkrieg.14

Tabelle 2.2 Voraussetzungen und Grenzen des Taylorismus

Taylorismus funktioniert, wenn ...

die Arbeitsaufgaben sehr einfach und klar definiert sind;
die Marktanforderungen stabil und die produzierten Giter
oder Dienstleistungen auf dem Markt gefragt sind;

ein Produkt oder eine Dienstleistung so lange wie moglich
unverandert produziert werden soll;

manuelle Prézision wichtig ist;

die Beschéftigten folgsam sind und sich genau wie vorge-
schrieben verhalten.

Die Grenzen des Taylorismus wer den offensichtlich,
wenn ein Unternehmen ...

grof3e Schwierigkeiten hat, sich veranderten Umstanden
anzupassen;

geneigt ist, eine Uberproportionale und nicht hinterfragte
Burokratie zu entwickeln;

in seiner Flexibilitét eingeschrankt ist; wenn die Organisa-
tionsmitglieder von den Zielen und Richtlinien der Organi-
sation abzuweichen beginnen und ihre eigenen Interessen
verfolgen; und wenn

die unterste Betriebsebene durch eine hohe Anzahl mono-
toner und belastender Arbeitstatigkeiten gekennzeichnet
ist.

Das Wachstum und die wirtschaftlichen Erfolge der fordisti-

schen, nach Taylors Prinzipien gestalteten Massenproduktion
fuhrten zur Etablierung dieses Produktionsansatzes im Laufe der
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folgenden Jahrzehnte in den Vereinigten Staaten wie auch in Eu-
ropa. Und bis vor vielleicht zwanzig Jahren war es durchaus die
verbreitete — auch heute ist es noch eine gelegentliche — Auffas-
sung, dai die genannten zwei Strategien von Ford mit der Indu-
strieproduktion schlechthin identisch seien respektive sein muf3-
ten. Wir betonen diese Erfolge, denn: um aus dem Taylorismus
die richtigen Lehren ziehen zu konnen, ist es wesentlich, ihn
nicht etwa als geschichtlichen Irrtum abzutun, sondern in seinen
damaligen Erfolgen ernstzunehmen. Und tatséchlich ist es so, dal3
der Taylorismus manchmal heute noch “funktioniert”, wenn die
entsprechenden Bedingungen wie zu Fords Zeiten gegeben sind.
Andererseits werden die begrenzten Moglichkeiten dieser Pro-
duktions- und Arbeitskonzeption und die daraus resultierenden
Schwierigkeiten in einem sich stetig verandernden wirtschaftli-
chen und sozialen Umfeld zunehmend offensichtlich (vgl. Tabel-
le2.2).15

Die “Human Relations”-Bewegung

Trotz der Erfolge gab es von Anfang an erhebliche Zweifel
am und Widerstande gegen den Taylorismus. Immerhin gelang es
den amerikanischen Gewerkschaften, in einem Kongref3hearing
zu erreichen, dal3 in den staatlichen Betrieben die Benutzung der
Stoppuhr — das Instrument und Symbol der tayloristischen Ar-
beitsstudien — verboten wurde! Weitere Zweifel an der alleinse-
ligmachenden Glltigkeit des Taylorismus kamen auf, als eine
Gruppe von Sozialwissenschaftlern um Elton Mayo in den zwan-
ziger und dreif3iger Jahren detaillierte, zunéachst durchaus taylori-
stisch angelegte Studien Uber den Zusammenhang zwischen Ar-
beitsbedingungen und Produktivitét unternahmen.

Eine dieser Studien in der Hawthorne Elektrizitatsgesel | schaft
wurde besonders bertihmt. Ziel des Projekts war es, die Auswir-
kungen verbesserter Beleuchtung auf die Produktivitéat zu erfas-
sen. Auf das Kirzeste gerafft, verliefen diese Experimente wie
folgt: Die Wissenschaftler verbesserten die Beleuchtung; die Lei-
stung der untersuchten Gruppe von Arbeiterinnen stieg an. Die
Wissenschaftler verbesserten die Beleuchtung noch weiter; die
Leistung der Frauen stieg wieder. Als sich das Ganze mehrmals
wiederholt hatte, machten die Wissenschaftler das Umkehrexpe-
riment: Sie verschlechterten also schrittweise die Beleuchtung,
doch die Leistung der Frauen — stieg wiederum an, was die ur-
sprungliche Hypothese der Forscher widerlegte. Elton Mayo, der
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leitende Wissenschaftler in diesem Experiment, und seine Mitar-
beiter interpretierten diese Befunde so: Nicht die Beleuchtung
hatte die Leistung der Frauen beeinflufd, sondern die Zuwen-
dung, die ihnen durch die offentliche Beachtung als Versuchs-
gruppe und durch die besondere Betreuung durch eine Reihe von
Wissenschaftlern zuteil geworden war. Dieses Phanomen wird
heute als Hawthorne-Effekt bezeichnet. Es stand am Anfang ei-
ner Entwicklung, die sich a's Abkehr vom Taylorismus verstand.
Man bezeichnet sie als “ Human Relations’ -Bewegung. Sie sah
den Menschen nicht mehr wie Taylor as ein rein 6konomisches,
sondern primér as ein soziales Wesen. Folgerichtig stand da-
hinter auch nicht mehr die Idee der Organisation als einer Ma-
schine, sondern eher als Familie.

