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Vorwort zur 3. Auflage

Ziel der Arbeits- und Organisationspsychologie ist es, in den Grundlagenwissen-

schaften formulierte Theorien im Kontext der Arbeit und in Wirtschaftsbetrieben

empirisch zu prüfen und für die praktische Tätigkeit brauchbar darzustellen.

Am Markt wird eine Vielzahl von Lehrbüchern zur Arbeits- und Organisa-

tionspsychologie angeboten. Woher rührte also 2005 – als die 1. Auflage erschien

– das Interesse, ein weiteres Lehrbuch zu verfassen? Je nach Forschungsrichtung

der Autoren werden in der Literatur unterschiedliche Perspektiven eingenom-

men und unterschiedliche Themen detailliert, andere nur rudimentär dargestellt.

Wir verfolgten das Ziel, die in verschiedenen englisch- und deutschsprachigen

Lehrbüchern konstant bleibenden Erkenntnisse zusammenzufassen und einen

Überblick über die Geschichte der Arbeits- und Organisationspsychologie zu bie-

ten. Die „Bestseller“ unter den Lehrbüchern wurden systematisch „durchforstet“,

um bedeutende Theorien in einem Band zu beschreiben.

Sowohl Studierende als auch praktisch Tätige sollten sich in kurzer Zeit einen

Überblick über die Invarianten des Wissens der Arbeits- und Organisationspsy-

chologie verschaffen können.

Seit der Erstauflage wurden Theorien weiter entwickelt, neue Schwerpunkte

gesetzt und neue Erkenntnisse geschaffen. In der 3. Auflage wird dieser Ent-

wicklung Rechnung getragen. Der vorliegende Band befasst sich wieder mit den

allgemein wichtigsten Themen der Arbeits- und Organisationspsychologie: mit

der Entwicklung und Aktualität der Menschenbilder in der Arbeitswelt, mit der

Analyse, Bewertung und Gestaltung von Arbeit, mit der Motivation und Füh-

rung der Mitarbeiter sowie mit Problemlösungen und Entscheidungen in Orga-

nisationen.

Es sei betont, dass größtmögliche Fairness im Bezug auf Geschlechtsunter-

schiede angestrebt wurde. Ausschließlich aufgrund der leichteren Lesbarkeit

wurde die Entscheidung getroffen, im Text die männliche Form zu verwenden.

Die Neuauflage war aufgrund der kritischen Kommentare von Erwin, Gisela

und Pia Kirchler und der effizienten Kooperation seitens der MitarbeiterInnen

bei UTB und Facultas, Wien, leicht zu bewältigen. Besonderer Dank gilt Frau Dr.

MMag. Sigrid Nindl und Frau Mag. Verena Hauser.

Erich Kirchler Wien, Juni 2011



Vorwort zur 2. Auflage

Im vorliegenden Buch werden fünf Bände zu spezifischen Themen der Arbeits-

und Organisationspsychologie integriert: Menschenbilder und Organisationskon-

zepte und ihre Veränderungen im Laufe der Geschichte, Themen der Arbeitsanaly-

se, -bewertung und -gestaltung, Motivationskonzepte und Führungstheorien so-

wie Problemlösungs- und Entscheidungstheorien werden darin beschrieben. In

Zeiten, in welchen Fortschritt auch dann konstatiert wird, wenn Veränderungen

allein an der „Verpackung“ vorgenommen werden, ist es wohl mutig, Informatio-

nen zusammenzufassen, die in verschiedenen klassischen Lehrbüchern immer

wieder angeboten werden, und jene wegzulassen, die nicht konsistent von ver-

schiedenen AutorInnen vorgetragen werden. Trotzdem und gerade weil scheinbar

alles ständig in Veränderung ist oder sein muss, wollen wir dem Prinzip der 1. Auf-

lage treu bleiben und hier die „Invarianten“ der Arbeits- und Organisationspsy-

chologie anbieten, vielleicht das im Laufe der Zeit als gesichert geltende Wissen.

Weil zahlreiche LeserInnen auf die 1. Auflage wohlwollend reagiert hatten und

meinten, das Buch sei gut verständlich und informativ und gäbe einen schnellen

Überblick über die relevanten Inhalte der Arbeits- und Organisationspsychologie,

und weil ein schneller Überblick für Wirtschaftstreibende und PsychologInnen in

der Praxis relevant ist und auch für Studierende eine gute Grundlage für das Stu-

dium derWirtschaftspsychologie darstellt, ist die 2. Auflage beinahe unverändert in

Druck gegangen. Wir haben Fehler und Unklarheiten der 1. Auflage korrigiert; der

Inhalt selbst wurde nicht verändert.

Auf Fehler und Missverständnisse haben uns Studierende aufmerksam ge-

macht, die die Texte sorgfältig gelesen haben. Ihnen danken wir ganz besonders.

Dank gilt auch den MitarbeiterInnen bei UTB und facultas.wuv, Wien, die völlig

unbürokratisch die Änderungen im Text vorgenommen haben, ummit hoher Ef-

fizienz die 2. Auflage herzustellen. Ganz besonderer Dank gilt Frau MMag. Sigrid

Nindl für ihre Betreuungsarbeit.

Erich Kirchler Wien, Dezember 2007



Vorwort zur 1. Auflage

Auf dem Weg zur Wissensgesellschaft werden traditionelle Arbeitsverhältnisse

starr und überholt gesehen, Organisationskonzepte werden aufgelöst, selbstver-

ständliche Standards, auch Werte und Normen, werden über Bord geworfen, um

dem Wandel Platz zu machen. „Wer rastet, der rostet“, „nur wer sich ändert,

bleibt sich selbst treu“, „nichts ist so beständig, wie die Veränderung“ ... Be-

wegung und Veränderung sind die modernen Götzen. Ist aber nicht manches

Vertraute bewahrenswert? Ersetzt „operative Hektik“ manchmal „geistige Wind-

stille“?

Bücher über Spezialgebiete der Arbeits- und Organisationspsychologie wer-

den zuhauf angeboten. Auch an Einführungswerken zur Arbeits- und Organisa-

tionspsychologie mangelt es nicht. Die Wahl der Themen und die Gewichtung

von Theorien und praktischen Fällen variiert: Einmal werden die theoretischen

Grundlagen auf Kosten praktischer Überlegungen überstrapaziert; ein anderes

Mal wird ein Themenbereich zu knapp abgehandelt; manchmal werden klassi-

sche Theorien, die längst widerlegt oder als unzureichend kritisiert wurden, aus-

führlich besprochen und neuere Befunde nicht ausreichend integriert; häufig

fehlt der Blick in die Vergangenheit, welche die Basis der gegenwärtigen Selbst-

verständlichkeiten darstellt.

„Die wirkliche Entdeckungsreise beginnt nicht mit dem Besuch neuer Orte,

sondern damit, vertraute Landschaften mit neuen Augen zu sehen.“

(Marcel Proust)

Ziel dieses Bandes ist es, die „Invarianten“, also die konstant bleibenden Elemen-

te des Lehrbuchwissens zusammenzufassen und einen Überblick über die Ge-

schichte der Arbeits- und Organisationspsychologie zu bieten. Deshalb wurden

von den Autorinnen und Autoren der einzelnen Beiträge vor allem die „Bestsel-

ler“ unter den Lehrbüchern systematisch durchforstet und bedeutende Theorien

und Befunde daraus zusammengestellt. Dies dient dem Ziel, Studierenden einen

schnellen Einstieg in die Invarianten des Wissens der Arbeits- und Organisa-

tionspsychologie zu ermöglichen und Praktikern in Betrieben eine schnelle

Orientierung über den theoretischen Wissensstand als Basis ihrer Handlungen zu

liefern.



