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Vorwort des Obersetzers. 

In den Landern mit entwickeltem Industrialismus ertont gegen
wartig immer machtiger der Ruf nach einer tiefgreifenden Ra
tionalisierung der industriellen Arbeit. 

"Berufsauslese" und "Arbeitseignung", "optimale Arbeits
bedingungen", "Taylorismus", "Betrie bswissenschaft", "Arbeits
physiologie" und "Arbeitspsychologie" sind heute Kernfragen ge
worden, die nicht bloB die industriellen Betriebsleiter, die Tech
niker und Ingenieure beschaftigen, sondern auch die Psycho
logen, Physiologen und nicht zuletzt die Volkswirtschafter, 
Sozialpolitiker, Sozialhygieniker, wie auch endlich die Staats
regierungen. 

Die Forschungsarbeiten und praktischen Bestrebungen in der 
Richtung der Erhohung des Nutzeffektes der menschlichen Arbeit 
zeitigten in den letzten Jahren eine fast uniibersehbare Menge 
von hochbedeutsamen Veroffentlichungen, welche die wissen
schaftliche Durchdringung der industriellen Arbeit zum Gegen
stande haben. 

Ratte sich das Bestreben, die Rationalisierung der mensch
lichen Arbeit anzubahnen, schon seit einigen Jahrzehnten geltend 
gemacht und eine ansehnliche Zahl von Forscher aus allen Wissens
ge bieten auf den Plan gerufen, so ist es doch der Weltkrieg 
gewesen, der aus naheliegenden Griinden der Bewegung den ent
scheidenden Impuls gab und insbesondere die praktische Ver
wertung der gewonnenen Forschungsergebnisse zur unumgiing
lichen Notwendigkeit machte. 

Der Krieg hat namlich die wirtschaftende Menschheit derart 
in Mitleidenschaft gezogen, ihre urspriingIiche Produktivkraft so 
gelahmt, daB eine rationellere Verwertung und okonomischere 
Ausniitzung der menschlichen Arbeitskraft zur Bedingung des 
wirtschaftlichen Wiederaufbaues geworden ist. Die Weltkata
strophe hat nicht nur unzahlige Kulturwerte zugrunde gerichtet, 
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eine tiefe Storung des gesamten Wirtschaftsapparates bewirkt, 
sondem auch Millionen von kostbaren Menschenleben vernichtet. 
Bedeutend ist auch die Zahl derjenigen, deren Leistungsfahigkeit 
durch den Krieg vollstandig zerstort oder doch erheblich ver
mindert worden ist. Daraus ergab sich die Notwendigkeit, :Mittel 
und Wege ausfindig zu machen, um die Leistungsfahigkeit der 
Dberlebenden, zwecks Erhohung des. Wirtschaftsertrages, zu 
heben. 

In diesem Zusammenhange ist es leicht begreiflich, daB die 
schon vor dem Kriege in den industriellen Kreisen bekannte 
Arbeitsmethode des amerikanischen Ingenieurs F. W. Taylor in 
den Mittelpunkt des Interesses trat. War sie doch nach der An
sicht seiner zahlreichen Anhanger in den verschiedensten Landem 
in der Lage, die Betriebsfiihrung von Grund auf umzugestalten 
und dadurch ein Maximum an Leistung mit einem Minimum von 
Aufwand zu gestatten. In steigendem MaBe brach sich die Er
kenntnis Bahn, daB das Taylorsystem dazu berufen war, im 
Werke des wirtschaftlichen Wiederaufbaues eine bedeutende Rolle 
zu spielen. 

Die Tatsache, daB die Anwendung der amerikanischen Methoden 
zu einer Verdoppelung, ja zu einer Verdreifachung der Produktion 
fiihrte, die Betriebskosten in betrachtlichem MaBe verminderte 
und, als Folge davon, trotz der starken Erhohung\ der Lohne, 
die Betriebsgewinne in bedeutendem Umfange steigerte, muBte 
bei vielen verfiihrerisch wirken. So ist es nicht zu verwundem, 
daB sich der Taylorismus zu Beginn einer ebenso blinden wie all
gemeinen Gunst erlreute. 

Doch bald wich diese fast ausnahmslose Gunst einer scharlen 
Kritik, welche um so berechtigter erschien, als die wenigen An
wendungen des Taylorsystems in Europa zu schweren MiB
erfolgen fiihrten. 

Erschien in Rucksicht auf die gegenwartigen wirtschaftlichen 
Verhaltnisse die wissenschaftliche Organisation der Arbeit als 
eine unumgangliche Notwendigkeit, so muBte doch anderseits 
die Frage aufgeworlen werden, ob das Taylorsystem, die erste 
in sich abgeschlossene Methode der Arbeitsorganisation, auch 
wirklich das richtige, das zweckmaBige System darstelle, das
jenige, das von allen denjenigen erwartet war, welche die wissen
schaftliche Durchdringung der beruflichen Arbeit zum Gegen-
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stand ihrer Bestrebungen maehten. Die Entwieklung der Dinge 
in den letzten Jahren hat denn aueh offenbart, daB Taylor bloB 
Pionierdienste geleistet hat, was, insofern man lediglieh den 
Grundsatz der Rationalisierung der Arbeit ins Auge faBt und 
von allen EinzelmaBnahmen absieht, ihm als groBes Verdienst 
anzureehnen ist. 

In der Tat, trotz der groBen Zahl von Unvollkommenheiten 
und Unzulangliehkeiten, welehe, vom Standpunkt der heutigen 
Wissenschaft aus betraehtet, die Taylorsche Arbeitsmethode auf
weist, trotz seines noeh stark empirischen Charakters und der zum 
Teil - insofern es sieh urn die menschlicheArbeit handelt -
recht laienhaften Natur ihrer Forsehungsweise, wurden die Be
strebungen des amerikanisehen Ingenieurs zum Ausgangspunkte 
einer machtigen Bewegung in der Mehrzahl der Lander mit ent
wickeltem Industrialismus, dahinzielend, auf die menschliehe 
Arbeit in der wirtschaftlichen Betatigung im allgemeinen und 
in der industriellen Produktion im besonderen, rationelle, 
wissenschaftlich fundierte Methoden anzuwenden, die geeignet 
sind, die "optimale" Arbeitsleistung zu ermogliehen, d. h. ein 
Maximum von Leistungsfahigkeit mit einem Minimum dafur 
verausgabter Energie. 

StieB die praktische Anwendung der amerikanisehen Arbeits
methoden in Europa auf zahlreiche Schwierigkeiten teehnischer, 
okonomischer und sozialer Natur, war der Erfolg derselben in
folge des komplizierten und kostspieligen Organisationsapparates, 
den sie von den industriellen Betrieben beanspruchten, zum 
mindesten sehr problematisch, gab endlich die fast ausnahmslose 
Opposition der organisierten Arbeiterschaft zu schweren Be
denken AnlaB, so brach sieh nichtsdestoweniger die Erkenntnis 
Bahn, daB im Werke Taylors und seiner Anhanger eine groBe 
Zahl von Grundsatzen enthalten ist, deren Verwirklichung unter 
Zuhilfenahme einwandfreierer und exakterer wissensehaftlieher 
Methoden von eminenter wirtsehaftlicher und sozialer Tragweite 
sein muBte. 

In dieser Beziehung konnte kein Zweifel daruber bestehen, 
daB die Ergebnisse der Forschungsarbeit der experimentellen 
Psyehologie und Physiologie, welche seit langen Jahren in den 
wissenschaftlichen Laboratorien der Alten und Neuen Welt mit 
groBem Eifer geleistet wurde, berufen waren, bei der Unter-
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suchung und zweckmii.Bigen Beeinflussung der menschlichen 
Arbeitsverrichtung wichtige Hilldienste zu leisten. Dadurch war 
die Moglichkeit der Entstehung einer neuen Disziplin gegeben, 
die dem von ihr verfolgten Zweck entsprechend in berechtigter 
Weise ala "Arbeitswissenschaft" bezeichnet werden kann 1) und 
welche die Aufgabe verfolgt, die Funktionen des menschlichen 
Organismus in seiner Eigenschaft als "Arbeitsmaschine" zu unter
suchen, um darauf gestiitzt die Bedingungen der optimalen 
Arbeitsleistung aufzudecken, die Ermiidungserscheinungen zu er
fassen und zu beeinflussen, die Arbeitseignung festzustellen, mit 
einem Wort, die wissenschaftlichen Grundlagen der beruflichen 
Arbeit zu errichten. 

1m Werke von J.M.Lahy, Leiter des Laboratoriums fiir experi
mentelle Psychologie an der "Ecole pratique des Hautes Etudes" 
in Paris, dessen deutsche Ausgabe hier 'vorliegt, ist die von uns 
soeben kurz gekennzeichnete Entwicklung in der anschaulichsten 
und klarsten Weise zum Ausdruck gebracht worden. 

DerVerfasser zeigt, wie die von W. Taylor undseinenSchiilern 
in Anwendung gebrachten MaBnahmen zur Hebung des Nutz
effektes der industriellen Arbeit mit Hille wirklich wissenschaft
licher Untersuchungen und unter weitgehendster Wiirdigung der 
zahlreichen, damit in engstem Zusammenhange stehenden Fak
toren wirtschaftlicher, sozialer, physiologischer, psychologischer 
und moralischer Natur zweckmaBiger gestaltet und dadurch erst 
praktisch nutzbringend verwertet werden konnen. 

Dank der auf genauer Beobachtung und peinlicher Unter
suchung beruhenden Kritik der amerikanischen Arbeitsmethoden 
kann das Buch von J. M. Lahy als eine der bedeutendsten und 

1) 1m Gegensatze zu der vom Verfasser auf S. 150 vertretenen An· 
sicht betrachten wir es als zweckmii.13iger, die auf die berufliche 
Arbeit beziiglichen Untersuchungen und daraus sich ergebenden 
praktischen Leitsii.tze zu einer besonderen, als "Arbeitswissenschaft" 
bezeichneten Disziplin, zusammenzufassen. Die vom Verfasser emp
fohlene Beschrii.nkung auf eine "besondere Anwendung der Labo· 
ratoriumstechnik und der allgemeinen Grundsa.tze der experimen
tellen Wissenschaft auf besondere Probleme" ist in Riicksicht auf 
die Mannigfaltigkeit der auf dem in Frage kommenden Gebiete zu 
beriicksichtigenden Faktoren ungeniigend. Fiir die praktischen 
Zwecke, urn die es sich hier vorwiegend handelt, ist eine scharfe 
Abgrenzung des Forschungsgebietes unerla13lich, will man nicht ins 
Uferlose fallen. 
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fruchtbarsten Veroffentlichungen auf dem Gebiete der Organi
sation der Arbeit bezeichnet werden. 

Die Tatsache, daB sich der Verfasser keineswegs auf die scharfe, 
jedoch durchaus berechtigte Kritik des Taylorsystems beschrankt, 
sondern auch die Mittel und Wege angibt, durch welche eine 
wirklich wissenschaftliche Organisation der industriellen Arbeit 
geschaffen werden kann, erhOht noch in betrachtlichem MaBe 
den praktischen Wert der Arbeit des franzosischen Forschers. 

Dieselbe wird zweifelsohne, nachdem der durch den Krieg lange 
Zeit unterbundene wissenschaftliche Austauschverkehr zum Teil 
wiederhergestellt ist, auch dem tief daniederliegenden deutschen 
Wirtschaftsleben, ffir dessen Wiedergesundung eine rationelle 
Organisation der beruflichen Arbeit eine der wichtigsten Vor
bedingungen bildet, vortreffliche Dienste leisten. 

Bern, im Mai 1923. 
Dr. J. Waldsburger. 
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1m Jahre 1916, inmitten des Krieges ersehienen, war dieses 

Bueh, welches wir neuerdings dem Publikum unterbreiten, be
reits naeh wenigen W oehen vergriffen. Dureh unsere militarischen 
Pflichten von Paris ferngehalten, konnten wir volle vier Jahre 
hindureh nieht die notige MuBe finden, um eine neue Auflage vor
zubereiten. Es sehien iibrigens zweckmaBiger, abzuwarten, bis 
die allerorts in den industriellen Betrieben getatigten Versuehe 
neue Materialien ans Tageslicht beforderten, die geeignet waren, 
ein absehlieBendesUrteil fiber den Wert derTaylorsehenMethode 
zu fallen. 

Unsere Vorahnungen haben sich bestatigt. Entgegen den 
Behauptungen von einigen, die sich als unbelehrbar erklaren, 
ist eine deutliche Bewegung im Einklang mit den von uns ver
foehtenen Ideen entstanden, dahinzielend, das Werk des ameri
kanischen Ingenieurs auf ein richtiges MaB zuriickzufiihren, 
seine wertvollen Neuerungen wie auch seine Irrtiimer gerechter
weise anzudeuten und daraus niitzliche Anregungen ffir die 
Industrie zu schopfen. 

Es ist nieht moglieh, an dieser Stelle aIle Veroffentliehungen 
anzufiihren, welehe im Laufe der letzten fiinf Jahre unser Urteil 
bestatigt haben und gegen die fibermaBige Eingenommenheit, 
die zu Beginn dem Taylorismus gegenfiber herrschte, eine warnende 
Stimme erheben. Begniigen wir uns damit, die vorherrschende 
Idee, die sich daraus ergibt, anzufiihren, namlich die, daB man 
mit Unrecht "Wissensehaft" genannt hatte, was bloB eine Teehnik 
ist, die den Zweck verfolgt, ffir einen gegebenen industriellen Be
trieb ein Maximum an Leistung zu erzielen. 

Eine "wissensehaftliche Organisation der Arbeit" bewerk
stelligen bedeutet vielmehr, jederzeit die giinstigsten Produktions
bedingungen in Riieksieht auf die stets sieh verandernden Ver-
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hliJtnisse der Werkzeug- und Maschinentechnik, der Arbeiter
schaft, der Absatzgebiete, des Rohstoffbezugs usw. zu ermitteln. 

Aus der Tatsache, daB wir dem Taylorsystem gegenuber Vor
behalte machen, folgt nun aberkeineswegs, daBdasWerkTaylors 
insgesamt zu verwerfen sei. Es besitzt einen Eigenwert, den 
niemand bestreiten wird, und den wir selbst in angemessener 
Weise gewurdigt haben. Aber es dringt nur teilweise in die Pro
bleme der Arbeitsorganisation hinein und bahnt hochstens 
Losungen an, deren provisorischer Charakter ohne weiteres auf
faUt. Aus diesem Grunde fiihlten wir uns veranlaBt, statt es ohne 
weiteres zu bewundern, wie es einige getan haben, um eine Be
wegung der Nachahmung in der industrieUen Welt auszu16sen, 
den Versuch zu machen, es einer kritischen, vorurteilslosen und 
objektiven Untersuchung zu unterwerfen. 

Wir geben der Uberzeugung Ausdruck, daB der Franzose uber 
dem steht, was von ihm gefordert wird. Nachahmen ist nicht 
seine charakteristische Fahigkeit. Ein System der Arbeits
organisation, welches die wirklichen Bedurfnisse unserer Industrie 
zu berucksichtigen bestrebt ist, muB mit dieser Tatsache 
rechnen und die Verbreitung neuer Ideen begiinstigen, ohne 
Rucksicht auf deren Ursprung. 

Setzen jedoch die Funktionen - wie dies der Fall fur den Be
triebsleiter ist - beim Menschen eine anhaltende Anpassungs
und Vervollkommnungstatigkeit voraus, so ist es eine unum
gangliche Notwendigkeit, alle Mittel anzuwenden, um seine Auf
gabe zu erleichtern. In diesem Falle drangt sich die Notwendig
keit der Kenntnis der verschiedenen Methoden ohne weiteres auf 
- diejenige von T a y lor e bensosehr wie die anderen. Infolgedessen 
glauben wir, daB es nur von Nutzen sein kann, die letztere mog
lichst klar und objektiv darzustellen, damit unsere Industriellen 
sie kennenlernen, studieren, assimilieren. Sie vermag zahlreiche 
wertvolle Lehren zu geben, ohne daB es deshalb notwendig ware, 
sie in der Gesamtheit ihrer Regeln in unseren Betrieben zur An
wendung zu bringen. 

Einige, vielleicht wei! sie den Begriffen keinen genugend 
scharfen Sinn verleihen, ha ben die Tendenz unserer Studie miB
verstanden. Da wir davon sprachen, das Taylorsystem einer 
Kritik zu unterwerfen, haben sie daraus geschlossen, daB wir 
Ubles von ihm reden wurden. Es ist dies ein Irrtum, in den um-
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sichtige Geister nicht hatten verfallen sollen. Die Kritik ist nur 
ein Moment der wissenschaftIichen Untersu~hung, dessen viel 
weiter gezogener Aufgabenkreis darin besteht, Tatsachen zu 
sammeln, sie mit Hilfe eines besonnenen Urteils - der Kritik -
zu identifizieren und schIieBIich zu klassifizieren. 

Nehmen wir ein Beispiel. Um eine verwickelte soziale Er
scheinung zu erfassen, das Recht unter andem, ist es notwendig, 
dessen einfachste Erscheinungsformen aufzudecken. Man muB 
infolgedessen der Ethnographie die Aufgabe stellen, uns fiber 
seine primitivsten Ausdrucksformen zu berichten. Dank der 
Kritik - Kritik der Quellen und Kritik der Tatsachen - sind wir 
in der Lage, die Elemente zu erkennen, aus welchen es sich beim 
Ursprunge der Gesellschaft zusammensetzt. Ist diese Arbeit 
erledigt, nehmen wir eine Klassifizierung vor, die uns zu der 
Definition der elementaren Formen des Rechts fiihrt. Sodann 
kann man mit Leichtigkeit die Entwicklung der rechtlichen 
Regeln, welche die Regelung der Beziehungen der Menschen zu
einander zum Gegenstande haben, verfolgen und beobachten, 
was sich in unserer Gesetzgebung oder in unserem Gewohnheits
recht aus der Vergangenheit erhalten hat und was den zukiinftigen 
Fortschritt vorbereitet. 

Dieselbe Methode wird in allen Wissenschaften gehandhabt, 
mit der Einschrankung allerdings, daB in der physiologischen 
Wissenschaft die Kritik die Hauptrolle spielt, derart, daB sie in 
der Form des Experiments das gesamte Gebiet der Untersuchung 
beherrscht. Eine unkontrollierte Tatsache ist nur eine Hypothese. 
Sobald aber diese Tatsache durch das Experiment bestatigt 
worden ist, wird sie identifiziert, sodann klassifiziert: ihre Richtig
keit ist um so sicherer, als die 1)berpriifung jederzeit erfolgen kann. 

Bei der Anwendung dieser Methode in der Untersuchung des 
Taylorsystems haben wir uns der kritischen Scharfe befleiBigt 
und jedesmal, wenn dies mogIich erschien, zu dem experimentellen 
Verfahren gegriffen. Wir behaupten nicht, von vornherein die 
volle Wahrheit erfaBt zu haben. Sind aber unsere Untersuchungen 
richtig durchgefiihrt worden, mfissen unsere Ansichten durch die 
bis zum heutigen Tage gemachten Erfahrungen, welche die hochste 
Gewahr bieten, bestatigt werden. 

Was die in bezug auf die Tatigkeit der "menschlichen Arbeits
maschine" in der berufIichen Arbeit angestellten Untersuchungen 
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anbetrifft, die in das Forschungsgebiet der Physiologie fallen, 
so hegen wir den Wunsch, daB dieselben wieder aufgenommen, 
fiberpriift, erweitert werden. 

Die aus der .Anwendung des Taylorsystems sich ergebenden 
okonomischen und sozialen Erscheinungen sind schwieriger durch 
das experimentelle Verfahren zu erfassen, jedoch kann die Be
obachtung dasselbe wirksam ersetzen, wenD sie gut gefiihrt und 
von Parteimeinungen unbeeinfluBt ist. 

Diese Voraussetzungen sind durch eine im Laufe des Jahres 
1915 in Amerika durchgefiihrte Enquete erfiillt worden. 

In der Tat haben wir vernommen, daB zu dieser Zeit das Re
prasentantenhaus eine unparteiische Enquete fiber die .Anwendung 
des Taylorsystems in den Vereinigten Staaten angeregt hatte. 
Die Leitung derselben wurde R.F. Hoxie, Professor de:rNational
okonomie an der Universitat von Chicago anvertraut, dem zwei 
Experten beigegeben wurden: ein Vertreter der Arbeiterschaft, 
John P. Frey, und ein Vertreter der Arbeitgeber, Robert G. 
Valentine. 

Die Enquete erstreckte sich auf 35 Betriebe, wovon verschie
dene von Taylor selbst bezeichnet wurden. Es muB zugegeben 
werden, daB eine derartige Enquete einem Experiment gleich
gesetzt werden kann. Deren Ergebnisse haben Prof. Hoxie zu 
SchluBfolgerungen gefiihrt, welche in jeder Beziehung die in 
unseren Studien formulierten Vermutungen bestatigen1). 

In der Tat macht Prof. Hoxie, nachdem er, wie wir selbst, kon
statiert hat, daB die wissenschaftliche Betriebsfiihrung einen 
eminenten Fortschritt in der industriellen Evolution darstellt, 
und von diesem Gesichtspunkte aus das Taylorsystem einen 
unzweifelhaften Wert besitzt, mit voller Offenheit auf die Unvoll
kommenheiten und Unzulanglichkeiten des Taylorismus auf
merksam, die er von der praktischen .Anwendung ableitet, die 
sich aber tatsachlich aus dem System selbst ergeben. 

1) Ro bert Franklin Hoxie: L'organisationscientifique des ateliers 
et Ie probleme de la main-d'reuvre aux Etats-Unis. 1. Band der 
BibliotMque internationale du Travail. Paris: Gauthier-Villars. (Vgl. 
John P. Frey: "Die wissenschaftliche Betriebsffthrung und die 
Arbeiterschaft. Eine offentliche Untersuchung der Betriebe mit 
Taylorsystem in den Vereinigten Staaten von Nordamerika, tiber
setzt von Ed. Breslauer. Leipzig: P. E. Lindners Verlag [F. Zahn] 
1919. Der Ubersetzer.) 
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Da er die Beobachtung macht, daB das Taylorsystem in keinem 
Betriebe, der es eingefiihrt hat, in seiner Gesamtheit angewendet 
wird, stellt sich Hoxie nicht ohne Besorgnis die Frage: "Wie solI 
es dann bei den anderen stehen 1" 

Wir haben fur diese Tatsache, die beim ersten Hinblick un
begreiflich erscheint, in unserer Studie eine Erklarung gegeben. 
Das System, sagte:n." wir, ist zu starr, um in seiner Gesamtheit 
angewendet werden zu konnen. Es fesselt nicht nur den Arbeiter, 
sondern auch die Betriebsleiter, die Werkstattmeister in unent
rinnbarer Weise an sich. Sein Grundfehler besteht darin, daB 
es nicht in genugender Weise die Unterschiede des Milieus, der 
technischen Hilfsmittel, der Geistesbeschaffenheit der Arbeiter 
berucksichtigt. 1m Gegensatz dazu setzt eine Organisation der 
Arbeit im wahren Sinne des Wortes die Untersuchung stets sich 
erneuernder Probleme und das Ausfindigmachen adaquater 
Losungen voraus. 

Fernerhin bemerkt Hoxie, daB die Taylorsche Aus]ese, die 
einzig und allein auf die Leistungen der Arbeiter gestutzt ist, 
durch die Ausscheidung von minderwertigen Kraften zur Ent
stehung einer groBen Zahl sozial unbrauchbarer und somit dem 
Untergang geweihter Menschen fiihrt. Wir hatten diesen Fall 
vorausgesehen und betont, daB eine auf die physiologischen Fahig
keiten eines jeden Menschen beruhende Vorauslese notwendig ist. 
Instruktoren, die mit der Anlernung der in dieser Weise ausge
wahlten jungen Leute betraut waren, wiirden dann auf einem 
giinstigen Terrain arbeiten, auf welchem keine parasitaren 
Pflanzen - uble Gewohnheiten - gekeimt haben wiirden. 

Die Nichtbeachtung des Grundsatzes der Vorauslese im Taylor
system fiihrt zu folgenden zweifachen Wirkungen: entweder 
werden die Arbeiter aus dem Betriebe ausgestoBen und zu sozialen 
Unwerten gestempelt, die von niemanden mehr angeleitet werden, 
oder sie werden gezwungen, um sich in demselben zu halten, 
auBerordentliche Anstrengungen zu machen, um ihre Unfahig
keit zu korrigieren. Die fortwahrende Untersuchung der Er
mudung muB mithin im Mittelpunkte einer jeden wirklich wissen
schaftlichen Organisation der Arbeit stehen. Hoxie konstatiert, 
daB diese Beschaftigung dem Taylorismus fremd ist, trotz der 
peinlichsten Sorge fiir Hygiene und Sicherheit, die darin zum 
Ausdruck kommt. 
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Insbesondere das Problem der beruflichen Ermudung ins Auge 
fassend, haben wir gezeigt, daB es angebracht erschien, da das 
Taylorsystem nicht in der Lage ist, den Arbeiter automatisch 
gegen die durch eine anhaltende Aufmerksamkeitsleistung und 
gesteigertes Arbeitstempo hervorgerufene Ermudung zu schutzen, 
die Hilfe derjenigen Wissenschaften anzurufen, die eine Losung 
dieser Frage anstreben: der Psychologie und der Physiologie. 

Das Gebiet jedoch, wo die SchluBfolgerungen der Enquete 
von Hoxie sich in engster trbereinstimmung mit den Deduktionen 
unserer Studie befinden, ist das der Zeitstudien. Die Zeitstudien 
erlauben, und dies stellt ihren wirklichen Vorteil dar, eine gewisse 
Vervollkommnungder Technik. Will man sie aber zur Grundlage 
der Lohne machen, begeht man sehr groBe "Irrtumer und Un
gerechtigkeiten". Hoxie stellt in dieser Hinsicht fest, daB sieb
zehn Faktoren vom Willen und Urteil der Experimentatoren ab
hangig sind. Er gelangt, wie wir, zum Schlusse, daB die Methode 
jeder wissenschaftlicher ScMrfe entbehrt. 

