
DER GRUNDCHARAKTER DER ,,HUMANISIERUNG 
DER ARBEIT" 

Von KAZUHIKO MURATA* 

1 . Einleltung 

In den letzten Jahren steilt man oft und eifrig ,,Humanisierung der Arbeit" im Unter-

nehmen in Frage. Ziel dieses Aufsatzes ist es, den Grundcharakter solcher Bemuhung 
betriebswirtschaftlich zu erkiaren, die man mit dem Schlagwort ,,Humanisierung der Arbeit" 

vorschlagt und von einem Teil der Unternehmen schon in die Tat umgesetzt wird. Die 

Humanisierung der Arbeit ist jedoch von verschiedenen Gruppen z.B. Unternehmer, 
Gewerkschaft, Regierung, Forscher usw, vorgeschlagt und bestrebt. AuBerdem sind auch 

die Angelegenheiten sehr verschiedenartig, die man mit diesem Schlagwort behandelt. Im 
vorliegenden Aufsatz beschranken wir also den Gegenstand unserer tlberlegungen auf 

diejenige Humanisierung der Arbeit, die vom Unternehmen um der Verbesserung des 
Arbeitsinhaltes willen bestrebt ist oder sein soll, und erklaren den Grundcharakter dieser 

Humanisierung der Arbeit im Zusammenhang mit den Rationalisierungsbestrebungen der 

Unternehmen. 

2. Die Enthumanisierung der Arbeit und der Widerstand der Arbeiter 

Unserer Meinung nach besteht sich einer der Aniasse ftr die Humanisierung der Arbeit 

im Widerstand der Arbeiter oder Gewerkschaft gegen den wirklichen Arbeitsinhalt im 
Unternehmen. Wir mussen also in erster Linie die Wirklichkeit des Arbeitsinhaltes im 

Unternehmen und den Widerstand der Arbeiter behandeln. 
In Bezug auf die Wirklichkeit des Arbeitsinhaltes weist man oft hin, daB die drei 

Erscheinungen mit der zunehmenden Rationalisierung der Unternehmen immer mehr 
eintreten : l) die Trennung von Disposition und Ausfuhrung, 2) die Zerlegung der Arbeit, 

und 3) die soziale Isolierung der Arbeiter im ProduktionsprozeB. Diese Erscheinungen 

bedeuten den Arbeiter die Enthumanisierung der Arbeit. Denn die Trennung von Dis-
position und Ausfuhrung iaBt die Selbstbestimmtheit der Arbeit verlieren. Die Arbeits-

zerlegung macht den Arbeitsinhalt entleert und monoton. Unter diesen Umstanden verur-

sacht die Einfuhrung der Maschinen die von der Arbeitsgeschwindigkeit und dem Arbeits-

rhythmus der Maschinen gebundene Arbeit. Die soziale Isolierung der Arbeiter im Pro-
duktionsprozeB, deren Ursache besteht darin, daB man die von der Disposition getrennte 

und zergelegte Arbeit ausschlieBlich dem Arbeiter als Einzelperson zuteilt, laBt noch dazu 

die Eigentumlichkeit der Arbeit als Umformungstatigkeit der Natur durch die Zusam-

* Associate Professor (J.ky"~'ju) ot Business Manageme~t. 



HITOTSUBASHI JOURNAL OF COMMERCE AND MANAGEMENT 

menarbeit der Menschen ftr die Menschen verlieren. 

