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Der Faktor Mensch und das Management:
Fiihrungsstile und Machtbeziehungen
im industriellen Betrieb des 20. Jahrhunderts

Early twentieth-century managers identified the human factor in industry as one of the crucial
problems of their time. This article reviews recent research on the development from unsystema-
tic labour management to human resources management. Current studies transcend the well-
known labour process debate, which focussed on management’s intent to control workers.
Growing concern is laid on the fact that some early twentieth-century employers already practised
strategies, which are characteristic of post-Fordism, e. g. that it would be more important to utilise
individuals than control them with discipline. Studies on scientific management, social engi-
neering, and the human relations approach are reviewed. Furthermore, | shall discuss the questi-
on which ones of these concepts were in fact adapted on work floor level. However, it has been
proved that regimes of workforce government due to the power of foremen and supervisors were
partly independent of higher management'’s strategies.

Bereits in der Industriellen Revolution stellte sich der gezielte und strukturierte Umgang mit
Arbeitskraften als ein grundsétzliches Problem kapitalistischer Unternehmen dar. Sidney
Pollard stellte 1965 in seiner klassischen Studie zur ,Genesis of Modern Management"
fest, dass ,the rational and methodical management of labour* sogar das zentrale Mana-
gementproblem in der Industriellen Revolution ausmachte.! Zunachst musste das neue
Konzept der industriellen Disziplin in der sich bildenden Arbeiterschaft verankert werden; in
erster Linie ging es um die Gewdhnung an regelméBige Arbeitszeiten, das Prinzip der
Zeitdkonomie und die Einhaltung der Fabrikordnung.? E. P. Thompson beschrieb den Pro-
zess der Internalisierung der Disziplin sehr dhnlich und stellte ihn in eine Entwicklungslinie,
die ihren Hohepunkt in den USA des 20. Jahrhunderts mit tayloristischen Zeit- und Bewe-
gungsstudien und der fordistischen Produktionsweise gefunden habe.®

Diese basalen Formen des Managements der Arbeiterschaft blieben fir das erste halbe
Jahrhundert der Fabrikgeschichte bezeichnend. Daniel Nelson hat darauf hingewiesen,
dass die Einflhrung der industriellen Disziplin vielleicht ein Bewusstsein fir die Stechuhr
geschaffen hat; sie hat jedoch nicht dazu geflhrt, dass die Arbeiter/innen einverstanden
mit den Anweisungen waren oder diese unterwlrfig hinnahmen.* Der Umgang des Mana-
gements mit den Arbeiter/innen glich noch 1880 der Tradition des Handwerksbetriebes,
erst am Ende des Ersten Weltkriegs traten in den USA die Kennzeichen des Fabriksystems
im 20. Jahrhundert hervor.® Bis dahin waren die Machtverhaltnisse in den Betrieben von ei-
ner fast uneingeschrankten Herrschaft der Vorarbeiter im Personalbereich charakterisiert,
Nelson spricht von ,the foreman’s empire”: Die Vorarbeiter hatten die Befehlsgewalt tber
die Arbeiter und Arbeiterinnen, legten Methode und Taktung der Produktion fest und waren
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fur Kosten und Qualitat der Arbeit verantwortlich.6 Thomas Welskopp beschreibt &hnlich die
Willktirherrschaft der Meister und Vorarbeiter in der deutschen Stahl- und Eisenindustrie
und weist darauf hin, dass dieses Regime bis in die 1920er Jahre bestehen blieb.”

Zerstort wurde die Vorherrschaft der Vorarbeiter vor allem durch ein gewachsenes Be-
wusstsein fir die Soziale Frage und durch den Durchbruch des Systematic Management,
speziell in der Auslegung Frederick W. Taylors unter dem Etikett Scientific Management. In
Taylors Entwurf waren die Vorarbeiter nur noch als untergeordnete Teile eines Systems der
Expertenherrschaft vorgesehen: Die Akkorde wurden durch Zeitstudien festgelegt, Exper-
ten in neu eingerichteten Planungsbiiros koordinierten den Produktionsablauf, und die Be-
fugnisse der Vorarbeiter sollten an einzelne ,functional foremen* aufgeteilt werden.®

Fir die Bewertung des Taylorismus ist von entscheidender Bedeutung, wie die Epoche
vor dem Scientific Management interpretiert wird: Zerstorte Taylor in Nelsons Sinne die
Willktrherrschaft der Vorarbeiter, oder war das Ziel des Rationalisierungsangriffs in erster
Linie die Autonomie der Arbeiter/innen? Sanford Jacoby stimmt grundsatzlich mit Nelson
darin Uberein, dass das Schicksal der Arbeiter/innen vor dem Ersten Weltkrieg vollsténdig
von der persénlichen Beziehung zu den Vorarbeitern abhing. Zwar habe das Management
die Herrschaft der Vorarbeiter nach unten nicht beschnitten, wohl hatten allerdings die
Facharbeiter selbst durch ihre Kenntnisse und informelle Regeln der Fabrikorganisation
stets einen Teil ihrer Autonomie bewahren und damit die Herrschaft der Vorarbeiter begren-
zen kénnen.® Letztlich hatten aber dennoch gerade die Gewerkschaften, teilweise stirker
als das Management selbst, die Birokratisierung des Personalwesens unterstitzt, um nicht
weiter der Willkirherrschaft ausgesetzt zu sein. ™

Im Folgenden wird anhand wichtiger Neuerscheinungen skizziert, welche virulenten De-
batten um Fragen der betrieblichen Machtbeziehungen in industriellen Betrieben des 20.
Jahrhunderts geflihrt werden. Dabei kénnen vor allem vier Forschungsgebiete voneinander
unterschieden werden: erstens die Geschichte des Scientific Management und anderer An-
satze zur Verwissenschaftlichung des Sozialen, zweitens die Entstehung und Entwicklung
des Personalmanagements, drittens sozialwissenschaftliche Theorien zur Subjektivitat am
Arbeitsplatz und viertens die Sozialgeschichte der Machtaustibung am Arbeitsplatz. Zu-
néchst erscheint es aber sinnvoll, zur historischen Einordnung der gegenwartigen For-
schung kurz auf einige &ltere Studien zur Kontrolle Uber den Arbeitsprozess und ihre ak-
tuelle Bedeutung einzugehen.

1. Die Kontrolle Uber den Arbeitsprozess

Einige sehr einflussreiche marxistische Studien der 1970er Jahre Uber die Entwicklung des
Produktionsprozesses im 20. Jahrhundert setzten implizit ebenfalls eine weitgehende Auto-
nomie der Arbeiter/innen in den ,pratayloristischen’ Fabriken voraus. Anders als Jacoby sa-
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hen sie in den MaBnahmen des Scientific Management keinesfalls auch nur partiell die In-
teressen der Arbeiterschaft vertreten. Vielmehr hielt Harry Braverman, der bekannteste
Vertreter der Labour Process Theory, fest, es sei im Taylorismus gar nicht in erster Linie
um eine Steigerung der Effizienz, sondern um eine Ausdehnung der Kontrolle tber den Ar-
beitsprozess und somit Uber die Arbeiter/innen gegangen. Das Scientific Management
hétte drei Kernziele gehabt: erstens Kenntnisse Uber den Arbeitsprozess zusammenzutra-
gen und weiter auszuarbeiten, zweitens dieses Wissen den Arbeiter/innen zu entreiBen und
drittens jeden einzelnen Schritt des Arbeitsprozesses zu kontrollieren.!" Richard Edwards
hat bei grundsétzlicher Ubereinstimmung mit Braverman ein dreistufiges Entwicklungsmo-
dell der Kontrolle entwickelt. Die erste Stufe, die hierarchische Kontrolle, entspricht etwa
der bereits geschilderten Vorherrschaft der Vorarbeiter. Die zweite Stufe, die technische
Kontrolle, zeichnete sich dadurch aus, dass ,die Maschinerie selber [...] den Arbeitsprozess
und die Arbeitsgeschwindigkeit bestimmte®,'? lasst sich also tayloristisch-fordistischen
Praktiken zuordnen. Erst in der dritten Stufe, die Edwards als burokratische Kontrolle be-
zeichnet, seien die Unternehmensziele von den Arbeiter/innen internalisiert worden, weil
nun positive Anreize gesetzt worden seien und Verantwortung an die Arbeiter/innen dele-
giert worden sei.’® Stephen Marglin wiederum verzichtete auf eine differenzierte Periodi-
sierung, da es sich eher um unterschiedliche Strategien zur Erreichung eines Zieles gehan-
delt habe: Angefangen bei der Arbeitsteilung nach Adam Smith sei es im Kapitalismus nie
um die Entwicklung einer jeweils technologisch Uberlegenen, also effizienten, Arbeitsorga-
nisation gegangen. Vielmehr sei es stets das erste Ziel des Managements gewesen, die
Arbeiter/innen ihrer Kontrolle tiber den Arbeitsprozess zu berauben.'*

Ein Hauptproblem dieser in den 1970er und 1980er Jahren breit rezipierten marxisti-
schen Abhandlungen liegt darin, dass ihre Geschichtserzihlung des Kontrollverlustes und
der Dequalifizierung der Fabrikarbeiterschaft zumindest implizit auf dem mystifizierten Bild
des Handwerker-Arbeiters im 19. Jahrhundert basiert, dem in der fordistisch-tayloristi-
schen Produktionsweise seine Autonomie genommen worden sei.'® Aus unternehmensge-
schichtlicher Perspektive hat Welskopp zudem den berechtigten Einwand gebracht, dass
die industriellen Beziehungen selten die erste Prioritatsstufe unter den Unternehmensent-
scheidungen einnahmen. Sie standen deshalb haufig in Abh&ngigkeit von Entscheidungen
im Hinblick auf die Unternehmensposition auf dem Markt. Folglich ging es in der Praxis
nicht um die absolute Kontrolle Uber den Arbeitsprozess; das Management zeigte sich be-
reits zufrieden, sofern es eine nach eigener Einschatzung ausreichende Kontrolle austiben
konnte.'® Insgesamt konzentrierte sich die Kritik an Bravermans These zur Dequalifizierung
der Arbeit im fortgeschrittenen Kapitalismus auf folgende Punkte: lhm wurde vorgeworfen,
die ,pratayloristische’ Vergangenheit zu idealisieren, den Widerstand der Arbeiter/innen zu
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ignorieren und den Einfluss des Taylorismus wie die Zielgerichtetheit des Managementhan-
delns zu tiberschatzen.'”