Bemerken wir noch, urn die volle Tragweite dieser Kritik 
klarzulegen, daB die Ermudungsuntersuchung Hand in Hand 
mit den Zeitstudien gehen soll, woran Taylor nicht gedacht hat. 
Diese letzteren, die wir keineswegs abweisen, sollen eines der 
Elemente der wissenschaftlichen Organisation der Arbeit bilden, 
aber ohne den etwas einfaltigen Charakter, den ihnen Taylor 
verliehen hat. 

Die Untersuchungen von Hoxie, unter den von uns erwahnten 
Bedingungen und unter der Agide von Taylor selbst durchge
fuhrt, bestatigen somit die Definition, die wir vom Taylorsystem 
gegeben haben. Es stellt, allgemein gesprochen, eine vervoll
kommnete Organisation der Arbeit dar, welche das Ziel verfolgt, 
von den technischen Hilfsmitteln und der Arbeiterschaft ein 
Maximum von Nutzeffekt zu erlangen. Und das ist alles. 

Die ihm innewohnenden Lucken, auf die wir aufmerksam ge
macht haben, erklaren jene Art von Ruckgang, der wir heute 
beiwohnen, wenn wir die Theorie des Systems mit seiner prak
tischen Verwirklichung vergleichen. Man fragt sich in der Tat, 
aus welchem Grunde dieRolle des Funktionsmeisters, wieTaylor 
sie beschrieben hat, in der Praxis nicht Eingang gefunden hat, 
und welches die Ursachen sind, welche sie fur null und nichtig 
erklart haben, nachdem sie kaum geschaffen war. 



XIV Vorwort des Verfassers. 

Ware es nicht aus dem Grunde, weil das Fehlen einer wissen
schaftlichen Vorauslese der Arbeiter, sowie einer fortwahrenden 
und peinlichen Untersuchung der ErmUdung dieselben Arbeiter 
aller Garantien berauben 1 Man sieht sich gezwungen, den Arbeiter 
wie in der alten sogenannten militarischen Organisation unter 
Zwang zu stellen, statt ihn anzuleiten, wie Taylor es glaubte 
durchfUhren zu konnen. 

Man wird sich beim Durchlesen der nachfolgenden Blatter 
von unserem Bestreben iiberzeugen konnen, neben den Irrtiimern, 
die man wohl konstatieren muB, die bedeutenden Neuerungen 
hervorzuheben, die im Taylorsystem enthalten sind. Unser~ 
Kritik verfolgt in der Tat weniger den Zweck, den Wert eines 
gegebenen Systems der Betriebsorganisation, welchen man ohne 
Vorbehalt unserer Industrie aufdrangen wollte, herabzusetzen, 
als die in der gegenwartigen Zeit sich aus einer rationellen Organi
sation der beruflichen Arbeit ergebenden Probleme in ein neues 
Licht zu rUcken. 

Stellen wir uns auf den alleinigen Standpunkt des Psychologen 
und Physiologen, so ergibt sich, daB diese Probleme von brennen
der Aktualitat sind. Die nachfolgenden Blatter verfolgen den 
Zweck, zu zeigen, wie wir sie uns gestellt haben und zu welchen 
Hoffnungen die bereits erzielten Ergebnisse berechtigen. 
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Einleitung. 
Der Mensch unterscheidet sich von den iibrigen Lebewesen und 

von jenem automatischen Wesen, welches wir "Maschine" nennen, 
durch die fast unbesohrankte Mannigfaltigkeit seiner geistigen 
Inhalte und Bewegungen, sowie durch die Beziehungen, die er 
zwischen seinen Gedanken und Handlungen herstellt, urn die 
letzteren immer mehr zu vervollkommnen. 

Sobald nun der Mensch sich an der Arbeit befindet, schranken 
sioh seine geistigen Inhalte und Bewegnngen auf die Notwendig
keiten seiner beruflichen Tatigkeit ein; sein BewuBtseinsfeld ver
engert sich. Die moderne Tendenz nach Begrenzung der mensch
lichen Tatigkeit fUhrt sowohl zu einem Verlnst als auch zu einem 
Gewinn. Wenn einerseits die Verarbeitnng der Rohstoffe unter 
giinstigeren Bedingungen der Geschwindigkeit und Menge er
folgt und der Arbeiter bis zur Vollkommenheit die der Vorstellnng 
entsprechende Bewegung erreicht, so driiokt anderseits das Uber
maB an BewnBtseinsverengernng das Individuum herab. Man 
muB infolgedessen das Gleiohgewicht zwischen einer allzu weit
gehenden, die modemf' Arbeit begleitenden Automatisiernng des 
Menschen und einer, aus der Abwesenheit jeglichen Zwanges 
sich ergebenden Zersplitternng der Gedanken herausfinden. 

Das Gesetz der gesteigerten Leistung lauft in dem MaBe, in 
dem es die optimale Dauer iiberschreitet, der normalen psycholo
gischen und physiologischen Entwicklung des Menschen zuwider. 
Je mehr dieser zu einer abwechslungslosen Tatigkeit gezwnngen 
ist, desto mehr soIl er anderwarts sioh einer freien Initiative er
freuen, um die Mannigfaltigkeit der geistigen Inhalte wiederzu
finden, und, dnrch deren verwickeltes Spiel, abweohslungsvolJe 
und niitzliche Handlungen zu leisten. 

Jedesmal, wenn es sich dartlm haudelte, die Arbeit auf neuen 
Grnndlagen zu orgauisierell, haOOn die Neuerer die Verbessernng 

Lahy·Waldsbtlrger, Taylorayswm I 



2 Einleitung. 

del' Technik in den Vordergrund gestellt, indem sie den Arbeiter 
bloB als ein Element del' Produktion, als ein Anhangsel del' Ma
schine betrachteten. Das Gebiet, auf welchem sich seine nicht 
spezialisierte Tatigkeit geltend machen soll, ignorierten sie grund
satzlich, indem sie es del' Initiative des einzelnen iiberlieBen, 
Mittel und Wege ausfindig zu machen, die geeignet erschienen, 
den Menschen und die Rasse zu schiitzen. Daraus ist fiir die 
Arbeiter die Notwendigkeit entstanden, sich zu vereinigen, ohne 
die Zustimmung del' Arbeitgeber vorzugehen, und sich sogar den 
letzteren in schweren Konflikten entgegenzustellen. 

Das Werk von W. Taylor stellt das SchluBglied einer Ent
wicklung del' Arbeitsformen dar, wo sich das Interesse lediglich 
auf die beruiliche Leistung beschrankt. Del' amerikanische In
genieur vereinfacht die beruflichen Bewegungen und Arbeits
methoden, um die Dberproduktion eines jeden einzelnen Arbeiters 
sicherzustellen. 

Diese neue Auffassung del' Organisation del' Arbeit leidet an 
einem dreifachen Irrtum: einem psychologischen, soziologischen 
und industriellen. 

Obschonder Arbeiter dem Betrieb den weitaus groBten Teil seiner 
Kriifte und seiner Zeit opfert, hort er damit nicht auf, ein Mensch 
zu sein, dessen Streben nach verschiedenen Zielen geht. Ihn einer 
Maschine gleichzusetzen unter dem Vorwande, daB er eine Tatig
keit ausiibt, in welcher del' geistige Anteil sehr beschrankt ist, 
ist dazu angetan, diese Unterlegenheit noch zu verstarken. Dieses 
arge Vorurteil, welches um so emporender ist, als in dem heutigen 
sozialen Zustand die Berufswahl nicht auf Grund einer vorgangigen 
psychologischen Auslese erfolgt, sondern vollig dem Zufall preis
gegeben ist, erklart die Verachtung W. Taylors den Handlangern 
seiner Betriebe gegeniiber, abel' auch die Feindseligkeit, mit 
welcher man in Frankreich seinem System begegnet ist. 

Yom soziologischen Standpunkt aus ist ein Irrtum noch ver
hangnisvoller. Man kann den Arbeiter nicht yom Menschen los
trennen, del' einen Anteil sozialer Tatigkeit in Gebieten tragt, 
in welchen er hierarchisch hOher steht als in del' Fabrik. Als 
Familienoberhaupt hat er aIle moralischen Pflichten zu tragen, 
welche die Leitung einer Haushaltung und die Erziehung del' 
Kinder nach sich ziehen; als Staatsbiirger befindet er sich zu
weilen im politischen Leben unter den tatigstell Individuen. 
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1st es endlich vom beruflichen Standpunkt aus betrachtet 
nicht ein schwerer Irrtum, die mehr und mehr um sich greifende 
Verwendung der Maschine zu verkennen, welche die menschliche 
Arbeit ersetzt, dem Arbeiter eine Aufsichtstatigkeit ubertragt 
und infolgedessen eine rasche und sichere Anpassung erheischt, 
fur welche geistige Fahigkeiten unentbehrlich sind 1 

In dem Werke von W. Taylor weist nichts darauf hin, daB er 
die verschiedenen Gesichtspunkte, von welchen vorhin die &de 
war, berucksichtigt hat. Indem wir es anderen uberlassen, das 
Werk des amerikanischen Ingenieurs vom Standpunkte der 
Soziologie einer Kritik zu unterwerien, sind wir der Ansicht, daB 
der Psychophysiologe im Interesse des Arbeitgebers wie des 
Arbeiters und selbst del' Rasse, verpflichtet ist, die Rolle, die der 
Mensch in jeder wissenschaftlichen Organisation der Arbeit zu 
spielen berufen ist, klarzulegen. 

Das Studium und die Kritik des Werkes von W. Taylor wird 
uns erlauben, die hauptsachlichsten Elemente der industriellen 
Arbeit festzustellen und in groBen Zugen eine wirklich wissen
schaftliche Organisation der menschlichen Arbeit zu entwerfen, 
die allzu einfaItige Methoden ausschlieBt. Uns auf die Forschungs
ergebnisse der Psychophysiologie stutzend, werden wir die Be
deutung der Probleme der beruflichen Anpassung der Arbeiter, 
der Berufsauslese und der Ermudung hervorheben. Das Er
gebnis dieser Untersuchung wird in der Tatsache gipfeln, daB 
Arbeitgeber und Arbeiter ein gleich hohes Interesse daran haben, 
die berufliche Arbeit nach wissellschaftlichen Gesichtspunktell 
zu organisierell. 

I" 



Erstes Kapitel. 

Die Grnndsatze von W. Taylor and ihre 
Verbreitung in del' indnstriellen Welt. 

Seit bald dreiBig Jahren hat Fred. W. Taylor l ) in einigen 
amerikanischen Betrieben ein System der Arbeitsrationalisierung 
eingefUhrt, dessen wohltatige Wirkungen er verschiedentlich be
tont hat, insbesondere in seiner "Die Grundsatze wissenschaft
Hcher Betriebsfiihrung" betitelten Schrift. 

Die wissenschaftlichen Methoden fur sich in Anspruch nehmend, 
betrachtet er die von ihm auf dem Gebiete der menschlichen 
Arbeit realisierten Fortschritte ala eine vollstandige Erneuerung 
der alten Verfahren, die den gesamten Arbeitsorganismus be
treffen. Allerdings hat er aus den alten Techniken scharfsinnige 
Neuerungen ubernommen und, ohne vor den Kosten, die eine 
Umgestaltung der gesamten Betriebstechnik nach sich zieht, 
zUrUckzuschrecken, seinen Betrieb von Grund auf verjiingt. Die 
von ihm angegebenen Zahlen Hefern ubrigens den Beweis, daB 
die durch das Mittel der neuen Organisation erzielten Leistungen 
bei weitem die urspriingHchen Leistlmgen l'l.berschreiten. So be
deutungsvoU diese Umgestaltungen jedoch erscheinen mogen, 

1) Fred. W. Taylor ist im Jahre 1856 in German Town Pa. ge
boren. Er ist am 21. Marz 1915 in Philadelphia gestorben. - Der 
Hauptzug seines Lebens, welches hier in allen Einzelheiten wieder
zugeben unnutz ist, besteht darin, dal3, bevor er Chefingenieur 
eines bedeutenden Betriebes wurde, er alle Stufen der industriellen 
Hierarchie erklimmen mul3te, von der Handlanger- bis zur In
genieurtatigkeit. Er war somit niemals spezialisiert und diesem Urn
stande verdankt man seine allgemeine und scharfsinnige Auffassung 
der Betriebsorganisation. Allerdings ist die Spezialisierung etwas 
Notwendiges und Wohltatiges, aber das Beispiel Taylors selbst 
Hefert den Beweis, daLl das allgemeine Interesse es erheischt, dati 
jeder Mensch sich mit Leichtigkeit liber eine allzu engbegrenzte 
Spezialisierung erheben konne. 
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konnen sie, infolge der sehr einfachen Art und Weise, wie sie 
die Probleme des Berufslebens losen, nicht als eine endgUltige 
Lasung einer so verwickelten Frage, wie sie die Organisation der 
Arbeit darstellt, betrachtet werden. 

Vielleicht darf man zweckmaBigerweise eine derartige Um
gestaltung der Arbeitsmethoden nicht von einem einzigen -
noch so gut inspirierten - Individuum erwarten, indem sie nur 
das systematische Werk von Gruppen von Fachgelehrten und 
Industriellen sein kann. W. Taylor hat bloB individuelle Zwecke 
verfolgt, wobei sein energisches Temperament zum Ausdruck 
kommt. Die in groBerem MaBstabe und auf objektiveren Grund
lagen durchgefiihrten Untersuchungen mussen uberall von natio
naler Tragweite werden. 

Es ist sehr wahrscheinlich, daB eine ganzeReihe dervon Taylor 
aufgestellten Grundsatze als integrierende Bestandteile in der 
bevorstehenden Gesamtreform aufgenommen werden, indem sie 
das Werk mehr als eines Neueres beeinflussen. Aus diesem Grunde 
verdient sein System, daB man ibm eine besondere Aufmerksam
keit schenke und die Wissenschaft dasselbe mit Hilfe objektiver 
Untersuchungsmethoden einer verurteilslosen Kritik unterwerfe. 
Es kann ihm zweifelsohne nur von Nutzen sein, wenn einige 
seiner Schwachen klargelegt, die in ihm enthaltenen Fortschritte 
dagegen dauernd festgehalten werden. 

Bevor die von Fr. W. Taylor vorgeschlagene Betriebsorgani
sation in Frankreich bekannt wurde, besaB der Begriff "wissen
schaftliche Organisation der Arbeit" , trotz seiner Verwickeltheit 
einen bestimmten und klaren Sinn. Seither, d. h. seit dem Er
scheinen der Taylorschen Bucher hat er einen anscheinend ein
deutigeren, aber viel weniger verwickelten Sinn angenommen. 
Und mit demselben Schlage buBten die Systeme, die bereits 
bestanden, zum groBen Teil ihren sozialen, menschlichen und 
wissenschaftlichen Wert ein. 

Die auf der positiven Kenntnis der Anforderungen der mo
dernen industriellen Betatigung beruhende Organisation der Ar
beit ist jedoch nicht etwas Neues, das direkt der Initiative des 
amerikanischen Ingenieurs entspringt. Wenn das Werk von 
W. Taylor Beachtung verdient, so ist es deshalb, weil es tief
gehende Umgestaltungen in den industriellen Arbeitsmethoden 
verwirklicht und dadurch die stark vernachlassigte Frage des 
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beruflichen Lebens eine augenscheinliche Aktualitat gewonnen 
hat. Kein Betriebsleiter kann zur gegenwartigen Stunde acht
los an ihm vorbeigehen. 

Die "Taylormethode" genannte Organisation der Arbeit tragt 
deutlich den Stempel des Landes und der Manner, die sie her
hervorgebracht haben. Sie laBt sich weder durch Vorbehalte, 
die furchtsame Menschen zu machen p£legen, wenn es gilt, um 
einen Zweck zu erreichen, sowohl Geld als Vorurteile zu opfem, 
noch von jener Sentimentalitat einschiichtem, welche im Menschen 
- dem Arbeiter - etwas anderes erblicken laBt, als nur seinen 
Leistungswert. 

Sie hat zuweilen bei denen, die sie haben funktionieren sehen, 
oder bei andem eine wahrhafte Begeisterung hervorgerufen, so 
daB ihr einige eine unendliche Tragweite zuerkannt haben. Da
bei verleihen wir dem Wort "unendlich" seinen mathematischen 
Sinn, denn, nach dem Gestandnis Taylors selbst wird jede als 
niitzlich erachtete Neuerung, insofem sie wissenschaftlichen 
Charakter tragt, ohne weiteres dem System einverleibt. Dies in 
einer solchen Weise, daB in naher Zukunft die Betriebsorgani
sation, wie Taylor sie ersonnen und verwirklicht hat, sich mit 
der wissenschaftlichen Organisation der Arbeit verschmelzen 
wird. 

Eine derart plastische Auffassung eines Systems, welches doch 
seiner Natur nach genau umgrenzt ist und durch ein bestimmtes 
Ziel charakterisiert wird, erschwert dessen Studium in nicht 
geringem MaBe. Der stark eklektische Grundsatz, automatisch 
jeden Irrtum auszuscheiden, sowie aIle von den Vertretem der 
Wissenschaft vorgeschlagenen Verbesserungen zu iibemehmen, 
driickt eine Geistesverfassung aus, die sicherlich nicht ohne Ge
fahr ist. 

In der industriellen Praxis erscheint es als unmoglich, neben 
den klar formulierten Grundsatzen unklare Ideen, eine "Phi
losophie", wie sich Taylor in etwas naiv anmutender Verkennung 
des Sinnes dieses W ortes ausdriickt, als Richtschnur zu nehmen, 
wo doch alles der personlichen Auslegung unterstellt ist. Viel
leicht nimmt W. Taylor mehr fiir sich in Anspruch, als ihm 
billigerweise zusteht. 

Die Idee der wissenschaftlichen Organisation der Arbeit ist 
Allgemeingut geworden, seitdem sich die modeme Physiologie 
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gebildet hat und del' Industrialismus die Intensivierung der Pro
duktion zur Notwendigkeit macht. 

Unsere Untersuchung beschrankt sich auf die von Taylor selbst 
eingefiihrten Neuerungen. Lediglich in bezug auf diese erscheint 
eine objektive Kritik als moglich und niitzlich. 

In Rucksicht auf dieses Ziel haben wir die Tatsachen den von 
W. Taylor veroffentlichten Arbeiten entnommen, in welchen er 
seine Neuerungen in allen ihren Einzelheiten zur Darstellung 
bringt. Die Arbeit, die man lesen muE, um den Gedanken Taylors 
genau kennen zu lernen und den Wert seines Systems beurteilen 
zu konnen, ist in amerikanischer Ausgabe im Jahre 1903 unter 
dem Titel "Studie uber die Organisation der Arbeit in den Be
trieben" erschienen und im Jahre 1917 in franzosischer Sprache 
veroffentlicht worden 1). Unglucklicherweise ist dieses Buch ver
griffen; um deshalb unsere Hinweise jedermann zuganglich zu 
machen, zitieren wir meistens aus dem neneren, sehr verbreiteten 
Buche Taylors "Die Grundsatze wissenschaftlicher Betriebsfuh
rung", welches in verschiedene Sprachen iibersetzt worden ist2). 

Jedoch hat dieses Buch den Nachteil, sehr schlecht verfaBt 
zu sein und subjektive Werturteile und Veratlgemeinerungen zu 
enthalten, die seinen Wert herabsetzen. W. Taylor hat in del' Tat. 
aus seinem System eine "Philosophie" ableiten wollen und da
durch diesem stark geschadet. 

Wer das Taylorsche Werk auf unparteiische Weise beurteilen 
will, muE seinem Studium die erste der erwahnten Arbeiten zu-

1) 412 Seiten. 1m .Jahre 1907 in del' "Revue de Metallurgie" vel'
offentlicht. 

2) Die englische Originalausgabe ist 1911 bei Harper & Bros, New 
York, veroffentlicht worden; die franzosische Ubersetzung bei 
Dunot & Pillat, Paris ] 912. - Zu del' Zeit, wo wir diese Arbeit be
endigten, gab die BuchhancUung Dunot & Pina,t in Paris eine neue 
Auflage del' vel'griffenen Hauptarbeit heraus. Diese kann mit Nutzen 
eingesehen werden. Sie triigt den Titel: La direction des ateliers. 
1 Band, 190 Seiten. -- Es ist del' clritte Teil deR WerkeR: Etude 
sm' l'orgrmisation clu travail dans les nsines, dem als Anhang eine 
dem zweiten Teil entnommene Abhandlnng beigefiigt ist: L'emploi 
des comroies (Uber Treibriemen). \Vir verweisen ofters auf diese. 
- Deub;che Ubersetzung. aus welcher die Zitate del' vorliegendell 
Ubersetzlmg stammen: Die Betriebsleitlmg, insbesondere del' Werk
stii,tten, iibersetzt von A. \Vallichs. 3. Auflage. Berlin: .Julius 
Springer 1917. (Del' l'berRetzer.) 
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grunde legen. Diese setzt sich aus drei Teilen zusammen, die 
folgende Titel fUhren: Dreharbeit und Werkzeugstiihle, die Ver
wendung der Treibriemen, die Werkstattleitung. 

Wir haben auBerdem eine gewisse Anzahl von Studien, welche 
W. Taylor in verschiedenen auslandischen Zeitschriften ver
offentlicht hat, sowie friihere Arbeiten von ihm, die heute zum 
Teil vergriffen sind, zu Rate gezogen1). 

1) A piece rate system. Transactions of the American Society of 
Mechanical Engineers, Abhandlung 637, Juni 1895. - A piece rate 
system in the adjustment of wages to efficiency. New York: Mac
millan Co. 1896. - Shop Management. Transactions of the American 
Society of Mechanical Engineers, Abhandlung 1003, Juni 1903. -
A comparison of university and industrial description and methods. 
American Machinist, Nr. 46, S.629, 1. Dezember 1906 (Auszug aus 
einem Bericht an einem neugegriindeten Laboratorium der Uni. 
versitat Pennsylvania). Darin sucht er den Nachweis zu erbringen, 
dalJ die allzu grolJe Freiheit des Studenten denselben nicht auf die 
eiserne Disziplin des industriellen Lebens vorbereitet. Er beHir
wortet fUr den jungen Studenten eine sechsmonatliche Praxis in 
einer Werkstatt vor dessen Eintritt in die Universitiit. Obschon 
diese Frage abseits von unserem Gegenstande zu liegen scheint, ist 
es dennoch zweckmalJig, zu zeigen, daB W. Taylor die Ankettung 
der oberen Angestellten an den Betrieb ebenso wichtig erscheint 
als der Zwang, den er den Arbeitern auferlegen will. - On the art 
of cutting metals. Transactions of the American Society of Mechanical 
Engineers, Band 28, November 1906. - Dies ist das Hauptwerk 
Taylors. Man findet darin die feinsinnigen Untersuchungen, die von 
ihm durchgefiihrt wurden, urn die Herstellung des Rechenschiebers 
des Mechanikers zu ermoglichen, die Darstellung der durch den Ver
fasser erdachten experimentellen Drehbank, die wahrend drei Jahren 
in den Betrieben der Bethlehem-Steel-Company zur Anwendung ge
langte und in der Pariser Ausstellung von 1900 vor~efiihrt wurde. 
Es ist nicht unntitz, bei dieser Gelegenheit auf die "Ubertreibungen 
von W. Taylor in bezug auf die Bedeutung eines derartig gewaItigen 
Werkzeugs hinzuweisen, indem ahnliche und ebenso wertvolle Ex
perimente andernorts mit bescheideneren Hilfsmitteln durchgefiihrt 
worden sind. Insbesondere lenkt diese Arbeit die Aufmerksamkeit auf 
die Bedeutung der Untersuchungen von Dr. N i cho Is on tiber die Er
schtitterungen wahrend des Metallschneidens hin, und den Anteil, den 
G. M. Sinclair, H. C. Gantt und G. Barth an der mathematischen 
Losung der diesbeziiglichen Probleme und in der Erfindung des 
Rechenschiebers zukommt. - Over Arbaits praestatie en Loomegeling. 
Amsterdam: van Mantgen et Does, 1909. - Shops Managements. 
New York und London: Parper and Bros 1911. - The principles of 
scientific management. Journal of Accountancy, Jlmi 1911. -
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Endlich OOsitzt W. Taylor zahlreiche SchUler und Kommen
tatoren. Es ist unS hier nicht moglich, sie alie anzufiihren j wir 00-
schranken una auf folgende Namen: Gantt1), Gilbreth·), Sand
ford ThompsonS), Le Chatelier'), Freminville, Wallichs 5). 

- The principles of scientific managem6nt. Addresses and discussions 
on the conferences on scientific management held, Oktober 1911. 
Amos Tuch School Dannouth College Hanover N.H. (U.S.A.) 1912. 
- Changing from ordinary to scientific management: Industrial 
Engineering, Marz 1912. 

1) H. G. Gantt: Work, Wages and Profits, publiziert durch: En· 
gineering Magazine, New York 1910. Franzosische Ausgabe: H. G. 
Gantt: Travail, Salaires et Benefices, iibersetzt aus del' zweiten 
amerikanischen Auflage von A. Blaudin. Paris: Payot 1921. 

2) F. B. Gilbreth hat versucht, die Dauer der Bewegungen in den 
verschiedenartigsten Berufsarten zu ermitteln. Er hat verschiedene 
Arbeiten iiber Arbeitsorganisation veroffentlicht: Motion Study, a 
method of Increasing the efficiency of the Workman. - Concret 
System. - Bricklaying System. - Fieldsystem und kiirzlich: Primer 
of Scientific management. (London: Constable & Co., Bd. 1, 108 S. 
1912.) Deutsche Ausgabe: Das ABC der wissenschaftlichen Be. 
triebsfiihrung, nach dem Amerikanischen frei iibersetzt von Dr. Colin 
Ross. Berlin: Julius Springer 1917. 

3) Sandford Thompson: Paiement differentiel des salaires aux 
pieces systeme Taylor. Engineering Magazine, London: S. 16 
17-630, Januar 1900. 

