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ZUSAMMENFASSUNG

Viele neuere wissenschaftliche Publikationen rezipieren auch dort, wo es sich anbietet oder gar aufdrédngt, frithere Ar-
beiten aus der eigenen Disziplin nur sehr ungentigend oder gar nicht. Dafiir mag es durchaus unterschiedliche Griinde
geben. Die mangelnde Kenntnis fritherer Arbeiten kann aber dazu fiihren, dass aus der Beschiftigung mit solchen Ar-
beiten moglicherweise resultierende Anregungen fiir die Entwicklung von Konzepten zur Losung gegenwirtiger oder er-
kennbar auf uns zukommender Fragestellungen nicht genutzt werden konnen. Dies betrifft einerseits die grundlegenden
Beitridge aus der Arbeitspsychologie inshesondere der 1920er Jahre, andererseits die nationalen Aktionsprogramme in
deutschsprachigen Lindern, in denen die Arbeitspsychologie eine bedeutsame Rolle spielte. Obwohl in deren Rahmen
arbeits- und sozialwissenschaftliche Forschung massiv unterstiitzt und sowohl relevante konzeptionelle Arbeit als auch
bemerkenswerte methodische Entwicklungsarbeit geleistet wurde, finden die Programme auch in einschldgigen Publika-
tionen kaum noch die ihnen zukommende Wiirdigung. Deshalb werden in diesem Beitrag einige Beispiele dargestellt.

Schliisselworter
Quellen der Arbeitspsychologie — nationale Aktionsprogramme - zukiinftige Entwicklungen

ABSTRACT

Many recent academic publications adapt from sources which are easily obtainable and at hand rather than including ear-
lier literature from one’s own discipline. Dealing with earlier literature is conducted not very often or not at all. This might
indeed have different reasons. The lack of knowledge concerning earlier literature may lead to a disuse of incitements for
the development of concepts in order to solve present or anticipated problems; these incitements, however, result from
dealing with earlier publications. This concerns, on the one hand, the basic articles of work psychology, especially from
the 1920s, and on the other hand, the national action programmes in German-speaking countries, in which work psycho-
logy played a prominent role. Even though research of ergonomics and social sciences were massively supported and
both relevant conceptual work as well as exceptional methodical developmental work was accomplished in that context,
those programmes are barely being acknowledged by pertinent publications to that extent as they should be. Thus, some
examples are presented in this article.
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1 Vom Nutzen der Auseinandersetzung

mit der Fachgeschichte dienen sollen, wie (zumindest) unrentabel es sein
kann, dltere Fragestellungen von Rang zu tibersehen“

Ein interessantes Beispiel fiir den Nutzen einer (Witte, 1976, 26).
Auseinandersetzung mit fritheren Arbeiten findet sich Nimmt man die Mahnung von Witte zum Anlass,
bei Wilhelm Witte: ,,Schon zur Jahrhundertwende hét- die im Enzyklopéddieband Arbeitspsychologie (Klein-
te doch die Neuentdeckung von Mendels Gesetzen beck & Rutenfranz, 1987) aufgefiihrten Publikatio-
(und dies zumal durch drei unabhéngig voneinander nen ihrem Erscheinungsjahrzehnt nach zu ordnen,
forschende Gelehrte) als warnendes Beispiel dafiir so zeigt sich, dass historische Texte nur sehr spérlich
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zitiert wurden. Die Anzahl der aus dem Jahr vor dem
Erscheinungsjahr des Enzyklopddiebandes aufgefiihr-
ten Publikationen ist ebenso grol3 wie die Anzahl der
aus den Jahren 1920 bis 1929 zitierten Publikationen.
Hat dieses Jahrzehnt der Bliitezeit der Psychotechnik
wirklich so wenig an bleibendem Wert gebracht? Sind
Namen wie die von Blumenfeld, Hellpach, Moede und
Rupp in einer Enzyklopédie unseres Faches keiner Er-
wihnung mehr wert? Und sind die Arbeiten von Diiker,
Eliasberg, Giese, Lipmann und Miinsterberg so unbe-
deutend oder so unbekannt, dass sie — zusammenge-
zahlt — nur in zwei Beitrdgen erwidhnt werden? In den
,Quellen der Arbeitspsychologie‘ (Sachse, Hacker &
Ulich, 2008) wird der Versuch unternommen, den fri-
hen Arbeiten aus unserem Fach mit der Wiedergabe
ausgewdihlter historischer Texte so weit wie in einem
solchen Rahmen moglich wieder die ihnen zukom-
mende Geltung zu verschaffen. Hier kann die Bedeu-
tung der frihen Arbeiten nur an wenigen Beispielen
und auch nur auszugsweise skizziert werden.

Tatsdchlich gilt fiir manche arbeitspsychologi-
sche Fragestellung, dass der Verzicht auf historische
Orientierung nicht nur mangelnde wissenschaftliche
Sorgfalt erkennen lédsst, sondern auch Wissensliicken
offenbart, die mit — teilweise sehr aufwindig erarbeite-
ten — angeblich neuen Konzepten oder methodischen
Vorgehensweisen gefiillt werden. Dies gilt z.B. auch
fiir die — zumeist plakativen — Beschreibungen taylori-
stischer Arbeitsformen. Zwar formulierte Taylor: ,,Alle
Kopfarbeit unter dem alten System wurde von dem
Arbeiter mitgeleistet und war Resultat seiner person-
lichen Erfahrung. Unter dem neuen System mul} sie
notwendigerweise von der Leitung getan werden in
Ubereinstimmung mit wissenschaftlich entwickelten
Gesetzen® (Taylor, 1913, 40). Offensichtlich sollte also
mit dem neuen System nicht zuletzt die Abhéngigkeit
vom Erfahrungswissen der Arbeiter tiberwunden
werden.

Andere, kaum zur Kenntnis genommene - z.B.
bei Hebeisen (1999) wiedergegebene — Aussagen von
Taylor kommen unserem heutigen Verstindnis von Ar-
beitsgestaltung indes sehr viel ndher. So finden sich bei
Copley (1923) Ausziige aus Taylors Manuskript seiner
Vorlesungen an der Harvard University, in dem es u.a.
heil3t: ,As I several times before tried to point out, the
value of any system of treating or managing workmen
should be measured chiefly by the effect which it has
in the long run upon the character of the workman as
well as upon his prosperity*“ (Taylor nach Copley, 1923,
526). Und unter den Mitgliedern der ,Taylor Society
gab es Positionen wie die von Mary Parker Follet, die
sich gegen die strikte Arbeitsteilung dulerte, fiir Ori-
entierung an der Arbeitsaufgabe und Gruppenarbeit
eintrat und ,the wish to govern one’s own life“ als ei-
nen der bedeutsamsten Grundziige der menschlichen

Natur bezeichnete (Follett, 1918 / 1924).

In seinem Beitrag ,Zur Sozialisierung des Taylor-
systems‘, mit dem er sich sehr kritisch auseinander-
setzt, skizzierte Kurt Lewin (1920) schlieBlich ,Zwei
Gesichter der Arbeit‘:

»Arbeit ist einmal Miihe, Last, Kraftaufwand.
Wer nicht durch Renten oder Herrschaft oder
Liebe versorgt ist, mull notgedrungen arbeiten,
um seinen Lebensunterhalt zu verdienen. Ar-
beit ist unentbehrliche Voraussetzung zum Le-
ben, aber sie ist selbst noch nicht wirkliches Le-
ben. Sie ist nichts als ein Mittel, ein Ding ohne
eigenen Lebenswert, das Gewicht hat nur, weil
es die Moglichkeit zum Leben schafft, und zu
bejahen ist nur, sofern es solche schafft. Wie
man nicht lebt, um zu essen, sondern iffit, um
zu leben, so arbeitet man wohl notgedrungen,
um zu leben, aber man lebt nicht, um zu arbei-
ten ... Darum Arbeit so kurz und so bequem wie
moglich ! ...

Demgegeniiber das andere Gesicht der Arbeit:

Die Arbeit ist dem Menschen unentbehrlich in

ganz anderem Sinne. Nicht weil die Notdurft des

Lebens sie erzwingt, sondern weil das Leben

ohne Arbeit hohl und halb ist. Auch vom Zwan-

ge der Notdurft befreit, sucht jeder Mensch, der
nicht krank oder alt ist, eine Arbeit, irgendein

Wirkungsfeld. Dieses Bediirfnis nach Arbeit ...

beruht nicht auf bloBer Gewohnheit zu arbei-

ten, sondern griindet sich auf den ,Lebenswert
der Arbeit. Es ist die gleiche iiberindividuelle

Qualitédt der Arbeit, die den Arbeitenden veran-

lasst, saubere, solide, ,gute‘ Arbeit zu leisten,

auch wenn weniger gute Arbeit keinen sachli-
chen oder personlichen Nachteil brachte ... Der

Fortschritt der Arbeitsweise gehe also nicht auf

moglichste Verkiirzung der Arbeitszeit, sondern

auf Steigerung des Lebenswertes der Arbeit,
mache sie reicher und menschenwiirdiger®

(Lewin, 1920, 11f.).

