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Vorwort

Das hier vorliegende Buch beschéftigt sich mit Arbeit als einer Tatigkeit,
durch deren Ausfithrung der oder die Arbeitstitige zur Schaffung materieller
oder immaterieller Werte fiir sich und/oder andere beitragt.

SEMMER und UDRIS (1995, 134) definieren Arbeit als «zielgerichtete mensch-
liche Tatigkeit zum Zwecke der Transformation und Aneignung der Umwelt
aufgrund selbst- oder fremddefinierter Aufgaben, mit gesellschaftlicher, ma-
terieller oder ideeller Bewertung, zur Realisierung oder Weiterentwicklung
individueller oder kollektiver Bediirfnisse, Anspriiche und Kompetenzeny.
Das bedeutet, dass Arbeit eine Vielzahl unterschiedlicher Tatigkeiten umfasst
und sich keineswegs auf die — ihrem Umfang nach abnehmende — Erwerbs-
arbeit beschrinkt. In den Arbeitswissenschaften und auch in der Arbeits-
psychologie stand die Beschiftigung mit der Erwerbsarbeit jedoch bislang
eindeutig im Vordergrund. Dies hdngt nicht nur damit zusammen, dass die
Erwerbsarbeit den Lebensalltag der erwachsenen Menschen weitgehend
bestimmte, sondern auch damit, dass ihr wichtige Funktionen zugeschrieben
wurden.

So hat Marie JAHODA in ihrem 1983 erschienenen Buch «Wieviel Arbeit
braucht der Mensch?» iiber die Bedeutung der Erwerbstitigkeit fiir die
menschliche Existenz in unserer Gesellschaft festgestellt, dass trotz aller
Veranderungen ihrer Struktur in den letzten zwei Jahrhunderten zwei Funk-
tionen der Erwerbstétigkeit praktisch unverdandert geblieben seien: «Zum ei-
nen ist sie das Mittel, durch das die grosse Mehrheit der Menschen ihren Le-
bensunterhalt verdient; und zum anderen zwingt sie, als ein unbeabsichtigtes
Nebenprodukt ihrer Organisationsform, denjenigen, die daran beteiligt sind,
bestimmte Kategorien der Erfahrung auf. Namlich: Sie gibt dem wach erle-
bten Tag eine Zeitstruktur, sie erweitert die Bandbreite der sozialen Beziehun-
gen iiber die oft stark emotional besetzten Beziehungen zur Familie und zur
unmittelbaren Nachbarschaft hinaus; mittels Arbeitsteilung demonstriert sie,
dass die Ziele und Leistungen eines Kollektivs diejenigen des Individuums
transzendieren; sie weist einen sozialen Status zu und klart die personliche
Identitit; sie verlangt eine regelmassige Aktivitit» (JAHODA 1983, 136).
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Spéter wird noch zu fragen sein, ob diese Funktionen tatsdchlich nur der
Erwerbsarbeit zuzuschreiben sind oder ob sie auch von anderen (Arbeits-)
Tatigkeiten libernommen werden kdnnen.
Hauptsédchlicher Gegenstand des hier vorliegenden Buches bleibt jedoch die
abhingige Erwerbsarbeit in betrieblichen Organisationen. So wichtige ande-
re Arbeitstdtigkeiten wie Hausarbeit, Gemeinwesenarbeit oder Eigenarbeit,
iiber die in einigen neueren Publikationen ausfiihrlich berichtet wird, werden
hier nur kursorisch behandelt.
Das Buch ist gedacht fiir Studierende technischer sowie arbeits- und wirt-
schaftswissenschaftlicher Fachrichtungen, aber auch fiir betriebliche Prakti-
ker, die mit arbeitspsychologischen Fragestellungen zu tun haben oder sich
dafiir interessieren.
Der Aufbau des Buches folgt einer Logik, die nicht unbedingt der <Lese-
logik> entsprechen muss. Einer Darstellung historischer Positionen, die sich
auf auch heute relevante Fragestellungen konzentriert, folgen drei Kapitel,
die sich mit den Hauptaufgaben arbeitspsychologischer Tatigkeit beschéfti-
gen: der Analyse, der Bewertung und der Gestaltung von Arbeitstatigkeiten
und Arbeitssystemen nach definierten Humankriterien. Im fiinften Kapitel
wird {liber arbeitspsychologische Konzepte fiir den Einsatz neuer Technolo-
gien berichtet, im sechsten iiber Qualifizierung und Veranderungsbereit-
schaft als Voraussetzung fiir die Restrukturierung von Arbeitstétigkeiten. Das
siebente Kapitel beschreibt mogliche Wirkungen von Arbeit auf die Arbeits-
titigen, das achte beschéftigt sich mit ausgewihlten Rand- und Rahmenbedin-
gungen menschlicher Arbeitstitigkeit. Im neunten Kapitel werden mogliche
Zukiinfte der Arbeit erortert. Im abschliessenden zehnten Kapitel werden
einige, fiir anwendungsorientierte Arbeitspsychologie typische, Forschungs-
projekte dargestellt.
Eine <Leselogik» konnte sich — in Abweichung von dieser Reihenfolge — z.B.
an der folgenden Fragefolge orientieren:
* Wie kann Arbeit auf Arbeitstitige wirken? — Kapitel 7
* Waren diese Wirkungen auch frither schon bekannt? — Kapitel 1
* Wie lassen sich diese Wirkungen kategorisieren und erfassen? — Kapitel 3
* Wie kann Arbeit zugleich human und effizient gestaltet werden? — Kapitel 4
* st das auch beim Einsatz neuer Technologien moglich? — Kapitel 5
* Wie konnen die erforderlichen Qualifikationen vermittelt und Verdnde-
rungsbereitschaften ausgeldst werden? — Kapitel 6
* Welche Rand- und Rahmenbedingungen sind bei Verdnderungen zu be-
rlicksichtigen? — Kapitel 8
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* Wie lassen sich Arbeitstétigkeiten, als Grundlage fiir die Erarbeitung von
Veranderungsvorschldgen, analysieren? — Kapitel 2