4) In den bedeutenden VorwOl·ten zu den verschiedenen franzo· 
sischen Ausgaben der Taylorschen Biicher; ferner im Genie civil,1913, 
l.md in "Technique moderne", Juni 1913. - Wir selbst haben 
eine Art Enquete iiber die Taylorsche Methode angeregt, indem 
wir die Zeitschrift "Technique moderne" veranlaJ3ten, ihre Spalten 
den Personlichkeiten zu offnen, die sich mit dem Taylorsystem 
beschaftigt haben. Als erster hat H. Le Chatelier, in del' Juni· 
nummer 1913, auf die Aufforderung geantwortet. Die Enquete 
hat jedoch den in sie gesetzten Hoffnungen nicht entsprochen. Sie 
ist von Beginn an, infolge personlicher Polemiken ZUlli Stillstand 
gebracht worden, die den aufgeworfenen Problemen nichts Neues 
hinzugefiigt haben. 

5) A. Wallichs: Dber Dreharbeit und Werkzeugstahle. Berlin: 
Julius Springer 1908. Die Betriebsleitung. Berlin: Julius Springer 
1912. - Taylors Erfolge auf dem Gebiete der Fabrikorganisation. 
Sonderabdruck aus del' Zeitschrift Stahl und Eisen, Nr. 2 1912. 
- Eindriicke vom amerikanischen Maschinenbau. Sonderabdruck 
aus Werkstattechnik, H. 1 1219. - Taylors Untersuchungen iiber 
rationelle Dreharbeit. Sonderabdruck aus Stahl nnd Eisen, Nl'. 29 
U. 30, 1907. 
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Einer grlindlichen Kritik wurde das System in Amerika von 
Admiral J. Edwards 1) unterworfen. 

Taylor hat jedoch in Amerika begeisterte Anhanger, und man 
kann sagen, daB er Schule gemacht hat. Dies war ubrigens sein 
Wunsch, da er Stipendien ffir diejenigen Ingenieure aussetzte, die 
sich einige Zeit bei ihm niederlassen wollten, um sein System zu 
studieren. 

Eine von der Zeitschrift "The Journal of Political Economy" 
zur Untersuchung der allgemeinen Organisation der Arbeit 
durchgefuhrte Enquete, an welcher Manner wie Sandford E. 
Thompson!), C. Bertrand ThompsonS), Frank Gilbreth'), 
H. P. Kenda1l 6), Amasa Walker6), John P. Frey7), Hollis 
Godfrey 8), Morris L. Cooke 9), teilnahmen, hat ihr Unter
suchungsgebiet auf das Taylorsystem beschrankt, wobei jeder 
wichtig erscheinende Punkt eingehend behandelt wurde. Trotz 
dem lebhaften Wunsche, den Wert und die Tragweite der Taylor
schen Lehren genau zu bestimmen, gelangte jeder schlieBlich zu 
einer Art Glaubensbekenntnis, das einer von ihnen, M. L. Cooke, 
sogar unter einer mystischen Form zum Ausdruck brachte. Er 
schmuckt die Taylorsche Philosophie aus und bringt sie mit 
den Lehren des Christentums und den Traumen der reinen 
Demokratie in Zusammenhang. 

1) J. Edwards: The fetichism of scientific management. Journal 
of the American Society of Navals Engineers, Mai 1912. 

2) Sandford E. Thompson: Time-Study and Tast \Vork. Th{' 
Journal of Political Economy, S. 377 - 387, Mai 1913. 

S) C. Bertrand Thompson: The relation to the scientific ma
nagement to the Wage Problem. The Journal of Political Econom~-, 
S. 630-642, Juli 1913. 

4) Frank B. Gilbreth: Units, Methods, and Devices of mea
surement under scientific management. The Journal of Political Eco
nomy, S. 618-629, Juli 1913. 

5) H. P. Kendall: Systematized and scientific management. Th{' 
Journal of Political Economy, S. 593-617, Juli 1913. 

6) Amasa Walker: Scientific management applied to commercial 
enterprises. The Journal of Political Economy, S. 388-399, Mai 1913. 

7) John P. Frey: The relationship of scientific management to 
labor. The Journal of Political Economy, S. 400-411, Mai 1913. 

8) Hollis Godfrey: The Training of Industrial Engineers. Th{' 
Journal of Political Economy, S. 493-499, Juni 1913. 

9) Morris L. Cooke: The spirit and Social significance of scientific 
management. The Jonrnal ofPolit.icaIEconomy, S.481-493, Juni1913. 
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Weder in diesen Artikeln noch in den anderen auf das Taylor
system beziiglichen Arbeiten entdeckt man die methodische Ana
lyse und die begriindete Kritik. Ihr Wert ist in demselben MaBe 
vermindert. 

Wir haben uns nicht darauf beschrankt, die zur vorliegen
den Untersuchung notwendigen Materialien den Arbeiten von 
W. Taylor und seiner Kommentatoren zu entnehmen. Wir legten 
vielmehr Wert darauf, an Ort und Stelle die Tatigkeit verschle
dener Etablissements der Metallbranche zu verfolgen, um daselbst 
die Arbeitsbedingungen und Lohnmethoden kennen zu lemen. 
Auf diese Art und Weise konnten wir uns ein Urteil 
liber den praktischen Wert der Anwendung des Taylorsystems 
in Frankreich bilden. 

Das Studium der psychologischen und physiologischen Be
dingungen der Arbeit wurde uns durch die Untersuchungen. 
welche wir seit 15 Jahren durchfiihren und die unter allen Um
standen der Priifung durch die Erfahrung unterlegen haben, 
wesentlich erleichtert. 

Jede Beurteilung des Taylorsystems muB mit der Tatsache 
rechnen, daB es sich gegenwartig einer ausnahmslosen Gunst erfreut. 
Insbesondere ist man in Europa geneigt, den gesamten indu
striellen Aufschwung Amerikas auf seine Anwendung zuriickzu
fiihren. Nichts ist jedoch weniger zutreffend, denn es hat bei 
weitem nicht die Organisation aner Betriebe beeinfluBt und wird 
dort in gleicher Weise wie bei uns anerkannt und bekampft. 
WieAdmiralJ.Edwards betont, wird es nurineinerbeschrankten 
Anzahl von Betrie ben angewendet, in welchen man es nach 
wesentlichen Vereinfachungen beibehaltl). 

Die von W. Taylor auf dem Gebiete der industriellen Arbeit 
eingefiihrten Reformen gehen nicht weiter als 15 Jahre zuriick. 
Zu Beginn erkannte man ihre Tragweite nicht. Die zu diesem 
Zeitpunkt veroffentlichten Studien schlenen lediglich dem neuen, 
in Vorschlag gebrachten Lohnsystem Interesse entgegenzubringen. 
Bei AnlaB der neuen Auflage des Buches iiber wissenschaftliche 

1) J. Edwards: The fetichism of scientific management. JOlll'nal 
of the American Society of Navals Engineers, Mai 1912. - Die 
kii.rzliche, im V orwort dieser Arbeit erwahnte Enquete von 
Prof. Hoxie bestii.tigt in verscharfendem Sinne die SchlnBfolgerungen 
von J. Edwards. 
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Betriebsfiihrung wurde nur die Einfiihrung der Zeitstudie be
merkt, die urspriingIich unb8merkt gebIieben war. 

Diese Kurzsichtigkeit hat diejenigen, welche das System 
beurteilen oder anwenden wollten, zu einer Verunstaltung des 
allgemeinen Grundsatzes gefiihrt, welche fast immer die wich
tigste Ursache der Feindschaft und Meinungsverschiedenheiten 
dem Taylorsystem gegenuber bildete. Die Irrtiimer in der 
Auslegung sind - man muB es wohl sagen - zum Teil durch 
W. Taylor selbst verschuldet. Seine Bucher sind weit davon 
entfernt, nach einem klaren Plane verfaBt zu sein; seine 
Ideen sind unaufhorIichen Wiederholungen ausgesetzt und zu
wellen widerspruchsvoll; haufig vermischt Taylor den Sinn 
von Worten, die weit davon entfernt sind, sinnverwandt zu 
sein. Vielleicht hat er auch den Fehler begangen, nicht alle 
praktischen Umgestaltungen, zu welchen er gelangt ist, in Er
wahnung zu bringen und zu viel unbewiesene allgemeine Ideen 
zu vertreten. 

Die Anwendung des Systems in Europa geht auf das Jahr 1905 
zuruck, wo die Betriebe J. Hopkinson and Co. in Hiddersfield 
(England), welche es soeben eingefiihrt hatten, von den Mit
gliedern des "Iron and Steel Institute" besucht und studiert 
wurden. Die Folge dieses Besuches war die Verbreitung der Grund
satze von W. Taylor in England. Sie scheinen jedoch in den 
letzten J ahren keine groBen Fortschritte gemacht zu haben und 
A. Ho bson hat sie sogar kfirzlich in einem Artikel der "Socio
logical Review" bekampft1). 

Verschiedene Betriebe in Deutschland haben das System 
Taylors mit mehr oder weniger Erfolg angewendet. In einem 
Vortrag, den der Leiter der groBen Werke ffir mechanische Kon
struktionen, Borsig in Tegel-BerIin, im SchoBe des Vereins 
deutscher Ingenieure hielt, muBte dieser zugestehen, daB die Ar
beiter, trotz ihrer gewohnheitsmaBigen Unterwerfung unter die 

1) J. A. Hobson: Scientific management. Sociological Review, 
Juli 1913. Der Verfasser, auf die Leichtigkeit, mit welcher die Indu
striellen und vorlaufig die Arbeiter groJ3e Gawinne aus der Anwendung 
des Taylorismus ziehen konnen, hinweisend, weist nach, daf3 dies 
zur Folge haben wird, daf3 Riicksichten auf das allgemeine Interesse 
und die individuelle Freiheit, die tatsiichlich durch das System ver
letzt werden, ihre Rolle einbii13en. 
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ihnen auferlegten Arbeitsbedingungen das Taylorsystem sehr 
schlecht aufnehmen1). 

Eine heftige Kontroverse, die zwischen einem Physiologen, 
Dr. Sachsl)undA. Wallichs 3)stattfand, brachteden Beweis,daB 
in Deutschland die Meinungen ebenso geteilt sind wie anderswo. 
Wahrend sich der Physiologe mit Kraft gegen die Gefahr erhebt, 
die das neue System ffir den mensohliohen Organismus nach 
sich zieht, behauptet der Ingenieur, daB Taylor und seine wirk
lichen Anhanger die Erhaltung der Gesundheit des Arbeiters 
zu ihrer fortwahrenden Sorge gemacht haben. Wir werden 
weiter unten sehen, wie man uber den Wert dieser Behaup
tungen zu denken hat. 

In der 54. Jahresversammlung des Vereins deutscher Ingenieure 
in Leipzig bildete das Taylorsystem den Gegenstand bedeutender 
Vortrage, wobei Dodge, Colin-Ross und Schlesinger aus 
Berlin die dem System vorgeworfenen trbeltaten, insbesondere 
die Schadigung gesundheitlicher und materieller Interessen der 
Arbeiterschaft bestritten, und ein Amerikaner, Gantt, sogar 
die Behauptung aufstellte, daB die nach den Grundsatzen von 
W. Taylor ausgefuhrte Arbeit den Arbeiter adle. Dieser 
Verein, welcher mehr als 25000 Mitglieder zahlt und in ihren 
Kongressen Ingenieure aus der ganzen Welt vereinigt, hat 
somit eine rege Propaganda zugunsten des Taylorsystems ge
trieben'). 

Es muB ubrigens hervorgehoben werden, daB die fiber die 
Taylorsche Arbeitsmethode gefallten Urteile je nach den Schwierig
keiten, auf die man bei der Rekrutierung der Arbeiter stoBt und 

1) Vgl. Zeitschrift des Vereins deutscher Ingenieure, 8. Marz 1913. 
2) Dr. Sachs: Ein System zur Auspressung del' Menschenkraft. 

Frankfurter Zeitung, 2. Februal' 1913. 
3) A. Wallichs: Das Taylorsystem. Frankfurter Zeitung, 23. Fe

bruar 1913. 
') Diese Ansicht des Verfassers geht zu weit. Del' Verein deutscher 

Ingenieure hat ffir das Taylorsystem keine Propaganda getrieben; 
vielmehr ist dasselbe auf del' 54. Hauptversammlung des Vereins mit 
groJ3er Sachlichkeit erortert worden, wobei zahlreiche Votanten auf 
dessen Gefahren und Lucken hingewiesen haben. Vgl. Industrielle 
Betl'ieb.sfiihrung von James Mapes Dodge. Betriebsfiihrtmg und 
Betriebswissenschaft von Prof. G. Schlesinger. Sonderabdruck alls 
Technik und Wirtschaft, 1913, H. 8. Berlin: .lulius Springer 1913. 
(Del' tl'bersetzer.) 
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del' Aufrichtigkeit del' Betriebsleiter, die sie in Anwendung bringen, 
verschieden sind. In Frankreich haben einige Industrielle, durch 
das System und dessen scheinbar sehr einfaches Verfahren ge
blendet, dasselbe, einige ohne die geringste Einschrankung und 
Kritik, andere mit groben Verunstaltungen, eingefiihrt, so sehr, 
daB sich die Arbeiter mit Kraft gegen diese Arbeitsmethode auf
lehnten und eine Reihe von Streiks den Konflikt auf das <kbiet 
del' sozialen Kampfe brachte. 

Was die <klehrten anbelangt, welche seit Jahren die isolierten 
Anstrengungen del' Physiologen, Psychologen und Ingenieure ver
folgten, um die Grundlagen einer wissenschaftlichen Organisation 
del' beruflichen Arbeit zu errichten, so waren diese ob del' plotz
lichen Gunst erstaunt, die in Europa einem System entgegen
gebracht wurde, dessen Wirkungsweise nur sehr wenigen bekannt 
war, wahrend streng wissenschaftliche Untersuchungen, die friiher 
durchgefiihrt worden waren, keinerlei praktische Bedeutung er
langt hatten. Und doch hatten diese letzteren mehr zu erreichen 
erlaubt, wie wir selbst gem hatten glauben mogen, als Taylor 
entdeckt hatte, namlich: ein Maximum von Nutzeffekt del' 
Arbeit mit einem Minimum von Ermudung fur den 
Arbeiter. 

Um abel' aus den Forschungsarbeiten del' <klehrten, die sich 
seit langem mit solchen Untersuchungen beschaftigt haben, alles 
das zu ziehen, was von ihnen erwartet werden konnte, hatte man 
den Betrieben Ingenieure und Biologen angliedem und diese in 
del' Erreichung ihres Zieles auf wirksame Weise unterstutzen 
mussen; demzufolge hatte man die veralteten Methoden um
gestalten, mit del' Routine brechen, Kapitalien anlegen, mit an
dem Worten, Risiken ubemehmen mussen. Del' franzosische In
dustrielle ist nun abel' schwer zu solchen Kiihnheiten zu bewegen. 
Er zog es deshalb VOl', die Verfahren del' Neuen Welt zu uber
nehmen und diese so gut es ging del' bestehenden Betriebs
organisation anzupassen. 

Lange VOl' Taylor waren unsere Biologen der Ansicht, daB 
man vom Arbeiter eine gesteigerte Leistung erlangen konne, wenn 
man mit Erfolg eine experimentelle Untersuchung der Berufs
technik durchgefiihrt hatte. Jedoch trennten sie diese Unter
suchung nicht von der Ermittlung der der menschlichen Arbeit 
giinstigsten Bedingungen. 
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Ferner erbrachw ein franzosischer NationalOkonom, Andre 
Liesse, im Jahre 1899 in seinem Buche: "Le travail aux points 
de vue scientifique, industriel et social" den Nachweis, daB den 
psychologischen Bedingungen del' Berufstatigkeit eine del' erswn 
Swllen in del' rationellen Organisation del' Arbeit zukomme. 
Dieses Buch, welches man mit gutem Recht als klassisch be
zeichnen konnte, hatte Taylor eine Menge nutzlicher Anregungen 
geben kOllllen. 

In Amerika haben die Industriellen die Losung des Problems 
in ganz anderer Weise ins Auge gefaBt. Da das Ziel darin be
stand, Industrien mit groBer Leistungsfahigkeit ins Leben zu 
rufen, wurde del' Arbeiwr zum inwgrierenden Bestandwil des 
okonomischen Organismus gemacht. Da er in dem Umfange, als 
er gut angelernt war, sich als nutzbare Maschine erwies, wurde 
e1' zwangsweise dem Syswm del' inwnsiven Produktion ange
paBt. Die vorgefaBwn Meinungen physiologischer Natur muBwn 
mithin den mechanischen Notwendigkeiwn den Vorrang lassen. 
Man lieB sie bloB auftrewn, um den guten Stand del' Dinge dar
zutun; und doch besitzt Amerika, wo die zu wissenschaftlichen 
Zwecken ausgeworfenen Geldmittel die unsern weit uberschreiten, 
wohleingerichww Laboratorien, in welchen man mit Leichtigkeit 
umfangreiche Enquewn uber den physischen Zustand del' Ar
beiwr VOl' und nach del' Arbeit durchfUhren konnw, um die durch 
die berufliche Anstrengung bewirkw Ermudung zu messen. 

Die beiden Gesichtspunkw - wissenschaftlicher und utilitari
stischer -, wenn sie auch scheinbar demselben Zwecke dienen, 
sind zu gegensatzlich, um miwinander verbunden werden zu 
kOllllen. Verschiedenen Zivilisationen mfissen auch verschiedene 
Einrichtungen entsprechen. Es war deshalb vorauszusehen, daB 
die Einfiihrung des amerikanischen Systems im ganzen sich bei 
uns nicht ohne Schwierigkeiten vollziehen wiirde. 

Bevo1' nun die Konflikw umfangreichere und heftigere Formen 
annehmen und um das Gute in den Neuerungen von W. Taylor 
auf dauernde Weise zu sichern, haben wir es fiir nutzlich erachtet, 
eine objektive Unwrsuchung des Systems und seiner Anwendungen 
durchzufiihren. Ferner werden wir, wellll wir als Grundlage die 
von W. Taylor verwendewn Verfahrennehmen, die Moglichkeit 
erlangen, die durch ahnliche Untersuchungen auf dem Gebiete 
del' Organisation del' Arbeit gefundenell Ergebnisse anzufuhren 
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und gleichzeitig die groBe Tragweite der Benutzung der For
schungsergebnisse der physiologischen und psychologischen Wiesen
schaft in allen auf die menschliche Arbeit in der industriellen 
Tatigkeit beziiglichen Fragen darzutun. Wenn dank dem Bei
spiel Taylors die Vorurteile der Industriellen iiberwunden werden 
Mnnten, so wiirde dies nicht das geringste Ergebnis der Be
strebungen des amerikanischen Jngenieurs sein. 

Es hat iibrigens den Anschein, als ob die Anhanger und Gegner 
des Systems nicht immer auf dieselben Tatsachen anspielen. 
Dies, weil das Taylorsystem so zahlreiche, in der industrieHen 
Praxis zerstreute Elemente zu einem Ganzen zusammengefaBt 
hat, daB man nicht geniigend im klaren war, welches eigentlich 
der Mittelpunkt des Systems ist. So macht R. Woldtl) darauf 
aufmerksam und liefert den Beweis, daB aHe die von W. Taylor 
zur Verbesserung der Betriebstechnik empfohlenen MaBnahmen 
in Deutschland getroffen wurden, bevor man die amerikanischen 
Grundsatze kannte, und G. WernerS) weist nach einer sehr ob
jektiven und lobenden Darstellung des Taylorsystems auf die 
Gefahren einer bis ins Extrem getriebenen Spezialisierung hin. 
Wenn es empfehlenswert ist, bemerkt er, die LOhne zu steigern 
und sogar die Dauer der Arbeitszeit einzuschranken, so ist es 
fraglich, ob diese Vorteile den Nachteil fiir den Arbeiter, zu einer 
Maschine ohne intellektuelle Tii,tigkeit herabgedriickt zu werden, 
ausgleichen. 

Desgleichen liefert A. Wallichs - iibrigens ohne es zu wollen
den Beweis, daB er das System weder in seiner Gesamtheit er
faBt, noch das alle seine Elemente vereinigende Band erkannt 
hat, wenn er der peinlichen Ordnung, die in den von W. Taylor 
reorganisierten Werkstatten herrscht, mehr Bedeutung zu
schreibt, als der ErhOhung der Geschwindigkeit der Bewegungen3). 

1) R. Woldt: Das Taylorsystem. Korrespondenzblatt der General
kommission der Gewerkschaften Deutschlands, 5. Juli 1913. 

2) G. Werner: Das Taylorsystem. Korrespondenzblatt der General
kommission der Gewerkschaften Deutschlands, 10. Mai 1913. 

3) Wallichs: Moderne amerikanische Fabrikorganisationen (Sy
stem Taylor). Technik und Wirtschaft, Jg. 5, H. 1, 1912. 
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Zweites Kapitel. 

Die Definition des Systems nach W. Taylor. 

Man bezeichnet als Taylorsystem eine G1:lsamtheit praktischer 
RegeIn, die in den Arbeitsmodus eingefillirt worden sind, und 
welche zum Endziel die maximale Leistungsfahigkeit des Betriebs 
haben. Die "Zeitstudien" bilden bloB ein Element der Methode, 
dessen Bedeutung jedoch so groB ist, daB das falsch unterrichtete 
Publikum, sowie gewisse Industrielle, die sich allzusehr beeilten, 
den G1:lwinn der trberproduktion zu emten, und sogar Vertreter 
der Wissenschaft, die einen Teil ffir das Ganze hielten, in den
selben den Mittelpunkt des Systems sahen. Fr. W. Taylor be
stimmt ubrigens selbst die wichtigsten Merkmale seiner Methode 
auf folgende Weise: 

"Betriebs- und Arbeitsmethoden auf wissenschaftlicher Grund
lage verlangen nicht notwendigerweise groBe Erfindungen oder 
die Entdeckung von neuen epochemachenden Tatsachen. Sie 
verlangen jedoch eine Kombination einzelner Momente, wie man 
sie frillier nicht verwirklicht hatte, namlich: altererbtes Wissen 
so gesammelt, analysiert, gruppiert und in G1:lsetze und RegeIn 
gebracht, daB eine richtige Wissenschaft daraus wird; dazu ein 
vollstandiger Wechsel in der Auffassung von Pflicht, Arbeit und 
Verantwortlichkeit bei den Arbeitem sowohl wie bei der Leitung. 
Daraus ergibt sich eine neue Verteilung der Pflichten zwischen 
den beiden Parteien und ein inniges Zusammenarbeiten in einem 
Umfange, wie es unter dem alten Betriebssystem unmoglich ist. 
Und in vielen Fallen kOnnte selbst das alles ohne die Hille des 
Mechanismus, welcher sich allmahlich herausgebildet hat, nicht 
existieren. 

Nicht die einzelnen Faktoren und Elemente, sondem vielmehr 
diese ganze Kombination machen das neue System aus, das man 
also mit folgenden Schlagworten charakterisieren kann: 

"Wissenschaft, keine FaustregeIn." 
"Harmonisches Zusammenarbeiten, nicht Uneinigkeit und 

G1:lgensatze. " 
"Arbeitsteilung und Handinhandarbeiten, nicht individuelle 

Selbstandigkeit. " 
"Maximale Produktion an Stelle von beschrankter Produktion." 
Lahy-Waldsburger, Taylorsyatem. 2 
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"Weiterbildung jedes einzelnen zur groBten Leistungsfiihigkeit, 
vorteilhaftesten Kraftverwaltung (efficiency) und hOchsten Pro
speritap)." 

Allerdings hat Taylor am Schlusse dieses Paragraphen den 
Fehler begangen, die Methode und deren Resultate zu. ver
wechseln 2); aber sein Gedanke tritt nichtsdestoweniger klar her
vor: es sind die Beziehungen zwischen den Arbeitern und der 
Betriebsleitung, die einer Umgestaltung bediirfen. Die heute 
bestehende Hierarchie muB ersetzt werden durch eine Koope
ration. Die Theorie ist nicht neu, ist jedoch von Taylor auf 
praktische Grundlagen gestellt worden: 

" . . . die erzielten bemerkenswerten Resultate lassen sich auf 
folgende MaBnahmen zuruckfiihren: 

1. Die Aufstellung einer wirklichen Wissenschaft statt des 
individuellen Urteils des Arbeiters. 

2. Die systematische Auslese der Arbeiter. 
3. Thre wissenschaftliche Erziehung und Weiterbildung, die es 

ihnen ermoglicht, die Wahl ihres Weges nicht dem Zufall zu 
uberlassen. 

4. Inniges Zusammenarbeiten zwischen Leitung und Arbeitern, 
wo bei nach wissenschaftlichen Gesetzen verfahren wird und man 
nicht ohne weiteres einem jeden die Losung jeden Problems 
uberlaBt. " 

"Arbeit und Verantwortung verteilen sich fast gleichmaBig 
auf Leitung und Arbeiter. Die Leitmlg nimmt aHe Arbeit, fur 
die sie sich besser eignet als der Arbeiter, auf ihre Schulter, 
wahrend bisher fast die ganze Arbeit und der groBte Teil der 
Verantwortung auf die Arbeiter gewalzt wurde" (S.39). 

Diese SchluBfolgerung erscheint um so auffallender, als sie 
nach einer Studie uber den Schnelldrehstahl kommt, wo uns 
Taylor eine sehr sinnreiche Einrichtung beschreibt, die eine Be
antwortung der zwei Fragen, welche sich jeder Mechaniker stellt, 
wenn er eine Arbeit an einer Werkzeugmaschine, Drehbank, 
Hobel- oder Bohrmaschine unternimmt, erlaubt: 

1) F. W. Taylor: Die Grundsatze wissenschaftlicher Betriebs· 
fiihrung. Deutsche autorisierte Ausgabe von Dr. R. Roesler, S. 151, 
Miinchen und Berlin. 1917. 