Fünf Kapitel wurden verfasst, die sich mit Menschenbildern in der Arbeitswelt,

mit der Analyse, Bewertung und Gestaltung von Arbeit, mit Motivation und

Führung der Mitarbeiter und mit Problemlösungen und Entscheidungen in Or-

ganisationen befassen:

a) „Nur wer die Vergangenheit kennt, kann die Gegenwart verstehen und die

Zukunft gestalten“ (August Bebel). Kapitel I beschäftigt sich mit einem Rück-

blick in die Geschichte und zeichnet die jeweils geltenden Menschenbilder

nach. Im Laufe der Zeit hat die „Wissenschaft des Erlebens und Verhaltens des

Menschen“ den Menschen unterschiedlich gesehen. Und gerade in der An-

wendung des Wissens sind Zweifel angebracht, ob denn die Sichtweise des

Menschen, und damit das Fundament des Wissens, nicht auch anders sein

könnte. Gefragt wird nach den herrschenden Menschenbildern und den Or-

ganisationskonzepten sowie nach den für richtig befundenen Arbeitsformen,

die aus den grundsätzlichen Annahmen ableitbar sind. Berichtet wird die

Chronologie der Korrekturen dieser Menschenbilder und die damit verbun-

denen Implikationen. In diesem Kapitel werden zahlreiche Theorien und

Organisationskonzepte vorgestellt, aufeinander aufbauende und wider-

sprüchliche, einfache Ratschläge und komplexe Modelle. Um abstrakte Theo-

rien konkret vorstellbar zu machen, wurde ein Unternehmen erfunden, eine

Bäckerei, die immer wieder neu organisiert wird, eben nach den jeweils be-

schriebenen Theorien.

b) Gute Arbeitsleistungen hängen von den Fähigkeiten und der Motivation der

Mitarbeiter ab. Selbstverständlich sind auch die Komplexität und Schwierig-

keit der Aufgaben relevant, die Art und der Inhalt der Tätigkeit, die Gestaltung

des Arbeitsvollzuges und das Arbeitsumfeld. Ob Mitarbeiter mit ihrer Arbeit

auch zufrieden sind und nicht durch lang anhaltende Überlastung ausbren-

nen und ihre Gesundheit riskieren, ist vor allem eine Frage der Gestaltung der

Arbeit. In Kapitel II werden Gestaltungsmöglichkeiten der Arbeit besprochen.

Es geht zuerst um die Analyse von Arbeit, dann um die Bewertung der Ar-

beitserfahrungen und schließlich um die Gestaltung des Arbeitsvollzuges.

c) Kapitel III befasst sich mit Motivationskonzepten. Motivation ist weder auf

„die Karotte vor der Nase“ zu reduzieren, noch ist die Möglichkeit, Mitarbei-

ter zu motivieren, ein Mythos. Motivation umfasst komplexe Aspekte der

Interaktion zwischen Organisation und Individuum. Bewusste und unbe-

wusste menschliche Motive, der Wille zur Erreichung eines gesetzten Zieles

und die dafür notwendigen Handlungen müssen berücksichtigt werden. Das

wissenschaftliche Know-how über die Komplexität dieses Themas, die aus

dem Zusammenspiel von Person und Situation im Arbeitsalltag resultiert, lie-

fert Praktikern wertvolle Instrumente für die Gestaltung der Arbeit in Organi-

sationen. Die jahrzehntelange Erforschung motivationaler Grundlagen bietet



Antworten auf die brennenden Fragen von Personalverantwortlichen und

Unternehmensstrategen, wie sich verändernde Motive arbeitender Menschen

entsprechend berücksichtigt werden können.

d) Führung ist neben Motivation wahrscheinlich das schillerndste und dauerhaf-

teste Thema in der Organisationspsychologie und auch in der Unternehmens-

praxis. Trotz der Unmenge an Publikationen zu verschiedensten Fragen der

Führung, die es gestattet, eine Vielzahl von Problemen zu verstehen, wurde

ein integratives Verständnis über Führungsphänomene nicht erlangt. Ziel von

Kapitel IV ist es, einerseits einen Einblick in die Führungstheorien zu bieten

und andererseits praktische Implikationen der theoretischen Grundlagen zu

beschreiben.

e) Im Betrieb sind ständig Probleme zu lösen und Entscheidungen zu treffen.

Auch Führung verlangt den Mut zu Entscheidungen und gerade im wirt-

schaftlichen Kontext sollten optimale, zumindest aber zufriedenstellende Al-

ternativen gewählt werden, die auch langfristig positive Entwicklungen för-

dern. Trotz bester Absichten und hohen Engagements ist es im Dschungel des

Betriebsalltages nicht leicht, den erfolgreichstenWeg zu entdecken. Oft drängt

die Zeit, die Informationsflut macht es schwer, relevante von bedeutungslosen

Nachrichten zu unterscheiden, manchmal fehlen Informationen, um die Qua-

lität von möglichen Lösungen abzuwägen, oder die Grenzen menschlicher In-

formationsverarbeitungskapazität erlauben allenfalls gute, aber nicht optima-

le Entscheidungen. In Kapitel V wird auf Entscheidungen in Organisationen

Bezug genommen.

Mit diesen fünf Kapiteln ist das breite Feld der Arbeits- und Organisationspsy-

chologie nicht völlig abgedeckt. Vor allem fehlen Themen zur Personalauswahl

und zur Weiterbildung. Nachdem Personalpsychologie ein weiteres breites Gebiet

darstellt, das den hier vorgegebenen Rahmen gesprengt hätte, sei auf einschlägi-

ge Werke verwiesen.

Die vorliegenden Texte orientieren sich hauptsächlich an den Standardwer-

ken von Frieling und Sonntag (1999), Greenberg und Baron (2000 [2008]), Ha-

cker (1998), Heckhausen (1989 [2006]), Nerdinger (1995), Robbins (2001), Sha-

fritz und Ott (2001), Ulich (2001) und Weinert (1998 [2004]).

Es wird versucht, die theoretischen Inhalte durch praktische Anwendungs-

möglichkeiten zu veranschaulichen. Jedem Kapitel sind Leitfragen vorangestellt,

die eine Information und Orientierungshilfe bezüglich der Inhalte und der Struk-

tur der verschiedenen Abschnitte vor der Textlektüre ermöglichen.

Alle Kapitel sind bereits bei WUV als einzelne handliche Bücher erschienen

und liegen nun auch in einem Band als Überblickswerk über Invarianten der Ar-

beits- und Organisationspsychologie vor.



Es ist uns wichtig, größtmögliche Fairness im Bezug auf Geschlechtsunterschiede

anzustreben. Ausschließlich aufgrund der leichteren Lesbarkeit haben wir uns

entschieden, im Text die männliche Form zu verwenden.

Unseren Kollegen Prof. Dr. Christian Korunka und Mag. Stephan Mühlbacher

sowie Dr. Erwin Kirchler gebührt Dank für die kritische Durchsicht des Manu-

skripts und zahlreiche Verbesserungsvorschläge. Elisabeth Höllerer und Mag. Au-

guste Brunnthaler haben mit Interesse und Geduld den Text auf Rechtschreib-

fehler gelesen. Elisabeth Höllerer hat schließlich den Text in eine für den Verlag

akzeptable Form gebracht, die Abbildungen gezeichnet und die Fotos aus dem

Internet zusammengetragen. Dank gilt auch Dr. Wolfgang Straub, Mag. Sabine

Kruse und Dr. Michael Huter vom WUV für die effiziente und stets angenehme

Zusammenarbeit.

Erich Kirchler Wien, Januar 2005
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Kapitel I: Menschenbilder

Erich Kirchler, Katja Meier-Pesti, Eva Hofmann



1 Menschenbilder, Arbeit und Organisationen

Leitfragen

• Was sind Menschenbilder?

• Was wird unter Arbeit verstanden?

• Wie sind Organisationen definiert und welche Ziele verfolgen sie?

• Nach welchen Dimensionen lässt sich die Organisationsstruktur be-

schreiben?