* Welche Forschungsmethoden finden in der Arbeitspsychologie Verwen-
dung? — Kapitel 10

Natiirlich lassen sich auch andere <Leselogiken» denken, die sich an spezi-
fischen Bediirfnissen spezifischer Adressatengruppen oder an bestimmten
didaktischen Konzepten orientieren. So konnte man etwa mit den im vierten
und fiinften Kapitel beschriebenen Gestaltungskonzepten beginnen und Ant-
worten auf dort auftauchende Fragen in anderen Kapiteln suchen.

Zu den Botschafteny, die dieses Buch vermitteln will, gehort die Erkenntnis,
dass es heutzutage moglich — und notwendig — ist, Arbeitstitigkeiten und Or-
ganisationsstrukturen so zu gestalten, dass sie Humankriterien und langfti-
stig orientierten Kriterien betrieblicher Effizienz zugleich entsprechen. Eine
Wirtschaft, die ihre (Wirtschaftlichkeit> auf Kosten — oder zu Lasten — der
in ihr titigen Menschen erreicht, entspricht nicht dem Erkenntnisstand und
kann schon deshalb nicht als fortschrittlich bezeichnet werden, weil sie einen
wichtigen Teil ihrer Ressourcen nicht addquat zu nutzen gelernt hat.

In diesem Zusammenhang ist es noch immer — und im Zusammenhang mit
dem Einsatz neuer Technologien erneut — notwendig, sich mit dem Tayloris-
mus und seinen Folgen auseinanderzusetzen. Peter Drucker hat 1954 darauf
hingewiesen, dass Taylors «Wissenschaftliche Betriebsfiihrung> zwei «Blind-
flecken» aufweise. Als ersten «Blindfleck> nennt er die Auffassung, dass,
weil die Arbeitstéitigkeit zum Zweck der Analyse in ihre Teilelemente zerlegt
wird, «wir sie auch als eine Reihenfolge einzelner Bewegungen organisieren
miissen, deren jede moglichst von einem anderen Arbeiter ausgefiihrt wird
... Diese Logik ist falsch. Hier wird ein Grundsatz der Analyse mit einem
Grundsatz des Handelns verwechselt. Auseinandernehmen und Zusammen-
setzen ist zweierlei. Beides miteinander zu verwechseln ist grob unwissen-
schaftlich» (DRUCKER 1954; dtsch. Ubers. 1970, 298).

Als zweiten <Blindfleck> nennt Drucker das von Taylor formulierte Prinzip
der <Trennung von Denken und Tun»: «Wiederum wird hier ein richtiges
analytisches Prinzip als Prinzip des Handelns missverstanden. Doch dariiber
hinaus enthilt die Trennung des Planens und Denkens vom praktischen Tun
eine zweifelhafte und hochst gefahrliche Philosophie, den Gedanken einer
Elite, die tiber das Monopol des Geheimnisses verfiigt, wie man das ungewa-
schene Bauernvolk leitety (a.a.0., S. 300).
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Die mit der Trennung von Denken und Tun systematisch verbundenen Ein-
schrinkungen von Handlungs- und Gestaltungsspielrdumen konnen schliess-
lich
«... zu Storungen im Wohlbefinden und zu andauernden psychischen und
korperlichen Beschwerden ...,

.. zu einem Abbau der intellektuellen Leistungsfahigkeit, insbesondere der
geistigen Beweglichkeit ...,

... zu einem passiven Freizeitverhalten sowie zu geringerem Engagement im
politischen und gewerkschaftlichen Bereich ...» fiihren und sich auch darauf
auswirken,

... wie jemand seine Kinder erzieht ...» (VOLPERT 1983a, 83f.).
Das heisst, dass die Nutzung des Menschen als <Einzweckwerkzeug) eine
Vergeudung menschlichen Potentials — und damit: eine unwirtschaftliche
Nutzung betrieblicher Ressourcen — darstellt. Wer dies weiss, ist aufgefor-
dert, zu Verdnderungen beizutragen. Die Arbeitspsychologie stellt dafiir ei-
niges Wissen bereit.

Vorwort zur dritten Auflage

Wenn ein Buch nach drei Jahren bereits eine dritte Auflage erfihrt, so ist
dies zunichst — vor allem fiir die Verlage — eine angenehme Tatsache.
Grundsatzlich gilt das natiirlich auch fiir den Autor. Der sieht sich aber zu-
gleich mit der Frage konfrontiert, ob der Erkenntnisfortschritt und die ei-
genen oder die von anderen mitgeteilten Erfahrungen im Umgang mit dem
Buch eine Uberarbeitung oder Erweiterung angeraten erscheinen lassen.
Beides war hier der Fall, so dass ich das Buch an einigen — eher wenigen
— Stellen iiberarbeitet, einige Kapitel durch neue Abschnitte erweitert und
ein neues Kapitel hinzugefiigt habe. So habe ich versucht, eine Annidherung
an eine «gute Gestalt> zu erreichen. Ob dieser Versuch in der knappen Zeit,
die zur Verfligung stand, gelungen ist, vermag ich nicht mehr zu beurteilen.
Mein Dank gilt wieder Margot Késer und Trudi Weiss, die mit den Ver-
anderungen und Erginzungen umso mehr zu tun hatten, als die Neuauflage
nicht mehr mit dem bisherigen Herstellungsverfahren produziert werden
konnte. Dies fiihrte auch zu unerwartet aufwendigen Kooperationserfor-
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dernissen mit dem vdf Hochschulverlag an der ETH Ziirich, die stets freund-
schaftlich bewiltigt werden konnten.