Wahrend diese Verénderung des Menschenbildes und des Or-
ganisationsverstandnisses nicht zu einer Infragestellung von tay-
loristisch organisierten Arbeitsstrukturen fihrte, verschob sich
das Interesse auf Aspekte der Arbeitsumgebung und der Perso-
nalfuhrung. Die Entwicklung der Human Relations-Bewegung
war somit auch Ausdruck einer veranderten wirtschaftlichen Situ-
ation in den USA. Zwar dominierte noch immer der Produzenten-
markt, aber die Erfolge der Industrialisierung hatten — nicht zu-
letzt mit Hilfe des Taylorismus — den allgemeinen Wohlstand so-
weit angehoben, dal3 fir den einzelnen nicht mehr blof3 der Stun-
denlohn im Vordergrund seiner Bediirfnisse stehen mufdte. Man
konnte es sich, mit anderen Worten, Uberhaupt erst leisten, ein
soziales Wesen zu sein beziehungsweise “hohere” als nur materi-
elle Anspriiche zu entwickeln.

Die Human Relations-Philosophie unterstiitzte auch die Star-
kung der Managementautoritét, die in der Zeit der Depression
stark erschittert worden war. Mayo hielt das Prinzip der Zieler-
reichung mittels zentralisierter Autoritat grundsétzlich fir unbe-
stritten. Seiner Ansicht nach sollte die Autoritét der Manager je-
doch nicht auf Zwang und Kontrolle, sondern auf ihrer wissens-
mafdigen Uberlegenheit beruhen. Eine sorgféltige, wissenschaftli-
che Ausbhildung wirde es den Managern erlauben, ihre eigenen
Gefuhle auszuklammern und das notwendige Wissen Uber die
Organisation von Kooperation und die technischen Fahigkeiten
far die Sicherstellung des ordnungsgemal3en Funktionierens des
Betriebs zu erwerben.16 Im Gegensatz zum scientific manage-
ment, das Arbeiterwissen und -fertigkeiten systematisiert und den
Arbeitern enteignet hatte, sollten Vorgesetzte nun dahingehend
geschult werden, die “ Psycho-Logik der Arbeiter in einer Art und
Weise zu verstehen, wie es diesen selbst nicht moglich war” .17
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Mittels solch rationaler und “logischer” Kommunikation kénnten
die Vorgesetzten das einheitliche Befehlsprinzip unterstitzen, in-
dem sie den Ansichten und Anliegen der Beschéftigten ihre Auf-
merksamkeit schenkten und diese gleichzeitig besser Uber das
Funktionieren des Betriebs informieren wirden.18 Der Arbeits-
prozeld selbst wurde jedoch weiterhin von den Prinzipien des
scientific management dominiert, der wenig oder keinen Einflul3
der Beschéftigten auf die Gestaltung ihrer Arbeit zuliel3. Im Ge-
genteil, die Ansicht, dal3 Vorgesetzte die “Huter speziellen Wis-
sens’ seien, allein fahig, Informationen und ihre Bedeutung fir
die Koordination, Administration und Gewinnsteigerung zu ver-
stehen, beinhaltete auch die Verantwortung, Besitztumsrechte zu
schiitzen, da den Arbeitern nicht zugetraut werden konnte, in ei-
ner Weise zu handeln, die das Wohlergehen der Firma fordern
wirde.19

Das Gestaltungsprinzip der Human Relations-Bewegung stell-
te dementsprechend die Pflege des Betriebsklimas in den Vorder-
grund: Man ging von der Uberlegung aus, dal3 Menschen dann
motiviert arbeiten, wenn sie sich wohl fuhlen, und dies nur dann
der Fall ist, wenn sie in schoner Umgebung und angenehmen so-
Zialen Beziehungen tétig sein kénnen. Die aul3ere Gestaltung der
Arbeit sollte nicht mehr kanalisierend wirken, sondern nur als
Bedingung, innerhalb derer Leistung gedeihen konnte. Das Ziel
neu eingerichteter Personal abteilungen war es nun, die Arbeitsef-
fizienz durch Kommunikation und Verbesserung der duf3eren Ar-
beitsbedingungen zu erhéhen.

