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1. Taylorismus oder: Wissenschaftliche Betriebsfiihrung

L1 Drei einleitende Bemerkungen

Etwa ein Jahrhundert ist vergangen, seit Frederick W. Taylor (1856-1915) seine Vorschlige
fur die so genannte Wissenschaftliche Betriebsflihrung (Scientific Management) vorgelegt
und umgesetzt hat, die nach threm Erfinder mit dem allgemein bekannten Begriff des Tay-
lorismus benannt werden sollten. Ein Jahrhundert der Diskussionen und der anpassenden
Entfaltung der damit bezeichneten Prinzipien hétten eigentlich genligen miissen, um alle
Vorziige und Grenzen des Taylorismus offen zu legen. Doch wie bei jeder Neuerung, die
eine vorangegangene Praxis revolutioniert, lasst sich auch in diesem Fall ein nicht nachlas-
sendes Interesse beobachten, das mit immer neuen Forschungen und der Entdeckung immer
neuer Bedeutungen der Wissenschaftlichen Betriebsfithrung einhergeht.

Bevor jedoch eine Untersuchung des Taylorismus in Angriff genommen werden kann,
sind drei einleitende Bemerkungen vonnéten. Die erste bezieht sich darauf, dass der histo-
rische Erfolg des Taylorismus zu einer Ubernahme des Begriffs in die Umgangssprache ge-
fihrt hat. Heutzutage erzeugt die Rede vom Taylorismus bei jeder halbwegs gebildeten
Person eine ablehnende Haltung und zugleich die Vorstellung einer itbertriebenen Orien-
tierung an Leistung, die eine repetitive, in Einzelvollziige zerlegte und standardisierte Ar-
beit bezeichnet, wobei das Fehlen von Ermessensfreiheit und intelligenten Arbeitsinhalten
als notwendige Bedingungen einer intensiveren und einheitlicheren Produktion gelten,

In diesem gingigen Begriffsgebrauch ist ein Kern von Wahrheit enthalten, der sowohl
die Erfahrung der Arbeiter mit einem Jahrhundert tayloristischer Arbeitsteilung widerspie-
gelt wie auch die Verurteilungen dieser Praxis in sozialer Hinsicht. Dabei muss jedoch be-
riicksichtigt werden, dass der géngige Gebrauch des Begriffs die Ambivalenz des histori-
schen Durchsetzungsprozesses des Taylorismus nicht in Rechnung stellt. Diese Ambivalenz
wurzelt in den innovativen Elementen, die der Taylorismus im Verhiltnis zu den vorange-
gangenen Bedingungen industrieller Arbeit aufweist Weil jene Bedingungen durch den
Sieg des Taylorismus hinweggefegt worden sind, haben diejenigen, die unter der tayloris-
tischen Ordnung gelebt haben, nur dessen unterdriickende Seite erfahren und verfligen nicht
iiber VergleichsmaBstibe, um auch dessen rationalisierende und gegeniiber der vortayloris-
tischen Vergangenheit progressive Seite sehen zu kénnen. Historische Untersuchungen zur
Industrialisierung im Ubergang vom 19. zum 20, Jahrhundert liefern demgegeniiber wich-
tiges Material fiir eine angemessene Beurteilung dieser Ambivalenz (Nelson 1975; Jacoby
1984).

Die zweite Anmerkung bezieht sich darauf, dass die Uberwindung der hirtesten For-
men des Taylorismus, die wir in diesen Jahren erleben, mit einer Abschwichung der Dis-
kussion verbunden ist, die zwischen den 1940er und 1980er Jahren besonders intensiv ge-
fihrt worden ist. Dies begiinstigt die Wahmehmung der Historizitdt des Taylorismus, der
Tatsache also, dass der Taylorismus trotz seines Anspruchs, ein Korpus letztgiiltiger und
universaler Prinzipien zu sein, in der Geschichte der Industrialisierung nichts weiter dar-
stellt als eine — wenn auch gigantische - Episode. Seine Historizitat wahrzunehmen be-
deutet auch, zu erkennen, dass der Taylorismus im Laufe seiner konkreten Anwendung eine
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Vielzahl von Formen angenommen hat, die von den autoritirsten und schikandsesten zu
den hochstentwickelten und subtilsten reichen (vg!. Littler 1982). Diese Erkenntnis fithrt zu
der Frage, ob die Tatsache, dass heute vom Taylorismus und seiner Uberwindung nicht
mehr die Rede ist, auf eine faktische Uberwindung des Taylorismus zuriickzufithren ist ~
oder ob sie nicht vielmehr seiner ,Humanisierung* bzw. (in der Folge der Milderung seiner
bittersten Elemente) sogar seiner wiedergefundenen Legitimitit zu verdanken ist, die dies-
mal auf die Arbeiter selbst zuriickgeht.

Anzeichen zugunsten der zweiten Annahme sind durch den Sachverhalt gegeben, dass
die technische Entwicklung zwar einerseits eine deutliche Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen méglich gemacht hat, andererseits aber heute Prozesse der Taylorisierung der An-
gestelltenarbeit beobachtet werden konnen. Die massive Verbreitung des Computers am
Arbeitsplatz legt die Vorstellung eines computergestiitzten Neo-Taylorismus nahe, von dem
eine breite Schicht von Arbeitskriften betroffen ist (computer aided new-taylorism, vgl.
Lutz 1992). AuBlerdem stellt sich mit der Durchsetzung des ,japanischen Modells* die Frau-
ge, ob Unternehmenskampagnen, die dazu dienen, die Arbeitnehmer zu produktiven Ver-
besserungsvorschligen anzuhalten, nicht als eine Art ,,demokratischer Taylorismus* zu deu-
ten sind (Adler 1993). Die Option fur die Variante, dass der Taylorismus weniger tiberwun-
den wurde als vielmehr eine Transformation erfahren hat, regt eine emeute Diskussion um
seine eigentliche Natur an sowie um seine mogliche Wiedergeburt, die in Formen verlduft,
die sich grundlegend von denjenigen unterscheiden, die durch das gesamte 20. Jahrhundert
hindurch erfahren und kritisiert wurden. Diese Fragen werden wir in den letzten beiden Ka-
piteln zur industriellen Frage behandeln.

Die dritte Anmerkung, die zu beriicksichtigen ist, bevor man sich mit dem Taylorismus
befasst, betrifft zwei singulire Aspekte im Leben Taylors. Taylor selbst war als Ingenieur
im Bereich technischer Innovationen — der Herstellung bestimmter Legierungen und dem
Schneiden von Metallen — beschiftigt. Neben dieser Titigkeit entwickelte er ein verwissen-
schaftlichtes Managementkonzept, das vielfiltige Aspekte der Fithrung, Organisation und
Okonomisierung des Unternehmens umfasste. Dabei bezog sich nur ein — und nicht einmal
der wichtigste — Teil seines Werkes auf die Reorganisation der Industriearbeit. Taylor kann
schon deshalb nicht im Entferntesten als Soziologe bezeichnet werden. Aufgrund des
,wissenschaftlichen‘ Charakters, den er dem Management und der menschlichen Arbeit
aufgeprigt hat, gehort er dennoch zu den meistzitierten Autoren der Arbeits- und Industrie-
soziologie, die ihrerseits als kritische Antwort auf das von thm vorgeschlagene System ent-
standen ist.

Der zweite Aspekt, den man in Erinnerung behalten sollte, ist der, dass Taylor nicht
allein, sondern im Rahmen einer Bewegung von Reformern titig war, die sich der Durch-
setzung eines systematischen Managements gegen die gingige Praxis verschrieben hatten.
Nicht nur wurden viele seiner Ideen abgewandelt oder nur zum Teil praktisch umgesetzt,
sondern Taylor befand sich auch mehrfach im Konflikt mit ehemaligen, abtriinnig gewor-
denen Mitarbeitern (zu diesem Punkt vgl. Nelson 1980). Vor diesem Hintergrund muss ei-
nerseits das historische Problem geldst werden, welche Aspekte seines Werkes ihm und
welche anderen zuzurechnen sind. Andererseits muss anerkannt werden, dass die Radikali-
tit seiner Uberzeugungen und die Ablehnung jeglicher Kompromisse bei ihrer Umsetzung
dafiir gesorgt haben, dass sein Name alle anderen iiberragte und zum Begriff fiir eine ganze
Modernisierungsbewegung werden konnte.
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1.2 Der historische Entstehungskontext des Taylorismus

Die Entstehung der Bewegung, die sich der Umwilzung des Managements verschrieben
hatte, erkldrt sich aus der historisch gewachsenen Einsicht, dass der Widerspruch zwischen
dem produktiven Potential einer Industrie an der Schwelle zur Massenproduktion und den
bestehenden archaischen Fiihrungsmethoden nicht linger hinnehmbar schien. Der Grund,
der den Erfolg der tayloristischen Version innerhalb dieser Bewegung erklart, besteht in der
hartnidckigen Bestimmtheit, mit der er drei miteinander verbundene Ziele verfolgte:

e die Zentralisierung und Rationalisierung der Weisungsbefugnisse innerhalb des Unter-
nehmens;

« die Erhéhung der Produktion und der Leistungsfihigkeit der Arbeiter und der Maschi-
nen durch Reorganisation sowie durch eine vollkommene Transparenz der Kosten, Ab-
ldufe, Arbeitszeiten und -methoden;

¢ der Nutzung der Wissenschaft nicht nur als handlungsleitende Instanz, sondern auch als
Legitimationsgrundlage der neuen Vorschlige.

Insgesamt kann man sagen, dass Taylor mit seinen Vorschlidgen nicht nur eine Umwilzung
der Arbeit, sondern vor allem eine Umwilizung der Fithrung vorsah.

Zu Taylors Zeiten erfiillte die Industrie bereits viele der materiellen Voraussetzungen,
die den Weg zu einer modemen Produktionsweise auf breiter Ebene vorbereiten sollten.
Schematisch kénnen dabei vier Klassen von Faktoren ausgemacht werden, die diese Ent-
wicklung vorangetrieben haben: der technisch-wissenschaftliche Fortschritt, die Grofe der
Fabrikanlagen, die Arbeitskrifte und schlieBlich die Marktentwicklung.

Technisch-wissenschaftlicher Fortschritt

Am Ende des 19. Jahrhunderts beruhten die Maschinen und Produktionsapparaturen auf ei-
nem recht fortgeschrittenen Entwicklungsstand des industriellen Maschinenbaus. Wissen-
schaft und Technik beschrinkten sich nicht darauf, zum Bau von immer schnelleren und
leistungsfdhigeren Maschinen beizutragen, sondern machten eine moderne Industrieproduk-
tion méglich, deren Entstehen sich durch die folgenden Dimensionen auszeichnete:'

o die Standardisierung der Produkte und Produktionsmittel, die threrseits durch die Ver-
besserung von Messverfahren maoglich geworden waren,

s das Aufkommen einer systematischen Fertigung von Ersatzteilen sowohl fiir komplexe
Fertigprodukte (etwa Waffen) als auch fiir verwendete Maschinen. Die Verfigbarkeit
von Ersatzteilen trug zu einer enormen Steigerung in der Praktikabilitat und Okonomie
industrieller Erzeugnisse bei und bildete zusammen mit der Standardisierung die
Grundlage fur eine Grofserienproduktion;

e die zunehmende Tendenz zur Spezialisierung der Werkzeugmaschinen. Diese Spe-
zialisierung bildete den ersten Schritt auf dem Wege sowoh! zur Produktion radikal
neuer Maschinen fiir besondere Arbeitsgéinge wie auch zur Verbesserung bereits exis-

| Siehe zur Vertiefung des Zusammenhanges zwischen konomischen und technischen Faktoren im Ubergang
zur modemen Industrie um die Wende vom 19. zum 20. Jahrhundert Landes (1969) sowie Chandler jr. (1962,
1977).
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tierender Maschinen wie der universalen Mehrzweckdrehbank (vgl. zu diesem Punkt
insbesondere die Untersuchungen von Alain Touraine zur technologischen Entwick-
lung, siehe Kap. 5).

Gréfenwachstum der Industrieanlagen

Begleitet wurde der technologische Fortschritt durch eine schrittweise VergréBerung der
industriellen Komplexe. Wahrend es zu Beginn des 19. Jahrhunderts nur wenige Fabriken
mit mehr als 1000 Arbeitern gab, fand sich diese Grofienordnung gegen Ende des Jahrhun-
derts zunehmend. Die Expansion der Produktion und die Fusion von Unternehmen bahnten
den Weg fiir einen Industrie-Gigantismus, der in den 1920er Jahren ausbrach. Schien die
Arbeitskriftekonzentration in groBen Fabrikanlagen einerseits die geeignete Antwort auf
die Erfordemnisse einer GroBserienproduktion zu sein, so begann sie auf der anderen Seite,
neuartige Organisationsprobleme zu bereiten, denen mit den herkdmmlichen, aus dem
Handwerk iibernommenen Lésungen nicht mehr beizukommen war.

Angebot unqualifizierter und hoch mobiler Arbeitskrdfie

Die Expansion der Industrie erforderte eine immer umfangreichere Rekrutierung von Ar-
beitskraften. Die Nachkommen des Industrieproletariats der vergangenen Jahrzehnte geniig-
ten nicht mehr, um der Nachfrage nach Arbeitskriften zu entsprechen, so dass auf die
Massenanwerbung von Landarbeitern zuriickgegriffen werden musste. Dieses in allen in-
dustrialisierten Lindern beobachtbare Phinomen nahm in den Vereinigten Staaten ein enor-
mes AusmaB an: An der Schwelle der vergangenen zwei Jahrhunderte trafen dort Millionen
von Einwanderern vorwiegend aus den drmeren Lindern der Alten Welt ein. Eine Vielzahl
ehemaliger Bauern aus Polen, Irland, Italien kam zu den Puertorikanern, Mexikanern und
Afrikanern hinzu und bildete mit diesen zusammen ein beachtliches Angebot an weitge-
hend unqualifizierten Arbeitskriften.

7u bedenken ist liberdies, dass die Arbeitskrifte duBerst mobil waren, erstens, weil die
Fabriken keinerlei Arbeitsplatzsicherheit boten, und zweitens, weil die Arbeiter selbst per-
manent auf der Suche nach einer besseren Anstellung waren.” Die Fluktuation der Arbeits-
krifte war in Fabriken deshalb sehr hoch — oft verweilten sie nicht linger als wenige Mo-
nate oder bisweilen sogar nicht mehr als wenige Wochen — und der stindige Arbeitskrifte-
wechsel verschirfte sich noch dadurch, dass die elementaren Arbeitsablaufe immer ein-
facher erlernt werden konnten.

2 Vgl. zu den groRen Einwanderungen in die USA den Klassiker ,Birds of Passage* von Piore (1979). In , Wor-
king for Ford* definiert Benyon (1973) die amerikanische Automobilindustrie zu Beginn des 20. Jahrhunderts
als hire-and-fire-Industrie. Um eine Vorstellung von den vorherrschenden Arbeitskrafiebewegungen zu ver-
mitteln, fiigt er hinzu, dass das Funktionieren der Fordwerke im Jahre 1913 13.000 bis 14.000 Arbeiter voraus-
setze, aber einen Durchlauf von 50.000 Arbeitern zu verzeichnen war. Damit wurden die Arbeitskrifte bei
Ford in jenem Jahr beinahe vier Mal vollstindig ausgetauscht. Auch die italienische Industrie bildete hinsicht-
lich dieser Mobilitat keine Ausnahme (vgl. die Studie ,,} Primi operai di Marghera: 1917-1949“ von Piva/Tat-
tara 1983).
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Wahrnehmung eines expansiven Marktpotentials

Der Ubergang zur Massenproduktion resultierte aus der weit verbreiteten Auffassung, dass
die durch Mengenvorteile erméglichte Reduzierung der Produktionskosten ein praktisch
unbegrenztes wirtschaftliches Wachstum ermdglichen wiirde. Die strategische Variable, auf
die man setzte, um die Konkurrenz zu iibertreffen, wurde eher in der Reduzierung der Kos-
ten als in einer Erhshung der Qualitit oder in einem innovativen Angebot gesehen. Man
ging davon aus, dass ein einmal bewshrtes Produkt ohne groBe Anderungen iiber Jahre hin-
weg produziert werden kénne. Diese Annahme kam in den ersten Jahrzehnten des 20. Jahr-
hunderts zur vollen Entfaltung, als sich der Fordismus als eine originelle Variante der Um-
setzung tayloristischer Prinzipien unter Bedingungen hoher technologischer Starrheit er-
wies.} Die FlieBbandarbeit in der Automobilindustrie hat in diesem Zusammenhang sinn-
bildlichen Charakter.

