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Ein Wort zuvor „Arbeitswissenschaft ist die - jeweils systematische – Analyse, Ordnung und Gestaltung der technischen, organisatorischen und sozialen Bedingungen mit dem Ziel, daß die arbeitenden Menschen in produktiven und effizienten Arbeitsprozessen -



schädigungslose, ausführbare, erträgliche und beeinträchtigungsfreie Arbeitsbedingungen vorfinden,



-



Standards sozialer Angemessenheit nach Arbeitsinhalt, Arbeitsaufgabe, Arbeitsumgebung sowie Entlohnung und Kooperation erfüllt sehen,



-



Handlungsspielräume entfalten, Fähigkeiten erwerben und in Kooperation mit anderen ihre Persönlichkeit erhalten und entwickeln können“



(Bungard 1995: Luczak, Volpert u.a. 1989) In dieser anspruchsvollen Definition werden zwei Merkmale deutlich, die die Arbeitswissenschaft kennzeichnen. Bei ihr handelt es sich um eine angewandte Wissenschaft, das heißt die Forschung dient in der Regel unmittelbar der Umsetzung von Zielen. Jene lassen sich zwei verschiedenen Grundmotiven zuordnen: Verbesserungen hinsichtlich einer angenehmeren Arbeitsgestaltung oder betreffend eine Steigerung der Effizienz. Vorangetrieben wurde die Arbeitswissenschaft wohl in erster Linie von dem Bestreben, neue Intensifikationspotentiale zu erschließen (Volpert 1995). Dazu gehörte aber auch, bei den Arbeitern Unwillen zu vermeiden und Eifer anzuregen. Denn je motivierter sie sind, desto fleißiger und also effizienter werden sie arbeiten. So verband sich das Bestreben, die Effizienz zu erhöhen bald mit dem Anliegen, den Werktätigen die Arbeit angenehmer zu gestalten. Die Verknüpfung dieser beiden Ziele führte dann mitunter zu einer Überzeugung, welche mit Pathos die Arbeitswissenschaft zur Überwindung der sozialen Verwerfungen und zur Erlösung der Menschheit



beschwor.



Angesichts



der



vermeintlich



zwingenden



Objektivität



des



wissenschaftlichen Prinzips erschienen die Auseinandersetzungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern wie auch das Klassenbewußtsein der Arbeiter in den Anfangsjahren wohl nicht wenigen Ergonikern als lächerlich wenn nicht gar als pathologisch. Jener Glauben an die naturwissenschaftsanaloge Objektivität und der hohe Anspruch in den ersten Jahrzehnten waren aber wohl der Humus, den die junge Arbeitswissenschaft benötigte, um wachsen, gedeihen und schließlich Früchte tragen zu können.
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Walter Volpert betrachtet die Entwicklung der arbeitswissenschaftlichen Disziplinen als eine Folge von – bis in die siebziger Jahre – drei Stufen: (1) einer „individualwissenschaftlichen“, (2) einer „gruppenwissenschaftlichen“ und (3) einer „aktionswissenschaftlichen“ Stufe. (Volpert 1995) Diese Stufenfolge illustriert gut die vorherrschend Sichtweisen und Fragestellungen, die einander ablösten, doch stellt sie meines Erachtens keine Entwicklung dar, bei der sich aus einer Stufe die nächste entwickelte und damit die vorhergehende ablöste. Man wandte sich nur verstärkt



anderen



Sichtweisen



zu,



mithin



Paradigmenwechsel denn einer Evolution.
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BETRIEBSFÜHRUNG VOR DER VERWISSENSCHAFTLICHUNG 1. Altertum und Mittelalter Bereits lange bevor man daran ging, soziale und ökonomische Sachverhalte systematisch empirischen Untersuchungen zuzuführen, gab es schon Leitfäden zur Geschäftsführung. Von Anbeginn der Zivilisation galt es im Zusammenleben der Menschen zu planen, zu organisieren, zu führen, zu integrieren, Macht zu sichern und Ziele durchzusetzen. Und man war sicher im allgemeinen auch geneigt, das erworbene Wissen weiterzugeben, wenn auch insgemein nur an einen kleinen Kreis. Wiewohl die frühen Leitfäden und Ratschlagsammlungen sicher nicht auf systematisch empirischen Erkenntnissen beruhen und alles andere als wissenschaftlich sind, findet man in ihnen Empfehlungen, die den von der Arbeitswissenschaft in unserem Jahrhundert gegebenen überraschend ähneln. Das älteste bekannte Beispiel eines ‚Management-Leitfadens‘ stammt aus dem a l t e n Ä g y p t e n . Um das Jahr 2700 v.Chr. hielt Ptah-hotep, ein Wesir des Königs Issi, Praktiken, die sich bei der Organisation des Pyramidenbaus bewährt hatten, auf Papyrusrollen fest, um sie späteren Generationen zu überliefern. Beispielsweise schrieb er auch: „Es ist nicht notwendig, daß alle seine [des Petenten] Bitten gewährt werden, aber gutes Zuhören ist Balsam für das Herz“ (Kieser 1993: George 1972) Das klingt schon fast wie das Credo der Human-Relations- Bewegung. Bereits im a n t i k e n H e l l a s kam es teilweise zu einer sehr starken Arbeitsteilung, welche so etwas wie musikalisch gegliederte Fließarbeit hervorbrachte. Im e u r o p ä i s c h e n