Dennoch haben die Studien, die sich mit dem Kampf um die Kontrolle tber den Ar-
beitsprozess beschéftigen, wichtige Anregungen fiir die Historiographie gegeben. Marglin
hat etwa die zuvor die Industriegeschichte dominierende Sicht relativiert, vor allem neue ef-
fiziente Technologien héatten eine Rolle beim Aufstieg des Fabriksystems gespielt.'® Bra-
verman wiederum hat mit einer sehr breiten Definition des Taylorismus eine der zentralen
Fragen der aktuellen Forschung zur Geschichte des Managements des Produktionsfaktors
Mensch geprégt: Welche Reichweite hatte das Scientific Management, wie lange domi-
nierte es das Denken des Managements und die Machtbeziehungen am Arbeitsplatz? Nach
Bravermans Auffassung seien die wesentlichen Lehren Taylors ,zum Fundament aller Ar-
beitsgestaltung geworden“. Keineswegs sei das Scientific Management von den nachfol-
genden Schulen der Arbeitswissenschaften wie der Betriebspsychologie und der Schule der
Human Relations verdrangt worden. Diese seien lediglich die ,Wartungsmannschaft fur die
menschliche Maschinerie" gewesen, wéhrend gleichzeitig die Produktion vom Taylorismus
beherrscht worden sei.'®

Eine weitere Frage schlieBt hier direkt an: Was verdnderte sich wirklich in den Fabri-
ken? Wahrend die Entwicklung verschiedener Managementschulen recht griindlich unter-
sucht worden ist, besteht beziiglich der Frage ihrer Anwendung und insbesondere ihrer
Auswirkungen auf die Arbeiter/innen ein Forschungsdesiderat.® Inwieweit 1asst sich Chris
Nylands These bestétigen, dass im Scientific Management zwar viele progressive Poten-
tiale vorhanden gewesen seien, letztlich aber in der Anwendung — gezielt selektiv — aus-
schlieBlich die Elemente in den Fabriken angewendet worden seien, die eine groBere Kon-
trolle Gber die Arbeiterschaft ermdglichten??’ Yehouda Shenhav wiederum machte die
wichtige Feststellung, dass die Frage, ob das Streben nach effizienter Rationalisierung oder
der Wille zur Kontrolle der Arbeiter/innen im Zentrum der Umstrukturierungen gestanden
habe, verschleiert, dass die Interessen der Manager oft keineswegs deckungsgleich mit
denen der Unternehmer waren.?? Es wére also eine wichtige Aufgabe der Unternehmens-
geschichte zu untersuchen, wie und mit welchen Auseinandersetzungen die Einflihrung
neuer Managementpraktiken jeweils in den Betrieben vonstatten ging. Uberhaupt sollte
bertcksichtigt werden, dass die Manager wahrend eines Transformationsprozesses nur be-
dingt einschétzen konnten, welche der neuen MaBnahmen effizienzsteigernd wirkten.?
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Noch ein weiterer Strang von Fragen soll die Richtung vorgeben, nach der im Folgen-
den aktuelle Literatur zum Umgang des Managements mit dem Faktor Mensch zu bespre-
chen sein wird. In welcher Beziehung stand das Personalmanagement im engeren Sinne,
als Teildisziplin der Managementlehre, zu den verschiedenen arbeitswissenschaftlichen
Schulen wie Taylorismus und Human Relations? Die Entstehung des Personalmanage-
ments macht Nelson an dem beschriebenen Ende des Regimes der Vorarbeiter, dem
gleichzeitigen Durchbruch des Scientific Managements und einer Ausweitung der betrieb-
lichen Sozialarbeit unter den Bedingungen des Ersten Weltkrieges fest.?* Jacoby nennt die
gleichen Wurzeln des Personalmanagements und zusétzlich die Bewegung fir eine in-
dustrielle Ausbildung.?® Allerdings hatte das Management erst in den 1940er Jahren aus-
gehend von den USA in gréBerem Umfang begonnen, den Menschen im Arbeiter zu sehen,
im Moment dieser Realisierung jedoch auch postwendend angefangen, die Einstellungen
dieser Menschen beeinflussen zu wollen.?® Zun&chst soll aber ein Blick auf die grundlegen-
de Formulierung des Arbeiterproblems durch das Scientific Management geworfen werden.

2. Vom Arbeiterproblem zum Vorgesetztenproblem: Taylorismus, Social Engineering
und der Human-Relations-Ansatz

Morgen Witzels ,Management History" ist dezidiert nicht als geschichtswissenschaftliche
Studie, sondern als Lehrbuch fir die Managementausbildung konzipiert. Witzel sieht ent-
sprechend sein Erkenntnisziel darin, Verstindnis flir das Wesen des Managements zu ge-
winnen, um auf dieser Grundlage bewahrte Methoden fur die heutige Praxis finden zu kén-
nen.?” Obschon dieses legitime Erkenntnisinteresse nicht dasjenige der Geschichtswis-
senschaft ist, ist eine Auseinandersetzung mit Witzels Abhandlung gerade aufgrund dieser
Perspektiverschiebung durchaus fiir Historiker/innen zu empfehlen. Uberhaupt stellt sich
dieses Forschungsfeld als ein interdisziplindres dar; viele Studien stammen aus den Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften. Die heutige Managementpraxis ist laut Witzel vor allem
von zwei historischen Einflissen bestimmt: dem Scientific Management und der Schule der
Human Relations. Wahrend vom Taylorismus die Prinzipien der Vermessung und Quantifi-
zierung Ubernommen worden seien, stelle der Human-Relations-Ansatz die Basis fur MaB-
nahmen zur Dezentralisierung, Mitarbeiterbeteiligung und Einfihrung der betrieblichen De-
mokratie dar (vgl. S. 26). Eine derart simplifizierende Dichotomie zwischen mechanisti-
schem Denken einerseits und humanistischem andererseits préagt zwar immer noch viele
Managementlehrbiicher, wird aber in der Management-Geschichtsschreibung durchaus kri-
tisiert: Zum einen wurden menschliche Aspekte der Produktion keineswegs von allen Ver-
treter/innen des Scientific Management vernachlassigt, zum anderen leistete die spatere
Schule der Human Relations nicht viel neues auf diesem Gebiet.?8

Der Wirtschaftswissenschaftler Bruce Kaufman hat diese Zusammenhénge in seiner
groBen Studie ,Managing the Human Factor* detailliert dargestellt. Er untersucht die Ent-
stehungs- und die friihe Entwicklungsgeschichte des Personalmanagements in den USA

24 Nelson: Managers and Workers (wie FN 5), S. 118.

25 Jacoby: Employing Bureaucracy (wie FN 9), S. 29, 74.

26 Ebd., S. 208.

27 Vgl. Morgen Witzel: Management History. Text and Cases, Routledge, London/New York 2009, S. 2.

28 Vgl. Kyle Bruce: Henry S. Dennion, Elton Mayo, and Human Relations historiography, in: Manage-
ment & Organizational History 1 (2006), S. 177-199, hier S. 177f., 180.
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von den groBen Streiks der 1870er Jahre bis hin zum New Deal der frihen 1930er Jahre.
Bereits im Systematic Management vor Taylor spielte der Faktor Mensch eine zentrale Rol-
le.?® Taylor selbst hat dieses Interesse tibernommen, es aber kaum weiter entwickelt. Seine
Anhénger hingegen, vor allem diejenigen, die zum ,Social Taylorism‘ gezahlt wurden, er-
kannten seine Vernachldssigung der menschlichen Dimension als Problem; sie hatten das
Scientific Management in der Folge humanisiert und demokratisiert, indem Mitarbeiterver-
tretung und -beteiligung starker berlcksichtigt wurden (vgl. 118ff.). Gleichwohl habe das
Scientific Management zwar einen wichtigen, anders als in Teilen der Forschung genannt
jedoch nicht den dominierenden Beitrag zur Entstehung des Personalmanagements ge-
leistet (vgl. S. 110). Witzel stellt klar, dass Taylor bei der Lésung des Arbeiterproblems in
erster Linie auf Lohnanreizsysteme gesetzt hat: Sofern die Arbeiter/innen das Gefiihl hat-
ten, fair bezahlt zu werden, wiirden sie auch bessere Arbeit leisten — weitere Uberlegungen
zur Motivationssteigerung seien mithin Uberfliissig. Uberhaupt kéme der Motivation der Ar-
beiter in Taylors Uberlegungen keine zentrale Bedeutung zu; Taylor habe die Frage, wie die
Leute arbeiteten, fir wichtiger gehalten als diejenige, warum sie es taten.%°

Guiseppe Bonazzi differenziert diesbeziiglich starker. Der Sozialwissenschaftler widmet
150 Seiten seiner &uBerst anregenden ,Geschichte des organisatorischen Denkens" der
Jindustriellen Frage’, also der historischen Entwicklung des strukturieten Umgangs mit
dem Faktor Mensch in der Industrie.3' Ahnlich wie Witzel konstatiert er zwar, dass die
,O0konomische Kompensation® das Hauptmittel darstellte, um bei den Arbeiter/innen eine
Akzeptanz der MaBnahmen des Scientific Management zu erreichen (S. 37). Allerdings sei
Taylor klar gewesen, dass dies nicht ausreiche. Der Vorwurf, Taylors Konzepte vernachlgs-
sigten die ,psychologischen und sozialen Aspekte des Arbeitsverhéltnisses”, musse Uber-
dacht werden (S. 38). In seinem ,Shop Management* fihrte Taylor namlich aus, dass die
Arbeiter/innen eben nicht einfach als ein ,part of the machinery* zu behandeln seien. Zwar
habe Taylor also mit seinen wissenschaftlichen Methoden dazu beigetragen, die Arbeit zu
,enthumanisieren’, gleichzeitig aber als Antidot einen ,rohen, aber wirkungsvollen Paterna-
lismus* empfohlen, um der Arbeit wieder ,eine menschliche Dimension zu verleihen”
(S. 38). Weiterhin diirfe bei der Einschatzung des Taylorismus nicht vergessen werden,
dass die Unternehmenspraxis vor Taylor von ,Erfahrung, Willkiir und reinen Machtverhalt-
nissen" gepragt gewesen sei. Eine ,Verurteilung des Taylorismus” gehe folglich oft mit ei-
ner ,unbewussten Idealisierung* dieser Praktiken einher (S. 28).

Das Scientific Management war eine wichtige Triebkraft der Rationalisierungsbewegung
der 1920er Jahre, obwohl insbesondere in Deutschland Teile der Bewegung sich kritisch
mit Taylor auseinandersetzten und unter starkerer Beriicksichtigung der Arbeitspsychologie
einen vermeintlich spezifisch deutschen Weg der Rationalisierung einschlagen wollten.3? In
Teilen der historischen Forschung herrscht weiterhin die Tendenz vor, unter Rationalisierung
prinzipiell eine Ausdehnung von Disziplinierung und Kontrolle zu verstehen. Jennifer Karns
Alexander sieht in ihrer Studie Uber die Rationalisierungsbewegung und die historischen
Wurzeln des Strebens nach Effizienz diese disziplinierende Funktion in der Weimarer Re-

29 Bruce E. Kaufman: Managing the Human Factor. The Early Years of Human Resource Management
in American Industry, Cornell UP, Ithaca, NY/London 2008, S. 69.

30 Witzel: Management History (wie FN 27), S. 20.

31 Giuseppe Bonazzi: Geschichte des organisatorischen Denkens, VS Verlag fir Sozialwissenschaften,
Wiesbaden 2008. Die ,burokratische” und die ,organisatorische Frage machen die weiteren beiden
Teile des Buches aus.