Da es nicht ,,oder doch nur in einem unendlichen
Prozesse“ moglich sei, alle unerfreuliche Arbeit ,;in Ar-
beit mit eigenem Lebenswert“ zu verwandeln, kénne
man entweder eine gleichméifige Verteilung der ver-
bleibenden unangenehmen Arbeit fordern, oder ,fiir
weniger angenehme Arbeiten durch Gewidhrung von
groflerer Freizeit oder auf andere Weise einen Gegen-
wert zu schaffen versuchen u.a.m.“ (Lewin, 1920, 15).

Bei Hellpach (1922, 27) findet sich eine sehr mo-
dern anmutende Beschreibung der Charakteristika ei-
ner Aufgabe:

»Zu einer Aufgabe gehdren eigene Planung,

Entwurf, wo nicht Entwurf der Aufgabe, so

doch Entwurf ihrer Loésung mit freier Wahl
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unter verschiedenen Moglichkeiten, Entschei-
dung fiir eine und Verantwortungsiibernahme
fiir die Entscheidung, Ubersicht und Einteilung
der Durchfiihrung, in der Durchfiihrung das
stets infinitesimale Abschétzen des Gelingens
an der geistigen Zielvorstellung des Erzeug-
nisses, am Abschluss die Uberzeugung: er sah,
was er gemacht hatte, und siehe, es war sehr
gut® (1. Mose, 1,31).

Damit enthélt der Beitrag von Hellpach ein Kon-
zept, das vollstindige Aufgaben als Einheit von Pla-
nen, Ausfiihren und Kontrollieren beschreibt und auf
das Erfordernis von Riickmeldungen in allen Phasen
der Aufgabenbewiltigung verweist, ergidnzt durch den
Hinweis, jede wirkliche Aufgabe setze ,einen stattli-
chen Rest personlicher Auswirkungen in der Ausfiih-
rung voraus“ (a.a.0.). Fir die Realisierung dieses Kon-
zepts ,in der dingtechnischen Entwicklung® konnte
Hellpach allerdings keinerlei Chance erkennen.

Fand sich bei Hellpach eine bemerkenswerte
Auflistung von Bestimmungsstiicken des Aufgabenbe-
griffs, so finden sich wenige Jahre spiter bei Eliasherg
(1926) bemerkenswerte Umschreibungen des Arbeiis-
begriffs. Hier ,erscheint die Arbeit als eine innere und
dubere Anstrengung, durch welche Werte geschaffen
werden sollen ...“ (Eliasberg, 1926, 251): ,,In der Arbeit
wird beabsichtigt, einen die Zeit der Tétigkeit tiber-
dauernden, objektiven Wert hervorzubringen“ (a.a.O.,
253).

In seiner Auseinandersetzung mit verschiedenen
Motivationsstufen nennt Eliasberg als interessantes
Beispiel fiir eine Fehlentwicklung die Motivation der
uberméiligen freiwilligen Einordnung; diese stelle
aber eine der wichtigsten Motivationsstufen der mo-
dernen Wirtschaft dar: ,,Unsere Wirtschaft, und zwar
sowohl die der 6ffentlichen wie der privaten Erwerbs-
betriebe ... beruht zu einem groflen Teil darauf, dal3
freiwillig mehr geleistet wird, als durch die Dienst-
anweisung verlangt und durch den Lohn entgolten
wird. Man kann behaupten, dal3 kein Brief bestellt,
kein Eisenbahnzug richtig ankommen wiirde ohne
freiwillige Mehrleistung® (Eliasberg, 1926, 270).

Graf' (1922 / 1927) konnte durch vielfiltige Ex-
perimente belegen, dass (Kurz-) Pausen von geeigne-
ter Linge sowohl eine Verminderung der Ermiidung
als auch eine Steigerung der Produktivitit bewirkten
In diesem Zusammenhang fiihrte er den Begriff der
JJohnenden Pausen‘ ein, denen auch eine Vorauswir-

kung attestiert wurde, sofern die zeitliche Dauer eines
Arbeitsabschnitts das Aufrechterhalten eines Erwar-
tungswerts bis zur ndchsten Pause erlaubte. Die die
Produktivitit steigernden und die Ermiidung vermin-
dernden Wirkungen von Kurzpausen wurden in der
Folge von Efimoff und Zibakowa (1926) — spéter auch
von Richter (1931) — fiir verschiedene Arbeitstitigkei-
ten bestitigt.

Im gleichen Jahr hat Lewin (1926) in seinen Un-
tersuchungen zur Handlungs- und Affektpsychologie
auf zwei weitere wichtige Sachverhalte hingewiesen,
namlich (1) auf die

Kontextabhédngigkeit von Sinngehalt und Bedeu-
tung der der Aufgabenerfiillung dienenden Handlun-
gen und (2) auf die Bedeutung des Getibtheitgrades
fiir deren Struktur. Als Modell fiir seine Uberlegun-
gen benutzte Lewin das Schreibmaschineschreiben.
Die Thematik dieser Arbeit wurde Jahrzehnte spéter
zum Gegenstand zahlreicher Diskussionen und For-
schungshemiihungen in der Softwareergonomie und
der Arbeitspsychologie — zumeist, ohne die Arbeit von
Lewin zur Kenntnis zu nehmen. Die resultierenden
Ergebnisse gelangten allerdings tiber Lewins Erkennt-
nisstand hiufig kaum hinaus.

In seiner Arbeit tiber ,Die Bedeutung der psychi-
schen Sittigung fiir einige Probleme der Psychotech-
nik“ hat Lewin (1928) eine fiir konkrete Maflnahmen
der Arbeitsgestaltung hochstrelevante Differenzierung
zwischen Ermiidung, Monotonie und psychischer Sit-
tigung vorgenommen. Hier finden sich auch differen-
zierte Hinweise auf die Notwendigkeit der Unterschei-
dung zwischen Oberflichenstruktur und Tiefenstruktur
menschlicher Handlungen. Fiir Séattigungsprozesse
etwa habe diese Unterscheidung zwischen Oberfli-
chen- und Tiefenschichten menschlichen Handelns
yunmittelbar reale Bedeutung® (a.a.O., 185). In diesem
Zusammenhang hat Lewin auch auf ,die besondere
Sattigungsempfindlichkeit ich-naher Beschiftigun-
gen“ hingewiesen: ,,Gewisse pddagogische oder fiir-
sorgerische Berufe z.B. fiihren auffallender Weise ge-
rade dann, wenn sie urspriinglich von den Betreffen-
den wegen ihrer engen Beziehung zum Menschlichen
und zur eigenen Person gewdhlt wurden, gar nicht
selten zu einer besonders friithzeitigen Erschopfung
des Berufswillens®“ (Lewin, 1928, 186). Hier wird also
schon ein Prozess skizziert, den wir heute als ,Burnout’
bezeichnen.

Von hoher Aktualitdt sind schliefilich einige der
im Rahmen des Berliner Experimentalprogramms von
Lewin und seinen ,Schiilerinnen“ durchgefiihrten Un-

1 Die Ergebnisse dieser und spilerer Untersuchungen von Graf und seiner Arbeitsgruppe haben im Lohnrahmentarifvertrag II fiir die
Metallindustrie von Nordwiirttemberg / Nordbaden vom 1.11.1975 erstmals formlich Eingang gefunden. Hier hiel3 es in Artikel 2.1:
wAlle Leistungslohner erhalten mindestens fiinf Minuten Erholungszeit in der Stunde“. Diese Vereinbarung wurde von der Arbeitge-

berseite in den letzten Jahren in Frage gestellt.
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tersuchungen. Zu nennen sind hier insbesondere die
Untersuchungen von Bluma Zeigarnik (1927) tiber
»Das Behalten erledigter und unerledigter Handlun-
gen“ und von Maria Ovsiankina (1928) tiber ,,Die Wie-
deraufnahme unterbrochener Handlungen®.

Etwa zur gleichen Zeit stellte Rupp (1928,1929)
Beziehungen zwischen anspruchsvollen Aufgaben und
dem Bediirfnis nach personlicher Entfaltung her. Und
im ,Lehrbuch der Arbeitswissenschaft’ von Lipmann
(1932) wird — im Unterschied zu Miinsterberg (1912),
der der Psychologie noch eine ,wertfreie‘ Aufgabener-
fiilllung zugeschrieben hatte — aus der Arbeitswissen-
schaft ein normatives Konzept abgeleitet: ,Aus arbeits-
wissenschaftlichen Erwédgungen heraus werden wir
zu der Forderung gefiihrt, dass dem Arbeiter die Ge-
staltung seiner Arbeit, die Wahl der Arbeitsmittel und
Arbeitsmethoden in méglichst hohem Grade {iberlas-
sen bleiben soll, und dal3 dieses Prinzip nur aufgrund
streng begriindeter wirtschaftlicher Erwidgungen
durchbrochen werden soll. Selbst wenn es durchbro-
chen wird, mul} die Regelung des Arbeitsprozesses
auch die Menschenokonomie, d.h. die Erhaltung einer
dauernden leistungsfiahigkeit des Arbeiters, mitbe-
riicksichtigen“ (Lipmann, 1952, 387).