Ziirich, im April 1994 Eberhard Ulich

Vorwort zur sechsten Auflage

Entwicklungen in der Arbeitswelt und in der Gesellschaft, deren Teil sie ist,
lassen immer rascher neue Fragen stellen und nach neuen Antworten suchen.
Das fiihrt dazu, dass sich die Wissensbestinde vergrossern und die Biicher,
die versuchen, iiber diese zu berichten, immer umfangreicher werden. Das
gilt auch fiir die neue Auflage des hier vorliegenden Buches, dessen Umfang
seit der ersten Auflage um rund zwei Drittel zugenommen hat.! Die Grund-
struktur des Buches ist erhalten geblieben. In mehreren Kapiteln finden sich
teils kleinere, teils grossere Erweiterungen. Neue Abschnitte iiber «Gemein-
niitzige Arbeit>, (Arbeit im Call Center», <Arbeitsbedingtes Voraltern> und
«life domain balance» wurden hinzugefiigt, der Abschnitt iiber <Betriebliche
Gesundheitsforderungy wurde wesentlich erweitert. In das zehnte Kapitel
wurde ein weiteres Projekt aufgenommen.

Ich hoffe, dass durch all diese Zusitze und Erweiterungen die angestrebte
«gute Gestalt> nicht wieder verlorengegangen ist.

Ein besonderer Dank gilt wiederum Dr. Bernd Knappmann vom vdf Hoch-
schulverlag, der die Drucklegung dieser Auflage wie immer freundschaftlich
begleitet und dabei mit grosser Geduld auch mancherlei Ungereimtheiten in
der Zuordnung von im Text zitierten Publikationen und Literaturverzeichnis
entdeckt und korrigiert hat, sowie Frau Dr. Irmhild Ditmer-Knappmann fiir
die Erstellung der Register und Herrn Urs Camenzind fiir Satz und Umbruch.

Zirich, im Juli 2005 Eberhard Ulich

I Dankenswerterweise haben die Verlage den Verkaufspreis nicht in gleicher Weise erhéht.



6 Vorwort

Vorwort zur siebten Auflage

Entwicklungen in der Arbeitswelt und in der Gesellschaft, deren Teil sie ist,
lassen immer wieder neue Fragen stellen und nach neuen Antworten suchen.
Dabei geht bisweilen vergessen, dass manche Fragen, die schon frither ge-
stellt, und manche Antworten, die schon frither gefunden worden waren, bis
heute von ihrer Bedeutung kaum etwas verloren haben. Dass dies bisweilen
nicht zur Kenntnis genommen wird, ist ein bedauerlicher Sachverhalt.

Die Grundstruktur des Buches ist erhalten geblieben. Nach wie vor habe ich
auch Wert darauf gelegt, andere Autorinnen und Autoren durch die wortli-
che Wiedergabe von Textstellen selbst zu Wort kommen zu lassen. Um den
Umfang nicht allzu sehr zu erweitern, aber auf eine historische Orientierung
auch nicht zu verzichten, finden sich in allen Kapiteln nur kleinere Ergén-
zungen und Erweiterungen. Neu ist im ersten Kapitel eine knappe Darstel-
lung der Mondragon Corporacion Cooperativa, einem in den Arbeits- und
Sozialwissenschaften nach wie vor kaum zur Kenntnis genommenen Bei-
spiel fiir «Industrielle Demokratie». Neu wurden im vierten Kapitel Ausziige
aus der Europdischen Norm EN 614-2 eingefiigt, in der die Merkmale gut
gestalteter Arbeitsaufgaben festgeschrieben werden. Neu ist auch die Erwei-
terung der Ausfithrungen iiber «Betriebliche Gesundheitsforderung» durch
einen Abschnitt zum Prisentismus. Das in den bisherigen Auflagen nach Ka-
piteln geordnete Literaturverzeichnis wurde — mit rund zweihundert neuen
Titeln — zu einem Verzeichnis zusammengefasst.

Fiir die sorgfiltige verlagsseitige Begleitung danke ich Frau Angelika Rod-
lauer vom vdf Hochschulverlag.

Ziirich, im Mirz 2011 Eberhard Ulich



1. Kapitel

Historische Positionen

Manchen neueren wissenschaftlichen Publikationen ist eigen, dass auch
dort, wo es sich anbietet oder gar aufdringt, frilhe Arbeiten aus der eigenen
Disziplin und deren Nachbargebieten kaum oder gar nicht rezipiert werden.
Dafiir gibt es gewiss sehr unterschiedliche Griinde.

Die mangelnde Kenntnis fritherer Arbeiten kann aber dazu fiihren, dass aus
der Beschéftigung mit solchen Arbeiten moglicherweise resultierende Anre-
gungen fiir die Entwicklung von Konzepten zur Losung gegenwartiger oder
erkennbar auf uns zukommender Fragestellungen nicht genutzt werden kon-
nen.!