Die Enthumanisierung der Arbeit bringt daher den Arbeiter mehr oder weniger die 

Zunahme der physischen und geistigen Arbeitsbelastungen. Dieser Umstand zwingt die 
Arbeiter dazu, gegen diese Zunahme der Arbeitsbelastungen passiv oder aktiv zu wider-

stehen. In diesem Fall verstehen wir unter passivem Widerstand die steigende Abwesenheit 

und Fluktuation der Arbeiter, die Leistungszuruckhaltung der Arbeiter, und die Versclechter-

ung der Produktsqualitat. Dazu verstehen wir unter aktivem Widerstand den intentioneuen 

und organisatorischen Protest der Arbeiter gegen den enthumanisierten Arbeitsinhalt. Wir 

mussen beachten, daB der Widerstand der Arbeiter desto immer starker ist, je mehr sich 

die Erwartungen und das BewuBtsein der Arbeiter verandert entsprechend dem Zunahme 
der folgenden allgemeinen Tendenzen: 1) die Erh6hung des Erziehungsniveaus, 2) die 
Erhebung des Lebenstandards und 3) die Bereicherung des Sozialversicherungswesens. Denn 

unserer Meinung nach sind sich die Arbeiter im allgemein entsprechend der Erhohung des 

Erziehungsniveaus bewuBt einer Kollision zwischen dem in dem ErziehungsprozeB gepfiegten 

WertsbewuBtsein und der Wirklichkeit der Arbeit im Unternehmen Dazu macht die 
Erhebung des Lebensstandards einen Konfikt zwischen der Freiheit der Auswahl im Kultur-

leben und Konsumleben und der Bindung der Aktion im Arbeitsleben den Arbeiter klar 

erkennen. Die Bereicherung des Sozialversicherungswesens schwacht auBerdem die Funk-

tion des Lohnes als Vermittler zwischen Arbeitsraum und Konsumraum, d.h. als Kompen-

sator der Unzufriedenheit der Arbeiter im Arbeitsraum. 

3. Die betriebliche Notwendigkeit der Hu,nanisierung der Arbeit 

Das Unternehmen kann den Widerstand der Arbeiter gegen die Enthumanisierung der 
Arbeit nich ganz auBer acht lassen. Wir finden den ersten Grund darin, daB der Widerstand 

der Arbeiter, passiv oder aktiv, dem Unternehmen eine Krise der Arbeitsmotivation bedeutet. 

Als die Auswirkungen solcher Krise sind zu nennen die Senkung der Arbeitsleistung, die 

Verschlechterung der Produktsqualitat und die Unterbrechung des Produktionsprozesses, 

die alle dem Unternehmen den okonomische Verlust verursachen. Sowohl die zur Mon-
tageindustrie geh6renden Unternehmen wie die zur ProzeBindustrie gehdrenden Unter-

nehmen k6nnen diesen Umstand nicht ubersehen. Denn bei der Montageindustrie h~ngen 
die Steigerung der Produktivitat und die Verbesserung oder Erhaltung der Produktsqutlitat 

besonders vom Arbeitswillen der Arbeiter ab, weil die Mechanisierung der Montagearbeit 

oknomisch sehr schwierig ist. Bei der ProzeBindustrie ist es dagegen insbesondere not-

wendig, durch feste Zusammenarbeit der Arbeiter die kontinuierige Operation des Pro-

duktionsprozesses zu verwirklichen, d,h. den Eintritt des unnormalen Umstandes zu ver-

huten und im Notfall so schnell wie m6glich wiederhergestellt zu werden, weil sie einerseits 

eine technologische Eigenttimlichkeit des kontinuierlichen Produktionsprozesses haben und 

anderseits wegen der kapitalintensive Produktionsweise die lange Frist zu brauchen, unl 

angelegtes Kapital einzufordern. Aber die wirkliche Arbeitsorganisation bei der Pro-
zeBindustrie funktioniert trotzdem hinderlich zur Pflege der feste Zusammenarbeit, indem 

sie die Trager der Arbeitsverantwortung ausschliefilich auf der Einzelperson beschrankt. 

Zweiten Grund, aus dem das Unternehmen den Widerstand der Arbeiter nicht ganz 
auBer acht lassen kann, finden Wir darin, daB die Zunahme,der Abwesenheit und Fluktua-
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tion der Arbeiter dem Unternehmen die Zunahme der Anwerbungskosten, Erziehungs-
kosten und Ausbildungskosten verursachen. 