Job Enrichment

Nach dem zweiten Weltkrieg war die Wirtschaft durch wach-
sende Maérkte, Produkte-Diversifikation und einen stetig steigen-
den Lebensstandard der Bevolkerung gekennzeichnet. In den
sechziger Jahren zeichnete sich jedoch ein Abbrdckeln der reinen
Produzentenmérkte ab, weil die Anspriiche der Konsumenten
wichtiger und deren Beriicksichtigung mitunter konkurrenzent-
scheidend wurden. Gleichzeitig wurde wegen der kapitalintensi-
veren Produktion im Zuge der Mechanisierung die Qualifikation
der Beschéftigten bedeutsamer, denn zu wenig gut qualifizierte
Mitarbeiter hétten die teuren Anlagen durch Fehlbedienung be-
schadigen konnen — mit erheblichen finanziellen Folgen. Auf
dem Hintergrund einer stetig expandierenden Wirtschaft, eines
knappen Arbeitsmarktes, sozialer Unruhen und des Entstehens
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von post-materiellen Werten lief3en sich gut qualifizierte Be-
schéftigte jedoch nicht mehr jeden Handgriff vorschreiben, son-
dern wollten und konnten selber Verantwortung Ubernehmen.
AuRBerdem wollte man Fluktuations- und Fehlzeitenziffern re-
duzieren, denn es war billiger, eine motivierte und qualifizierte
Stammbel egschaft zu behalten als immer wieder neue Kréfte an-
lernen zu missen. Um diese Stammbel egschaft aber behalten zu
koénnen, mul3te man sie als erwachsene Menschen ernst nehmen
und dementsprechend mit Eigenverantwortung ausstatten. Die
Zahl der Absenzen und Fluktuationen war jedoch hoch — vor al-
lem in der Autoindustrie, dem Inbegriff von Taylorismus und
Fordismus —, und die weitverbreitete Arbeitsunlust, als “blue col-
lar worker blues’ bezeichnet, wurde zu einem vieldiskutierten
Thema.

Vor diesem Hintergrund lancierte der amerikanische Psycho-
loge Frederick Herzberg in den fnfziger Jahren eine breit ange-
legte Untersuchung, in der er die von ihm Befragten bat, jene Si-
tuationen in ihrem Arbeitsalltag zu schildern, in denen sie sich
kurzlich ganz besonders zufrieden respektive unzufrieden gefihlt
hatten. Aufgrund seiner Befunde entwickelte Herzberg die soge-
nannte “Zwei-Faktoren-Theorie der Arbeitszufriedenheit”.20
Diese Theorie geht davon aus, dal3 es zwel verschiedene Faktoren
sind, welche Menschen in ihrer Arbeit zufrieden oder unzufrie-
den machen: Faktoren wie Lohn oder auf3ere Arbeitsbedingun-
gen, aber auch die Verhaltensweisen des Chefs und das Klimaim
Betrieb vermogen zwar — im negativen Fall — Arbeitsunzufrie-
denheit zu bewirken. Wenn sie aber so sind, da? man daran
nichts auszusetzen hat, dann ist das zwar in Ordnung, bewirkt
aber noch keine besondere Zufriedenheit. Echte Arbeitszufrie-
denheit kommt ndmlich — so Herzberg — durch ganz andere Be-
dingungen zustande. Die von ihm Befragten schilderten als be-
sonders zufriedenstellend vor allem Situationen, in denen sie sich
durch eine Aufgabe herausgefordert gefuihlt hatten, wo sie zeigen
konnten, was in ihnen steckte, wo sie einen Auftrag sozusagen
asihr “Baby” behandeln konnten usw. — kurz: Situationen, bei
denen ein interessanter und ganzheitlicher Arbeitsinhalt im Vor-
dergrund stand.