• Wie können Organisationstheorien klassifiziert werden?

Auch die Wissenschaft hat es schwer, objek-

tiv zu sein. Die Definition von Forschungs-

themen, die Präzisierung von brisanten Fra-

gen und die Wahl der Forschungstechniken

zur Beantwortung dieser Fragen, der

„Werkzeuge“, sind herrschenden Trends un-

terworfen. Die Wissenschaft basiert auf Annahmen, die zeitlich begrenzt in

einer Disziplin für richtig befunden, später oft mit viel Elan „entthront“ und

von neuen Grundannahmen ersetzt werden. In den Sozialwissenschaften

gelten grundlegende Annahmen über menschliches Verhalten, von welchen

ausgehend wissenschaftliche Arbeit betrieben wird. Diese Annahmen oder

Bilder über „den Menschen“, ob implizit akzeptiert oder explizit reflektiert,

bestimmen im Wesentlichen Forschungsfragen, Forschungsmethoden und

Theorieentwicklung. Die wissenschaftliche Theoriebildung und praktische

Handlungen bauen auf den „Menschenbildern“ auf, welche aktuell als

selbstverständlich gelten.

Wilpert (1989) beschreibt Menschenbilder als Bezugssysteme, die Werte

und Verhaltensweisen von Individuen und der gesamten Gesellschaft beein-

flussen. In der Renaissance beispielsweise wurde ein mechanistisches Men-

Die wissenschaftliche Theorie-
bildung und praktische Handlun-

gen bauen auf „Menschenbil-
dern“ auf, die aktuell als selbst-

verständlich gelten.



schenbild akzeptiert; Menschen, so die Annahme, funktionieren wie ein Uhr-

werk und sind steuerbar und „reparierbar“ wie eine Maschine.

Auch die Arbeits- und Organisationspsychologie ist von Menschenbildern

geprägt, die sich im Laufe der Zeit verändert

haben (Stengel, 1997). In der Arbeits- und

Organisationspsychologie werden unter

Menschenbildern Axiome über das Verhal-

ten und Erleben von Menschen verstanden.

Menschenbilder sind individuelle und sozia-

le Konstruktionen, die im wissenschaft-

lichen Diskurs entwickelt, akzeptiert, kriti-

siert und im Laufe der Zeit verändert werden.

Menschenbilder sind in der Arbeits- und Organisationspsychologie von

besonderer Bedeutung, weil durch sie Bewertungsstandards und Gestal-

tungsrichtlinien der Arbeit und der Organisation generell – das, was als „zu-

mutbar“ oder „menschengerecht“ gilt – verständlich werden. Bewertungs-

standards bestimmen einerseits die Art der Arbeitsgestaltung und sind ande-

rerseits für die Interpretation und die Gestaltung von Organisationen ver-

antwortlich. Abhängig vom Menschenbild werden Menschen zum Beispiel

als Individuen verstanden, die bei der Arbeit in jedem kleinen Schritt ange-

leitet werden müssen. Menschen können aber auch als Mitglieder einer so-

zialen Gruppe wahrgenommen werden, für die zwischenmenschliche Bezie-

hungen am Arbeitsplatz gewährleistet sein müssen. Dementsprechend wer-

den Organisationen als Einrichtungen gestaltet, in denen entweder jedes

einzelne Mitglied streng kontrolliert oder Verantwortung delegiert wird. Die

Gestaltung kann so sein, dass die Mitarbeiter einzeln oder in Gruppen zu-

sammenarbeiten.

Dieses Kapitel handelt von den geltenden Menschenbildern seit Beginn

der Psychologie als Wissenschaft bis heute und gibt einen theoretischen und

praktischen Einblick in den Zusammenhang von Menschenbildern, Arbeit

und Organisationen.

1.1 Arbeit

Nicht nur im Alltag ist die „Arbeit“ ein bestimmendes Thema. Auch ver-

schiedene Wissenschaftsdisziplinen befassen sich ausgiebig mit Arbeit, meist

mit bezahlter Arbeit. Die Deutung dessen, was als Arbeit zu verstehen ist, va-

riiert über Epochen und Disziplinen. Eine präzise, allgemein akzeptierte Be-

griffsbestimmung ist uns nicht bekannt. Stengel (1997) beschreibt als einzi-
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ge Gemeinsamkeit zahlreicher Definitionen die Einzigartigkeit des Begriffes

und den Stellenwert der Arbeit, die über Zeiten und Kulturen konstant blei-

ben.

Etymologisch stammt „Arbeit“ vom ger-

manischen Verb „arbejo“ ab, welches eine

körperliche Tätigkeit beschreibt, zu der ein

Kind verdingt wird (Schmale, 1983). Dabei

bedeutet das Substantiv von „arbejo“ Arbeit,

die eine schwere körperliche Anstrengung,

Mühsal und Plage darstellt. „Arbeit“ wird

aber auch mit dem griechischen Substantiv „energeia“ in Verbindung ge-

bracht (Stengel, 1997), das positiver besetzt ist und den Gegensatz zur Untä-

tigkeit beschreibt. „Ergon“ und „ponos“ – die zwei Komponenten von „ener-

geia“ – bezeichnen einerseits ein selbst geschaffenes Werk und andererseits

die Plage, die eigene physische Existenz aufrechtzuerhalten. Im Begriff „Ar-

beit“ ist somit sowohl der Gegensatz zur Untätigkeit als auch die Konnota-

tion von Mühe und Last enthalten.

Neuberger (1985) trägt verschiedene Definitionen von „Arbeit“ zusam-

men und filtert daraus die Charakteristika, die für bezahlte Arbeit gelten sol-

len. Arbeit wird charakterisiert als Aktivität oder Tätigkeit, die

• zielgerichtet, gesellschaftlich organisiert, strukturiert und geregelt ist,

• den Einsatz von körperlichen und/oder psychischen Kräften erfordert,

• Bedürfnisse befriedigt, aber

• als Last, Mühsal und Anstrengung erlebt und

• mit Gegenleistung honoriert wird,

• in Gütern oder Dienstleistungen resultiert,

• also die physische und soziale Umwelt und dabei auch

• den Menschen selbst verändert.

Außer dem Gegensatz zur Untätigkeit und der Mühe und Last beinhaltet

„Arbeit“ nach Neuberger (1985) auch die Zielgerichtetheit der Tätigkeit.

Zielgerichtetheit unterscheidet Arbeit vom Spiel, das sich selbst genügt und

nicht, so wie die Arbeit, ein Endergebnis anpeilt (Marcuse, 1964). Ziel der

Arbeit ist die Schaffung von Gütern, eben die Produktion von Produkten

und Erstellung von Dienstleistungen (Ulich, 2001). Arbeitsziele werden un-

ter Aufwendung körperlicher und psychischer Kraft erreicht. Weil Arbeit die

physische wie soziale Welt verändert, ist Arbeit Teil der Kultur. In gleicher

Weise wie Arbeit die Umwelt verändert, beeinflusst die Gesellschaft die Ar-

beit, indem Arbeit von der Gesellschaft organisiert, strukturiert und geregelt,

aber auch bewertet wird. Die Beeinflussung des Menschen durch die Arbeit

erfolgt durch die Befriedigung seiner Bedürfnisse, die Bereitstellung einer
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Gegenleistung und letztlich auch die Veränderung der Person aufgrund von

Sozialisationsprozessen am Arbeitsplatz.