1.3 Traditionelle Betriebsfiihrung: Erfahrungswissen und Willkiir

Der machtvolle Trend in der industriellen Entwicklung kontrastierte allerdings mit den
Produktionspraktiken innerhalb jener Betriebe, in denen zunichst noch die technischen und
kulturellen Standards der vorangegangenen Epoche vorherrschten. Es gab noch keine streng
einheitlichen Standards der Arbeitsgestaltung, und die administrativen Methoden zur Be-
rechnung der Kosten der einzelnen Produktionsphasen waren noch duBerst mangelhaft.

Die gesamte Leitung des Produktionsprozesses wurde faktisch an mittlere Positionen in
der Hierarchie iiberantwortet, die zumeist von Arbeitern besetzt wurden, wihrend sich das
Management darauf konzentrierte, den Produktionsumfang extern auszuhandeln. Nelson
(1975) spricht in diesem Zusammenhang von einer ,,Herrschaft der Vorarbeiter (foreman),
denen in drei grundlegenden Bereichen ein GroBteil der Macht und Verantwortung zufiel:
bei der Festlegung der Produktionszeiten und Produktionsmethoden, bei der Ermittlung von
Arbeitskosten und -qualitdt sowie bei der Anstellung und Kiindigung der Arbeitskrifte.

Die Konzentration der Macht in den Hinden der Vorarbeiter verhinderte nicht nur, dass
die Unternehmensleitung Einblick in die Interna des Produktionsprozesses erhielt, sondern
ging zumeist auch mit unzureichenden praktischen Erfahrungen, Ungenauigkeiten und
willkiirlichen Methoden in der Betriebsfithrung einher. Nicht zu unterschitzen sind dartiber
hinaus die Akte von Willkiir und Korruption, die sich im Verhiltnis zwischen Vorarbeitern
und Arbeiterschaft einstellten. Jacoby (1984) liefert eine lebendige Beschreibung solcher
Praktiken:

To the worker, the foreman was a despot — and not often benevolent — who made and interpreted employment
policy as he saw fit. [...] The foreman’s control over employment began fiterally at factory gates. On mornings
when the firm was hiring [...] a crowd gathered in front of the factory. The foreman stood at the head of the crowd
and picked out those workers who appeared suitable or had managed 10 get near front. At one Philadelphia factory
the foreman tossed apples to the throng; if 2 man caught an apple, he got the job. Foreman could be less arbitrary,
hiring their friends or relatives of those already employed. Many relied on ethnic stereotypes to determine who
could get a job or which job they would be offered. Workers often resorted to bribing the foreman with whiskey,

3 In Abschnitt 1.5.5 wird noch genauer auf die Unterschiede zwischen Taylorismus und Fordismus eingegangen.
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cigars, or cash to get a job, a practice one study found to be .exceedingly common* in Ohio’s factories.“ (Jacoby
1984, 5.25)

Das System, mit dem die Produktion in der Fabrik am Laufen gehalten wurde, war weithin
als drive system bekannt. Jakoby beschreibt die Elemente dieses Systems als ,,close super-
vision, abuse, profanity, and threats* (ebd., S. 26) und fugt hinzu: ,,Informal rules regulat-
ing work behavior such as rest periods were arbitrarily and harshly enforced. Workers con-
stantly were urged to move faster and work harder (Jacoby 1984, S. 26) Er zitiert noch
eine Schrift von Sumner Slichter aus dem Jahre 1915, in der das drive system definiert wur-
de als

»the policy of obtaining efficiency not by rewarding merit, not by seeking to interest men in their work [...]butby
putting pressure on them [...] to inspire the worker with awe and fear of the management, and having developed
fear among them, to take advantage of it.* (Jacoby 1984, S.26)

Neben dem Vorarbeiter mit seiner ibermdBigen Macht war in amerikanischen Fabriken
noch die Figur des Aufiragnehmers weitverbreitet (contractor). Dabei handelte es sich um
qualifizierte Arbeiter, die in den Betricben die Doppelrolle des abhingig Beschiftigten und
des Kleinunternehmers innehatten. Das Unternehmen stellte diesen Auftragnehmern Rium-
lichkeiten, Materialien, Maschinen und Energie zur Verfiigung, und diese verpflichteten
sich im Gegenzug dazu, ein bestimmtes Arbeitsquantum innerhalb einer festgelegten Frist
zu einem vorab festgelegten Fixpreis zu erbringen. Den Auftragnehmerm fiel auch die Auf-
gabe zu, Arbeits- und Hilfskrifte anzustellen, die nicht dem Unternehmen, sondemn ihnen
direkt unterstanden. Dieses Kontraktsystem diente der rechtlichen Absicherung, es legiti-
mierte und perpetuierte zugleich die eingeschriinkte Einsicht des Managements in die &ko-
nomischen und technischen Aspekte des Produktionsprozesses.

Den Auftragnehmern kam iberdies die Aufgabe zu, technische und personelle MaB-
nahmen zu ergreifen, um die anfallenden Kosten zu senken.

. The extent of this incentive is clear from the fact that the contractor alone reaped the rewards of the system. The
man who worked for him ordinarily received day wages and often bore the brunt of the downward ,adjustment* in
the contractor’s price whenever the manufacturer decided that his profits were too high“ (Nelson 1975, S. 36f.)

Die Betrachtung dieser pritayloristischen Praktiken kann dienlich sein, um die Beurteilung
des Taylorismus auf eine angemessenere historische Basis zu stellen. Zunschst erinnern
diese Praktiken daran, dass die Verurteilung des Taylorismus oftmals mit einer unbewuss-
ten Idealisierung der Praktiken einher geht, die der Wissenschaftlichen Betriebsfithrung
vorausgingen. Wenn man etwa von einer massenhaften Dequalifizierung durch den Taylo-
rismus spricht, richtet sich der Blick im Allgemeinen auf den Verlust handwerklicher
Qualifikationen der Arbeiter; zugleich neigt man aber dazu, die Bedingungen der gering
qualifizierten sowie auch derjenigen Arbeitskrifte zu vergessen, die am Arbeitsmarkt schlech-
tere Chancen haben, Unterstrichen wird die Verkrustung hierarchischer Strukturen, die fiir
die Untergebenen mit einem Verlust an Ermessensspielraum einher geht, unterschlagen
wird dabei aber der vorangegangene Despotismus der Vorarbeiter.

Die pritayloristischen Praktiken machen dariiber hinaus darauf aufmerksam, dass in
den Unternehmen, die iiber kein homogenes und transparentes Regulierungssystem verfiig-
ten, eine Art kontinuierliche, auf Erfahrung, Willkiir und reinen Machtverhiltnissen beru-
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hende Aushandlung zwischen Unternehmensleitung, ‘mittlerem Management und Auftrag-
nehmem stattfand.

Die historische Einordnung der Wissenschaftlichen Betriebsfiihrung verhilft drittens zu
der Einsicht, dass diese Methode sich keineswegs in der Rationalisierung der Arbeitsleis-
tung erschépfte. Nelson zufolge bedeutete die Wissenschaftliche Betriebsfiihrung auch das
Ende der Herrschaft der Vorarbeiter. Von einer Elite von kleinen Vorgesetzten, die lokal
iiber vollkommene Autonomie verfligen, verwandeln sich diese in ein diszipliniertes Heer
mittlerer Angestellter, die fiir die Verwirklichung der Direktiven zu sorgen haben, die sie in
detaillierter Form von der Unternehmensleitung erhalten. Als Kriterium der Beurteilung ih-
rer Arbeit dient nicht linger die Art der Fihrung der ihnen unterstellten Arbeitskrifte, son-
dern die Konformitit ihrer Handlungen mit den von oben kommenden Anweisungen. Die
Inhaber der mittleren Fiihrungspositionen haben legitime Anweisungsbefugnisse nur im
Rahmen des von der Unternehmensleitung festgelegten hierarchischen Ranges und nur im
ihnen zugewiesenen und eingeschrinkten Zustandigkeitsbereich,

Es handelt sich um einen Biirokratisierungsprozess, der nicht wenig Ahnlichkeit mit
der Herausbildung des modernen Staates hat, wie sie von Max Weber beschrieben worden
ist: Ebenso wie die auf der Basis biirokratisch legitimierter Kriterien emannten Beamten als
Reprisentanten der Zentralgewalt die Feudalherren in der Peripherie ersetzen, agieren auch
die mittleren Vorgesetzten im Unternehmen als legitime Reprisentanten der Unternehmens-
leitung und nicht mehr als Fithrer, denen auf Vertrauensbasis eine unkontrollierte Macht
libertragen worden war. Im einen wie im anderen Fall werden die Grundlagen fur die Aus-
libung einer durch rechtliche Kriterien legitimierten und nicht lediglich auf Willkiir basie-
renden Macht gelegt.

Schliefilich gewinnen wir auch einen Schiiissel zur Interpretation und zum besseren
Verstdndnis dessen, was Taylor unter einer wissenschaftlichen Methode versteht. Seine
Methode ist nicht lediglich in dem Sinne wissenschaftlich, dass sie systematisch verglei-
chende und exakte Analysen der gesamten Aspekte der Produktion vorsieht. Sie ist wissen-
schaftlich auch in dem Sinne, dass sie gegen das traditionelle Erfahrungswissen der Vorar-
beiter opponiert und direkt der Unternehmensleitung unterstellt ist. Denn diese ist es, die
die strategische Initiative zur Zentralisierung von Macht, zur Rationalisierung der Produk-
tionsmethoden und zur Festlegung strenger hierarchischer Strukturen zu ergreifen hat. Und
diese Form der maximalen Durchorganisierung bedarf der Legitimtitdt: Taylor verleiht sie
ihr im Namen der Wissenschaft.

1.4 Die Taylor’sche Beschreibung der Fabriken am Ende des 19. Jahrhunderts

Die fruchtbarste Art der kritischen Auseinandersetzung mit Taylor beginnt bei den tayloris-
tischen Primissen selbst. ,,Scientific management fundamentally consists of certain broad
general principles, a certain philosophy, which can be applied in many ways* (Taylor 1977b,
S.28).*

4 Wir betrachten das tayloristische Model! hier als eine logische und zeitlose Gesamtkonstruktion und sehen
vom historischen Prozess seiner zunehmenden Verfeinerung ab (vgl. dazu die von Nelson 1980 verfasste Bio-
graphie Taylors).
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Worin nun besteht diese ,,neue Philosophie®? Die Antwort auf diese Frage findet Tay-
lor, indem er sich auf eine Ebene hoher Generalisierung begibt und den historischen Cha-
rakter des Verhdltnisses von Mensch und Arbeit betrachtet. Bisher, so beobachtet Taylor,
habe sich die Aufmerksamkeit der Menschen auf die Verteilung des Uberschusses konzen-
triert, der durch Arbeit erzeugt wird. Arbeiter und Unternehmer haben sich diesen Uber-
schuss stets gegenseitig streitig gemacht: erstere im Versuch, einen moglichst groBen Anteil
dieses Uberschusses in Form von Arbeitslohn fiir sich zu beanspruchen, letztere im Ver-
such, einen maximalen Anteil in der Form von Profit fiir sich zu sichern. Soziale Auseinan-
dersetzungen und Konflikte seien immer durch die Knappheit der verfligharen Ressourcen
verursacht worden. Dennoch, so versichert Taylor, gibe es die Méglichkeit, Spannungen,
Unordnung und Konflikte fiir immer zu iiberwinden, und zwar nicht durch ihre gewaltsame
Unterdriickung und auch nicht auf Kosten eines 6konomischen Kollapses, sondern iiber
einen dritten Weg, den er als Wissenschaftliche Betriebsfithrung bezeichnet.

Wesentlich fiir die Durchsetzung der Wissenschaftlichen Betriebsfiihrung ist Taylor zu-
folge die komplette mentale Revolution aller an der Fabrikarbeit Beteiligten, vom Herrn bis
zum letzten Arbeiter. Diese Revolution besteht darin, dass .»both sides take their eyes off of
the division of the surplus as the all-important matter, and together turn their attention to-
ward increasing the size of the surplus until this surplus becomes so large that it is unneces-
sary to quarrel over how it shall be divided (Taylor 1977c, S.29f). Das Eintreten in eine
Ara des Uberflusses soll also das Ende der sozialen Konflikte bedeuten. Allerdings besteht
die Bedingung des Uberflusses in der Erh6hung der Produktivitit — dafiir muss die Leis-
tungsfahigkeit der Arbeitskrifte durch die Wissenschaftliche Betriebsfiithrung gesteigert
werden. Die Gleichsetzung der hoheren Leistung mit der Steigerung des Wohlstands aller
ist das liberale industriepolitische Postulat, das die Anwendung der Wissenschaftlichen Be-
triebsfiihrung rechtfertigt.

Taylor zufolge hat die Menschheit aber noch nicht begriffen, dass der Weg zu Wohl-
stand und Fortschritt tiber die Zusammenarbeit der sozialen Parteien und die VergréBerung
der zu verteilenden Ressourcen mit wissenschaftlichen Mitteln fithrt — und nicht tiber den
Klassenkampf und die Aufteilung kiimmerlicher Ressourcenanteile. Der tdgliche Ausdruck
dieses Kampfes wird von Taylor in einem gezielten und systematischen Verlangsamen der
Arbeit (dem so genannten soldiering) gesehen. Taylor scheint von diesem Phinomen be-
sessen gewesen zu sein. Seine Untersuchungen nehmen ihren Ausgang in dem Versuch, fiir
dieses eine Erklirung zu finden. Er macht drei Ursachen aus:

* Die irrige Uberzeugung, dass eine Erhéhung der Produktivitit fiir eine betrichtliche

Anzahl der Arbeitskrifte einen Arbeitsplatzverlust bedeuten wiirde;

¢ die mangelhaften Systeme der Organisation (insbesondere die Sozialbeziehungen und
die Entlohnungssysteme), die die Arbeiter zwingen, langsamer zu arbeiten, um ihre

Interessen zu wahren;

e die Ineffizienz der erfahrungsbasierten Methoden, die in Unternehmen angewandt wer-
den und zur Verschwendung eines GroBteils der produktiven Anstrengungen fithren.

An dieser Aufzihlung von Ursachen erkennt man, dass sich Taylor argumentativ auf zwei
Ebenen bewegt. Die Verlangsamung der Arbeit schreibt er einerseits der menschlichen
Natur und der Ignoranz zu, andererseits den inadaquaten Organisationsmethoden. Wihrend
die von thm ausgemachte erste Ursache, also die filschliche Annahme, dass die Erhshung
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der Produktivitdt zu einem Verlust von Arbeitsplitzen fithrt, der menschlichen Natur zu-
geschrieben wird, verdankt sich die argumentative Widerlegung dieser Annahme dem klas-
sischen Liberalismus: Eine Erh6hung der Produktivitat trégt zur proportionalen Reduzie-
rung der Preise bei und damit zu einer erhéhten Marktabsorption. Weit davon entfernt, zum
wirtschaftlichen Zusammenbruch zu fithren, ist eine erhdhte Produktion die notwendige
Voraussetzung daflir, um ein neues Gleichgewicht zwischen Angebot und Nachfrage zu er-
reichen, mit der Folge eines héheren Konsums Jener Giiter, die zuvor nur einer privilegier-
ten Schicht zugénglich waren. Das Argument Taylors kann im Wesentlichen als Angebot
eines politischen Tausches gelesen werden: Durch den Massenkonsum von Giitern, die zu-
vor nur einer Elite vorbehalten waren, wird einerseits ein Mehr an materiellem Wohlstand
angeboten, dafur ist im Gegenzug die Zustimmung zu einer Autorititsstruktur der Produk-
tion gefordert, die durch ihre Effizienz bestimmt ist.