Dritter Grund besteht darin, daB die Enthumanisierung der Arbeit die Anschaffung 
der Arbeitskrafte sehr schwierig macht, insbesondere unter Umstanden des erhebenden 
Erziehungsniveaus, Lebensstandardsniveaus und Sozialversicherungsniveaus. 

AuBerdem finden wir den vierte Grund darin, daB man den der Enthumanisierung 
der Arbeit entgegensetzenden Arbeiter den Wille und die Fahigkeit ganz nicht erwarten 

kann, die das Unternehmen braucht, um zur Marktsschwankungen elastisch zu adaptieren: 

den Wille und die Fahigkeit der Arbeiter, gegen diese Schwankungen die geeinete MaBnah-

men sich selbst elastisch zu ergreifen. 

Wenn das Unternehmen aus diese vier Grtinden den Widerstand der Arbeiter gegen 
die Enthumanisierung der Arbeit nicht ganz auBer acht lassen kann, dann muB er die Ver-

besserung der Arbeitsinhalte der Arbeiter beabsichtigen. Denn die Ursache des Wider-

standes der Arbeiter besteht gerade darin, daB die Arbeitsinhalte den Arbeiter unhuma-

nistisch scheinen. Was hier auftritt, das ist die von uns in Frage gesttelte ,,Humanisierung 

der Arbeit" als Unternehmensbestrebung. 

Doch darf man die Unternehmensbestrebung ftir die Humanisierung der Arbeit nur 
als passive MaBnahmen nicht begreifen, die das Unternehmen ergreift, um den Widerstand 

der Arbeiter zu lindern. Wir mussen noch dazu darauf beachten, daB es die Umstande 
gibt, unter denen das Unternehmen sich selbst aktiv um die Humanisierung der Arbeit 

bemuhen muB: Erstens muB sich das Unternehmen um die intensive Ausnutzung der Ar-
beitskrafte gegen ihre relative Knappheit und die Steigerung der Arbeitskosten bemuhen. 

Zweitens fordern die stetigen Schwankungen der Umwelt des Unternehmens es der Unter-

nehmensleitung, sich ihrer Zeit und Energie, nicht um interner Regulierung des Unter-

nehmens willen, sondern um Anpassung des Unternehmens an seiner Umwelt willen, zu 
bedienen. Um gegen diesen Umstand MaBnahmen zu ergreifen, muB er sich einerseits um 
die Pfiege der vielseitig-geschickten (multi-skilled) Arbeiter bemuhen, und andererseits 

diejenige neue Form der Arbeitsorganisation gestalten, die den Unternehmensmitgliedern 

die Autoritat und Verantwortung zubilligt, die Probleme der interne Regulierung des Unter-

nehmes unter der gegenseitige Zusammenarbeit elastisch zu 16sen. Dabei verstehen wir 

unter diesen Probleme insbesondere 1) die Veranderungen der Arbeitsinhalt der Arbeiter 

als Resultat der aus der Marktsschwankugen folgenden Veranderungen der Produktsqua-
litat und Produktsquantitat und 2) die Eintritte der technologischen und soziale Hindernisse 

im ProduktionsprozeB des Unternehmens. 

4. Die Mapnahmen der Humanisierung der Arbeit 

Unserer Meinung nach stellen sich die folgenden vier MaBnahmen die konkreten 
MaBnahmen der Humanisierung der Arbeit dar: l) Arbeitsplatzwechsel, 2) Arbeitser-
weiterung, 3) Arbeitsbereicherung und 4) Autonome Arbeitsgruppe. Mit der MaBnahme 
Arbeitswechsel versucht man es, die Probleme der Arbeitsmonotonie, der Arbeitsentleerung 

und der aus ihr sich ergebenden Arbeitsbelastung zu 16sen, indem man einem Arbeiter die 

andere zerlegte Arbeit in bestimmten Zeitabstanden tibernehmen laBt. Die MaBnahme 
Arbeitserweiterung beabsichtigt, diese Probleme zu lbsen, indem man einerseits einen Ar-
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beitszyklus verlangert und andererseits vielseitige Arbeitsinhalt in einen Arbeitszyklus einsch-