Viele (zielgerichtete) Tätigkeiten stellen Arbeit dar: Hausarbeit, unbezahl-

te Arbeit in der Gemeinde und für karitative Zwecke, Schwarzarbeit und die

„offizielle Erwerbsarbeit“. Im Alltag wie in der Wissenschaft ist häufig Er-

werbsarbeit gemeint, wenn von Arbeit gesprochen wird. Dabei ist es gar

nicht einfach, die Erwerbsarbeit von anderen Formen der Arbeit abzugren-

zen. Zu manchen Zeiten galt beispielsweise die Arbeit der Dienstboten nicht

als Arbeit im eigentlichen Sinne; der gesellschaftliche Status der Dienstboten

war zu niedrig, um ihr Tun als Arbeit zu bewerten. Auch die Hausarbeit wur-

de lange Zeit nicht als Arbeit im eigentlichen Sinne akzeptiert. Obwohl heu-

te kein Zweifel daran besteht, dass Hausarbeit, Erwerbsarbeit etc. Formen

von Arbeit sind, handelt auch dieses Kapitel nur von Erwerbsarbeit in Be-

trieben und in der Verwaltung.

1.2 Organisationen

Organisationen werden als zielgerichtete

soziale Systeme definiert (Weinert, 1998).

Die Organisationsziele können sehr unter-

schiedlich sein: Beispielsweise wird in wirt-

schaftlichen Unternehmen wirtschaftlicher

Erfolg in Form von Umsatz angepeilt; in der

öffentlichen Verwaltung wird der effiziente

Einsatz der Steuergelder als Ziel gesehen;

ein Spital soll die bestmögliche medizinische Versorgung der Patienten an-

bieten; ein Sparverein hält die Mitglied er zum Sparen an; und Amnesty

International plädiert für die Wahrung der Menschenrechte. Etzioni (1964)

unterscheidet drei Arten von Organisationen, die sich auf der Basis ihrer So-

zialisationsstrategien unterscheiden: (a) Die Zwangsorganisation, wie zum

Beispiel ein Gefängnis, in dem die Insassen mit Zwang und Bestrafung an die

Regeln des Systems herangeführt werden; dazu zählen auch militärische Or-

ganisationen. (b) Die utilitaristische Organisation, in der materielle Beloh-

nung beziehungsweise Belohnungsentzug als Sozialisationsstrategien einge-

setzt werden, wie es in Industriebetrieben der Fall ist. Und (c) die normative

Organisation, die auf die internalisierten Normen und Werte ihrer Organisa-

tionsmitglieder baut. Kirchen und freiwillige Vereine sind Beispiele für nor-

mative Organisationen. Organisationen sind zielgerichtete soziale Systeme,

die ihre Mitglieder durch Zwang, Belohnung und Bestrafung oder aufgrund

20 Organisationen

Organisationen sind zielgerichte-
te soziale Systeme, die ihre Mit-
glieder durch Zwang, Belohnung
und Bestrafung oder aufgrund
von Normen und Werten dazu
bringen, zur Erreichung der
Organisationsziele beizutragen.



von Normen und Werten dazu bringen, zur Erreichung der Organisations-

ziele beizutragen.

Um die Ziele zu erreichen, werden einzelne Individuen oder Gruppen zu

einer geordneten Gesamtheit, einer Organisation, zusammengefügt; die Ar-

beit wird organisiert. Die Organisation der Arbeitstätigkeiten und die Ab-

stimmung der Tätigkeiten der Organisationsmitglieder schaffen eine Organi-

sationsstruktur, die auch Verhaltensrichtlinien in der Organisation vorgibt.

Diese Struktur legt nicht nur Handlungsabläufe fest, sondern bestimmt auch

die Art der Entscheidungsfindung und Beziehungen zwischen den Organisa-

tionsmitgliedern.

Die Organisationsstruktur setzt also die

Zuordnung von Aufgaben und Verantwort-

lichkeiten zu Individuen und Gruppen fest

und gibt vor, wer in der Organisation über

Autorität und Führung bestimmt (Green-

berg und Baron, 2000). In Organigrammen

oder „charts“ wird die Organisationsstruktur

dargestellt. Nach Greenberg und Baron

(2000) lässt sich die Struktur anhand von fünf Hauptdimensionen beschrei-

ben: (a) das Ausmaß an Hierarchie, (b) die Spezialisierung der Arbeitstei-

lung, (c) die Weite der Kontrollspannen, (d) der Anteil von beratenden und

entscheidenden Positionen und (e) das Ausmaß an Zentralisierung.

(a) Hierarchie und Autorität: Organisationen sind durch hierarchische Ebenen

charakterisiert. Flache Organisationen bestehen aus wenigen Ebenen; in

stark hierarchisch strukturierten Organisationen sind viele hierarchische

Stufen „eingezogen“. Die Anzahl der hierarchischen Ebenen gibt an, in-

wieweit Verantwortung zwischen den Organisationsmitgliedern aufge-

teilt wird. In stark hierarchisch organisierten Unternehmen werden Ent-

scheidungen beziehungsweise Entscheidungsresultate an höhere Ebenen

weitergegeben; die Verantwortung liegt in den oberen hierarchischen

Ebenen. Mit zunehmender Anzahl von hierarchischen Stufen nimmt die

Qualität von Entscheidungen einzelner Individuen und die Produktivität

der Organisation ab.

(b) Spezialisierung der Arbeitsteilung: Organisationen unterscheiden sich nach

der Aufteilung der Arbeit auf Organisationsmitglieder. Je spezialisierter

die Arbeitsteilung ist, umso weniger Aufgaben werden auf einem Ar-

beitsplatz von einem Mitglied verrichtet; die Arbeit ist aber von hoher

Qualität. Das Ausmaß der Arbeitsteilung hängt von der Größe der Orga-

nisation ab. Je größer die Organisation ist, umso mehr Möglichkeiten zur

Spezialisierung werden angeboten.
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(c) Kontrollspanne: Die Kontrollspanne gibt an, wie viele Mitarbeiter einer

Führungskraft zugeordnet werden. Eine enge Kontrollspanne zeichnet

sich dadurch aus, dass eine Führungskraft das Verhalten weniger Mitar-

beiter überprüft. Je enger die Kontrollspanne ist, desto weniger Ent-

scheidungsspielraum wird dem einzelnen Mitarbeiter zugestanden. Kon-

trollspanne und Hierarchie hängen zusammen. In flachen Organisatio-

nen ist die Kontrollspanne weiter, in stark hierarchisch strukturierten

Organisationen enger.

(d) Entscheidungs- versus beratende Positionen: Organisationsmitglieder können

entweder Entscheidungsträger („line position“, Linie) sein oder eine be-

ratende Position („staff position“, Stab) innehaben, auf der sie Informa-

tionen sammeln und bündeln, die Entscheidung selbst aber nicht treffen

(Greenberg und Baron, 1997, S. 510). Mitglieder in beratenden Positio-

nen sind meist jung und gut ausgebildet, sie sind aber ihrem Aufgaben-

gebiet stärker verbunden als der Organisation (Dalton, 1950).

(e) Ausmaß an Zentralisierung: Die Organisationsstruktur kann zentral oder

dezentral gestaltet sein. In zentralisierten Organisationen werden Ent-

scheidungen von wenigen Entscheidungsträgern getroffen, wobei die

Anzahl der beratenden Positionen wesentlich höher ist als die Anzahl

der Entscheidungsträger. In dezentralisierten Organisationen werden

Entscheidungen an hierarchisch niedrigere Ebenen weitergegeben, wo-

bei die Anzahl der rein beratenden Positionen gering ist. Diese Dezentra-

lisierung kann zu effizienteren Entscheidungen führen und zu höherer

Mitarbeiterzufriedenheit, weil die einzelnen Organisationsmitglieder

über größere Autonomie verfügen als in stark zentralisierten Organisa-

tionen. Zentralisierung und Hierarchie hängen zusammen; je zentraler

die Organisationsstruktur aufgebaut ist, umso mehr hierarchische Stufen

sind nötig.