Bei der zweiten Ursache, der gezielten Verlangsamung der Produktion, verbinden sich
solche Griinde, die der menschlichen Natur inhirent sind, mit solchen der Ineffizienz der
Organisationsmethoden. Die groBe Mehrheit der Menschen hat, wie Taylor versichert, 2]
natural instinct and tendency {...] to take it easy* (Taylor 1977b, S. 19), und diese Tendenz
manifestiert sich in einer verlangsamten Produktion. Weil noch keine Methode existiert, um
sicher festzustellen, wie viel Zeit bestimmte Tatigkeiten jeweils tatsichlich erfordemn,
setzen Unternehmen ihr Vertrauen weiterhin auf Erfahrungs- und Niherungswerte. Bis-
weilen glauben sie das Problem durch die Umstellung von einer festen Entlohnung zu einer
Akkordbezahlung 18sen zu kénnen. Diese Lésung erweist sich allerdings als illusorisch:
Sobald die Unternehmen feststellen, dass die Arbeiter die beim Akkord festgelegte Stiick-
zahl mit Leichtigkeit erreichen, antworten sie durch eine Erhohung der Stiickzahl. Weil die
Erhéhung der Stiickzahl jedoch nur auf eine erfahrungsbasierte und willkiirliche Weise
erfolgen kann, wird ihr unweigerlich mit Protesten, mit Misstrauen und mit Strategien der
bewussten Verlangsamung des Arbeitsrhythmus begegnet, um erneute Erh6hungen zu ver-
hindern.

It is, however, under the piece work that the art of systematic soldiering is thoroughly developed; after a work-
man has had the price per piece of the work he is doing lowered two or three times as a result of his having worked
harder and increased his output, he is likely entirely to lose sight of his employer’s side of the case and become
imbued with a grim determination to have no more cuts if soldiering can prevent it.* (Taylor 1977b, S. 23)

Die dritte Ursache, die zur Erklirung der bewussten Verlangsamung der Produktion an-
gefiihrt wird, betrifft ausschlieBlich organisatorische Aspekte und bezieht sich auf den
Sachverhalt, dass die ,Erledigung der Arbeit* nach wie vor als das Wichtigste angesehen
wird, wahrend die Art und Weise, wie gearbeitet wird, fiir sekundir erachtet wird. Diese
Art zu denken gesellt sich zu der aus dem Handwerk iibernommenen Gewohnheit der
Arbeiter, ihre Arbeit durch Nachahmung von élteren Kollegen zu erlernen.

Taylor nimmt nun an, dass diese traditionellen Praktiken einer Umwilzung bediirfen.
Die Arbeit in der Fabrik ist nach seiner Auffassung derart vielschichtig und komplex, dass
sie nicht einmal von erfahrenen Fachkriften angemessen verstanden werden kann. Dafiir
bedarf es der eigens mit wissenschaftlichen Methoden durchgefiihrten Untersuchung, die
von der Unternehmensleitung organisiert und unterstiitzt werden muss. Eine moderne
Unternehmensleitung kann sich nicht darauf beschrénken, die Produktion auf der Grund-
lage traditioneller Methoden voranzutreiben und deren Organisation dem Gutdiinken der
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Arbeiter zu tiberlassen. Um optimale Ergebnisse zu erzielen, muss eine moderme Unter-
nehmensfithrung einen groBen Teil der Aufgaben iibernehmen, die bislang zum Aufgaben-
bereich der Arbeiter gehérten. Die Arbeiter ihrerseits miissen sich darauf beschrinken, ihre
Aufgabe (task) gewissenhaft und systematisch zu erledigen, bzw. all das, was die Unter-
nehmensleitung vermittels ihrer Techniker vorgibt.

Mit Rekurs auf eine in den Sozialwissenschaften gebriuchliche Metapher kann man
sagen, dass Taylor die Fabrikarbeit seiner Zeit als ,Black Box* erschien. Die Arbeitgeber
wissen, was in die Box hinein- und was aus ihr wieder herauskommt, aber sie sind tiber die
Prozesse im Ungewissen, die sich in ihrem Inneren abspielen. Taylor schldgt nun vor, dass
die Unternehmen die Box 6ffnen und jedes darin enthaltene Detail wissenschaftlich unter-
suchen. Die Herstellung einer voltkommenen Transparenz tiber den Produktionsprozess
stellt den ersten Schritt dar fiir eine Programmierung der Produktion, und diese beinhaltet
ihrerseits eine komplette Reorganisation.

1.5 Die Wissenschaft als Rettung. Elemente der Taylor’schen Anthropologie

Es ist bereits gezeigt worden, dass sich das Denken Taylors auf zwei Ebenen bewegt: Auf
der einen Seite fihrt er die gezielte Verlangsamung der Arbeit auf Ignoranz und die
menschliche Natur zuriick, auf der anderen Seite auf inaddquate Organisationsmethoden.
Die beiden Ebenen vermischen sich nicht, fiigen sich aber zu einem Argument.

Taylor nimmt einerseits fiir sich in Anspruch, die Griinde der Arbeiter zu verstehen,
und geht sogar so weit, die Verlangsamung der Arbeit in manchen Fillen als legitime Form
des Schutzes vor der systematischen Willkiir der Vorgesetzten zu sehen. Andererseits z6-
gert er aber auch nicht, die Arbeiter zu beschuldigen, dass sie, wiirden sie ihre Arbeit nur
wahrhaft lieben, eifriger arbeiten wiirden. So aber sei die Fithrung gezwungen, Einschnitte
vorzunehmen und Druck auszuiiben. Bis auf wenige 18bliche Ausnahmen haben die Men-
schen, so Taylor, leider die Tendenz, es sich bequem zu machen, so dass sich die grofie
Mehrheit fiir einen langsamen und leicht einzuhaltenden Arbeitsrhythmus entscheidet.

Es scheint erforderlich, sich der Griinde fiir diese anthropologische Annahme zu verge-
wissern. Zunichst gibt es hier eine argumentative Unstimmigkeit: Denn im selben Atem-
zug, in dem Taylor den Unternehmem unterstellt, ihre Aufgabe nicht zureichend wahrzu-
nehmen, versichert er ihnen, auf ihrer Seite zu sein und ihre Uberzeugung zu teilen, dass
Arbeiter, wenn sie sich selbst iiberlassen bleiben, nichts weiter als eine ,Horde’ bilden
Gleichzeitig versucht er die Unternehmer davon zu {iberzeugen, im Besitz des wirkungs-
vollsten Instruments zu sein, um die Produktionsleistung zu steigern und das Einverstindnis
der Arbeiter zu erhalten.

Die Hordenhypothese stiitzt sich auf eine Vorsteilung menschlicher Arbeit, die protes-
tantischen und puritanischen Ursprungs ist. In dieser Vorstellung kann Arbeit keine ange-
nehme Titigkeit sein, sondern sie dient in erster Linie der Erfiillung einer moralischen Pflicht,
und sie muss deshalb mit Emst und FleiB verrichtet werden. Allerdings neigen Menschen
aufgrund ihrer durch die Erbstnde kompromittierten Natur dazu, sich dieser Pflicht zu ent-

5 Die Hordenhypothese (rabble hypothesis) wurde in Managerkonzepten auf breiter Basis vertreten. Vgl. Bendix
1956, S. 312f.
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ziehen. Es entsteht so eine ewig wihrende Spannung zwischen moralischer Pflicht und ei-
nem natiirlichen Hang zur Faulheit.

Als Taylor sein Werk verfasste, bestimmte noch eine weitere Denkstrémung die ameri-
kanische Kuitur: der wissenschaftliche Positivismus mit seiner optimistisch anmutenden
Botschaft von der moralischen und materiellen Evolution der Menschheit und dem beson-
deren Problemldsungspotential der wissenschaftlichen Methode. Diese neue Kultur ver-
driingte mit ihrer Verbreitung zwar die urspriingliche calvinistisch-puritanische Matrix nich,
sie wirkte aber in hohem Mafle ansteckend, wie die folgende Textpassage Taylors zeigt:

,_As long as some people are born lazy or inefficient, and others are born greedy and brutal, as long as vice and
crime are with us, just so long will a certain amount of poverty, misery, and unhappiness be with us also. No sys-
tem of {nanage.ment, no single expedient within the control of any man or any set of men can insure continuous
prosperity to either workmen or employers. [...] It is claimed, however, that under scientific management the in-
termediate periods will be far more prosperous, far happier, and free from discord and dissension. And also, that
the periods will be fewer, shorter and the suffering less.“ (Taylor 1977b, S. 29)

Taylor scheint sagen zu wollen, dass auf wissenschaftliche Organisationsmethoden ver-
zichtet- werden kénnte, wenn die Menschen nicht in verschiedenen Hinsichten zum Schlech-
ten neigen wiirden. Faulheit und Habgier begriinden somit die Notwendigkeit der progres-
siven und rettenden Rolle der Wissenschaftlichen Betriebsfithrung: Sie ist einerseits in der
Lage, die Menschheit ~ oder besser: die Arbeiter bzw. die ,Horde‘ - von ihrer natiirlichen
Faulheit zu befreien, indem sie an ihren Wunsch nach einem héheren Einkommen appel-
liert. Andererseits ist die Organisation durch Menschen (sprich: durch Unternehmer) ge-
macht, die sich von Natur aus durch Habgier auszeichnen. Wie kann nun sichergestellt
werden, dass diese die Organisation nicht zu ithrem eigenen Nutzen missbrauchen? Der
calvinistische Pessimismus wird hier abgelsst durch die positivistische Uberzeugung, dass
die Wissenschaft fiir diesen Missstand einen Ausweg anbietet. Die Rechtfertigung der
Wissenschaftlichen Betriebsfithrung wird damit in eine allgemeinere ethische Legitimation
des Kapitalismus eingebettet. Es ist die Aufgabe der Unternehmer, Ordnung und Fortschritt
zu verwirklichen, und zwar dadurch, dass sie ihr Unternehmen unter Beachtung jener
Regeln und Methoden fiihren, die ein iibergeordnetes wissenschaftliches Prinzip diktiert.

1.6 Grundsitze und organisatorische Mafinahmen
der Wissenschaftlichen Betriebsfiihrung

Diese grundlegenden Uberzeugungen werden nicht immer explizit formuliert, sie missen
aber in Rechnung gestellt werden, will man den Sinn der vier Prinzipien verstehen, die den
wesentlichen Kern der Wissenschaftlichen Betriebsfithrung ausmachen. Das erklarte Ziel
Taylors besteht darin, die Produktivitit zu steigern und so zu einer gegeniiber den bis-
herigen Produktionsstandards neuen Produktionsordnung iiberzugehen. Um dies zu er-
reichen, muss nicht nur die Art und Weise der Produktion, sondern die gesamte organisa-
torische Struktur radikal gefindert werden. Dafiir legte Taylor vier Grundsitze fest:

» Wissenschaftliches Studium der besten Arbeitsmethoden, unter Beriicksichtigung der

Eigenschaften der Arbeiter und Maschinen;
s Auswahl und wissenschaftliche Unterweisung der Arbeiter;
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« gegenseitige Wertschitzung und kooperative Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten
und Arbeiterschaft; .

o gleichmiBige Verteilung von Arbeit und Verantwortung zwischen Administration und
Arbeiterschaft (vgl. Taylor 1977b, S. 38f)).

AuBerdem liegt der Wissenschaftlichen Betriebsfithrung ein allgemeines methoglologisches
Prinzip zugrunde: das Prinzip des so genannten one best way beziechungsweise die An-
nahme, dass es in jedem Fall eine einzig beste Methode gibt, um anstehende Probleme zu
15sen oder Titigkeiten jedweder Art auszufiihren.

Wissenschaftliche Untersuchung der Arbeitsmethoden

Bei der ,wissenschaftlichen Untersuchung der Arbeitsmethoden® handelt es sich um den be-
kanntesten (und, wenn man so will, beriichtigtsten) Bestandteil der tayloristischen Konzep-
tion, weil darin all jene Vorschriften enthalten sind, die eine Zerlegung und Neuzusammep-
setzung menschlicher Arbeit nach extern diktierten Grundsitzen vorsehen. Diese Vorschn.f-
ten, die von Taylor konzipiert und von seinen Mitarbeitern, insbesondere von Frank Gil-
breth, perfektioniert worden sind, bilden die urspriingliche Form der Z.eiFmessung und Er-
fassung der Arbeitsmethoden. Diese haben in der Industrie in einer revidierten und perfek-
tionierten Fassung breite Anwendung gefunden. Folgende Punkte konnen dem Werk Tay-
lors entnommen werden:

« Auswah! einer Versuchsgruppe von 10-15 Arbeitern, die bei der Arbeit, die analysiert
werden soll, besonders geschickt sind,;

o Zerlegung und Analyse der einzelnen Tatigkeiten hinsichtlich erforderlicher Zeit,
korperlicher Bewegungen sowie Form, Gewicht und Gebrauchshaufigkeit der Werk-
zeuge;

o Optimierung der Bewegungen durch Ausschaltung von aller ,falschen, unniitzen und
zeitraubenden‘ Bewegungen, bzw. all solcher, die mit Bezug auf den zu erreichenden
Zweck rationalen Kriterien nicht standhalten;

e Neuzusammenstellung der Arbeitsabliufe auf der Grundlage der Auswahl der ratio-
nalsten Einzelbewegungen;

« Standardisierung der Werkzeuge und Ausriistungen unter dem Gesichtspunkt der Opti-
mierung des Verhaltmisses zwischen Gewicht, Form, Haufigkeit, Art des Gebrauchs
und physikalisch-chemischen Eigenschaften;

o Festlegung einer theoretischen Bearbeitungszeit unter Beriicksichtigung der Summe
aller fur die jeweiligen Bewegungsabliufe gemessenen Zeiten;

o Unterweisung der Untersuchungsgruppe der Arbeiter in die neuen Arbeitsablaufe fir
die zugewiesenen Aufgaben; '

o Systematische Beobachtung der effektiv bendtigten Zeit unter Berticksichtigung von
physiologischen Erfordernissen, Ruhepausen, eventuellen Zwischenfillen usw.;

o Berechnung von Koeffizienten zur Korrektur der theoretisch erforderlichen Zeit und
hinreichende Erhéhung derselben, um alle Pausen und vorhersehbaren Zwischenfille in
Rechnung stellen zu konnen.
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Damit ist die neue Methode, die Taylor mit dem Begriff des task management bezeichnet,
fir etne Anwendung auf breiter Front vorbereitet. An jedem Tag wird ein bestimmtes Ar-
beitsquantum festgelegt, das die Arbeiter ohne Uber- oder Unterschreitungen zu erreichen
haben. Taylor sieht den enormen Vorteil des task management in der Standardisierung und
Vereinheitlichung der Arbeit, so dass der Ertrag vorhersehbar wird und im Vergleich zum
ilteren System doppelt und dreifach ausfallt (vgl. Taylor 1977a, Kap. 1; Taylor 1977b, Kap.
2). Seiner Ansicht nach ist der optimale Arbeitsthythmus dann erreicht, wenn der Arbeiter
am Ende seines Arbeitstages das angenehme Bediirfnis verspiirt, sich auszuruhen, ohne sich
erschépft zu fithlen, und er diesen Rhythmus zudem, ohne sich aufzureiben, iiber Jahre hin-
durch aufrechterhalten konnte.