2) Eine derartige Verwirrung trifft man fortwahrend im Werke an. 
Dies erklart die Irrtiimer, zu welchen seine Auslegung gefiihrt hat. 
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1. "Mit welcher Schnittgeschwindigkeit solI ich meine Maschine 
laufen lassen ~" 

2. "Welchen Vorschub, d. h. welche Spanbreite, solI ich 
nehmen, urn die Arbeit in der kurzesten Zeit zu verrichten~" 

W. Taylor hat auf die bestimmteste Art und Weise auf 
diese Fragen geantwortet, indem er einen Rechenschieber kon
struierte, in welchem zwolf Veranderliche 1) einbezogen sind, die 
einen bedeutenden EinfluB auf die zu erzielenden Ergebnisse 
ausuben. 

Jedermann kennt soweit die Handhabung des gewohnlichen 
Rechenschiebers, um den Nutzen eines Instrumentes dieser Art, 
welches von dem Arbeiter keine mathematischen Kenntnisse be
ansprucht, zu verstehen. 

Daraus schloB Taylor auf die Notwendigkeit einer Mitwirkung 
der Betriebsleitung an der Tatigkeit des industriellen Arbeiters. 
In der Tat haben die Untersuchungen, die zur Konstruktion des 
vorhin erwahnten Rechenschie bers fiihrten, zwanzig Jahre gedauert, 
die Konstruktion von zehn verschiedenen Maschinen notig ge
macht, auf welchen 30-50000 Versuche, unter Benutzung von 
400 Tonnen Eisen und Stahl, angestellt wurden; die Gesamt
kosten beliefen sich auf eine Million Franken. Mathematiker 
von Ruf wurden herangezogen, um die Tatsachen zu untersuchen 
und dieselben in Gesetze zusammenzufassen, welche ihrerseits 
auf praktische Art und Weise durch die Benutzung des Rechen
schiebers ausgelegt wurden. 

1) Diese zwolf Veranderlichen sind: Die Qualitat des Metalls, das 
bearbeitet werden solI, d. h. seine Harte oder sonstigen Eigenschaften, 
die die Schnittgeschwindigkeit beeinflussen. Die chemische Zu
sammensetzung des Stahls, aus dem das Werkzeug hergestellt, und 
die Hitze, bei der das Werkzeug gehartet ist. Die Spanstarke, d. h. 
die Starke des spiralformigen Metallstreifens oder Metallbandes, der 
durch das Werkzeug abgeschalt werden solI. Die Form oder AuEen
kante der Schneidflache des Werkzeugs. Die Frage, ob Wasser oder 
andere kiihlende Substanzen reichlich verwendet werden. Die Span
breite. Die Schneidedauer, d. h. die Zeit, wahrend der ein Werkzeug 
schneidefahig bleiben muE, ohne nachgeschliffen zu werden. Der 
Schneidewinkel des Werkzeugs. Die Elastizitat des Arbeitsstiicks 
und desWerkzeugs. Der Durchmesser des GuE- oder Schmiedestiickes, 
das bearbeitet werden solI. Der Druck des Stahls auf die Schneiu
flache des Werkzeugs. Die Durchzugskraft, die Geschwindigkeits
und Vorschubswechsel der Maschine. 

2* 
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Dies stellt also den Antell dar, den die Betriebsleitung an der 
Kooperation hat. Worin besteht nun der Antell des Arbeiters 1 

AuSer seiner Handarbeit muS er sich den Normen, welche die 
Ausnutzung seiner Kraft beherrschen, unterwerfen, sobald die
selben von der Betriebsleitung entdeckt werden. Wer wird nun 
aber die Kraft des Arbeiters ermitteln, die Tatsachen sammeln 
und dieselben in Form von Gesetzen ausdrucken 1 Und auf 
welche Weise wird diese Arbeit durchgefiihrt werden 1 

W. Taylor stellt die allgemeinen Regeln fest, nach welchen 
die Untersuchungen durchgefiihrt werden mussen: 

,,1. Man suche 100der 15 Leute (am besten aus ebensoviel ver
schiedenen Fabriken und Teilen des Landes), die in der speziellen 
Arbeit, die analysiert werden soll, besonders gewandt sind. 

2. Man studiere die genaue Reihenfolge der grundlegenden 
Operationen, welcher jeder einzelne dieser Leute immer wieder 
ausfiihrt, wenn er die fragliche Arbeit verrichtet, ebenso die Werk
zeuge, die jeder einzelne benutzt. 

3. Man messe mit der Stoppuhr die Zeit, welche zu jeder dieser 
Einzeloperationen notig ist, und suche dann die schnellste Art 
und Weise herauszufinden, auf die sie sich ausfiihren laBt. 

4. Man schalte aHe zeitraubenden und nutziosen Bewegungen aus. 
5. Nach Beseitigung aller unnotigen Bewegungen stelle man 

die schnellsten und besten Bewegungen, ebenso die besten Arbeits
gerate tabellarisch in Serien geordnet zusammen" (S.125-126). 

Hier erscheinen nun die Zeitstudien. Sie bilden das Haupt
element der Methode, aber keineswegs das einzige. Es ware 
ubrigens ungerecht, W. Taylor fiir alle Fehlschlage verantwortlich 
zu machen, die durch den ausschlieBlichen Gebrauch der Zeit
studien bewirkt werden. Er hat sie vorausgesehen und macht 
diejenigen dafiir verantwortlich, die sie durch ihr unvorsichtiges 
Vorgehen verschuldet haben: 

"Wenn man jedoch die innere Philosophie des Betriebes un
berucksichtigt laSt und nur die Mittel zum Zweck, den auBeren 
Mechanismus, wie Zeitstudien, Einrichtung von Spezialmeistern 
usw. einfiihrt, dann sind die Folgen oft recht verhangnisvoll. 
Unglucklicherweise begegnen sogar Leute, welche durch das 
Prinzip des wissenschaftlich-methodischen Betriebs sich ver
locken lassen, oft ernsten Schwierigkeiten und manchmal Aus
standen mit nachfolgendem Bankerott, wenn sie zu unvermittelt 
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von dem alten System zum neuen iibergehen und nicht auf die 
Warnungen derjenigen hOren, die eine jahrelange Erfahrung in 
der Vornahme solcher Veranderungen besitzen" (S. 140-141). 

Er selbst beschreibt genau die Art des Vorgehens, die die Ein
fiihrung seiner Methode ermoglicht. 

Ein besonderer Fachmann bereitet zum voraus in allen Einzel
heiten die Arbeit eines jeden einzelnen Arbeiters vor. Angestellte, 
die in einem dieser Aufgabe dienenden Bureau tatig sind, ver
folgen auf Diagrammen und Planen die Benutzung jedes Arbeiters, 
indem sie iiber diese verfiigen wie iiber die Figuren eines Schach
bretts. Ein besonderes System von Fernsprechern und Boten 
ist zu diesem Zweck organisiert. Die Arbeit vollzieht sich somit 
nicht mehr mannschaftenweise, sondern mittels der verstandigen 
und methodischen Ausnutzung der Krafte, iiber die jeder Arbeiter 
- einzeln betrachtet - verfiigt. 

Da der Arbeiter nicht in der Lage ist, selbst das Ma.B der fiir 
eine bestimmte Arbeit auszugebenden Krafte zu bestimmen, 
fallt diese Aufgabe vielmehr der Betriebsleitung zu, und es 
empfiehlt sich, jedem Arbeiter einen Instruktor zur Seite zu 
stellen, der ihm Anweisungen gibt, wie er seine Arbeit ausfiihren 
muB, ihn aufmuntert und gleichzeitig seine Fahigkeiten be
obachtet. 

Nach Taylor verwendet die neue Organisation 
1. ein Personal, welches mittels der Zeitstudien die "Wissen

schaft der Arbeit" entwickelt; 
2. ein hauptsachlich aus geschickten Arbeitern zusammen

gesetztes Personal, welches seine Arbeitsgenossen anlernt, iiber 
alIes instruiert und aushilft; 

3. ein Personal, welches die Arbeiter mit den notigen Werk
zeugen versieht und deren Unterhalt sichert; 

4. endlich Angestellte, welche die Arbeit vorbereiten und sie 
derart verteilen, daB die Arbeiter moglichst wenig Zeit verlieren, 
und die endlich die Zeitersparnis eines jeden einzelnen Arbeiters 
registrieren. Dies stellt ein elementares Beispiel des Zusammen
wirkens zwischen Betriebsleitung und Arbeiter dar1). 

Die Resultate der Einfiihrung des Taylorsystems in Amerika 
sind nach seinem SchOpfer die folgenden gewesen: 50000 Arbeiter 

1) W. Taylor: Grundsiitze. S.38-39. 
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arbeiten nach den neuen Methoden; sie erhalten 30-100% mehr 
Lohn als ihre Genossen in den Nachbarbetrieben. Die Leistung 
pro Mann und Maschine hat sich verdoppelt; die Gesellschaften 
gedeihen besser als je zuvor; kein einziger Ausstand ist ausge
b'rochen und die herzlichste Sympathie herrscht zwischen Arbeit
geber und Arbeiterschaft. 

Trotz dieser glanzenden Ergebnisse und der groBen Zahl der 
in der Taylormethode enthaltenen vortrefflichen Grundsatze 
konnen wir sie nicht ohne V'organgige tlberpriifung und kritische 
Untersuchung annehmen. Diese Vorbehalte erscheinen uns um so 
berechtigter, als die vor Kriegsausbruch in Frankreich getatigten 
Anwendungen des Systems zu Protesten und sogar Ausstanden 
der Arbeiterschaft gefiihrt haben. 

In unserer Darstellung des Taylorsystems haben wir uns so 
viel wie moglich an die Gedanken seines SchOpfers gehalten. Es 
erscheint nun angebracht, tiber diese analytische Darstellung 
hinauszugehen und an die objektive Untersuchung der Methode 
und ihrer Anwendungen zu gehen. 

Was dem groBen Publikum und den Spezialisten beim Lesen 
des Buches von W. Taylor am meisten aufgefallen ist, ist die 
methodische Untersuchung der Arbeit der Eisentrager und die 
Verbesserungen, zu denen er gelangte. 

Eine derartige Arbeit aber - bei welcher der Mensch eine 
auBerordentliche Muskelanstrengung leisten muB - hat die 
·Tendenz, infolge der zunehmenden Anwendung der Maschinen 
zu verschwinden. Man muB sich deshalb dartiber wundem, daB 
ein derartiger findiger Geist wie Taylor so viel Zeit und Krafte 
opferte, um eine im Verschwinden begriffene Technik zu ver
bessem. 

Die Tatsache ist schon mehrfach angefiihrt worden, und es 
wird uns gentigen, um die rasche Entwicklung der maschinellen 
Technik und ihre Ausdehnung auf alle industriellen Arbeiten 
darzutun, auf die von der Zeitschrift "La technique modeme" 
veranstaltete Enquete zu verweisen. Wahrend zu Beginn des 
19. Jahrhunderts die gebrauchlichen Hebewerkzeuge bloB einige 
Hebel, Kolben, mechanische Winden umfaBten, verfiigen wir heute 
tiber pneumatische, hydraulische und elektrische Apparate, welche 
Lasten von 200 Tonnen und mehr zu heben imstande sind, und 
welche die ungeheuren Lasten auf weite Entfemungen fort-
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schleppen, um sie an Ort und Stelle mit ebenso groBer Leichtig
keit und Prazision als Sachtheit niederzulegen1 ). 

Zur Verladung der Roheisenbarren in den Hochofen benutzt 
man - unter anderen Systemen - machtige "Hebemagnete", 
welche die Barren hochheben und sie auf den bereitstehenden 
Eisenbahnwagen verladen. Ohne Zweifel ware es moglich ge
wesen, ein ahnliches mechanisches Verfahren in den Bethlehem
Betrieben zur Anwendung zu bringen. W. Taylor hat es nicht 
versucht; wir machen ihm daraus keinen Vorwurf, weisen aber 
darauf hin, daB er eines seiner kraftigsten Argumente der Reform 
einer Technik entlehnt hat, die im Verschwinden begriffen ist, 
und daB es notwendig ist, will man seine Grundsatze auf Arbeiten 
anderer Natur anwenden, zu berucksichtigen, daB sie weitaus 
komplizierter sind und die Anwendung auf anderen Gesetzen 
beruhender Methoden erheischen. Der "Ochse" - um den Aus
druck, den Taylor selbst fur die Lasttrager verwendet, zu ge
brauchen - wird in der modernen Arbeit durch einen Mechaniker 
ersetzt, dessen Tatigkeit darin besteht, die Maschine zu beauf
sichtigen. Die an ihn gestellten Anforderungen sind somit 
ganz anderer Natur, denn seine Tatigkeit setzt nicht mehr seine 
Muskelleistung ins Spiel, sondern erheischt Aufmerksamkeits
leistungen, Urteil und eine neuartige motorische Anpassung. Die 
aus seiner anhaltenden Anstrengung psychischer Natur sich er
gebende Ermudung kann nicht der Muskelermudung gleich
gesetzt werden. 

Allerdings hat W. Taylor bei der Untersuchung der Arbeit 
der Kugelpriiferinnen die Bedeutung der Aufmerksamkeits
leistung in den modernen Berufsarten konstatiert; aber er war 
auBerstande, die verwickelte Natur dieser Arbeiten zu erkennen 
und die Grundsatze zu ihrer rationelleren Ausfiihrung zu ent
decken. Man kann sein Erstaunen kaum unterdrucken, daB er 
in einem Buch, in welchem er sich die Aufgabe stellt, di.e Grund
satze wissenschaftlicher Betrie bsfuhrung zu entwickeln, 
die Arbeit des Mechanikers nur nebenbei erwahnt, fur welche 
doch die Feststellung der Grundlagen einer rationellen Organi
sation von hochstem Interesse ware. 

1) Les appareils de levage, de transport et de manutention meca
nique. Bd. 1, 180 S., 426 Figuren. Bibliotheque de la Technique 
moderne. H. IV, 1911. 
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1m Gegenteillegt er ein Hauptgewicht auf die Rationalisierung 
der Handlangerarbeit bei Lasttragem, Schaufelarbeitem, welche 
allerdings zu Demonstrationszwecken sehr gut gewahlt sind, 
lallt aber mit Absicht die Justierungsarbeiten beiseite, welche 
hOhere geistige Fahigkeiten erfordem. Man mull seine friiheren 
Verofientlichungen zu Rate ziehen, um in bezug auf diesen Punkt 
einige Aufk1arungen zu erhalten. 

Stellen wir uns auf den Standpunkt der modemen Industrie, 
so konnen wir drei Ursachen der Wirksamkeit des Taylorsystems 
anfiihren: 

1. Die Auslese der Arbeiter, mit welcher notwendigerweise 
jede Neueinfiihrung der Methode beginnt. 

2. Die dem Arbeiter durch das Mittel der Zeitstudien und des 
Lohnsystems auferlegte maximale Leistung. 

3. Die Gesamtheit der administrativen Mallnahmen, welche im 
Betriebe die rationelle Verwendung der Zeit und die Verwendung 
der mechanischen und menschlichen Krafte bewirkt. 

Wir werden diese Momente einzeIn fUr sich betrachten, um 
ihren Wert zu bestimmen. 

Drittes Kapitel. 

Wissenschaftliche Bewegungs- und Zeitstudien. 

Der Gedanke, die beruflichen Bewegungen des Arbeiters 
zwecks Ermittlung des Wertes seiner Leistung zu messen, ist 
keine Neuerung, die Taylor allein fUr sich in Anspruch nehmen 
kann. Vielmehr hat er in der Verfolgung dieses Zieles - ubrigens 
beriihmte - Vorganger gehabt, deren Arbeiten in Erinnerung 
gebracht werden mussen. 

Der erate, der den Gedanken gehabt hat, den Lohn vonArbeitem, 
die mit der Erdfuhr beim Festungsbau beschaftigt waren, mit 
Hille genauer Zeitstudien zu regeIn, war der bekannte franzosische 
Minister Vauban. Da ein Reglement, welches im Elsall zur 
Feststellung des durch die Untemehmer an die mit dem Erd
transport beschaftigten Arbeiter zu bezahlenden Lohnes be
stand, zu Streitigkeiten gefiihrt hatte, organisierte Vauban, 
um den Konflikt beizulegen, Experimente zur genauen Ermittlung 
der Leistung in Rucksicht auf die zu bewegende Last und zuruck-
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gelegte Entfernung. Es ist dies unseres Wissens der erste experi
mentelle Versuch der rationellen Festlegung der Lohne 1). Man 
kann sich beim Durchlesen der Vaubanschen Arbeit daruber 
vergewissern, welchen praktischen Sinn und genaue Methode der 
Vorganger von W. Taylor besaB. 

Etwas spater bestimmte BeIidor, zweifellos durch die Arbeit 
Va u bans angeregt, mit bemerkenswerter Genauigkeit die fur die 
verschiedenen, beim Einschlagen von Grundpfahlen notwendigen 
Operationen beanspruchte Zeit. Er gelangt zu dem Schlusse, daB 
"eine Glocke (die in der Lage ist, bloB 6 Grundpfahle einzu
schlagen, bewirkt, daB die Arbeit eines jeden auf 6 Pfund 10 s 8d 
zu stehen kommt), wenn sie durch die Kraft von 16 Mann gezogen 
wird, von denen ein jeder pro Tag 20 Sols und ebensoviel pro Nacht 
erhalt und die durch zwei Zimmermanngesellen, die pro Tag 
36 Sols und ebensoviel ffir die Nacht erhalten, gefiihrt werden" 2). 

Man wird einwenden, daB dieses Verfahren zur Bestimmung 
des Preises der Arbeit, welches die Tendenz hat, sich gegenwartig 
auf aIle industriellen Betriebe auszudehnen, nicht mit den T a y lor
schen Zeitstudien verwechselt werden darf, da es nicht den Zweck 
verfolgt, dem Arbeiter Verbesserungen der beruflichen Technik 
aufzuerlegen. Dies mag zutreffend sein, aber andere haben 
vor ihm diese Lucke ausgefiillt. 

Den Wert einer Bewegung vom Standpunkt der Dauer, Rich
tung und ZweckmaBigkeit derselben zu untersuchen, stellt fiir 
den Physiologen das Mittel dar, die Muskeltatigkeit des Menschen 
zu vervollkommnen. Vor mehr als 30 Jahren hat Marey die 
Methode geschaffen, welche diese Untersuchung ermoglicht, und 
hat sie zu einem Grade der Vollkommenheit entwickelt, der 
seither nicht mehr uberschritten worden ist. 

1) Wir verfiigten nicht iiber den Text von Vauban, aber BeIidor 
gibt in seiner Arbeit: La science des ing6nieurs dans la conduite des 
travaux de fortification et d'architecture civile (3. Buch, S.35-43, 
Paris 1729) den genauen Text des urspriinglichen Reglements sowie 
die Kritik und die Untersuchungen Vaubans wieder, und C.A.Cou
lomb, in seinem am 24. Februar 1798 der Acad6mie royale des sciences 
unterbreiteten "M6moire sur la force des hommes" nimmt diese Vor
schlage wieder auf und iibertragt sie auf moderne Ma13nahmen. 

2) B6lidor: Architecture hydraulique ou l'art de conduire, d'61ever 
et de menager les eaux pour les differents besoins de la vie. 2. Teil, 
Bd. 1, Kap. VI, S. 111-112 (Paris 1750). 
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Die Erfindung der Chronophotograpbie der Bewegungen, die 
wir Marey verdanken, zahlt unter die fruchtbarsten unserer 
Zeit, und man wird dies leicht zugeben, wenn man sich daran 
erinnert, daB sie mit der Erfindung des Kinematographen und der 
wissenschaftlichen Untersuchung der menschlichen Bewegungen 
in der beruflichen Arbeit zusammenfallt. 

Durch unseren Hinweis auf diese Entdeckungen glauben wir 
keineswegs eine lange Zeit verborgene Wahrheit ans Tageslicht 
zu ziehen, da die Arbeiten von Marey allgemein bekannt sind 
und es heutzutage keinen einzigen Gelehrten gibt, der nicht 
sein klassisch gewordenes Werk: Die graphische Methode 1), 
kennt, in welchem aHe diesbezuglichen Tatsachen in einer wunder
bar klaren Sprache behandelt sind. 

Man wird einerseits in der "grapbischen Methode" die stufen
weise Entwicklung der experimentellen Technik zur Chrono
photographie dargestellt finden, die Analyse der Bewegungen 
beim Marsch, beim Sprung, im Lauf (Abb. 1) und anderseits, 
in den spateren Abhandlungen Mareys, seine auf die An
wendung dieser Methode auf die Untersuchung der Bewegungen 
in der beruflichen Arbeit bezuglichen Ansichten. "In den ver
verscbiedenen manueHen Berufstatigkeiten, bemerkt er, muB die 
beste Ausnutzung der menschlichen Kraft Untersuchungen der
selben Natur unterworfen werden. Man wird danach trachten 
mussen, die Kraftanwendung gleichmaBiger und anhaltender zu 
gestalten, und zu diesem Zwecke wird die Verwendung von sehr 
prazisen Apparaten notwendig sein. Es bestehen bereits einige 
Apparate dieser Art; so habe ich ein Verfahren entdeckt, welches 
erlaubt, jeden Hobelschlag sowie jeden StoB an der Sage des 
Schreiners in Rucksicht auf die geleistete Arbeitsmenge zu 
registrieren. Auch die Arbeit des Schmiedes eignet sich zu genauen 
Messungen, und es besteht kein Zweifel daruber, daB an dem 
Tage, an welchem man sich an die Untersuchung der verscbiedenen 
Formen der beruflichen Tatigkeit machen wird, Gesetze entdeckt 
werden, welche das Gewicht, die Schaftlange der verscbiedenen 
Arbeitsinstrumente, ja sogar die Dimensionen, die jedes Werk-

1) La methode graphique, mit einem Supplement: Developpe
ment de la methode graphique par l'emploi de la photographie. 
Paris: Masson 1885. Vgl. auch: E. J. Marey: Le Mouvement, 
335 S., Paris. 
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zeug in Riicksicht auf dessen GroBe und der Kraft desjenigen, 
der es handhabt, besitzen mua, beherrschen" 1). 

Unter seinem Einflusse und in dem von ihm errichteten Labo
ratorium des "Pare des Princes" wandte ein Ingenieur seit 1894 
dieselbe Methode auf die Arbeit des Schmiedes an I). Er nahm 
kinematographische Aufnahmen vor, welche sukzessive Bilder 
des vorschlagenden Schmiedes geben, der entweder mit oder ohne 
Schwingen des Hammers hammert. 

Abb. 1. Hohensprung. Die Bilder gehen ineinander iiber, sobald der 
Springende beim ZuriickfaUen die Geschwindigkeit einschrankt. 
Links oben befindet sich ein chronographisches Zifferblatt., auf 
welchem ein leuchtender Zeiger eine Umdrehung pro Sekunde voU. 
bringt. Die Zahl der durch den Zeiger dargesteUten Bilder und den 
Winkel, den diese ausdriicken, geben Aufschlu13 iiber Anzahl und 
Frequenz der Lichteinwirkungen. (Abbildung und Text sind der 
Arbeit von Marey: La methode graphique. Developpement de la 
methode graphique par l'emploi de la photographie, Fig. 23, S. 33, 

Paris 1885, entnommen.) 

Mit Hille dieser Aufnahmen stellte er die Schwungbewegungen 
des Hammers, der Hand und der verschiedenen Richtungen des 
Hammerschaftes in dessen sukzessiven Stellungen fest, um 
daraus die Neigung abzuleiten. 

1) E. J. Marey: Le Travail de l'homme dans les professions manu
eUes. Revue de la Societe Scientifique d'hygiene alimentaire, S. 197, 
1904. - Vgl. auch L'economie du travail et l'elasticite. La Revue 
des Idees, S. 161-177, 15. Marz 1904. 

I) Ch. Fremon t: Etude experimentale du rivetage, publiziert durch 
die Societe d'encouragement a l'Industrie nationale, Paris 1906 und 
in Le Monde Moderne, Paris 1895, S. 192. 
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Da. die vollstandige Untersuchung des Hammerschlages die 
Kenntnis der Anstrengung der Hand des Arbeiters und deren 
Verteilung in der Handhabung des Hammers erheischt, hat 
Fr6mont seine Forschungen mit Hilfe des Registrierapparates 
vervollstandigt, der die Registrierung mittels Schreibhebeln auf 
einer beruBten Trommel ausfiihrt. 

Man findet in der Arbeit von Fremont die sich aus diesen 
Untersuchungen fUr die Technik des Nagelschmiedes ergebenden 
Anwendungsmoglichkeiten 1). 

In seinen verschiedenen Arbeiten hat 1m bert in sehr sinn
reicher Weise die graphische Methode zur LOsung einiger auf die 
berufliche Arbeit beziiglicher Probleme benutzt. So untersuchte 
er beispieisweise die Tatigkeit der Arbeiterinnen, die mit Hilfe 
einer Baumschere die Weinreben der amerikanischen Weinberge 
schneiden, die dann als Setzlinge verwendet werden. 

Jede Bewegung der Arbeiterinnen wurde mit Hilfe einer be
sonderen, mit der Baumschere in Verbindung gebrachten Vor
richtung registriert. Dank diesen experimentellen Untersuchungen 
gelangte er dazu, in gerechter Weise und mit dem Einverstandnis 
beider Parteien, einen durch eine Lohnfrage heraufbesch~orenen 
Konflikt zu schlichten. 

Seine Untersuchungen umfaBten noch .andere Berufe, und 
seine Studie fiber die Arbeit an der StoBbarre kann mit gutem 
Recht als klassisch bezeichnet werden. 

Wir hegen nicht die Absicht, an dieser Stelle den - unzweifel
haft groBen - Wert dieser verschiedenen Untersuchungen dar
zutun, sondern wir beschranken uns darauf, eine allgemeine 
Obersicht fiber diejenigen Methoden zu geben, die in Frankreich 
bei der Untersuchung der beruflichen Arbeit in Anwendung ge
bracht worden sind. Wir fibergehen hier mit Absicht diejenigen 
Arbeiten, die ein besonderes Interesse beanspruchen und deren 
Betrachtung eine besondere Studie erheischt. 

In bezug auf diesen Punkt wird man mit Vorteil die Arbeit 
von Adrien Ve ber in seinem Bericht fiber das Budget der 
offentlichen Erziehung heranziehen, in welcher das Werk eines 
jeden franzOsischen Gelehrten genau beschrieben ist I). 