Die Organisationsstruktur mit ihren fünf Di-

mensionen bestimmt (a) die Organisation der

Tätigkeiten, (b) die Personalpolitik des Unter-

nehmens und (c) die Art der Verteilung von

Ressourcen durch Ent- und Belohnungssyste-

me, Zeitpläne und andere Angebote des

Unternehmens. Im Rahmen der Organisation

der Tätigkeiten wird beispielsweise bestimmt, wie viele verschiedene Abtei-

lungen für die Organisation nötig sind, ob diese Abteilungen weitgehend

voneinander unabhängig sind oder sehr eng zusammenarbeiten, ob die Or-

ganisation aus „Allroundern“ besteht oder sich ein ausgeklügeltes Experten-

und Spezialistensystem leistet.
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Mit der Personalpolitik wird festgelegt, nach welchen Kriterien Mitglieder in

die Organisation aufgenommen werden und wie sie in der Organisation ih-

re Fähigkeiten weiterentwickeln können. Die Aufnahme kann beispiels-

weise nach strikt formalen Kriterien erfolgen, wie der absolvierten Ausbil-

dung. Ebenso können persönliche Beziehungen ausschlaggebend sein. Auch

Arbeitsproben, die eine Prognose über zukünftige Arbeitserfolge zulassen,

können bei der Personalauswahl herangezogen werden. Außerdem können

Soft Skills, Fähigkeiten wie Team- und Kommunikationsfähigkeit, gemessen

werden, um Mitglieder auszuwählen. Möglichkeiten der Weiterbildung in

Organisationen bestehen zum Beispiel in Trainee-Programmen beim Eintritt

in die Organisation.

Auch das Angebot an Ressourcen für Arbeitnehmer wird in der Organisa-

tionsstruktur festgelegt. Zum Beispiel können Arbeitnehmer als Teile des

Unternehmens am Umsatz des Unternehmens prozentuell beteiligt werden.

Außerdem kann die Leistung eines Mitgliedes oder aber einer ganzen Grup-

pe berechnet und honoriert werden. Auch der Umgang der Organisation mit

der Zeit der Arbeitnehmer ist wesentlich. Die Organisationsstruktur be-

stimmt beispielsweise, ob die Einhaltung der Dienstzeit mit Hilfe einer Stech-

uhr überprüft wird, oder ob nur das Ergebnis der Arbeit interessant ist und

die Anwesenheitszeit der Mitarbeiter irrelevant ist.

Organisationstheorien beschreiben Konzepte, wie Organisationen struk-

turiert werden können, um die Ziele der Organisation zu erreichen. Sie zei-

gen, wie der Ablauf der Tätigkeiten organisiert wird, welche Personalpolitik

verfolgt wird und wie Mitarbeiter entlohnt werden.

1.3 Arbeits- und Organisationspsychologie

Die Arbeits- und Organisationspsychologie untersucht das Erleben und Ver-

halten von Menschen im Kontext von Organisationen. Beide Bereiche, die

Arbeits- und Organisationspsychologie, sind eng miteinander verbunden. Da

Arbeit im Rahmen von Organisationen stattfindet, die Organisation mit ih-

rer Struktur, den Zielen usw. die Mitarbeiter beeinflusst und die Mitarbeiter

wiederum durch ihre Arbeit die Organisation determinieren und die Organi-

sationsdynamik ausmachen, werden Arbeit und Organisationen gemeinsam

betrachtet.

Manchmal wird in der Literatur von Arbeits- oder Ingenieurpsychologie,

von Betriebs- und Verwaltungspsychologie gesprochen. Im hier vorliegen-

den Kapitel verwenden wir die Begriffe Arbeits- und Organisationspsycho-
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logie. Gemeint ist die Psychologie der Arbeit in Organisationen, meist in der

Verwaltung und in Betrieben (Weinert, 1998).

In der Arbeitspsychologie wird die Ver-

richtung der Arbeit in Abhängigkeit von Ar-

beitsinhalt und -umgebung untersucht. Die

psychologischen Auswirkungen der Arbeit

auf Individuen werden erforscht und Be-

wertungs- und Gestaltungsmöglichkeiten

der Arbeit und der Arbeitsumgebung reflek-

tiert. Ziel ist die Analyse, Bewertung und

Neugestaltung der Arbeit, so dass letztlich

Arbeit persönlichkeitsförderlich ist.

Die Organisationspsychologie untersucht

das Erleben und Verhalten in Organisatio-

nen, wobei sowohl die Mikro- als auch die

Meso- und die Makroebene der Arbeit in

Organisationen betrachtet werden. Auf der

Mikroebene sind individuelle Einstellun-

gen, Motive und Verhaltensweisen interes-

sant, auf der Mesoebene werden Gruppen

und ihre Kommunikationsabläufe erforscht und auf der Makroebene wer-

den Organisationsstrukturen untersucht.

Die Anfänge der Organisationspsychologie im deutschen Kulturraum ge-

hen auf Hugo Münsterberg und seine Arbeit zu „Psychologie und Wirt-

schaftsleben“ im Jahr 1913 zurück (Weinert, 1998). Heute stellt sie den

psychologischen Teilbereich der wissenschaftlichen Disziplin des organisatio-

nalen Verhaltens („organizational behaviour“) dar. Greenberg und Baron

(2000) verstehen unter organisationalem Verhalten eine wissenschaftliche

Disziplin, die menschliches Verhalten in Organisationen analysiert und Indi-

viduen, Gruppen und organisationale Prozesse als Untersuchungsgegenstän-

de unterscheidet. Die Disziplin des organisationalen Verhaltens verfolgt ei-

nen interdisziplinären Ansatz, dem sich besonders die Psychologie, die So-

ziologie, die Wirtschaftswissenschaften, die Anthropologie und die Politik-

wissenschaften widmen (Robbins, 2001). In der Psychologie werden im Spe-

ziellen Individuum und Gruppe untersucht (Abbildung I/1).

Die Wissenschaft von organisationalem Verhalten verfolgt zwei Ziele in

der praktischen Anwendung des Wissens: Einerseits soll die Effizienz von

Organisationen optimiert werden (Robbins, 2001), andererseits soll das indi-

viduelle Wohlbefinden innerhalb von Organisationen verbessert werden

(Weinert, 1998). Da das Wohlbefinden der Individuen mit der Effizienz von
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Abb. I/1: Überblick über die Wissenschaft des „organisationalen Verhaltens“ (Robbins, 1996,
S. 22)
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Organisationen untrennbar verbunden ist, müssen beide Ziele gemeinsam

optimiert werden.

Wie andere Wissenschaftsdisziplinen auch werden die Arbeits- und Orga-

nisationspsychologie bei der Auswahl der Forschungsfragen, den For-

schungsmethoden und Interpretationen von Ergebnissen vom aktuell

„selbstverständlichen“ Menschenbild bestimmt. Verschiedene Menschenbil-

der prägen den Lauf der Entwicklung der Arbeits- und Organisationspsycho-

logie: (1) Das Menschenbild des „Homo oe-

conomicus“, das Vernunft und Nutzenma-

ximierung als wichtigste Motive des Men-

schen definiert; (2) das Menschenbild des

„Social Man“, das neben materiellen Be-

dürfnissen vor allem auf soziale Motive Be-

zug nimmt; (3) das Menschenbild des „Self-

actualizing Man“, welches das Streben nach

Selbstverwirklichung betont und (4) das

Menschenbild des „Complex Man“, eine Vorstellung vomMenschen, welche

die Vielfalt von Individuen unterstreicht. Da in der Phase des Complex Man

betont wird, dass alle bekannten Motive für einzelne Personen simultan be-

stimmend sein können und Menschen unterschiedlich sind, wird das Men-

schenbild des Complex Man selten als eigenständiges Menschenbild sondern

als Erweiterung des Blickwinkels auf inter- und intraindividuelle Unter-

schiede wahrgenommen.

Im vorliegenden Kapitel werden die Menschenbilder vom Homo oecono-

micus zum Complex Man chronologisch vorgestellt sowie wichtige Organi-

sationstheorien, denen das jeweilige Menschenbild zu Grunde liegt. Weiter

wird ein Blick in die Zukunft gewagt, und es werden neuere Menschenbil-

der wie der „Wissensarbeiter“ und der „Postmodern Man“ skizziert.
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2 Zur Zeit des „Homo oeconomicus“

Leitfragen

• Welche Eigenschaften hat der Durchschnittsmensch, der Homo oeco-

nomicus?