32 Vgl. Mary Nolan: Visions of Modernity. American Business and the Modernization of Germany, Oxford
UP, New York/Oxford 1994, S. 72.
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publik als besonders stark ausgepragt an; letztlich kénne von einer ,ideology of control” die
Rede sein.3® Am Beispiel der Gestaltung von Arbeitssitzen bei Siemens betont Alexander
allein die kontrollierenden und disziplinierenden Funktionen der Rationalisierung. Die Arbei-
ter/innen seien als passiv betrachtet worden, und die Passivitit habe auch zwingend er-
halten werden sollen, weil jedwede Individualitdt der Arbeiter/innen als Stoérung des Pro-
duktionsprozesses empfunden worden sei (vgl. S. 123f.). Grundsatzlich habe sich die Ra-
tionalisierungsbewegung nicht fiir die arbeitenden Menschen selbst interessiert, nur die
Spielart der sozialen Rationalisierung habe sich auf die Arbeiter/innen konzentriert. Auch
diesen Ansatz fasst Alexander als rein repressiv auf: Es sei einzig darum gegangen, zu ver-
hindern, dass individuelle Einfllisse auf den Arbeitsprozess einwirkten. Aus diesem Zweck
seien Formen der Kooperation aufgebaut worden, um ein Geflhl der Loyalitat zu wecken
(vgl. S. 110). Der Kem der Rationalisierung habe aber aus einer mechanischen Form der
Disziplinierung bestanden, die Personlichkeit der Arbeiter/innen habe kaum eine Rolle ge-
spielt (vgl. S. 1241.). Diese Charakterisierung der Rationalisierung kann letztlich nicht Gber-
zeugen, denn sie basiert darauf, dass Alexander allein mechanische Losungen des Effizi-
enzproblems und — in ihrer Existenz nicht in Abrede zu stellende — KontrollmaBnahmen in
den Blick nimmt, ohne die gleichzeitige, ebenfalls von Taylor angeregte Professionalisie-
rung des Personalwesens zu untersuchen.

Im Gegensatz zu Alexander argumentiert Andreas Killen in einem Aufsatz Giber die Psy-
chotechnik der 1920er und 30er Jahre differenzierter und betont, dass sich die Arbeitswis-
senschaften in Deutschland von dem Modell des ,Motors Mensch“3* verabschiedet hatten
und sich nunmehr umfassender um die Personlichkeit der Arbeiter/innen bemihten.® Ziel
der deutschen Rationalisierungsbewegung war nicht in erster Linie ein stromlinienférmiger
Arbeitsablauf, sondern vielmehr die Erzeugung eines neuen Typus von Arbeiter/innen, von
denen nun eine ,self-rationalization" erwartet wurde. Die Arbeitswissenschaften begriffen
sich folglich gleichermaBen als Wissenschaft des Arbeitsplatzes wie des Subjekts (S. 70f.).
Killens Ausfihrungen lassen an ein interessantes, kaum bearbeitetes Forschungsfeld den-
ken: Auf welche Weise wurde zu verschiedenen Zeiten versucht, die Subjektivitat der Ar-
beitenden zu dkonomisieren?

Nach 1910 entstand ein Versuch zur Losung des Arbeiterproblems im Social En-
gineering, das Kaufman als ,marriage of the mechanics of Taylor and the humanics of the
welfare movement, industrial psychologists and social reformers* begreift.%¢ Der Begriff des
Social Engineering geht auf William Tolmans gleichnamige Publikation von 1909 zurlick.
Tolman wollte die Arbeiter dazu bringen, sich selbst auf die Arbeitsanforderungen hin zu er-
ziehen und zu organisieren.®” Die Grundziige des vermeintlich postfordistischen Modells des
Arbeitskraftunternehmers8, wie es die in diesem Aufsatz noch zu diskutierende aktuelle so-

33 Jennifer Karns Alexander: The Mantra of Efficiency. From Waterwheel to Social Control, Johns Hop-
kins UP, Baltimore 2008, S. 121.

34 Vgl. Anson Rabinbach, The Human Motor. Energy, Fatigue, and the Origins of Modemity, University
of California Press, Berkeley/Los Angeles 1990.

35 Vgl. Andreas Killen: Weimar Psychotechnics between Americanism and Fascism, in: Osiris 22 (2007),
S. 48-71, hier S. 60f.

36 Kaufman: Managing the Human Factor (wie FN 29), S. 143.

37 Vgl. Thomas Etzemidiller: Social engineering als Verhaltenslehre des kihlen Kopfes. Eine einleitende
Skizze, in: ders. (Hrsg.): Die Ordnung der Moderne. Social Engineering im 20. Jahrhundert, Tran-
script, Bielefeld 2009, S. 11-39, hier S. 18.

38 Gerd-Glinter VoB/Hans J. Pongratz: Der Arbeitskraftunternehmer. Eine neue Grundform der Ware
Arbeitskraft, in: Kolner Zeitschrift fiir Soziologie und Sozialpsychologie 50 (1998), S. 131-158.
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zZialwissenschaftliche Forschung skizziert, zeichneten sich also bereits zu Beginn der for-
distischen Epoche ab.

Thomas Etzemdller betont in dem von ihm herausgegebenen Sammelband ,Die Ord-
nung der Modemne — Social Engineering im 20. Jahrhundert", dass es den Sozialingenieu-
ren keineswegs um die Errichtung von (informellen) Erziehungsdiktaturen oder um die reine
Befolgung ihrer Anweisungen ging. Im Zentrum des Social Engineering stand vielmehr die
permanente Erzeugung von Lernprozessen.® Es ging also weniger um eine Form der Herr-
schaft Uber Menschen als vielmehr um die (Selbst-)Erzeugung nutzlicher Individuen: ,Die
zentrale Phase des Ordnungsdenkens und social engineering hatte mit dem Ubergang von
einer Disziplinierung individueller Kérper zur Regulierung von Normalitdtszonen begonnen®
(S. 34).

Im gleichen Sammelband arbeitet Timo Luks heraus, inwieweit dieses neue Ordnungs-
denken die britische und die deutsche Rezeption des Fordismus anleitete. Das Ziel der Dis-
ziplinierung wurde in den Hintergrund gedrangt, eine ,soziale Problematisierung des In-
dustriebetriebs" trat stattdessen in den Vordergrund. Gerade in Absetzung zur amerikani-
schen Praxis der direkten Kontrolle setzten britische Unternehmer und Manager verstarkt
auf die freiwillige Kooperation ihrer Arbeiter/innen.°

Eine Version des Social Engineering in der Personalfihrung, die weniger auf tayloristi-
schen Prinzipien beruhte, sondern den Menschen in den Mittelpunkt ihrer Betrachtungen
setzte, nimmt Adelheid von Saldern in den Blick: das sogenannte Harzburger Modell.*! Hier
wurden in der von dem ehemaligen SS-Gruppenfihrer Reinhard Hohn geleiteten Bad Harz-
burger Akademie fir Fihrungskrifte der Wirtschaft von den 1960er bis in die 1980er
Jahre einige hunderttausend westdeutsche Manager verschiedener Hierarchiestufen fort-
gebildet. Der ,Kern des Harzburger Modells®, das tberhaupt erst eine Diskussion Gber Per-
sonalfihrungsstile in der Bundesrepublik auf den Weg gebracht habe, denn zuvor sei die
Dominanz des autoritdren Fihrungsstils nie hinterfragt worden, sei im Delegationsprinzip zu
finden. In den Fuhrungskursen war die Rede davon, dass Mitarbeiter ,als Personlichkeit”
anerkannt werden und die Chance bekommen sollten, ihre Féahigkeiten zu entfalten
(S. 3071, vgl. S. 328). Die anvisierte Organisation der Betriebe blieb aber weiter hierar-
chisch organisiert, allerdings in Kombination mit der Ubertragung von Selbstverantwortung
an Fuhrungskréfte und Arbeiter/innen (vgl. S. 311). Letztlich habe damit das Harzburger
Modell den Ubergang von ,fordistisch-tayloristisch gepragten Ordnungskonzeptionen® zu
den ,offeneren und flexibleren Steuerungen“ des Postfordismus markiert (S. 329).

Mauro Guillén geht davon aus, dass der Taylorismus groBtenteils in seiner Wirkung un-
terschatzt worden sei; das Scientific Management als Organisationstheorie habe die Gesell-
schaft starker durchdrungen als allgemein anerkannt werde und sei vor allem darin auch bis
heute wirksam.*? Guilléns Studie ,The Taylorized Beauty of the Mechanical* untersucht das
Verhaltnis des Scientific Management zur aufkommenden modernen Architektur. In dem
hier besprochenen Kontext liegt die Bedeutung dieser Abhandlung darin, dass sie ahnlich
wie die Forschungsarbeiten Uber das Social Engineering deutlich macht, dass wesentliche

39 Vgl. Etzemdller: Social engineering (wie FN 37), S. 21.

40 Timo Luks: Die ,psychognostische Schwierigkeit der Beobachtung®. Industriebetriebliches Ordnungs-
denken und social engineering in Deutschland und GroBbritannien in der ersten Halfte des zwan-
zigsten Jahrhunderts, in: Etzemdiller: Social engineering (wie FN 37), S. 87-107, hier S. 91f.

41 Adelheid von Saldern: Das ,Harzburger Modell. Ein Ordnungssystem fiir bundesrepublikanische Un-
ternehmen, in: Etzemdller: Die Ordnung der Moderne (wie FN 37), S. 303-329, hier S. 328f.

42 Mauro F. Guillén: The Taylorized Beauty of the Mechanical. Scientific Management and the Rise of
Modernist Architecture, Princeton UP, Princeton/Oxford 2009, S. 144.
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Teile des von Taylor popularisierten Ordnungsdenkens eben auch in Zusammenhangen
wieder auftauchten, die nicht das Etikett ,Taylor' trugen. Gerade die allumfassende Idee der
Ordnung fesselte die modernen Architekten am Scientific Management, weil ihnen dadurch
die Moglichkeit gegeben wurde, sich selbst als technokratische Organisatoren des gesell-
schaftlichen Fortschritts darzustellen (vgl. S. 4). Die Architekten griffen Taylors Uberzeu-
gung auf, sie kénnten als neutrale Experten soziale und wirtschaftliche Probleme I6sen und
zwischen Arbeitern und Unternehmern vermitteln (vgl. S. 138). Zugrunde lag ein groBer
Glaube an die Rationalitdt menschlichen Verhaltens und den technischen Fortschritt; gleich-
zeitig hielten sie es aber fir notwendig, den Arbeiter/innen eine neue Arbeitsideologie ein-
zuimpfen (vgl. S. 21).

Interessant sind zwei Aussagen bedeutender Architekten, die Guillén in diesem Kontext
anfuhrt. El Lissitzky sah die taylorisierte Fabrik als ,the true home of education® (S. 21) an,
weil den Arbeiter/innen einerseits ein praziser Arbeitsthythmus zugewiesen, andererseits
aber auch jedem Individuum groBe Verantwortung Ubertragen werde. Walter Gropius be-
trachtete die Gestaltung der Arbeitsumwelt als wichtige Aufgabe der Architekten: Astheti-
sche Fabrikrdume kdnnten die Monotonie der Arbeit ertréglicher gestalten, und der Arbeiter
sei dann bereit, am gemeinsamen Unternehmen teilzuhaben. Ein gliicklicher Arbeiter wiirde
Freude in der Pflicht entdecken und in der Folge die Produktivitat steigemn (vgl. S. 23). In
beiden Fallen brachten die Architekten also Formen der Personalfiihrung mit dem Scientific
Management in Verbindung, die in der Forschung haufig als posttayloristisch betrachtet
werden. Wenngleich Taylor selbst psychologische Aspekte vernachlassigt hat, so waren sie
doch seinen Anhédnger/innen oft wichtig.