1) Vgl. auch seine neuere Arbeit La Lime, Paris 1916. 
S)Rapportfait au nom de laCommissionduBudget, chargee d'examiner 

Ie projet de loi portant fixation du Budget general de l'exercice 1914 
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Hier ist - unserer Ansicht naeh - sowohl die Methode als 
als aueh die Teehnik einer wissensehaftliehen Untersuehung der 
Bewegungen des Arbeiters verwirklieht. Wenn aus diesen 
Forsehungsarbeiten nieht die notwendigen praktisehen SehluB
folgerungen gezogen und die von ihnen eroffnete Bahn nieht 
dureh die Naehfolger von Marey weiter besehritten wurde, so 
ist dies darauf zuriiekzufiihren, daB sowohl die Ermutigungen 
als aueh die unerlaBliehe materielle Hilfe ausblieben 1). Die 
Kenntnis dieser Arbeiten laBt demnaeh die Behauptung 
Taylors, er habe bei den Physiologen keine der praktisehen 
Verwertung wfirdige Aufsehliisse gefunden, sehr erstaunllch er
scheinen. Dies bezeugt, daB W. Taylor seine wissenschaftliche 
Forschung nicht sehr weit gefiihrt hat, und daB seine Bewegungs
studien bei weitem nicht so genau sind wie diejenigen unserer 
Forscher. Seine auf diesen Punkt beziiglichen Forschungen be
sehranken sich auf die Durchfiihrung der Zeitstudien, d. h. auf 
die Messung der Elementarzeiten, durch die dem Arbeiter 
ein schnelleres Arbeitstempo auferlegt wird. Ferner beziehen 
sie sieh fast ausschlieBlich auf Berufstatigkeiten, die dem Arbeiter 
nur einen versehwindend kleinen Teil von Initiative einraumen: 
Schaufelarbeiten, Roheisenverladen, Erdarbeiten, Maurerarbeit, 
im allgemeinen also auf Handlangerarbeiten. 

Ohne Kommentare ist man dariiber im klaren, daB der Hobel
schlag des Schreiners, der Hammersehlag des Schmied~s oder der 
Feilenschlag des Monteurs sich wesentlich von der von W. Taylor 
untersuchten Arbeit unterscheiden. Sie erheischen Eigenschaften, 
die ganz anderer Natur sind als diejenigen, die ffir die vorhin 
erwahnten Berufsarten in Betracht kommen. 

Wahrend nun Taylor die von den verschiedenen Berufsarten 
erheisehten psychologischen Eigenschaften unberiicksichtigt lieB, 
war er bestrebt, die menschliehen Bewegungen zu mechanisieren. 
Er begniigte sich damit, zu diesem Zwecke ihre Dauer unter den 
Bedingungen der industriellen Arbeit zu messen, die man sodann 
bloB zu reduzieren brauehte, urn sofort eine Erhohung des Er
trages der Arbeit zu bewirken. 

(Ministare de l'Instruction publique) von Adrien Veber, Abgeordneter, 
Paris, Imprimeur de la Chambre des Deputes, S. 50-61, 1914. 

1) Vgl. iiber diesen Punkt: G. Demeny: L'education de l'effol't, 
S. 90, Paris 1914. 
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Fiir seine Untersuchungen hat er einen einfachen Chronometer 
mit laufendem Zeiger verwendet. Diese Tatsache liefert den 
Beweis, daB die Nichtberiicksichtigung der Mareyschen For
schungen bei Taylor in der Tat auf eine ungeniigende Kenntnis 
der einschlagigen Arbeiten zuriickzufiihren ist. Dazu kommt, 
daB einer seiner begeistertsten Schwer, Gilbreth, welcher die 
Untersuchung der Bewegungen in den verschiedenartigsten 
Berufsarten unternahm, seinen analytischen Beobachtungsver

GILBRETH ClOCK 

N[W EJtGlAND BUTT CO 

Abb.2. 

fahrendenKinemato
graphen einverleibte. 
Er macht eine kine
matographische Auf
nahme eines vortreff
lichen Arbeiters, der 
in vollem Tempo ar
beitet, um die Dauer 
aller elementaren Be-
wegungen zu messen. 
Gleichzeitig photo
graphiert er einen auf 
einem graduierten 
Zifferblatt laufenden 
Zeiger, welcher, je 
nach der Geschwin
digkeit, Bruchteile 

von Sekunden markiert. Er hat diesem Mechanismus den 
Namen Gil breth-Uhr 1) gegeben (Abb. 2). 

Dieses Verfahren wurde vor 50 Jahren durch Marey erfunden, 
der es verwendete, um seine wunderbaren Bewegungsstudien 
mittels der Chronophotographie durchzufiihren. Die Vorrichtung 
ist in seinem Werke: Die graphische Methode, sowie in einer 
Zeitschrift jener Epoche: La NatureD), beschrieben. Man wird 
auBerdem darin ein Beispiel der heutzutage so selten gewordenen 
wissenschaftlichen Redlichkeit finden: die genaue Angabe der 
Quellen, aus denen Marey seine Anregungen geschopft hat. 
Dagegen ist man nicht wenig erstaunt, daB Gilbreth sogar in 

1) Vgl. beispielsweise Boston Sunday Post, 29. Dezember, 1912. 
2) Marey: La station physiologique de Paris. La Nature, Nr.539, 

S. 275 ff. 
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seinen neuen Veroffentlichungen, in welchen er gezwungen ist, 
anzuerkennen, daB vor ihm ein Gelehrter namens Marey lebte, 
dessen wunderbare und methodische Tatigkeit sich auf das Be
wegungsstudium erstreckte, schreiben kann: "Ohne jedes Ver
standnis fiir die gegenwartigen Bedingungen dieser Unter
suchungen hat Marey fiir das Bewegungsstudium, als einer 
Seite seiner zahlreichen Tatigkeiten, eine Methode der Regi
strierung der Bewegungen entwickelt, aber seine Anstrengungen, 
die Bewegungsrichtung photographisch zu registrieren, sind nie 
von Erfolg begleitet gewesen1)." Um eine derartige Ansicht zu 
auBern, muB man das Werk von Marey sowie die von ihm ge
schaffene Untersuchungstechnik, die Chronophotographie, 
d. h. das Mittel, Serien von Photographien in gleichmaBigen Zeit
strecken aufzunehmen, vollig verkennen. 

In seinen bereits erwahnten Untersuchungen hat Fremont 
dieselbe Vorrichtung benutzt; er photographierte die sukzessiven 
Armstellungen wahrend dem gesamten Zyklus eines Hammer
schlages in der Arbeit des Schmiedes. "Die Zeitintervalle, be
merkt er, welche die verschiedenen Stellungen des Hammers 
trennen, sind gleichwertig und werden auf genaue Weise durch 
den vor dem AmboB gestellten Chronographen registriert. Der 
Zeiger vollzieht eine Drehung des Zifferblattes in anderthalb 
Sekunden 2). " 

Der Name von Marey kann um so weniger verschwiegen 
werden, als dieser Gelehrte einen Weltruf genieBt, so sehr, daB 
aIle Staaten der Erde in Paris, im "Parc des Princes" ein inter
nationales Institut - das Marey-Institut - unterhalten, dessen 
Aufgabe darin besteht, das Werk des groBen Physiologen fort
zusetzen. Es erscheint als angebracht, die Bedeutung der Marey
schen Arbeiten ins Licht zu riicken, jedesmal, wenn es sich darum 
handelt, die Hilfe der Physiologie anzurufen und den Labo
ratoriumsmethoden die Stelle zuzuweisen, die ihnen in der ratio
nellen Untersuchung der beruflichen Tatigkeit zukommt. 

Wir konnten die von Gilbreth beschriebene Methode der 
photographischen Registrierung der Bewegungen nicht allein mit 

1) Franck B. Gilbreth u. Lillian Moller Gilbreth: ~Iotions 
study and time study instruments of precision. (Broschiire ohne 
Datum noch Herkunft.) 

2) Ch.Fremont: Etude experimentale durivetage, S. 8. Paris 1906. 
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dem entsprechenden Verfahren von Marey, sondem auch mit 
demjenigen vergleichen, welches vor 15 Jahren J. Gagniere, 
ein Mitarbeiter von Dr.lmbert, erdacht hat. J. Gagniere 
benutzte dieses Verfahren zur Untersuchung der kinetischen 
Elemente des Kniesehnenreflexes. Indem er an der zu unter
suchenden Stelle einen elektrischen Gliihkorper von reduziertem 
Modell anbrachte, photographierte er den Lichtstreifen, der durch 
die Bewegung der betreffenden Korperstelle und folglich des 
Lichtstreifens entstand. Ein StromschluB mit bekannter oder 
genau zu bestimmender Geschwindigkeit erlaubte es, den fort
laufenden Lichtstreifen in eine punktierte Linie zu verwandeln, 
wobei jedes Element als Ausgangspunkt ffir die Berechnung der 
Geschwindigkeit eines jeden Teiles der registrierten Kurve diente. 
Die Untersuchung von J. Gagniere lieferte ihm das Material 
zu seiner medizinischen Dissertation: "Nouvelle methode d'in
scription des divers elements du reflexe rotulien", Montpellier 
1904. Gilbreth hat seinerseits seine Methode einigermaBen 
modifiziert, um sie besser ihren "industriellen" Zwecken anzu
passen, aber diejenige von Gagniere besitzt einen wissen
schaftlicheren und genaueren Charakter. 

Abgesehen von diesem Vorbehalt, sind die Arbeiten von Gil
breth interessant und in der Lage, der Industrie vorziigliche 
Dienste zu leisten. 

W. Taylor hat sich anlaBlich der Untersuchung der Bewegungs
dauer nicht der in den wissenschaftlichen Laboratorien ver
wendeten Methoden bedient, sondem sich darauf beschrankt, 
Verfahren zu verbessem, die schon langst in der Metallindustrie 
zur Verwendung gelangen. 

In der Tat setzen die modemen Entlohnungsmethoden die 
genaue Kenntnis der ffir die Ausfiihrung einer Arbeit benotigte 
Zeit voraus. In allen Betrieben der Metallbranche miBt man 
diese Zeit mit der groBten Sorgfalt. Man geht meistenteils folgen
dermaBen vor. 

SolI ein neues Werkstiick hergestellt werden, schatzt der Werk
stattmeister nach seiner Erfahrung die Dauer der Herstellungs
zeit. Fehlt diese Erfahrung, so legt er selbst Hand ans Werk und 
ermittelt mittels der Zeitstudie die Dauer der Ausfiihrung der in 
Frage stehenden Arbeit. 1m FaIle der serienweisen Ausfiihrung 
derselben zieht er sodann 10% der vorher festgesetzten Zeit abo 



Wissenschaftliche Bewegungs- und Zeitstudien_ 33 

Diese Methode kann naturgemaB nicht sekundengenau die 
Dauer der Herstellungszeit angeben, aber sie gibt doch eine ge
niigende Annaherung und laBt dem Arbeiter eine gewisse Frei
heit in seiner Arbeit, die mannigfache Vorteile bietet. 

W. Taylor dachte nun, daB, wenn man diese Freiheit be
seitige, man zu einer bedeutenden Zeitersparnis gelangen konne, 
d. h. daB der Arbeiter gezwungen werde, die gesamte Zeit, die 
er im Betriebe verbringe, auf einige hundertstel Minuten genau, 
der nutzlichen Arbeit zu widmen. Die Erlahrung hat ihm recht 
gegeben. 

Statt die fur eine Arbeit benutzte Gesamtzeit zu messen, hat er 
die Arbeit in ihre elementaren Bewegungen zerlegt, die 
jede fur sich gemessen werden und deren Gesamtsumme die 
tatsachliche Zeit darsteHt, die dem Arbeiter gewahrt werden muB. 

Die dadurch erzielten Ersparnisse sind uberraschend; unter der 
Bedingung jedoch, daB man diese Methode auf ausschlieBlich 
manuelle Tatigkeiten beschrankt. Es ist in der Tat auffallend, daB 
die entsprechendsten Beispiele, deren sich W. Taylor bedient, 
fast ausschlieBlich groben Handlangerarbeiten entnommen sind. 

Da sind z. B. Handlanger, die Roheisenstucke auf eine Ent
femung von ca. 10 m - sei es auf ebener Flache oder auf einer 
schiefen Ebene - transportieren und in einen Eisenbahnwagen 
niederlegen mussen. Diese Roheisenstucke wiegen 45 Kilogramm. 
tiberlaBt man einem Handlanger die Leitung seiner Arbeit, 
ladet er 12-15 Tonnen taglich; nach Vomahme der Zeitstudien 
aber 47-48 Tonnen. 

Um zu diesem Ergebnis zu gelangen, muBten zwei Fachmanner 
wahrend zwei Jahren die Dauer einer jeden elementaren Be
wegung in lOOstel Minuten messen: Aufheben der Last vom Erd
boden, Transport derselben auf ebener Flache oder schiefer 
Ebene (Zeit in Minuten per Meter), Niederlegen der Last auf der 
Erde oder Werfen derselben auf einen Haufen und Ruckkehr 
ohne Last. Man stellte sodann die Durchschnittszahlen fest, 
auf Grund deren die dem Arbeiter aufzuerlegenden Arbeits
regeIn formuliert wurden. 

W. Taylor nennt diese RegeIn "Gesetze" und dehnt den Wert 
derselben auf aHe Arbeiten aus, bei welchen die Leistungsfahig
keit durch die Ermudung begrenzt ist, d. h. nach seiner Ansicht, 
auf aHe Muskelarbeiten. 

Lahy-Waldsburger, Taylorsystem. 3 
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Es ist nicht iiberraschend, daB diese Methode der Arbeits
regelung ihre niitzlichsten Anwendungen im Baugewerbe ge
funden hat, wo die meisten Arbeiten manueller Natur sind. 
Dank den Bemiihungen Sandford E. Thompsons, Ingenieurs 
in Newton-Highland (Massachusetts), fiihrte die Untersuchung 
der Erdarbeit, Steingrubenarbeit, Maurerarbeit, Zement- und 
Betonarbeit, Zimmermannsarbeit innerhalb einer verhii.ltnis
maBig kurzen Zeit zu guten Ergebnissen. 

1m FaIle der Erdarbeit mittels des Schiebkarrens bedient sich 
der Zeitstudienbeamte fiir die Aufnahme seiner Beobachtungen 
eines Tragpultes, auf welchem seine Notizblii.tter sowie Stopp
uhren sich befinden, die den Blicken des Arbeiters entzogen sind. 

Auf dem Beobachtungsbogen werden aIle niitzlichen Auf
zeichnungen gemacht. Es ist ein genaues Memorandum, wie 
aus der Tabelle auf S.36 hervorgehV). 

Man sieht, daB diese Tabelle in vier Teile eingeteilt ist, deren 
jeder verschiedenen Elementen der Untersuchung entspricht. 
Oben links befindet sich die Beschreibung der Arbeit. Unten 
links befindet sich die Gesamtzeit einer jeden Arbeitsoperation; 
unten rechts die Durchschnittswerte der Elementarzeiten, welche 
man aus der Tabelle oben rechts ableitet. 

Die Buchstaben a, b, c, d, e, f dieser letzteren Tabelle ent
sprechen den elementaren Operationen. 

Sobald der Arbeiter seine Arbeit beginnt, wird der Zeiger der 
Stoppuhr in Bewegung gesetzt; man notiert sodann die Ein
teiIung, vor welcher er jedesmal, wenn der Arbeiter von einem 
Element der Arbeit zum nachsten iibergeht, durchgeht. Sind 
die Elemente von zu kurzer Dauer, faBt man verschiedene zu
sammen und teilt den erhaltenen Gesamtwert durch die Zahl der 
derart vereinigten Elemente. Die elementaren Zeiten tragt man 
in die Kolonne "Zeit", oben rechts, ein. Die Durchschnittswerte 

1) Diese Tabelle ist der franzosischen Ausgabe des Buches von 
W. Taylor: La Direction des Ateliers, S. 96, entnommen, wo sie, in 
der Form einer Wiedergabe von Beobachtungsbogen, schwer leserlich 
ist. Wir machen deshalb aIle Vorbehalte in bezug auf die Genauig
keit der mitgeteilten Zahlen. Es handelt sich iibrigens mehr darum, 
die angewendete Methode kennen zu lernen, als das Ergebnis einer 
einzigen Untersuchung einer Priifung zu unterziehen. (Die ent
sprechenden Tabellen befinden sich in der deutschen Aufgabe auf 
den S. 96-99. Der tThersetzer.) 
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werden in der dritten Kolonne eingestellt. Da die erste Kolonne 
die Zahl der vorgenommenen Beobachtungen angibt, kann man 
mittels einer sehr einfachen rechnerischen Operation die durch
schnittliche Dauer einer jeden elementaren Operation ableiten. 
Jedoch ist die Gesamtsumme der elementaren Zeiten nicht 
identisch mit der Gesamtzeit einer gleichen Arbeit, die in der 
Tabelle unten links eingesetzt ist; in diesem Falle schieben sich 
die notwendigen Ruhezeiten ein: die sog. "toten" Zeiten. Ihr 
prozentualer Wert belauft sich fiir eine Schaufelladung unter 
gegebenen Bedingungen auf 27%. 

Datum: __________________________ _ 

Arbeitsoperationen: Schiebkarrenarbeit, Erdeschaufeln. 
Abteilung: Konstruktion. 
Arbeiter: X. 
Material: Sand, Lelun. 
Werkzeuge: Schaufel Nr. 3, Unternelunerschiebkarre. 
Bedingungen: Tagelohnarbeit, Konstruktion. 
Durchschnittliche Belastung 

einer Sandschiebkarre: 0,065656 cbm 
einer Lelunschiebkarre: 0,060845 cbm 
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3,76 

Bemerkung: Das Verhiiltnis der fiir die Gesamtoperationen 
verwendeten Zeit zu der fiir die Einzeloperationen verwendeten 
Zeit ergibt, daI3 ca. 27% der Gesamtzeit fiir Rnhepausen und I 
andere notwendige Arbeitsunterbrechungen verwendet werden. 

3* 
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A 1l A 1l A 1l A 1l 
IF.l IF.l IF.l IF.l 

a 1,37 1,37 15 a 1,12 1,12 12 a' 1,86 - 11 
b 1,56 0,19 - b 1,39 0,27 - a' 1,81 - 13 
c 1,82 0,26 - c 1,58 0,19 - a' 2,14 - 16 
d 1,97 0,15 - d 1,70 0,12 - a' 1,98 - 14 
e 2,27 0,30 - e 1,92 0,22 -
f 2,36 0,09 - f 2,05 0,13 -

a 1,24 1,24 13 a 1,21 1,23 13 
b 1,36 0,12 - b 1,38 0,15 -
c 1,59 0,23 - c 1,60 0,22 -
d 1,83 0,24 - d 1,78 0,18 -
e 2,08 0,25 - e 2,05 0,27 -
f 2,33 0,25 - f 2,23 0,18 -

Anzahl Eine Anzahl der Schieb-
Einzelheiten der der Be- Eine Schieb- Schau- Schaufel- karren-

Operationen obach- karren- fel- ladungen ladung auf 
tungen ladung ladung pro Schieb- 30,Dm karre 

a FUllen der Schieb-
karre mit Sand . 4 1,240 0,094 13,2 -

b Vorbereitung des 
Fortkarrens. . . . 4 0,182 - - -

c Fortkarren fiir 
15,25 m Weglange . 4 0,225 - - 0,450 

d Stiirzen und Wie-
deraufrichten der 
Schiebkarre. . . . . 4 0,172 - - -

e Zuriickfahren der 
leeren Karre auf 
15,25 m Weglange . 4 0,260 - - 0,520 

f Ruhe und Beginn 
der Schaufelarbeit . 4 0,162 - - -

a' Fiillen der Schieb-
2,241 

karre mit Lehro. 4 1,848 0,144 13,5 -

Beobachter: Y. 
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Mit Hille der auf dem Beobachtungsbogen notierten Zahlen 
leitet man die obligatorische Dauer der beobachteten Arbeit ab, 
d. h. die fiir die Lockerung, das Aufladen und den Transport der 
Erde nach einer festgesetzten Entfernung notwendigen Zeit, in
sofem ein einziger Mann mit dieser Arbeit beschaftigt ist. 

Es sei B die zu bestimmende Zeit; 
a die zur Fiillung der Schiebkarre verwendete Zeit. 
b die zur Vorbereitung des Fortkarrens verwendete Zeit. 
c die zum Fortkarren der gefiillten Schiebkarre fiir 10 m Weg

Hinge verwendete Zeit. 
d die zum Stiirzen und Wiederaufrichten der Karre ver

wendete Zeit. 
e die zum Zuriickfahren der leeren Karre fiir 10 m Weglange 

verwendete Zeit. 
I die zum Abstellen der Karre und der Vorbereitung zum 

Schaufeln verwendete Zeit. 
p die Zeit fiir das LOsen von 1 cbm Erdreich mit der Hacke. 
P die Zeit des Anteiles fiir Ruhe und notwendige Unter-

brechungen pro Tag. 
L der Inhalt der Karre in Kubikmeter. 
D die zuriickgelegte Weglange. 
IX eine Konstante. 

Von dem tatsachlichen Verhii.ltnis dieser Teiloperationen unter
einander leitet man die Gleichung ab: 

B=p+[a+b+d+I+~(c+e)] ~ (l+P)1). 

Sind die Elemente dieser Formel genau meBbar und beruhen 
sie auf wirklichen Tatsachen, so driickt die Formel tatsachlich ein 
Gesetz aus, welches die Maurerarbeit beherrscht. 

Aber hier sind einige kritische Bemerkungen am Platze. 
Die Mehrzahl der Elemente ist tatsachlich meBbar, obschon 

der Beobachter, dessen Aufmerksamkeit naturgemaB Schwan
kungen unterworfen ist, sich immer eines gewissen Irrtums 

1) Verwendet man bei der Berechnung die im obenerwahnten Be
obachtungsbogen enthaltenen Zahlen, so findet man, daJ3, um 1 cbm 
Sand 10 m weit zu transportieren, 25 Minuten benotigt werden. 
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schuldig machtl). Da jedoch Durchschnittszahlen berechnet 
werden, ist die genllgende Genauigkeit der abgeleiteten Zahlen 
anzunehmen. Es muB jedoch darauf hingewiesen werden, daB 
die Anwendung der graphischen Methode mit kontinuierlioher 
Registrierung "bedeutend bessere Resultate ergeben hatte als die
jeruge der Durchschnittszahlen. Es ist die von Marey und 
Imbert eingefiihrte wichtige Neuerung, die W. Taylor unbe
kannt geblieben ist, welohe, auBer ihrer groBeren Genauigkeit, 
billigere, einfachere und rasohere Forschungen erlaubt. 

Nehmen wir an, daB die durch die Zeitstudien ermittelten 
Durchschnittszahlen eine geniigende Genauigkeit aufweisen. Ein 
Element entzieht sich aber vollig der Kenntrus, namlich die im 
Laufe der Arbeit notwendige Ruhezeit. Man wird einwenden, 
daB sich W. Taylor auf die Meinung des Arbeiters beruft. Diese 
Meinung ist jedoch ohne wissenschaftliohen Wert. Der Arbeiter 
kann rucht nur den Beobachter tausohen, sondern - und das 
ist weitaus gefahrlicher in Riicksioht auf die Folgen der Er
miidung - er kann sich selbst tauschen. Und tatsachlioh 
tauscht er sich erwiesenermaBen haufig. W. Taylor wahlt 
immer erstklassige, fleiBige und willige Arbeiter, die viel 
zu verdienen wUnschen. Aus seinem Text geht hervor, daB 
seine Arbeiter wegen der Aussioht auf lockende Pramien sich 
selbst iiberholen: "Man zahle dem erstklassigen Arbeiter, 
dessen Arbeit zwecks Zeitstudien untersuoht wird", sagt er, 
"einen hohen Lohn"2). Er bestimmt iibrigens die zu gewah
rende Zeit und den Preis nach Zeitrekorden friiher verrichteter 
Arbeiten. 

GewiB werden die erstklassigen Arbeiter mehr verdienen, aber 
werden sie das ihnen auferlegte Arbeitstempo wahrend der ganzen 
Dauer ihres Lebens in ungeschwachtem MaBe beibehalten konnen, 
wie es W. Taylor in dem philosophischen Teil seines Werkes 
behauptet1 

Ware das Problem der notwendigen Ruhezeit gelOst, wiirde 
die in Frage stehende Formel zweifellos richtig sein, aber, muB 
beigefiigt werden, nur fiir einen einzigen Mann im Falle einer 

1) In der kiirzlich in den Vereinigten Staaten durchgefiihrten 
Enquete konstatierte Prof. Hoxie, daJ3 im ganzen 17 Fehlerquellen 
bei dieser Operation vorhanden sind. 

2) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S. 102. 
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einzigen Beobachtung, oder fur eine homogene Gruppe im Falle 
einer Reihe von Beobachtungen. 

Die Gruppe der den Zeitstudien unterworfenen Arbeiter muB 
aus den besten Arbeitern des Betriebes gebildet sein, da sonst 
die ermittelten Durchschnittszahlen den Wert der Arbeit herab
setzen wiirden. Es ware dies gewiB ein gerechtes Mittel, die 
V"bermudung zu bekampfen, aber das Taylorsystem wiirde darin 
nicht seinen genauen Ausdruck finden. Deshalb ist W. Taylor 
auch sehr stark mit dem Problem beschaftigt, seine Formel auf 
die Leistung der "mittleren" Arbeiter auszudehnen. 

"Die Tatsache", sagt er, "daB nahezu alle Arbeiter mit ver
schiedener Arbeitsgeschwindigkeit ihr Werk verrichten, erschwert 
die Forschung sehr"l). Nun teilt Taylor mit, daB er immer 
"die hochste Geschwindigkeit eines erstklassigen Arbeiters" an
strebt; es ist sodann leicht, fugt er hinzu, den Koeffizienten fur 
die Beschrankung dieses Maximums auf einen mittleren Arbeiter 
zu finden. 