• Was charakterisiert die „wissenschaftliche Betriebsführung“, das

„Scientific Management“?

• Was sind die Aufgaben des Managements?

• Welche Kritikpunkte werden gegenüber dem Taylorismus angeführt?

• Wie beschreibt Münsterberg die Rolle der Psychologen in der Wirt-

schaft?

• Was wird unter Psychotechnik und industrieller Psychotechnik ver-

standen?

• Was unterscheidet Objekt- und Subjektpsychotechnik?

• Wie lassen sich die „zwei Gesichter der Arbeit“ nach Kurt Lewin

beschreiben?

• Ist das Konzept der Gruppenfabrikation von Hellpach vergleichbar mit

teilautonomen Arbeitsgruppen?

• Wem fühlt sich die Wirtschaftspsychologie mehr verpflichtet: den

Arbeitnehmern oder den Arbeitgebern?

• Was ist unter einem „geschlossenen System“ zu verstehen?

• Wie lässt sich die „wissenschaftliche Betriebsführung“ anhand der

Hauptdimensionen der Organisationsstruktur beschreiben?

• Was versteht Henri Fayol (1949) unter der „administrativen Theorie“?

• Was sind die Hauptmerkmale der „bürokratischen Schule“?

• Welche Vor- und Nachteile bietet die „bürokratische Organisation“?

• Was sind die Hauptmerkmale einer Organisation nach ISO 900X?



Die „Väter“ des Homo oeconomicus – laut Stengel (1997) die Ökonomen

Adam Smith, Thomas Robert Malthus, John Stuart Mill und David Ricardo –

legten die Basis für ein Menschenbild, das einen (fiktiven) Durchschnitts-

menschen als rational entscheidendes Individuum beschreibt. Die Sicht-

weise des Homo oeconomicus wurde vor dem Hintergrund entwickelt, dass

Menschen über knappe Ressourcen verfügen. Deshalb müssen Entscheidun-

gen über die Nutzung der Ressourcen getroffen werden, um verschiedene

Ziele zu erreichen. Diese Entscheidungen laufen rational, d. h., den Gesetzen

der Logik entsprechend, ab. Geld, Zeit und Energie sollen so eingesetzt wer-

den, dass ihr Einsatz den eigenen, oft egoistischen Nutzen maximiert. Nut-

zenmaximierung bedeutet, dass Individuen bei gegebenen Kosten versu-

chen, ihren Nutzen zu maximieren, oder bei gegebenem Nutzen danach

trachten, ihre Kosten zu minimieren.

Mögliche Entscheidungsalternativen werden vor der Entscheidung für ei-

ne Alternative gesichtet und entsprechend den individuellen Vorteilen oder

Präferenzen gereiht. Dabei ist anzunehmen, dass Individuen oder Institutio-

nen Klarheit darüber haben, welche Eigenschaften die für sie optimalen Al-

ternativen besitzen. Entscheidungsträger haben klare und stabile Präferen-

zen. Das heißt, sie wissen, was sie wollen,

und ihre Präferenzen ändern sich nicht

ständig während einer Entscheidung, denn

sonst wäre die Reihung der verfügbaren Al-

ternativen nach ihren Vorteilen ständig in

„Bewegung“. Idealerweise verfügt der Ho-

mo oeconomicus über alle Informationen, welche amMarkt angeboten wer-

den. Vollständige Informationen und die Kenntnis der Eigenschaften und

Konsequenzen der Alternativen sind weitere Merkmale im Weltbild des Ho-

mo oeconomicus.

Folgende Merkmale charakterisieren den Homo oeconomicus am Ar-

beitsplatz in seiner Idealform:

• Der Homo oeconomicus ist verantwortungsscheu, weil die Arbeit Mühe

und Plage ist und Kosten, wie Zeit, Anstrengung etc., verursacht,

• er ist nur durch monetäre Anreize motivierbar,

• er handelt völlig zweckrational,

• nach der Maxime des größten Gewinns, und

• strebt ständig nach der Maximierung seines Nutzens,

• er besitzt völlige Übersicht über Handlungsmöglichkeiten („Markttran-

sparenz“),

• ist mit Voraussicht in wirtschaftlichen Dingen begabt und
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• antwortet mit hoher Reaktionsgeschwindigkeit auf veränderte Angebots-

daten.

• Seine Bedürfnisse sind stabil und linear in die Zukunft gerichtet sowie

unabhängig von anderen Personen (Rosenstiel, 1992).

Wie können Arbeitnehmer im Kontext des Homo oeconomicus zur Arbeit

motiviert werden? Wenn Arbeit nur Kosten verursacht, kann die Entschei-

dung für oder gegen eine Arbeitstätigkeit ausschließlich von der Höhe der

Bezahlung abhängen. Der Fokus der Motivation liegt auf den Konsequenzen

der Arbeit. Ausschließlich extrinsische Motive können zur Arbeit „antrei-

ben“.

Das Menschenbild des Homo oeconomicus bestimmt auch heute viele Be-

reiche der Wirtschaftswissenschaften, aktuelle Organisationstheorien und

Praktiken. So werden komplexe Entlohnungssysteme entwickelt und der Ra-

tionalität als Prinzip des Handelns wird höchste Wichtigkeit zugeschrieben.

Nach Stengel (1997) gilt demnach der Homo oeconomicus immer noch als

Idealbild des Menschen in der Arbeitswelt. Auch marktpsychologische Kon-

zepte sind von den Vorstellungen des Homo oeconomicus geprägt.

Trotz weit verbreiteter Akzeptanz werden zunehmend mehr Schwächen

und Einschränkungen des Konzeptes des Homo oeconomicus diskutiert.

Beispielsweise wird kritisch angemerkt, dass der Anspruch der vollständigen

Information eine Überforderung darstellt. Und dass weniger vor der Ent-

scheidung die Phasen des normativen Entscheidungsmodells durchlaufen

werden, als dass die Auswahl einer Alternative letztlich zu rechtfertigen ver-

sucht wird, indem Nutzen und Logik der Entscheidung im Nachhinein re-

flektiert und adjustiert werden.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das Menschenbild des Homo oe-

conomicus nicht den Anspruch erhebt, menschliches Verhalten wirklich-

keitsgetreu zu beschreiben, sondern ein Bild zu beschreiben, das den Durch-

schnitt wirtschaftlich handelnder Akteure darstellt. Obwohl zunehmend

überzeugender empirisch demonstriert wird, dass die Annahmen des Mo-

dells zu kurz greifen, erfreut sich das Modell breiter Akzeptanz in vielen Be-

reichen der Wirtschaft.

2.1 Frederick Winslow Taylor und die wissenschaftliche

Betriebsführung

Der Beginn der wissenschaftlichen Betriebs-

führung wird vielfach mit den Bemühungen

des Ingenieurs Frederick Winslow Taylor um
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Rationalisierung und Ökonomisierung der menschlichen Arbeit datiert (Fo-

to I/1). Im endenden 19. Jahrhundert untersuchte er Auswirkungen finan-

zieller Anreizsysteme und der Gestaltung von Werkzeugen auf die Arbeits-

leistung. Das Ergebnis war die Führung des Betriebes nach wissenschaft-

lichen Kriterien, wobei alle Arbeitsprozesse und Arbeitsschritte analysiert

und Werkzeuge, Umgebungsbedingungen, menschliche Ermüdungserschei-

nungen usw. auf die Betriebsziele hin streng untersucht werden (Scientific

Management, Taylorismus), um letztlich die Optimierung von Arbeitsabläu-

fen auf der Basis von wissenschaftlichen Methoden zu erreichen.