In diesem Kapitel werden deshalb einige Entwicklungspfade der Arbeits-
psychologie skizziert, die auch fiir das heutige Verstindnis arbeitspsycholo-
gischer Konzeptbildung noch bedeutsam sind. Weil die élteren Arbeiten teil-
weise schwer zugdnglich und weitgehend unbekannt sind, werden sie hier
ausfiihrlicher zitiert, als dies sonst {iblich sein mag. Einige der Arbeiten fin-
Einige der Arbeiten finden sich in dem kiirzlich erschienenen Sammelband
«Quellen der Arbeitspsychologie» (SACHSE, HACKER und ULICH 2008).

In den meisten Darstellungen finden sich drei Stufen oder Phasen, die vor
allem durch unterschiedliche Vorstellungen vom Menschen gekennzeichnet
sind (vgl. VOLPERT 1975, ROSENSTIEL 1980, ULICH 1989a). Die erste Phase
ist wesentlich gekennzeichnet durch die Vorstellung vom Menschen als
homo oeconomicus (oder: <economic many). Dieses Bild beinhaltet die
Grundannahme, der <Durchschnittsmenschy sei verantwortungsscheu, handle

! Auch im neuen Enzyklopddieband <Arbeitspsychologie> (KLEINBECK & SCHMIDT, 2010)
gibt es kein eigenes Kapitel zur Geschichte der Arbeitspsychologie und insgesamt nur weni-
ge einschldgige Hinweise.
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nach der Maxime des grossten Gewinns und sei hauptsidchlich durch mo-
netidre Anreize motivierbar. Folgen fiir die Strukturierung von Unterneh-
mungen waren u.a. weitgehende Arbeits- und Vollmachtenteilung, kleine
Leitungsspannen sowie individuelle Anreizsysteme, mit denen zugleich Ab-
sprachen tiber Leistungsbegrenzungen erschwert werden sollten. Der Betrieb
wurde in erster Linie als technisches System verstanden, an das es den Men-
schen anzupassen galt. Im Gefolge der Hawthorne-Untersuchungen findet
sich in der zweiten Phase ein Menschenbild, das soziale Motivationen in den
Vordergrund riickt und annimmt, der Mensch werde in seinem Verhalten
weitgehend von den Normen seiner (Arbeits-)Gruppe bestimmt (<social
mamn>). Aus der systematischen Forderung von Teamarbeit resultierende
Zufriedenheit sollte eine Verbesserung der Leistung bewirken, die zusétzlich
durch Gruppenanreizsysteme stimuliert werden sollte. Der Betrieb wurde
wesentlich als soziales System verstanden, in dem Informations- und Kom-
munikationsprozessen besondere Beachtung zu schenken sei. Die dritte Pha-
se ist gepriagt durch ein Menschenbild, das davon ausgeht, dass der Mensch
vor allem nach Selbstverwirklichung und Autonomie strebt (<selfactualizing
many). Verdnderungen von Arbeits- und Organisationsstrukturen durch Auf-
gabenerweiterung und Arbeit in teilautonomen Gruppen riicken in den Mittel-
punkt arbeitspsychologischer Konzepte. Der Betrieb wird als soziotechnisches
System verstanden, dessen Subsysteme nicht je fiir sich, sondern nur
gemeinsam optimiert werden konnen. Seit Ende der 1970er Jahre wird ver-
mehrt darauf aufmerksam gemacht, dass derartige Menschenbilder die Re-
alitdt nur unzureichend abbilden und durch Konzepte erginzt werden miis-
sen, die inter- und intraindividuelle Differenzen beriicksichtigen (<complex
many) und deren Bedeutung fiir die Arbeitsgestaltung aufzeigen.

1.1 Der Taylorismus und die Psychotechnik

In ihren Urspriingen wurde die Arbeitspsychologie stark beeinflusst von Ent-
wicklungen im Bereich des Industrial Engineering. Gegen Ende des 19.
Jahrhunderts untersuchte der Ingenieur F. W. TAYLOR die Auswirkungen fi-
nanzieller Anreizsysteme, des Designs von Werkzeugen und des Layout auf
die Arbeitsleistung. Darauf aufbauend entwickelte er ein Konzept, das er als
<Scientific Management» bezeichnete und das spéter — als <wissenschaftliche
Betriebsfithrung) — zu den Grundlagen auch des deutschsprachigen Arbeits-
studiums zéhlte.
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1.1.1  Taylors Konzept und die betriebliche Wirklichkeit

Das Buch von TAYLOR? iiber «Die Grundsitze wissenschaftlicher Betriebs-
fiihrung» wurde neu herausgegeben und eingeleitet von VOLPERT und VAH-
RENKAMP (1977). Da der Taylorismus — fiir manche unerwartet — in Zusam-
menhang mit einigen fortgeschrittenen technologischen Entwicklungen er-
neut an Aktualitit gewonnen hat (vgl. etwa BRODNER 1985, VOLPERT 1985),
lohnt sich die Lektiire auch heute noch — oder wieder.

TAYLOR ging von einer grundsitzlichen Ubereinstimmung der Interessen
von Arbeitgebern und Arbeitnehmern aus (vgl. Kasten 1.1).