Hier finden sich auch durchaus modern anmu-
tende Bemerkungen zur Bedeutung von Autonomie
fiir das Entstehen von Arbeitsfreude: ,,,Arbeitsfreude’
im eigentlichen Sinne des Wortes gibt es nur da, wo
der Arbeiter eine zielgerichtete Téatigkeit zu verrich-
ten hat, deren Ziel oder deren Ablauf er autonom be-
stimmen oder regulieren kann und deren ... Merkma-
le seiner Arbeitsneigung entsprechen ... Die Grenze
zwischen Autonomie und Heteronomie aber ist keine
scharfe; bei sehr vielen Erwerbstitigkeiten ist das Ziel
der Tatigkeit nicht scharf, sondern nur ungefiahr be-
stimmt, und der Arbeiter hat es in der Hand, das Ziel
autonom zu prézisieren. Bei anderen Arbeiten ist zwar
das Ziel von vornherein prizisiert, aber die Wahl des
zum Ziel fiihrenden Weges steht dem Arbeiter mehr
oder weniger frei. Daneben aber gibt es in der moder-
nen Industrie zweifellos sehr zahlreiche Arbeiten, bei
denen von einer Autonomie fiir den Arbeiter iiber-
haupt keine Rede mehr sein kann ... Hier noch von
,Arbeitsfreude‘ zu sprechen, scheint mir unsinnig zu
sein“ (Lipmann, a.a.0.).

Damit wird deutlich, dass die motivierende Kraft
von Autonomie und Selbstregulation schon vor Jahr-
zehnten erkannt worden ist. In diesem Zusammen-
hang ist auch der Beitrag von Blumenfeld (1932) ,,Uber
die Fraktionierung der Arbeit und ihre Beziehung zur
Theorie der Handlung“ zu erwdhnen. Seine Anmer-
kungen zur ,Energiedisposition® lassen eindriicklich
erkennen, dass auch ,Kontrolle’ und ,Kontrollverlust’
Gegenstand arbeitspsychologischer Konzepte waren,
langst bevor von ,Kontrollkonzept‘ die Rede war.

Krause (1933) schlieB3lich beschiftigte sich in
Felduntersuchungen mit einer arbeitsgestalterischen
MaBnahme, die vierzig Jahre spéiter in Zusammen-
hang mit ,Neuen Formen der Arbeitsgestaltung® wie-
der aufgegriffen wurde und heute unter dem Begriff
,Mischarbeit’ hohe Aktualitdat besitzt. Mit seinen Un-
tersuchungen konnte er u.a. zeigen, dass systematisch
—und damit fiir die Beschiftigten kalkulierbar - ein-
gefiihrte ,Ausgleichsarbeiten‘ bei den Beschiftigten
erhebliche Leistungssteigerungen bewirkten. Mit den
Ausgleichsarbeiten war fiir die Beschiftigten zudem
ein wichtiger Vorteil verbunden: ,Diese werden da-
durch auch fiir andere Arbeiten geschult und konnen,
besonders bei Uberalterung, in andere Abteilungen
ubernommen werden“ (Krause, 1933, 104). Ebenso
wie hier finden sich auch bei Lipmann explizite Hin-
weise auf die Bedeutung von Malilnahmen der Arbeits-
bzw. Aufgabengestaltung fiir den Erhalt der Leistungs-
fahigkeit mit zunehmendem Lebensalter.

Tatsédchlich lohnt es sich aber nicht nur, frithere
Arbeiten wegen ihres moglichen Beitrags zur Arbeits-
gestaltung zur Kenntnis zu nehmen, sondern auch
wegen der nicht zu iibersehenden methodologischen
bzw. methodischen Sorgfalt. Auffallend an den hier
gemeinten frithen Arbeiten ist, dass sie durchwegs
mehrere methodische Zuginge verwenden, zumeist
sorgfiltige Analysen der Tétigkeitsablaufe und Ermii-
dungsmessungen mit Selbstaussagen der Beschéftig-
ten verbinden. In keiner dieser Arbeiten findet sich
—wie in zahlreichen spiteren und vermehrt auch heu-
tigen Untersuchungen aus der Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie — eine ausschliefiliche Beschrinkung
auf Methoden der schriftlichen Befragung, in einer
ganzen Reihe dagegen die Durchfithrung von Feld-
und Laboratoriumsversuchen oder auch von Selbst-
versuchen. Von Otto Graf (1927) wird nicht nur tiber
Laboratoriumsversuche berichtet sondern auch tiber
Versuchswerkstitten, in denen Arbeitnehmerinnen
oder Arbeitnehmer unter kontrollierten Bedingungen
praxisnahe Arbeit leisteten®. Beispielhaft fiir eine ar-
beitspsychologische Tétigkeitsanalyse ist schliefllich
das von Lewin und Rupp (1928) beschriebene Vorge-
hen, dessen konzeptionelle und methodische Diffe-
renziertheit und Sorgfalt bis heute keineswegs tiberall
Standard ist. Die Verkniipfung theoretischer Konzepte
mit einer quantitativen und qualitativen Analyse der
Arbeitstitigkeit und der Mensch-Maschine-Interaktion
sowie dem, auf den Ergebnissen der Analyse aufbauen-
den, Vorschlag fiir die Entwicklung eines Anlernver-
fahrens kann noch immer als vorbildlich gelten.

Fazit 1

Die Mehrzahl der in diesem Abschnitt genannten Au-
toren vertrat die Position einer angewandten Psycho-
logie, in der eine theoretische Fundierung als unab-
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dingbare Voraussetzung fiir konzeptionell und metho-
disch sorgféltiges Arbeiten zu gelten habe. In den
Periodika ,Psychologische Forschung®, ,Industrielle
Psychotechnik“ und ,Psychotechnische Zeitschrift“
findet sich eine Vielzahl von Arbeiten, die dieser Posi-
tion entsprechen und von denen manche heute noch
— oder: wieder — lesenswert sind (vgl. Sachse, Hacker
& Ulich, 2008).

Mit den hier sehr verkiirzt dargestellten und vie-
1930er
Jahre zentrale Bestimmungsstiicke der Konzepte be-

len anderen Beitrdgen waren bis Anfang der

nannt, die die Diskussion innerhalb der Arbeitswis-
senschaft seit Beginn der 1970er Jahre kennzeichnen.
Diese Diskussion wurde deutlich mit geprigt durch
nationale Aktionsprogramme in verschiedenen euro-
pdischen Lindern.

2  Zur Bedeutung nationaler Aktionsprogramme

Sowohl die in friitheren Jahrzehnten reflektierten Ar-
beitsinhalte als auch die differenzierten methodischen
Vorgehensweisen fanden sich in Programmen zur
Humanisierung der Arbeit in verschiedenen europé-
ischen Liandern wieder, wenn auch nur selten auf die
,alten‘ Arbeiten Bezug genommen wurde. In ihrem
Bericht iiber das norwegische Programm der Industri-
ellen Demokratie wiesen Emery und Thorsrud (1982,
S. 18 1) allerdings explizit darauf hin, dass dieses Pro-
gramm an die Tradition ankniipfte, ,,die Kurt Lewin vor
19353 in Berlin begriindet hat und die 1950-1960 in den
USA am Institute for Social Research der University of
Michigan weiterentwickelt wurde.“ Erfahrungen aus
dem norwegischen Programm haben im tibrigen auch
Eingang in das deutsche Humanisierungsprogramm
gefunden und werden auch in einem Forschungspro-
gramm liber organisationale Demokratie an der Uni-
versitit Innsbruck berticksichtigt (Weber, Iwanowa,
Schmid & Unterrainer, 2004).

Eines der - in den deutschsprachigen Arbeits-
und Sozialwissenschaften nach wie vor wenig bekann-
ten oder doch kaum erwidhnten — Beispiele fiir die Rea-
lisierung von Konzepten industrieller Demokratie ist
die spanische Mondragon Corporacion Cooperativa,
an deren Entwicklung Thorsrud beratend mitgewirkt
hat. Mondragon ist eine der wirtschaftlich erfolgreich-
sten spanischen Unternehmensgruppen, die aus mehr
als 160 Kooperativen besteht (vgl. z.B. Campbell, Keen,
Norman & Oakshott, 1977; Guiterrez-Johnson & Whyte
1977; Whyte & Whyte, 1990). Zu den zehn fiir die Ar-
beit in allen Kooperativen giiltigen ,Basic Principles®
zdhlen etwa ,Democratic Organisation‘, ,Sovereignty
of Labour‘, ,Participatory Management‘ und ,Payment
Solidarity‘. Mondragon ist ein hervorragendes Beispiel
fiir ein zugleich demokratisch verfasstes wie wirt-

schaftlich erfolgreiches Unternehmen. Von FORTUNE
wurde Mondragon als eines der ,,10 Great Companies
to Work for in Europe“ gewdihlt (Moskowitz & Le-
vering, 2003). Insofern stellt das Unternehmen eine
Herausforderung nicht nur fiir arbeits- und sozialwis-
senschaftliche Forschung dar.