Im Werk Taylors miissen prinzipiell zwei Analyseebenen unterschieden werden. Die
erste Ebene betrifft den Komplex der strikten Anwendung des task management, womit
Taylor vor allem im Bereich der Arbeit des Verladens schwerer Materialien experimentiert
hat. In diese Arbeitskategorie fallen ,,Menschen nach dem Schlag von Stieren®, die in Tay-
lors Werk in den Anekdoten sehr hiufig vorkommen: Es handele sich dabei um sehr starke,
unwissende, dumme und unfihige Arbeiter, die kein verniinftiges Argument aufer dem
unmittelbaren Anstieg des Tagelohnes gelten lassen, sich jedoch einer Unterordnung unter
jede Art von Experiment duferst fiigsam zeigen, welches zur Klirung der Frage beitrigt,
wie viel Zentner Gusseisen oder Ziegelsteine ein Mann ,,wissenschaftlich® an einem Tag
verladen kann. Taylor scheint sich unter dieser Kategorie von Arbeitern duflerst wohl zu
fithlen und beschreibt sehr ausfiihrlich, wie sie in thren Bewegungsabliufen, in der Gestal-
tung ihrer Ruhepausen, in ihrer Art zu gehen und im Gebrauch der Werkzeuge zu unterwei-
sen sind.

Eine zweite Analyseebene bezieht sich auf die generelle Anwendbarkeit des task mana-
gement auf jede Art von Arbeit. Die Vielfalt und Komplexitit der Arbeit zwingt Taylor da-
zu, bei der Formulierung genereller Vorschriften vorsichtiger zu sein als bei der Formu-
lierung von Vorschriften fiir einfachste Arbeiten. Im Wesentlichen beschrinkt er sich hier
auf die Empfehlung, dass jeder Arbeiter tdglich Aufgaben verrichten soll, die mindestens
einen Tag vorher geplant worden sind und fiir deren Erledigung er schriftliche Anweisun-
gen erhalten hat, mit genauen Angaben iiber die ihm zugewiesene Arbeit und itber die Werk- -
zeuge, die er daflir bendtigen wird (vgl. Taylor 1977a, Kap. 1). Das innovative Moment
dieser Art Wissenschaftlicher Betriebsfithrung kann demnach in der strikten Trennung zwi-
schen Planung und Ausfiihrung der Arbeit gesehen werden, Diese Trennung sollte die Vor-
lage fiir alle folgenden Prozesse der Taylorisierung abgeben, die man, auch dank der neuen
Technologien, auf alle Formen ausfithrender Arbeit auszudehnen versuchte.

Interessant ist auch, wie Taylor das Erfordernis der Trennung von Planung und Ausfiih-
rung argumentativ begriindet:

»Now, when through all of this teaching and this minute instruction the work is apparently made so smooth and
easy for the workman, the first impression is that this all tends to make him a mere automaton, 2 wooden man. {...]
The same criticism and objection, however, can be raised against all other modern subdivision of tabor. It does not
follow, for example, that the modern surgeon is any more narrow or wooden a man than the early settler of this
county. {...] And it should be remembered that the training of the surgeon has been almost identical in type with
the teaching and training which is given to the workman under scientific management. The surgeon, all through his
early years, is under the closest supervision of the more experienced men, who show him in the minutest way how
each element of his work is best done. [...] All of this teaching, however, in no way narrows him.* (Taylor 1977b,
S.125f)
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Der kleine FlieBbandarbeiter aus Charlot wire sicher stolz gewesen, wenn er erfahren hitte,
dass seine Arbeit derselben universalen Logik gehorcht, unter die sich auch die Arbeit des
Chirurgen fligt. Aus Griinden der historischen Genauigkeit muss jedoch hervorgehoben
werden, dass die Prozesse der Trennung von Planung und Ausfiihrung keine umfassende
und unterschiedslose Dequalifizierung der Fabrikarbeit beinhaltet haben. Wie durch die
Arbeiten von Stone (1974) und Nelson (1975) dokumentiert ist, beglinstigten sie eher die
Bildung einer breiten Schicht von Maschinenfiihrern, das heift teilqualifizierten Arbeitern
(semiskilled), die in der Lage sind, die Maschinen zu riisten, zu kontrollieren, in Gang zu
setzen und zum Stillstand zu bringen. Diese Schicht von Arbeitern ist das Ergebnis zweier
zu unterscheidender Entwicklungen: der Dequalifizierung der Facharbeiter und der teil-
weisen Qualifizierung der Hilfsarbeiter.

Taylor war sich dartiber im Klaren, dass das task management nur gegen den Wider-
stand der Arbeiter, vor allem der fachlich qualifizierten Arbeiter, durchgesetzt werden
konnte. Um Akzeptanz fiir die neue Methode zu erreichen, schligt er deshalb eine Politik
vor, die hohere Léhne fir die Arbeiter vorsieht, die allerdings mit vollkommen anderen
Methoden erzielt werden sollten als mit der traditionellen Methode des Akkordlohnes.
Wihrend der Arbeiter beim Akkordlohn angehalten ist, sich um einen schnelleren Arbeits-
rhythmus zu bemihen, muss der Arbeiter unter der Wissenschaftlichen Betriebsfiihrung
strikt die Anweisungen befolgen. Der hohere Lohn muss deshalb als Leistungsprimie be-
trachtet werden, die nur diejenigen erhalten, die die festgesetzte Produktionsmenge gemaB
den vorgeschriebenen Methoden erreichen. Ein Nichterreichen der task bezahlt der Arbeiter
mit einer proportionalen Lohnminderung. Die Lohnminderung kann dabei auch die Form
eines BuBgeldes annehmen. Taylor scheint dieser Sanktionsform besonders zugetan, die er
als wirksamstes Mittel betrachtet, um zu verhindern, dass die Arbeiter unter Umgehung der
Methoden der Wissenschaftlichen Betriebsfiihrung nach eigenem Ermessen handeln. Taylor
schldgt vor, denjenigen, die nach den Methoden der Wissenschaftiichen Betriebsfithrung
arbeiten, einen 30 bis 100 Prozent hoheren Lohn auszuzahlen, in Abhingigkeit des jewei-
ligen Grades der Intelligenz, der Umsetzung, der Geschicklichkeit und der Korperkraft, die
fur die zu verrichtende Arbeit erforderlich sind. Im Allgemeinen sollte die Lohnerhshung
Jedoch 60 Prozent nicht tibersteigen, denn: ,If over-paid, many will work irregularly and
tend to become more or less shiftless, extravagant, and dissipated (Taylor 1977a, S. 27).

Abgesehen von solchen Aspekten ist noch auf eine Widerspriichlichkeit aufmerksam zu
machen, die das task management innnerhalb der taylorisierten Betriebe herbeifiihren sollte.
Auf der einen Seite begiinstigte das neue System eine Homogenisierung in der mittleren
Kategorie der teilqualifizierten Arbeiter. Auf der anderen Seite konnte aber gerade diese
Homogenisierung leicht die soziale Grundlage fiir kollektive Proteste abgeben. Diese po-
tentielle Gefahr veranlasste Taylor dazu, die Wichtigkeit individueller Arbeit vor jeder
Gruppenarbeit zu unterstreichen sowie auf die Bedeutung des individualisierten Lohnes
hinzuweisen, der auf der Grundlage einer Vielzah! von Indikatoren des Geldwertes der ver-
richteten Arbeiten berechnet werden kénne. Wie Stone (1974) bemerkt hat, wurden auf die-
se Weise oft kiinstliche Karrierestufen (job ladders) mit dem einzigen Ziel geschaffen, die
Arbeiter zu differenzieren. Die historische Erfahrung hat allerdings gezeigt, dass in dieser
Widerspriichlichkeit eine der gréBten Schwichen der tayloristischen Konstruktion bestehen
sollte.
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Auswahl und wissenschafiliche Unterweisung der Arbeiter

An keiner Stelle erwiihnt Taylor die riicksichtslosen Anstellungsmethoden, die zu seiner
Zeit tblich waren und die wir im Abschnitt zur »traditionellen Untemehmensﬁihrung“ er-
wihnt haben. Jene Methoden diirfle er aber deutlich vor Augen gehabt haben, als er be-
tonte, dass die Anstellungsverfahren nicht traditionellen Kriterien, persénlichen Sympathien
oder dem Zufall iiberlassen werden soliten. Auch die Zuweisung von Arbeit an die einzel-
nen Arbeiter habe nach strengen wissenschaftlichen Kriterien zu erfolgen. Dieser Aspekt
des tayloristischen Denkens kann auf die Formel gebracht werden: ,der richtige Mann am
richtigen Ort‘. Die Wissenschaftlichkeit der Selektionskriterien findet bei Taylor Eingang
in die Formulierung einer Theorie iiber erstklassige Arbeiter. Damit ist keine vertragliche
Klassifikation gemeint, sondern die Art und Weise, in der ein Arbeiter seine Arbeit zu ver-
richten hat, worin auch immer diese besteht. Wiederholt weist Taylor darauf hin, dass es fiir
jede Arbeit erstklassige Arbeiter gibt und dass sich die Wissenschaftliche Betriebsfithrung
nur mit solchen Arbeitern einrichten ldsst. Diese Uberzeugung mutet wie ein methodology-
sches Postulat an: ,,each type of man is Jfirst class® at some kind of work, and if you will
hunt far enough you will find some kind of work that is especially suited to him* (Taylor
1977¢c, S. 174). Es gibt mit anderen Worten niemanden, der in der Lage wire, jede Arbeit
gleich gut zu verrichten, gleichzeitig gibt es aber auch niemanden, der nicht in mindestens
einer Arbeit ein erstklassiger Arbeiter sein kann.

Diese Annahme eréffnet fiir die Ingenieure der Wissenschaftlichen Betriebsfiihrung
einen groBen Handlungsspielraum. Thre Aufgabe wird es sein, fiir die rationale Allokation
der Arbeitsrollen zu sorgen, um das bestmdgliche Verhiltnis zwischen den individuellen
Fahigkeiten des Arbeiters und den objektiven Merkmalen der Arbeitsleistung herzustellen:
damit ist der Weg auch fiir die Durchfiihrung psycho-physischer Tests geebnet. In dieser
Hinsicht sind diejenigen Arbeiter, die nicht in die Kategorie der erstklassigen Arbeiter fal-
len, als Individuen zu betrachten, deren beste Fihigkeiten noch nicht erkannt und genutzt
worden sind. (Dennoch gibt es fiir Taylor auch Arbeiter, die unabhingig von der ihnen zu-
gewiesenen Arbeit von Natur aus ,Driickeberger® sind; fiir solche Arbeiter gibt es in wis-
senschaftlich gefiihrten Betrieben keinen Platz, und sie miissen an die Grenzen des Arbeits- -
marktes verwiesen werden,)

Enge und kooperative Zusammenarbeit zwischen Fi iihrung und Arbeiterschaft

Der Hauptmechanismus, um die Einwilligung der Arbeiter zur Wissenschaftlichen Be-
triebsfiihrung zu erhalten, ist die 6konomische Kompensation. Taylor ist sich jedoch darii-
ber im Klaren, dass das allein nicht ausreicht. Die folgende Passage illustriert recht gut, was
Taylor unter einer ,,engen und kooperativen Zusammenarbeit* zwischen Fithrung und Ar-
beiterschaft versteht:

.No system of management, however good, shouid be applied in a wooden way. The proper personal relations
should always be maintained between the employers and men [...]. Above all is it desirable that men should be
talked to on their own level by those who are over them. Fach man should be encouraged to discuss any trouble
which he may have, either in the works or outside, with those over him. Men would far rather even be blamed by
their bosses, especially if the ,tearing out* has a touch of human nature and feeling in it, than to be passed by day
after day without a word, and with more notice than if they were part of the machinery.



38 Teil 1. Die industrielle Frage: Technologie und Einverstindnis

The opportunity which each man should have of airing his mind freely, and having it out with his employers, is a
safety-valve; and if the superintendents are reasonable men, and listen to and treat with respect what their men
have to say, there is absolutely no reason for labor unions and strikes. (Taylor 1977a, S. 184)

Diese Passage gibt zu einigen Anmerkungen Anlass. In erster Linie fordert sie dazu auf, die
haufig gegen Taylor erhobene Klage, er wiirde die psychologischen und sozialen Aspekte
des Arbeitsverhiltnisses vernachlissigen, zu tiberdenken, Taylor empfiehlt einen rohen, aber
wirkungsvollen Paternalismus, dem die Funktion zukommt, der durch die wissenschaftli-
chen Methoden ,enthumanisierten‘ Arbeit eine menschliche Dimension zu verleihen. Wich-
tig scheint uns die Eindringlichkeit, mit der Taylor auf direkte Kontakte zwischen dem Un-
ternehmer und seinen Arbeitern insistiert. Diese Kontakte dienen dazu, unter Umgehung
der hierarchischen Struktur, in die die Arbeitsablaufe eingebettet sind, die Unternehmens-
leitung in den Augen der Arbeiter in affektiver Hinsicht zu legitimieren. Als Arbeiter ist der
Einzelne nichts weiter als Teil einer anonymen Masse, es gibt aber Momente, in denen der
unmittelbare Kontakt mit der hichsten Autoritit ihm das Gefithl der eigenen Einzigartigkeit
zurtickgibt.

Taylor wiinscht auBerdem, dass diese direkten Kontakte Teil einer Politik werden, die
individuelle Arbeitsvertrige begiinstigt und so die Umgehung kollektiver Verhandlungen
mit der Gewerkschaft erméglicht. Es sei daran erinnert, dass zu Taylors Zeiten die Praxis
des closed shop weit verbreitet war, bei der die Gewerkschaften, die die qualifizierten Ar-
beiter organisierten, die Unternehmen dazu zwingen konnten, nur ihre eigenen Mitglieder
anzustellen. Taylor, der generell gegen Gewerkschaften eingestellt war, wendet sich beson-
ders gegen diese Praxis, weil sie dem Arbeitsmarkt Zwinge auferlegt, die mit der Freiheit
des Unternehmens und vor allem mit den ,,wissenschaftlichen” Methoden der Personalaus-
wahl nicht kompatibel sind.

Wahrscheinlich hatte Taylor nicht allzu grofie Betriebe vor Augen, in denen noch der
Unternehmer als Person — und nicht ein anonymes Kapital ~ vorkam und es diesem noch
mdglich war, jeden Untergebenen persénlich zu kennen. Man kann hier erkennen, dass der
Grof3betrieb eher der historische Ausdruck des Fordismus als des Taylorismus im engeren
Sinne ist.

Umstrukturierung des Fiihrungsapparates

Obwohl das Prinzip der Umstrukturierung des Fithrungsapparates an das Ende dieses Ab-
schnitts gestellt ist, kann es als der zentrale Grundsatz der Wissenschaftlichen Betriebs-
fiihrung betrachtet werden. Mit diesem Grundsatz méchte Taylor darauf hinweisen, dass die
Leistungsfihigkeit eines Betriebes nicht nur von internen Umstrukturierungen abhéngt,
sondern eine radikale Reorganisation des gesamten Apparates der Unternehmensflihrung
voraussetzt. Die diesbeziiglichen Empfehlungen resultieren auch hier aus einer Zeitdia
gnose zutiefst unbefriedigender Verhiltnisse:

e Laut Taylor besteht in herkémmlichen Betrieben regelméfig ein grofler Mangel an
Fuhrungspersonal mit der Konsequenz, dass die einzelnen Vorgesetzten mit ihren
zahlreichen und heterogenen Aufgaben iiberlastet sind. Sie kénnen ihre Arbeiten nicht
innerhalb der vorgesehenen Fristen abschlieRen bzw. sind gezwungen, unwirtschaftlich
zu arbeiten.
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* Die Vorgesetzten versuchen die Schwierigkeiten dirch eine teilweise Ubertragung ich-
rer Aufgaben auf die Untergebenen zu dsen, die ihrerseits aber eigene Aufgaben zu be-
willtigen haben. Daraus ergibt sich, dass auch auf den untersten Fithrungsebenen be;i-
nahe ebenso heterogene Funktionen erfiillt werden wie auf den obersten.