lieBt. Zudem beabsichtigt die MaBnahme Arbeitsbereicherung, die Selbstbestimmtheit 
der Arbeit wiederherzustellen, indem man nicht nur ausfuhrende Elemente, sondern auch 

dispositive Elemente in die von einem Arbeiter erfullte Arbeit einschlieBt. Dagegen sind 

die Merkmale der MaBnahme ,,Autonome Arbeitsgruppe" in den folgenden Punkte zu 
finden, l) Man setzt als Modul bei der Gestaltung der Arbeitsorganisation nicht das 
Individuum, sondern die Gruppe, und teilt dieser Arbeitsgruppe eine technologisch sinn-

vo]le und geschlossene Arbeit zu. 2) Wahrend man dieser Arbeitsgruppe eine Autonomie 

oder Selbstbestimmung uber die Arbeitsmethode und die Arbeitsteilung unter die einzelnen 

Mitglieder der Arbeitsgruppe zubilligt, laBt man dieser Arbeitsgruppe die Verantwortung 

uber die Qualitat und Quantitat der Arbeitsresultate ubernehmen. 3) Die Rolle des Auf-

sichtsfuhrenden andert sich vom strengen Aufseher der bisherigen individuellen Arbeit oder 

Regulierenden zwischen den Arbeiter zum Fuhrer der Grenzbedingungen der Arbeitsgruppe, 

d.h. der Inputsbedingungen und Outputsbedingungen oder Geber der Kenntnisse und 
Erfahrungen, die der Arbeiter braucht, um die Gruppearbeit zu leisten. 

Von den vier konkreten MaBnahmen der Humanisierung der Arbeit mlissen wir auf 
die MaBnahme ,.Autonome Arbeitsgruppe" achten. Denn sie versucht, nicht nur das 
Probiem Trennung von Disposition und Ausfuhrung" und das Problem ,,Arbeitszerlegung". 

,, 

sondern auch das Problem ,,Sozrale Isolierung der Arberter" zu 16sen, indem sie der 
Arbeitsgruppe die Autonomie und Verantwortung genehmigt, die technologisch sinnvolle 

und geschlossene Arbeit zu leisten. Wir mussen hier doch darauf achten, daB die Ent-

scheidung an sich uber den Grad der zu genehmigende Autonomie und Verantwortung 
durchaus von der Unternehmensleitung einseitig gemacht werden kann. 

Nun sagt man oft, dab die Konzeption ,,Humanisierung der Arbeit" an sich als eine 

der theoretischen Grundlagen die Theorie uber ,,das offene und sozio-technische System" 

(Vgl. F.E. Emery and E.L. Trist, Socio-technical Systems; in : F.E. Emery (eds.), Systems 

Thinking, Middlesex 1974, und F. Emery and E. Thorsrud, Democracy at Work, Leiden 
1976.) hat. Wir wollen also im folgenden unsere Aufmerksamkeit auf diese Theorie richten 

und ferner versuchen, den Grundcharakter der Humanisierung der Arbeit zu erkiaren, 

indem wir klar machen, warum sie sich die theoretische Grundlage der Humanisierung der 

Arbeit darstellt. 

5. Die theoretische Grundlage der Humanisierung der Arbeit 

Die Merkmale der Theorie des offenen und sozio-technischen Systems k6nnen wir in 

den folgenden Behauptungen finden. ( I ) Das Unternehmen ist, wenn man ihn in Bezug 
auf seine Umwelt begreift, ein Produktionssystem, dessen Zweck besteht darin, die mensch-

lichen und sachlichen Quellen aus dem Inputmarkt zu beschaffen, sie umzuformen und sie 

als Produkte auf den Outputmarkt zu bringen. Er hat daher die Beschaffenheit als offenes 

System, das seinen stabilen Zustand (steady state) in den Wechselwirkungen mit seiner 