M i t t e l a l t e r blieb das Bestreben nach möglichst rationeller



Arbeitsgestaltung und das Entwerfen von Richtlinien für Planung und Organisation den Klöstern vorbehalten. Denn den Zünften galten die überkommenen Produktionsweisen als unantastbar und einzig legitim.
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2. Merkantilismus und industrielle Revolution Im M e r k a n t i l i s m u s setzte sich dann jedoch die Überzeugung durch, daß durch rationelle Planung und Organisation sowohl der wirtschaftliche Erfolg einzelner Unternehmen wie auch der allgemeine Wohlstand vermehrt würde. Managementleitfäden entstanden, die bei der Gestaltung der Fertigungsverfahren halfen und ihre Verbreitung förderten. Mit der Gründung von Manufakturen weitete sich auch die Arbeitsteilung aus. Ihre Vorteile und Regeln beschreiben beispielsweise 1676 der „Projectemacher“ und 1776 Adam Smith. Mit dem Einsetzen der i n d u s t r i e l l e n R e v o l u t i o n , zunächst in England, schwoll der Bedarf an Leitfäden, welche bei der Einrichtung der zahlreichen neuen Fabriken und der ihnen angemessenen Produktionsweisen Rat gaben. 1832 erschien das Buch „On the Economy of Machinery and Manufactures“ des Mathematikers Babbage. Er führte in ihm unter anderem aus, daß die Arbeitsteilung den Vorteil biete, daß der Unternehmer für jeden Teil des Fertigungsprozesses Arbeiter mit der genau ihm entsprechenden Qualifikation einsetzen kann, und sich auf diese Weise nicht nur Qualität und Geschwindigkeit erhöhen, sondern auch Personalkosten einsparen lassen. Dies Regel wird als B a b b a g e P r i n z i p bezeichnet. Der Autor wies aber auch auf die disziplinierende Wirkung der Maschinen hin: „ Einer der merkwürdigsten Vorteile, die wir den Maschinen verdanken, besteht in der Sicherstellung, die sie uns gegen die Unachtsamkeit, Trägkeit oder Spitzbüberei der Arbeiter gewähren“ (Kieser 1993: Babbage 1835) In dieser Richtung argumentierte 1835 auch Ure in seinem Werk „The Philosophy of Manufactures“. Ihm galt: „Das Prinzip des Fabriksystems ist es das Geschick des Arbeiters durch mechanische Wissenschaft zu ersetzen und den Arbeitsprozeß in seine wesentlichen Bestandteile zu zerlegen, um eine Arbeitsteilung zwischen den Arbeitern herbeizuführen. . . . Aufgrund der Unzuverlässigkeit der menschlichen Natur kommt es vor, daß gerade die geschicktesten Arbeiter die eigensinnigsten und die am schlechtesten zu führenden sind. Demzufolge sind sie auch die am wenigsten passenden Bestandteile eines mechanischen Systems, in dem sie durch gelegentliche Irregularitäten dem ganzen großen Schaden zufügen können. Das größte Ziel des modernen Manufakturierers ist es deshalb, durch die Vereinigung von Arbeit und Wissenschaft die Aufgaben dieser Arbeiter auf die Ausübung von Handfertigkeiten und Wachsamkeit zu reduzieren . . .“ (Kieser 1993: Ure 1835)
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In diesen Aussagen waren bereits die Motive und Prinzipien vorgezeichnet, aus denen später Taylor das System des ‚Scientific Management‘ entwickelte. In D e u t s c h l a n d erschienen die ersten Managementleitfäden für Fabrikanten kurz nach 1870. Die Autoren waren Ingenieure, Techniker oder zumindest mehr oder minder von der Technik geprägte Personen. Sie drangen darauf, die Verwaltung berechenbar zu gestalten, gleich den Maschinen in der Fabrik. Dies sollte durch F o r m a l i s i e r u n g , die schriftliche Fixierung der Verwaltungsvorgänge, erreicht werden. Mit dieser Verunpersönlichung schwand auch die Abhängigkeit von den Privatbeamten. In der Folge trat in der Produktion eine zunehmende B ü r o k r a t i s i e r u n g ein. Entsprechend dem Weberschen Idealtypus besitzt sie eine rationale Legitimation, welche sich aus dem Anspruch, maschinisierungsähnlich auf der Grundlage wissenschaftlich technischer Prinzipien die Effizienz zu steigern, schöpft, und sie zeichnet sich durch Sachlichkeit, Unpersönlichkeit und Berechenbarkeit aus.
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3. Kritik allgemeiner Organisationsprinzipien Managementleitfäden mit allgemeinen Organisationsprinzipien erfreuten und erfreuen sich auch heute noch großer Beliebtheit, verlockt doch ihre Simplizität. Doch gerade wegen ihrer Einfachheit, die sie in der Praxis leicht handhabbar macht, erweisen sie sich doch letztlich meist als untauglich. Die wichtigsten Gründe dafür sind: 1) Die Bedingungen der Gültigkeit werden nicht erörtert und der empirische Bewährungsgrad ist gering. 2) Die Prinzipien sind meist wertgeladen und bestimmt von Idealisierungen. Ihr Realitätsgehalt und ihre Qualität sind oft zweifelhaft, und Anwendungserfolge können nicht zuletzt daher rühren, daß sich die Prinzipien selbst bestätigen, z.B. in dem alle Beteiligten ihnen entsprechend handeln oder etwas als vorausgesetzt angenommen wird, was Folge eintritt und so die Hypothese zu bestätigen scheint. 3) Die Prinzipien sind meist konservativ. In ihnen spiegeln sich in der Regel die herrschenden Verhältnisse und Anschauungen wider, was die Durchsetzung von Neuerungen und Verbesserungen erschwert. Außerdem werden sie häufig retrospektiv von mehr oder minder erfolgreichen Geschäftsleuten verfaßt, die nun meinen, ihr Erfolg hätte ihre oft vagen und fragwürdigen, nicht unbedingt mit der Praxis in unmittelbarem Zusammenhang stehenden Prinzipien wie auch ihre Methoden geheiligt, und sie könnten jeden Unternehmer von Stagnation und Erfolglosigkeit erlösen. Dies führt zu einer augenscheinlichen Legitimation herrschender Praxis und der obwaltenden Wirtschaftsführer.
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FREDERICK TAYLOR UND SEIN SYSTEM DER WISSENSCHAFTLICHEN BETRIEBSFÜHRUNG 1. Zur Biographie Frederick Winslow Taylor wurde 1856 als Sohn wohlhabender Quäker, Anhängern einer asketischen protestantischen Glaubensrichtung, geboren. Der Glauben seiner Eltern prägte auch ihn stark. Schon früh regte sich bei ihm die Experimentierfreude und ihn durchdrang der Glaube an die Unzweifelbarkeit



und



Fortschritt



bewirkende



Lösungsmächtigkeit



der



exakten



Naturwissenschaften und ihrer Denkweise. So setzte er auch Experimente zur möglichst effizienten oder allgemein besseren Gestaltung seines Lebens ein. Ein Studium der Jurisprudenz brach er ab. Er begann dann als einfacher Arbeiter in den MidvaleStahlwerken, wo er sich schnell emporarbeitete und nebenbei, in der Nacht, über Fernkurse ein Ingenieurstudium betrieb. 1883 erwarb er das Ingenieur-Diplom. 1900 überraschte er auf der Pariser Weltausstellung mit dem von ihm erfundenen Schnelldrehstahl, für den er mit einer Goldmedaille ausgezeichnet wurde. Zu seiner Entwicklung hatte es 26 Jahre und über 40 000 verschiedener Versuche bedurft. Ähnlich aufwendig waren die Methoden, die er bei Midvale zur Steigerung der Arbeitseffizienz entwickelte und die sein System des ‚Scientific Management‘ wesentlich bestimmen. 1890 wechselte Taylor als Generaldirektor zur Manufactoring Investment Co., Philadelphia, die Papierfabriken betrieb, scheitert jedoch mit seinen Plänen die Produktion zu rationalisieren. 1893 machte er sich dann als Unternehmensberater selbständig. Einer seiner wichtigsten Kunden wurde die Bethlehem Steel Company. Aber es gelang ihm und seinen Schülern nirgends, seine Ideen in Reinform zu verwirklichen. 1915 starb F. W. Taylor.
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2. Motive und Prinzipien Ziel Taylors war eine Steigerung der Arbeitseffizienz, die aber nicht nur den Unternehmern sondern ebenso den Arbeitern zugute kommen sollte. Ein Dorn im Auge war ihm die L e i s t u n g s v e r s c h w e n d u n g , die ihre Ursache in der ineffektiven Arbeitstechniken und –gewohnheiten hatte. Als



ein



zweites



Grundübel



der



herrschenden



Praxis



erschien



ihm



die



A r b e i t s z u r ü c k h a l t u n g , derer sich ein Großteil der Arbeiter befleißigte. Doch hatten sie auch allen Grund dazu. Arbeiteten sie im Akkord, sank der pro Stück gezahlte Lohn insgemein mit der Erhöhung der produzierten Stückzahl. So schadeten sie sich in gewissem Maße selbst, wenn sie sich über das Nötige hinaus anstrengten. Da sie damit aber der Allgemeinheit, zunächst dem Unternehmen schadeten, deuchte Taylor diese Praxis ein Frevel, den es zu bekämpfen galt. Gleichwohl hatte er durchaus Verständnis für das Anliegen der Arbeiter, einen ihrer Leistung entsprechenden Lohn zu erhalten. Darum gründete er sein System auf die folgenden zwei P r i n z i p i e n , die er als unabdingbare Grundlage aller von ihm vorgeschlagenen Maßnahmen betrachtete: 1. Arbeiter und Unternehmer sollen ihre feindliche Haltung gegeneinander aufgeben und sich gemeinsam um das größtmögliche Wohlergehen beider Seiten, des Unternehmens also, aber auch der Allgemeinheit, bemühen, und „solange nicht mehr die Aufteilung, sondern die Vermehrung des wirtschaftlichen Ertrags als Hauptsache betrachten, bis dieser so groß geworden ist, daß seine Verteilung keinen Streit mehr verursacht.“ (Walter-Busch 1996: Taylor 1947) 2. Experten, Wissenschaftler, legen die Erfordernisse und Bedingungen der Arbeitstätigkeit unparteiisch und unzweifelhaft fest. Ihren Entscheidungen haben sich Arbeiter und Unternehmer bereitwillig zu unterwerfen. Taylor sieht in diesen Prinzipien die Forderung einer „umfassenden Revolution des Verhaltens sowohl der Arbeiter ... als auch der Manager“(Walter-Busch 1996: Taylor 1947). In ihr erblickt er auch den Wesenskern der wissenschaftlichen Betriebsführung.
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3. Mittel und Methoden Zur Umsetzung seiner Ziele entwickelte Taylor eine Reihe von Methoden und Instrumenten. Er forcierte eine nahezu völlige T r e n n u n g v o n H a n d - u n d K o p f a r b e i t . Dies entsprach nicht nur dem Geist der Zeit bzw. dem Prozeß der Industrialisierung, sondern auch seiner tiefsten Überzeugung. Denn er glaubte, daß von Gott allen Menschen bestimmte Eigenschaften in die Wiege gelegt wären, wobei diese Begabungen grundsätzlich zweierlei Art sein könnten: entweder man ist dazu geboren zu führen, oder dazu geführt zu werden, also ist man von Geburt entweder dazu bestimmt, dereinst einen weißen, oder dazu, einen blauen Kragen zu tragen. In Taylors Augen war diese Zwieteilung also nicht bloße Folge der industriellen Produktionsbedingungen, sondern göttlichen Ratschlusses. Aufgabe der Kopfarbeiter wäre, die Arbeitsverrichtungen möglichst rationell zu planen, zu organisieren, zu koordinieren und zu kontrollieren. Als wissenschaftliche Grundlage setzte Taylor Z e i t - u n d B e w e g u n g s s t u d i e n ein. In den Zeitstudien dienten der experimentellen Ermittlung des Verhältnisses von Zeit zu Arbeit, bei welchem ein für die jeweilige Tätigkeit hervorragend geeigneter Arbeiter die insgesamt, also mittelfristig, größte Leistung zu erbringen imstande ist. Das Ergebnis bestimmte dann das Pensum, welches die Arbeiter zu bewältigen hatten. So sollte die Leistungszurückhaltung sowohl jedweder Chance wie auch ihres Sinnes benommen werden. Denn bei Erreichen des Pensums erhielte der Arbeiter eine hohe P r ä m i e von 30 bis 100% des Tageslohnes. Allerdings sollte das tägliche Arbeitspensum „so hoch bemessen werden, daß es nur durch einen erstklassigen Arbeiter vollbracht werden kann“. Die Bewegungsstudien dienten der Feststellung der optimalen, rationellsten Bewegungsfolge und der Ausmerzung überflüssiger Bewegungen im Arbeitsablauf. So sollte die Verschwendung von Leistung beseitigt und dem Arbeiter die Möglichkeit genommen werden, durch zusätzliche oder ausgedehntere Bewegungen die Arbeitsdauer auszudehnen. Voraussetzung für das Erreichen des Pensums wären gleichmäßige und geregelte Arbeitsbedingungen. Um diese zu gewährleisten, sollten Werkzeuge und Maschinen verbessert und der Produktionsvorgang insgesamt einer N o r m i e r u n g unterworfen werden. Denn „die Normalie denkt für alle“(Gilbreth). Das Pensum sowie die Anweisungen, die die Arbeitsweise bis in jede Einzelheit vorschrieben, sollten den Arbeiten auf Arbeitsanweisungskarten übermittelt werden, welche in einem Arbeitsbüro erstellt würden. Zur Gewährleistung der Voraussetzungen und zur Überwachung
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schlug Taylor ein F u n k t i o n s m e i s t e r s y s t e m vor. Insgesamt waren acht verschiedene Funktionsmeister vorgesehen, von ihnen arbeiteten je vier im Arbeitsbüro und in der Werkstatt. Eine weitere Säule, auf der die wissenschaftliche Betriebsführung ruht, ist die systematische A u s l e s e