* Dieser Missstand wird durch eine militdrisch anmutende hierarchische Struktur noch
verschirft. Eine solche Struktur sieht lediglich eine einzige Richtung fur die Ubermitt-
lung von Befehlen vor, so dass die mittlere Fihrungsebene alle Anordnungen von der
unmittelbar Gibergeordneten Ebene erhilt und diese mit hiherem Detaillierungsgrad an
die unmittelbar untergeordnete Ebene weitergibt (vgl. Taylor 1977a, Kap. 1).

Um erfolgreich zu sein, miisste dieser Typ der Organisation {iber Personen mit auBerge-
wohnlichen menschlichen Qualititen und technisch-professionellen Fertigkeiten verfiigen.
Auf dem Arbeitsmarkt sind solche Personen jedoch extrem selten, und ihre AuBerordent-
lichkeit veranlasst sie dazu, nach héheren Positionen mit mehr Verantwortung Ausschau zu
halten als denjenigen, die ihnen die mittlere Fithrungsebene bietet. Die einzige Moglichkeit,
das Problem des Mangels an Personen mit gehobenen Fithrungsqualititen zu l3sen, bestehe
darin, den Betrieb so zu organisieren, dass der Verantwortungsbereich jedes Einzelnen
mdglichst eingeschrankt wird. Taylor beteuert, dass diese Restriktion zu einem héheren
Gleichgewicht zwischen den auf dem Arbeitsmarkt normalerweise auffindbaren Kapazi-
taten und dem Gesamtkomplex der zu verteilenden Aufgaben beitragen werde.

Im Kern behauptet Taylor, dass in den herkmmlichen Betrieben die Fithrungsebenen
dieselben (menschlichen) Defizite aufweisen wie die Arbeiterschaft, Er schlagt deshalb die-
selbe Losung vor: In beiden Fillen soll der auf Erfahrung und Zufall beruhende personliche
Einsatz des Einzelnen durch eine strenge Aufgabenplanung ersetzt werden. Wihrend die
Umstrukturierung auf der Ebene der Arbeiterschaft eine Homogenisierung der Gruppe der
semiskilled zur Folge hatte, waren die Konsequenzen auf der Leitungsebene die Folgenden:

» die Einschriankung der Kompetenzbereiche:

* die Verankerung der Aufgabenbereiche in Normen und Verfahren, die durch die Unter-
nehmensspitze festgelegt werden;

e die zahlenmiaBige Ausweitung der mittleren Positionen.

Die wichtigste Neuerung besteht aber darin, dass die herkémmliche, militirisch anmutende
hierarchische Struktur durch eine von Taylor so bezeichnete funktionale Fiihrung ersetzt
werden soll, bei der die Arbeiter nicht mehr einem einzelnen Vorgesetzten gehorchen, son-
dern von verschiedenen {ibergeordneten Stellen Anweisungen erhalten und kontrolliert wer-
den, wobei jeder einzelne Vorgesetzte fiir jeweils einen bestimmten Arbeitsbereich zustin-
dig ist. Taylor sieht eine dichte betriebliche Biirokratie mit acht Vorgesetzten vor, die je-
weils flir eine bestimmte Aufgabe zustindig sind. Abgesehen vom Abteilungsleiter sind
vorgesehen: ein Inspekteur, der die Einhaltung der Plane und Bearbeitungsnormen iiber-
wacht, ein Experte, der die Arbeiter in die optimale Arbeitsweise einweisen soll, ein Ma-
schinenmeister, der fiir das bestmdgliche Funktionieren der Maschinen zustindig ist, ein
Mechaniker fir die Instandhaltung, Wartung und Einstellung der Maschinen, ein Zustindi-
ger fiir die Berechnung der Arbeitszeiten, einer fiir die Sicherstellung des Materialflusses
und schlieilich einer, der fiir die Einhaltung der Disziplin zu sorgen hat.
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Die Umstrukturierung kann, so beobachtet Taylor, anfangs Un;meh;r}llc}}ke}llt?nfund
Spannungen zwischen den unterschiedlichen Vorgesetztf:n verursacKen,ﬂ.11;:t emf Zu ;ge;
Einschreiten der iibergeordneten Hierarchieebenen zur Bglegung der Konflikte erforderlic
machen kénnten. Solche Spannungen wiirden mit der Zeit jedoch seltener auﬁretgn, vor allem
auch deswegen, weil jede Konﬂﬂ(tbeilegungbi(ijnen Prizedenzfall schafft, der die Grundlage

ir di i kinftigen Verhaltens bildet.

o dIl)eic:N Eogr;)l;erfl:l?igz:n Taylgors sind nicht auf die einzelne Werkstat‘F beschrankt. Fiir das
gesamte Unternehmen soll gelten, dass die Weitergabe von Informationen an Vorge.set.zti
und entsprechend die Bitten um Interventionen nach dem so genannten ,,Ausnahmeprmap
zu erfolgen haben. Mit diesem Prinzip wendet Taylor das Kriterium der Verme.ld}mg toter
und ungenutzter Zeit, das zunichst die Umstrukturierung der ausfithrenden Arbf?lt. Inspirier-
te, auch auf die anweisende Ebene an. Mit Bezug auf einen traditionell organisierten Be-
trieb stellt er fest:

It is not an uncommon sight, though a sad one, to see the manager of a large business fz_u'rly swamped at his desk
with an ocean of letters and reports, on each of which he thinks that he should put his initial or stamp. He feels that
by having this mass of detail pass over his desk he is keeping in close touch with the entire business.“

Dies aber ist ein miihevolles, zum Scheitern verurteiltes Unterfangen. Um ihre Aufgabe-n
bewiltigen zu kénnen, muss eine Fihrungsperson die gegenteilige Methode anwenden, die
im Ausnahmeprinzip ihren Ausdruck erhilt.

consider the broader lines of policy and to study the character and fitness of the important men under him.“
(Taylor 1977a, S. 126, S. 126f)

Diese Beobachtungen verhalfen zu einer vollstindigeren Sicht des taylorisiene_n Betrie!)es.
Seine Funktionsweise stiitzt sich auf eine umfangreiche interne Biirokratie, die als Mittel

chen Fillen (die, wie eben gezeigt, durch das Ausnahmeprinzip gefiltert werden), weil ihre
eigentliche Aufgabe darin besteht, sich mit verschiedenen strategischen Problemen der Un-
ternehmensfithrung zu beschiftigen. Das Ausnahmeprinzip kann auch dahingehend ver-
standen werden, dass zur obersten Ebene nur Informationen tber Jjene Stérungen durch-
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gelassen werden, fir die auf den untergeordneten Ebenen keine Zustindigkeiten vorgesehen
sind. Die Haufigkeit der Stérungen verhilt sich Jedoch umgekehrt proportional zu ihrem

1.7 Der ,,One Best Way“ und der Primat des Unternehmens

Die Wissenschaftliche Betriebsfiihrung présentiert sich als eine organische und engmaschi.
ge Konstruktion, die auf die Durchsetzung des absoluten Primats der Untemehmensorgani-

eine optimale Lésung gibt und dass diese Losung nur durch die Anwendung geeigneter
wissenschaftlicher Forschungsmethoden gefunden werden kann.

Der one best way garantiert jedoch nicht nur die optimale L8sung anfallender Pro-
bleme. Gerade aufgrund der faktischen Dominanz »unwissenschaftlicher* Lésungen kommt
den Losungen, die einen one best way suggerieren, eine intrinsische Autoritit zu, die sie als
neutrale Lésungen jenseits personlicher Interessen erscheinen lassen. Der one best way tritt
0 mit einem universalen Anspruch auf, dem sich dje Arbeitnehmer ebenso wie die Arbeit-
geber unterordnen miissen. Mit der Wissenschaftlichen Betriebsﬁihrung, so Taylor, ver-
schwinden persénliche Macht und Willkiir, Jedes kleine oder groBe Argument werde zZum
Anlass fiir wissenschaftliche Untersuchungen, um es auf ein Gesetz zuriickzufiihren, Auch
der Unternehmer miisse prézise Bestimmungen seines Handlungsspielraums hinnehmen:

. The man at the head of the business under scientific management is governed by hundreds of experiments just as-
much as the workman is, and the standards which have been developed are equitable: it is an equitable code of
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formung des Unternehmens in einen Gegenstand, dgr m Namen'der Wlssenschz;flth.dti(rc_l;
ausschlieBlich interne Organisationsprinzipien reguliert wird, seine Konkurrenz. 4 I}g ei
beeintrichtigt. Den Erkenntnissen der Transaktionskostentheque zufolge muss ein Unter-
nehmen sich aber — auch hinsichtlich der Transaktionen szlschen seinen verschiedenen
internen Einheiten — auf das Prinzip der Marktregulierung bemeh-en.. o

Es handelt sich um sachhaltige Kritikpunkte, die allerdings in ihrem hlstorlsf:hen Kon-
text zu sehen sind. Man muss dabei bedenken, dass das Publikum, an das su:.h Taylor
wendet, ein ungebildetes und habgieriges Unternehmertum ist, und.dass.das Ziel seines
Kampfes die Durchsetzung seiner Prinzipien war. Eine modeme Betrlebsﬁlhrung t.:rfordere
in erster Linie den absoluten Primat des Unternehmens vor allen darin Be‘schiifngeni und
deshalb die vollkommene Transparenz der Kosten und produktiven Tiitigkel-ten. Um dieses
Ziel zu erreichen, rekurriert Taylor auf die Wissenschaft als einziges Prin;lp, das den un-
mittelbar personlichen Interessen als iiberlegen prisentierbar ist. . Und im Nzlimer? dt?r
Wissenschaft behauptet er den Primat der Organisation, die fiir ihn ein Synonym ist flr die
Zentralisierung von Entscheidungen, die gewissenhafte Planung und die Abschaffung der
Willkiir Einzelner. Das Anliegen Taylors besteht in der Perfektionierung der Berechenbar-
keit des Kapitals, die Weber als notwendige Bedingung fiir die Entwick.lun_g des modernen
Kapitalismus identifiziert (vgl. Kap. 8) und die Taylor unbedingt perffaktlopleren wollte.

Im Weiteren werden wir noch die utopischen bzw. mittlerweile einfach ﬁberholte'n
Momente dieses Vorhabens betrachten. Taylors Verdienst ist es, mit seinem Werk die
rationalistische Epoche des organisationalen Denkens erdffnet zu haben. Nach Taylor kann
ein Betrieb nur dann als rationales Projekt gelten, wenn er nach wissenschaftlichen Metho-
den organisiert ist. Es ist dies eine starke These, die fiir das organisatorische Denken des 20.
Jahrhunderts eine der grofiten Herausforderungen darstellen sollte.

2. Nach Taylor.
Entstehung und Resonanz des Human-Relations-Ansatzes

2.1 Kritik und Uberwindung des Taylorismus. Drei Interpretationen

Im ersten Kapitel hat sich gezeigt, dass die Wissenschaftliche Betriebsfiihrung nicht nur
eine Art und Weise der Organisation der Fabrikarbeit ist, sondern der Entwurf einer um fas-
senden Organisationskonzeption. Obwohl es zahliose wissenschaftliche Beitrige gibt, die
sich aus unterschiedlichsten Griinden der Herausforderung des tayloristischen Werks ge-
stellt haben, geniigt ein relativ begrenztes konzeptionelles Verlaufsschema, um sie einzu-
ordnen. Ein Blick auf die Entwicklung der soziologischen Debatte zeigt, dass sich im Ver-
lauf des vergangenen Jahrhunderts drei verschiedene Lesarten mit Schliisselcharakter
herausgebildet haben. Der Taylorismus wird unter Gesichtspunkten der Ausbeutung, der
technokratischen Utopie sowie der Kontingenz betrachtet.

Taylorismus als Ausbeutung

Eine erste Lesart des Taylorismus ist im Kontext der -proproletarischen® Strémung der In-
dustriesoziologie entwickelt worden. Der Taylorismus wird dabei im Wesentlichen als ein
Instrument der Intensivierung der Ausbeutung der Arbeiter betrachtet. Bei dieser Interpreta-
tion lassen sich zwei Positionen auseinanderhalten.

1. Die erste Position wird durch den kritischen Marxismus vertreten und findet in Harry
Braverman (1974) ihren bekanntesten Verfechter. Der Taylorismus wird hier als organischer
Ausdruck eines monopolistischen Kapitalismus betrachtet. Der Monopolkapitalismus gilt in
dieser Konzeption als ein Regime, das historisch zur zunehmenden Degradierung menschli-
cher Arbeit bestimmt ist, die mittels einer zunehmenden Trennung zwischen korperlicher
und geistiger Arbeit erfolgt. Auf lange Sicht werden die wissensbasierten Arbeitsinhalte ver-
schwinden, sei es durch ihre Enteignung infolge der kapitalistischen Nutzbarmachung des
technologischen Fortschritts oder sei es durch ihre Zergliederung im Rahmen von autorita-
tiv auferlegten Standardisierungsprozessen. Diese pessimistische Aussicht enthilt keine Hoff-
nung auf Uberwindung des Taylorismus im Kapitalismus, sondern erst mit dessen Ende.

2. Die zweite Position kann unter dem Begriff der humanistischen Kritik am Tayloris-
mus gefasst werden, wie sie insbesondere von Georges Friedmann (1946), einem der Be-
griinder der franzésischen Arbeitssoziologie, vertreten wird. Die Lésung der humanen Pro-
bleme, die durch die zu schnelle Umsetzung des Taylorismus im Kontext einer stiirmischen
industriellen Mechanisierung entstehen, besteht seiner Ansicht nach nicht, wie orthodoxe
Marxisten annehmen, in der Machtiibernahme durch die Arbeiterklasse, sondemn darin, der
Arbeit die ihr zustehende Bedeutung zuriickzugeben. Dies kann zumindest zum Tei} auch
unabhingig von der Verfiigung iiber die Produktionsmittel geschehen. Es gibt Bereiche, in
denen die Arbeitsbedingungen in der Fabrik reformijert und verbessert werden kénnen, ohne
das allgemeinere Problem des bestehenden politischen Regimes zu l5sen. Alle unterneh-
merischen und sozialen Krifte miissen zusammenarbeiten, um zu einer dreifachen Auf-
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wertung der Arbeit beizutragen: zur intellehuellen Aufwertung durch die Wiederemﬁjh-
rung anspruchsvoller Tatigkeiten; zur normativen Aufwertung durch dl'e Anerkenngng er
Rechte und der Wiirde der Arbeiter; zur sozialen Aufwertung durch Emnchtung einer ge-
meinschaftlichen Zusammenarbeit im Betrieb. Friedmann strebt dabei dfis Ideal einer fort-
geschrittenen Industriedemokratie an, bei der der Anspruch auf .Rroﬁt mit dem Respekt vor
den humanen und sozialen Werten der an der Produktion Beteiligten in Ubereinstimmung
gebracht wird. Mit diesem Programm distanziert sich Friedmann auch vom Human—Rela-
tions-Ansatz, dem, wie wir sogleich sehen werden, wohl unternehmerfreundlichsten Ver-
such der Aufhebung der Grenzen des Taylorismus. - .

Es gibt noch eine weitere, neomarxistisch inspiriexfte Position der "Interpre.tatlon des
Taylorismus als Ausbeutung. Sie geht von einer Rationahtéitskrlsc_a des Spatkgpltahsmus‘ aus.
Diese Position entmystifiziert den Neutralitdtsanspruch der. Wlss;r}sc-haﬁllchen Betriebs-
fithrung von Taylor, indem sie den Nachweis erbringt, dass die Legltlmlemng des Handelns
im Namen der Wissenschaft lediglich seine faktisch politische Dimension verdecken soll
und mit herrschenden Machtverhiltnissen konform geht.!