In Rucksicht auf die individuellen Unterschiede, die um so 
klarer in Erscheinung treten, je genauer die Untersuchung der 
Arbeit vorgenommen wurde, erscheint dieser "Reduktions
koeffizient" als eine empirische Methode ohne groBen Wert. 
W. Taylor liefert selbst den Beweis dafiir. Wie er selbst wieder
holt betont, "besteht ein wesentlicher Unterschied zwischen der 
besten Leistung des erstklassigen Arbeiters und der Leistung des 
Durchschnittsarbeiters. Der Unterweisungsbeamte im Arbeits
bureau, bemerkt er, ist dabei vor die schwierige Aufgabe gestellt, 
die Leistungsfahigkeit des einzelnen Mannes bei Festsetzung der 
Fertigstellungszeit zu berucksichtigen. SoIl man diese fiir einen 
ausgezeichneten Arbeiter festsetzen 1 Wenn nicht, wo ist die 
Grenze zwischen dem ausgezeichneten und mittelmaBigen Ar
beiter 1" 

"Sicher ist", fugt er noch bei, "daB er (der Unterweisungs beamte) 
stets einen die Durchschnittsleistung ubertreffenden 
Termin festsetzen muB, damit die Leute den Sporn der moglichen 
Erlangung einer Pramie haben; sie arbeiten dann stets rascher"2). 

Diese Tatsache liefert den Beweis, daB der fortwahrende Anreiz 
zur maximalen Leistung die Grundidee des Taylorsystems ist, 

1) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S.102. 
2) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S. 106. 
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welches, indem es danach strebt, eine auBerst genaue Methode 
zu sein, an Wert einbiiBt. 

Aber der kiinBtliche Charakter der Formel tritt noch klarer in 
Erscheinung, wenn man beobachtet, daB auBerhalb des beruf· 
lichen Wertes der den Zeitstudien unterworfenen Arbeiter liegende 
Faktoren einen EinfluB auf die Bestimmung des Arbeitsrhythmus 
ausiiben. Die wichtigsten werden, wie Taylor hervorhebt, durch 
die lokalen Verhaltnisse des Arbeitsmarktes bedingt. Daraus 
folgt, daB an die Arbeiter in dichten Arbeitszentren industrieller 
Tatigkeit fiir dense I ben Lohn bedeutend hOhere Anforderungen 
gestellt werden1). 

AIle Elemente der Formel miiBsen demzufolge, aus Griinden 
der Arbeiterrekrutierung, eine Einschrankung erfahren, welche auf 
willkiirliche Weise festgestellt wird. 

Was die Schaufelarbeit anbetrifft, so hat W. Taylor die fiir 
das Zuriickwerfen der Schaufel, Werfen der Last auf gegebene 
Entfemungen und Hohen notwendigen Bewegungen ausge
schieden und gemessen, um die Hohen und Entfemungen des 
Wurfes zu kombinieren. Es sind dies Untersuchungen, die ein 
hohes Interesse beanspruchen und geeignet sind, gliickIiche Ver
besserungen in der Technik der Handarbeit einzufiihren. Man 
dad aber nicht iibersehen, daB diese manuelle Technik in fort
schreitendem MaBe durch die mechanische Technik ersetzt wird, 
die zweifellos in jeder Hinsicht der ersteren iiberlegen ist. Wie 
bereits hervorgehoben wurde, ergibt die Anwendung der Zeit
studien bei solchen veralteten Arbeitsverfahren die niitzlichsten 
Resultate bei der Verbesserung ihrer Technik; auf sie haben 
W. Taylor und seine Kommentatoren ihre einleuchtendsten 
Argumente gestiitzt. 

Es ware deshalb von der allergroBten Bedeutung, alIe Einzel
heiten der Berechnung der von den Zeitstudien abgeleiteten 
Formeln in dem Teil der Metallindustrie zu besitzen, wo der 
Arbeiter nicht mit Handlangerarbeiten beschaftigt ist. Kurzum, 
es ist die Anwendung des Systems auf die "gelemten" Arbeiter 
und nicht mehr bloB auf die Handlanger, die man kennen miiBte. 
Bei diesem Punkt begniigt sich Taylor mit der Angabe, daB 
fiir die Arbeit an Werkzeugmaschinen dieselben Beobachtungen 

1) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S. 106. 
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am Platze sind wie fUr Maurerarbeit, und er gibt ein Schema, 
welches die elementaren Operationen enthaltl). Man findet auf 
demselben tatsachlich eine groBe Menge von Arbeitsoperationen, 
die sich unter die allgemeinen Rubriken verteilen: Transport des 
Werkstucks, Bereitstellen des Werkzeugs, Bereitstellen des Werk
stucks, erganzende Handarbeit, Abnehmen des Werkstucks usw. 
Einer jeden Arbeitsoperation gegenuber befinden sich zwei 
Kolonnen: die eine den gewahrten Arbeitszeiten reserviert, die 
andere die tatsachlich ffir die AusfUhrung der Arbeit verwendete 
Zeit enthaltend. Da diese Tabelle von keiner Erlauterung be
gleitet ist, sieht man nicht mit genugender Deutlichkeit, auf 
welche Weise die diese Arbeit beherrschende Formel abgeleitet 
wird. 

Eine andere, auf die Dreharbeit bezugliche Tabelle 2) enthalt 
einen interessanten Teil, der sich auf die eigentliche Herstellung 
bezieht. Alle an der Drehbank auszufiihrenden Arbeiten sind 
erwahnt, und einer jeden gegenuber findet man die nachfolgenden 
Instruktionen: Geschwindigkeit, Vorschub, Schnittiefe, Werk
zeug, Dimensionen, Dauer. Dies stellt ein Memorandum dar, eine 
Art praktischer FUhrer, in welchem, unter anderen Mitteilungen, 
die Zeitdauer einer jeden Operation aufgezeichnet ist. Es bestehen 
ffir diese Arbeiten keine absoluten Regeln. Und dies erkiart 
sich, wenn man deren Mannigfaltigkeit und Verwickeltheit ins 
Auge faBt. Die einzige zu befolgende Methode besteht darin, 
wahrend einer verhaltnismaBig kurzen Zeit einen geschickten 
und kraftigen Arbeiter an der Drehbank arbeiten zu lassen, die 
durchschnittliche Zeitdauer seiner Arbeit zu ermitteln und dem 
nachfolgenden Arbeiter zu sagen: "Macht euch ans Werk; um 
ein Stuck herzustellen, sind durchschnittlich x Minuten not
wendig, ihr habt n Stucke herzustellen und die Zeit, die euch 
bezahlt wird, wird x n sein 3)." 

1) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S.100. 
2) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S.103. 
3) Auf diese Weise ging man in den Automobilkonstruktionswerk

statten von Billancourt vor. Die Folge davon war, daJ3 das hoch
wertige und sonst nachgiebige Personal in den Ausstand trat. Wir 
wissen nicht, ob W. Taylor das Verhaltnis der Gesamtzeit zu der 
tatsachlichen Ausfiihrungszeit bestimmt hat. Jedenfalls fehIt ein 
Element, urn seine Formel auf der Grundlage derjenigen der Maurer
arbeit zu errichten: namlich die Dauer der notwendigen Ruhezeit. 
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Teilt W. Taylor keine FormeIn in bezug auf die menschliche 
Tatigkeit bei den mechanischen Arbeiten mit, so ist er dooh durch 
die auf diesem Gebiete vorgenommenen Zeitstudien zu einer 
hOohst wiohtigen Entdeokung gelangt: dem Reohensohieber. Wir 
haben bereits angedeutet, worin dieser besteht. Um sioh eine 
Vorsteliung von der duroh seine Anwendung bewirkten Zeit
ersparnis zu maohen, braucht man nur an das Herumtappen, 
an die verlorenen Anstrengungen, an die unzweokmaBigen Gang
gesohwindigkeiten zu denken, die duroh seine Verwendung ver
mieden werden. Die duroh den auf die Dreharbeit beziigliohen 
Beobachtungsbogen gelieferten Angaben: Geschwindigkeit, Vor
schub, Schnittiefe, werden ganz mechanisoh, aber doch auf 
sofortige und volikommene Art und Weise angegeben. 

Diese Entdeckung, an welcher versohiedene Mathematiker mit
wirkten, solite jedoch nicht, wie Taylor es tut, mit der An
wendung der Zeitstudien auf die "menschliohe Arbeitsmaschine" 
verwechselt werden. Die Einfiihrung des Rechenschiebers stellt 
eine Verbesserung der Werkzeugtechnik dar; die Zeitstudie da
gegen ist eine Methode, welche psychologische und soziale Faktoren 
beriicksichtigen muB. 
. Man kann sich somit leicht dariiber vergewissern, daB die 
Messung der elementaren Zeiten, die zu Formeln fiihrt, welche 
die menschliche Arbeit regeIn, einzig und aHein auf die Hand
langerarbeiten anwendbar ist. Die Arbeit des Mechanikers, die 
zusammengesetzte geistige Eigenschaften, sowie anhaltende ner
vose Anstrengung erheisoht, mull bei der Anwendung der Zeit
studien nach dem heutigen Stande unserer physiologisohen und 
psychologischen Kenntnisse ausgenommen werden. 

Jedooh hat W. Taylor versuoht, die Zeitstudien auf die Unter
EUohung von Arbeitsleistungen anzuwenden, die geringe Muskel
anstrengungen, dagegen eine wachsame Aufmerksamkeit er
heischen. Um die Tatigkeit der Kugelpriiferinnen zu organisieren, 
bestimmte man mit Hilfe der Stoppuhr die zur Ausfiihrung eines 
jeden Teils der Priifarbeit notwendige Zeit, sowie "die genauen 
Bedingungen, unter welchen die Madchen die schneHste und 

Hier ist die Leistung des Arbeiters nicht durch dessen Muskelkraft 
begrenzt, sondern durch einen Faktor, den W. Taylor niemals er
wii.hnt, und den man in den Regnault-Werken, wie uns wii.hrend des 
Ausstandes erklart wurde, vernachliissigt hat: die nervose Ermiidung. 
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beste Arbeit zu liefern imstande waren. Gleichzeitig begegnete 
man dadurch der Gefahr, den Madchen ein groBes Pensum auf
zuerlegen, daB es Vbermudung oder Erschopfung zur Folge hatte. 
Wie diese Untersuchung zeigte, bemerkt Taylor, verbrachten die 
Madchen bisher einen groBen Teil ihrer Zeit in halber Untatig
keit, indem sie gleichzeitig plauderten und arbeiteten, oder tat
sachlich mit Nichtstun"1). 

Die Zeitstudien konnten in diesem Falle keine sehr genauen 
Angaben liefern, da aus den von W. Taylor mitgeteilten Einzel
heiten hervorzugehen scheint, daB andere MaBnahmen psycho
logischer Natur eingefiihrt werden muBten. Diese bestanden 
zunachst in einer auf der Geschwindigkeit der Reaktionszeit der 
Arbeiterinnen beruhenden Auslese, durch welche aIle schlechten 
ausgeschieden wurden, sodann in der Durchfiihrung der Absonde
rung der Arbeiterinnen, wodurch jede Unterhaltung wahrend der 
Arbeit unterdriickt wurde, endlich in der fortwahrenden Auf
sicht und dem anhaltenden Anreiz zur maximalen Leistung. Die 
erzielten Ergebnisse sind also mehr durch die Auslese und Be
aufsichtigung, als durch Zeitstudien bedingt. 

Wir sind nunmehr in der Lage, die Zeitstudien als Bestandteil 
des Taylorsystems zu charakterisieren. 

Die Messung der elementaren Zeiten stellt die sel b
standige Idee des Taylorsystems dar. Sie muB stark von 
der friiher betriebenen Messung der Gesamtzeiten unterschieden 
werden. Sie erlaubt nicht nur eine bessere Kenntnis der manuelIen 
Technik, sondern sie liefert auBerdem die Elemente zu einer 
Gleichung, welche fur W. Taylor das Gesetz der untersuchten 
Arbeit darstellt. 

Immer und immer wieder weist W. Taylor auf die Notwendig
keit der Ermittlung der Elementarzeiten als die Grundlage einer 
guten Werkstattenleitung hin und tragt Sorge, sie streng von 
der Messung der Gesamtzeiten zu unterscheiden. Er bemerkt 
mit Bedauern, daB, als er im Jahre 1895 der "Society of Mechani
cal Engineers" seine Abhandlung uber "ein Stucklohnverfahren" 
mitteilte, nur das Differentiallohnsystem, welches er darin ent
wickelte, beachtet wurde, wahrend die Messung der Elementar
zeiten, die fiir ihn den Hauptgegenstand seiner Abhandlung 

1) W. Taylor: Grundsiitze. S. 96-97. 
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bildete, unbeachtet blieb. Die Ermittlung der elementaren Zeiten, 
sagt er, ist die Grundlage des Erfolges in der Betriebsfiihrnng1). 

W. Taylor ist sieh der Irrtumer, die sich bei der Untersuchung 
der Arbeitszeiten einschleichen k6nnen, v6llig bewuBt. Er besteht 
darauf, daB diese Untersuchung der Betriebsleitung uberwiesen 
werde. Letztere soll sie ffir alie Handarbeiten, einschlieBlich des 
Anbringens des Werkstucks auf der Maschine, der Arbeit an der 
Werkbank und am Schraubstock, der Handlangerarbeit usw. 
durchfUhren. Und er stellt fest: "Den gr6Bten Teil der Zeit ver
wendet diese Abteilung (die Zeitabteilung ffir Handarbeit) auf 
die Zeitstudien und deren Sichtung und Zusammenfugung fur 
die Berechnung der Bearbeitungszeiten der ganzen Operationen. 
Dabei muB auch die Vervollkommnung der Arbeitsverfahren be
dacht und hieruber eine stete Fiihlung mit dem Vorrichtungs
meister der Werkstatte und dem Ausarbeiter der Normalien 
unterhalten werden. Das tatsachliche Studium der Einheits
zeiten bildet also die Hauptarbeit dieser Abteilung"I). 

"Diese Kunst (der Zeitstudienaufnahme), fugt er bei, ist 
mindestens so wichtig und auch so schwierig, wie das Konstru
ieren; sie sollte mit dem gleichen Interesse behandelt und als 
ein gesondertes Gebiet aufgefaBt werden"3). 

In einer kiirzlich erschienenen Arbeit teilt M.-J. Audouin4) 
mit, daB die bestehenden Methoden zur Schatzung der elementaren 
Zeiten ihn nie befriedigt haben. Er wirft ihnen vor, langwierig 
und kostspielig zu sein. 

Sogar die Untersuchungen, denen er von 1902-1903 in den 
VerEfuligten Staaten beiwohnte, befriedigten ihn nicht. trber 
das Taylorsystem fallt er folgendes Urteil: "Einige Jahre spater 
brachten die Mitteilungen des verstorbenen Ingenieurs Taylor 
an die Gesellschaft amerikanischer Ingenieure einige Feststellungen 
in bezug auf die Gesetze, die das maximale Tempo bei der Schieb
karrenarbeit und ahnlichen Arbeiten beherrschen. Jedoch haben 
weder die von Taylor und seinen Mitarbeitem empfohlenen Be-

1) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S.20. 
2) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S. 54. 
3) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S. 92. 
') M.-J. Audouin: Recherches sur l'evaluation rapide des temps 

eIementaires des travaux mecaniques. Bul. Soc. Ene. Ind. Nat. S. 145 
bis 154, September-Oktober 1919. 
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rechnungsmethoden, noch die Rechenschieber mit mannigfaltigen 
Schiebem oder ahnliche Apparate, noch die logarithmischen 
Diagramme u. a. das schnelle und leichte Mittel gebracht, das 
die Verallgemeinerung der vorgangigen Schatzung erlauben 
wUrde." 

Zur tJberwindung dieser Schwierigkeiten schlagt M.-J. Au
douin eine Methode vor, an die Taylor nicht gedacht hat, ja 
die in gewissem Sinne im Gegensatz zu dessen System steht, 
welches auf dem Grundsatze des Wettbewerbs und nicht auf 
demjenigen der Kooperation beruht. Audouin macht den Vor
schlag, den Lauf der Maschinen nach den einfachen, zur Zeit durch 
die permanente Standartisations-Kommission studierten Regeln, 
zu vereinheitlichen. Er nimmt als Grundlage der Vereinheit
lichung der Vorschube und Geschwindigkeiten eine dezimale 
geometrische Progression an, die, auLler ihren Vorteilen fUr 
rasche Berechnung der elementaren Zeiten, die Konstruktion 
von Werkzeugmaschinen wesentlich erleichtem wfude. 

Diese zwei Methoden der Zeitstudienaufnahme: die Messung 
der Gesamtzeiten und die Messung der Elementarzeiten, sind 
scheinbar nicht sehr weit voneinander entfemt, und doch zeitigen 
sie sehr verschiedenartige Wirkungen yom Standpunkte der Er
mudung. 

Man muLl die Betriebsverhaltnisse in den groBen Etablisse
menten der Metallbranche beobachtet und die mustergiiltige 
Ordnung gesehen haben, ferner die Beschrankung der Bewegungen 
eines jeden Arbeiters und die anhaltende Aufmerksamkeit, die 
sie bei der AusfUhrung ihrer Arbeit an den Tag legen, konstatiert 
haben, um zu verstehen, daB der Arbeiter frei willig sein Maxi
mum an Leistung liefert. 

Wird die von T a y lor vorgeschlagene Messung der kleinsten 
Zeiten in Anwendung gebracht, die, gemaB den Angaben des 
amerikanischen Ingenieurs fur den Betrieb eine derart erhohte 
Leistung zur Folge hat, so kann die Frage aufgeworfen werden, 
wie der menschliche Arbeitsmotor, dessen physiologische Schwan
kungen bekannt sind, sich einer derart anhaltenden Betatigung 
wird anpassen konnen. 

So paradox diese Behauptung auch klingen mag - und ;wir 
glauben kaum, daB uns ein Psychologe oder Physioioge wider
sprechen wird - so erscheint doch die ursprunglich betriebene 
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Messung der Gesamtzeiten als die verhaltnismaBig rationellere 
im Vergleich zu der W. Taylors. Die erstere berucksichtigt 
Faktoren, welche die letztere ignoriert; sie berucksichtigt sie 
allerdings nur in empirischer Weise, aber sie vermeidet den funda
mentalen Irrtum eines Systems, welches es unterlaBt, der Muskel
physiologie, der Psychologie der Aufmerksamkeit und der Hand
lung die Leitsatze einer zugleich umfassenden und hygienischen 
Ausnutzung der menschlichen Arbeitsmaschine zu entnehmen. 
In der Tat fiihrt Taylor zu einem bestimmten Zweck die Aus
lese der nutzlichen Bewegungen durch, stellt ihre Mindestdauer 
fest und legt dem Arbeiter die Pflicht auf, sie wahrend der ganzen 
Zeit seines Aufenthalts im Betriebe auszufiihren. 

Die mit groBer Genauigkeit durchgefiihrten Zeitstudien haben 
zur Folge, daB der Arbeiter zu einer anhaltenden wirksamen 
Leistung gezwungen ist, daB somit die eingeschalteten Ruhe
pausen beseitigt werden. Aber hier drangt sich eine Erwagung 
auf. Der EinfluB dieser anhaltenden Aufmerksamkeitsleistung 
oder der korperlichen Anstrengung schwankt mit der Natur der 
zu leistenden Arbeit. Der eine Hobelmaschine fiihrende Arbeiter 
kann meistens infolge der Langsamkeit der Arbeit zugleich zwei 
Maschinen fiihren. Derjenige, der groBe Zapfenlocher herstellt, 
leistet aus demselben Grunde eine wenig ermudende Anstrengung. 
Der EinfluS der Ermudung ist nur in dem Faile ins Auge zu 
fassen, wenn die Maschine ohne Unterbrechung beaufsichtigt 
werden muS und rasche Bewegungen des Arbeiters deren Lauf 
regeIn, wie beispielsweise bei der Bohrarbeit. Wir haben einen 
.<\rbeiter beobachtet, der innerhalb einer sehr kurzen Zeitspanne 
- einige Sekunden - das Werkstuck auf die Platte legen, die 
Lunte uber die zu bohrende Stelle anbringen, sie herabsteigen 
lassen und in Bewegung setzen, mit Aufmerksamkeit den Nonius, 
der die Notwendigkeit des Stellens der Maschine angibt, ver
folgen, sodann die Maschine zum Stillstand bringen und endlich 
die Arbeit mit dem KaHber kontrollieren muBte. Diese Reihe 
von Bewegungen und raschen Aufmerksamkeitsleistungen machte 
zweifellos eine Kraftverausgabung notwendig, ffir die sich eine 
fast sofortige Wiederherstellung aufdrangte. 

:Qasselbe gilt fur den Arbeiter, der Kugellagerlaufringe auf
richtet und innerhalb 40 Sekunden folgende Bewegungen aus
fiihrt: 
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1. das Werkstiick nehmen; 
2. dasselbe zurechtstellen; 
3. den elektrischen Strom Mfnen; 
4. in Bewegung setzen (vorwarts oder riickwarts); 
5. die Platte einriicken; 
6. das Werkstiick heraufsetzen; 
7. Ausriicken; 
8. den Strom schlieBen; 
9. das Werkstiick abnehmen. 
Es sind dies alles Handlungen, die in verschiedenem Grade 

die Anspannung der Aufmerksamkeit erheischen sowie An
forderungen an das Urteil stellen. 

Man sieht ein, daB, je nach dem besonderen Fall, die Wirkungen 
der Zeitstudien sehr verschiedenartiger Natur sein konnen. Zu
weilen beschranken sie sich auf eine Verbesserung der Technik, 
ohne dabei die Grenzen der normalen Arbeitsleistung zu iiber
schreiten, in anderen Fallen aber zwingen sie den menschlichen 
Organismus, sich Arbeitsbedingungen anzupassen, die yom 
psycho-physiologischen Standpunkt aus als anormal bezeichnet 
werden miissen. 

Daraus lassen sich zwei sehr verschiedene Voraussetzungen 
fiir die wissenschaftlich organisierte Arbeit ableiten. 

1m ersten vorhin erwahnten Falle erscheint ein Eingreifen als 
nicht notwendig, im zweiten Falle dagegen ist die Mitwirkung 
des Biologen unerlaBlich. Thm fallt in der Tat die Aufgabe zu, 
die objektiven Zeichen der Ermiidung zu ermitteln, sowie die 
Dauer der einzuschaltenden Ruhepausen zu bestimmen. 

Diese letztere Bemerkung fiihrt uns dazu, einen neuen Faktor 
in der Aufstellung der Regeln der industriellen Arbeit zu be
riicksichtigen: die Dauer der notwendigen physiologischen 
Erholung. 

Die Zeitstudien haben nicht nur die Wirkung, den Arbeiter 
zu intensiverer Arbeitsleistung zu veranlassen; sie konnen auch, 
und das ergibt sich aus dem Vorhergehenden, eine Verbesserung 
der Technik bewirken. Dieses Ziel haben insbesondere die For
schungen von Marey und Imbert zu erreichen versucht. Beide 
haben die niitzlichen Bewegungen zu erkennen, sie unter Aus
schluB der iiberfliissigen zu verwenden versucht, um dadurch 
die berufliche Tatigkeit zweckmaBiger zu gestalten. 
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Die Zeitstudien, im Sinne Taylors aufgefaBt, verbessem die 
Arbeit in einem einzigen ihrer Elemente: der Geschwindigkeit. 

Die anderen Elemente der Arbeit, die wir mittels der direkten 
Beobachtung aufgedeckt haben, die Gute, das Fertige, die Voll
kommenheit, ja sogar ein gewisser Erfindungsgeist in der Be
waltigung einer bestimmten Arbeit, werden durch dieses System 
nicht entwickelt. 

In allen Betrieben, in welchen wir die Ingenieure uber die 
Wirkungen der vom technischen Standpunkt aus intenaivierten 
Arbeit befragten, antwortete man uns: "Unsere Arbeiter sind 
wahre Kiinstler" oder "unsere Arbeiter konnen Schopfem gleich
gestellt werden". Alle waren einig in der Aufiassung, daB der 
Wetteifer, den die qualifizierten Arbeiter bei der Inangriffnahme 
einer neuen Arbeit entfaiten, ein wirksames Mittel zur Ver
besserung der Technik darstellt. So erscheint das Taylorsystem, 
welches sich in bezug auf die ungelemte Handlangerarbeit einer 
ziemlich groBen Gunst enreut, nach dem Urteil erfahrener und 
scharfsinniger Ingenieure als in geringem MaBe anwendbar, weil 
die individuelle Initiative nicht auf ihre Rechnung kommt. 

Hier drangt sich aber eine Bemerkung auf. Die bisher er
wahnten Beobachtungen wurden in wichtigen Betrieben durch
gefiihrt, in welchen die Betriebsorganisation machtig genug war, 
um den Arbeiter zu unausgesetzter Leistung anzuspomen. 

Weitere Beobachtungen, die wir seither in weniger bedeutenden 
Werkstatten und sogar in Familienbetrieben gemacht haben, 
brachten una zur V'berzeugung, daB in ihnen die allgemeine 
Organisation selten machtig genug ist, um den Arbeiter gleichsam 
automatisch zu regelmaBiger Arbeit anzuspomen. Die Zer
streuung, die Unterhaltung sind in ihnen - aus Griinden, die wir 
bier unmoglich anfiihren konnen - wesentlich erleichtert und bei
nahe unabwendbar. In diesen Werkstatten BolIta man, durch eine 
richtig verstandene berufliche Erziehung, dem einzelnen Arbeiter 
und selbst dem Werkstattmeister die Wohltaten der methodischen 
Arbeit zum BewuBtsein fiihren. Jedermann muBte den Wert 
der Bewegungsersparnis, sowie der Einschrankung der Unter
haltung, wie auch des rationellen Zusammenspiels der Werk
zeugtechnik erkennen. 

Das Taylorsystem kann bier weniger als irgendwo anders in 
seiner Gesamtheit angewendet werden; aber das Bewegungs-
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studium, die peinliche Einschulung des Arbeiters sollten im 
kleinsten Betrie be Eingang und Forderung finden. 