und Anpassung der Arbeiter. Voraussetzung für die dauerhafte



Beschäftigung eines Arbeiters in einer bestimmten Tätigkeit war, daß er das Pensum schaffte. Gelang ihm dies nicht, mußte es mit einer anderen Arbeit oder gar in einem anderen Betrieb versuchen. Zeigte er sich dagegen sehr geschickt oder leistungsfähig, konnte er zu anspruchsvolleren Tätigkeiten aufsteigen. Jedem Arbeiter sollte ein Platz in dem höchstrangigen Beschäftigungsfeld eingeräumt werden, dessen Anforderungen zu entsprechen ihm seine Fähigkeiten gestatteten. Eine solche Verfahrensweise fördere die Strebsamkeit aller Arbeiter und sporne sie zu Höchstleistungen an. Aus diesem Grund empfahl Taylor auch, Arbeiter, die die Anforderungen aller im Betrieb zur Verfügung stehenden Arbeitsplätze überträfen, in entsprechend bessere Stellungen an anderen Betrieben zu vermitteln. Denn das gereiche den Arbeitern zum Wohl und beflügele die anderen Mitarbeiter desto mehr zu Höchstleistungen. Größer als die positive war aber zunächst einmal die negative Auslese, da nur sehr wenige die für erstklassige Arbeiter geltenden Pensa zu bewältigen vermochten. Taylor beurteilte das durchaus positiv, denn so wurde vermieden das jene den speziellen Anforderungen ungenügenden Arbeiter ihr Zeit und Kraft in Tätigkeiten vergeudeten, für die sich nicht geschaffen waren und in denen für sich und den Betrieb nicht viel erwirtschaften konnten. Statt dessen sollten sie nach einer Arbeit suchen, der ihre Anlagen und Fähigkeiten entsprächen, und wo sie mithin auch für sich mehr erreichen könnten. Zur Förderung des Ehrgeizes sollte auch beitragen, daß die Arbeiter möglichst einzeln und mit wenig Kontakt zu den anderen Arbeitern werken sollten, wie auch die Hervorhebung der Unterschiede zwischen den Arbeiterklassen.
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4. Wirkung Taylor entwickelte sein System in einer Zeit, da naturwissenschaftliche Methoden und Erfindergeist allenthalben reüssierten, und die deswegen einerseits einem neuerungsheischenden Fortschrittsglauben huldigte, anderseits immer weitere Problemfelder einer exakten Wissenschaft zuzuführen und so zu erforschen oder zu lösen bestrebt war. So traf das Scientific Management auf fruchtbaren Boden, zumal es in vieler Hinsicht auch nur zu vervollkommnen trachtete, was in der Industrialisierung schon angelegt war. Es entsprach also dem Zeitgeist. Dennoch wurde es nirgends unverändert eingeführt. Dies liegt zum einen an der großen Macht, die Taylor den Wissenschaftlern bzw. dem Arbeitsbüro einräumte und die die Macht der waltenden Geschäfsführung gewaltig zu beschneiden drohte. Zum anderen stieg die Zahl der nötigen nicht direkt produktiven Angestellten besonders durch das Funktionsmeistersystem, was wie auch die aufwendigen Experimente h o h e K o s t e n verursachte. Und eine Garantie dafür, das sich die Investitionen auszahlen würden, gab es nicht. Wo Taylor und seine Schüler, z.B. Frank Gilbreth (1868-1924), ihr System einführten, zeitigte es zwar oft große Erfolge. „So stieg z. B. beim Mauern die Leistung von 120 auf 350 Steine pro Stunde, beim Eisenverladen um 280% der früheren täglichen Leistung; beim Schaufeln um 270%; beim Sortieren von Fahrradkugeln leisteten 35 Arbeiterinnen nach Einführung des Systems dasselbe wie vorher 120 Arbeiterinnen. Dabei ist aber zu beachten, daß die wissenschaftliche Betriebsführung sich zuerst solchen Verfahren zuwandte, bei denen die Unwirtschaftlichkeit besonders stark in Erscheinung trat.“(Elster/Weber 1929) Dies hing aber wohl auch damit zusammen, daß sie sich zunächst besonders solchen Arbeitsfeldern und Betrieben zuwandten, in denen die Mängel in der Arbeitsorganisation besonders deutlich und schwerwiegend waren. Zudem schwoll die Zahl der Aufsichtsbeamten stark, so beschäftigte z.b. die Tabor Manufactoring Co. vor ihrer Taylorisierung 5 Beamte und 100 Arbeiter, danach 20 Beamte und 75 Arbeiter. Die G r e n z e n d e r A n w e n d u n g waren für das Taylorsche System eng gesteckt. Für eine Taylorisierung geeignet waren grundsätzlich nur größere Betriebe mit Serienfabrikation. Zu klein durften sie nicht sein, damit sie die Kosten für Zeit- und Bewegungsstudien wie auch Arbeitsbüro tragen konnten, zu groß nicht, weil die schwerfällige, stark zentralisierte Verwaltung dann den Erfordernissen des Marktes nicht hätte genügen können. Außerdem war das System der wissenschaftlichen Betriebsführung auf einen stabilen Nachfragemarkt angewiesen, da es kaum flexibel und die Anpassung an neue Produkte langwierig und sehr kostenaufwendig gewesen wäre.
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Trotzdem waren die B e d i n g u n g e n