Bisher wurde besprochen, inwieweit sich das Management dem Arbeiterproblem an-
nahm, also versuchte durch technologische, organisatorische und disziplinatorische Maf-
nahmen die Produktivitdt zu steigern — in einer Lesart unmittelbar, in der anderen mittelbar
Uber den Ausbau der Kontrolle Uber die Arbeiterschaft. Allerdings setzte bereits parallel die
Beschaftigung mit einem anderen Problem ein: dem der Fihrungsstile. Bonazzi macht dies
schon bei Taylor fest: ,Insgesamt kann man sagen, dass Taylor mit seinen Vorschlagen
nicht nur eine Umwaélzung der Arbeit, sondern vor allem eine Umwalzung der Fihrung vor-
sah."48

Deutlich starker war diese Interessenverschiebung allerdings beim Human-Relations-
Ansatz ausgeprégt. Nach Witzel habe diese von Elton Mayo ab den 1920er Jahren ge-
pragte Schule erkannt, dass Arbeiter/innen tber einen eigenen Willen verfigten, und in der
Folge eine neue Definition des Managements als eine Angelegenheit menschlicher Interak-
tionen hervorgebracht.** Kaufman wendet hingegen ein, dass sowohl der Begriff Human
Relations als auch die damit verbundenen Ideen bereits vor Mayo existierten. Dieser trug
somit weniger zur Geschichte der Arbeitswissenschaften und des Personalmanagements
bei als iblicherweise dargestellt wird.*®

Hier soll vorgeschlagen werden, dass die wesentliche Neuerung, die der Human-Rela-
tions-Ansatz herbeigeflihrt hat, in der Tat weniger in wissenschaftlichen Erkenntnissen ge-
legen hat als vielmehr in der Verschiebung des Augenmerks von der Arbeiterschaft auf das
Management, oder in anderen Worten: Neben das Arbeiterproblem trat das Vorgesetzten-

43 Bonazzi: Geschichte des organisatorischen Denkens (wie FN 31), S. 25.
44 Vgl. Witzel: Management History (wie FN 27), S. 25.
45 Vgl. Kaufman: Managing the Human Factor (wie FN 29), S. 369, Anm. 265.
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problem.“6 Mayo und seine Schule interessierten sich verstarkt dafir, wie im Betrieb ge-
fihrt wurde. Bonazzi sieht im Human-Relations-Ansatz den AnstoB zu einer Professionali-
sierung der mittleren Fuhrungskréafte: ,Statt sich auf Anweisungen zu beschranken, missen
sie zuhdren und Ratschlége erteilen kdnnen, sensibel auf die nicht immer offensichtlichen
Aspekte in der Gruppeninteraktion reagieren und Betriebspsychologen konsultieren, um in
heiklen Situationen taktvoll handeln zu kénnen.“4” Diese ,Personalisierung der hierarchi-
schen Verhéltnisse im Betrieb* sollte dazu fihren, dass die Arbeiter/innen ihre direkten
Vorgesetzten als ,Freunde und Ratgeber” akzeptierten (S. 62). Letztlich betrachtet Bonazzi
den Human-Relations-Ansatz nicht als einen Weg zur Humanisierung der Arbeit, sondern —
in impliziter Ubereinstimmung mit Braverman — vielmehr als ein ,Schmiermittel‘, dessen
Funktion es sei, ,die tayloristische Maschine besser am Laufen zu halten* (ebd.).

3. Entstehung und Entwicklung des Personalmanagements

,The idea that management was something that could be done with people instead of to
them, and that the separation between workers and managers was not inevitable, was un-
derstood in a very limited way by the early twentieth century.“*® Morgen Witzel konstatiert in
seiner ,Management History* femner, dass sich diese Bereitschaft, Arbeiter/innen nicht zu
Objekten zu degradieren, sondern als gleichberechtigte Subjekte und Trager wichtiger Po-
tentiale zu behandeln, eigentlich bis heute nicht im Management durchsetzen konnte. Statt
die Kooperation zum zentralen Prinzip des Managements zu erkléren, sei eine Teildisziplin
gegriindet worden: das Personalmanagement.®® — Inwieweit diese oberflachlich kritische,
aber letztlich doch unreflektiert positive Sicht auf das Personalmanagement als humanisti-
sche Disziplin zu halten ist, gilt es im Folgenden zu Uberprifen.

Auch Kaufman erzahlt eine Erfolgsgeschichte, allerdings eine sehr reflektierte, die auf
dem Fundament grindlicher Forschung und sorgféltiger Argumentation steht. Das neue
Personalmanagementmodell, das sich nach dem Ersten Weltkrieg durchsetzte, sei ein
Bund von Wissenschaft und Humanismus gewesen, der am Arbeitsplatz angewandt wor-
den sei — vor dem Ersten Weltkrieg sei die Personalfiihrung unwissenschaftlich und inhu-
man gewesen. Selbstverstandlich sei es weiterhin um das Selbstinteresse der Unternehmer
gegangen — Wahrung des Arbeitsfriedens, Einddmmung der Macht der Gewerkschaften,
Produktionssteigerung —, die Basis sei nun aber ,a more enlightened and forward-looking
form of employer self-interest* gewesen.®® Kennzeichnend fiir das neue Personalmanage-
ment seien drei Begriffe gewesen: human factor, cooperation und square deal (S. 288).
Ausgangspunkte des modernen Personalmanagement seien das Systematic und das
Scientific Management, die betriebliche Sozialarbeit und die haufig in ihrer Bedeutung un-
terschatzte Bewegung fir den Arbeitsschutz gewesen. In der Herausbildung des neuen An-
satzes waren nationale Unterschiede von groBer Bedeutung. In Deutschland hatten der

46 Zur historischen Entwicklungstendenz vom Arbeiter- zum Vorgesetztenproblem, vgl. Karsten Uhl: Die
Geschlechterordnung der Fabrik. Arbeitswissenschaftliche Entwiirfe von Rationalisierung und Humani-
sierung 1900-1970, in: Osterreichische Zeitschrift fiir Geschichtswissenschaften 21 (2010), S. 93-
117, v. a. S. 105ff.

47 Bonazzi: Geschichte des organisatorischen Denkens (wie FN 31), S. 60.

48 Witzel: Management History (wie FN 27), S. 157.

49 Auf Englisch wurde das Personalmanagement zunachst als labour management, dann als personnel
management und schlieBlich als human resources mangement bezeichnet, vgl. ebd., S. 157f.

50 Kaufman: Managing the Human Factor (wie FN 29), S. 285, 287.
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Staat und die Gewerkschaften einen gréBeren Einfluss auf die Entwicklung des Personal-
managements als in den USA, in GroBbritannien lehnten die Arbeitgeber bis zum Zweiten
Weltkrieg den Einfluss des Scientific Management und der Industriepsychologie auf das
Betriebsleben ab (vgl. S. 3011.).

Bruce Kaufman hat seine Friihgeschichte des Human Resources Management in den
USA in zwei Bande gegliedert. Wahrend der bereits besprochene erste Band, ,Managing
the Human Factor”, strukturell die Entstehung und Entwicklung der eng verwandten Felder
des Personalmanagements und der industriellen Beziehungen als Vorstufen des heutigen
Human Resources Management in den Blick nimmt, untersucht der zweite Band, ,Hired
Hands or Human Resources?, die Umsetzung der Konzepte in 15 Fallbeispielen. Entstan-
den sei das modemne Personalmanagement aus dem Ansinnen, das Arbeiterproblem zu 16-
sen, was eine Vielzahl von — fehlgeschlagenen — Versuchen zur Folge gehabt héatte. Im Er-
gebnis habe keine Ablehnung des Taylorschen Scientific Management gestanden, sondermn
seine ,Humanisierung': Die Arbeitskraft sei fortan nicht mehr als Ware, sondern in ihrer
menschlichen Qualitat wahrgenommen worden.' Der Hohepunkt der Veranderungen im
Personalwesen sei am Ende der 1920er Jahre zu verzeichnen gewesen: Das Personalma-
nagement der fihrenden amerikanischen Konzerne habe deutlich stérker der Praxis geéh-
nelt, die in den 1980er Jahren vorherrschen sollte, als derjenigen, die in den achtziger
Jahren des 19. Jahrhunderts tiblich gewesen sei (vgl. S. 1f.).

Kaufman unterscheidet zwei idealtypische Ausprdgungen des Personalmanagements
voneinander: Das traditionelle Modell, das bis 1915 quasi konkurrenzlos war, charakteri-
sierte sich dadurch, dass die Arbeiter/innen als Tagelohner (hired hands) betrachtet wur-
den. In kurzfristiger Perspektive ging es darum, bei méglichst geringen Lohnkosten einen
mdglichst hohen Ertrag zu erzielen. Es gab keine Personalabteilungen, die Aufgabe der
Personalflihrung wurde den Vorarbeitern und ihrem Disziplinarsystem Uberlassen. Am an-
deren Ende des Spektrums stand eine Personalfihrung, die die Arbeiter/innen als Human-
kapital (human resources) ansah. Im Hinblick auf ein grundsétzlich langfristig angelegtes
Beschaftigungsverhaltnis erschien es den Unternehmen lohnenswert, das Potential der Ar-
beitskréfte auszubauen; die Fahigkeiten und die Motivation der Arbeiter/innen gerieten
starker in den Blick, spezielle Personalabteilungen wurden eingerichtet. Das modeme Mo-
dell verbreitete sich bis in die 1920er Jahre rasant. Zwar war dann immer noch die Mehr-
zahl der Unternehmen nach dem traditionellen Modell organisiert, aber insbesondere die
groBen und &ffentlichkeitswirksamen Firmen waren zu Anhéngern des modernen Modells in
voller Auspragung geworden (vgl. S. 12ff., 215ff.). Allerdings sind die beiden Typen nicht
eindeutig verschiedenen Epochen zuzuordnen: Wie die Fallbeispiele zeigten, sei es durch-
aus fur einige Unternehmen eine rationale Entscheidung gewesen, auf das Modell der hired
hands zu setzen, obwohl das modeme Personalmanagementmodell bereits etabliert war
(vgl. S. 21).

Witzel weist darauf hin, dass die Vor- und Friihgeschichte des Personalmanagements in
den USA von Frauen geprégt wurde: Die Urspriinge dieses Arbeitsbereichs lagen in den
Betriebsflrsorgerinnen, die seit den 1840er Jahren in aufgeklarten Betrieben beschéftigt
worden waren und spater nach und nach in die Rolle des Personalmanagements geschlipft
sind. Diese Tradition zeitigte langfristige Folgen; so waren 1910 Uber 70 Prozent der Be-
schaftigten im Personalmanagement Frauen, und auch in der Gegenwart ist der Anteil von

51 Bruce E. Kaufman: Hired Hands or Human Resources? Case Studies of HRM Programs and Prac-
tices in Early American Industry, Cornell University Press, Ithaca, NY/London 2010, S. 230.
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Frauen in diesem Bereich des Managements deutlich hdher als in allen anderen Abteilun-
gen.®?