Taylorismus als technokratische Utopie

Wihrend die erste Lesart des Taylorismus jene Aspekte besonders .hervo.rhob, Qie sich zer-
storerisch auf Korper und Psyche der Arbeiter auswirken, unterstrelchF die zweite Perspel.(-
tive die Tatsache, dass die angestrebte totale Kontrolle des mer.lschlllcher? V§rhaltens nie
vollstiandig erreicht werden kann. Individuen behalten in jeder Situation ein nicht kontrol-
lierbares Maf} an Subjektivitdt, und in diesem Rahmen werden Strateglen des Handelns
entworfen, die den technokratischen Entwurf eines integralen Taylorismus aufier Kraft
setzen.

Diese These wird vor allem im Werk von Michel Crozier (1963) vertreten, d;ss.en Ge-
genstand nicht allein die industrielle, sondern allgemeiner die bﬁrok.rati'sche Arbeit ist. Detr
Akzent verschiebt sich hier vom Leiden der in unmenschliche Arbeit eingespannten Arbei-
ter hin zur Langeweile und zum Stumpfsinn, die sich unter formelljbﬁro}cratlschcn Struk-
turen einstellen. Relevant werden die kleinen Genugtuungen, die sxch d!e Akteure durch
bestimmte Strategien verschaffen kénnen sowie die Dysfunktionen, die sxgh innerhalb _des
Organisationssystems zwischen dem System formaler Rt?geln und den aktiven Strategien,
die es provoziert, als interaktive Effekte unvorhersehbar einstellen. o

Ein weiterer Beitrag geht von der grundlegenden Ermessensfrmbeﬁ und deshalb von
der Unméglichkeit aus, den Charakter menschlicher Arbeit f:indeutlg festzulfagen. Dles.e
Konzeption ist von Elliott Jagues zuerst am Beispiel einer Fabrik (195 1) un(.i spéter am Bei-
spiel eines Verwaltungssystems (1976) entwickelt worden. Der Zurﬁckgewm arbeltsbe-zo-
genen Erfahrungswissens gegenitber den formalen Zwingen des Taylorismus wag ins-
besondere in den 1960er und 1970er Jahren auch in Italien ein beherrschendes Thema.

1 Dies ist auch die Interpretation, die der Verfasser selbst in einem Beitrag Ll taylorismo tra strumcmolde‘!
capitale ed utopia tecnocratica (1972) angeboten und mit Anderungen in .Dentro e fuon Qella fabbrica
(1982) wieder aufgegriffen hat.

2 Vgl Bonazzi 1975.
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Taylorismus als Kontingenzformel

Die dritte Interpretation des Taylorismus geht von seinem grundlegend historischen Cha-
rakter aus und betrachtet ihn lediglich als Episode in einer generellen Entwicklung der
Industrie und des modernen Unternehmens. Auch bei dieser Interpretation lassen sich zwei
unterschiedliche Positionen ausmachen. Die erste Position findet sich in Untersuchungen zu
den Auswirkungen der Technologie auf die industrielle Arbeit im Besonderen und auf die
Organisationsstruktur des Unternehmens im Allgemeinen. Im Bereich der Arbeits- und In-
dustriesoziologie ist Alain Touraine der typischste Vertreter dieser Position. Wichtig sind in
diesem Zusammenhang aber auch die Arbeiten von Robert Blauner (1967).

Die zweite Position ist im Bereich des Kontingenzansatzes entwickelt worden (vgl.
Kap. 3, Teil 1II). Dieser bestreitet die Existenz eines unverinderlichen und universalen one
best way der Organisationsgestaltung und macht auf das Erfordernis aufmerksam, Arbeits-
rollen und Unternehmensstrukturen an den jeweiligen Grad der Turbulenz von Umweltfak-
toren anzupassen.

Und schlieBlich kann man auch in die Transaktionskostentheorie (Kap. 5, Teil I1I) eine
Relativierung der Bedeutung der Wissenschaftlichen Betriebsfiihrung hineinlesen. Das von
Taylor und allgemein von der ,klassischen Schule® postulierte Erfordernis, vollstindiges Wis-
sen dber die internen Produktionsprozesse zu erlangen, kann in diesem Fali als Vorbedin-
gung fiir die Berechnung von Transaktionskosten betrachtet werden und damit firr die stra-
tegisch wichtige Entscheidung, betriebsintern zu produzieren (to make) oder den Auftrag
nach auflen zu vergeben (fo buy).

Dem dargelegten Entwicklungsschema zufolge lasst sich eine Abfolge von drei unter-
schiedlichen Schliissellesarten erkennen, die die Inhalte und die Richtung der Debatten je-
weils fir eine gewisse Zeit bestimmt haben. Im Ubergang von der ersten zur zweiten bzw.
von der zweiten zur dritten Interpretationsweise lassen sich folgende Tendenzen ausma-
chen:

* eine zunehmende Entdramatisierung der Kritik am Taylorismus, die den historischen
Charakter der damit verbundenen Erfahrung im industrialisierten Westen widerspiegelt;
je schwiicher sich der Zugriff des Taylorismus auf die tiglichen Arbeitsbedingungen
von Millionen von Arbeitern auswirkte, desto weniger emotionalisiert und engagiert
nahm sich der kritische Diskurs {iber den Taylorismus aus;

e cine (allerdings umstrittene) Entfernung der Aufmerksamkeit von einem strikt indus-

triell eingeschrinkten Kontext zugunsten eines vorrangig organisationstheoretischen
Rahmens.

Diese Entwicklung spiegelt sich auch in der vorliegenden Geschichte des organisatorischen
Denkens wider. Wir werden uns nun zunéchst mit jenen Beitriigen zum organisatorischen
Denken befassen, die eine Uberwindung des Taylorismus im strikt industriesoziologischen
Rahmen anbieten. Im zweiten und dritten Teil des Buches werden die Verweise auf Taylor
sodann immer nebensichlicher und indirekter ausfallen.
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3.1 Das Grundproblem der Kontingenzansitze

Zwischen den 1950er und 1970er Jahren entstand — vor allem ausgehend von Grofibritan-
nien — ein groB angelegtes Forschungsprogramm, das sich den Zusammenhéngen zwischen
veriinderlichen Aspekten der internen Organisationsstruktur einerseits und veriinderlichen
organisationsinternen oder -externen Kontingenzfaktoren andererseits widmete.

Das Forschungsprogramm griindete auf zwei zentralen Pramissen. Die erste stellte den
Bruch mit der klassischen Annahme dar, der zufolge nur ein einziges, universales Organi-
sationsmodell existiert. Ersetzt wird diese Annahme durch die alternative Vorstellung, dass
es eine nicht niher bestimmte Pluralitit von Organisationsformen gibt. Fiir diese Annahme
spielte Simons Kritik an den klassischen Verwaltungsprinzipien zweifellos eine wichtige
Rolle. Das Problem, das die Forscher sich hier stellten, filhrte jedoch tiber Simon hinaus,
und zwar in eine Richtung, die sich in gewissen Hinsichten komplementdr zu seinen An-
nahmen verhilt.

Simon hatte argumentiert, dass es abwegig ist, Organisationen als verdinglichte Reali-
titen zu konzipieren, die eine Existenz jenseits menschlicher Beitrdge zu ihrer Herstellung
besitzen. Gleichzeitig war sich Simon allerdings dariiber im Klaren, dass Organisationen,
wenn sie einmal bestehen, zu versachlichten Primissen gerinnen, die die weiteren mensch-
lichen Entscheidungen beeinflussen. Den Vertretern des organisatorischen Kontingenzan-
satzes stellte sich daher folgende Frage: Angenommen, dass es sich bei Organisationen
schlicht um menschlich geschaffene Gebilde handelt, und weiter angenommen, dass es kein
universales und optimales Organisationsmodell gibt, welche konkreten Modelle finden
dann in verschiedenen Organisationen Anwendung? Welches sind die signifikantesten Va-
riablen, um entsprechende Differenzen erkldren zu konnen? Gibt es zwischen bestimmten
Kontingenzfaktoren — wie OrganisationsgroBe, Technologie, Aufgabenfeld, Umweltturbu-
lenzen — und anderen organisationstypischen Merkmalen — wie Hierarchie, Arbeitsteilung,
Kontrolle usw. — systematische Zusammenhénge? Und kénnen solche mdoglichen Zusam-
menhinge den mehr oder weniger grofen Erfolg einer wirtschaftlichen Organisation im
Vergleich zu einer anderen erkldren?

Schon die Art und Weise, in der diese Fragen gestellt wurden, beinhaltete, dass eine be-
friedigende Antwort weder in den Uberzeugungen von Personen noch im Fithrungsstil von
Vorgesetzten zu finden sein wiirde. Vielmehr vermutete man, dass befriedigende Antworten
mit der Kapazitit zur Erklirung anderswo zu suchen seien: in ,harten, sichtbaren und
quantifizierbaren Variablen.

Die zweite Primisse, auf der das Programm zur Erforschung von organisatorischen
Kontingenzen beruhte, besagt, dass Organisationen Systeme sind, deren interne Subsysteme
im Austausch mit der externen Umwelt stehen. In diesem Punkt bezog man sich auf Par-
sons und andere Systemtheoretiker (etwa Katz und Kahn, Boulding, Bertalanffy). Daflir
musste der Begriff des Systems jedoch pragmatisch gewendet und in empirisch beobachtba-
re Variablen tiberfiihrt werden. Begriffe, die der Darstellung rein analytischer und abstrak-
ter Funktionen dienten, etwa Integration, Latenz usw., wurden entsprechend durch Begriffe



298 Teil I11. Die organisatorische Frage: Entscheidungen und Ressourcen

ersetzt, die konkretere Phinomene bezeichnen, wie etwa die Breite der Kontrollspanne, Ebe-
nen der Hierarchie, technologische Restriktionen, das Verhiltmis von schriftlichen und
miindlichen Anweisungen. Vor dem Hintergrund einer langen empirischen Forschungstra-
dition war die britische Schule diesem Erfordernis gegeniiber besonders offen.

3.2 Ein konzeptioneller Vorliufer: Der Begriff des soziotechnischen Systems

Bevor wir auf den Kontingenzansatz zu sprechen kommen, sind noch einige Besonderhei-
ten eines Forschungsprogramms genauer unter die Lupe zu nehmen, das in den 1950er Jah-
ren in England begonnen wurde und als theoretischer Vorginger der Kontingenzforschun-
gen betrachtet werden kann. Gemeint sind die Forschungen am Tavistock Institute in Lon-
don. Diese betrafen zunichst nur die Fabrikarbeit, wurden im Weiteren aber auf die gesam-
te Arbeitsorganisation des Unternehmens ausgedehnt.

Der Begriff des soziotechnischen Systems tauchte erstmals in Forschungen auf, die
Eric Trist zusammen mit Ken Bemforth (einem ehemaligen Bergarbeiter) zur Neuorganisa-
tion der Arbeit in einem Kohlebergwerk durchfiihrte (1951). Im Zuge der Anwendung einer
neuen Technologie, die im Bergwerk die mechanische Gewinnung von Kohle auf langen
Strecken méglich machte, sah sich die Filhrung des Bergwerks dazu veranlasst, die alte Or-
ganisationsform, die auf Bergarbeitermannschaften mit hoher Qualifikation und Autonomie
beruhte, durch eine neue tayloristische Organisation zu ersetzen. Von der neuen Methode
erwartete die Unternehmensleitung einen deutlichen Anstieg der Produktivitit.

Die Neuorganisation fithrte jedoch binnen kiirzester Zeit zu schwerwiegenden Proble-
men. Sie zerstorte die selbststindigen Arbeitsgruppen, riskierte deren spontane Kohésion,
die aufgrund der geféhrlichen Arbeit erforderlich war, und fithrte zu einer in hohem Malle
birokratischen Koordination mit den Strukturen iiber Tag. Schwere Spannungen stellten
sich ein, und die Produktion sank drastisch. Trist und seine Mitarbeiter erwogen deshalb,
die Arbeit auf eine Art und Weise umzuorganisieren, die trotz des Einsatzes der neuen
Technologie den individuellen und sozialen Anforderungen besser entsprach. Sie schlugen
praktische Mafinahmen vor, die ermdglichten, dass die neuen Maschinen eingesetzt werden
konnten, ohne dass die Bergarbeiter die Qualifikation und Selbststindigkeit ihrer fritheren
Arbeit einblifiten.

In dieser Hinsicht fallen die Forschungsarbeiten von Trist noch in den Bereich der
Industriesoziologie, deren typischer Gegenstand das Verhiltnis von Technologie und Kon-
sens ist (vgl. Teil I). Die Arbeit von Trist kann dabei als genuin britischer Beitrag zur Dis-
kussion um die Humanisierung der Arbeit betrachtet werden, auf die schon Friedmann und
andere im Sinne der Uberwindung des Taylorismus abzielten.

Der in theoretischer Hinsicht relevantere Aspekt dieser Forschung — die Entwicklung
der Konzeption des soziotechnischen Systems — geht jedoch iiber den Bereich der indus-
triellen Frage hinaus und betrifft eine allgemeinere Ebene der Organisationsanalyse. Drei
Grundannahmen kennzeichnen die Konzeption des soziotechnischen Systems:

s Zwei unterschiedliche Kategorien von Variablen — technische und soziale — tragen in
gleichem Malle zur Definition des Produktionssystems bei. Die technischen Variablen
sind nicht als vorrangig anzusehen und zu bevorzugen, sondern werden als eine Kom-
ponente betrachtet, die es mit den sozialen Variablen zu vereinbaren gilt, so dass sie
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gemeinsam zur Optimierung beitragen kénnen. Das Personal ist den Maschinen nicht

untergeordnet, sondern diesen komplementir. Es verfligt Gber qualifikatorische und so-

ziale Ressourcen, die in Kooperationssystemen zu entfalten sind.
+ Die betriebliche Organisation ist grundsitzlich als ,,offenes System® in einer umgeben-
den Umwelt zu betrachten. Das Gleichgewicht des Systems ist in den Wechselbezie-
hungen mit der Umwelt zu suchen. Dabei spielen die Schnittstellenfunktionen an der
Grenze des betrieblichen Systems und seiner Umwelt eine besondere Rolle.
Unzutreffend ist die Annahme, dass die verfligbare Technologie nur eine einzige Orga-
nisationsform zulisst. Es gilt das Prinzip organisatorischer Wahl, es ist also méglich,
zwischen unterschiedlichen Formen der betrieblichen Arbeitsorganisation diejenige zu
wihlen, die sich am besten eignet, um die technischen und die sozialen Anforderungen
des Systems miteinander zu vereinbaren.

-

Der Begriff des soziotechnischen Systems stellt einen ersten Versuch dar, die betriebliche
Organisation theoretisch nicht Janger in rigider Weise als durch die Technologie bestimmt
zu denken. Die Méglichkeit, die geeignetste organisatorische Losung zu wihlen, fand kon-
krete Bestitigung dann auch in Forschungen, deren Form der Auseinandersetzung mit den
Bedingungen der Arbeit als , Aktionsforschung® bezeichnet werden sollte.