für



seine



Stefan Reißmann



Anwendung



in allen



Industriestaaten recht günstig. Denn nach der Jahrhundertwende traten die Mängel in der Arbeitsorganisation immer deutlicher zutage. Den größten Zuspruch erhielt Taylor in seinem Heimatland, den Vereinigten Staaten von Amerika. Dort rekrutierte sich ein großer Teil der Industriearbeiterschaft aus Einwanderern. Doch die Immigranten der zweiten Hälfte des 19. Jahrhunderts stammten überwiegend aus Osteuropa und wiesen nur eine geringe Qualifikation auf. Für den Einsatz solcher Arbeitskräfte ist Taylors System hervorragend geeignet, da es für die produktive Arbeit an sich keiner Facharbeiter bedarf sondern nur die Fähigkeit zum Verständnis und zur Ausführung einfacher und präzisester Anweisungen voraussetzt. Dennoch dürften in den USA bis 1917 allerbestenfalls 200 000 Arbeiter, daß sind rund 2% der Industriearbeiterschaft, unter einem Scientific Management gearbeitet haben. In Europa fand der Taylorismus noch weniger Anklang. Dazu dürfte beigetragen haben, daß hier eher der Facharbeiter das Bild prägte, nicht ungelernte Arbeitskräfte, und daß die Gewerkschaften weitaus einflußreicher waren, die – da Taylor ihnen die Existenzberechtigung absprach – der Wissenschaftlichen Betriebsführung feindlich gegenüberstanden. Andererseits wurde Taylorismus für viele, sogar für Gewerkschafter und Kommunisten, auch zu einem S y n o n y m f ü r R a t i o n a l i s i e r u n g , zu einem Sammelbegriff für Methoden der systematischen Optimierung der Arbeitsorganisation. Selbst Lenin pries den Taylorismus als Mittel zur Steigerung der sozialistischen Produktion. Als solches begrüßt, wurde er dann jedoch überall höchstens ansatzweise eingeführt. Größere Bedeutung erlangte die Fließarbeit (s.u.).
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5. Kritik Taylor



darf



mit



Recht



als



Begründer



der



modernen



A r b e i t s w i s s e n s c h a f t gelten. Er führte das wissenschaftliche Experiment in die Managementlehre ein und suchte so die Organisationsprinzipien durch eine Methode zu ersetzen. Damit vergrößerte er ihre Lösungsmacht. Doch obgleich Taylor das Experiment einsetzte und für sein ,Scientific Management‘ W i s s e n s c h a f t l i c h k e i t reklamierte, ist die Wissenschaftliche Betriebsführung keine Wissenschaft im eigentlichen Sinne. Denn sie ist nicht auf die Entwicklung möglichst realistischer Theorien über die Wirklichkeit gerichtet, und das Experiment dient nicht der Überprüfung von Hypothesen. Die Lösung praktischer Probleme ist stattdessen das einzige Ziel, und dazu nutzt Taylor eine wissenschaftliche Methode: das Experiment. Dennoch sind seine Ansätze nicht frei von Hypothesen, welche gleichsam als Axiome allen seinen Bemühungen und Ausführungen zugrunde liegen. Beispielsweise war er überzeugt, daß Arbeitsteilung die Effektivität erhöhe, und als Arbeitsanreiz zog er allein den Lohn und vielleicht noch den Ehrgeiz in Betracht. Diese Annahmen, die er voraussetzt, formuliert er weder als solche aus, noch unterzieht er sie einer Überprüfung. Den wissenschaftlichen Wert seiner Untersuchungen schmälern auch die Mängel bei der Versuchsdurchführung. Bei seinen Zeit- und Bewegungsstudien ist die Stichprobe der Arbeiter stets klein, meist sind es nur zwei oder drei Mann, und die Versuchsdauer ist zu kurz. Er berücksichtigte weder langfristige Folgen der scheinbar optimalen Leistungen noch definiert er überhaupt, was er unter ,Gesundheit‘ versteht. Ebensowenig bedachten er oder seine Nachfolger die biologische Zweckmäßigkeit der quantitativ rationellsten Bewegungsabläufe. Qualitative Aspekte werden von dem System auch nicht erfaßt. So spielen bei der Arbeiterauslese wie auch im Lohnsystem nur quantitativ meßbare Eigenschaften wie Stärke und Ausdauer eine Rolle. Mithin läßt sich das System nur auf einfache körperliche Tätigkeiten anwenden, die weder besondere geistige Leistungen noch handwerkliches Geschick erfordern. Die starke Spezialisierung jedes Arbeiters, die Taylors System als ins Extrem gesteigerte Fortsetzung



des



Industrialisierungsprozesses



fordert,



läuft



den



menschlichen



B e d ü r f n i s s e n zuwider, denen eine möglichst ausgeglichene Belastung eher entspricht. Darüber hinaus führt die Reglementierung der Arbeitsverrichtung zur Entmündigung der Arbeiter, und somit möglicherweise zu Unlust und Verdruß, wie auch zu ihrer zunehmenden D e q u a l i f i z i e r u n g . Es entsteht ein Teufelskreis, denn ungelernte Arbeiter erfordern genaue Vorschriften, und so fort. Dies geht zu Lasten der Anpassungsfähigkeit des Betriebes.
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Die in den Studien ermittelten Ergebnisse gelten Taylor wie auch seinen Schülern als unzweifelhaft und bindend. Die Berechtigung eines solchen D o g m a t i s m u s ist höchst fraglich. Die daraus folgende E x p e r t o k r a t i e , der sich Unternehmer wie Arbeiter unterzuordnen haben, würde zu einer Entpersonalisierung der Autorität führen. Aus einem Herrschaftsverhältnis zwischen Menschen würde eine Unterwerfung unter unfragbar waltende Gesetze. Es entstünde eine Art Totalitarismus, da abweichende Meinungen nicht als belanglos, ja nicht einmal nur als falsch, sondern als schlichtweg irrational gölten. Andererseits kennzeichnet diese Expertokratie und die Entpersonalisierung den Prozeß der Bürokratisierung, dem Taylor mithin auf dem Gebiet der Arbeitsorganisation Vorschub leistete. Taylor wollte eine Art Betriebsgemeinschaft herstellen, in der Unternehmer und Arbeiter gemeinsam



um



ihr



beiderseitiges



Wohlergehen



ringen.



Dieses



Ziel



einer



i n n e r b e t r i e b l i c h e n H a r m o n i e hielt sich auch bis heute, wobei zweifelhaft ist, ob Taylor es als erster formulierte. Der seine Instrumente kennzeichnende L e i t g e d a n k e



einer weitgehenden



‚Mechanisierung‘ der Handarbeit, einer zunehmenden Arbeitsteilung und Vereinfachung der einzelnen Arbeitsschritte, ist nicht neu. Ihn formulierten schon Babbage und Ure, und die Industialisierung setzte ihn in die Wirklichkeit um.
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HENRI FAYOL UND HENRY FORD 1. Der Fayolismus 1916, ein Jahr nach dem Tode Frederick Taylors veröffentlichte der französische Ingenieur und erfolgreiche Wirtschaftsführer Henri Fayol (1841 – 1925) sein Buch „Administration industrielle et generale“. Im Gegensatz zu Taylors Abhandlungen galt seine Schrift nicht den Arbeitshandlungen der einfachen Werktätigen sondern dem Management. Seines Erachtens waren zwar dessen technischen und kaufmännischen Seiten schon ausreichend untersucht und vervollkommnet worden, doch hatte eine dritte Komponente noch nicht ausreichend Beachtung gefunden: die Menschenführung. Er unterschied zwischen speziellen technischen und kaufmännischen Aufgaben der Verwaltung, die er den fünf Bereichen Technik, Kommerzielles, Finanzen, Sicherheit und Rechnungswesen zuordnete, und der ,Administration générale‘, der Kunst der Menschenführung. Je nach Funktion und Hierarchieebene käme diesen Aufgabenbereichen und den entsprechenden Eigenschaften eine unterschiedliche Bedeutung zu. Zwar betrachtete Fayol seine Theorie als Ergänzung zu Taylors Scientific Management, doch betonte