Zusammenfassend kann man sagen, daB die kleineren und 
mittleren Betriebe mit groBtem Vorteil die Methoden von Marey, 
Imbert und Gilbreth zur Anwendung bringen konnen, die 
wissenschaftlicher sind als diejenigen von T a y lor. 

Viertes Ka pi tel. 

Die berufliche Auslese. 

W. Taylor schatzt die jedem Arbeiter aufzuerlegende Arbeits
leistung nach der Leistung eines erstklassigen Arbeiters. Er 
beschreibt mit allen Einzelheiten den Roheisentrager, der ihm 
gleichsam als MaBstab zur Bestimmung der menschlichen Lei
stung gedient hat. 

"Es war ein untersetzter Pennsylvanier hollandischer Ab
stammung, ein sog. ,Pennsylvania Dutchman'. Unserer Be
obachtung nach, legte er nach Feierabend einen ungefahr halb
stiindigen Heimweg ebenso frisch zuruck, wie morgens seinen 
Weg zur Arbeit. Bei einem Lohn von 1,15 Doll. pro Tag war es 
ihm gelungen, ein kleines Stuck Grund und Boden zu erwerben. 
Morgens, bevor er zur Arbeit ging, und abends nach seiner Heim
kehr arbeitete er daran, die Mauern fUr sein Wohnhauschen 
darauf aufzubauen. Er galt fUr auBerordentlich sparsam. Man 
sagte ihm nach, er messe dem Galde einen auBerordentlich hohen 
Wert bei; wie einer der Leute, mit dem wir uber ihn sprachen, 
sagte, hatte ,ein Pfennig fUr ihn eine Bedeutung, als er so groB 
wie ein Wagenrad ware'1)". 

Ein solcher Mann ist fahig, sich allen Anforderungen anzu
bequemen; dies traf denn auch zu. Aber wie viele sind in der 
Lage, eine entsprechende korperliche Kraft zu entwickeln 1 Von 
den 75 Mann der Mannschaft fand W. Taylor: kaum einer 
auf acht. 

Die von W. Taylor befurwortete Auslese der Arbeiter fUr 
eine wissenschaftliche Methode zu nehmen, wiirde zu schweren 
Verrechnungen fiihren. Bei tieferer Analyse wird man zur Ein-

1) W. Taylor: Grundsatze. S.46. 
Lahy·Waldsburger, Taylorsystem. 4 
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sicht gelangen, daB das Verfahren des amerikanischen Ingenieurs 
sich kaum vom fruheren Empirismus unterscheidet; niemals be
rucksichtigt er die Tatsachen der experimentellen Psychologie, 
die nach unserer Ansicht dazu berufen ist, eine bedeutende Rolle 
bei der Losung dieses Problems zu spielen. Um dafur den Be
weis zu erbringen, entlehnen wir W. Taylor selbst eine uber
zeugende Tatsache. 

"Ein Mann", sagt er, "der sich in dem Beruf eines Roheisen
verladers auf die Dauer wohl fUhlt, muB naturlich sehr tief stehen 
und recht gleichgultig sein, so daB er seinem Intellekt nach eher 
einem Ochsen als irgendeinem andern Typus gleicht. Ein auf
geweckter, intelligenter Mann ist deshalb ganz ungeeignet zu einer 
Arbeit von solch zerreibender Einformigkeit" 1). 

W. Taylor bezeichnet somit die Monotonie als Zeichen der 
Unterlegenheit einer Berufstatigkeit. Die Monotonie hat nun 
aber infolge der Arbeitsteilung in einer wachsenden Anzahl von 
industriellen Betatigungen Eingang gefunden. Die Arbeit des 
Roheisenverladers erreicht bei weitem nicht die Monotonie einer 
groBen Zahl von Industriearbeiten. Der Arbeiter, der in einer 
Automobilfabrik - wir nehmen das weiter oben zitierte Bei
spiel wieder auf - an einer Richtmaschine mit magnetischer 
Platte, zum Richten von Kugellagerlaufringen arbeitet, ffihrt in 
40 Sekunden 9 Handbewegungen aus. Diese Reihe von sehr be
schrankten und monotonen Bewegungen wiederholt sich somit 
80-90mal in einer Stunde und 800-900mal im Tage. Es wurde 
nicht schwer fallen, noch charakteristischere Beispiele zu finden. 
Munsterberg teilt zwei solche mit, die er fur die Untersuchungen 
der psychischen Wirkungen der Monotonie benutzt hat2). Es 
ist zunachst der Arbeiter, der mittels einer automatischen Ma
schine Locher in Metallstreifen bohrt und auf diese Weise pro 
Tag 34000 einformige Bewegungen ausffihrt, sodann die Arbeiterin, 
die taglich 13000 Gluhlampen in Reklamezettel einwickelt. 
Diese Arbeiter konnen jedoch nicht mit dem "Ochsen" (dem 
Arbeiter) verglichen werden, von dem Taylor spricht. Die 
groBere oder geringere Monotonie kann somit nicht als Charakte
ristik dienen, um eine Hierarchie der Berufe - von den minder-

1) W. Taylor: Grundsatze. S.46. 
2) Hugo Miinsterberg: Psychology and efficiency. S. 190-205, 

London 1913. 
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wertigsten bis zu den hochwertigsten - aufzustellen. Andere 
psychologische Merkmale, die wir in unseren personlichen For
schungen zu ermitteln uns bemiiht haben, miissen vielmehr an 
ihre Stelle gesetzt werden. LiiBt man einmal gelten, daB die 
industrielle Arbeit dahin zielt, sich mehr und mehr auf einige 
wenige Bewegungen zu beschranken und dadurch in steigendem 
MaBe gleichformig zu gestalten, so muB man feststellen, daB 
innerhalb dieser Gleichformigkeit die verschiedenartigsten Formen 
der Aufmerksamkeit, der Rhythmus ihrer Perioden, wie der
jenige der Bewegungen, die motorische Geschwindigkeit, die 
Dauer der Reaktionszeiten usw., Faktoren darstellen, die ge
eignet sind, sich auf die verschiedenartigste Art und Weise zu 
kombinieren, um das psychophysiologische Kennzeichen der be
ruflichen Vberlegenheit zu bilden. 

Dem von W. Taylor beschriebenen Roheisenverlader geniigen 
die Muskelkraft und Ausdauer. Es sind dies die einzigen Eigen
schaften, denen sich in praxi der amerikanische Ingenieur bedient 
hat, um die Grundlagen der Arbeiterauslese zu schaffen. 

Scheidet man in einem industriellen Betrieb auf diese Weise 
aIle schlechten Arbeiter aus, wird die Leistung ohne weiteres 
eine Erhohung erfahren. 

Unsere franzosischen Industriellen waren ebenfalls der An
sicht, daB die guten Arbeiter mehr leisten als die schlechten. 
Keiner wagte es jedoch unseres Wissens, den brutalen Grundsatz 
anzuwenden, durch welchen man aus den Mannschaften W. Tay
lors das beste Arbeiterkorps der Vereinigten Staaten gemacht 
hat. Das Problem stellt sich iibrigens in Europa und insbesondere 
in Frankreich ganz anders. Man ist hier nicht in der Lage, wie 
in Amerika, durch Hinzufiigung der Einwanderer gleichsam 
kiinstlich das Arbeitermilieu zu schaffen. Eine umfassende 
Enquete, die vor einigen Jahren durch die Kommission der 
"Pittsburg Survey" unter dem Patronat der "Fondation sociale 
Russel Sage" veranstaltet wurde, hat in dieser Hinsicht sehr 
merkwiirdige Tatsachen zutage gefordertl). Die 23000 Arbeiter, 
die in der "United States Steel Corporation", der groBten Arbeit
geberin Amerikas, beschiiftigt sind, konnten dank der Ein-

1) J. A. Fitch: The Steel Workers. Russel Sage foundation publi
cation. The Pittsburgh Survey, New-York, CharitiesPublicationCom
mittee. 384 S., 1911. 

4* 
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wanderung ausgeschieden und durch andere ersetzt werden. Nach 
dem groBen Romestead-Streik wurden die Slaven und Ost
europaer einfach durch Westeuropaer ersetzt. Zweimal konnte 
man somit Arbeiter zur Vberproduktion veranlassen, die, un
bekiimmert um das offentliche Leben Amerikas, familienlos, 
indem sie voriibergehend hiniiberkamen, um einige Ersparnisse 
zu machen, um dann nach der femen Reimat zuriickzukehren, 
ohne Furcht vor tibermiidung, deren unbewuBte Opfer sie wurden, 
den groBten Arbeitsexzessen entgegengetrieben wurden. 1m 
Gegensatz zu einer derartigen Verschleuderung von Menschen
leben, werden unsere Industriellen praktisch keine unbegrenzte 
Auslese verwirklichen konnen. AuBerdem wird sich das Pro
blem der· Entstehung von sozial minderwertigen Kraften ein
stellen und sie werden sich hiiten, dessen sind wir gewiB, es im 
Sinne von W. Taylor zu losen. Wir kennen eine Glasfabrik 
in der Nahe von Paris, wo die Dekorateure auf folgende Weise 
behandelt werden: Die "Modelle" werden durch die geschicktesten 
Arbeiter hergestellt; der Preis der Form wird genau nach der 
verwendeten Zeit berechnet, sowie nach der Rohe des Stunden
verdienstes des betreffenden Arbeiters. Gewisse Preise, die schon 
ein Minimum darstellen, werden bis zu einem Tausendstel genau 
berechnet. Daraus folgt, daB ein Arbeiter, der beruflich ebenso 
geschickt oder sogar geschickter ist, dessen Arbeitsgeschwindig
keit aber weni.ger groB ist, nicht in der Lage ist, dieselbe Arbeits
leistung hervorzubringen. Das gewohnliche Lohnsystem ist der 
Taglohn; weichen sie aber von der Maximalleistung des schnell
sten 1) Arbeiters ab, so werden sie dem Stiicklohn unterstellt. 
W. Taylor wiirde sie ausgeschieden haben, um die Verminderung 
der allgemeinen Produktion des Betriebs zu verhiiten, wenn die 
Rekrutierung in diesem Berufe moglich gewesen ware, 
und die Zahl der sozial minderwertigen Krafte wiirde sich um ebenso
viel vermehrt haben. Mit diesem Beispiel solI mcht der Nachweis 
erbracht werden, daB die Arbeit in der Pariser Glasindustrie mensch
licher organisiert ist als in den Bethlehem-Stahlwerken, sondem 
vielmehr, daB Erwagungen des Milieus, der mangelhaften Rekru
tierung sich bei uns neben der von dem einzigen Wert auBer
gewohnlicher Arbeiter abhangigen Auslese geltend machen. 

1) Die Zeitstudien bestanden also schon bevor dieses yom Taylor
system geschaffene Wort angewandt wurde. 
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Man kann sich ubrigens von del' Vel'schiedenartigkeit der Be
dingungen des Milieus ein Bild machen, wenn man uberlegt, 
was geschehen wiirde, wenn man die Bauarbeiter von Paris der 
den Roheisenverladem auferlegten MaBnahme unterwerfen wiirde: 
7/8 der Arbeiter muBten sofort entlassen werden. 

Selbst wenn diese Erwagungen ohne Wirkung auf die In
dustriellen blieben, muBte schon die Unmoglichkeit einer aus
gedehnten Rekrutierung der Arbeiter ihnen Vorsicht auferlegen, 
denn sogar der amerikanische Arbeitgeber stoBt mitunter auf 
diese Schwierigkeit, die selbst von W. Taylor haufig und nach
drucklich erwahnt wird. "Wenn der Arbeitsmarkt derart liegt," 
sagt er, "daB eine genugende Anzahl erstklassiger Arbeiter be
schaftigt werden kann, dann setze man die taglichen Arbeits
raten so hoch, daB nur erstklassige Leute die Leistung vollbringen 
konnen, was einem taglichen Mehrverdienst von 30-100% uber 
den ublichen Lohn entspricht. Die Tatsache, daB hin und wieder 
ein Mann wegen ungenugender Leistung aus der Gruppe der 
Pensumarbeiter ausscheiden muB, um einem anderen Platz zu 
machen, wirkt auBerordentlich anspomend und uberzeugend auf 
die gesamte Arbeiterschaft" 1). 

Infolgedessen ist die volle Wirksamkeit des Systems nur in 
Betrieben, welche ein zahlreiches Personal beschaftigen, sowie 
in Landem mit unversiegbarer Arbeiterrekr.utierung moglich. 

Trotz den unversiegbaren Rekrutierungsmoglichkeiten in 
Amerika, stoBt die Anwendung des Taylorsystems auf ungeheure 
Schwierigkeiten und W. Taylor selbst sah sich genotigt, mit 
seinen Nachbam, den Industriellen, einen regelrechten Kon
kurrenzkrieg zu fiihren, um sein Ziel zu erreichen. Er druckt 
dies in folgenden Worten aus: 

"Die Festsetzung der Zeitrate muB sich auch nach der ort
lichen Lag!:' des Werkes und nach der wirtschaftlichen Kon
junktur richten. In dichten Arbeitszentren industrieller Tatig
keit, wie z. B. in Philadelphia, sollten stets die hOchsten An
forderungen gestellt werden. In Fabriken, in denen der groBte 
Teil der Erzeugnisse geschulte Arbeiter erfordert, und in solchen, 
welche in kleineren Stadten, fern von den groBen Industrie
mittelpunkten gelegen sind, kann man die Ziele nur langsam 

1) W. Taylor: Die Betriebsleihmg. S.28. 
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hoher stecken. Die einzeInen Staaten sind hierin durchaus ver
schieden. Der Verfasser erinnert sich eines Beispiels einer Organi
sationsaufgabe, bei welcher der Erfolg erst nach Heranziehung 
von Arbeitskraften aus dem Nachbarstaate moglich wurde"l). 

Handelt es sich urn Berufe, die keine Muskelanstrengungen 
erheischen, nimmt W. Taylor ebenfalls eine Auslese der Leute 
nach der von ihnen erzielten Leistung vor. Was beispielsweise 
die Kugelpriiferinnen anbetrifft, erhOht man den Lohn der
jenigen, die am meisten KugeIn priifen und am wenigsten Fehler 
begehen, man vermindert den Lohn der mittelmi1Bigen Arbeite
rinnen und entlaBt endlich die schlechten, sowie diejenigen, die 
gewisse, als notwendig erachtete physische Merkmale nicht auf
wiesen. "Leider verloren wir so", bemerkt der Verfasser, "vieJe 
von den intelligentesten, fleiBigsten und ehrlichsten Madchen". 

Fiir diese weiblichen Beschaftigungen, welche keine Berufs
lehre erheischen, wiirde die Rekrutierung - obschon auch sie 
gewisse Grenzen hat - bei uns, infolge des immer regeren Anteils 
der Frauen an der industriellen Arbeit, wo sie die ungenugende 
Zahl der mannJichen Arbeitererganzen, wenigerrasch erschopft sein. 

Die berufliche Auslese ist somit durchaus nicht immer moglich 
und zweckmaBig, da durch sie die Rekrutierung beschrankt 
wird, und da sie auBerdem sozialen Erwagungen zuwiderlauft, 
deren Berechtigung nicht in Zweifel gesetzt werden kann. 

Das Problem ist jedoch einer Losung zuganglich, die W. Taylor 
nicht ins Auge gefaBt hat, und die wir seit langen Jahren mit 
Hille wissenschaftlicher Verfahren herbeizufiihren bestrebt sind. 
Statt abzuwarten, bis ein Individuum seine ihm eigentiimlichen 
Eigenschaften bei AnlaB der Berufsausubung zum Ausdruck 
bringt, welches bis zum heutigen Tage das einzige Mittel der 
beruflichen Auslese darstellte, waren wir bestrebt, die psycho
physiologischen Zeichen der beruflichen trberlegenheit 
zu ermitteIn, urn die Moglichkeit zu erlangen, die Arbeiter vom 
Zeitpunkte ihrer Berufslehre an zu beraten und zu leiten. Danach 
erscheint die psycho-physiologische Priifung als Erganzung der 
medizinischen Untersuchung als eine unumgangliche Notwendig
keit, die allen Berufsanwartern auferlegt werden muBte. Man 
kann sich mit Leichtigkeit den durch den Arbeiter verwirklichten 

1) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S.106. 
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Gewinn vorstellen, der sich nach seinem Schulaustritt denjenigen 
Berufsarten zuwendet, zu deren Ausiibung er korperlich geeignet 
ist. Auf diese Weise wiirden die Enttauschungen einer langen 
und haufig kostspieligen Lehrzeit vermieden. So einfach dieser 
Gedanke auch erscheinen mag, so darf dennoch sein Wert nicht 
in Riicksicht auf seine Einfachheit beurteilt werden. Da er auf 
Grund unserer personlichen Forschung entstanden ist, wollen 
wir den Irrtiimern derjenigen vorzubeugen versuchen, welche 
die in Rede stehende Methode auf voreilige Art und Weise an
wenden wiirden. Es miiBten vielmehr Gelehrte vereinigt werden, 
die sich durch ihr umsichtiges Vorgehen auszeichnen und die 
iiber einen geniigend sicheren kritischen Geist verfiigen, um mit 
der peinlichsten Genauigkeit die Merkmale der beruflichen tJber
legenheit zu ermitteln. Der Erfolg der Methode ist von der Wahl 
dieser Manner abhangig. 

Die Feststellung der Zeichen der beruflichen Dberlegenheit 
bedingt aber noch eine andere VorsichtsmaBregel. Die Versuchs
technik der experimentellen Psychologie erlaubt es, einige Zeichen 
der psychischen Dberlegenheit zu ermitteln. Daraus kann jedoch 
nicht gefolgert werden, daB man mit Leichtigkeit dieses oder 
jenes Individuum als geeignet zu diesem oder jenem Beruf er
klaren kann, weil im Laufe der Untersuchung eines dieser Zeichen 
zum Vorschein gekommen ist. Beispielsweise wiirde man sich 
tauschen, wenn man sich einbilden wiirde, aus der Untersuchung 
der Reaktionszeiten geniigende Anhaltspunkte zu gewinnen. 
Wir werden versuchen, dies an Hand eines dem Werke von 
W. Taylor entlehnten Beispiels zu veranschaulichen. 

W. Taylor nennt "personlichen Koeffizienten" eines Indi
viduums, was wir als "Reaktionszeit" bezeichnen. Die Reaktions
zeit ist die Zeitdauer, die einen sensorischen Reiz von der von 
ihm ausgelosten Bewegung trennt. Man laBt beispielsweise eine 
Versuchsperson einen plotzlichen Schall horen und fordert sie 
auf, auf einen elektrischen Kontakt zu driicken, sobald sie den 
Schall empfindet. Der Experimentator hat beim Hervorrufen 
des Schalls einen Zeiger in Bewegung gesetzt, der sich auf einem 
graduierten Zifferblatt bewegt; die Versuchsperson bringt durch 
ihre Reaktion diesen Zeiger zum Stillstand, so daB man auf dem 
Zifferblatt die fiir die Reaktion notwendige Zeit in Hundertstel 
Sekunden ablesen kann. 
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Die Abb. 3 und 4 stellen den zur Messung der Reaktionszeit 
verwendeten Apparat dar. Es ist das elektrische Chronoskop 
(System Bull). 

Die Bewegung des Chronoskops A wird durch die Stimm
gabel D gesichert, die 50 Schwingungen pro Sekunde ausfiihrt 

Abb.3. 

b 

Abb.4. 

und elektrisch von dem Strom des Akkumulators P1 betrieben 
wird. Jede Schwingung der Stimmgabel sendet nach A den 
Strom des Akkumulators P"~ 

Ein in A befindlicher Elektromagnet, welcher Strome in auBer
ordentlich rascher Reihenfolge, aber von praktisch gleichmaBiger 
Dauer empfangt, iibt Anziehungen von vollkommener Regel
maBigkeit auf die Zahne des motorischen Rades aus, welches 
den Zeiger in Bewegung setzt. 
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Dieser Apparat ist der vollkommenste aller bis zum heutigen 
Tage hergestellten elektrischen und mechanischen Apparate. 
Seine Bewegung ist von unbegrenzter Dauer, ohne Larm, da die 
Stimmgabel nach Belieben entfernt werden kann. Er gibt den 
hundertsten Teil einer Sekunde an, kann aber auf einem etwas 
groBeren Zifferblatt und mit einer Stimmgabel von 250 Schwin
gungen den tausendsten Teil angeben. 

Die Versuchsperson, die von dem Apparat entfernt worden ist, 
denselben also nicht sieht, nimmt den Drucker in die Hand, 
dessen zwei Klemmen b und bi sehr wenig voneinander entfernt 
sind und in dieser Lage durch eine sehr weiche Feder r bewahrt 
werden. Der Zeiger des Apparates A wird auf Null gestellt und 
mittels des in Bewegung gesetzten Elektromagneten durch den 
Strom von Akkumulator P2 in dieser SteHung immobilisiert. 
Der Versuchsleiter, der den Hammer M halt, laBt einen Schall 
ertonen, indem er das Ende m des Hammers auf einen klingenden 
Gegenstand schlagt. Der Schlag macht die Stange t vom Kon
takt c los. Da der Strom dadurch unterbrochen wird, beginnt 
der von dem motorischen Rad und dem Strom von Pa getriebene 
Zeiger sich auf dem Zifferblatt zu bewegen. Sobald die Ver
suchsperson den Schall hort, druckt sie so rasch als moglich den 
Drucker p .. und setzt die beiden Pole b und bi in Kontakt. Der 
durch M geoffnete Strom wird durch P 2 geschlossen. Der Zeiger 
bleibt stehen. Man liest auf dem Zifferblatt, in lOOstel Sekunden, 
die Dauer der motorischen Reaktion auf einen Gehorsreiz abo 
Man kann aber den Gehorsreiz durch einen taktilen Reiz er
setzen, indem man das Ende m des Hammers mit einem Korper
teil der Versuchsperson in Beruhrung bringt, oder durch einen 
Gesichtsreiz, indem man im Zeitpunkt der Stromoffnung durch 
M ein Licht aufblitzen laBt. 

Durch analoge Anordnungen miBt man die Reaktionszeit der 
anderen Sinne l ). 

1) Dies stellt die einfachste und gebrauchlichste Versuchstechnik 
dar; in den experimentell-psychologischen Laboratorien gelangen aber 
noch andere zur Verwendung. Man registriert beispielsweise auf einer 
Registriertrommel den genauen Zeitpunkt des Reizes sowie den
jenigen der Reaktion der Versuchsperson, indem man Sorge getragen 
hat, gleichlaufend die Schwingungen einer Stimmgabel zu registrieren. 
Es besteht sodann die Moglichkeit, die Zeitdauer der Reaktion in 
auBerordentlich kleinen Bruchteilen abzulesen. 
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~ann man nun wirklich die Dauer der Reaktionszeit als "per
sonlichen Koeffizienten" bezeichnen 1 

Der Begriff "personlicher Koeffizient" setzt voraus, daB alle 
psychologischen Merkmale eines Individuums bei dessen Fest
stellung berucksichtigt werden. Nun haben aber die Labo
ratoriumsversuche die unendliche Mannigfaltigkeit der Be
ziehungen dargetan, welche sich zwischen den einzelnen psy
chischen Funktionen eines Individuums geltend machen. Es er
scheint demnach nicht als angebracht, "Koeffizienten" zu nennen, 
was ein einfaches Zeichen ist, unter vielen anderen ausgewahlt, 
und das somit ein isoliertes Element des "personlichen Koeffi
zienten" darstellt. 

Stellt dieses Zeichen, auf einen gegebenen Beruf angewendet, 
ein getreues Merkmal der beruflichen tJberlegenheit dar~ er
machtigt dessen Nichtvorhandensein zum AusschluB eines In
dividuums aus einem Berufe, in welchem es durch die Gewoh
nung und Anpassung es zu einer gewissen Meisterschaft bringen 
konnte 1 Nein. Hier mussen wir, unter anderem, auf ein Ergeb
nis unserer Versuche hinweisen. 

Es handelte sich darum, die psychologischen Merkmale von 
Personen festzustellen, die rasche, aber einem bestimmten Zwecke 
sehr genau angepa8te Bewegungen auszufiihren haben1). Dabei 
haben wir bei unseren Versuchspersonen einen konstanten Gegen
satz zwischen der Gesichts- und der Gehorsreaktion gefunden. 
Die vortreffliche Versuchsperson zeigt in einer gegebenen Tatig
keit eine schnellere Gesichtsreaktion und eine langsamere Gehors
reaktion als die ungeschickte Versuchsperson. 

Diese einfache, unter vielen anderen ausgewahlte Tatsache 
liefert den Beweis, daB ffir eine gegebene Tatigkeit die experi
mentelle Untersuchung nie genau genug sein kann und eine 
umfassende Priifung der Versuchsperson erheischt. Wir haben 
bereits die Ergebnisse mitgeteilt, zu welchen wir mit dieser 
Methode in bezug auf die Maschinenschreiber gelangt sind2), 

1) J. M. Lahy: L'adaptation organique dans les etats d'attention 
volontaires et brefs. Comptes rendus de l' Academie des sciences, Mai 
1913 tmd: Etude experimentale de 1'adaptation psycho-physiologique 
aux actes volontaires, brefs et intenses. Journal de Physiologie. 
S. 220-236, 1913. 

2) J. M. Lahy: Les signes physiques de la superioriM professionnelle 
chez les dactylographes. Comptes rendus de l' Academie des sciences, 
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um die Zeichen der beruflichen Uberlegenheit zu ermitteln, sowie 
in denjenigen Berufsarten, welche rasche und zweckmaBige Be
wegungen, eine freiwillige, zugleich rasche und intensive Auf
merksamkeitsleistung erheischen, wie beispielsweise bei den 
Stra.Benbahnfiihrern. Da diese psychologischen Merkmale bei 
der Ausubung der modernen Berufsarten in steigendem MaBe auf
treten, kann man auf diese Weise einige nutzliche Elemente zur 
Kenntnis der wissenschaftlichen Ltisung der Organisation der 
Arbeit beitragen. 