Foto I/1: Frederick Winslow Taylor (1856–1915)

Nach Taylor streben sowohl Arbeitgeber als auch Arbeit-

nehmer wirtschaftliche Prosperität an, d. h., sie streben ei-

nen materiellen Gewinn bzw. Lohn an (Greif, 1993). Die-

se Interessen können erfüllt werden, wenn die Produkti-

vität des Unternehmens hoch ist. Vorrangige Ziele der

wissenschaftlichen Betriebsführung sind folgerichtig Pro-

duktivität und Gewinn. Maximale Produktivität kann nur

erreicht werden, wenn hohe Leistungen erbracht werden.

Die Arbeit ist also so zu gestalten, dass Maximalleistungen

gefördert werden, ohne allerdings körperliche Schäden der Arbeitenden zu

riskieren. Taylor spricht von einer „fairen Maximalarbeit“, welche einem Ar-

beitsquantum entspricht, das über einen längeren Zeitraum ohne Überan-

strengung geleistet werden kann.

Die Leitungsorgane haben als Aufgabe, die einzelnen Arbeitsabläufe zu

optimieren. Zu diesem Zweck wird die Arbeit in Einzelschritte zerlegt und

anhand von Zeit- (Gilbreth, 1911) und Bewegungsstudien (Taylor, 1911,

1993) wird die rationellste und kräftesparendste Erledigung der einzelnen

Arbeitselemente gesucht. Die Durchführung einzelner Arbeitsschritte wird

beobachtet und die zeitsparendste und damit effektivste Umsetzung analy-

siert. Das Resultat ist ein als bester bezeichneter Arbeitsverrichtungsprozess,

der dokumentiert und gut ausgewählten Personen gelehrt wird. Dieser

„(one) best way“ dient in Folge als Richtwert und Vorbild für die Arbeitneh-

mer (Zitat 1).

Zitat 1: Beispiele von konsequent durchgeführter wissenschaftlicher Betriebsfüh-
rung (Frey, 1920, S. 24; nach Ulich, 2001, S. 11f.)
1. „Wissenschaftliche Betriebsführung“ beim Annähen von Knöpfen:

„Als wir durch eine grosse Fabrik gingen, blieben wir bei einem Mädchen ste-
hen, welches Fäden, die vorher in bestimmten Längen geschnitten waren,
einfädelte und wachste. Der Leiter unterrichtete uns darüber, dass vor der
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Einführung der wissenschaftlichen Betriebsführung jedes Mädchen ihre Na-
deln selbst einfädelte, nachdem sie ihn in beliebiger Länge abgeschnitten hat-
te. Die Methode der wissenschaftlichen Betriebsführung hat jedoch gezeigt,
dass dies falsch sei; denn wenn ein Mädchen die Fäden zu kurz schneidet, hat
sie ihre Nadel zu oft einzufädeln, wodurch Zeitverlust eintritt. Wenn sie die
Fäden aber zu lang schneidet, verliert sie beim Ausziehen der Fäden viel Zeit,
bis der Faden kürzer wird. Den Mädchen, welche Knöpfe annähen, wurden
deshalb Fäden verschiedener Länge gegeben, und es wurde sorgfältig aufge-
schrieben, wie viele Knöpfe jedes Mädchen täglich annähte. Nachdem auf die-
se Weise die Länge des Fadens bestimmt war, welcher die Mädchen in den
Stand setzte, die grösste Anzahl von Knöpfen anzunähen, wurde dieses Länge
als massgebend gewählt. Auf Grund der theoretischen Annahme, dass ein
Mädchen, wenn sie im Nadeleinfädeln geübt ist, dies mit grösserem Erfolge
tun kann, als ein anderes, wurdenMädchen ausschliesslich mit dem Einfädeln
der Nadeln mit Fäden von festgesetzter Länge beschäftigt. Auf diese Weise
wurde die Unterteilung der Arbeit für das Knöpfeannähen bestimmt.”

2. „Wissenschaftliche Betriebsführung“ im Rasiersalon:
„In einem Barbiergeschäft hat ein Arbeiter für heisses Wasser zu sorgen, ein
anderer den Seifenschaum zu machen, ein dritter ihn auf das Gesicht aufzu-
tragen, ein vierter das Messer abzuziehen, ein fünfter zu rasieren, während
noch einige andere das Waschen, Trocknen und Einparfümieren 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 gewerblicher Erfahrung, wie er sie sich bei seiner Arbeit
aneignet, dürfte für ihn, für sein Gewerbe und für die Allgemeinheit von ge-
ringem praktischen Wert sein.”

Mit wissenschaftlichen Methoden wurde nicht nur der optimale Arbeitsab-

lauf definiert, sondern es wurden auch optimale körperliche Voraussetzun-

gen der Arbeiter festgestellt. So wurden beispielsweise in der Kleiderfabrik

für das Annähen von Knöpfen nur Frauen beschäftigt, welche über optima-

le Arm- und Fingerlängen verfügten. Da diese körperlichen Voraussetzun-

gen von Arbeitsschritt zu Arbeitsschritt unterschiedlich sind, wurden für je-

den einzelnen Arbeitsschritt andere Personen mit jeweils optimalen körper-

lichen Merkmalen angestellt; die Arbeit wurde in Einzelschritte zerlegt und

von jeweils hochgradigen „Spezialisten“ durchgeführt.

Die Aufgaben des Managements sind die Optimierung der Arbeitsabläufe

und die Auswahl geeigneter Arbeitskräfte. Damit ist eine klare Trennung

zwischen Management und den ausführenden Arbeitern gezogen: DemMa-

nagement obliegt die Planung und Überwachung, die Leitung der Arbeit,

während die Arbeiter die Handarbeit, also die praktische Ausführung der Ar-

beit verantworten. Die Aufgabenteilung und das Verhältnis zwischen Lei-

tungsorgan und Arbeiter sind anhand eines Beispiels beschrieben (Zitat 2).
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Zitat 2: Ausschnitt aus Taylors Aufzeichnungen: „Wie Taylor Schmidt dazu brach-
te, täglich 47 Tonnen Roheisen statt 12,5 Tonnen zu verladen.“ (Taylor, 1913; nach
Greif, 1993, S. 19)
„Es war ein untersetzter Pennsylvaner deutscher Abstammung, ein sog. „Pennsyl-
vania Dutchman“. – Diesen Mann wollen wir Schmidt nennen. Unsere Aufgabe
bestand nunmehr darin, Schmidt dazu zu bringen, 47 t Roheisen pro Tag zu verla-
den. Dies geschah in folgender Weise:
„Schmidt, sind Sie eine erste Kraft? Wenn Sie eine erste Kraft sind, dann laden Sie
dieses Roheisen für 1,85 Dollar in den Waggon! Nun wachen Sie auf und antwor-
ten Sie auf meine Fragen! Sagen Sie mir, sind Sie eine erste Kraft, oder nicht?“
„Well, bekomme ich 1,85 Dollar, wenn ich diesen Haufen Roheisen morgen auf
den Wagen da lade?“
„Ja, natürlich, und tagtäglich, jahraus, jahrein bekommen sie 1,85 Doll. für jeden
solchen Haufen, den Sie verladen; das ist, was eine erste Kraft tut.“
„Well, dot’s all right. Ich kann also dieses Roheisen morgen für 1,85 Dollar auf den
Wagen laden und bekomme das jeden Tag, ja?“
„Gewiß, gewiß“
„Well, dann bin ich eine erste Kraft.“
„Wenn Sie nun eine erste Kraft sind, dann werden Sie morgen genau tun, was die-
ser Mann Ihnen sagt, und zwar von morgens bis abends. Wenn er sagt, Sie sollen
einen Roheisenbarren aufheben und damit weitergehen, dann heben Sie ihn auf
und gehen damit weiter! Wenn er sagt, Sie sollen sich niedersetzen und ausruhen,
dann setzten Sie sich hin! Das tun Sie ordentlich den ganzen Tag über. Und was
noch dazu kommt, keineWiderrede! Eine erste Kraft ist ein Arbeiter, der genau tut,
was ihm gesagt wird, und nicht widerspricht. Verstehen Sie mich? Wenn dieser
Mann zu Ihnen sagt: Gehen Sie, dann gehen Sie, und wenn er sagt: Setzen Sie sich
nieder!, dann setzen Sie sich und widersprechen ihm nicht.“
Schmidt begann zu arbeiten, und in regelmäßigen Abständen wurde ihm von dem
Mann, der bei ihm als Lehrer stand, gesagt: „Jetzt heben Sie einen Barren auf und
gehen Sie damit! Jetzt setzen Sie sich hin und ruhen sich aus“ etc. Er arbeitete,
wenn ihm befohlen wurde, zu arbeiten, und ruhte sich aus, wenn ihm befohlen
wurde, sich auszuruhen, und um halb sechs Uhr nachmittags hatte er 47 1/2 t auf

den Waggon verladen.”