er



in



Gegensatz



zu



diesem,



daß



seinen



Lehrsätzen



eine



gewisse



Unschärfe innewohne, und war überzeugt, daß sich Managementlehren niemals so exakt wie naturwissenschaftliche Prinzipien formulieren lasseen. Noch heute populär sind seine fünf Elemente des Verwaltens: Voraussicht, Organisation, Führung, Koordination, Kontrolle. Fayols Ausführungen geben aus seiner praktischen Erfahrung gewonnene ,Weisheiten‘ wieder, die er durch seinen persönlichen Erfolg bestätigt sah. Allerdings verwies sein Werk, in dem er der Kunst der Menschenführung eine überragende Rolle beimaß, bereits auf die Human-RelationsBewegung.
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2. Fließarbeit und Fordismus Bedeutsamer als der Taylorismus wurde für den Rationalisierungsprozeß in den Vereinigten Staaten von Amerika der F o r d i s m u s . Bereits in der Mitte des 19. Jahrhunderts wurden dort in den Schlachthäusern F l i e ß b ä n d e r eingesetzt. 1913 führte sie der US-amerikanische Automobilkonstrukteur und -produzent Henry Ford (1863 – 1947) in die industrielle Fertigung ein, um die Produktionsgeschwindigkeit des von ihm entwickelten Serienwagens Modell T steigern und die Nachfrage befriedigen zu können. In der Folge konnte er bei wachsender Produktion gleichzeitig die Löhne erhöhen und die Arbeitszeit senken. Überdies stiftete er einige soziale Leistungen für seine Arbeiter. Dies alles ist gemeint, wenn vom Fordismus gesprochen wird. Obwohl die arbeitsteiligen Verfahren sehr an das Konzept von Taylor erinnern, stritt Ford zeitlebens ab, von dessen Abhandlungen inspiriert worden zu sein. Zwischen der wissenschaftlichen Betriebsführung und der F l i e ß a r b e i t bestehen aber auch gewaltige Unterschiede. Fließarbeit ist dadurch gekennzeichnet, das an einem Arbeitsstück unmittelbar nacheinander alle Teilarbeitsgänge ausgeführt werden, indem jeder Arbeiter sobald er seine Aufgabe an einem Stück – oft nur ein, zwei Handgriffe – getan hat, dieses unverzüglich mittelbar oder unmittelbar dem nächsten Arbeiter in der Kette übergibt. Fließarbeit ist eine „örtlich fortschreitende, zeitlich bestimmte, lückenlose Folge von Arbeitsgängen“(Elster/Weber 1929). Mithin erreicht sie die Z w a n g s l ä u f i g k e i t des Arbeitsganges nicht durch genaue Arbeitsanweisungen wie der Taylorismus, sondern durch den Mechanismus des Fließbandes oder die Arbeitsabhängigkeit der zusammenarbeitenden Gruppe. Damit wird die konkrete Ausführung den Arbeitern selbst überlassen, solange sie es nur in der nötigen Zeit schaffen. Jeder kann sich also individuell anpassen, was sicher einem positiven Verhältnis zur Arbeit eher förderlich ist als minutiöse Vorschriften. Zudem erspart es einen so großen Beamtenapparat, wie ihn das Taylorsystem benötigt; dafür ist der Maschinisierungsgrad in der Regel höher. Förderlich auf Arbeitsklima und M o t i v a t i o n dürfte sich, im Vergleich zum Scientific Management, die Verbundenheit der Arbeiter im Arbeitsprozeß auswirken, wie auch der Umstand, daß es jedem Arbeiter unmittelbar ersichtlich ist, wie er mit seiner Tätigkeit zur Entstehung des fertigen Erzeugnisses beiträgt, da er einen Teil des Gesamtfertigungsprozesses überblicken kann. Die Arbeit selber ist freilich auch hier eintönig, doch ist bei Fließarbeit meist



- 18 -



Stefan Reißmann



DIE ENTWICKLUNG DER ARBEITSWISSENSCHAFT



1999



ein Wechsel der Arbeitsstelle innerhalb der Kette möglich, was auch zur Erhöhung der Effizienz beitragen kann. Der Bedarf an Facharbeitern und die durchschnittlich nötige Q u a l i f i k a t i o n der Arbeiter liegen ähnlich niedrig wie beim Taylorsystem. Ebenso ist die E l a s t i z i t ä t der Produktion gering, da auch bei der Fließarbeit jeder Produktionsprozeß genau im voraus geplant und organisiert werden muß und gleichfalls eine V e r e i n h e i t l i c h u n g von Produkten und Produktionsbedingungen unabdingbar ist. Mithin eignet sich Fließarbeit nur bei Großbetrieben mit Massenproduktion und einigermaßen stabiler Nachfrage.
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ANFÄNGE VERHALTENSORIENTIERTER ORGANISATIONSFORSCHUNG



1. Die Psychotechnik Die Psychotechnik ist im Grunde eine Fortsetzung des Taylorismus unter Beimischung psychologischer Mittel. Sie dient in erster Linie der psychologischen Auswahl geeigneter Arbeiter und ihrer Anpassung an den Arbeitsprozeß. Zu allgemeiner Bedeutung verhalf diesem Zweig der angewandten Psychologie der Erste Weltkrieg. Durch ihn bekamen Psychologen die Gelegenheit, für die Armeen Eignungstests zu entwickeln, Erkenntnisse auf die Verbesserung von Arbeitsbedingungen in der Kriegsindustrie anzuwenden oder nach seinem Ende ehemaligen Soldaten, besonders kriegsversehrten, mit Hilfe von Tests und Berufsberatungen die Rückkehr in das zivile Erwerbsleben zu erleichtern. Einer der Wegbereiter der Psychotechnik, der maßgeblich an ihrer Übertragung in die Wirtschaft beteiligt war, war Hugo Münsterberg (1863-1916). Erste Intelligenztests hatte bereits der Psychologe Alfred Binet (1857-1911) zusammen mit dem Mediziner Theodore Simon entwickelt. Wesentliches Motiv der Psychotechnik war, zumindest zu Beginn, dem Taylorismus entsprechend eine Steigerung der Effizienz. Dabei wollte man nun aber psychologische Methoden und Erkenntnisse einbeziehen. So bedachte Münsterberg beispielsweise auch die Frage der Lohngerechtigkeit, wobei es ihm allerdings wohl weniger um eine objektive Gerechtigkeit ging, als vielmehr um das Empfinden des Arbeiters. Er suchte folglich nach Mitteln, die Arbeitsproduktivität zu steigern. Zu diesem Behufe scheint ihm dann beinah jedes Mittel recht zu sein, solange es nur nützt: „Es mag für die Gesamtarbeit des gesunden Durchschnittsarbeiters durchaus nützlich sein, daß die Nachwirkungen der motorischen Erregung des Tages durch eine schwache Alkoholvergiftung des Abends beseitigt werden, und daß jene Abstumpfung und Einengung des Bewußtseins hervorgerufen wird, welche die Mühen und Sorgen des Tages auslöschen und schließlich den Schlaf sichern“(Kieser 1993: Münsterberg 1914)
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Die Psychotechnik stellte also nur eine Erweiterung der Mittel des Taylorismus dar, ein Wechsel der Perspektive ging ihr nicht voraus. Doch mit der Einführung psychologischer Instrumente bahnte sich auch die Anwendung psychologischer Sichtweisen an.



2. Andere



Ansätze



zur



sozialwissenschaftlichen



Durchdringung der Arbeitsorganisation Neben der Psychotechnik erwuchsen bis in die zwanziger Jahre unseres Jahrhunderts auch noch aus anderen Wurzeln Ansätze zu einer sozialwissenschaftlichen Behandlung und Lösung betriebsorganisatorischer Probleme. Da wären zum Beispiel die S o z i a l e n q u e t e n , die zum Zwecke sozialwissenschaftlicher Erkenntnis, beispielsweise auch von Max Weber angeregt, demographische Daten erhoben. Sie ermöglichten statistisch fundierte Aussagen z.B. über die soziale Situation von Betriebsarbeitern. In eine weitere Kategorie fallen die Untersuchungen zu psychosozialen Aspekten von arbeitsbedingten Krankheiten, Unfällen und ähnlichem im Rahmen der medizinischen Arbeitshygiene. Ferner entwickelte sich das F a b r i k f ü r s o r g e w e s e n , welches während des ersten Weltkrieges einen starken Aufschwung erlebte. Besonders fürsorgerisch engagierten Frauen fiel dabei die Aufgabe zu, im Rahmen der Kriegswirtschaft an der Arbeitsorganisation und der Verbesserung der Arbeitsbedingungen mitzuwirken. Nach dem Krieg organisierten sie sich dann auf nationaler wie auf internationaler Ebene. Eine herausragende Persönlichkeit war Mary van Kleeck (1883-1972), deren Streben aber letztlich in einer politischen Sackgasse endete, als sie zu Zeiten der Weltwirtschaftskrise für einen staatlich gelenkten Taylorismus eintrat. Der Fabrikfürsorge entwuchs um 1920 das P e r s o n a l w e s e n , welches stärker als jene in das Führungssystem der Betriebe und Organisationen eingebunden war. Weitreichende Befugnisse oder Macht erhielten die Fachleute indes nicht, diese blieb in den Händen der Unternehmensführung.
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3. Menschlichkeit und Arbeitsfreude als Gegenstand arbeitswissenschaftlicher Untersuchung Die Bedeutung von m e n s c h l i c h e n