Die erste historische Monographie zum Personalmanagement in Deutschland legt den
zeitlichen Schwerpunkt in die Nachkriegszeit. Ruth Rosenbergers in griindlicher Detailarbeit
wie Argumentation Uberzeugende Dissertationsschrift ,Experten flir Humankapital — Die
Entdeckung des Personalmanagements in der Bundesrepublik Deutschland gelingt es, ar-
beitswissenschaftliche Debatten und betriebliche Personalpolitik (an den Beispielen Bayer,
Glanzstoff und Merck) zusammenzufiihren.5® Ein wenig leidet die Arbeit allerdings darunter,
dass Rosenberger sich im ersten Kapitel, das die betriebliche Sozialpolitik zwischen 1900
und 1945 als Vorlaufer des Personalmanagements darstellt, in diesem schlecht erforschten
Gebiet kaum auf Forschungen anderer Historiker/innen stitzen kann und notgedrungen auf
einer weniger griindlichen Quellenbasis als im Hauptteil des Buches argumentieren muss.
Zu einer Etablierung eines Personalmanagements sei es bis 1945 vor allem deshalb nicht
gekommen, weil dies der ,technische Denkstil der Rationalisierungsingenieure® nicht zuge-
lassen habe. Wéhrend in Kaufmans Darstellung das amerikanische Personalmanagement
aus verschiedenen Einflissen entstanden ist, sieht Rosenberger ,abgeschottet voneinan-
der” zwei ,unterschiedliche Expertenkulturen® nebeneinander stehen: Rationalisierungsinge-
nieure und betriebliche Sozialexperten. Aufgrund ihrer dominanten Positionen in den Be-
trieben hétten die Ingenieure verhindern konnen, dass eine ,Verwissenschaftlichung im
Bereich betrieblicher Personal- und Sozialpolitik* einsetzte (S. 61).

Erst nach 1945 habe sich das Machtverhaltnis verschoben, weil nun die vermeintlich
,neue[] Maxime vom ,Menschen im Mittelpunkt’ die Rationalisierungsbewegung arg in Be-
drangnis* (S. 424) gebracht habe. Zum einen widerspricht sich Rosenberger an einer an-
deren Stelle selbst und stellt klar, dass diese Maxime nicht neu war, sondern bereits zirku-
lierte, als sie im Nationalsozialismus von der Deutschen Arbeitsfront popularisiert wurde
(S. 82), zum anderen halten wie skizziert Teile der Forschung die Formel vom ,Menschen
im Mittelpunkt’ durchaus fiir einen konstitutiven Bestandteil der Rationalisierungsbewe-
gung. Nach Rosenbergers Darstellung sei durch einige Publikationen zur ,Sozialen Be-
triebsgestaltung” auf diese Weise in der unmittelbaren Nachkriegszeit die ,Entstehung des
personalpolitischen Feldes* eingelautet worden (S. 131). In der zweiten Halfte der 1950er
Jahre habe dann der ,technische Denkstil* der Rationalisierungsingenieure endgliltig an
Bedeutung verloren, weshalb nun das ,personalpolitische Feld" im eigentlichen Sinne ent-
standen sei, in dem mit Psychologen und ,angehenden Personalexperten” zwei ,spezifisch
personalpolitisch* profilierte Expertengruppen miteinander konkurrierten (S. 327). Zu Be-
ginn der 1970er Jahre sei der ,Wandel vom kollektiven Sozialen zum individualisierenden
Personalen” in den Betrieben weitgehend vonstattengegangen: Die betriebliche Sozialpolitik
der 1920er Jahre habe nun dem neuen ,Paradigma* der betrieblichen Personalpolitik wei-
chen mussen (S. 381). Damit einhergehend habe sich ein ,kooperativer Fihrungsstil*
durchgesetzt; an die Stelle von ,Kommandieren und Befehlen® sei die Uberzeugungsarbei‘[
getreten (S. 419f).

Grundsatzlich ist diese Darstellung gut begriindet und nachvollziehbar belegt, problema-
tisch ist aber Rosenbergers Behauptung, dass das Personalmanagement erst nach 1945 in
Deutschland ,entdeckt* worden sei, wahrend zuvor der Faktor Mensch der Produktion we-
der in den Uberlegungen der Wissenschaft noch in der Praxis der Betriebe eine wesentli-

52 Witzel: Management History (wie FN 27), S. 160f.
53 Ruth Rosenberger: Experten fir Humankapital. Die Entdeckung des Personalmanagements in der
Bundesrepublik Deutschland, Oldenbourg, Miinchen 2008.
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che Rolle gespielt habe (S. 424). Heidrun Homburger spricht hingegen bereits fir die
1920er Jahre von einer weit verbreiteten Professionalisierung des Personalmanagements®*
und auch Gertraude Krell verweist auf Weimarer Vorganger vermeintlich neuer Manage-
mentstrategien der Nachkriegszeit.®

Im Gegensatz zu Rosenberger stellt Bruce Kaufman klar, dass in vielen Firmen ein star-
kes Interesse am Faktor Mensch in der Produktion herrschen konnte, ohne dass eine for-
melle Abteilung fir Personalmanagement existieren musste.®® Rosenberger unterschatzt
die Bedeutung des Personalmanagements vor der Grindung spezieller Abteilungen —
wenngleich untersucht werden musste, inwieweit dies auch fur andere Staaten als die USA
gilt; die amerikanische Entwicklung wurde jedenfalls von den europdischen Wissenschaft-
ler/innen wie Managern, die seit den 1920er Jahren geh&uft amerikanische Betriebe be-
suchten, grindlich verfolgt.

Kaufman weist weiterhin darauf hin, dass das Ziel einer Humanisierung der Arbeit, in
dem Rosenberger ,einen Kontrapunkt zur Dominanz des technischen und &konomischen
Denkens* zu erkennen glaubt,%” von Beginn an mit dem Ziel einer Effizienzsteigerung ver-
bunden wurde, die dadurch erreicht werden sollte, dass individuelle Potentiale der Arbeiter
freigelegt wiirden. In diesem Zusammenhang spricht Kaufman an, dass bereits das Scien-
tific Management Taylors das Arbeiterproblem in diesem Sinne als das zentrale Problem der
Industrie betrachtet hat.?®

Zur Frage der Entwicklung von Fihrungsstilen weist Kaufman darauf hin, dass diese
sich nicht in einer kontinuierlichen Linie — weg von Disziplin, hin zu mehr Selbstverantwor-
tung der Arbeiter/innen — bewegten. Vielmehr lasst sich eine wechselhafte Entwicklung
beobachten, die stark von der Wirtschaftslage abhing, was sich besonders deutlich in der
Weltwirtschaftskrise zeigte, als erneut die zwischenzeitlich deutlich eingeschrénkte Diszi-
plinarmacht der Vorarbeiter gestarkt wurde (vgl. S. 273f.). Vier verschiedene Stile der Per-
sonalflihrung unterscheidet Kaufman im ersten Drittel des 20. Jahrhunderts voneinander:
den autokratischen, den patriarchalischen, den partizipativen und denjenigen Fuhrungsstil,
der auf Tarifverhandlungen setzt.%® Im autokratischen Modell verstand sich der Unternehmer
als ,Herr im Haus', die alltéglichen Aufgaben des Personalmanagements wurden an Auf-
seher und Vorarbeiter delegiert. Auch im patriarchalischen Modell herrschte weiterhin die
informelle Personalfiihrung durch die Vorarbeiter vor, allerdings wurde es maéglich, das Pro-
blem der hohen Fluktuation von Arbeitskraften einzudammen, weil das Unternehmen davon
Uberzeugt war, dass die Arbeiter/innen anstandig zu behandeln und zu bezahlen seien, und
die Arbeiter/innen ihrerseits auch das Geflhl hatten, einen solchen square deal eingegan-
gen zu sein (vgl. S. 50-68). Der partizipative Fuhrungsstil richtete eine spezielle Personal-
abteilung ein und gab den Arbeiter/innen dariiber hinaus eine Beteiligung an Entscheidun-

54 Vgl. Heidrun Homburg: The ,Human Factor' and the Limits of Rationalization. Personnel-Management
Strategies and the Rationalization Movement in German Industry between the Wars, in: Steven Tolli-
day/Jonathan Zeitlin (Hrsg.): The Power to Manage? Employers and Industrial Relations in Compara-
tive-Historical Perspective, Routledge, London/New York 1991, S. 147-175, hier S. 157.

55 Vgl. Gertraude Krell: Vergemeinschaftende Personalpolitik. Normative Personallehren, Werkgemein-
schaft, NS-Betriebsgemeinschaft, betriebliche Partnerschaft, Japan, Unternehmenskultur, Hampp,
Munchen u .a. 1994, S. 13.

56 Kaufman: Managing the Human Factor (wie FN 29), S. 293f.

57 Rosenberger: Experten fir Humankapital (wie FN 53), S. 162.

58 Vgl. Kaufman: Managing the Human Factor (wie FN 29), S. 25.

59 Kaufman: Hired Hands (wie FN 51), S. 49. Morgen Witzels Typenbildung gleicht den ersten drei Vari-
anten Kaufmans, vgl. Witzel: Management History (wie FN 27), S. 142.
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gen Uber Arbeitsregelungen, allerdings nicht tber den Lohn. Erst im letzten Modell waren
dann Tarifverhandlungen von Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertreter/innen vorgesehen
(vgl. S. 68-70).

Der dritte Stil der partizipativen Filhrung habe wiederum eine interessante Renaissance
erfahren: Das japanische Modell der Personalfiihnrung, das in den 1980er Jahren die west-
liche Welt zur Nachahmung inspirierte, lehnt sich laut Kaufman direkt an das amerikanische
Modell des Human Resources Management im Wohlfahrtskapitalismus der 1920er Jahre
an, wie es von japanischen Managern auf Bildungsreisen besichtigt worden sei (vgl. S.
218). Die dazwischen liegenden Jahrzehnte seien in den USA vom Modell des New Deal
und damit von staatlicher Arbeitsgesetzgebung, Sozialversicherungen und gewerkschaftli-
chen Tarifverhandlungen dominiert worden.®°

4. Postfordismus, Arbeitskraftunternehmer und Gouvernementalitat

Bei der Diskussion verschiedener Fihrungsstile bietet sich eine Beschaftigung mit
Foucaults Analyse der Machtbeziehungen an, speziell mit seinem Begriff der Regierung
(,das mogliche Handlungsfeld anderer zu strukturieren®), also der sogenannten Gouverne-
mentalitatstheorie.®' Die Machtform der Regierung charakterisiert sich dadurch, dass es
weniger um die Disziplinierung von Individuen geht als vielmehr um deren Nutzbarmachung.
Ab dem 19. Jahrhundert sei dieser Machttypus zum vorherrschenden geworden, ohne die
Disziplinarmacht vollstandig verdrangt zu haben.®?