2.1 Das deutsche Programm ,Humanisierung
des Arbeitslebens‘ (HdA)

Fiir die Vorbereitung des Regierungsprogramms ,Hu-
manisierung des Arbeitslebens‘ erhielten der Indu-
striesoziologe Willi P6hler und der Autor dieses Bei-
trages den Auftrag, eine Problemstudie iiber ,Mal-
nahmen zur Verbesserung der Arbeitssituation in der
industriellen Fertigung®“ durchzufiihren. Im Rahmen
dieses Vorhabens studierten wir in Schweden und Nor-
wegen Gruppenarbeit und Komplettmontage und dis-
kutierten zum ersten Mal mit den Forschern des Work
Research Institute in Oslo. Im November 1972 stellten
wir die Ergebnisse der Problemstudie an einem Sym-
posium vor, dessen andere Beitrige vom damaligen
Bundesminister fiir Arbeit und Sozialordnung, Walter
Arend und seinem Staatssekretdr Herbert Ehrenberg
stammten (vgl. Ulich, Groskurth & Bruggemann, 1973;
Pohler, 1979).

Im deutschen HdA-Programm fanden sich — einer-
seits liber die Auseinandersetzung mit der oben dar-
gestellten frithen arbeitspsychologischen Forschung,
andererseits tiber die Auseinandersetzung mit den ak-
tuellen skandinavischen Aktionsprogrammen — punk-
tuell historisch anschlussfihige inhaltliche Konzepte
und Methoden.

Ein Beispiel dafiir ist die im Rahmen des deut-
schen HdA-Programms in der Motorenmontage des
VW-Werks Salzgitter realisierte Entwicklung und Ein-
fiihrung des Konzepts der teilautonomen Gruppen
(Ulich, 1980) die — wenngleich in vielen Arbeiten schon
nicht mehr erwidhnt — zahlreiche betriebliche Projekte
ebenso wie Forschungsvorhaben ausloste, aber auch
arbeitspolitische Auseinandersetzungen provozierte
(vgl. Kasten 1).

Kasten 1: Gruppenarbeit in der Motorenmontage bei
VW in Salzgitter

Das als Modell fiir die westdeutsche Autoindustrie
konzipierte Projekt Gruppenarbeit in der Moto-
renmontage erstreckte sich iiber einen Zeitraum
von drei Jahren (1975-1977) und fand als erstes
groBes Forschungsprojekt im Rahmen des vom
Bundesministerium fiir Forschung und Techno-
logie gemeinsam mit dem Bundesministerium
fiir Arbeit und Sozialordnung durchgefiihrten
Aktionsprogramms ,Humanisierung des Arbeits-
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lebens® groBie offentliche Beachtung. Gegenstand
des Projekts war ein Vergleich verschiedener Ar-
beitsstrukturen, unter denen eine neu entwickelte
Form der Gruppenarbeit im Mittelpunkt des Inter-
esses stand.

Auf Basis freiwilliger Meldungen wurden Grup-
pen von je siehen Werkern gebildet, denen als
ganzheitliche Aufgabe die komplette Montage
von Motoren, deren Priifung im Einlaufstand so-
wie die Materialbereitstellung tibertragen wurde.
Um die Unabhéngigkeit von vorgegebenen Takten
und die Komplettmontage zu ermoglichen, wurde
ein Montage-Carrier entwickelt. Um optimale Vor-
aussetzungen fiir die gruppeninterne Verteilung
und Rotation von Arbeitsrollen und -aufgaben
zu ermdoglichen, mussten alle beteiligten Werker
lernen, die Komplettmontage und die Priifung im
Einlaufstand selbststindig durchzufithren. Dies
bedeutete einen zeitlichen Aufgabenumfang von
mehr als achtzig Minuten im Vergleich zu getakte-
ten Bearbeitungszeiten von ein bis zwei Minuten
in der konventionellen Fliesshandmontage. Fiir
die interne Koordination und die Vertretung nach
aullen wurden Gruppensprecher gewéhlt.

Alle beteiligten Werker waren nach knapp drei Mo-
naten in der Lage, die Qualitdtsanforderungen zu
bewiltigen und - bei positiv zu bewertender Ver-
dnderung der Belastungsstruktur — einwandfreie
Arbeit zu leisten. Dabei wurde eine vorher weit
verbreitete resignative Form der Zufriedenheit
als Folge einer Steigerung des Anspruchsniveaus
weitgehend abgeldst durch eine eher progressive
(Un-)Zufriedenheit oder eine konstruktive Unzu-
friedenheit. Die Analyse der Montagestrategien
zeigte, dass bei der Komplettmontage Freiheits-
grade bestanden, die zunehmend erkannt und
genutzt wurden und unterschiedliche Vorgehens-
weisen ohne erkennbare Unterschiede in der Effi-
zienz ermoglichten.

Aus den Erfahrungen des Projektes resultierte ei-
nerseits der AnstofB fiir ein neues Lohnkonzept, in
dem die abrufbare Qualifikation Beriicksichtigung
fand, andererseits die Beschéftigung mit erweiter-
ten Wirtschaftlichkeitsrechnungen, da sich die
traditionellen betriebswirtschaftlichen Kosten-
Nutzen-Analysen fiir einen Vergleich derart unter-
schiedlicher Arbeitsstrukturen als unzureichend
erwiesen.

Trotz insgesamt positiver Einschidtzung wurde
die Gruppenarbeit in der Motorenmontage nach
Projektende nicht weitergefiihrt, fiinf Jahre spater
in Zusammenhang mit der Automatisierung der
Zylinderkopfmontage aber wieder aufgenommen.
Zehn Jahre nach Beendigung des Projekts finden
sich Spuren davon in einem der lateinamerikani-

schen VW-Werke, fiinfzehn Jahre nach Projektab-
schluss bei VW in Shanghai.

Zu den inhaltlich bedeutsamen Ergebnissen ge-
horten hier wie in anderen dhnlichen Projekten etwa
die belegbaren Wirkungen hoher qualifizierter Arbeit
auf Leistungs- und Beanspruchungskennwerte, aber
auch auf Interessenerweiterungen innerhalb und
aulBlerhalb der Arbeitstiatigkeit. Fiir die ,Begleitfor-
schung‘ hochst bedeutsam waren die unterschiedli-
chen Formen der Reaktion auf und des Umgangs mit
den neuen Arbeitsstrukturen, die schliefilich zur For-
mulierung des Konzepts der ,differentiellen Arbeits-
gestaltung® (Ulich, 1978 / 2005) fiihrten. Hochst be-
deutsam war auch die im Rahmen dieses Projekts ge-
wonnene Erkenntnis, dass Arbeitszufriedenheit nicht
ein quantitativ einfach zu erfassender Kennwert fiir
eine bestimmte Form des Erlebens ist, sondern dass
qualitativ unterschiedliche Formen von Arbeitszufrie-
denheit zu unterscheiden sind (Bruggemann, 1974;
Bruggemann, Groskurth & Ulich, 1975). Die aus dieser
Erkenntnis abgeleitete Entwicklung eines inzwischen
héaufig eingesetzten Verfahrens zur Erfassung dieser
unterschiedlichen Formen ist ein weiteres wichtiges
Ergebnis dieses Projekts.

Da sich hier aber ebenso wie in anderen Pro-
jekten ein weitergehender Bedarf an arbeitspsycho-
logischen Analyseverfahren zeigte, unterstiitzte der
Projekttridger HdA in der Folge einige diesbeziiglich
methodisch sehr aufwendige Entwicklungsprojekte.
Hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang die iiber
eine Reihe von Jahren hinweg komplettierte ,Berliner
Verfahrensfamilie® (vgl. Volpert, 1994; Dunckel, 1999),
deren einzelne Instrumente sich nicht nur fiir die Ana-
lyse von Ist-Zustdnden, sondern auch als Unterstiit-
zung zur Formulierung alternativer Sollzustinde und
fiir einen ,Vorher-Nachher-Vergleich® eignen.

Arbeitspolitisch relevant waren die Auseinan-
dersetzungen tiber die Entlohnung bei dem durch
die Form der Gruppenarbeit bedingten wechselnden
Einsatz in unterschiedlich bewerteten Tétigkeiten,
die nach langwierigen Verhandlungen und einer An-
derung des Haustarifvertrages zum tarifvertraglich
neu vereinbarten Lohndifferenzierungssystem (LODI)
fithrten. Aufgrund der bei VW gewonnenen Erfahrun-
gen wurde im Anschluss an das Projekt schliefilich ein
Polyvalenzlohnsystem entwickelt, in dem der Umfang
der abrufbaren Qualifikationen einen wesentlichen
Teil der Basis fiir den Grundlohn darstellt (Alioth,
1986; Ulich, 2005).