Herzberg sah in seinen Ergebnissen eine Bestétigung der
Theorie, die zuvor ein weiterer amerikanischer Psychologe, ndm-
lich Abraham Maslow, Uber die menschlichen Bedurfnisse ent-
wickelt hatte. Laut Maslow kann man im wesentlichen finf
Gruppen von menschlichen Bedirfnissen unterscheiden, namlich:
die elementaren physiologischen Bedurfnisse wie Hunger und
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Durst, die Bedurfnisse nach Sicherheit und Unversehrtheit, die
sozialen Bedurfnisse, namlich akzeptiert und geliebt zu werden,
die sogenannten Ego-Bedurfnisse nach Achtung und Wertschét-
zung und schliefdlich das sogenannte Wachstumsbedirfnis, das
Bedirfnis nach Selbstverwirklichung. Entscheidend — wenn auch
in dieser reinen Form nicht unbestritten — an der Theorie Mas-
lows ist nun, dal3 diese Bedirfnisse als Pyramide angeordnet
sind: Nur wer die ersten Bedrfnisse ausreichend befriedigt habe,
konne die zweiten entwickeln und erst danach die dritten und so
fort. Zu Herzbergs Theorie paldte diese Vorstellung deshalb, weil
man unterstellen konnte, dald in den industrialisierten Landern die
allermeisten Menschen genligend zu essen hatten, an Leib und
Leben nicht bedroht waren, eine gewisse soziale Anerkennung
gefunden wie auch ihre elementarsten Ego-Bedurfnisse befriedigt
hatten und deshalb sozusagen reif waren fur das Bedirfnis nach
Selbstverwirklichung und damit fir eine Motivation durch den
Arbeitsinhalt selbst.

Das war die Zeit der Gestaltungskonzepte von Job Rotation,
Job Enlargement und vor alem Job Enrichment, denn Herzberg
hatte beziiglich des blof3en Arbeitsplatzwechsels und der blofen
Aufgabenerweiterung zu Recht angemerkt, dal3 Null plus Null
ebenso wie Null mal Null immer noch Null ergdbe und es des-
halb unumgénglich sei, Aufgaben im eigentlichen Sinne zu berei-
chern. Damit war gemeint, dal3 jemand in seiner Arbeit nicht nur
auszuftihren, sondern ebenfalls zu planen, vorzubereiten und zu
kontrollieren habe. Es ging um nicht weniger als um die Aufhe-
bung der Trennung von Denken und Tun. Damit war konzeptio-
nell ein Bruch mit dem Taylorismus, aber auch mit der Human
Relations-Bewegung, die “nur” die sozialen Beziehungen im Be-
trieb und die &uf3eren Arbeitsbedingungen in Betracht zog, einge-
leitet. Zum ersten Mal wurde dem Menschen nicht blof3 eine
Restfunktion, sondern auch Durchfihrungsverantwortung zuge-
standen. Er sollte nicht mehr durch Technik und/oder irgendwel-
che Motivationssysteme fremdgesteuert werden, sondern er sollte
sich selbst regulieren, Eigenverantwortung tUbernehmen und sich
fur seine Arbeit wirklich interessieren konnen.

Damit wurden erstmals Konzepte der Arbeitsgestaltung reali-
siert, die eine echte Personalentwicklung beinhalteten. Die Kon-
zeption beruhte erstens auf der Propagierung eines Menschenbil-
des, das Entwicklung nicht nur fir moéglich hielt, sondern gleich-
sam der menschlichen Natur Uberhaupt zuschrieb, und zweitens
auf der Ableitung daraus, Handlungsspielraume zu schaffen und
Eigenverantwortlichkeit zu ermoglichen. Obwohl dieser Ansatz
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die Rolle des Menschen am Arbeitsplatz neu definierte und die
traditionelle Managementphilosophie ernsthaft in Frage stellte,
blieb er stark auf das Individuum ausgerichtet. Die Angemessen-
heit von Organisationsstrukturen und Produktionsformen selbst
wurde nicht ernsthaft hinterfragt.