Aktuelle sozialwissenschaftliche Debatten ndhern sich dem Themenkomplex Subjekti-
vitdt am Arbeitsplatz von einer anderen Seite, beschreiben aber &hnliche Phanomene. Unter
dem Schlagwort Postfordismus wird, seit 1998 der einflussreiche Aufsatz von VoB und
Pongratz Uber den ,Arbeitskraftunternehmer” erschienen ist, eine breite Debatte dartber
geflihrt, inwieweit heute andere Arbeitsformen vorherrschten, als sie im Fordimus blich
gewesen seien. Die vermeintlich ,historisch weitgehend neue Grundform* des ,Arbeitskraft-
unternehmers* unterscheide sich deutlich von fordistischen Arbeiter/innen.®® Wieland Jager
bemiiht in seinem Beitrag zu dem von ihm und Kurt Réttgers herausgegebenen Sammel-
band ,Sinn von Arbeit" explizit die ,Perspektive der Gouvernementalitdt' und sieht den
Charakter des behaupteten Epochenbruchs mit Bezug auf VoB und Pongratz darin be-
stimmt, dass Selbstbestimmung und Kreativitdt zur Norm geworden seien und Eigensinn
von den Arbeiter/innen erwartet werde.?* An die Stelle ,betrieblicher Kontrolle* traten nun
,zunehmend individuelle Selbst-Kontrolle", ,Selbstdisziplinierung und Selbstintegration®, die
zuvor nur von marginaler Bedeutung gewesen und nun zur ,zentralen Anforderung” an die
Arbeitenden erhoben worden seien (S. 134).

Die Gegenwartsdiagnose kann grundsatzlich Uberzeugen, allerdings bleibt die Frage
offen, ob die beschriebenen Entwicklungen nicht bereits ein wesentlicher Bestandteil des

60 Kaufman: Managing the Human Factor (wie FN 29), S. 278f.

61 Michel Foucault: Subjekt und Macht, in: ders., Analytik der Macht, Suhrkamp, Frankfurt a. M. 2005,
S. 240-263, hier S. 256

62 Michel Foucault: Sicherheit, Territorium, Bevélkerung. Geschichte der Gouvernementalitat I, Suhr-
kamp, Frankfurt a. M. 2006, S. 150, 161. (Vorlesung vom 1. Februar 1978)

63 VoB/Pongratz: Der Arbeitskraftunternehmer (wie FN 38), S. 148.

64 Wieland Jager: Arbeitsvermégen oder ,Menschenregierung“? Der Sinn-Mythos moderner Arbeitsorga-
nisation, in: ders./Kurt Rottgers (Hrsg.): Sinn von Arbeit. Soziologische und wirtschaftsphilosophische
Betrachtungen, VS Verlag fir Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2008, S. 111-160, hier S. 142, 150.
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Diskurses um die Humanisierung der Arbeitsplatze gewesen sind, wie er seit Beginn des
20. Jahrhunderts gefiihrt wurde.®® Der Sozialwissenschaftler Darren McCabe halt in seiner
Monographie ,Power at Work" fest, dass die Vorstellung einer Dichotomie zwischen for-
distischen und postfordistischen Arbeitsmethoden zu vereinfachend sei.®® Einen Beleg fir
seine Position gibt McCabe bei der Untersuchung aktueller Machtbeziehungen am (Ange-
stellten-)Arbeitsplatz damit an, dass heute gleichzeitig ein ,enterprise discourse* und ein
,strategy discourse* gefiihrt wiirden. Wahrend der ,enterprise discourse* groBe Ahnlichkei-
ten zu dem Konzept des Arbeitskraftunternehmers aufweist — Arbeiter/innen mussten sich
zu verantwortlichen, sich selbst kontrollierenden und kreativen Individuen entwickeln —, ord-
net der ,strategy discourse* die Arbeitenden vollstdndig dem Arbeitsprozess unter und
knupft somit fast unveréndert an die Tradition Taylors an (vgl. S. 4, 6f.). Den ,enterprise
discourse" wiederum bezeichnet McCabe als ,Taylorism of the Soul*, was die Komplemen-
taritat der beiden Strategien verdeutlicht (S. 4).

McCabe kommt also bei &hnlichen Befunden und ebenfalls unter methodischem Bezug
auf Foucault zu anderen Schlussfolgerungen als Jager. Auch McCabes Angestellte lassen
sich treffend als Arbeitskraftunternehmer charakterisieren, allerdings betont er starker ihre
Freiheiten unter treffendem Bezug auf die Gouvernementalitatstheorie. Nutzlich werden
diese Individuen vor allem dadurch, dass sie innerhalb des strukturierten Handlungsfeldes
tatsdchlich teilautonom agieren kénnen. Zugrunde liege die Erkenntnis des Managements,
dass es gar nicht moglich sei, die Arbeiter/innen vollstandig zu kontrollieren. Eine Lenkung
in die gewlinschte Richtung und eine gezielte Freisetzung von Potentialen unter dem Leit-
bild einer ,cooperative relationship* scheine dem Management dann die beste Alternative zu
sein (S. 66). Jager bleibt hingegen bei seiner Lesart der Gouvernementalitat auf halbem
Wege stehen; zwar lieBe sich die gegenwartige Arbeitswelt nicht angemessen mit Diszipli-
nierung beschreiben, allerdings konne von ,permanente[r] unmittelbare[r] Kontrolle* die
Rede sein: ,Aus Sicht unternehmerischer Rationalitat hat also ein ,sinnvoller Wechsel* von
der Disziplinierung zur Kontrolle von Arbeitssubjektivitat stattgefunden: Postfordistischer
Produktions- und Dienstleistungsarbeit ist permanente unmittelbare Kontrolle und unmittel-
bare Kommunikation immanent.“6” Beizupflichten ist Jager jedoch in seinem Pladoyer da-
fr, mit Foucault Macht nicht mehr ausschlieflich auf ihre repressiven Seiten zu reduzieren
(vgl. S. 160).

Interessant wére es, die Argumentation des Sozialwissenschaftlers McCabe historisch
zu wenden: Ragt eben nicht nur die Tradition des Taylorismus in die Gegenwart, sondern
gab es zudem bereits Formen der Ubertragung von Verantwortung an die Arbeiter/innen im
frihen 20. Jahrhundert? In diesem Zusammenhang l8sst sich eine weitere Frage stellen:
Tut McCabe unter Umstinden die Rede von der Selbstverantwortung im Betrieb zu vor-
schnell als Befriedungspropaganda ab?%® Obwohl McCabe darin zugestimmt werden kann,
dass diese Neuerungen niemals existierende Hierarchien gefahrden soliten (vgl. S. 49),
wére es eine wichtige Aufgabe zu untersuchen, inwieweit sich die Betriebsleitungen tat-
sachlich eine Effizienzsteigerung von solchen MaBnahmen versprachen.

Den Bruch mit dem Taylorismus in den 1980er Jahren beschreiben die Soziologen Ul-
rich Jurgens, Thomas Malsch und Knuth Dohse in ihrer Studie ,Breaking from Taylorism*,

65 Vgl. Uhl: Die Geschlechterordnung der Fabrik (wie FN 46).

66 Darren McCabe: Power at Work. How Employees Reproduce the Corporate Machine, Routledge,
London/New York 2007, S. 30.

67 Jager: Arbeitsvermdgen oder ,Menschenregierung (wie FN 64), S. 144,

68 Vgl. McCabe: Power at Work (wie FN 66), S. 54.
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die zwanzig Jahre nach der ersten Publikation erneut erschienen ist und weiterhin gleicher-
maBen als differenzierte Untersuchung eines Epochenbruchs und als Gegenwartsdiagnose
taugt.®® Analysiert werden anhand amerikanischer, britischer und deutscher Automobilfabri-
ken Reformen in der Arbeitsorganisation, die in den 1970er Jahren noch von den Gewerk-
schaften unter dem Schlagwort der Humanisierung der Arbeit gefordert worden waren, in
den 1980er Jahren nun aber tatséchlich in dhnlicher Form vom Management unter dem
Gesichtspunkt der Produktivitatssteigerung eingefiihrt wurden (vgl. S. 3). Geleitet von der
Einsicht, dass der wichtigste Faktor im Arbeitsprozess, die Verantwortung der Arbei-
ter/innen fur die Qualitat, sich nicht durch klassische RationalisierungsmaBnahmen kontrol-
lieren lieBe, wurden vor allem MaBnahmen zur Motivationssteigerung und zur vertikalen Auf-
gabenbereicherung (job enrichment) diskutiert und erprobt (vgl. S. 130). Gerade in der
Nichtberticksichtigung des moglichen Arbeiterverhaltens auf die Verdnderungen im Arbeits-
prozess sehen Jurgens, Malsch und Dohse eine fundamentale Schwéache des Taylorismus.
Die alleinige Konzentration auf die direkte Effizienz der Arbeit musste von einer wahren In-
flation der Aufsichts- und Kontrollfunktionen begleitet werden, da die Arbeiter/innen auf
den Stress einer intensivierten und monotonen Arbeit rebellisch oder zumindest apathisch
reagierten. Dieser Kreislauf konnte erst durch eine partielle Riicknahme der tayloristischen
MaBnahmen erreicht werden: Durch job enrichment wurde eine erhebliche Einsparung von
Aufsichtspersonal méglich. Inwieweit der Kreislauf dadurch dauerhaft gebrochen werden
kann, erscheint aber fraglich: Die gesteigerte bzw. wieder hergestellte Verantwortung der
Arbeiter/innen flihrte fiir diese andererseits zu einer zusatzlichen Beanspruchung (vgl.
S. 127).

Jirgens, Malsch und Dohse weisen darauf hin, dass das Ende der tayloristischen Pro-
duktionsweisen nicht allein Anderungen fur die Arbeiter/innen bedeutete. Das Prinzip des
Jjob enrichment machte sich auch auf mittlerer Flihrungsebene bis hinunter zu den Meistern
bemerkbar. Vormalige Funktionen der Personalabteilung wie etwa Qualitatskontrolle und
Wartung wurden in ihren Aufgabenbereich integriert bzw. zurlick Ubertragen. In diesem Sin-
ne kann von einer ,de-Taylorization of management structures” gesprochen werden; die fiir
den Taylorismus bezeichnende Trennung von Planung und Kontrolle einerseits und der Ar-
beitsausfiihrung andererseits wurde also teilweise zurlickgenommen (S. 337). Von den
Meistern und Vorarbeitern wiederum hing wesentlich ab, inwiefern die neuen Fiihrungsstile
umgesetzt wurden. Obwohl sich das Spitzenmanagement 1&ngst von der alten Fabrikord-
nung verabschiedet hatte, konnte es doch vorkommen, dass ebendiese Praxis in den
Werkshallen fortgefiihrt wurde (vgl. S. 5).

5. Sozialgeschichtliche Korrekturen: Machtaustbung am Arbeitsplatz

Ein solches Spannungsverhaltnis zwischen theoretischer Einsicht und mangelnder prakti-
scher Umsetzung kennzeichnete bereits das entstehende moderne Personalmanagement
zu Beginn des 20. Jahrhunderts. Nach dessen Etablierung in den USA wahrend des Ersten
Weltkriegs wurden die meisten der neuen Aufgaben noch den Aufsehern und Vorarbeitern

69 Ulrich Jirgens/Thomas Malsch/Knuth Dohse: Breaking from Taylorism. Changing Forms of Work in
the Automobile Industry, Cambridge UP, Cambridge u. a. 2009 [1993]. Es handelt sich um eine un-
veranderte Neuauflage der ersten englischen Auflage; gegentber der deutschen Fassung ,Moderne
Zeiten in der Autofabrik® von 1989 wurden jedoch Uberarbeitungen vorgenommen.
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Ubertragen, deren Macht also nicht unmittelbar erlosch.” Kaufman zufolge hatten Taylors
Konzepte in der Folge allerdings einen ,mortal blow" fiir die Allmacht des Vorarbeiters be-
deutet, weil nun weite Teile seiner Aufgaben an Experten der Personalabteilungen Ubertra-
gen werden sollten.”! Bezlglich der Konzepte Taylors ist diese Skizzierung korrekt — ver-
schwand aber die Macht der Vorarbeiter wirklich? Es ist zweifelhaft, ob davon Uberhaupt in
den wenigen Betrieben die Rede sein konnte, die sich umfassend dem Taylorismus ver-
schrieben hatten.