Tatsdchlich hat das VW-Projekt ,gezeigt, dass
eine sehr weitreichende Ausweitung der Arbeitsinhal-
te moglich ist, und dass die Hoherqualifizierung von
Arbeitskriften weit tiber die bisher diskutierten Mog-
lichkeiten hinaus verwirklicht werden kann“ (Pohler,
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1979, 30). Da sich aber in Zusammenhang mit den er-
heblich erhohten Anforderungen auch Probleme der
Qualifizierung ergaben, wurde im Rahmen des HdA-
Programms anschliefend ein mehrjdhriges Projekt
,Qualifizierung in der Arbeitstdtigkeit® auf den Weg
gebracht. Im Rahmen dieses Projekts konnten sowohl
theoretische Grundlagen zur Kompetenzentwicklung
in der Arbeit (Frei, Duell & Baitsch, 1984; Baitsch,
1985) als auch konkrete Vorgehensweisen zu qualifi-
zierender Arbeitsgestaltung (Duell & Frei, 1986) erar-
beitet werden.

Die Frage nach der Wirtschaftlichkeit der Arbeit
in teilautonomen Gruppen im Vergleich zu den her-
kommlichen Strukturen fiihrte schlieBlich zur Er-
kenntnis, dass traditionelle Kosten-Nutzen-Analysen
einen Vergleich derart unterschiedlicher Arbeitsstruk-
turen nicht ohne weiteres ermaoglichen. Nicht zuletzt
aufgrund dieser Erfahrung wurde die Frage nach den
Moglichkeiten erweiterter Wirtschaftlichkeitsrech-
nungen Gegenstand einer Reihe von Forschungspro-
jekten wirtschaftswissenschaftlicher Institute (Staudt,
1981).

Im Rahmen des HdA-Programms wurde schliel3-
lich auch eine Reihe von Verbundprojekten gefordert,
die fiir die Kooperation innerhalb der ,Scientific Com-
munity‘ von nicht zu unterschétzender Bedeutung wa-
ren und z.T. bis heute nachwirken. Dazu gehort etwa
das vom Institut fiir Arbeitspsychologie der ETH Ziirich
gemeinsam mit der Abteilung Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie der FU Berlin durchgefiihrte Projekt
,Psychischer Stress am Arbeitsplatz’ (Greif, Bamberg
& Semmer, 1991). Von Bedeutung fir die Entwick-
lung interdisziplindrer Kooperationen waren die im
Rahmen der dem HdA-Programm nachfolgenden Pro-
gramme ,Arbeit und Technik® bzw. ,Fertigungstechnik®
geforderten Verbundprojekte. Als Beispiele seien hier
genannt das unter Beteilung des Instituts fiir Arbeits-
psychologie der ETH Ziirich gemeinsam mit dem La-
boratorium fiir Werkzeug-maschinen und Betriebsleh-
re der RWTH Aachen, dem Institut fiir Regelungstech-
nik der TH Darmstadt und neun grofien Unternehmen
durchgefiihrte Projekt ,Sicherung des spanabheben-
den Bearbeitungsprozesses‘ sowie das gemeinsam mit
dem Institut fiir Regelungstechnik und dem Institut fiir
Produktionstechnik und spanende Technologie der TH
Darmstadt und sechs groffen Unternehmen durchge-
fiihrte Projekt ,Modellgestiitzte Fehlerfritherkennung
in der spanenden Fertigung‘. Ergebnisse eines ge-
meinsam mit dem Institut fiir angewandte Organisati-
onsforschung (IFAO) - spiter: ADI Software GmbH - in
Karlsruhe durchgefiihrten Projekts tiber ,Benutzerori-
entierte Softwareentwicklung und Dialoggestaltung’
fanden schlief3lich auch einen Niederschlag in der DIN
EN ISO 9241.

Dass das Programm im Deutschen Bundestag zu
kritischen Diskussionen gefiihrt hat, kann wegen sei-
ner arbeitspolitischen Bedeutung nicht verwundern.
Uberraschend war allerdings, dass einige Kollegen dies
offenbar zum Anlass nahmen, sich aus dem Programm
zuriickzuziehen und andere sich darin gefielen, das
Programm oder auch einzelne Konzepte wie das der
teilautonomen Gruppen offentlich zu diffamieren.

Zusammenfassend und die eigenen Erfahrungen
reflektierend erscheint der Schluss zulédssig, dass das
HdA-Programm in Deutschland einen nicht weg zu
denkenden Beitrag zur Entwicklung der arbeitswis-
senschaftlichen Forschung und zum Ausbau der dafiir
zustandigen Hochschulinstitutionen geleistet und die
interdisziplinidre ebenso wie die internationale Ko-
operation in bemerkenswerter Weise unterstiitzt hat.
Diese Erfahrungen konnten in die Konzeption des
schweizerischen CIM-Aktionsprogramms eingebracht
werden.

2.2 Das nationale CIM-Aktionsprogramm
der Schweiz

In der zweiten Hilfte der 1980er Jahre beschloss der
schweizerische Bundesrat ein Aktionsprogramm, das
mit der Einrichtung von sieben regionalen CIM-Bil-
dungszentren und der Unterstiitzung strategisch be-
deutsamer Forschungsvorhaben die Wettbewerbsfa-
higkeit der schweizerischen Wirtschaft fordern sollte.
Im Vorlauf waren vom Institut fiir Arbeitspsychologie
der ETH Ziirich Untersuchungen tiber die konkret vor-
findbare Gestaltung rechnerunterstiitzter Integrierter
Produktionssysteme in der Prozess- und der Investi-
tionsgiiterindustrie durchgefiihrt worden. Die Ergeb-
nisse zeigten, dass keines der von den Unternehmen
selbst als sehr wichtig eingestuften Ziele auch nur von
der Hilfte der Antwortenden als erreicht angegeben
wurde. Rund zwei Drittel der Unternehmen berichte-
ten iiber Probleme mit der Technik, je rund die Hélfte
iiber Probleme mit der Qualifikation der Beschéftigten
und mit der Arbeitsorganisation. Die Ergebnisse 16-
sten im Nationalrat eine Diskussion tiber den Sinn ei-
nes derartigen Aktionsprogramms aus; Hinweise auf
die Entwicklung der Konzeption eines ganzheitlichen
Ansatzes — des von uns so genannten MTO-Konzepts
— fanden schliellich Akzeptanz. Das MTO-Konzept
geht vom Primat der Aufgabe aus. Die Arbeitsaufgabe
verknipft einerseits das soziale mit dem technischen
Teilsystem, sie verbindet andererseits den Menschen
mit den organisationalen Strukturen. Die Reihenfolge
der Verkniipfung (MTO) ist dabei keineswegs zufél-
lig. Vielmehr spielt die Aufgabenverteilung zwischen
Mensch und Technik, die Mensch-Maschine-Funktions-
teilung also, eine entscheidende Rolle fiir die Entwick-
lung und Konstruktion von Produktionssystemen und
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zugleich auch fiir die Rolle des Menschen im Produkti-
onsprozess. Schliesslich bestimmt die Art der Mensch-
Maschine-Funktionsteilung den Grad der Automatisie-
rung sowie die mogliche Autonomie der Beschéftigten
und signalisiert damit zugleich, von welcher Art der
Ressourcennutzung Markterfolg erwartet wird.

Ein Niederschlag davon findet sich in entspre-
chenden Formulierungen der Regierung: ,Mensch,
Technik und Arbeitsorganisation miissen zu neuen
Konzepten zusammengefiihrt werden. Werden ingeni-
eurtechnische Losungen isoliert verfolgt, wird die Ar-
beitsorganisation ausgespart oder nur als abgeleitetes
Problem der Technik behandelt, kbnnen kostspielige
CIM-Ruinen die Folge sein“ (Schweizerischer Bundes-
rat 1989, 125). Im Bericht iiber die ersten zwei Jahre
des CIM-Aktionsprogramms wird diese Position noch
einmal bestitigt: ,Der Gedanke eines ganzheitlichen
Ansatzes bei der Einfiihrung integrierter Produktions-
konzepte steht im Mittelpunkt des CIM-Aktionspro-
gramms und ist ausdriicklicher Auftrag von Bundesrat
und Parlament“ (Schweizerischer Bundesrat 1992, 10).

Zur Entwicklung und Verbreitung des genannten
,ganzheitlichen Ansatzes‘ wurde eine ,Zentrale Ar-
beitsgruppe Mensch, Technik, Organisation‘ etabliert,
mit regionalen Stiitzpunkten in den sieben CIM-Bil-
dungszentren. Die Arbeitsgruppe — unter Leitung des
Autors dieses Beitrages — hatte u.a. den Auftrag, die von
den CIM-Bildungszentren und anderen Forschungsin-
stitutionen eingereichten Projektantrige darauthin zu
begutachten, ob sie den Anforderungen des MTO-Kon-
zepts entsprachen bzw. welche inhaltlichen Malinah-
men oder auch Kooperationen geeignet erschienen,
um dieses Ziel zu erreichen. Dariiber hinaus konnte
sie eigene Projekte vergeben und schlielllich auch
den Start der Schriftenreihe Mensch, Technik, Orga-
nisation unterstiitzen, in der seit 1993 vierzig Biande
erschienen sind.