Diese neuen Konzepte machten jedoch eine neue Form von
Management, Koordination und Kontrolle notwendig, die auf der
Bereitschaft der Beschéftigten beruhte, zur Zielerreichung des
Betriebs beizutragen. Was aber wirde die Beschéftigten zur Ko-
operation bewegen vor dem Hintergrund der Managementvorstel-
lung, dal3 Arbeiter unféhig sind, Verantwortung zu Ubernehmen?
Die Losung dieses Dilemmas bot Douglas McGregor21 mit sei-
nem “Theorie Y”-Managementstil, den er der “Theorie X” —dem
vorherrschenden, vom scientific management gepragten Ansatz —
gegenlberstellte. McGregor erkannte, dal’ die vorherrschenden
Menschenbilder und die entsprechende tayloristische Arbeitsor-
ganisation im neuen wirtschaftlichen Kontext nicht mehr funktio-
nal waren, teils deshab, weil Facharbeit schwer zu Gberwachen
ist und weil der Theorie X-Managementstil zu Konflikten zwi-
schen Arbeitgebern und Arbeitnehmern fihrt. Aufgabe der Be-
triebsfihrung war es, die Interessen der Organisation mit denjeni-
gen der Beschéftigten in Ubereinstimmung zu bringen. Wenn die
Bezahlung angemessen ist, so glaubte McGregor, werden andere
Dinge wie Fairnef3, Anerkennung und die Mdglichkeit, einen
sinnvollen Beitrag zu leisten, wichtiger fUr die Beschéftigten.
Doch nur wenn sie erleben, dal3 sie durch diesen Beitrag auch
selbst etwas gewinnen, sind sie dazu motiviert, auch ohne aul3ere
Kontrolle einen aktiven Beitrag zu leisten. McGregor war Uber-
zeugt, dal3 Arbeiterwiderstand seine Wurzeln in Produktionsme-
thoden hatte, Uber die die Beschéftigten nicht informiert, ge-
schweige denn konsultiert wurden. Die Theorie Y basierte auf ei-
ner Reihe von aternativen Annahmen bezlglich menschlichen
Verhaltens, die die Entwicklung gemeinsamer Ziele von Manage-
ment und Beschéftigten ermoglichen wirde.

Indem er die Theorie X der Theorie Y gegenlberstellte, wies
McGregor auf die sich selbst erfiillenden Prophezeiungen hin, zu
denen unterschiedliche Annahmen tber menschliches Verhalten
fUhren (Abbildung 2.1).
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Abbildung 2.1  Unterschiedliche Menschenbilder und ihre Auswirkungen
Theorie X
bestatigen / \ darausfolgen
Verantwor tungs- Der Teufels- strenge Vor-
scheu und keine kreis der schriften und
Initiative “Theorie X” Kontrolle
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passives
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TheorieY
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verstarken / \

Initiative und Verstarkende Handlungs-
Verantwortungs- Wirkung der spielraum,
ber eitschaft “TheorieY” Selbstkontrolle

fuhrt zu \

/ begiinstigen

Engagement far
die Arbeit

Wenn ich als Vorgesetzter zum Beispiel denke, die Menschen
seien grundsétzlich faul und verantwortungsscheu — wenn ich al-
so ein Menschenbild X habe —, dann werde ich folgendes tun: ich
werde diese Menschen zur Arbeit zu zwingen versuchen, sie mit
allen Tricks kontrollieren und Uberwachen, sie nichts selber ent-
scheiden lassen und nur durch Geld und Pramien zur Leistung
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anzutreiben versuchen. Der Effekt wird sein, dal3 diese Menschen
keinerlei Interesse fur ihre Arbeit aufbringen, nur noch ans Geld
denken, versuchen, meine Kontrollen zu umgehen usw. Mit ande-
ren Worten, sie werden sich genau so verhalten, wie ich es auf-
grund meines Menschenbildes erwarte. Damit sehe ich mich da-
rin bestétigt, und ich verstérke meine Vorschriften und Kontrol-
len usw. — kurz: der Teufelskreis schliefdt sich. Wenn ich umge-
kehrt ein Menschenbild Y habe, den Menschen also etwas zu-
traue und glaube, dal3 sie Verantwortung nur scheuen, wenn sie
schlechte Erfahrungen gemacht haben, dann werde ich sie ent-
sprechend behandeln. Indem ich ihnen aber allméhlich Verant-
wortung gebe, lernen sie, sie zu Ubernehmen und daran Freude zu
bekommen. So wird auch hier mein Menschenbild bestétigt.