Eine wichtige Ergénzung zur Management- und Unternehmenshistoriographie stellen
mithin sozialgeschichtliche Forschungen dar. Der von Patricia Van den Eeckhout herausge-
gebene Sammelband ,Supervision and Authority in Industry” leistet wichtige Pionierarbeit
bei dem Vorhaben, das Bild von der Praxis der Personalfthrung im 19. und 20. Jahrhun-
dert zu entzerren, indem Vorarbeiter, Aufseher und Meister in den Blick genommen werden.
Wie Van den Eeckhout in ihrem Uberblicksbeitrag zu Recht feststellt, liegen nédmlich kaum
historische Untersuchungen zum Arbeitsalltag und seiner Organisation in den Fabriken vor;
der Arbeitsprozess wird zumeist als Abstraktion behandelt. Die konkrete Beschaftigung mit
den Vorarbeitern hingegen kénne Abhilfe leisten, weil auf diese Weise gezeigt werden kén-
ne, inwiefern Machtbeziehungen in den Fabriken von anderen Faktoren abhéngig waren.
Darunter fallen technologische Veranderungen, sich wandelnde Konzepte von Qualifikation,
die jeweiligen Bedingungen des Arbeitsmarktes und verschiedene soziale Beziehungen au-
Berhalb der Arbeitswelt.”? Eine Schwierigkeit bestehe aber immer darin, die Ergebnisse
konkreter Studien konzeptuell zu fassen: Wo enden Organisation, Fachkompetenz, Ausbil-
dung und wo fangt Zwang an (vgl. S. 27)? Umso wichtiger erscheint die Erforschung der
konkreten Machtausiibung in den Fabriken, vor allem da in einigen Studien vorschnell die
Funktion der Vorarbeiter allein auf die Austibung von Disziplin eingeengt wird (vgl. S. 4).
Letztlich konnten Taylors Ambitionen zur Abschaffung der traditionellen Vorarbeiter und zu
ihrer Ersetzung durch Vorarbeiter mit festen Funktionen und Experten aus der Personalab-
teilung nicht umgesetzt werden. Im Gegenteil: Mit der Durchsetzung der Massenproduktion
in den USA stieg der Anteil der Vorarbeiter rasant, insbesondere zwischen 1910 und 1920.
Der neue Produktionsfluss war insofern fragil, als er von einem einzelnen aufséssigen Fa-
brikarbeiter unterbrochen werden konnte, was durch mehr Aufsichtspersonal verhindert
werden sollte (vgl. S. 11, 13).

Richard Coopey und Alan McKinlay weisen in ihrem Beitrag zu diesem Sammelband,
der GroBbritannien vom Ende des 19. Jahrhunderts bis zum Beginn des Zweiten Weltkriegs
in den Blick nimmt, die Annahme zuriick, mit dem Aufkommen des Taylorismus hatten die
Vorarbeiter in der Zwischenkriegszeit stark an Bedeutung verloren: ,Even in avowedly Tay-
lorist regimes, the foreman's power remained formidable“; Einstellung wie Entlassung,
Uberstunden und Ausbildung blieben in seinen Handen. Die Autoritat des Vorarbeiters lei-
tete sich von seinen Kenntnissen der Produktionstechnologie und seinem Wissen iber die
Fahigkeiten der einzelnen Arbeiter/innen ab. Diese Basis seiner Stellung wurde gleicher-
maBen vom Management wie von den Arbeiter/innen akzeptiert.”® Coopey und McKinlay
warnen zu Recht davor, vorauszusetzen, eine umfassende tayloristische Umorganisation sei

70 Kaufman: Hired Hands (wie FN 51), S. 4.

71 Kaufman: Managing the Human Factor (wie FN 29), S. 116.

72 Van den Eeckhout: Foremen in American and Western European Industry (wie FN 17), S. 2.

73 Richard Coopey/Alan McKinlay: ,Stealing the Souls of Men‘. Employers, Supervisors and Work Or-
ganization (ca. 1890-1939), in: Van den Eeckhout (Hrsg.): Supervision and Authority in Industry (wie
FN 17), S. 171-190, hier S. 181f.
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vonstattengegangen, nur weil die Stoppuhr in einem Betrieb eingefiihrt worden sei. Gleich-
wohl habe sich die Rolle der Vorarbeiter dennoch in der Zwischenkriegszeit signifikant ge-
wandelt; allerdings sei die Frage, wie genau Personalfiihrung in der Werkshalle aussehen
sollte, weiter virulent geblieben (vgl. S. 185ff.).

Inwieweit der vorherrschenden skeptischen Haltung des britischen Managements be-
zliglich des Scientific Management eine entscheidende Bedeutung bei der Erklarung dieses
Befundes zukommt (vgl. S. 185), inwieweit es sich also unter Umstianden um ein britisches
Spezifikum handelt, 18sst sich in Ermangelung breiter angelegter Forschung nicht eindeutig
klaren. Joseph Mellings Sammelbandbeitrag zur Arbeitsorganisation im britischen Maschi-
nenbau vor 1914 erhartet jedenfalls die Befunde Coopeys und McKinlays. Industrielle und
Manager hatten weiter auf die Autoritit der Vorarbeiter gesetzt, die von einer ,masculine
culture of experienced men* gestitzt worden sei. Die Vorarbeiter, als unter den Arbeitern
anerkannte Fachleute, hétten das entscheidende Bindeglied einer quasi-militdrischen Be-
fehlskette zwischen Arbeitern und Management dargestellt und erschienen so nicht ohne
weiteres ersetzbar.”™

In dem von Melling und Alan Booth herausgegebenen Sammelband ,Managing the Mo-
dern Workplace" werden ebenfalls die konkreten Arbeitsbeziehungen behandelt, in diesem
Fall in verschiedenen Beitragen zur britischen Nachkriegsgeschichte.” Mellings eigener
Aufsatz ,Fordism and the Foreman“ beschaftigt sich mit der Rolle der Vorarbeiter fir die
Gestaltung der Arbeitsbeziehungen in der amerikanischen und britischen Automobilindu-
strie. Bei aller starken Rhetorik der fordistischen Personalfiihrungspolitik bliebe letztlich zu
konstatieren, dass die Verhalinisse in den Fabriken von einer recht ausgeprégten Kontinui-
tat geprégt waren: Die Vorarbeiter spielten weiterhin eine prégende Rolle im Personalbe-
reich; Fragen der Beforderung, Versetzung, Lohnerhéhung, Ausbildung und Entlassung
wurden stark von ihnen beeinflusst. Die Tétigkeit der Vorarbeiter im Fordismus lieBe sich
zudem nur unzureichend durch die Austbung harscher Disziplin charakterisieren; dies war
nur ein Teil ihrer Aufgabe. Folglich sei es wichtig, dass Fordismus nicht als ein einheitliches
Prinzip verstanden werden sollte, sondern vielmehr als ein loses Repertoire bestimmter
Techniken und Praktiken.”™ Auch im Fordismus seien in erster Linie pragmatische Ent-
scheidungen getroffen worden, eine alles beherrschende strategische Planung lasse sich
anhand der Werkspraxis nicht rekonstruieren. Das Personalmanagement in den Fabriken
wiederum habe auf der Grundlage eines Netzwerkes von hierarchischen Beziehungen be-
ruht, das Unternehmensfiihrung, Management, Planungsbiro und Vorarbeiter zusammen
gehalten habe (vgl. S. 44).

In seinem Beitrag Uber ein Eisenbahnbauunternehmen untersucht Michael Anson, in-
wieweit es flr das Management moglich war, Uber die Einflihrung von Sticklohn die
Kosten und die Produktivitat zu kontrollieren. Obwohl sich herausstellte, dass dies nur in
sehr begrenztem Umfang gelang, weil nur die Arbeiter selbst die notwendige Expertise fir
die Festsetzung von Akkorden besaBen und letztlich zu einem gewissen Grad die Kontrolle
und Autonomie (ber ihre Arbeit bewahren konnten, blieb das Entlohnungssystem lange be-

74 Joseph Melling: Leading Hands At Work. Technology, Work Organization and Supervision in British
Engineering, 1870-1914, in: Van den Eeckhout (Hrsg.): Supervision and Authority in Industry (wie FN
17), S. 145-170, hier S. 163f.

75 Joseph Melling/Alan Booth (Hrsg.): Managing the Modermn Workplace. Productivity, Politics and
Workplace Culture in Postwar Britain, Ashgate, Aldershot 2008.

76 Joeseph Melling: Fordism and the Foreman. Labour Relations and Supervisory Trade Unionism in the
American and British Automobile Industries, c¢. 1939-1970, in: ders./Booth (Hrsg): Managing the
Modern Workplace (wie FN 75), S. 27-47, hier S. 30.
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stehen. Das Management schatzte einerseits die dadurch mégliche einfache Hierarchie und
Struktur im Betrieb und scheute andererseits die Kosten fur eine grindliche Uberarbeitung
des Akkordes und eine Erhdhung der Zahl der Vorgesetzten.” Aus Ansons Befunden las-
sen sich allgemeine Schlussfolgerungen ziehen: Zum einen — wenig Uberraschend und oft
belegt — lieB sich Taylors Idee, das Personalmanagement in erster Linie Uber ein Leistungs-
lohnsystem zu steuern, in der Praxis nicht ohne weiteres realisieren. Zum anderen konnte
es aber auch fir ein Unternehmen sinnvoll erscheinen, zumindest fir einen gewissen Zeit-
raum auf die Einflhrung anderer moderner Methoden des Personalmanagements zu ver-
zichten, sofern der Ertrag zufriedenstellend war. Alan Booth weist in seinem Aufsatz in
,Managing the Modern Workplace" darauf hin, dass sich die historische Forschung bisher
einseitig auf den Arbeitsprozess im produzierenden Sektor konzentriert hat, wéhrend der
Dienstleistungssektor groBtenteils vernachlassigt wurde.”