Zu den vom Institut fiir Arbeitspsychologie der
ETH iibernommenen Aufgaben gehorte die Entwick-
lung einer ganzheitlichen MTO-Analyse (Strohm &
Ulich, 1997; Ulich, 2005), der ,,im deutsch-sprachigen
Raum wohl vollstandigsten Methodik, die von der stra-
tegischen Ebene, der soziotechnischen Geschichte
und Marktbeziehungen bis hin zu einzelnen Arbeits-
plitzen und -bedingungen ein integrieries Analysein-
strument anbietet” (Latniak, 1999, 181), das den von
Lewin und Rupp (1928) formulierten Postulaten und
konkreten Beschreibungen weitgehend entspricht.
Mit Beendigung des CIM-Aktionsprogramms erhielt
die Arbeitsgruppe den Auftrag, ein — bis heute existie-
rendes — gesamtschweizerisches MTO-Netzwerk zu
etablieren, dessen Wirken durch die Titigkeit in der
franzosisch-sprachigen und der italienisch-sprachigen
Schweiz auch in anderen Lindern wie Frankreich und
Italien zur Kenntnis genommen wird.

Die Folgewirkungen des CIM-Aktionsprogrammes sind:

(1) Nach dem Abschluss des Programms wurde als
neues nationales Programm ein Forschungsbe-
reich ,Produktions- und Managementkonzepte*
etabliert, dem von Beginn an die MTO-Konzepti-
on zugrunde gelegt wurde. Auch hier wurden die
Forschungsgesuche u.a. auf Ubereinstimmung
mit dieser Konzeption gepriift. Das gleiche galt
fiir die schweizerischen Beitrdge zum internatio-
nalen Programm ,Intelligent Manufacturing Sy-
stems* (IMS).

(2) Im - zeitlichen und inhaltlichen — Zusammen-
hang mit dem schweizerischen CIM-Aktions-
programm wurde an der ETH Ziirich 1991 ein
,CIM-Forschungs- und Transferzentrum ETHZ¢
gegriindet, das aus Forschungsgruppen der Insti-
tute fiir Arbeitspsychologie, fiir Robotik, fiir Um-
formtechnik, fiir Konstruktion und Bauweisen,
fiir Werkzeugmaschinen und Fertigung und des
Betriebswissenschaftlichen Instituts bestand. Die
Arbeiten des Zentrums — dessen Leitung beim
Institut fiir Arbeitspsychologie angesiedelt war
—wurden von der ETH wihrend acht Jahren mit
insgesamt 14 Millionen Franken unterstiitzt. Zu
den an die Gewidhrung der erforderlichen Mittel
gekniipften Bedingungen gehorte die Sicherstel-
lung der ,unité de doctrine‘. Den im CIM-Aktions-
programm gewonnenen Erfahrungen entspre-
chend einigten sich die zustidndigen Professoren
auf das MTO-Konzept als Basis fiir die Koopera-
tion sowie kurz darauf auf die Umbenennung der
neuen Einrichtung in ,Zentrum fiir Integrierte
Produktionssysteme* (ZIP).

(3) Aufbauend auf den CIM-Bildungzentren und be-
reits existierenden Hoheren Fachschulen wurden
schlieBlich sieben Fachhochschulen mit dem
dreifachen Leistungsauftrag Ausbildung, For-
schung und Dienstleistung gegriindet. An einer
dieser Fachhochschulen wurde inzwischen eine
Hochschule fiir Angewandte Psychologie mit ent-
sprechendem Ausbildungs- und Forschungsauf-
trag gegriindet.

Damit wird deutlich, dass dieses Programm — wie das
HdA-Programm in Deutschland — zur Entwicklung der
arbeitswissenschaftlichen Forschung und deren prak-
tischer Nutzung wesentlich beigetragen hat. Mit der
intensiven Forderung der interdisziplindren Koopera-
tion hat es zudem weit tiber das urspriingliche Ziel
der Forderung von ,Computer Integrated Manufac-
turing‘ hinausreichende Wirkungen erzielt. Dies war
allerdings nur dadurch moglich, dass Bundesrat und
Parlament einer Umsteuerung des Programms unter
Zugrundelegung einer ,ganzheitlichen‘ Konzeption
zustimmten.
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2.5 Kriterien fiir nachhaltigen Erfolg

Nachhaltige Erfolge arbeitspsychologisch bzw. arbeits-

wissenschaftlich relevanter Projekte und Programme

lassen sich an unterschiedlichen Wirkungsgrofien ab-

lesen. Dazu kénnen z.B. die folgenden zéhlen:

— die Verankerung von Projekt- bzw. Programmer-
gebnissen in tarifvertraglichen Regelungen,

— die Integration von Projekt- bzw. Programmer-
gebnissen in Normensysteme,

- die Diffusion der Konzepte,

— die Integration in berufliche und akademische
Ausbildungen,

- die Nutzung gewonnener Ergebnisse und offener
Fragen fiir weiterfiihrende Forschung,

— die Akzeptanz empirisch erarbeiteter Losungen
als gesellschaftliches Modell.

Léasst man das deutsche HdA-Programm, seine Nach-
folgeprogramme, das schweizerische CIM-Aktions-
programm und dessen Nachfolgeprogramme Revue
passieren, dann lésst sich feststellen, dass beide Pro-
gramme einer Uberpriifung an Hand der genann-
ten Wirkungsgroflen weitgehend, wenn auch unter-
schiedlich und keineswegs durchgingig standhalten.
Im HdA-Programm wurde mit dem Lohndifferenzie-
rungsvertrag (LODI) relativ rasch eine tarifverirag-
liche Vereinbarung abgeschlossen Eine Diffusion der
Konzepte ldsst sich insofern belegen als sie inzwi-
schen weitgehend zum selbstverstindlichen Wissens-
bestand der Arbeitswissenschaften geworden sind
und sich in zahlreichen Unternehmen zumindest in
Ansitzen finden lassen. Dass sie offensichtlich auch
in Normen eingeflossen sind, ldsst sich an den Prin-
zipien der Schnittstellen- und Dialoggestaltung nach
EN ISO 9241 ebenso ablesen wie an den Merkmalen
gut gestalteter Arbeitsaufgaben bei der Beschreibung
der ,Grundsitze der Aufgabengestaltung‘ im Normen-
system DIN EN 614-2 (vgl. den Ausschnitt aus der
deutschen Fassung im Kasten 2).

Kasten 2: Merkmale gut gestalteter Arbeitsaufgaben
nach DIN EN 614-2

»bBei der Gestaltung von Maschinen und Arbeits-
aufgaben muss der Konstrukteur sicherstellen,
dass die folgenden ergonomischen Merkmale gut
gestalteter Arbeitsaufgaben erfiillt werden.

Diese Merkmale beriicksichtigen die Unterschie-
de sowie die zeitliche Verteilung von Merkmalen
innerhalb der vorgesehenen Operatorenpopulati-
on und werden durch eine aufeinander bezogene
Gestaltung von Maschinen und Arbeitsaufgaben
erreicht. Im Gestaltungsprozess muss der Kon-
strukteur daher

a) die Erfahrung, Fdhigkeiten und Fertigkeiten
der bestehenden oder zu erwartenden Operato-
renpopulation berticksichtigen ...

b) sicherstellen, dass die durchzufiihrenden Ar-
beitsaufgaben als vollstindige und sinnvolle
Arbeitseinheiten mit deutlich identifizierbarem
Anfang und Ende erkennbar sind und nicht ein-
zelne Fragmente solcher Aufgaben darstellen ...

c) sicherstellen, dass durchgefiihrte Arbeitsauf-
gaben als bedeutsamer Beitrag zum Gesami-
ergebnis des Arbeitssystems erkennbar sind ...

d) die Anwendung einer angemessenen Vielfalt von
Fertigkeiten, Fihigkeiten und Tdatigkeiten er-
maoglichen, insbesondere fiir eine angemessene
Kombination folgender Arten des Verhaltens zu
sorgen:

— Fertigkeitsbasiertes Verhalten, das aus ei-
ner unmittelbaren, einfachen, bewussten
oder unbewussten Reaktion auf Signale aus
dem Arbeitsprozess besteht;

— Regelbasiertes Verhalten, das dem Operator
durch die Anwendung grundlegender algo-
rithmischer Regeln (z.B. durch das Treffen
einfacher Wenn-Dann-Entscheidungen) er-
laubt, den Arbeitsprozess zu steuern;

— Wissensbasiertes Verhalten, das von dem
Operator verlangt, komplexe Kenntnisse
iber die Zusammenhidnge innerhalb des
Prozesses zu entwickeln und aufrechtzu-
erhalten, damit er/sie Systemzustinde und
Fehler feststellen, Losungen entwickeln
und angemessene Tétigkeiten durchfiihren
kann.

e) fiur ein angemessenes Maf} an Freiheit und
Selbststindigkeit des Operators sorgen...

P fiir ausreichende, fiir den Operator sinnvolle
Riickmeldungen in Bezug auf die Aufgaben-
durchfiihrung sorgen ...

&g) ermaoglichen, vorhandene Fertigkeiten und Fd-
higkeiten auszuiiben und weiterzuentwickeln,
sowie neue zu erwerben ...

h) Uber- und Unterforderung des Operators ver-
meiden, die zu unnotiger oder iibermdjiiger Be-
anspruchung, Ermiidung oder zu Fehlern fiih-
ren kann ...