In den folgenden Jahren entwickelten Trist und zahlreiche weitere Autoren' das Kon-
zept des soziotechnischen Systems weiter und bauten es zu einem vielseitigen Schema aus,
mit dem sich nicht nur die Industriearbeit, sondern die gesamte Managementstrategie erfas-
sen lieB. Eine zentrale Bedeutung erhielt dabei die Dimension der Stabilitit vs. Turbulenz
(bzw. Vorhersehbarkeit vs. Unvorhersehbarkeit) der umliegenden Umwelt. Trist und Emery
(1965) identifizierten dabei vier Komplexititsstufen auf einem Kontinuum, das vom Ex-
trem einer stabilen Umwelt mit zufilliger Verteilung (gleichbedeutend mit perfekter Kon-
kurrenz) bis zum anderen Extrem einer turbulenten Umwelt reichte, deren signifikante Ver-
snderlichkeiten nicht lediglich den konkurrierenden Unternehmen geschuldet sind, sondern
der Struktur des Marktes. Unter Bedingungen von hoher Turbulenz erscheint es notwendig,
dass Unternehmen sich eine neue organisatorische Struktur geben. Sie missen von einer
Struktur, die auf einfachen, reproduzierbaren Aufgaben beruht, libergehen zu einer Struktur

- komplexer Funktionen, die fiir die Mitarbeiter mit einer Vielzah} selbst regulierter und fle-

xibler Titigkeiten verbunden sind. An die Stelle von einfachen Aufgabenstellungen miissen
mit anderen Worten komplexe Arbeitsrollen treten, und erhohte Aufmerksamkeit gilt der
Verbesserung der Arbeitsqualitat.

Die Praskriptionen des soziotechnischen Ansatzes geraten so in die Nahe derjenigen
des Motivationsansatzes (vgl. Teil I, Kap. 4), allerdings mit zwei wesentlichen Unterschie-
den: Sie beziehen sich zum einen auf die Rolle von technologischen Einschrankungen, die
nicht einfach iibergangen, sondern vielmehr mit sozialen Anforderungen in Ubereinstim-
mung gebracht werden, zum anderen auf den eher an den Arbeitskriften als am Manage-
ment orientierten Hintergrund des soziotechnischen Ansatzes.

1 Diese wichtigen Beitrige haben die Debatten in den 1960er und 1970er Jahren gepragt. Wir milssen aufgrun_d
der zwangslaufigen Grenzen, die diesem Text gesetzt sind, darauf verzichten, sie alle hier zu besprechen. Wir
erinnern gleichwohl an Burns und Stalker (1961) sowie an Miller und Rice (1967).
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3.3 Die Forschung von Joan Woodward:
Technologie als Basis der Bildung von Organisationstypen

Der soziotec_hnische Ansatz hatte zeigen konnen, dass die interne Organisation des Unter-
nehmeqs keine Konstante ist, sondern eine Variable. Der Kontingenzansatz greift dieses
Ergebms auf, entledigt sich jedoch des emanzipatorischen Impetus, von dem die Konzep-
tion der mens_chlichen Arbeit im soziotechnischen Ansatz getragen war. Eher wird hier dPi)e
Ubg:mahme einer Managementperspektive sichtbar, die — mit dem Interesse an wirtschaft-
lichem Erfolg — den Blick auf ein optimales Verhltnis zwischen der Form der Organisation
und einer Reihe von Variablen richtet, die als strategisch relevant betrachtet werden.

Auf der Basis dieser Variablen lassen sich zwei grundlegende Forschungsrichtungen im
Kontmg;nzansatz ausmachen. Die erste konzentrierte sich vor allem auf die Untersuchung
der Beziehungen zwischen Organisationsstrukturen und internen Variablen insbesondere
der chhnologie und der Organisationsgrofe (Joan Woodward und die Astor;-Gruppe) Die
zweite For.sch.ungsrichtung hingegen vertiefte die Untersuchung der Beziehungen zwis-chen
d.er Organisationsstruktur und Merkmalen der externen Umwelt, die sie entlang der Dimen-
sion der Vorhersehbarkeit bzw. Unvorhersehbarkeit von Umweltreaktionen konzeptuali-
sierte (Lawrence und Lorsch).

Das~ grundlegende Verdienst der Forschungen von Joan Woodward (1965) ist in ihrer
Innqvatmtiit und ihrem Pioniercharakter zu sehen. Schrieb die klassische Schule noch ein
thlmalmodell der Unternehmensorganisation vor, fragt sie, inwieweit Unternehmen fak-
tisch von diesem Modell abweichen. Lassen sich die Griinde fur solche Abweichungen auf-
decken und Zusammernhinge zwischen den angewandten Konzepten und anderen wieder-
kehrenden Faktoren finden? Inwieweit hingen insbesondere strukturelle Aspekte wie die
Zahl der Leitungsebenen, die durchschnittliche GrofBe von Arbeitergruppen oder der Anteil
der Arbeitskosten an den Gesamtkosten mit Faktoren wie dem Produktionssektor, der Un-
temehmeqsgréﬁe, Eigentumsverhaltnissen oder Fiihrungsstilen zusammen? ,

Um diese .Fragen zu beantworten, filhrte Woodward eine Untersuchung in einhundert
Uptemehmen in South Essex durch. Die gewonnenen Daten bestitigten die These, dass es
eine sehr breite_Varianz organisatorischer Strukturen gibt. Gleichzeitig waren di’e Daten
'fl'ber auch vgrwmend, weil zwischen den organisatorischen und den anderen Variablen
gberhaupt k@mc Verkniipfung zu bestehen schien. Alles schien zufillig und frei von jeder
inneren Log?k zu sein. Die Daten nahmen erst eine verstindliche Form an, als Woodward
beschloss, die Unternehmen auf der Basis der zugrunde liegenden Fenigu;lgstechnologien
zu unterscheiden. Sie fand heraus, dass die Produktionsziele eines Unternehmens (was ein
Unternehmen fir welchen Markt zu produzieren beabsichtigt) einen Einfluss darauf haben
welche Technologie verwendet wird. Beispielsweise kann ein Unternehmen, das Prototyper;
elektronischer Anlagen produziert, nicht dieselbe Technologie verwenden,wie ein Unter-
neh_meq, das auf die Serienproduktion von Automobilen spezialisiert ist. Woodward unter-
schied in der Folge drei Hauptklassen von Unternehmen:

J Unternehn?en, die Einzelstiicke oder Kleinserien produzieren. Dazu gehoren quasi-
handwerkliche Betriebe, die z.B. Musikinstrumente oder Luxusbekleidung produzieren
aper auch Unternehmen der Schwerindustrie, etwa im Bereich des Schiffsbaus sowie;
die Auftragsproduktion von Prototypen; ’
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o Unternehmen der Massen- oder Grofiserienproduktion, etwa von Automobilen, Haus-
haltsgeriten oder Standardmdbeln;

« Unternehmen mit kontinuierlichen Produktionsprozessen (., Prozessindustrien”), wie
die automatisierte Verarbeitung fluider Materialien in GieBereien, Olraffinerien oder
Chemiebetrieben.

Aus den Forschungen ging in erster Linie hervor, dass die Vorhersagbarkeit der Arbeits-
ablaufe mit der zugrunde liegenden technologischen Komplexitit zunimmt. In der Prozess-
industrie sind die Ergebnisse hinsichtlich Zeiten, Verfahren, Qualitdt, usw. extrem vorher-
sehbar, weil der eigentliche Produktionsprozess in die Anlagen inkorporiert ist und Ein-
griffe des Personals sich auf technische Kontrollen beschranken. Dies sind zugleich die
Unternehmen, in denen sich im Verhilmis zur Gesamtzahl der Beschiftigten einerseits der
grofte Anteil an Technikern findet, die dabei auf verschiedene hierarchische Ebenen ver-
teilt sind, andererseits der geringste Anteil an Produktionsarbeitern, wobei diese auf relativ
kleine Mannschaften verteilt sind.

In der Industrie mit GroBserienfertigung dagegen wird Vorhersehbarkeit angestrebt, diese
bereitet aber erhebliche organisatorische Probleme, weil die Ausfithrung der Produktion iiber-
wiegend der menschlichen Arbeit iiberlassen ist. Hier findet sich das Hochstmal tayloris-
tischer Organisation, hier konzentrieren sich auch die gréften sozialen Spannungen. Die Ar-
beitsgruppen sind grof3, und die mittleren Fithrungskrifte sind weniger fiir technische Inter-
ventionen als fiir die Kontrolle der Arbeitskrifte zustandig.

In Unternehmen der Einzelfertigung oder Kleinserienproduktion schlieBlich ist eine
Vorhersehbarkeit aufgrund der grofien Variabilitat der Verarbeitung ganzlich unméglich.
Kontakte zu Vorgesetzten sind hier informell und selten, die hierarchische Kontrolle ist auf
ein Minimum reduziert, und die Arbeiter {iben Tatigkeiten handwerklichen Ursprungs aus,
was sie in die Lage versetzt, den zahireichen Ausnahmen, mit denen si¢ im Zuge des Pro-
duktionsprozesses konfrontiert werden, selbststindig zu begegnen.

Aus den Forschungen ging iiberdies hervor, dass innerhalb der jeweiligen technologi-
schen Typenklassen diejenigen Unternehmen den groBten wirtschaftlichen Erfolg zu ver-
zeichnen hatten, deren strukturelle Merkmale dem Durchschnitt ihrer Klasse am nichsten
waren. Woodward hlt dazu fest: ,,it [...] became apparent that there was a particular form
of organization most appropriate to each technical situation® (Woodward 1965, S.72)

2 Der Primat, der der Technologie zugestanden wird, und die Ergebnisse der Forschungen Woodwards erinnern
in manchen Hinsichten an Touraines Arbeiten zur Evolution der Fabrikarbeit (vgl. Teil I, Kap. 5). Die Kate-
gorie der Unternchmen mit GroBserienproduktion spiegelt im Wesentlichen den industriellen Taylorismus
wider, der sich bei Touraine in Phase B findet. Eine gewisse Analogie lasst sich auch zwischen den Unter-
nehmen mit Kleinserienfertigung und der Phase A ausmachen, sowie zwischen den Prozessindustrien und der
Phase C. Dennoch weisen die Forschungen von Touraine und Woodward grundlegende Unterschiede auf.
Diese betreffen den kulturellen Hintergrund, die Theorieanlage sowie den Schwerpunkt des Interesses. Tou-
raine fokussiert seine historische Analyse auf die technologisch induzierte Evolution der Fabrikarbeit. Wood-
ward dagegen interessiert sich fiir die Technologie eher aufgrund ihrer Wirkungen auf die gesamtorganisa-
torische Struktur, also nicht lediglich auf die Produktionsarbeit. Thre Schriften enthalten auch keinen Pathos
fiir die Arbeiter, sie sind vielmehr durchweg von der Neugierde getragen, zu verstehen, was bei der Entschei-
dung fiir eine bestimmte Form der betrieblichen Organisation gegeniiber einer anderen faktisch zdhit. Und
auch wenn man sagen kann, dass ihre Forschungen an der Grenze von Industrie- und Organisationssoziologie
anzusiedeln sind, so ist die anschlieBende Debatte doch volistandig der organisatorischen Frage zuzuordnen.
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Woodward fand zudem heraus, dass die entscheidenden Unternehmensfunktionen in
Abhingigkeit von der kategorialen Klasse variieren, der ein Unternehmen jeweils angehort.
In Unternehmen mit Einzelfertigung oder Kleinserienproduktion lautet die Reihenfolge der
Probleme, auf die sich die drei wichtigsten Funktionen beziehen: Marketing — Forschung &
Entwickiung — Produktion. Die grundlegende Funktion besteht darin, den Markt laufend
nach spezifischen Auftriigen abzusuchen: Gearbeitet wird ausgehend von dem, was sich
dort abzeichnet. Die kritische, fiir die Reputation und den Erfolg des Unternehmens ent-
scheidende Funktion besteht in der Entwicklung und Planung von Produkten, die die spezi-
fischen Anforderungen der Kunden zufrieden zu stellen vermégen (man denke hier an die
Bedeutung der Designer in Unternehmen der Luxusbekleidung oder der Mobetherstellung).
Hingegen ergibt sich die Funktion der Produktion als Konsequenz aus den ersten beiden
Funktionen und ist vergleichsweise einfacher zu erfiillen als die beiden vorausgehenden.

In Unternehmen der GroBserien- oder Massenproduktion lautet die Reihenfolge da-
gegen: Forschung & Entwicklung — Produktion — Marketing. Die grundlegende Funktion
besteht hier in der Forschung und Entwicklung, allerdings stellt die Produktion aufgrund
der technischen und organisatorischen Probleme, die die iberwiegend rigide Serienferti-
gung aufwirft, eine zentrale und unter Wettbewerbsbedingungen entscheidende Funktion
dar. Die Beobachtung des Marktes steht dagegen an letzter Stelle und lsst sich, sofern man
iiber Produkte verfligt, die einem hohen technischen und Planungsstandard entsprechen, re-
lativ gesehen leichter gestalten.

In der Prozessindustrie schlieBlich lautet die Reihenfolge: Forschung & Entwicklung —
Marketing — Produktion. Die grundlegende Funktion besteht wie in Untemehmen mit Grof3-
serienfertigung in der Forschung und Entwicklung. Die kritischen Probleme betreffen aber
weniger die Frage, wie neue Produkte entdeckt und erzeugt werden kénnen, sondern viel-
mehr die Frage, wie Konsumenten von deren Nutzen {iberzeugt werden kénnen (etwa wenn
neue Plastikprodukte zuvor aus Holz, Metall oder Keramik gefertigte Produkte ersetzen).
Entsprechend spielt der Markt hier eine entscheidende Rolle. Wenn die Vermarktung ge-
lingt, gerdt die Produktion, wie in Unternehmen mit Kleinserienfertigung, zu einer lediglich
abgeleiteten Funktion, die — relativ gesehen — ein geringeres Problem darstelit.

Das unterschiedliche Gewicht, das den drei grundlegenden Unternehmensfunktionen
zukommt, hebt die Ahnlichkeiten und Differenzen zwischen den drei von Woodward ent-
wickelten Unternehmenskategorien deutlich hervor. Auf der einen Seite wird sichtbar, dass
in Unternehmen mit GroBserienfertigung den Produktionsproblemen eine zentrale Rolle
zukommt, wihrend es in den beiden anderen Unternehmenskategorien andere Probleme
sind, die von kritischer Bedeutung sind. Auf der anderen Seite wird erkennbar, dass in
Unternehmen der Kleinserienproduktion wie auch der GrofBserienproduktion die Produk-
tionsorganisation technischen wie sozialen Problemen Rechnung tragen muss. Wihrend in
Unternehmen der Kleinserienfertigung jedoch zwischen technischen und sozialen Anforde-
rungen in der Regel keine Konflikte entstehen, stellen diese in Unternehmen der GroB-
serienproduktion das gréfite Problem dar.

Anders stellt sich die Lage in der Prozessindustrie dar. Hier kommt der Produktions-
organisation nicht die vorrangige Aufgabe zu, Mechanismen fir die Koordination von
Technik und Arbeit bereitzustellen, vielmehr sind deren Aufgaben vor allem sozialer Natur.
Allein der hohe Automationsgrad sorgt in diesen Industrien fiir eine weitreichende Koordi-
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nation und Kontrolle der unterschiedlichen Produktionsphasen, wihrend die organisations-
internen sozialen Aspekte von der Technologie relativ unabhéngig sind.