Zusammenfassend gelten als die wichtigsten Prinzipien der wissenschaft-

lichen Betriebsführung (Greif, 1993; Mankin, 1978)

• die Zergliederung der Arbeit in einzelne Arbeitsschritte und Optimierung

der Arbeitsabläufe mit Hilfe wissenschaftlicher Methoden (Zeit- und Be-

wegungsstudien),

• die Auswahl und Schulung der bestgeeignetsten Arbeitskräfte,

• die Trennung von Kopf- und Handarbeit und

• ein mechanistisches Menschenbild, wonach der Arbeitende als ineffizien-

te Maschine wahrgenommen wird. Unzulänglichkeiten sollen mit Werk-

zeugen und vorgegebenen Abläufen ausgeglichen werden. Zudem ist der

Mensch nur durch Geld zu motivieren und ist als Individuum und nicht

als Teil der Gruppe zu analysieren.
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Taylors wissenschaftliche Betriebsführung bildet das gedankliche Konzept

für die Entwicklung von typischen Technologien der Massenfertigung. Ford

entwickelte bereits 1913 ein Montageband, das eine verfeinerte Art der Ar-

beitsteilung ermöglicht (Ford, 1922). Da aufgrund der Geschwindigkeit des

Montagebandes der zeitliche Ablauf der Fertigung vorgegeben wird, konnte

Ford in der Automobilproduktion auf das komplizierte Überwachungssys-

tem der wissenschaftlichen Betriebsführung verzichten. Der Einsatz von

Fließbändern zur Herstellung von Produkten ist noch heute in Produktions-

betrieben zu beobachten.

Kritik an der wissenschaftlichen Betriebsführung setzte früh ein und be-

zog sich vorwiegend auf die für den Arbeitenden negativen Konsequenzen

der (a) Trennung zwischen Kopf- und Handarbeit, (b) der Vorgabe eines ein-

zigen besten Weges zur Erledigung der Arbeit und (c) der strikten Arbeitstei-

lung.

(a)Trennung zwischen Kopf- und Handarbeit: Prinzipiell bedeutet die Trennung

in Denken und Handeln eine Verschwendung von Humanpotenzial. Für

Volpert (1983) hat die systematische Einschränkung von Handlungs- und

Gestaltungsspielräumen negative psychische und körperliche Folgen: Das

Wohlbefinden ist beeinträchtigt, psychische und körperliche Beschwer-

den treten auf, die intellektuelle Leistungsfähigkeit nimmt ab, das Frei-

zeitverhalten wird passiv und die Arbeiter engagieren sich kaum in der

Gesellschaft und der Politik. Außerdem basiert die Trennung von Tun

und Denken auf einer gefährlichen Philosophie der Zweiteilung der Ge-

sellschaft in eine führende Elite und ein ausführendes Volk (Drucker,

1954).

(b)Vorgabe eines einzigen besten Weges zur Erledigung der Arbeit: Taylor und seine

Kollegen waren ihrer Ausbildung nach Ingenieure und Mathematiker,

die sich mit der Optimierung von Arbeitstätigkeiten und nicht mit der

Psychologie der Menschen befassten (Frey, 1920). Wie ihre Erfahrungen

zum Beispiel in der Kleiderfabrik zeigen, lassen sich Menschen nicht in

starre, mechanische Systeme zwingen (Zitat 1). Die Einschränkung auf

einen einzigen möglichen Weg zur Erreichung des Arbeitszieles bedeute-

te nicht für alle Arbeiterinnen eine Einsparung an Zeit und Aufwand.

Indem individuelle Variationen ausgeschlossen wurden, fühlten sich die

Arbeiterinnen schlechter und konnten auch weniger leisten.

(c)Strikte Arbeitsteilung: Vor dem Ersten Weltkrieg wurde die nach ihrem Vor-

sitzenden benannte Hoxie-Kommission eingesetzt, um die Verhältnisse in

der Industrie zu prüfen. Die Kommission bestätigte den formalen Abbau

von Qualifizierungsmaßnahmen. Strikte Arbeitsteilung und auch die

Trennung zwischen Kopf- und Handarbeit führten zu einem Abbau der
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auf die Arbeit bezogenen Fertigkeiten. Arbeitskräfte wurden damit billi-

ger, weil nur mehr die zur Verrichtung der Einzeltätigkeit benötigten Fer-

tigkeiten gekauft werden mussten („Babbage-Prinzip“ nach Babbage,

1835). Drucker (1954; nach Ulich, 2001, S. 3) kritisiert die strikte Ar-

beitsteilung als Konsequenz, die sich nicht aus der wissenschaftlichen

Methode im Sinne Taylors ableitet. Die Analyse der Arbeit in Einzel-

schritten bedeute nicht unbedingt, dass nachher alle Einzelschritte von

unterschiedlichen Experten durchgeführt werden müssen: „Ausein-

andernehmen und Zusammensetzen sind zweierlei.“

Auch Hugo Münsterberg (1912, S. 115) betont die negativen psychischen

Konsequenzen der Arbeitsteilung. So ruft die Arbeitsteilung „mancherlei

charakteristische Schäden hervor, vor allem manche Einschnürung und Ver-

kümmerung der seelischen Ganzheit“. Anzustreben wäre eine Anpassung

der Berufstätigkeit an die „seelische Eigenart der Individuen mit dem Ziel,

das übervolle Maß seelischer Unbefriedigtheit an der Arbeit, seelischer Ver-

kümmerung und Bedrücktheit und Entmutigung aus der Welt zu schaffen“.

2.2 Hugo Münsterberg und die Psychotechnik

Foto I/2: Hugo Münsterberg (1863–1916)

Hugo Münsterberg (Foto I/2) war einer der ersten wissen-

schaftlich tätigen Psychologen, der die Anwendung des

theoretischen Wissens in der Praxis, vor allem auch in der

Wirtschaft reflektierte. Als Besucher des deutschen Kon-

gresses für Psychologie im Jahr 1912 war er erstaunt, dass

psychologische Aspekte der Arbeit und des Wirtschaftsle-

bens völlig in der wissenschaftlichen Diskussion fehlten.

Münsterberg gilt mit seiner Beschreibung der Wirtschafts-

psychologie in seinem 1912 erschienenen Buch „Psycho-

logie und Wirtschaftsleben“ als „Vater“ der Wirtschaftspsychologie. Münster-

berg suchte eine Verbindung zwischen den auf Nutzen und Produktivität aus-

gerichteten wissenschaftlichen Methoden und experimentalpsychologischen

Erkenntnissen von Wilhelm Wundt. Die Arbeiter und die psychischen und

körperlichen Auswirkungen der Arbeit rück-

ten in den Fokus der Betrachtung. Seine Bei-

träge sind noch heute für die Arbeits- und

Organisationspsychologie von Interesse.
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Hugo Münsterberg gilt als
„Vater“ der Wirtschaftspsycho-
logie.