Soziotechnische Systeme

Schon vor der amerikanischen Job Enrichment Bewegung gab
es in Europa eine zweite Entwicklungslinie mit einem aufgaben-
orientierten Ansatz. Sie entwickelte sich — ausgehend von Stu-
dien des Tavistock Institute for Human Relations in London —in
den Vierzigerjahren im britischen Bergbau. Anlald war unter an-
derem der seit der Mechanisierung im Bergbau sich epidemisch
ausbreitende Alkoholismus in den Bergbaudorfern. Stagnierende
Produktivitét, Gewerkschaftskonflikte und hohe Fluktuation
kennzeichneten die fir den Wiederaufbau nach dem 2. Weltkrieg
kritische Industrie der Kohlenproduktion. Der Schwerpunkt der
von den Wissenschaftlern des Tavistock Instituts unternommenen
Untersuchungen war die Verbesserung der Beziehungen zwi-
schen Arbeitern, Gewerkschaften und Unternehmern und die
Verbreitung von innovativen Arbeits- und Organisationsformen.
Ziel war es, die Produktivitdt ohne grof3e finanzielle Investitionen
zu steigern. Vor diesem Hintergrund fuhrte die beinahe zufallige
Entdeckung einer neuen Methode der Arbeitsorganisation im
Kohlenabbau in einer Grube in South Yorkshire zur Formulie-
rung von Organisationsprinzipien, die die Grundlage des sozio-
technischen Systemansatzes darstellen.

Die Arbeitsorganisation in der neuen Haighmoor Grube be-
stand aus einer Anzahl relativ autonomer Arbeitsgruppen, die
sich in verschiedenen Rollen und Schichten abwechselten und
ihre Arbeit mit einem Minimum an Supervision erledigten. Ko-
operation zwischen den Arbeitsgruppen und personlicher Einsatz
waren offensichtlich. Die Fehlzeiten waren gering, Unféalle selten,
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und die Produktivitdt war hoch. Die Bergwerksarbeiter hatten
eine Form der Arbeitsorganisation entwickelt, die auf friheren,
vor der Mechanisierung Ublichen Praktiken basierte. Damals hat-
ten kleine Gruppen den ganzen Arbeitszyklus in eigener Verant-
wortung ausgefthrt. Diese Arbeitsformen waren mit der zuneh-
menden Mechanisierung im Zusammenhang mit der Einfahrung
der “longwall”-Methode verschwunden. Diese Methode beinhal -
tete grof3angelegte Abbauverfahren und hatte dazu gefhrt, daf3
die Mitglieder von Arbeitergruppen von betréchtlicher Grof3e in
fragmentierten Arbeitstétigkeiten jeweils nur fir einen bestimm-
ten Arbeitsschritt zustandig waren. Im Gegensatz zu friher waren
die unterschiedlichen Arbeitstétigkeiten mit Statusunterschieden
verbunden. Dies verscharfte die Konflikte zwischen den Grup-
pen, die durch Schwankungen und Stoérungen im Arbeitsablauf
entstanden. Koordination und Arbeitskontrolle waren den Vorge-
setzten unterstellt, die oft vor Einschiichterungstaktiken nicht zu-
rickschreckten. Im Gegensatz dazu hatten die Arbeiter in der
Haighmoor Grube einen Weg gefunden, auf einer hoheren Stufe
der Mechanisierung den verlorenen Gruppenzusammenhalt und
die Selbstregulation wiederherzustellen und Einflu® auszuiben
auf Entscheidungen, die die Organisation ihrer Arbeit betrafen.22

Trist und Bamforth stellten fest, dal3 bei der Einfuhrung der
neuen Technologie (longwall mining) deren Konsequenzen auf
die soziale Organisation nicht beriicksichtigt worden waren; eine
traditionelle Arbeitskultur wurde zerstort, ohne dal? die entspre-
chenden Bedingungen fir ein neues soziales Gleichgewicht ge-
schaffen wurden. Die beiden Wissenschaftler konnten zeigen,
dai? die psychologischen und sozialen Probleme, die sich durch
die technische Umstellung ergaben, in Beziehung zu den Bedin-
gungen der neuen Technologie und deren Anwendung standen.23

Eric Trist und seine Kollegen Fred Emery, Phil Herbst und
spater Einar Thorsrud begannen damit, betriebliche wie auch an-
dere Organisationen als soziotechnische Systeme zu begreifen.
Das Konzept soziotechnischer Systeme beruht auf der Einsicht,
dal? Organisationen wie auch ihre Telle als Systeme — und zwar
as offene Systeme, die mit der Umwelt in einem Austauschpro-
zeld stehen — zu verstehen sind. Weiter geht dieses Konzept davon
aus, dal3 ein solches System aus zwel Teilsystemen besteht, nam-
lich aus einem sozialen und einem technischen. Wichtig wird die-
se zunéchst simple Einsicht dann, wenn man begreift, dal? das so-
ziale und das technische Teilsystem je nach unterschiedlichen
Spielregeln funktionieren und deshalb auch nicht nach den glei-
chen Prinzipien gestaltet werden kénnen. Und schliefdlich konn-
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ten die “Erfinder” der soziotechnischen Systemgestaltung nach-
weisen, dald man ein System nicht optimieren kann, wenn man
ein optimales soziales und ein optimales technisches System ad-
diert, sondern dal3 nur eine sogenannte verknupfte Optimierung
von sozialem und technischem System zu einer Gesamtoptimie-
rung fuhrt. (In Kapitel 6 erlautern wir diese Gestaltungskonzep-
tion genauer, da sie fir uns besonders wichtig ist.)