Umwelt erhalten muB. In diesem Fall versteht man unter der Umwelt des Unternehmens 

hauptsachlich den Inputmarkt und Outputmarkt. ( 2 ) Das Unternehmen besteht, wenn 
man seine innere Seite betrachtet, aus beiden Teilsysteme, d.h. technischem System und 

sozialem System, In diesem Fall verstehen wir unter technischem System das System von 
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den vielartigen sachlichen Mitteln, die das Unternehmen braucht, um die aus dem Input-

markt beschafften, vielartigen Quelle zu den auf den Outputmarkt zu brigenden Produkte 

umzuformen. Dagegen verstehen wir unter sozialem System das System von den vielartigen 

Rollen, die von den Menschen zu spielen sind, um dieses technisiche System funktionieren 

zu lassen. Jedes dieser beiden Teilsysteme hat das eigene leitende Prinzip, nach dem es 

gestaltet werden muB. Wenn man das soziale System des Unternehmens gestalten will, 
dann muB man insbesondere auf die Befriedigung der folgenden sechs psychologischen 
Voraussetzungen achten: 1) die Vielseitigkeit der Arbeit, 2) die M6glichkeit des Lernens 

in der Arbeit, 3) die M6glichkeit der Willensbildung in der Arbeit, 4) die gegenseitige Hilfe 

und Achtung zwischen den Arbeiter, 5) die gesellschaftliche Nutzlichkeit der Arbeit, und 

6) die Zukunftshoffung der Arbeit. Doch darf man sowohl technisches System wie soziales 

System unter der Unberucksichtigung des andersartigen leitenden Prinzips und unabhangig 

von anderem leitenden Prinzip nicht gestalten. Denn die ganzheitlihe Leistung des Unter-

nehmens nur dann erst sich verbessert, wenn die simultan-optimale Zuordnung zwischen 
technischem System und sozialem System verwirklicht wird. ( 3 ) Die Anpassungsfahigkeit 

des Unternehmens an den Veranderungen seiner Umwelt hangt einerseits von der Elastizitat 

der Technologie, die es hait, und andererseits dem Grad der Sebstregulierung der Unter-

nehmensmitglieder ab. ( 4 ) Die primare Aufgabe der Unternehmensleitung besteht nicht 

in der internen Regulierung des Unternehmens, sondern darin, das Unternehmen an seiner 

Umwelt adaptieren zu lassen, mit anderen Worten, die Grenzbedingungen des Unter-
nehmens zu kontorllieren. Die primare Aufgabe des Beaufsichtigenden besteht ebenso 
nicht in der internen Regulierung der Arbeitsgruppe, sondern in der Kontrollierung der 

Grenzbedingungen der Arbeitsgruppe. 

Was sollen wir denn unter dem Grunde verstehen, aus denen die Theorie des offenen 

und sozio-technischen Systems sich eine theoretiche Grundlage der Humanisierung der 

Arbeit im Unternehmen darstellt ? Als diese Grunde konnen wir die folgenden hinweisen. 

Der erste Grund ist darin zu finden, daB diese Theorie die Notwendigkeit, durchaus die 

Verbesserung der ganzheitlichen Leistung des Unternehmens im Kopf behaltend, betont, 

nach eigenem leitendem Prinzip des sozialen Systems dis Arbeit und Arbeitsorganisation 

zu gestalten. Mit anderen Worten, finden wir den ersten Grund darin, daB sie dem Unter-

nehmen die Befriedigung der oben genannten sechs psychologischen Voraussetzungen der 