1) repetitive Aufgaben vermeiden, die zu einseitiger
Arbeitsbelastung und somit zu Monotonie- und
Sdttigungsempfindungen, Langeweile oder Un-
zufriedenheit fiihren konnen ...

Jj) wvermeiden, dass der Operator alleine, ohne Ge-
legenheit zu sozialen und funktionalen Kontak-
ten, arbeitet ...
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Diese Merkmale gut gestalteter Arbeitsaufgaben
der Operatoren diirfen bei der Gestaltung von
Maschinen nicht verletzt werden. Unter Beriick-
sichtigung der Anwendbarkeit und des Standes
der Technik ist es jedoch unter Umstdnden nicht
moglich, all diese Ziele vollstindig zu erreichen.
In diesem Fall missen Maschinen und Arbeits-
aufgaben der Operatoren so weit wie moglich in
Ubereinstimmung mit diesen Zielen gestaltet und
ausgefiihrt werden. ”

Dieser Auszug aus der Norm zur Aufgabenge-
staltung bei der Konstruktion von Maschinen zeigt
sehr weitgehende Ubereinstimmungen mit den an
anderem Ort (Ulich, 2005) beschriebenen Merkma-
len personlichkeits- und gesundheitsforderlicher Ar-
beitsgestaltung. Dies wird besonders deutlich an den
— auller bei d) hier nicht zitierten — Konkretisierungen
zu jedem der aufgefiihrten zehn Merkmale, wobei of-
fensichtlich auch die Konzepte der differentiellen und
dynamischen Arbeitsgestaltung einen Niederschlag
gefunden haben.

Eine Integration in berufliche und akademische
Ausbildungen ldsst sich insbesondere als Folge des
CIM-Aktionsprogramm mit der Einrichtung der CIM-
Bildungszentren und der darauf aufbauenden Einrich-
tung von insgesamt sieben Fachhochschulen feststel-
len. Ergebnisse und offen gebliebene Fragen sind in
den Arbeits- und Sozialwissenschaften in erheblichem
Umfang zum Gegenstand weiterfiihrender Forschung
geworden. Dies ldsst sich an zahlreichen Publikatio-
nen ablesen, auch wenn diese nur selten Bezug auf
die Programme nehmen, in denen die Ergebnisse ge-
wonnen wurden und aus denen die offenen Fragen
resultierten.

Fazit 2

Die hier erwidhnten nationalen Aktionsprogramme hat-
ten und haben offensichtlich nachhaltige Wirkungen
zur Folge, die vielerorts nicht angemessen zur Kennt-
nis genommen oder gar gewiirdigt werden. Keines der
genannten Programme beschiftigte sich aber mit Fra-
gen, die aus der moglicherweise abnehmenden Domi-
nanz der Erwerbsarbeit und der Entwicklung anderer
Formen gesellschaftlich niitzlicher Arbeit resultieren.
Als Desiderat verbleibt also die Akzeptanz theoretisch
erarbeiteter und durch empirische Ergebnisse ge-
stiitzter Losungen als gesellschaftliches Modell. Auch
hier iiberrascht allerdings immer wieder, wie wenig

dltere Fragen und vorliegende Antworten von groler
Bedeutung zur Kenntnis gekommen werden.

5  Alte Fragen - neu gestellt

Bereits zu Beginn der 1930er Jahre skizzierte der bri-
tische Nationalokonom Keynes eine ,neue Krankheit,
die entstehe, ,weil unsere Entdeckung von Mitteln
zur Ersparung von Arbeit schneller voranschreitet als
unsere Fahigkeit, neue Verwendung fiir die Arbeit zu
finden“ (Keynes 1930 / 1956, 267). Damals wurden in
einigen amerikanischen Unternehmen bereits auch
erste Erfahrungen mit einer 30-Stunden-Woche ge-
macht, die als eine der Moglichkeiten angesehen wur-
de, die vorhandene Arbeit auf eine groffere Anzahl von
Menschen zu verteilen und damit zugleich die Kauf-
kraft der Konsumenten zu erhalten bzw. wieder zu
erhohen. Auch der deutsche Industrielle Robert Bosch
(1932) hat damals eine massive Reduzierung der Ar-
beitszeiten — von 2400 auf 1800 oder weniger Jahres-
stunden - fiir notig und moglich gehalten.

In der zweiten Halfte der 1950er Jahre stellt der
franzgsische Soziologe Georges Friedmann (1959, 176)
auch schon die Frage: ,Konnen die Tatigkeiten auller-
halb der Arbeit und vor allem wihrend der eigent-
lichen Freizeit die Arbeit ablésen und ihre psychologi-
sche Funktion tibernehmen?“?

Eine groBle Herausforderung stellen in diesem
Zusammenhang die — zur Zeit an verschiedenen Or-
ten wieder diskutierten — Uberlegungen iiber die Ein-
fiihrung eines von der Erwerbstitigkeit unabhéngigen
Grundeinkommens dar, dessen historische Vorbilder
allerdings kaum je erwidhnt werden.

Tatsdchlich wurde schon in der ersten Hilfte
der 1960er Jahre in den USA das Konzept eines vom
Staat garantierten Mindesteinkommens zur Diskussi-
on gestellt (Theobald, 1963, 1966). Gemeint war ,,an
income sufficient to allow the individual to live with
dignity whether or not he holds a conventional mar-
ket-supported job; one of two fundamental require-
ments of abundance® (Theobald, 1963, 203). Dabei ist
wichtig zu erfahren, was hier unter Wiirde verstanden
wird: ,Human dignity includes the freedom to make
one’s own decisions, the freedom to stand up for what
one believes to be right, and the freedom to dissent®
(Theobald, 1963, 150). Als zweites grundlegendes Er-
fordernis fiir ,realizing the potential of abundance*
wird ,the availability of meaningful activity for each

2 Mitder Frage nach den Moglichkeiten der Ubernahme psychologischer Funktionen der Erwerbsarbeit durch andere (Arbeits-) Tétig-
keiten hat sich spéter Jahoda (1983) in ihrem Buch ,Wieviel Arbeit braucht der Mensch® intensiv auseinander gesetzt. Zur gleichen
Zeit war eine Enquete-Kommission des Deutschen Bundestages (1983, 14) zu dem Ergebnis gekommen, dass ,in Zukunft eigenbe-
stimmte Aktivititen, die nicht unmittelbar dem Erwerb dienen, neben der reglementierten Erwerbsarbeit an Bedeutung zunehmen.
Dazu gehort, dass besonders die Bedingungen fiir Eigenarbeit, fiir freie soziale Dienste auf Gegenseitigkeit und fiir den Austausch von

Dienstleistungen in unseren Wohnquartieren verbessert werden.“
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individual“ genannt. Damit gemeint ist ,any form of
activity that appears meaningful and valuable to the
individual and which is not socially dysfunctional®
(a.a.0.) Fir den Psychoanalytiker Erich Fromm, der
sich in dem von Theobald herausgegebenen Buch
,The Guaranteed Income‘ mit den psychologischen As-
pekten des garantierten Mindesteinkommens beschif-
tigte, war der wichtigste Grund fiir dessen Akzeptanz,
»that it might drastically enhance the freedom of the
individual® (Fromm 1966, 183).

Tatsédchlich 1967 setzte der amerikanische Prisi-
dent Johnson eine aus Unternehmens- und Gewerk-
schaftsvertretern sowie Personlichkeiten des offentli-
chen Lebens bestehende Kommission ein, deren nach
zwei Jahren vorgelegtes Ergebnis das Postulat eines
garantierten Mindesteinkommens unterstiitzte. Der
darauf basierende ,Family Assistance Plan‘ der Nixon-
Administration wurde 1969 im Reprisentantenhaus
angenommen, vom Senat aber abgelehnt.

Von besonderem Interesse sind in diesem Zusam-
menhang die — in den deutschsprachigen Arbeits- und
Sozialwissenschaften kaum zur Kenntnis genomme-
nen - SIME/DIME-Feldexperimente, mit denen in
den Jahren 1971 bis 1979 in Seattle (Seattle Income
Maintenance Experiment) und Denver (Denver In-
come Maintenance Experiment) die Auswirkungen
einer negativen Einkommenssteuer auf den Umfang
der Erwerbstitigkeit und die Stabilitidt der familialen
Beziehungen untersucht wurde (Hunt 1985, 1991).
Die negative Einkommenssteuer (Negative Income
Tax = NIT) wurde fiir einige Teilstichproben fiir die
Dauer von drei Jahren, fiir andere fiir die Dauer von
fiinf Jahren garantiert. Einer weiteren Teilstichprobe
wurde eine Garantie von zwanzig Jahren spiter ab-
gekauft. Fragestellungen und einige Ergebnisse der
SIME/DIME-Experimente sind im Kasten 3 zusam-
mengefasst.