Kasten 1.1: Taylors Annahme einer Ubereinstimmung von Arbeitgeber- und Arbeit-
nehmerinteressen (aus: TAYLOR 1913)

«Fast allgemein hort man die Ansicht vertreten, dass die grundlegenden
Interessen des Arbeitgebers und Arbeitnehmers sich unvereinbar gegen-
tiberstehen. Im Gegensatz hierzu liegt einer auf wissenschaftlicher
Grundlage aufgebauten Verwaltung als Fundament die unumstossli-
che Uberzeugung zugrunde, dass die wahren Interessen beider Parteien
ganz in derselben Richtung liegen, dass Prosperitit des Arbeitgebers auf
lange Jahre hinaus nur bei gleichzeitiger Prosperitit des Arbeitnehmers
bestehen kann und umgekehrt; es muss moglich sein, gleichzeitig dem
Arbeiter seinen hochsten Wunsch — nach héherem Lohne — und dem
Arbeitgeber sein Verlangen — nach geringen Herstellungskosten seiner
Waren — zu erfiillen» (TAYLOR 1913, 8).

Folgerichtig gehorte zu den wichtigsten Zielen der «wissenschaftlichen»
Betriebsfiihrung die Schaffung einer Arbeitsorganisation, die sowohl eine
Erhéhung der Produktivitit als auch die Gewdhrung héherer — und objektiv
berechenbarer — Lohne ermoglichen sollte.

2 Frederick Winslow TAYLOR (1856-1915), mit einer Lehre als Modellschreiner und Ma-
schinenmechaniker, Tatigkeiten als Arbeiter und Meister, einem Fernstudienabschluss als
Maschineningenieur und Tatigkeiten als Chefingenieur, General Manager und Berater, wurde
1905 Président der American Society of Mechanical Engineers, 1906 Ehrendoktor der Penn-
sylvania University und hielt ab 1908 Vorlesungen an der Harvard Business School.
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Die durch den Taylorismus bestimmte erste Phase der Entwicklung von Ar-
beitswissenschaft und Arbeitspsychologie ist — wie auch das Kastenzitat 1.1
erkennbar macht — wesentlich gepriagt durch die Grundannahme, der <Durch-
schnittsmenschy handle nach der Maxime des grossten Gewinns und sei in-
folgedessen hauptséchlich durch monetire Anreize motivierbar (<economic
man). «... rational-economic assumptions classified human beings into two
groups — the untrustworthy, money-motivated, calculative mass, and the
trustworthy more broadly motivated, moral elite who must organize and ma-
nage the mass» (SCHEIN 1980, 53).

Nach MANKIN (1978) wird damit zugleich ein die ersten drei Jahrzehnte der
Arbeitspsychologie kennzeichnendes Paradigma erkennbar, das die folgen-
den Elemente aufweist:

1. Hauptsichlicher Fokus auf dem individuellen Arbeiter als der relevanten
Analyseeinheit;

2. Annahme, dass der «durchschnittliche> Arbeiter fast ausschliesslich durch
monetire Anreize motivierbar sei;

3. Tendenz, den Arbeiter kaum anders als eine Maschine zu behandeln,
deren <Ineffizienzen> durch entsprechende Gestaltung von Werkzeugen
und Abldufen kompensierbar seien;

4. Einschitzung des Arbeiters als zum Zweck von Produktivitdtssteigerun-
gen zu manipulierender Faktor (MANKIN 1978, 4f.).

Diese Annahmen fiihrten — durchaus konsequent — zu einer systematischen
Trennung von Kopf- und Handarbeit, die TAYLOR wie folgt begriindete:
«Alle Kopfarbeit unter dem alten System wurde von dem Arbeiter mitge-
leistet und war Resultat seiner personlichen Erfahrung. Unter dem neuen
System muss sie notwendigerweise von der Leitung getan werden in Uber-
einstimmung mit wissenschaftlich entwickelten Gesetzen. Denn selbst wenn
der Arbeiter geeignet wire, solche wissenschaftlichen Gesetze zu entwickeln
und zu verwerten, so wiirde es doch physisch fiir ihn unméglich sein, gleich-
zeitig an seiner Maschine und am Pult zu arbeiten. Es ist also ohne Weiteres
ersichtlich, dass in den meisten Féllen ein besonderer Mann zur Kopfarbeit
und ein ganz anderer zur Handarbeit notig ist» (TAYLOR 1913, 40).

Gegen erbitterten Widerspruch konnten sich die mit Hilfe des von TAYLOR
(1911) entwickelten Zeitstudiums und des von GILBRETH (1911) entwi-
ckelten Bewegungsstudiums verfeinerten Verfahren der Arbeitsteilung in
allen industrialisierten Landern rasch durchsetzen.
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Folgen fiir die Strukturierung von Aufbau- und Ablauforganisation waren
u.a. weitgehende Vollmachtenteilung und die Einrichtung von Stabsfunktio-
nen, Aufteilung ganzheitlicher Arbeitstitigkeiten in kleinste Tatigkeitsele-
mente, kleine Leitungsspannen sowie individuelle Anreizsysteme, mit denen
zugleich Absprachen iiber Leistungsbegrenzungen erschwert werden sollten.
Der Betrieb wurde in erster Linie als System technischer Abldufe verstan-
den, an die es die Beschiftigten anzupassen galt. Ausserdem wurde an-
genommen, dass es fiir jeden Auftrag einen im System verankerten <one best
way> gebe, der herauszufinden und den Arbeitern zu vermitteln sei. Um den
einen besten Weg zu ermitteln und damit zugleich «iiberfliissige> Bewegun-
gen zu eliminieren, wurden sorgfiltige Arbeitsablaufstudien durchgefiihrt.
Auf dieser Basis wurden Arbeitsstrukturen entwickelt, die infolge extremer
Partialisierung und stidndiger Wiederholung gleicher Tatigkeitselemente mi-
nimale Anforderungen an die Qualifikation des Arbeiters stellen. Dadurch
wurde dessen Anlernzeit auf ein Minimum reduziert und der Arbeiter selbst
jederzeit austauschbar (vgl. dazu auch Henry FORD 1922). Die fiir den
Zweck der Leistungs- und Lohnsteigerung relevante Analyseeinheit war der
individuelle Arbeiter, dessen «Ineffizienzen» durch entsprechende Gestaltung
von Werkzeugen und Arbeitsabldufen kompensierbar seien.