Arbeit fordert, um die Leistung des Unternemens zu erheben. Der zweite besteht darin, 

daB der Spielraum des Unternehmens ftr die Verbesserung der Arbeitsinhalte erweitert ist, 

indem sie es betont, daB das Unternehmen nicht nur das soziale System an den Forderungen 

des technischen Systems, sondern auch das technische System an den Forderungen des 

sozialen Systems adaptieren muB, um die Leistung des Unternehmens zu erheben. Weiter-

hin finden wir den dritten Grund darin, daB der Spielraum des Unternehmens fur die Ver-

besserung der Arbeitsinhalte erweitert ist, indem sie es betont, daB das Unternehmen die 

interne Regulierung des Unterhehmens den Unternehmensmitglieder beauftragen muB, um 

die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens an den Veranderungen seiner Umwelt zu 
erheben. Diese drei Punkte zeigen uns das Existenz der betrieblichen Notwendigkeiten, 

nach denen das Unternehmen sich selbst um die Verbesserung der Arbeitsinhalte bemuhen 

Wir hat bisher die konkreten Mabnahmen und die theoretische Grundlage der Humani-

sierung der Arbeit erkiart. Wir betrachten also in folgenden die betrieblichen Sinne und 
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Grenzen der Humanisierung der Arbeit zur Sicherung einer Existenz und eines Wohlergehens 

des Unternehmens. 

6 Dre betnebhchen Smne und Grenzen der Humanisierung der Arbeit 

Auf Grund der bisherigen Oberlegungen k6nnen wir es als betriebliche Sinne der 

Humanisierung der Arbeit deduzieren, daB sie zu den folgenden Punkte beitragen kann : 

l) der Entfaltung der Arbeitswille der Arbeiter, die sich im ProzeB der Enthumanisierung 

der Arbeit vermindert, 2) der Reduktion der Beschaffungskosten und Erbildungs- und 
Ausbildungskosten der Arbeitskrafte, die sich durch die Fluktuation und Abwesenheit der 

Arbeiter vermehren, auBerdem der vorherigen Verhinderung der vielartigen okonomischen 
Verluste, die durch einen Streik eintreten, 3) der reibungslosen Beschaffung der Arbeitskrafte, 

und 4) der Erhebung der Anpassungsfahigkeit des Unternehmens an den Veranderungen 

der Umwelt. 
Wir mussen hier doch zugleich darauf achten, daB die folgenden Umstande den Bestre-

bungen des Unternehmens fur die Humanisierung der Arbeit die betrieblichen Grenzen 

setzen. Unter diesen Umstande verstehen wir es zunachst, daB die Bestrebung des Unter-

nehmens fur die Rationalisierung durchaus die Enthumanisierung der Arbeit, die sich den 

Gegenstand des Widerstandes der Arbeiter darstellt, mit sich bringt. AuBerdem k6nnen 

wir es nicht ubersehen, daB die Trennung von Disposition und Ausfuhrung, die Zerlegung 

der Arbeit, und die soziale Isolierung der Arbeiter im ArbeitsprozeB, die alle, wie zuvor 

schon dargelegt wurde, den Arbeiter die Enthumanisierung der Arbeit bedeuten, insbeson-

dere die ersten beiden, ihnen Existenzgrunde in den folgenden betrieblichen Notwendigkeiten 

haben. Hier mussen wir beachten, daB das Unternehmen die Arbeitsinhalte an den fol-
genden Forderungen anpassen lassen muB, um im Wettbewerb auf dem Markt zu gewinnen, 
und sein Existenz und Wohlergehen zu sichern. l) Der Arbeitsinhalt der Arbeiter muB 
fur das Unternehmen derjenige sein, wofilr er nur so billige Lohnkosten wie mdglich zu 

zahlen brauchen. 2) Der Arbeitsinhalt der Arbeiter muB weiterhin ftr das Unternehmen 
derjenige sein, der von dem Unternehmen lange Zeit und viele Kosten nicht fordert, um die 

Arbeitskrafte zu beschaffen und auszubilden. 3) Der Arbeitsinhalt der Arbeiter muB fdr 

das Unternehmen derjenige sein, der der Unternehmensleitung die beherrschende Position 

uber die Arbeiter und das ProduktionsprozeB sichert. 4) Der Arbeitsinhalt der Arbeit 

muB derjenige sein, der dem Unternehmen die intensive Anwendung der Arbeitskrafte 
sichert. 