Beziehungen



zwischen Arbeitern und



Vorgesetzten wurden schon sehr früh erkannt, wie das oben angeführte Zitat aus dem alten Ägypten des Jahres 2700 v. Chr. bezeugt. Auch in den Jahrzehnten vor 1900 fanden sich in vielen Schriften Empfehlungen an Unternehmer, zu ihren Arbeitern menschliche Beziehungen aufzubauen. Nicht zuletzt wurde auch der unerwünschte Aufstieg der Sozialdemokratie als Folge unmenschlicher Behandlung der Arbeiter durch einzelne Unternehmer angesehen. Zu jener Zeit entstanden, zumindest in Europa, auch betriebliche Sozialwerke, die den eigenen Arbeitern und Angestellten in gewissem Maße Schutz und Versorgung gewährten und ein betriebliches Gemeinschaftsgefühl erweckten. Ein Beispiel dafür war die Firma Krupp. Nach 1918 aber wurde das Problem der Menschlichkeit wie auch der Gerechtigkeit in der Industrie durch die Novemberrevolution



und



die



mit



ihr



verbundenen



sozialen



Unruhen



und



Umwälzungsbestrebungen in Deutschland zur Überlebensfrage. Zudem sah man mit zunehmender Arbeitsteilung und ‚Taylorisierung‘ die A r b e i t s f r e u d e schwinden. Denn durch die ‚Taylorisierung‘ der Arbeit wurde die Arbeit eintönig und der einzelne Arbeiter verlor die Beziehung zum Produkt, denn „er sieht das Ergebnis nicht“(Kieser 1993: Hellpach 1922). Arbeitsunlust grassierte und viele Wissenschaftler oder Wirtschaftler sannen darüber nach, wie man sowohl die Arbeitsmoral heben als auch die schöpferische Motivation der Arbeiter wiederbeleben und dem Unternehmen nutzbar machen könne. Deshalb wurde beispielsweise Anfang der zwanziger Jahre bei Daimler-Benz durch Richard Lang ein Teil der Produktion



von



Reihen-



auf



Gruppenfabrikation



umgestellt,



was



der



Sozialpsychologe Willy Hellpach im Sinne ,industrieller Humanität‘ generell forderte. Weiter noch ging 1922 Rosenstock, der eine Dezentralisierung der Produktion durch Einrichtung kleiner rechtlich selbständiger Werkstätten empfahl. Der Sozialpsychologe K u r t L e w i n (1890-1947) äußerte 1920 in einer Abhandlung, daß unabhängig von Gesellschaftsform stets der Arbeiter und die Arbeitsweise gesucht seien, die möglichst ökonomisch wirkten. Dieses Anliegen bezeichnete er als Produktionsinteresse. Die Psychotechnik wäre dabei wie alle Technik nichts als ein Mittel. Dem Produktionsinteresse stünde aber ein Arbeitskonsumenteninteresse gegenüber. Denn als Arbeiter strebten die Menschen zum einen nach dem Lebenswert sinnvoller Arbeit, zum anderen nach der Befreiung
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von sinnentleerter Arbeit. Mithin ergibt sich aus den beiden Interessen ein D o p p e l a n t l i t z d e r A r b e i t , welches durch die zwei Kriterien der Wirtschaftlichkeit und der Menschlichkeit bestimmt werde. Dabei gelte es stets zu bedenken, daß der Mensch nicht für die Produktion, sondern die Produktion für den Menschen sei. Deswegen sollten den Arbeitern auch in irgendeiner Form Mitgestaltungsmöglichkeiten eröffnet werden. Dieser Gedanke verwies schon über die Human Relations hinaus. 1945/46 wurde Lewin mit gruppendynamischen Experimenten zum Begründer der Organisationsentwicklungsprozesse. Der animarxistische Sozialist H e n d r i k



de



Man



(1885-1953) forschte in seinen



Untersuchungen zur ‚Psychologie des Sozialismus‘ in den zwanziger Jahren nach neuen Wegen zu einer sozialistischen Transformation des Kapitalismus aufgrund psychologisch praktischer Untersuchungen. Er kam zu dem Schluß, jeder Mensch strebe von allein nach Arbeitsfreude, diese dürfe nur nicht gehemmt werden. Mithin sei das propagierte proletarische Klassenbewußtsein „in der eigentlichen Betriebsatmosphäre ... fremd und blutleer“ (Walter-Busch 1996: de Man 1927). Die von ihm erkannten Mißstände und seine Vorschläge zur Steigerung der Arbeitsfreude entsprechen weitgehend denen der europäischen Betriebsgemeinschafts- und der nordamerikanischen Human-Relations-Bewegung. Der angelsächsischen Sozialarbeiterin und Sozialphilosophin Mary Parker Follett (1868-1933) gebührt die Ehre, als erste die „managementtheoretische Relevanz“ des von de Man beschriebenen Wandels menschlicher Beziehungen in Unternehmen „aus einer höheren Vorgesetzten- und umfassenden Organisationsentwicklungsperspektive“ dargestellt zu haben (Walter-Busch1996). Sie entwickelte eine abstrakte philosophische Theorie integrativer Einheiten. Grundgedanke ist, daß Organisationen in sich dynamische, selbstentwicklungsfähige Einheiten sind. Alle Einheiten sind stets Prozesse, nie Produkte, so sind sie auch nur prozeßorientiert lenkbar. Die Kontrolle erfolgt durch wechselseitige Interaktion, und Autorität erwächst aus Koordination. Statt den Lösungswegen der Dominanz und des Kompromisses will sie dem der Integration zum Durchbruch verhelfen. Er ist gekennzeichnet durch einen gemeinsamen Lernprozeß, in dessen Verlauf beider Seiten – materieller oder immaterieller - Wohlstand wächst. Dieses Konzept der Integration erinnert an Taylors ‚völlige geistige Revolution‘. Im Gegensatz zu dieser sollen sich aber nicht beide Parteien einer dritten Schiedsmacht unterwerfen sondern sind gehalten, aus gegenseitigem Wechselspiel zu lernen.
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DIE HUMAN-RELATIONS-BEWEGUNG 1. Elton Mayo und die Hawthorne-Experimente Der prominenteste Begründer der amerikanischen Human-Relations-Bewegung war der aus Australien stammende Psychologe E l t o n



M a y o (1880-1949). Er betrachtete die ihn



interessierenden politischen und sozialen Fragen bereits früh mit einem sozusagen gesellschaftstherapeutischen Blick. Vor allem aus Fallgeschichten gewann er die Überzeugung, daß hinsichtlich der Zerwürfnisse seiner Zeit und der angeschlagenen Arbeitsmoral „Löhne und materielle Arbeitsbedingungen gar nicht der wirklich strittige Punkt“ seien, „sondern eine in den unbewußteren, ‚zwielichtigen‘ Bereichen des menschlichen Bewußtseins verborgene Unzufriedenheit.“ Denn „Wissenschaft [und Technik] haben den Arbeiter mindestens vorübergehend sozial entwurzelt, und ihn seines Platzes in der sozialen Struktur beraubt.“ Ihre seelische Zerrissenheit haben die einzelnen Menschen dann auf die Gesellschaft projiziert und in soziale Konflikte übertragen, aber „die allgemeinen Theorien des Sozialismus, gewerkschaftlicher Gemeinwirtschaft, des Anarchismus etc. sind weitgehend die Konstruktionen und Phantasiegebilde von Neurotikern.“(Walter/Busch 1996: Mayo 1922) Mayo wähnte, mit psychologisch-sozialtherapeutischen Methoden die Gesellschaft reorganisieren und so wesentliche Probleme lösen, insbesondere den ideologisch-sozialen Konflikten den Boden entziehen zu können. Anfang der 20er Jahre siedelte Mayo in die USA über. Dort herrschten damals außerordentlich günstige Bedingungen für sozialwissenschaftliche Forschung und seine industriepsychatrischen Ideen fanden daselbst auch mehr Anklang als in seiner Heimat. 1926 erhielt er an der Harvard Business School eine Forschungsprofessur für Industrial Research. Ab 1928 wurde er der wichtigste auswärtige Interpret der arbeitswissenschaftlichen Experimente in den Hawthorne-Werken der Firma Western Electric, einer Tochter der ‚American Telephone and Telegraph Company‘ (AT&T). Er baute diese H a w t h o r n e - E x p e r i m e n t e zum Flaggschiff der Human-Relations-Bewegung aus, als welches sie nicht weniger aber auch nicht mehr bewirkten, als die wissenschaftliche Legitimation für die in der Praxis bereits nicht unübliche Berücksichtigung menschlicher Beziehungen zu liefern. Im folgenden sollen die einzelnen Teilexperimente vorgestellt werden.
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2. Die Beleuchtungsstudien 1924 – 1927 Bei den Beleuchtungsstudien handelt es sich um ein vom National Research Council geleitetes Forschungsprogramm zur Untersuchung der Zusammenhänge zwischen Arbeitsplatzbeleuchtung und der Arbeitsleistung. In diesem Rahmen fanden auch in den Hawthorne-Werken einige Versuche statt. Eindeutige Zusammenhänge konnten nicht ermittelt werden. Es wurden psychische Störfaktoren vermutet, und es gelang auch nachzuweisen, daß die Arbeitsleistung zwar mit der suggerierten Helligkeit und sozialer Beeinflussung korreliert war, nicht jedoch mit der tatsächlichen.