Kasten 3: Fragestellungen und Ergebnisse der SIME/
DIME-Experimente (nach Hunt, 1991)

Eine der grundlegenden Fragen lautete: Wiirde
der Mensch, ,wenn der Staat ihn mit einem Ga-
rantieeinkommen ausstattete, ... wie die Theorie
vorhersagt, dann die rationale Wahl treffen, we-
niger zu arbeiten, da seine Freizeit ihn weniger
kostete? Und wenn dem so ware, wieviel weni-
ger wiirde er arbeiten? Oder wiirde er, aus dem
einen oder anderen Grund, soviel arbeiten wie
zuvor und somit zeigen, dal} diese grundlegende
Annahme {iber das wirtschaftliche Verhalten der
Menschen falsch ist?“ (Hunt, 1991, 267 f.). Da das

Experiment in erster Linie der Erarbeitung von
Grundlagen zur Armutshekdmpfung dienen sollte,
waren in den Stichproben besser bezahlte — und
damit vermutlich inhaltlich anspruchsvollere —
Beschiftigungen nicht vertreten. Tatsdchlich zeig-
te sich fiir ,Schwarze und Chicano-Manner“, dass
sie den Umfang ihrer Erwerbstitigkeit deutlicher
reduzierten als weille Méanner. ,,Vielleicht war das
Nichtarbeiten fiir sie attraktiver, da sie schlechte-
re Arbeitsmoglichkeiten haben als weille Manner«
(Hunt, 1991, 500). Zu den unerwarteten — und von
einem Teil der Medien offenbar in den Vorder-
grund geriickten — Ergebnissen gehorte eine Zu-
nahme der Scheidungsraten in den NIT-Familien.
Eine der moglichen Erklarungen dafiir ist, dass
durch die negative Einkommenssteuer ,,Frauen in
schlecht funktionierenden Lebensgemeinschaf-
ten ermoglicht wird, diesen zu entfliehen*“ (Hunt,
1991, 302).

In ihrem Bericht an den Club of Rome ,Wie wir
arbeiten werden‘ halten Giarini und Liedtke (1998)
die Aussicht auf die Etablierung eines garantierten
Grundeinkommens fiir zunehmend wahrscheinlich
und die Einfithrung einer negativen Einkommenssteu-
er fiir eine praktikable organisatorische Losung. Die
Autoren nennen in ihrem Bericht vielfiltige Vorziige
einer solchen Losung, mit der zugleich die staatlichen
Sozialversicherungs- und Steuersysteme zusammen-
gefasst und vereinfacht werden konnten: materielle
Unabhingigkeit, inshesondere auch der Frauen von
den Médnnern und der Arbeitnehmer von den Arbeitge-
bern, Steigerung der individuellen Risikobereitschaft
und Innovationsfreudigkeit, Arbeitsmotivation anstatt
materieller Anreize als Hauptkriterium bei der Stel-
lenauswahl, leichtere Durchsetzung technologischer
Verdnderungen wegen der geringeren Notwendigkeit
des Erhalts von Stellen und Forderung der Wahrneh-
mung gesellschaftlich niitzlicher Tatigkeiten wie etwa
die Sorge fiir die eigenen Eltern. Schliefilich kénnten
mehrere Personen ihre Grundeinkommen eine Zeit
lang zusammenlegen und damit die Griindung eines
gemeinsamen Unternehmens erleichtern.

Fiir Osterreich wurde die Realisierbarkeit eines
derartigen Konzepts durchgerechnet. Dass es sich da-
bei um eine von manchen fiir sehr heikel gehaltene
Thematik handelt, geht aus dem Vorwort zu dem sehr
differenzierten Ergebnisbericht hervor: ,Aus nachvoll-
ziehbaren Erwédgungen zur politischen Entwicklung
durch die 0Osterreichischen Nationalratswahlen von
Oktober 1999 wollen der Auftraggeber und die Exper-
tengruppe, von der das in Abschnitt VIII untersuchte

5 Ein dhnliches Income Maintenance Experiment war auf Anregung des Office of Equal Opportunity wihrend der Jahre 1968 bis 1972
in vier Stidten des Staates New Jersey durchgefiihrt worden (vgl. Watts, Rees, Kershaw & Fair, 1976)
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negativsteuerorientierte Grundsicherungsmodell fiir
die Republik Osterreich stammt, nicht genannt wer-
den. Aus den gleichen Erwédgungen hat sich die Ver-
offentlichung des Gutachtens, die urspriinglich vom
Auftraggeber beabsichtigt war, verzogert* (Mitschke,
2000, 5).

Mit der Einfiihrung eines Grundeinkommens
bzw. Biirgergeldes werden die Dominanz der Er-
werbsarbeit und die Marginalisierung anderer Leben-
stiatigkeiten in Frage gestellt. Wenn man aber — wie
z.B. Beck (1997), Bergmann (1997), Hengsbach (1997)
oder Giarini und Liedtke (1998) in je unterschiedli-
cher Form - von einem Mehrschichtenmodell mit ei-
ner Kombination von Erwerbsarbeit, gemeinniitzigen
Tatigkeiten und Eigenarbeit ausgeht, dann stellt sich
nicht zuletzt die Frage der Bewertung der gemeinniit-
zigen Tatigkeiten. Da eine monetdre Bewertung nach
ihrem Beitrag zu einer wie auch immer gearteten 6ko-
nomischen Wertschopfung kaum in Betracht zu ziehen
ist und damit verbunden unter den derzeitigen gesell-
schaftlichen Verhiltnissen die Gefahr entsprechend
geringer Wertschitzung und Attraktivitdt besteht, ist
nach anderen Kriterien der Bewertung zu suchen. In
solchen Uberlegungen tritt also neben die 6konomi-
sche Wertschopfung auch die soziale Wertschopfung,
die zu bestimmen eine aullerordentliche Herausfor-
derung bedeutet. Umstritten ist in diesem Zusam-
menhang auch die Frage, ob ein Grundeinkommen
an bestimmte Konditionen wie etwa die Beteiligung
an ,Biirgerarbeit“ gebunden werden soll. Dass damit
weitere Fragen wie die nach der Hohe eines derarti-
gen Grundeinkommens und eines gerechten Verhdlt-
nisses von Leistung und Gegenleistung entstehen, ist
offensichtlich.

Mit derartigen Fragen stellen sich den Arbeits-
und Sozialwissenschaften grundlegend neue Aufgaben.
Deren Bewiiltigung setzt nicht nur hohe professionelle
Kompetenz voraus, sondern auch gesellschaftliches
Engagement und die Bereitschaft, an den Verdnderun-
gen durch relevante Forschung, wissenschaftlich be-
griindbare Gestaltungsvorschlige oder gegebenenfalls
auch Einmischung in die Politik aktiv mitzuwirken.

Fazit 5

Bis Mitte der 1960er Jahre waren fiir die Entwick-
lung der Arbeitswelt und damit auch fiir die Arbeits-
psychologie hochst bedeutsame Annahmen und Lo-
sungsansitze formuliert worden. Dazu gehoren (1)
die Annahme weiter abnehmender Erwerbsarbeit als
Folge technologisch bedingter Produktivitdtsschiibe
und weitergehender Substitution menschlicher Arbeit
durch maschinelle Prozesse, (2) die Moglichkeit der
Umverteilung der vorhandenen Erwerbsarbeit durch
Verkiirzung der Erwerbsarbeitszeit und Ubernahme
anderer gesellschaftlich ntitzlicher Tatigkeiten, (3) die
Moglichkeit der Sicherung einer menschenwiirdigen
Existenz durch ein, von Erwerbsarbeit unabhéngiges,
garantiertes Grundeinkommen bzw. eine negative
Einkommenssteuer.

Uberlegungen solcher Art wurden in der Arbeits-
psychologie erst vergleichsweise spidt und zunidchst
auch ohne weiterreichende Resonanz in der eigenen
Disziplin aufgenommen. Dies tiberrascht umso mehr
als in der Arbeitspsychologie weitgehend Uberein-
stimmung dartiber besteht, dass die Personlichkeits-
entwicklung des erwachsenen Menschen sich weitge-
hend in der Auseinandersetzung mit der Arbeitstétig-
keit vollzieht. Gemeint war damit allerdings vor allem
die Erwerbstitigkeit, in Bezug auf die Sigmund Freud
in seinem Essay tliber das Unbehagen in der Kultur
(1930 / 1992, 78) festgestellt hat: ,Keine andere Tech-
nik der Lebensfiihrung bindet den Einzelnen so fest
an die Realitit als die Betonung der Arbeit, die ihn we-
nigstens in ein Stiick der Realitit, in die menschliche
Gemeinschaft sicher einfiigt.“

Bis heute tun sich Arbeitspsychologinnen und Ar-
beitspsychologen offensichtlich schwer damit, den Stel-
lenwert der Erwerbstdtigkeit im gesamten menschli-
chen Lebenszusammenhang neu zu verorten und einen
erweiterten Arbeitsbegriff zu akzeptieren. Eine Arbeits-
psychologie, die Uberlegungen wie die hier skizzierten
aus ithrem Forschungs- und Lehrgebdude fernhdlt, lduft
Gefahr sich selbst zu marginalisieren. Ist sie aber berelit,
die ihrer Arbeit zugrundeliegenden Werte zu explizieren
und in der Lage, professionell kompetent Stellung zu
nehmen und an den Verdnderungen mitzuwirken, wird
sie zur Bewdltigung der anstehenden Aufgaben bedeut-
same Beitrdge leisten konnen.
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