Was diesen betrieblichen Notwendigkeiten am besten entspricht, das war es, die dis-

positiven Elemente von der Arbeit der Arbeiter zu trennen, die dabei noch verbleibende 

Arbeit weiter zu zerlegen, und damit die Austauschbarkeit der einzelnen Arbeiter zu erheben. 

Denn, insofern als die fachliche Kenntnis und Fahigkeit uber die wirkliche Kontrolle des 

Produktionsprozesses auf der Seite Arbeiter reserviert ist, kann man einerseits keineswegs 

die Sicherung der beherrschenden Position der Unternehmensleitung und die intensive 

Anwendung der Arbeitskrafte erwarten, und muB man anderseits den Arbeiter den teueren 

Lohn zahlen, und weiterhin mehr Kosten und Zeit brauchen, um diejenigen Arbeiterkrafte, 

die die fachliche Kenntnis und Fahigkeit besitzen, zu beschaffen und auszubilden. Unserer 

Meinung nach sind diese betrieblichen Notwendigkeiten, auch im gegenwartigen Unterneh-
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men keineswegs geschwunden, sondern noch nach wie vor gegeben. 
Wenn diese Meinung gultig sei, dann dilrfte das Unternehmen das Prinzip der Tren-

nung von Disposition und Ausfuhrung und das Prinzip der Arbeitszerlegung nicht ganz 
aufgeben. Andererseits kann das Unternehmen, wie zuvor schon, den Widerstand der 
Arbeiter auch nicht ganz auBer acht lassen, weil er diese Prinzipien gerade zum Gegenstand 

hat. Was vom Unternehmen getan werden kann, das ist daher es, einerseits diese Prinzi-

pien als leitende Prinzipien der Arbeitsstrukturierung bzw. der Gesta]tung der Arbeits-

organisation durchaus festzuhalten, und andererseits diese Prinzipien aufgrund de]' psy-

chologischen und soziologischen Grundsatze zu korrigieren, die als die sechs bereit oben 

genannten psychologischen Voraussetzungen der Arbeit konkret formuliert sind. Hier 
mussen wir besonders beacten, daB die starre Anwendung dieser Prinzipien ohne Erwagung 

tiber diesen Grundsatze nichts anders als die Unachtung der historischen Ver~nderungen 

des BewuBtseins von Arbeiter und der Umwelt von Unternehmen bedeutet. 

7. Die Humanisierung der Arbeit und die Arbeitnelln7erinteressen 

Wenn die betrieblichen Grenzen auch zur Bestrebung des Unternehmens fur die Hu-
manisierung der Arbeit aufgrund der betrieblichen Notwendigkeiten der l) Reduzierung 
der Kosten, 2) Ersparnis an der Zeit, und 3) Sicherung der beherrschenden Position der 

Unternehmensleitung gesetzt sind, k6nnen wir doch keineswegs verleugnen, daB das Pro-

blem der Enthumanisierung der Arbeit im Unternehmen, wie es auch teilweise sein mag, 
insofern gel6st werden kann, als die selbstbestimmte, sinnvolle und solidarische Arbeit 

dadurch wieder herzustellen ist. 

Aber wenn man diese Bestrebung des Unternehmens fur die Humanisierung der Arbeit 

vom Standpunkt der Arbeitsnehmerinteressen aus betrachtet, so sind die folgenden Punkte 

doch problematisch. 1) Bei der Bestrebung des Unternehmens fur die Humaniserung der 

Arbeit sind die obige sechs psychologischen Voraussetzungen der Arbeit nur insofern er-

fullt, als ihre Erfullung zur Verbesserung der Leistung des Unternehmens als Ganzes fuhren 

kann. Ihre Erfullung an sich ist daher kein Selbst-Zweck der Humanisierung der Arbeit. 