3. Die Experimente im ‚Relay Assembly Test Room‘ 1927 – 1932 Die Beleuchtungsstudien hatten das Interesse auf die Bedeutung psychologischer Faktoren für die Arbeitsleistungen gelenkt. Noch im gleichen Jahr, als jene Studien endeten, begannen die Hawthorne-Werke auf eigene Kosten



ein Kooperationsexperiment



zur Verbesserung der



Arbeitsbedingungen. Man kor sechs Arbeiterinnen und ließ sie in einem gesonderten Raum, dem ‚Relay Assembly Test Room‘(RATR), Telefonrelais montieren. Z i e l war, die Wirkung unterschiedlicher Pausenregelungen und eines kürzeren Arbeitstages auf die Leistung zu untersuchen. Um



psychische



Störfaktoren



Versuchsbedingungen



weitgehend



kooperativ



gestaltet.



auszuschalten, Die



wurden



Experimente



sollten



die auf



gegenseitigem Vertrauen gründen. Veränderungen wurden mit den Arbeiterinnen abgesprochen, die Führung erfolgte in einem kooperativen Stil, gelegentlich wurden sogar sogenannte ‚Kuchenparties‘ veranstaltet . Der Lohn wurde nach der Anzahl der von der Gruppe gefertigten Relais berechnet, nicht nach der Gesamtproduktion des Werkes wie sonst. Allerdings sollten sie mindestens genauso viel verdienen wie vorher. 1928 wurde Elton Mayo zur wissenschaftlichen Begleitung der Experimente herangezogen. Man verzeichnete eine Anstieg der Arbeitszufriedenheit wie auch der Leistung. Nach zwei Jahren war der Output der Gruppe um etwa 30% gestiegen. Die Interpretation dieses Ergebnisses ist
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indes schwierig, da verschiedene Arbeitsbedingungen experimentell verändert worden waren. Dies betrifft vor allem folgende vier: 1) Aufgabe (Die Arbeiterinnen im RATR mußten weniger verschiedene Typen montieren.) 2) Erholungspausen und Reduktion der Arbeitszeit 3



3) Entlohnungssystem



4



4) Führungsstil



Die ersten beiden Faktoren verwarf die Versuchsleitung als irrelevant. So blieben noch Lohnsystem und Führungsstil zur Erklärung des Leistungsanstieges. Um ihr Gewicht zu klären wurden zwei weitere Versuche mit veränderten Rahmenbedingungen durchgeführt. Obwohl die Vergleichbarkeit zweifelhaft ist, da sich die Versuche hinsichtlich mehr als einer Bedingung unterschieden, schloß man aus den Ergebnissen, „daß 15% Outputsteigerung als „die höchstmögliche, der Änderung der Lohnanreize zurechenbare Outputsteigerung“ angesehen werden könne“(Kieser 1993: Roethlisberger/Dickson 1939). Und die Versuchsleitung folgerte, daß der Leistunganstieg keinesfalls nur durch Lohnanreize bewirkt wurde, und daß Lohnanreize nur in Verbindung mit ‚interpersonalen Beziehungen‘ richtig wirksam würden. Die Erkenntnis der hervorragenden Bedeutung jener Beziehungen deutete Mayo, obwohl diese ja schon bei der Versuchsgestaltung berücksichtigt worden waren, als zufälliges, unbeabsichtigtes, und deswegen überraschendes Ergebnis der Experimente. Der H a w t h o r n e - E f f e k t war erfunden. Er wurde ein beliebtes Mittel zur Legitimation und Verdeutlichung der Bedeutung wissenschaftlich fundierten Personalwesens. In ihm gewann die Human-Relations-Bewegung einen Gründungsmythos. Seine empirische Substanz ist bis heute sehr umstritten. Einige Kritikpunkte will ich anführen: 1. Während des ersten Versuches wurden nach den ersten acht Monaten zwei Arbeiterinnen ausgetauscht, da sie der Versuchsleitung zu widerborstig erschienen. Sie hatten wohl auch tatsächlich zu einer Drosselung des Arbeitseifers beigetragen, da sie negative Folgen für ihre Kolleginnen in der normalen Produktion fürchteten, stiege die Arbeitsleistung im Testraum. Eine der beiden neuen Arbeiterinnen war eine Italienerin, die den Mehrverdienst aus dem Gruppenakkord dringend benötigte, um ihre Familie versorgen zu können. Sie trieb ihre Mitarbeiterinnen darum auch kräftig an. Da erst nach der Auswechselung der beiden Arbeiterinnen die Leistung stieg, darf nicht außer Acht gelassen werden, daß die Persönlichkeit jener neuen Arbeiterinnen dazu erheblich beigetragen haben könnte. Und die Tatsache, daß es zu dieser Umbesetzung kam, vielleicht auch kommen mußte, birgt auch den Zweifel an der tatsächlichen Kooperativität der Führung in sich.
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2. Die Stichprobe war sehr klein, so daß fraglich ist, inwiefern man das experimentelle Ergebnis als repräsentativ für alle Arbeiterinnen, Arbeiter oder gar Menschen ansehen kann. 3. Die Versuchsbedingungen wurden stets gleichzeitig hinsichtlich mehrerer Faktoren variiert. Ein Vergleich wird so erschwert und die Isolation konkreter Ursachen verunmöglicht. Alle Schlüsse sind zu einem gewissen Grad mit Unsicherheit und Spekulativität behaftet. 4. Die Versuchsleitung scheint zumindest teilweise voreingenommen gewesen zu sein, da sie alternative Erklärungsmöglichkeiten vernachlässigt und die Bedeutung des Führungsstils angesichts der zweifelhaften Validität der Versuche zu sicher und zu deutlich herausstellt. So kommen beispielsweise Franke und Kaul 1978 bei einer multivarianten statistischen Analyse des ersten RATR-Experiments zu dem Schluß, daß der Austausch der beiden Arbeiterinnen den weitaus größten Einfluß auf die Outpusteigerung hatte. Den Aussagen der Probanden zufolge trugen sowohl die lockere



Arbeitsatmosphäre



wie



auch



die



höhere



Entlohnung



zu



ihren



Leistungssteigerungen bei.



4. Das ‚Interviewing Program‘ 1928 – 1932 In den ersten beiden jener vier Jahre befragten Hunderte hauptamtlicher Interviewer über 21 000 Arbeiter der Hawthorne-Werke über deren



positive und negative Arbeitserfahrungen. Die



Ergebnisse der Befragung dienten dann als Diskussionsgrundlage für die seit 1926 intensivierte Führungskräfteschulung. Als Mayo mit seinem Assistenten Fritz Roethlisberger die Gesprächsführungsmethodik



zu



beeinflussen



begann,



versuchte



er



sie



in



eine



tiefenpsychologische Richtung zu lenken. Denn er erachtete ‚objektive Tatbestände‘ für nicht erfaßbar. Stattdessen sollten die Interviewer unbewußte Hintergründe der Mitarbeiterpsyche erhellen. Nur auf diese Weise, könne man den eigentlichen Mitarbeiterproblemen auf die Spur kommen, glaubte Mayo. Er begann, auch die Vorgesetzten in ‚n i c h t - d i r e k t i v e r G e s p r ä c h s f ü h r u n g ‘ zu unterweisen. Denn Vorgesetzte, die gelernt hätten zuzuhören, würden für ihre Untergebenen mehr Verständnis entwickeln und alsdann auch ihren Führungsstil ändern, was „einen für unmöglich gehaltenen Fortschritt der Menschheit“ gestatten würde (Kieser 1993: Walter-Busch 1989: Mayo 1929).
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Dieses Interviewprogramm und die nachfolgenden Schulungen wiesen bereits Merkmale auf, die später entwickelten Ansätzen der Organisationsentwicklung entsprechen.