Bereits vor dem ersten Weltkrieg setzte der amerikanische Kongress eine
«Kommission zur Priifung der Verhéltnisse in der Industrie» ein. Diese
Kommission — die aus einem Volkswirtschaftsprofessor, einem Regierungs-
beamten und einem gewerkschaftlichen Sachverstindigen bestand und in der
Riickschau zumeist nach ihrem Vorsitzenden als HOXIE-Kommission be-
zeichnet wird — untersuchte die Auswirkungen der wissenschaftlichen Be-
triebsfithrung in 35 amerikanischen Industriebetrieben (vgl. FREY 1920). Im
Bericht von FREY (1920) finden sich zwei Beispiele, die die grotesken Fol-
gen der konsequent zu Ende gefiihrten «<wissenschaftlichen> Betriebsfiihrung
verdeutlichen (vgl. Kasten 1.2 und 1.3).

Kasten 1.2: «Wissenschaftliche Betriebsfiihrung> beim Annihen von Knépfen
(aus: FREY 1920)

«Als wir durch eine grosse Fabrik gingen, blieben wir bei einem
Maidchen stehen, welches Fiaden, die vorher in bestimmte Lingen ge-
schnitten waren, einfddelte und wachste. Der Leiter unterrichtete uns
dariiber, dass vor der Einfiihrung der wissenschaftlichen Betriebsfiih-
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rung jedes Midchen ihre Nadeln selbst einfadelte, nachdem sie ihn
in beliebiger Liange abgeschnitten hatte. Die Methode der wissen-
schaftlichen Betriebsfiihrung hat jedoch gezeigt, dass dies falsch sei;
denn wenn ein Méidchen die Fiden zu kurz schneidet, hat sie ihre Nadel
zu oft einzufdadeln, wodurch Zeitverlust eintritt. Wenn sie die Faden aber
zu lang schneidet, verliert sie beim Ausziehen der Faden viel Zeit, bis
der Faden kiirzer wird. Den Méadchen, welche Knopfe anndhen, wurden
deshalb Faden verschiedener Linge gegeben, und es wurde sorgfaltig
aufgeschrieben, wie viele Knopfe jedes Médchen téglich annédhte. Nach-
dem auf diese Weise die Linge des Fadens bestimmt war, welcher
die Miadchen in den Stand setzte, die grosste Anzahl von Knopfen an-
zundhen, wurde diese Liange als massgebend gewéhlt. Auf Grund der
theoretischen Annahme, dass ein Maddchen, wenn sie im Nadeleinfadeln
geiibt ist, dies mit grosserem Erfolge tun kann, als ein anderes, wurden
Maidchen ausschliesslich mit dem Einfddeln der Nadeln mit Fdden von
festgesetzter Lange beschéftigt. Auf diese Weise wurde die Unterteilung
der Arbeit fiir das Kndpfeanndhen bestimmt» (FREY 1920, 22).

Kasten 1.3: «Wissenschaftliche Betriebsfiihrung) im Rasiersalon (aus: FREY 1920)

«In einem Barbiergeschift hat ein Arbeiter fiir heisses Wasser zu sor-
gen, ein anderer den Seifenschaum zu machen, ein dritter ihn auf das
Gesicht aufzutragen, ein vierter das Messer abzuziehen, ein fiinfter zu
rasieren, wihrend noch einige andere das Waschen, Trocknen und Ein-
parfiimieren des rasierten Gesichtes zu versorgen hatten. Es ist richtig,
dass jeder dieser Arbeiter als hoch entwickelter Spezialist bezeichnet
werden kann. Aber ein so geringer Grad von Fertigkeit und gewerbli-
cher Erfahrung, wie er sie sich bei seiner Arbeit aneignet, diirfte fiir ihn,
fiir sein Gewerbe und fiir die Allgemeinheit von geringem praktischen
Wert sein» (FREY 1920, 24).

In einer Kleiderfabrik wurde das Kndpfeannihen noch griindlicher stu-
diert. Ausgehend von der Annahme, dass es dafiir eine optimale Armlinge
und auch eine optimale Fingerldnge gebe, wurden hier schliesslich fiir das
Anndhen von Kndpfen nur noch Frauen eingestellt, deren Arm- und Finger-
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linge dem ermittelten Optimum entsprachen. Im Gegensatz zu den Erwar-
tungen ergaben sich trotz dieser Auswahl interindividuelle Unterschiede in
den Leistungen. «Schliesslich wurden in der genannten Fabrik die festge-
setzten Langen der Faden, der Finger und der Arme ausser Acht gelassen,
und es wurde jedem Midchen gestattet, die Lédnge des Fadens zu wihlen, die
fiir sie am geeignetsten war. Der Erfolg war, dass die Méddchen sich offenbar
wohler flihlten, weniger liberhastet zu arbeiten hatten und in ihrem Interesse
sowohl als auch in dem ihrer Arbeitgeber mehr leisten konnten als ihre vor-
her nach den Beobachtungen ausgewéhlten Schwestern» (FREY 1920, 23).
Die Beobachtungen der HOXIE-Kommission bestitigten die naheliegende
Vermutung, dass mit der systematischen Trennung von Kopf- und Hand-
arbeit in zahlreichen Fillen ein Abbau formaler Qualifizierungsmassnahmen
verbunden war. Dadurch wurde zugleich das, nach seinem Autor benannte,
Babbage-Prinzip verwirklicht; d.h. der Wert der Arbeitskraft wurde dadurch
verbilligt, dass nicht mehr als die fiir die jeweilige Verrichtung erforderliche
Qualifikation gekauft wurde (BABBAGE 1835).