Das Gestaltungsprinzip fur soziotechnische Systeme setzte
aber nicht blol3 wie bei Herzberg auf die Bereicherung indivi-
dueller Arbeitstétigkeiten, sondern auf das Konzept von teilauto-
nomer Gruppenarbeit. Dies hat verschiedene Griinde. Ein wesent-
licher Grund daflr liegt darin, dal3 die verknipfte Optimierung
von sozialem und technischem Teilsystem nur mdglich ist, wenn
man zur Gestaltung eine relativ unabhéngige Einhelt herausgreift,
denn sonst kann dieser kein Spielraum zur Selbstregulation gege-
ben werden. Das gilt fir einen einzelnen Arbeitsplatz haufig
nicht, mit zunehmender Technisierung sogar immer weniger. Das
optimale Funktionieren von offenen, sich standig verandernden
Systemen setzt voraus, dal die zur Kontrolle der Arbeit verschie-
dener organisatorischer Teilsysteme notwendigen Ressourcen
und Kompetenzen den Mitgliedern dieser Teilsysteme zur Verfu-
gung stehen. Motivation durch Arbeitsorientierung anstatt exter-
ner Kontrolle wird in relativ unabhéngig funktionierenden Teilsy-
stemen, die Spielraum fir die Selbstregulierung der Arbeitsgrup-
pen zulassen, gefordert.

Ein zweiter wichtiger Grund liegt darin, dal3 das Menschen-
bild hinter dem Konzept soziotechnischer Systeme die Menschen
nicht nur als Individuen fr entwicklungsfahig hélt, sondern sich
vor alem auf die Entwicklung sozialer (wie auch fachlicher)
Kompetenzen im Rahmen von Kooperation und Kommunikation
mit anderen abstitzt. Gleichzeitig geht dieses Menschenbild im
Unterschied zu Maslow und Herzberg von der einfachen Uber-
zeugung aus, dal3 Menschen verschieden sind und die einzelnen
Menschen nicht zu jeder Zeit dieselben Bedurfnisse haben. Also
muf3 man Spielraum dafir lassen, dal3 Menschen in einer Arbeits-
struktur verschiedene Bedlrfnisse befriedigen und zudem neue
Beduirfnisse entwickeln kénnen.

Mit einer derartigen Gestaltungskonzeption sind natirlich
ganz andere Prinzipien der Arbeitsorganisation verbunden as
digienigen einer tayloristischen Arbeitsorganisation und der Pfle-
ge der Human Relations. Es geht hier darum, Dispositionsspiel-
raume zu schaffen sowie Mittel und Kompetenzen dafUr bereitzu-
stellen, dal3 Gruppen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in
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der Lage sind, eine Aufgabe nach vorgegebenen Fristen und
Maldstaben, im Ubrigen aber nach eigenen Planen und Abspra-
chen — nach dem Prinzip der Selbststeuerung —, zu erfillen. Da
gibt es keinen taylorschen “einen besten Weg” mehr, sondern es
gibt bewuf3t den Spielraum, der unterschiedliche Wege fur unter-
schiedliche Menschen als gleichermal3en optimal akzeptiert. Das
hier vorherrschende V erstandnis von Organisation entspricht dem
Bild eines Organismus. Zwar gibt es unterschiedliche und unter-
schiedlich funktionierende “Organe” mit ihrer je eigenen Auf-
gabe, aber dennoch sind alle Organe aufeinander angewiesen und
funktionieren nur im Zusammenspiel mit alen anderen im gan-
zen Organismus.