2) Die Autonomie, die der Arbeitsgruppe als Arbeitseinheit genehmigt wird, setzt das 
Existenz der Herrschaftsmacht der Unternehmensleitung voraus und der Grad dieser Auto-

nomie kann durchaus von der Unternehmensleitung einseitig entscheidet werden. 3) Wenn 
das technische System an sich' gegenwartig durchaus im Interesse der Rationalisierung des 

Unternehmens gestaltet wird, dann ist es sehr schwierig, das ausschlieBlich im Interesse der 

Erfullung der oben sechs psychologischen Voraussetzungen der Arbeit zu gestalten. 4) 

Insofern die Bestrebung des Unternehmens fur die Humanisierung der Arbeit aus AnlaB 

vom Widerstand der Arbeiter gegen die Enthumanisierung der Arbeit im Unternehmen 
vorgenommen ist, wenn er als solcher AnlaB nicht genug funktionieren kann, dann hat 
sie eine Gefahr, sich in die Pfiegepolitik der vielseitig-geschickten Arbeiter (multiskilled 

worker) zu verwandeln, die zur Entlassung der Arbeiter und Intensivierung der Arbeit 
f uhrt. 
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8 . Sch Inpr 

Von unserer bisheriger Betrachtung aus k6nnen wir es in bezug auf den Grundcharakter 

der Humanisierung der Arbeit erkennen, daB die Bestrebung des Unternehmens dafur, die 

aus AnlaB vom Widerstand der Arbeiter gegen die Enthumanisierung der Arbeit im Unter-

nehmen vorgenommen ist, keineswegs die total AusschlieBung der ,,Trennung von..Dis-

position und Ausfuhrung" und ,,Arbeitszerlegung", sondern die Verbesserung dieser Uber-

treibung beabsichti_gt. Mit anderen Worten k6nnen wir darunter die Bestrebung des Unter-

nehmens verstehen, die ubertreibend erstarrte Anwendung des Prinzips der ,,Trennung 
von Disposition und Ausfuhrung" und ,,Arbeitszerlegung" zu korrigieren, indem er auf 

den Grund des Widerstandes der Arbeiter und auf'die Anpassungsfahigkeit des Unter-

nehmens an den Umweltsschwankungen Rtcksicht nimmt, w~hrend er sich durchaus an 

diesen Prinzipien festh~lt. 
Wenn man diese unsere Auslegung erlaubt, dann konnen wir in bezug auf den Grund-

charakter der Humanisierung der Arbeit als SchluB die folgende behaupten. 1) Wir mtissen 

unter den vom Unternehmen vorgenommene Humanisierung der Arbeit durchaus eine 
Form der Bestrebung des Unternehmens zur rationalen Ausnutzung der Arbeitskrafte, also 

eine Form der Arbeitsverwaltung vom Unternehmen verstehen. 2) Wir knnnen das Neue 
der Humanisierung der Arbeit darin finden, daB sie die rationelle Ausnutzung der Arbeits-

krafte nicht nur unter der Beachtung der eignen Eigenschaften der Arbeitskrafte als men-

schliche Produktionsquelle, sondern auch unter der Beachtung der Anpassungsfahigkeit 

des Unternehmens an der Schwankungen seiner Umwelt beabsichtigt, indem sie einerseits 

das Unternehmen als offenes und soziotechnisches System begreift, und andererseits bei 

Gestaltung der Arbeitsorganisation auf die Erfullung der oben genannten sechs psycholo-

gischen Voraussetzungen der Arbeit Rilcksicht nimmt. 
Deswegen k6nnen wir letzen Endes unter den Grundcharakter der Bestrebung des 

Unternehmens fur die Humanisierung der Arbeit seine folgende Bestrebung verstehen, auf 

der emen Serte das Prinzip Trennung von Disposition und Ausfuhrung" und ,,Arbeitszer-
', 

legung" durchaus aLS grundliche Leitmaxime der Arbeitssturukturierung bzw. Gestaltung 
der Arbeitsorganisation festzuhalten, und auf der anderen Seite dieses Prinzip durch die 

Anwendung der psychologischen und soziologischen Grundsatze zum der historischen 
Situation des heutigen Unternehmens entsprechenden Inhalt zu korrigieren. 