Auch in einigen neueren Studien zur Geschichte der DDR stehen die untergeordneten
Leitungsfunktionen der Fabriken und ihr Einfluss auf die Gestaltung der Machtverhéltnisse
auf Mikroebene im Fokus des Forschungsinteresses. Grundséatzlich hat Jeannette Madarész
betont, dass die Erforschung der Machtbeziehungen am Arbeitsplatz von besonderer Be-
deutung ist, weil die Konzepte und Methoden der DDR-Diktatur in erster Linie an den Ar-
beitsplatzen zum Tragen kamen.”™ In ihrer sehr berzeugend argumentierenden und anre-
genden Monographie Uber ,Angestellte im VEB* betont Renate Hirtgen, dass die histori-
sche Forschung zur DDR bisher aufgrund einer Konzentration auf die politische Herrschaft
der SED Formen der sozialen und 6konomischen Herrschaft kaum thematisiert hat.® Ins-
besondere geht es Hirtgen um die bislang vernachlassigte Frage nach dem ,Zusam-
menhang zwischen den Herrschaftsverhéltnissen im Betrieb und der ,Rolle der Angestell-
ten* (S. 15). Ahnlichen Forschungsinteressen gehen zwei weitere aktuelle Studien nach.
Christoph Vietzke stellt in seiner Dissertation tber ,Funktiondre und Arbeiter in GroBbetrie-
ben der DDR" fest, dass sich die Herrschaftsstruktur industrieller Betriebe in der DDR im
Vergleich zur Zeit vor 1945 nicht wesentlich verdndert habe; weiterhin sei das Leitbild Tay-
lorismus/Fordismus bestimmend gewesen.®' Hirtgen weist darauf hin, dass diese arbeits-
organisatorischen Grundstrukturen bis in die 1980er Jahre hinein angedauert hatten; letzt-
lich habe in diesem Bereich kein wesentlicher Unterschied zu den westlichen Industrielan-
dern geherrscht.82 Auch Olaf Klenke betont in seiner Dissertation ,Kampfauftrag Mikro-
chip®, die das Verhaltnis von Rationalisierung und sozialen Konflikt in der DDR untersucht,
dass sich die sozialistische Rationalisierung in der DDR kaum von den Mafnahmen im Ka-
pitalismus unterschieden habe. Obwohl die sozialistische Arbeitswissenschaft neue Vor-

77 Michael Anson: An Easy Life in a Railway Factory. Piecework, and Shopfloor Bargaining at Swindon
Locomotive Works, 1948-1963, in: Melling/Booth: Managing the Modern Workplace (wie FN 75),
S. 49-73, hier S. 73.

78 Alan Booth: Technological Change and Gender in the Labour Policies of British Retail Banks, 1945-
1970, in: Melling/Booth: Managing the Modern Workplace (wie FN 75), S. 101-123, hier S. 102.

79 Vgl. Jeannette Z. Madarész: Working in East Germany. Normality in a Socialist Dictatorship, 1961-79,
Palgrave Macmillan, Basingstoke 2006, S. 166.

80 Vgl. Renate Hurtgen: Angestellt im VEB. Loyalitaten, Machtressourcen und soziale Lagen der In-
dustrieangestellten in der DDR, Westfalisches Dampfboot, Minster 2009, S. 32f.

81 Vgl. Christoph Vietzke: Konfrontation und Kooperation. Funktiondre und Arbeiter in GroBbetrieben der
DDR vor und nach dem Mauerbau, Klartext, Essen 2008, S. 29f.

82 Vgl. Hurtgen: Angestellt im VEB (wie FN 80), S. 31.

Neue Politische Literatur, Jg. 55 (2010) | 251



schlage unterbreitete, sei letztlich nicht von der ,Tradition tayloristischer Arbeitsorganisation*
abgewichen worden.83

Hurtgen konzentriert sich bei ihrer Untersuchung der betrieblichen Herrschaftsverhélt-
nisse konkret auf jene ,Angestelltengruppe, die Eigentiimerfunktionen wahmahm?®, auf die
,Kontrolleure des Arbeitsprozesses*.8* In der DDR sei die deutsche ,Tradition einer produk-
tionsnahen Fihrungsebene" fortgefiihrt worden, die ihren Ausdruck in den Aufgaben des
Meisters gefunden habe. Wie in der Bundesrepublik wandelte sich auch in der DDR der
Meister langsam vom ,Fachexperten zum Menschenfihrer* (S. 149, 151). Huirtgen fuhrt
diese Beobachtung nicht weiter aus; es ware aber fir eine Geschichte der Personalfihrung
wichtig, strukturell zu untersuchen, inwieweit in beiden deutschen Staaten jeweils die Pro-
blematisierung der Fihrungsstile zunahm und inwiefern dies zu modifizierten Praktiken in
den Betrieben flihrte.

Vietzke und Klenke nehmen die Brigaden als Instanz der betrieblichen Herrschaftsaus-
Ubung in den Blick. Vietzke betrachtet die Vorzeigebrigaden als Schrittmacher der Produk-
tion, als eine ,effiziente Form der Herrschaft, die auf Konfrontation verzichten konnte®. Der
Befund der Oral History, viele Arbeiter/innen wiirden im Nachhinein die Brigaden ,als herr-
schaftsfreie Raume" beschreiben, seien eine Bestatigung dafir, dass die ,Brigaden so ge-
schmeidig ihre Herrschaftsfunktion ausibten, dass auf repressive Elemente weitgehend
verzichtet werden konnte*.85 An sich mussten die Betriebsfunktiondre direkt nach dem
Mauerbau lernen, dass eine ,ausschlieflich repressive Herrschaft nicht zu den gewiinschten
Ergebnissen” fihrte. Folglich wurde rasch zu ,altbewahrten Herrschaftsmethoden" zurlick-
gekehrt, die sich durch eine Mischung von disziplinierenden und aktivierenden MaBnahmen
auszeichneten (S. 170). Trotz dieses Spannungsverhéltnisses zwischen beiden Methoden
kann davon ausgegangen werden, dass beide einem gemeinsamen Ziel der Nutzbarma-
chung des produktiven Potenzials der Arbeitenden dienten. Auf Dauer sei in der Personal-
flihrung ein ,Lernprozess der Funktiondre" zu konstatieren, die ,weiche Herrschaftsformen
als die erfolgreichere Strategie entdeckten®, weil auf diese Weise eine Stammbelegschaft
gebildet werden konnte (S. 254).

Klenke betont, dass sich die Arbeitsbrigaden ungeachtet auBerlicher Ahnlichkeit deut-
lich von kapitalistischen Formen der Teamarbeit unterschieden héatten. Insbesondere habe
die externe Kontrolle in den Brigaden eine groBere Rolle gespielt, wahrend im Westen der
Selbstverantwortung der Teammitglieder zentrale Bedeutung zugekommen sei. In der DDR
seien Versuche, die ,Eigenstandigkeit der Arbeiter* am Arbeitsplatz zu steigemn, vor allem
deshalb gescheitert, weil dadurch die unteren Ebenen des Machtapparates — die Befugnis-
se der direkten Vorgesetzten — ausgehohlt worden seien.®  Erst weitere Forschungen zu
den Machtbeziehungen innerhalb von Brigaden werden klaren kdnnen, welche der diesbe-
zlglich unterschiedlichen Thesen Vietzkes und Klenkes sich als haltbar erweist. Nach Mary
Fulbrook habe das Ziel der Brigaden in erster Linie darin bestanden, durch ,Eigeninitiative
und (Selbst-)Disziplin die Produktivitat zu steigern*.8”

83 Olaf Klenke: Kampfauftrag Mikrochip. Rationalisierung und sozialer Konflikt in der DDR, VSA, Ham-
burg 2008, S. 12, 121.

84 Hurtgen: Angestellt im VEB (wie FN 80), S. 19.

85 Vietzke: Konfrontation und Kooperation (wie FN 81), S. 253.

86 Vgl. Klenke: Kampfauftrag Mikrochip (wie FN 83), S. 134ff.

87 Mary Fulbrook: Ein ganz normales Leben. Alltag und Gesellschaft in der DDR, Wissenschaftliche
Buchgesellschaft, Darmstadt 2008, S. 244.
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Klenke hat ferner darauf hingewiesen, dass die Einflhrung neuer Techniken oft eine
Riucknahme repressiver Herrschaftsweisen zu Gunsten einer Erweiterung der Selbstverant-
wortung der Arbeiter/innen nahelegte. So ergaben arbeitswissenschaftliche Studien in der
DDR, dass Arbeiter/innen haufiger als zuvor eigenstandige Entscheidungen treffen muss-
ten, um die ,neue Technik mdglichst effizient* zu nutzen.8® An dieser Stelle drangt sich die
Frage auf, inwieweit Beharrungskrafte in den Betriebsleitungen bestanden, die eben nicht
sofort bei Einflihrung neuer Technologien auch die Ratschldge der Arbeitswissenschaften
umsetzten und Innovationen der Sozialtechniken vornahmen. Faktisch sieht auch Klenke in
den Betrieben der DDR partiell eine Rickkehr zu ,traditionellen Methoden* der Leistungs-
steigerung, wie einer starkeren Arbeitsiiberwachung, nachdem der zwischenzeitliche Ver-
such einer ,Rationalisierung in Eigenregie" gescheitert sei (S. 137).

6. Fazit

Das Personalmanagement und seine Vorlaufer sind fir die USA, nicht zuletzt dank der Bei-
trdge Bruce Kaufmans, auBerordentlich gut erforscht. Das gilt sowohl fir die Konzepte und
ihre Entwicklung als auch flr die Implementierung in den Betrieben. Allerdings ist nur der
Wandel der Organisationsstrukturen in ansprechendem MaBe untersucht, der Arbeitsalltag
und die Arbeitsbeziehungen in den Betrieben hingegen sind noch weitgehend terra in-
cognita. Der Wirtschaftshistoriker Kaufman sieht die Ursache in der Quellenlage: Die (bli-
chen Akten von Firmen und Unternehmensberatern gében zu wenig fir diese Fragestellung
her.8 Findige Sozialhistoriker/innen kénnen allerdings durchaus Wege auftun, dieses For-
schungsgebiet zugéanglich zu machen, wie beispielsweise die Sammelbande ,Supervision
and Authority in Industry” und ,Managing the Modern Workplace® gezeigt haben.

Rosenbergers Pionierstudie hat die Geschichte des Personalmanagements fir die Bun-
desrepublik erschlossen; wichtig wéren in der Folge zum einen Beitrage, die auf breiterer
Quellenbasis weitere Unternehmen in den Blick nehmen, um verallgemeinerungsféhige
Aussagen zu ermdglichen. Dabei erscheint es von groBer Bedeutung, die internationale
Perspektive starker zu berlcksichtigen. Wenn auch nicht einseitig von einer ,Amerikanisie-
rung' des deutschen und européischen Personalwesens gesprochen werden kann, so sind
doch die zugrunde liegenden Expertennetzwerke stark von amerikanischen Konzepten be-
einflusst gewesen. Nur auf dieser Grundlage lassen sich dann die europdischen Aneig-
nungsprozesse hinreichend verstehen. Zum anderen bleibt insbesondere das Personalma-
nagement avant la lettre in deutschen Unternehmen zu erforschen. Eine Hinwendung zu
betrieblichen Personalfiihrungspraktiken vor der Einrichtung spezieller Abteilungen kénnte
helfen, das Verhéltnis zwischen den mit den Schlagworten ,Effizienz' und ,Humanisierung’
verbundenen Konzepten klarer zu fassen.

Verfasser: Dr. Karsten Uhl, Institut flr Geschichte, Abteilung Technikgeschichte, Techni-

sche Universitat Darmstadt, Residenzschloss, 64283 Darmstadt
E-Mail: uhl@ifs.tu-darmstadt.de

88 Klenke: Kampfauftrag Mikrochip (wie FN 83), S. 120.
89 Kaufman: Hired Hands (wie FN 51), S. 111.
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