Vereinzelte Experimente in soziotechnischer Systemgestal-
tung wurden in den funfziger und sechziger Jahren in Grof3britan-
nien, Indien, Australien sowie den Vereinigten Staaten durchge-
fuhrt.24 Trotz der vielversprechenden Erfolge dieser Versuche be-
zlglich Produktivitatssteigerung, Arbeitsschutz und -sicherheit
sowie Einsatz und Interesse der Beteiligten verhinderte eine Rei-
he von Faktoren die Verbreitung dieses Ansatzes. In traditionelle,
teils konfliktive Arbeiter-Unternehmerbeziehungen eingebettete
starre Arbeitstétigkeitsbeschreibungen und das Zégern von Orga-
nisationsverantwortlichen, Kontrolle tber die Arbeitsorganisation
abzugeben, wirkten dem neuen Ansatz entgegen. Zudem bot die
Hochkonjunktur der sechziger Jahre wenig Anlald zur Verande-
rung. Der Durchbruch kam erst mit dem norwegischen Industrial
Democracy (Industrie-Demokratisierung) Projekt. Ein Rickstand
in der Modernisierung der norwegischen Industrie verlangsamte
das wirtschaftliche Wachstum im Vergleich zu den skandinavi-
schen Nachbarléndern. Diese Schwierigkeit, zusammen mit dem
Ruf der Gewerkschaften nach Arbeitermitbeteiligung und Mitbe-
stimmung, fuhrten zu einer Reihe von soziotechnischen Experi-
menten, die sich Uber langere Zeit halten und entwickeln konn-
ten.25 Die Verbreitung dieses Ansatzes in grof3erem Rahmen er-
folgte jedoch erst anfangs der Siebzigerjahre in Schweden.26 Eine
junge Generation von gut ausgebildeten und gut bezahlten Be-
schéftigten signalisierte ihre fehlende Bereitschaft, sich weiterhin
an langweilige und monotone Arbeitspléatze gebunden zu fuhlen.
Hohe Fehlzeiten und Fluktuationsraten wurden zu einem ernsten
Problem. Bis zum Jahre 1973 waren in verschiedenen Bereichen
der schwedischen Wirtschaft zwischen 500 und 1’ 000 soziotech-
nische Arbeitsorganisationsprojekte von unterschiedlicher Art
und unterschiedlichem Ausmal? eingefiihrt worden. Einmal mehr
fUhrte die Kombination von wirtschaftlichen Herausforderungen
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und sich @ndernden sozialen Werten zur Infragestellung beste-
hender Arbeitsgestaltungs- und Organisationsformen.

Die gegenwartigen Verénderungen in Europa hin zu einem ge-
meinsamen Markt mit verstérkter Konkurrenz werden auch fur
europaische Produktions- und Dienstleistungsbetriebe einen neu-
en Hintergrund darstellen, vor dem die Organisationsformen des
letzten Jahrhunderts kaum mehr erfolgreich sein werden. Im
néchsten Kapitel gehen wir naher auf diese verénderten Rahmen-
bedingungen ein.

Unsere Tour d horizon durch die Entwicklung der verschiede-
nen Konzeptionen zur Gestaltung von Arbeit und Organisationen
in diesem Jahrhundert, durch die damit verbundenen Menschen-
bilder und die wirtschaftlichen und sozialen Hintergriinde hat fol-
gendes gezeigt: Es werden durch Arbeits- und Organisationsge-
staltung, wie immer sie angelegt sind, faktisch Rahmensetzungen
vorgenommen und Leitplanken enger oder weiter gesetzt, welche
die Entwicklungsmdglichkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter mitunter ganz verbauen bzw. nur eng begrenzt zulassen
oder aber diese sehr bewul3t férdern und zum Ausgangspunkt der
Betriebsorganisation Uberhaupt machen. Die Konsequenz daraus
ist eben so einfach wie dramatisch: Durch die Strukturen und
Prozesse unserer Arbeits- und Organisationsgestaltung schaffen
wir uns unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst. “Perso-
nalentwicklung” findet somit statt, sel sie geplant oder nicht, ver-
laufe sie positiv oder negativ: Ist eine Organisation starr und bi-
rokratisch, werden ihre Mitglieder auch so; bewegt sich nichtsin
einer Organisation, so wird sich auch nichts bei den Leuten be-
wegen; setzen wir hingegen auf Dynamik und Flexibilitét in der
Organisation, so werden sich auch die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in diese Richtung entwickeln. Natirlich ist das Ganze so
etwas schwarz-weil3 gezeichnet, aber der Grundmechanismus,
den wir skizziert haben, funktioniert genau so.

Unser Streifzug macht aber auch deutlich, dal3 — obwohl sich
andernde Formen der Arbeits- und Organisationsgestaltung Ver-
anderungen in der wirtschaftlichen, politischen und sozialen Um-
gebung widerspiegeln — eine neu entstehende Gestaltungskonzep-
tion die vorherige keineswegs einfach abgeldst hat, sondern daf3
uns Aspekte aler funf hier beschriebenen Konzeptionen in der
Gegenwart noch begegnen.
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