5. Die Untersuchungen im ‚Bank Wiring Observation Room‘ 1931/32 Bei ihnen handelt es sich um eine Beobachtungsstudie, die auf Kontakte Mayos mit Kulturanthropologen und Ethnologen zurückging. Untersucht werden sollte das informale Sozialsystem einer größeren Gruppe männlicher Arbeiter. Es wurde dokumentiert, wie die Arbeitergruppe den Lenkungsversuchen des Managements widerstand. Und man entdeckte informelle Gruppennormen: -



Gruppen entwickeln Normen zur angemessenen Tagesleistung.



-



Die Gruppenmitglieder frisieren ihre Leistungsdaten. Sie verhehlen ihren Vorgesetzten sowohl besonders schlechte als auch überdurchschnittlich gute Leistungen.



-



Die Arbeiter schaffen sich eine Leistungsreserve.



-



Die Ergebnisse der Qualitätsprüfer spiegeln ihre persönlichen Beziehungen zu den einzelnen Arbeitern wieder.



Daraus schlossen die Versuchsleiter, daß zwischenmenschliche Beziehungsnetze im Betrieb als eigensinnige, einer eigenen Logik folgende soziale Systeme zu betrachten sind.



6. Das ‚Personnel Counseling‘-Programm 1936 – 1956 1936 knüpften die Hawthorne-Werke wieder dort an, wo sie 1932 aufgrund der Wirtschaftskrise mit dem Interviewing Program aufhören mußten. Man setzte nun Personalberater ein, um die Vorgesetzten von den reinen Zuhör- und Beratungsfunktionen zu entlasten und Mitarbeitern psychologische Hilfe zuteil werden zu lassen, und um die sozialsystemischen Diagnosefähigkeiten des Managements zu verbessern.
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7. Fritz Roethlisberger und die neue Managementrealität Angesichts der neuentdeckten Realitäten informaler Sozialsysteme erschienen dem Schüler und Mitarbeiter Mayos Fritz Roethlisberger die zweckrationalen Planungs- und Entscheidungstechniken, Rationalitätsannahmen usw. der klassischen Managementtheorie und –praxis nur mehr als sozialwissenschaftlich zu enthüllende Fiktionen. Diese radikale Position erwies sich jedoch bald als unhaltbar. Taylorismus und Human Relations bilden sich gegenseitig spannungsreich ergänzende Perspektiven. Roethlisberger stellt sie so einander gegenüber (Walter-Busch 1996):
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8. Zusammenfassung und Kritik Nach dem Zweiten Weltkrieg bestimmten neben Mayo zahlreiche andere Forscher unterschiedlicher Fachrichtungen die Human-Relations-Bewegung. Sein Werk ist dabei nur einer von mehreren Pfeilern, auf denen die Vielfalt der Bewegung ruht. Ingesamt wirkt jenes ‚QuasiParadigma‘ in den USA ab Ende der 30er Jahre, in Europa ab 1945. Mitte der fünfziger Jahre wird es von dem der Organisationsentwicklung abgelöst. Die Human-Relations- Bewegung war dadurch gekennzeichnet, daß sie Eingriffe in das soziale Beziehungsnetz für das wirkungsvollste und eigentliche Führungsinstrument hielt. Ihr lag weniger an der Veränderung materieller Gegebenheiten oder der Arbeitsorganisation, als an der Neugestaltung der sozialen Beziehungen. Insofern bildet sie gewissermaßen das Gegenstück des Taylorismus, dem nicht zu Unrecht vorgeworfen worden war, soziale und psychische Sachverhalte soweit möglich außer acht gelassen zu haben. Aber sie löste den Taylorismus nicht ab, sondern entwickelte sich auf seiner Grundlage und erweiterte das Methodenarsenal der Rationalisierungsbewegung. Die tayloristische Arbeitsgestaltung wurde von der HumanRelations-Bewegung nie prinzipiell in Frage gestellt, sie revidierte lediglich den Umgang der Vorgesetzten mit den Arbeitern. Und dies kann man auch als einen Schritt auf dem Wege zur Verwirklichung eines von Taylors zwei Prinzipien begreifen, als Voraussetzung für die ‚völlige geistige Revolution‘. Eine erfolgreiche Mannschaftsarbeit, wie sie die Human-Relations-Bewegung zu erreichen suchte, ist ebenso eine Notwendigkeit für ein gutes Funktionieren des Arbeitsablaufes, wie sie auch als Mittel der inneren Politik in einem Betrieb dienen kann. Die Forscher und vor allem die Praktiker der Human Relations mißachteten weitgehend die Notwendigkeit, nicht nur über Beziehungen und Verhaltensweisen nachzudenken und sie zu verbessern, sondern auch die Strukturen in Frage zu stellen und wenn möglich wirtschaftlichere und gerechtere Modelle zu entwerfen. Stattdessen verkamen Human-Relations-Ansätze oftmals zu einem Mittel, mit dem auf sanfte Art und Weise herkömmliche Strukturen verfestigt werden konnten. Dies verdeutlicht auch folgendes Prinzip, das von dem stark von Human-Relations-Ideen geprägte nordamerikanische Personalschulungsprogramm ‚Training with Industry‘(TWI) postulierte: „Es ist wichtiger, die Art der Person zu kennen, die ein Problem hat, als die Art des Problems, das sie hat“(Walter-Busch 1996: Gillespie 1991). Die Verbreitung der Human-Relations-Theorien führte zu einem Erblühen der Organisationspsychologie an US-amerikanischen Universitäten, was noch auf eine weitere
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Funktion verweist: Sie verhalfen den Arbeitswissenschaftlern, Sozialpsychologen und Organisationsforschern zu Popularität und mithin zu Legitimation.
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RESUMÉ Zu Beginn unseres Jahrhunderts begann sich mit dem Werk Taylors ein eigenständiger Zweig der Sozialwissenschaften zu etablieren, der sich der Gestaltung und Organisation von Arbeit widmete, die Arbeitswissenschaft. Bereits in den ersten Jahrzehnten entwickelten sich verschiedene Strömungen und es vollzog sich ein Wandel in den vorherrschenden Anschauungen und hinsichtlich der als dringlich wahrgenommenen Probleme. Galt es zunächst allen überflüssigen Kraftaufwand zu vermeiden und Arbeitszurückhaltung einschließlich ihrer Ursachen einzudämmen, richtete sich dann das Hauptaugenmerk auf die Minderung der negativen Auswirkungen von Arbeitsteilung und Rationalisierung, zuvörderst der Arbeitsunlust, und der Steigerung des Engagements der Arbeiter mittels anderer Führungsmethoden. Dabei bauten die einzelnen Stufen zumindest teilweise aufeinander auf. So behandelte die HumanRelations- Bewegung Probleme, die wahrscheinlich entweder zu Taylors Zeit von untergeordneter Bedeutung waren, und die erst in das Blickfeld der Wissenschaftler rückten, als die anderen gelöst waren, oder solche, die durch Taylorisierung und Fordismus verschärft oder gar erst geschaffen wurden. Doch wie neu waren die Gedanken, die die Arbeitswissenschaft verbreitete? Wie ausgeführt, waren viele der Ideen und Maßnahmen, die die Arbeitswissenschaft hervorbrachte schon viel älter als sie. Den menschlichen Beziehungen maßen schon antike Ingenieure große Bedeutung bei, nicht erst die Human-Relations-Bewegung, und das Prinzip der Arbeitsteilung war bereits im 18. Jahrhundert, ja sogar schon früher, beschrieben und theoretisch fundiert worden und verbreitete sich im Zuge der Industrialisierung immer weiter, so daß die Grundgedanken Taylors alles andere als revolutionäre Neuigkeiten waren, sie spiegelten vielmehr die Prozesse der Industrialisierung und der Bürokratisierung in besonders extremer Ausprägung wider und drängten auf ihre Vervollkommnung ins beinah Absurde. So ist bei den Grundgedanken wenig Neues zu finden. Neu waren vor allem die wissenschaftlichen Methoden, allen voran das Experiment, die nun auf solche Fragestellungen angewandt wurden Und neu waren die damit gewonnenen Erkenntnisse oder zumindest ihr empirisches Fundament, auch wenn seine Validität oft zweifelhaft blieb.
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