Tabelle 10 - Grundlegende Unterschiede zwischen den drei Unternehmenstypen
nach Woodward

1 11 111
7ahl der Leitungsebenen 3 4 6 mmmtlmn.t fje(rj
Relation indirekte/ 1/ 14 1 rI?on}lli)l elxxtgt er
direkte Tatigkeiten echnologie zu
Zahl der Arbeiter g 5/ 2 nimmt mit der
ro Stabsmitarbeiter Komplexitat der
IAnteil der Arbeitskosten 28 27 12,5 Technologie ab

n den Gesamtkosten (%)

Besonderheit der

. . Bserienfer-
Durchschmtﬂlche Grofle 23 49 13 Séznsée.er;}x:n;rc}l_
fer Arbelsgruppen keit der Extreme

Grundlegende Funktion Absatz F& E F&E
Kritische Funktion F&E Produktion Absatz
Abgeleitete Funktion Produktion Absatz Produktion

(relativ nebensichlich)

1- Kleinserienfertigung; Il — Grofiserienfertigung; 111 — kontinuierliche FlieBproduktion

3.4 Zwischen Technologie und Unternehmensgrofie:
Von Joan Woodward zur Aston-Schule

Die Ergebnisse von Woodwards Forschungen néihﬂep eir}e bereits angelaufene Desbatt]i:.
Kann die Technologie tatsichlich eine so grofie Varianz in d§n or.gan_lsatorlschen E -
turen erkliren? Und sofern dies zutreffen sollte, wiirde man nicht in einen neuenl tzc.: ]'0[;
logischen Determinismus verfallen, nur mit dem Unterschied, dass nun nlc'btquehv{/ e [;% 1; "
ein einziger best way, sondern eine Pluralitit von best ways p.ropagle.n wiirde? Was li
vom Grundsatz der organisatorischen Wahl tibrig, den der soziotechnische Ansatz vertrel ffn
hatte? Zudem wurden Einwinde gegen Woodwards Verwendgng des.TechnologlebegSrl S
erhoben, der zu einfach angelegt erschien und keine internen Differenzierungen v'o.r.sa-h. o
Auf diese Fragen versuchte die so genannte Aston-Gn:ppe an d.er Umver.sn;t in N ir-
mingham mit eigenen Forschungen eine Antwort ™ ﬁpden. Beschreibt man die Forsc unr—t
gen von Woodward in der Analogie einer Pionierreise In unbekannte Gefnlde, dann evdqz_le
die Forschung der Aston-Gruppe das Bild einer grofien und gut ausgertisteten Expedition,

3 Vgl. die Anmerkungen von Butera in der Einleitung zur italienischen Ausgabe von Woodwards Industrial

Organizations (Organizzazione industriale, 1975). . o
4 Di::gwichtigsten Vertreter dieser Gruppe sind D. Pugh, D. Hickson, C. Hining, R. Payne.
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du? sich ansphickt, mit wissenschaftlich exakten Methoden eine Landkarte jener Gebiete zu
zelchqen, die zuvor auf abenteuerliche Weise entdeckt worden waren.

) D]e Aston-Forscher bemiihten sich in erster Linie darum, den Begriff der Technologie
priziser als Woodward zu fassen. Dabei unterschieden sie zwei grundlegende Dimensio-
nen:

) Die Integration der Arbeit;abldujé. Sie beschreibt das MaB, in dem die unterschied-
lichen Pha§en des Produktionsprozesses auf der Grundlage vorhandener Automatisie-
rungstechniken wechselseitig interdependent sind;

o Die Kontinuitdt der Produktion. Sie betrifft den Charakter des Transformationsprozes-

ses gnd wird auf einer Skala gemessen, die die Zunahme des Fliefcharakters der Pro-
duktionsprozesse in zehn Stufen erfasst.

Zum einen verhalf diese Unterscheidung dazu, der erstgenannten Dimension in verglei-
chenden Forschungen eine héhere und einheitlichere Bedeutung zu verleihen, und sie er-
laubte zum anderen eine Redimensionierung der Bedeutung, die Woodward i’n thren For-
schungen der Technologie beigemessen hatte. Denn das wichtigste Ergebnis der Aston-For-
schung (1976) bestand darin, dass in der Grofe des Unternehmens die entscheidende Varia-
blg zur Erklarung der Organisationsform eines Unternehmens zu finden ist, und eben nicht
wie Woodward behauptet hatte, in der Technologie. Je groBer ein Untem’ehmen ist dest(;
hoher fallt der ﬁ_ir die Aufgabenerledigung erforderliche Spezialisierungsgrad aus ur;d des-
to ausgeprégter ist die Standardisierung der Prozesse und der Formalisierungsgrad’der inter-
nen Kommunikation.

) D]ese Ergebnisse widersprachen der Forschung von Woodward allerdings nicht voll-
stindig. le.: iibermé4Bige Bedeutung, die Woodward der Technologie beigemessen hatte
verdankte-smh dem Sachverhalt, so das Argument der Aston-Gruppe, dass ihr Datensatz vo;
allem l.(leme und mittlere Unternehmen umfasste. So fanden die Aston-Forscher heraus
das.s die Techpologie eine je nach UnternehmensgroBe unterschiedliche Rolle spielt Ir;
k!emen und mittleren Unternehmen, in denen die internen Strukturen den akuten Erfor&er-
nissen der Produktion dienen, beeinflusst die Technologie die Gesamtorganisation. In
gToBenlUntemehmen findet man hingegen eine groBere Unabhiingigkeit der einzelnen olrga-
msatonschen /_\bteilungen von den technologischen Bedingungen der Produktion. Diese
Unabhéngigkeit driickt sich in einer Logik der biirokratischen Formalisierung aus, c-lie sich

allerdings von derjenigen unterscheidet, die auf Einschrinku 1
. ’ d
Produktionsbedingungen beruht. neen dureh technologische

3.5 Struktur und Umwelt: Die Forschungen von Lawrence und Lorsch

Wihrend .die Forschungen von Woodward und der Aston-Gruppe sich auf unternehmensin-
terne Variablen wie Technologie und Unternehmensgréfle konzentrierten, untersuchten Paul
Lawrence ur}d Jay Lorsch (1969) in ithren Forschungen an der Havard B,usiness School vor
allem den Einfluss von Umweltfaktoren auf die Unternehmensorganisation. Auch sie folgen
den Annahmen des soziotechnischen Ansatzes und betrachten die externe Umwelt anhand
der Achse ihrer Vorhersagbarkeit bzw. Nichtvorhersagbarkeit. Sie gehen dabei davon aus,

3. Kontingenzansatz und Kontrolle von Unsicherheit 305

dass der organisationsinterne Grad der Formalisierung umso geringer ist, je unvorhersag-
barer die Umwelt ist.

Das Neue an Lawrence und Lorsch besteht allerdings nicht darin, die Umwelt des
Unternehmens einheitlich als vorhersagbar oder nicht vorhersagbar zu betrachten, sondemn
vielmehr als aus Sektoren bestehend, die unterschiedliche Grade der Vorhersagbarkeit auf-
weisen. Im Einzelnen unterscheiden sie drei Umweltsektoren, einen wissenschaftlichen, ei-
nen marktlichen und einen technischen. Entsprechend machen sie innerhalb von Unterneh-
men drei unterschiedliche Abteilungen aus, die darauf spezialisiert sind, in je einem dieser
Felder zu operieren. Dem wissenschaftlichen Sektor entspricht die Forschungs- und Entwick-
Jungsabteilung, dem Marktsektor entsprechen Marketing und Verkauf, und dem techni-
schen Sektor entspricht die Produktion. Die zentrale Hypothese dieser Forschung lautet,
dass das unterschiedliche MaB der Vorhersagbarkeit der Umwelt signifikant mit der Ver-
schiedenartigkeit der Organisationsstrukturen der drei Abteilungen zusammenhéngt. Dies
besagt mit anderen Worten, dass sich in Unternehmen nicht eine einzige Organisationsform
findet, sondern mehrere Formen nebeneinander existieren, die auf die Merkmale der Um-
welten zuriickgehen, mit denen die jeweiligen Abteilungen interagieren.

Diese Hypothese wurde mittels einer vertieften Analyse von drei verschiedenen, auf die
Plastikproduktion spezialisierten Unternehmen iiberpriift. Dabei stellte sich heraus,

o dass die Vorhersagbarkeit der Umwelt im technischen Sektor am héchsten ist, im 8ko-
nomischen Sektor im mittleren Bereich liegt und im wissenschaftlichen Sektor am
geringsten ist;

o dass die Nichtvorhersagbarkeit der Umwelt in dem MaBe grober wird, wie der Formali-
sierungsgrad der Strukturen abnimmt, die Langfristigkeit der Planungen des Manage-
ments zunimmt und die gesetzten Ziele eher generell als speziell sind;

« dass mit einer zunchmenden Differenzierung der Abteilungen (die den unterschiedli-
chen Grad der Vorhersagbarkeit der Umwelten widerspiegelt, in denen sie agieren) auch
der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens zunimmt.

Damit schien erwiesen, dass es sich bei den Produktions-, Verkaufs- und Forschungsabtei-
Jungen um getrennte Welten handelt, in denen unterschiedlich gedacht und nach vollkom-
men unterschiedlichen Kriterien gehandelt wird. Die Welt der Produktion ist eher biirokra-
tisch und formal, hier miissen engmaschige Fristen eingehalten werden, und es finden re-
gelmiBige Kontrollen entlang festgelegter Verfahren statt. Im Gegensatz dazu ist die Welt
der Forschung und Entwicklung die flexibelste. Hier finden sich der grofite Umfang indivi-
dueller Zusammenarbeit, die geringste Bedeutung hierarchischer Differenzen, die langfris-
tigsten Formen der Beteiligung, und die Kontrolle ist am problematischsten. Unterstrichen
diese Ergebnisse auf der einen Seite die Bedeutung interner Differenzierungen, so warfen
sie auf der anderen Seite ein neuartiges Problem auf. Denn wie konnte die Notwendigkeit
der Differenzierung mit der gleichzeitigen Notwendigkeit in Einklang gebracht werden, die
verschiedenen Abteilungen des Unternehmens zu integrieren? Selbst wenn die mit der Ver-
schiedenartigkeit der Abteilungen verbundenen Unterschiede im Denken und Handeln der
Manager fiir diese hilfreich sind, ist nicht dennoch anzunehmen, dass dies mit Schwierig-
keiten der Kommunikation und Zusammenarbeit einher geht, sobald gemeinsame Probleme
gelost werden miissen?
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. Die Al‘ltWOI't von Lawrence und Lorsch ist, dass in Unternehmen eine stindige dialek-
tlSFhC Bemehun_g zwischen Differenzierung und Integration besteht: Je ausgeprigter die
Differenzen z.w15chen den Abteilungen sind, desto stirker entwickeln die Unternehmen
auch Mecham_sm;n der Integration. Zudem zeigte sich, dass die fiir die Aufrechterhaltun
der Komn.num.katlon mit den anderen Abteilungen zustindigen Mitglieder in den Abteig-
lungen mit einer vorhersagbareren Umwelt eher auf héheren Hierarchiestufen agieren
Dagegen erforderte die Komplexitit der Probleme in den Abteilungen, die mit unvorher-.
sagb_aren Umwplten konfrontiert sind (typischerweise die Forschungs- ’und Entwicklungs-
al?texl.ungen), eine kontinuierliche Einbeziehung von Mitgliedem, die zwar im Vergleich fuf
n{edngeren ngrarchieebenen angesiedelt sind, jedoch iiber besondere Kompetenzen ver-
fiigen. Auch zeigte sich, dass Unternehmen in manchen Fillen eigens eine Abteilung schaf-

fen, deren Funktioq einzig darin besteht, die interne Kommunikation zwischen den Abtei-
lungen zu gewihrleisten.

Abbildung 7: Be;iehungen zwischen Unternehmen/Umwelt und Differenzierung/Integration
bei Lawrence und Lorsch (eigene Darstellung)

Organisation

Exteme Umwelt:
wissenschaftlicher
Sektor

Exteme Umwelt:
techaischer Scktor

Marketing und Vertricb

77
Exleme Umwelt:

Marktscktor

7 = AusmaB der Umweltunsicherheit

~ = AusmaB der organisatorischen Flexibilitdt
<€ ---» = [ntegrative Mechanismen

Zu deq theorierelevanten Konsequenzen, die sich aus diesen Einsichten ergeben, gehort
auch die Uberwindung der traditionellen Unterscheidung von Linie und Stab Derr; klassi-
schen Denken zufolge ist die Linie vor allem in kritischen Momenten fir dén ordnungs-
geméBen Ablauf der Produktion zustdndig. Aber dieses Arrangement ist, wie Lawrence und
Lorscb feststellen, mit dem Aufkommen von GrofSunternehmen immer, weniger angemes-
sen. Sie schlagen eine andere Bestimmung vor, der zufolge die Linie aus all jenen Mitglie-
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dern besteht, die regelmifig die jeweils abteilungsrelevanten Aufgaben ausfiihren (also
auch Forschungs- und Entwicklungsaufgaben, die zuvor als typische Aufgaben des Stabes
galten); dagegen zéhlen zum Stab nur noch diejenigen, die fiir die Funktion der Integration
der verschiedenen Abteilungen zustindig sind.

Die Entdeckung, dass in ein und demselben Unternehmen mehrere Organisationsfor-
men nebeneinander existieren und diese im Zusammenhang mit den unterschiedlichen Gra-
den der Vorhersagbarkeit der Umwelt zu sehen sind, gehort zu den wichtigsten Zugewinnen
der Kontingenzforschung. Wie wir im folgenden Abschnitt sehen werden, steht eine analo-
ge Uberlegung im Zentrum des theoretischen Entwurfs von Thompson.

3.6 James Thompson: Kontinuititen und Neuerungen

Das Werk von James Thompson (1967) markiert einen Weg, der von den zuvor dargestell-
ten Kontingenzansatzen wegfuhrt und bis in die Gegenwart reicht. Man iibertreibt nicht mit
der Aussage, dass fast alle jiingeren Weiterentwicklungen im organisatorischen Denken
mehr oder weniger explizit auf die Konstruktion Thompsons Bezug nehmen. Die charakte-
ristischen Merkmale seiner Konstruktion kénnen dabei wie folgt formuliert werden:

o Zwar spricht Thompson haufig von organisatorischen Kontingenzen, er kann aber nicht
als Vertreter des Kontingenzansatzes im strikten Sinne bezeichnet werden. Zwar ist
seine Theorie jenseits des Kontingenzansatzes zu verorten, sie bietet zundchst aber eine
kompakte Lesart der Ergebnisse der Kontingenzforschung an. So macht Thompson in
der externen Umwelt die zentrale Quelle fiir Unsicherheiten aus, denen Organisationen
mit unterschiedlichen Typen der Technologie zu begegnen versuchen. Auch nimmt er
an, dass Organisationen intern nicht homogen sind, weil ihre verschiedenen Teile in
unterschiedlichem MaBe den Ungewissheiten der Umwelt ausgesetzt sind. Diese Ein-
sichten werden allerdings in einem neuen Theorierahmen rekonzeptualisiert, der iiber
den Kontingenzansatz hinausgeht.

Die Arbeit von Thompson bewegt sich im Rahmen der Annahme einer begrenzten
Rationalitit und stellt zugleich eine leistungsfihige Erganzung der Annahmen Simons
dar. Begrenzte Rationalitét ist zwar Logik der Organisation par excellence, dennoch
folgt nicht das gesamte Handeln in Organisationen dieser Logik. Es gibt einen Kern-
bereich technologisch konsolidierter Operationen, der organisatorischen Vorrang ge-
nielt und dabei den Ungewissheiten der Umwelt weitgehend entzogen ist. Der techno-
logische Kern folgt in seiner Operationsweise dem Prinzip der technischen Rationalitdt
und orientiert sich in diesem Sinne an der Erzielung optimaler Ergebnisse, im Unter-
schied zur begrenzten organisatorischen Rationalitdt, die sich mit befriedigenden Re-
sultaten begniigt. Thompson reformuliert also Simons Konzept, indem er darauf auf-
merksam macht, dass der Grad der Gewissheit unterschiedlich ausfillt und entspre-
chend auch die Grenzen der Rationalitét variieren.

Thompson greift die Anreiz-Beitrags-Theorie als allgemeine Grundlage zur Erkldrung
organisatorischer Phinomene auf, er erginzt sie jedoch durch eine Analyse von Logi-
ken des Handelns, die darauf zuriickgehen, dass Organisationen komplexe Strukturen
sind. Diese Logiken des Handelns widersprechen der Anreiz-Beitrags-Theorie nicht, sind
vielmehr auf einer anderen Ebene zu verorten. Selbst wenn Organisationen nicht als