Im Ubrigen finden sich in den Mitteilungen der Kommissionsmitglieder in-
teressante Hinweise auf demotivierende Wirkungen inhaltlich einférmiger
Arbeit. So kommentierte FREY (1920, 21) Ausserungen eines Unterneh-
mensleiters iber mangelnden Ehrgeiz von Arbeitern wie folgt: «Was fiir ein
Ehrgeiz sollte wohl befriedigt werden, wenn jemand wéhrend Tagen, Wo-
chen und Monaten ein Stiick Metall von gleicher Form einer Maschine zuzu-
fiihren hat oder wenn wéhrend dieser Zeit stets eine Muttersorte (Nr. 47 oder
Nr. 73) an ein Automobil anzuschrauben ist, ohne dass der Betreffende eine
Gelegenheit findet, in seinem Handwerk aufzusteigen.»

Bei Erich STERN (1921, 86) findet sich eine &hnliche Formulierung: «... was kann der
Mensch noch fiir eine Freude, fiir eine Befriedigung aus der Arbeit schopfen, der Jahre, Jahr-
zehnte hindurch Tag fiir Tag nichts tut als mit der Doppelallianzsteppstichsohlenndhmaschi-
ne Sohlen unter Stiefel, die ihm andere vorbereitet haben, ndht?»

Im Vorwort zur zweiten Auflage seines Berichtes iiber die Arbeit der HOXIE-
Kommission stellte FREY das Konzept der «wissenschaftlichen Betriebs-
fiihrung) schliesslich grundsitzlich in Frage (vgl. Kasten 1.4, S. 14).

In seinem 1923 erschienenen Buch «Psychologie des Betriebes» stellte
LYSINSKI fest, «dass die wirklichen Erfolge des Taylorismus ohne Frage zum
grosseren Teil auf die Intensivierung und nur zum kleineren auf die Ratio-
nalisierung der Arbeit zurlickzufiihren sind» (LYSINSKI 1923, 27). Deshalb
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Kasten 1.4: Eine frithe Kritik am Konzept der <wissenschaftlichen Betriebsfiihrung»
(aus: FREY 1920)

«Vieles in diesen Systemen ist von grossem Vorteil fiir die Fabrikation,
soweit es sich darum handelt, das Material in ungestortem Fortgang
durch die Fabrikation hindurch wandern zu lassen — d.h. dass also das
Rohmaterial vom Lager bis zum versandfertigen Produkt auf kiirzestem
Wege sich fortbewegt — damit alle unnétige Arbeit vermieden und die
Produktion auf den Raummeter erhoht wird.

Namentlich versagt die wissenschaftliche Betriebsfiihrung vollstindig
mit Riicksicht auf die Bewertung des menschlichen Faktors bei der Ar-
beit.

Taylor und seine Genossen waren urspriinglich Ingenieure und Mathe-
matiker. Sie wussten wenig, wenn iiberhaupt etwas, von Volkswirtschaft
oder Psychologie. Thr Produktionssystem arbeiteten sie nach mechani-
schen und mathematischen Gesetzen aus und nahmen dabei als festste-
hende Tatsache an, dass die Menschen sich in die Schablone eines star-
ren mechanischen Systems zwingen lassen, und einmal da hineinge-
zwungen, sich naturgemiss einem System anpassen wiirden, in dem
niemand ausser dem Unternehmer Denkarbeit, soweit sie fur die Pro-
duktion in Frage kommt, tun darf.

Es wird Sie interessieren zu erfahren, dass seitdem meine Broschiire vor
einigen Jahren veroffentlicht worden ist, bedeutende Ingenieure den Aus-
druck «wissenschaftliche Betriebsfithrung) fallen gelassen haben, und seit-
dem niemand mehr behauptet, dass Zeitstudien wissenschaftlich genau
sind. Mit anderen Worten, sie beanspruchen nicht mehr, dass ihr System
als solches wissenschaftlich ist, und dass Zeitstudien unbedingt zuverlas-
sig sind, obgleich, als ich anfing den Aufbau der wissenschaftlichen Be-
triebsfiihrung zu untersuchen, sie alle darauf beharrten, dass Zeitstudien
auch in Bezug auf die Arbeit, wissenschaftlich ebenso genau seien wie ein
mathematisches Gesetz oder eine chemische Formel» (FREY 1920, 4).

bedeute der Taylorismus fiir die Arbeitenden eine erhebliche Mehrleistung
mit potenziell gesundheitsschiadigenden Folgen. Dariiber hinaus schliesse
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er «die grosse Gefahr der Vernichtung personlicher und kultureller Werte in
sich» (S. 30) und sei «seinem ganzen Wesen nach berufszerstorend» (S. 32).

Auch unter den Mitgliedern der <Taylor Society> gab es durchaus andere
Positionen. Hier ist insbesondere Mary Parker FOLLETT zu nennen, die sich
gegen die strikte Arbeitsteilung dusserte, fiir Orientierung an der Arbeitsauf-
gabe und Gruppenarbeit eintrat und «the wish to govern one’s own life» als
einen der bedeutsamsten Grundziige der menschlichen Natur bezeichnete
(FOLLETT 1918, 1924, GRAHAM 1995). Und bei COPLEY (1923) finden sich
Ausziige aus TAYLORS eigenem Manuskript seiner Harvard-Vorlesungen, in
dem es u.a. heilit «As I several times before tried to point out, the value of
any system of treating or managing workmen should be measured chiefly by
the effect which it has in the long run upon the character of the workman as
well as upon his prosperity» (TAYLOR nach COPLEY 1923, 326).

Tatsachlich ist kaum zu iibersehen, dass die Partialisierung von Arbeitstétig-
keiten und die systematische Trennung von Kopf- und Handarbeit einen
wesentlichen Teil jener Probleme entstehen liessen, mit denen sich die Ar-
beitspsychologie seither zu beschiftigen hat.> Diese Probleme wurden von
den Vorldufern bzw. Begriindern der Arbeitspsychologie durchaus gesehen.
So stellte Hugo MUNSTERBERG in seinem Buch iiber «Psychologie und Wirt-
schaftsleben» fest, dass die Arbeitsteilung «mancherlei charakteristische
Schiden hervorruft, vor allem manche Einschniirung und Verkiimmerung
der seelischen Ganzheit» (MUNSTERBERG 1912, 115). Und im Kapitel iiber
die zukiinftige Entwicklung heisst es, die «wirtschaftliche Experimentalpsy-
chologie» habe «vielleicht keine hohere Aufgabe als die Anpassung der Be-
rufstatigkeit an die seelische Eigenart der Individuen, mit dem Ziel, das
iibervolle Mass seelischer Unbefriedigung an der Arbeit, seelischer Verkiim-
merung und Bedriicktheit und Entmutigung aus der Welt zu schaffeny»
(a.a.0., 181).

3 Vergleiche dazu aber die Arbeit von HEBEISEN (1999), der sich kenntnisreich mit der Kritik
am Taylorismus auseinandersetzt und sich um dessen <Rehabilitierung> bemiiht. Schliesslich
heisst es auch bei FRIELING und SONNTAG (1999, 79): «... Taylor war in seinen Methoden
zum Teil fortschrittlicher und humaner orientiert als die derzeitigen Protagonisten des lean
managements, ... die sich um die Auswirkungen auf die betroffenen Mitarbeiter weniger
kiimmern als Taylor dies tat.»
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1.1.2  Miinsterberg und die Anfiange der Psychotechnik

Das Buch «Psychologie und Wirtschaftsleben» von Hugo MUNSTER-
BERG (1863-1916) — einem Deutschen, der an der Harvard Universi-
ty lehrte — entstand aus seiner Verwunderung dariiber, dass anldsslich des
Deutschen Psychologenkongresses 1912 in Berlin «ein ausfiihrliches Re-
ferat liber die Fortschritte in der praktischen Verwendung der Psycholo-
gie vorgetragen» wurde und «die wirtschaftspsychologischen Fragen da-
bei ganz unberiihrt geblieben» waren (aus dem Vorwort). Der aus diesem
Anlass entstandene «erste Versuch, das Bild der Wirtschaftspsychologie
wenigstens zu skizzieren ...» (a.a.0.) vermittelt auch den heutigen Le-
serinnen und Lesern einen erstaunlich differenzierten Uberblick iiber die
Vielfalt arbeitsbezogener psychologischer Fragestellungen. «Wer Miins-
terbergs <Psychologie und Wirtschaftslebeny differenziert liest, hat auch
heute noch einen hervorragenden Abriss iiber die Probleme der ange-
wandten Psychologie in ihrer industriepsychologischen Form» (RUEGSEG-
GER 1986, 74). Neben Fragen der Werbepsychologie — die hier nicht wei-
ter behandelt werden — finden sich in diesem Werk Ausfiihrungen zu heute
noch relevanten Themenbereichen wie z.B. Eignung und Auslese, Ubung
und Anlernen, Leistung und Arbeitsgestaltung, Monotonie und Ermii-
dung. Diese Fragestellungen werden bezogen auf individuelle Merkmale
und interindividuelle Unterschiede behandelt. Ein Drittel des Buches ist der
«Auslese der geeigneten Personlichkeiten» gewidmet: «Im Interesse des
O0konomischen Erfolges sowie im Interesse der Personlichkeitsentwicklung
ist fiir jede wirtschaftliche Arbeitsleistung die geeignete Personlichkeit zu
finden» (MUNSTERBERG 1912, 86).

Viele spiter drangend gewordene Fragen fanden hier erste — und zum Teil
bis heute keineswegs iiberholte — Antworten. So stellte MUNSTERBERG
(1912, 115) zum Monotonieproblem fest, «dass der Aussenstehende iiber-
haupt nicht beurteilen kann, wann die Arbeit innere Mannigfaltigkeit bietet
und wann nicht». Als Beleg dafiir fiihrte er Ergebnisse von Gespréachen an,
in denen «von ausseny inhaltlich sehr gleichférmig erscheinende Arbeits-
tatigkeiten von den davon betroffenen Personen als interessant und abwechs-
lungsreich beschrieben wurden (vgl. Kasten 1.5).