Schon jetzt besteht ffir die Betriebsleiter die Moglichkeit, 
einen entscheidenden Schritt in der Anwendung der neuen Arbeits
methoden zu tun. Statt blindlings die Grundsatze von W. Taylor 
anzuwenden, werden sie mit Vorteil allmahlich, je nach den Be
diirfnissen, ein junges Personal rekrutieren, welches die zur voll
kommenen Ausubung seiner beruflichen Tatigkeit notwendigen 
psychologischen Fahigkeiten besitzt. Diejenigen, die nicht an
genommen werden konnen, werden mit Hilfe des Psycho-Physio
logen diejenige Tatigkeit ausfindig machen, die ihren Fahigkeiten 
entspricht. Ala Folge davon wird man in einigen Jahren die Zahl 
der Deklassierten sich vermindern und zuletzt vollstandig ver
schwinden sehen und die industrielle Leistungsfahigkeit wird in 
demselben Verhaltnis steigen. 

Zu diesem Zwecke ist es aber erforderlich, daB sich Unter
suchungen organisieren. Diejenigen, die sich bis zum heutigen 
Tage allen Neuerungen gegenuber feindlich verhalten haben, 
mussen sie fordern und der Einmischung des Staates - die aus 
Griinden der Gerechtigkeit und des sozialen Interesses nicht 
mehr lange auf sich warten lassen kann - vorgreifen. 

2. Juni 1913 und: Les conditions psychophysiologiques de l'aptitude 
au travail dactylographique. Journal de Physiologie et de Pathologie 
generale. 5. Juli 1913. 
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Fiinftes Kapitel. 

Die Lijhne. 

Man wird vielleicht iiberrascht sein, in einer Studie, in welcher 
die physiologischen und psychologischen Gesichtspunkte vor
herrschend sind, ein ganzes Kapitel den LOhnen gewidmet zu 
sehen. Man muB jedoch beriicksichtigen, daB die Arbeitsent
lOhnung die Art und Weise, wie die Arbeit ausgefiihrt wird, 
wesentlich beeinfluBt. Dies kennzeichnet wenigstens die modemen 
Lohnmethoden und insbesondere diejenige von W. Taylor. 

Es versteht sich von selbst, daB wir den Grundsatz der Lohn
arbeit selbst nicht in unsere Betrachtung einbeziehen. Wir nehmen 
dieselbe vielmehr als eine Tatsache hin, um deren Modalitaten 
zu untersuchen. 

Allgemein betrachtet, teilt sich die Arbeitswelt in zwei Gruppen: 
die Arbeitgeber und die Arbeitnehmer. Die ersteren errichten 
Industrien, organisieren die Arbeit, legen Kapitalien an, iiber
nehmen Risiken; die letzteren dagegen setzen ihre geistige oder 
korperliche Tatigkeit ein, wofiir sie als Gegenwert einen nach 
Vereinbarung mit dem Arbeitgeber bestimmten Lohn erhalten. 
Man sieht leicht ein, daB auf der einen Scite der Arbeitgeber 
danach zielt, eine moglichst groBe Arbeitsmenge zum giinstigsten 
Preis zu erhalten, wahrend auf der anderen Scite der Arbeiter 
bestrebt ist, mit einem Minimum von Anstrengung, d. h. bei 
geringmoglichster Leistung, einen moglichst hohen Lohn zu 
verdienen. 

Derart entgegengesetzte Interessen miissen notgedrungen einen 
fortwahrenden Konflikt zur Folge haben. Allerdings schwachen 
moralische Faktoren dessen Wirkungen bis zu einem gewissen 
Grade abo Haufiger, als man sich einbildet, Iiebt der Arbeiter 
seinen Beruf und arbeitet mit Eifer, weil mit Freude. 

Wird beispielsweise in einem Betriebe eine neue Arbeit ein
gefiihrt, hat eine groBe Zahl von Arbeitern das Bestreben, damit 
betraut zu werden. Je groBere Schwierigkeiten die Ausfiihrung 
dieser Arbeit bietet, desto starker ist ihr Wunsch, sie zu iiber
nehmen. Als beispielsweise ein Pariser Betrieb die Herstellung 
von Flugzeugmotoren begann - eine Arbeit von der hochsten 
Prazisi?n, welche auBerordentliche Schwierigkeiten bereitete -



Die Lohne. 61 

setzten sich aIle qualifizierten Arbeiter ein, sie auszufiihren. Es 
war gewifl nicht die Lockung eines durchaus problematischen 
Mehrverdienstes, welche die Arbeiter anspomte, sondem der 
Reiz der quaIifizierten Arbeit, sprechen wir das Wort aus: die 
Anziehungskraft der beruflichen Moral. 

Zuwellen ist sich auch der Arbeitgeber der engen Solidaritat 
bewuflt, welche ihn an seine Untergebenen kettet, und er sucht 
durch das Mittel der tJberzeugung von ihnen fiir einen gegebenen 
Lohn eine hohere Leistung zu erlangen. 

Jedoch haben diese moralischen Faktoren, die friiher die ge
samte Berufswelt beherrschten, in der durch die Maschine um
gestalteten Arbeitswelt ihren Wert zum groflten Tell verloren. 
Aus diesem Grunde wurde die Einfiihrung des Zwanges notwendig, 
um einerseits die Arbeiter zu veranlassen, ein Maximum an 
Leistung hervorzubringen und andererseits den Miflbrauch der 
Macht seitens der Arbeitgeber zu verhindem. 

Wir wiederholen es, es ist nicht eine Lohntheorie, die wir hier 
aufsteIlen. Wir fiihren die Tatsachen an, so wie sie gegenwartig 
in Erscheinung treten, um den Platz, den W. Taylor in diesen 
Konflikten einnimmt, zu kennzeichnen. 

Der auf dem Arbeiter lastende Zwang ist der Lohn. Wenn 
er nicht arbeitet, verdient er nichts. Arbeitet er, so wird 
er dementsprechend bezahlt, sei es nach der Anzahl der 
im Dienste des Arbeitgebers zugebrachten Tage oder Stunden, 
sei es im Verhaltnis zur Menge der tatsachlich geleisteten 
Arbeit. 

1m ersten FaIle haben wir den festen Zeitlohn, Taglohn oder 
Stundenlohn, im zweiten FaIle den Stiicklohn. 

Wird die Arbeit einzig und aIlein nach der Zeit entlohnt, wird 
damit auf den Arbeiter kein Zwang ausgeiibt. Die Stiicklohn
arbeit dagegen halt ihn in Atem und spomt ihn zu Mchster 
Leistung an. Aber sie hat auch Nachteile. Sie driickt die Qualitat 
der hergestellten Produkte herab, da der Arbeiter bestrebt ist, 
moglichst viel zu produzieren. Auflerdem mufl er Risiken tragen, 
die sich aus der Betriebsorganisation selbst ergeben; denn wird 
er aus irgendeinem Grunde in seiner Arbeit gestort, sieht er sich 
benachteiligt. Endlich gibt die FeststeIlung des HersteIlungs
preises eines Werkstiickes zu peinlichen Auseinandersetzungen 
AnlaB. Deshalb bewirkt die Stiicklohnarbeit zur groBen Uber-
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raschung der Betriebsleiter, statt eine Erhohung, eine Ver
minderung der Leistung. 

Und doch ist im Grunde die Sache sehr einfach. Der Arbeit
geber, dessen Arbeiter viel produzieren, liefert dem Verbrauch 
eine groBe Zahl von Giitern; infolge des V'berflusses an ihnen 
sinkt ihr Wert und der Arbeitgeber ist auBerstande, den ur
spriinglich festgesetzten Tarifsatz innezuhalten. Somit hat 
der Arbeiter ein Interesse daran, daB die Verkaufspreise hoch 
bleiben; infolgedessen wenig zu produziereri. Man sieht ein, 
in welchem Kreis sich diejenigen bewegen, welche LOsungen 
suchen. 

Es hat also den Anschein, als ob dieser Lohnmodus zu dem 
paradox anmutenden Ergebnis fiihre, den guten Arbeiter pro
portional dem Grade seiner Geschicklichkeit zu bestrafenl). 

Man hat jedoch die Frage aufgeworfen, ob nicht die Moglich
keit bestiinde, den Herstellungspreis eines Werkstiicks unter 
Beriicksichtigung der vom Arbeiter verwendeten Zeit wissen
schaftlich festzustellen. Dieses Ziel wird erreicht durch eine 
peinliche Analyse der fUr die untersuchte Arbeit notwendiger
weise beanspruchten Zeit. Es sind dies im Grunde nichts anderes 
als "Zeitstudien", und man sieht daraus, wie zutreffend unsere 
Behauptung war, daB zu dem Zeitpunkt, wo Taylor sein System 
schuf, die Zeitstudien bereits "in der Luft" lagen. 

In gewissen Betrieben gelangt man fiir die Herstellung von 
Werkzeugmaschinen beispielsweise zu den nachstehenden Fest
stellungen (vgl. Tabelle S.63). 

Die wissenschaftliche Feststellung der Lohne mit Hille dieser 
Methode ist in gewissen Industrien mit so groBen Schwierigkeiten 
verbunden, daB schwere Konflikte zwischen Betriebsleitung und 
Arbeiterschaft ausbrechen konnen. So in der Textilindustrie. 
Infolgedessen sah sich die englische Regierung veranlaBt, ein 
besonderes Inspektorat fiir die Betriebe mit Stiicklohn ins Leben 
zu rufenZ). 

1) VgI.H.B.Kepner: Le travail aux pieces au point de vue ouvrier. 
American Engineer and Railroad journal. New York, Juni 1903 und: 
Le travail aux pieces et Ia reduction du prix de revient. Engineering 
Magazine. London, November 1900. 

I) Llewellyn Smith: Report on Standard pieces rates of Wages 
and Sliding Scales. London 1900. 
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Welche Sorgfalt auch auf die Feststellung des Herstellungs
preises verwendet wird, so ist dennoch diese Methode nicht in 
der Lage, aUe dem Stiicklohnsystem anhaftenden Nachteile zu 
beseitigen. Es bestehtallerdings dieMoglichkeit,die Schwankungen 
des empirisch durch den Arbeitgeber festgesetzten Preises aus
zuschalten, der Arbeiter wird aber nicht an den ~winnen be
teiligt, die infolge seiner groBeren Anstrengung ffir die Unter
nehmung entstehen. Ohne Zweifel wird die Anstrengung mit der 
im Betriebe verbrachten Zeit immer driickender und es erscheint 
infolgedessen als billig, dem Arbeiter, der mehr als die andern 
leistet, einen entsprechenden Lohnzuschlag zu sichern. Dieses 
Ziel sucht die dem Taylorsystem eigentiimliche Lohnbemessungs
methode zu erreichen. 

Durch den Arbeiter ausgefiihrte Arbeit Minuten 

Zeit zur Hebung des Werkstiicks vom Erdboden I 
zur Werkzeugmaschine .----------_.-

Zeit um es zweckmii13ig anzuordnen . --------------
Zeit ~ es mit Hilfe von Klammern oder Bolzen 

zu befestigen -------------
Zeit zwn Abnehmen derselben nach beendigter Arbeit -----.------_. 
Zeit zwn Reinigen der Werkzeugmaschine nach 

beendigter Arbeit. -----_.--_ .. _-

Durch die Maschine ausgefiihrte Arbeit 

Zeit zwn Abschleifen von ______________ mm auf einer 
Fliiche von ______________ 

--------------

Zeit zur Vollendung der Arbeit auf einer Flii.che 
von _____________ --------------

Toleranz 

Zurechnung von _____________ .% fiir unvorgesehene Auf-
schiibe .-------._---

Gesamtzeit: -------------

Man vereinigt sodann diese Aufschliisse mit erganzenden Daten 
zu einem Memorandum, welches den Herstellungspreis bestimmt. 
(Vgl. die Tabelle S.64.) 
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Memorandum. 
Datum: ............. . Drehbank-Werkstatt: .......................... . 

Konstruktion einer: ................................ Beschreibung der 

ausgefiihrten Arbeitsoperation: .............................................. . 

Name und Nummer des Arbeiters: ....................................... . 

Benutzte Werkzeugmaschine: ...... . Schlaggeschwindigkeit 

des Werkzeugs:....................... Vorschub: ........................... . 

Tourenzahl der Maschine: ..................................................... . 

Arbeit 

Arbeit des Menschen 

Arbeit der Maschine 

Elnzelhelten der I Minuten 
elementaren Operation 

Wahrend der Arbeitsoperation ein· 
tretende unvorgesehene Aufschube 

Gesamtda~er I 
der OperatlOn: I ··0 ........ . 

I 

Berner kungen: 
Eigenschaften des Werkzeugstahls: .................................. _ ... . 

FUr das Scharfen des Werkzeugs verwendete Zeit: .................. . 

Anzahl der wahrend des 10 Stunden.Arbeitstages zerbrochenen 
Werkzeuge: ....................................................................... . 

Lohnreduktion fUr zerbrochene Werkzeuge: ........................... . 

Anzahl der wahrend des 10 Stunden.Arbeitstages hergestellten 
Stucke: ............................................................................. . 

FUr die Arbeitsklasse ublicherweise bezahlter Taglohn: ......... . 

Bemerkungen: { ............................... . 

:.':::::::::.:.:::::::::::::::.:::::::::::::::::: : .•.. ::::. 
Unterschrift des Beobachters: 
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W. Taylor bekampft das Stiicklohnsystem, welches nach 
seinem Dafiirhalten die Hauptursache der "systematischen 
Bummelei" ist. Produziert der Arbeiter viel, so kommt er zu 
dem Glauben, daB die Oberproduktion den Preis der Arbeit ver
mindert. Mithin verlangsamt er sein Arbeitstempo. 

Schreibt man im Gegenteil, sagt W. Taylor, dem Arbeiter 
ein tagliches Pensum vor, und stellt dasselbe "wissenschaftlich" , 
d. h. durch Ermittlung der maximalen Leistung, die ein guter 
Arbeiter hervorbringen kann, fest, gewahrt man fiir dieses Pensum 
einen festen Lohn, fiigt man, falls das Pensum bewaltigt wird, 
dem vereinbarten Lohn eine verhiLltnismaBig hohe Pramie zu, 
so wird man zu einem ganz anderen Ergebnis gelangen. 

W. Taylor gibt sich die groBte Miihe, zu zeigen, durch welche 
Mittel man sodann entdecken wird, daB die Ursache der bessem 
Leistung seiner Arbeiter weniger in der Pensumarbeit und in 
der Pramie als in der vorgangig durchgefiihrten Auslese des 
Personals liegt. 

"Bei dem besten Zeitlohnsystem der gewohnlichen Art kann 
allerdings die systematische "Driickebergerei" beseitigt werden, 
wenn genaue Statistiken iiber das geleistete Arbeitsquantum jedes 
einzelnen Arbeiters und den Nutzeffekt seiner Kraftaufwendung 
gefiihrt werden, wenn der Lohn jedes einzelnen im gleichen Ver
haltnis zu seinen Mehrleistungen steigt und wenn die, welche 
nicht auf ein bestimmtes Niveau kommen konnen, ent
lassen und durch sorgfaltig ausgewahlte Leute ersetzt 
werden. Dies laBt sich jedoch nur dann durchfiihren, wenn der 
Arbeiter vollkommen davon iiberzeugt ist, daB keine Absicht be
steht, jemals zum Stiicklohn iiberzugehen1)." Dies fiir die Schwer
arbeiten. Dasselbe gilt fiir die Arbeiten, die Aufmerksamkeits
leistungen und Handgeschicklichkeit erheischen, wie diejenige 
der Kugelpriiferinnen. Gestiitzt auf die Ergebnisse der Zeit
studien bestimmt man das tagliche Pensum einer jeden Arbeiterin. 
Bewaltigt sie dasselbe, so wird ihr eine Pramie zugewiesen2). 

Auf welcher Grundlage bestimmt W. Taylor die Zuordnung 
der Pramie an das Pensum? 

Die Arbeiter erhalten Stiicklohn, sind aber gezwungen, eine be
stimmte Anzahl Stiicke in einer gegebenen Zeit hervorzubringen. 

1) W. Taylor: Grundsiitze. S.22-23. 
I) W. Taylor: Grundsiitze. S. 98. 
Lahy-Waldeburger, TayloreY8tem. 5 
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Bringen sie das zustande, so wird der Rerstellungspreis, der ur
spriinglich dieselbe Rohe hatte wie derjenige der andem Betriebe 
derselben Region, um ein betrachtliches erhoht. Es kann vor
kommen, daB der Arbeitslohn um 30% und mehr iiber denjenigen 
erhOht wird, den die Arbeiter in gleichartigen Betrieben verdienen. 

Der dem iiberproduzierenden Arbeiter gewahrte Zuschlag ist 
nicht willkiirlich festgesteIlt. Der Arbeitgeber bestimmt dessen 
Rohe in Riicksicht auf den Wert der in niitzlichen Bewegungen 
verbrachten Zeit. Man miBt aIle Bewegungen, vervollkommnet 
diejenigen, bei denen eine Vervollkommnung moglich ist, scheidet 
diejenigen aus, die als unniitz erscheinen, wie auch die verlorene 
Zeit zwischen jeder Bewegung .. Man konstruiert mithin in ab
stracto einen Musterarbeiter, der in einem Musterbetrieb mit 
Musterwerkzeugen arbeitet. 

Demnach scheint es, daB der Wert eines derart experimentell 
im Betriebe festgesetzten Werkstiickes in gewissem Sinne ein 
bedingter ist. Der Arbeiter muB eine bestimmte Anzahl 
vollkommener Stiicke herstellen. Wird diese Zahl nicht erreicht 
oder sind die Stiicke verfehlt, wird der tagliche Lohn entsprechend 
gekiirzt. 

Bier folgt als Beispiel ein Arbeitszettel, auf welchem die zur 
Radachse einer Lokomotive notwendigen Zeiten eingetragen 
sind. (Aus einem taylorisierten Betriebe.) 

Einzelhelt der Dauer einer jeden elementaren Stunden Minuten Arbeitsoperation 

1. Aufspannen der Radachse auf der Drehbank - 20 
2. Zurichten der flachen Teile und der Keilbahnen 1 40 
3. Drehen des ersten Zapfens . . . . . . · . 2 10 
4. Drehen des zweiten Zapfens . . . . · . 2 10 
5. Abdrehen der Stirnflii.chen .... - 40 
6. Schlichten der Stirnflii.ohen. . . . .. · .. - 50 
7. Schlichten der zwei Zapfen. . . . . . . · . 2 -
8. Erstes allgemeines Glitten der Achse · .. i 1 10 
9. Letztes Polieren . . . I 40 ... . . . . . . . . · . I -

10. Zuschlag fiir Unvorhergesehenes ....... I - 15 
11. Abspannen der Achse .............. I - 5 

Gesamtdauer der Arbeit: 12 -
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Verwendet der Arbeiter weniger als 12 Stunden auf die Aus
fiihrung der Arbeit, erhalt er eine Pramie. 

Wir sahen bei der Untersuchung der Zeitstudien, welche Vor
behalte in bezug auf den Wert der festgestellten Arbeitszeiten ge
Macht werden miissen. Dieselben Vorbehalte gelten auch in 
bezug auf die Feststellung des Lohnes, die auf der Ermittlung der 
elementaren Arbeitszeiten beruht. 

Was dagegen die Festsetzung der Pramie anbelangt, so ist 
diese der Willkiir uberlassen. Der Arbeitgeber bestimmt ihre 
Rohe; aber auf welcher Grundlage? 

W. Taylor hat uber diesen Punkt einen Passus geschrieben, 
der geradezu befremdend klingt: "Nun hatten wir durch eine 
Reihe von Experimenten und eingehenden Beobachtungen ge
funden, daB solche Arbeiter, denen man ein sorgfaltig abge
messenes, wenn auch gut berechnetes Tagespensum zuteilt und 
fur die Extraanstrengung den normalen Lohn um 60% erhoht, 
nicht nur haushalterisch, sondem auch in jeder Beziehung wert
voller fiir die menschliche Gesellschaft werden; sie leben viel 
besser, fangen an zu sparen, werden nuchtem und arbeiten regel
ma.Biger. Wenn ihr Lohn aber uber 60% erhOht wird, so arbeiten 
sie vielfach unregelmaBig, neigen mehr oder Minder zur Unzu
verlassigkeit, Verschwendungs- und Vergnugungssucht. Unsere 
Untersuchungen zeigten mit andem Worten, daB es fUr die meisten 
kein Gluck ist, zu schnell reich zu werden. Wir hatten deshalb 
beschiossen, den Lohn unserer mit Erzladen beschiiftigten Ar
beiter nicht zu erhohen. Wir lie Ben einen nach dem andem in 
unser Bureau kommen ... 1)." 

Ohne Zweifel schranken derartige Behauptungen den wissen
schaftlichen Charakter der Methode ein. 

Aber, wird man einwenden, sind denn auf diesem Gebiete 
genauere Grundlagen als die von W. Taylor geschaffenen uber
haupt moglich? Diese Frage kann in bejahendem Sinne be
antwortet werden. Man kann sogar noch weiter gehen und sagen, 
daB vor dem Taylorsystem Lohnmethoden geschaffen worden 
sind, die in jeder Beziehung als rationeller erscheinen. Es ist 
in der Tat notwendig, das Vorurteil, das sich zugunsten des 
Taylorsystems verbreitet hat, zu zerstoren und zu zeigen, daB 

1) W. Taylor: Grundsatze. S. 77. 
5* 
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sein Wert - vom wissenschaftlichen Standpunkt aus betrachtet 
- ein geringerer ist, als derjenige der vorhergehenden Systeme. 
Den Beweis dafiir wollen wir durch eine Analyse der verschiedenen 
bestehenden Pramiensysteme erbringen. 

Die Lohnsysteme von Halsey und Rowan stellen den End
punkt einer Reihe von Verbesserungen in der Festsetzung des 
Lohnes dar, die als gemeinsames Ideal die Entlohnung des Ar
beiters entsprechend seiner Leistung haben. 

Weiterhin stellten die Yale and Towne Manufacturing 
Co. (Vereinigte Staaten)1), die Schiffskonstruktionswerkstatten 
Thames Iron Works 2) und die Dampfmaschinen-Konstruk
tionswerkstatten Willans and Ro bins on Ld t. 3) Versuche nach 
dieser Richtung an. 

Die letztere hat beinahe die Vollkommenheit erreicht; je ge
schickter der Arbeiter ist, desto hoher wird seine Pramie, ohne 
daB dabei eine Grenze festgesetzt ist. Schon letztere Tatsache 
bestatigt die tJberlegenheit dieser Methoden fiber diejenige von 
W. Taylor. 

Ein Einwand blieb jedoch bestehen: um die Pramie zu be
rechnen. muBte ein Grundpreis bestimmt werden. Indem Halsey 
als Grundlage der Berechnung der Pramie die tatsachliche Ar
beitszeit annahm. hat er die kritisierte Theorie einen wichtigen 
Fortschritt vollenden lassen. 

Das Halseysystem wird seit 1890 in der Canadian Rand Drill 
Co. angewendet. Es beruht auf folgendem Grundsatz: Die aus 
der ErhOhung der Produktion im Verhii.ltnis zu einer als Grund
lage angenommenen Zeit erzielten Gewinne werden zwischen Ar
beiter und Arbeitgeber geteilt'). 

Man stellt unter allen Umstanden vor der Lohnfestsetzung 
einen Akkordzettel auf. Dabei wird angenommen, daB der Ar
beiter fiir eine gegebene Arbeit b Franken pro Stunde erhiLlt. und 
daB die Arbeitsdauer a Stunden betragt. 

1) Towne: Transactions of the American Society of Mechanical 
Engineers. Bd. 10, S. 600. New York 1889. 

2) SchloJ3: Report on Gain-Sharing and System of bonus on 
production. London. Board of Trade Publications: 1895. 

3) SchloJ3: a. a. O. 1896. 
') Halsey: Transactions of the American Society of Mechanical 

Engineers. Bd. 12. New York 1891. Vgl. auch Halsey: Sibley 
Journal of Engineering. Marz 1902. 
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Unter der gewohnlichen Stucklohnarbeit wird der Lohn, in
sofern der Arbeiter innerhalb der vorgesehenen Zeitgrenzen ver
bleibt, x = a X b sein. 

Arbeitet der Arbeiter schneller, macht er x Stunden, statt a, 
bleiben die Elemente der Lohnberechnung dieselben1). Beim 
Halseysystem dagegen erhalt er einen Zuschlag von 50 oder 30% 
der ersparten Zeit. Letztere wird ermittelt durch Subtraktion 
der wirklich verwendeten Zeit von der Grundzeit. Die Formel 
dieses Systems kann im ersten Falle sein: 

50 
Xl = b X x+ (a X b-b X x) 100; 

und im zweiten Falle: 

30 
X2 = b X x+ (a X b -b X x) 100. 

Die Lohnberechnung vollzieht sich auf einfache Weise und ohne 
Einwendungen, da alles vorgangig durch den Akkord geregelt 
ist und der Arbeitgeber - im Gegensatz zum Taylorsystem -
keine Erwagungen rein subjektiver Natur eintreten lassen kann. 

Wir geben hier den Pramienzettel eines amerikanischen Be
triebes wieder, wo der Lohn durch Anwendung der ersten For
mel berechnet wird. Das Lesen des Pramienzettels ist fur den 
Arbeiter sehr leicht, und der Arbeitgeber war bestrebt - in 
der untenstehenden Notiz - die Vorteile des Systems und die 
Garantie, die es dem Arbeiter bietet, hervorzuheben (vgl. S. 70). 

Aus Griinden, die weiter unten angefiihrt werden sollen, hat 
es Rowan zweckmaBiger gefunden, dem Arbeiter, der uber
produziert, seinen Anteil am realisierten Gewinn in anderem Ver
haltnis zu gewahrenB). 

Das Rowansystem findet seinen Ausdruck in der folgenden 
Formel: 

axb-bxx 
Xs = b X x + b X x b· 

aX 

I) Urn die in dem Akkordzettel moglichen Irrtiimer auszuschalten, 
nimmt man in der Praxis an, daJ3, wenn ax kleiner ist als X, Xl' 
X B' X 3' der Vertrag ungiiltig ist. 

B) J. Rowan: Transactions of 'the Institution of Mechanical En
gineers. London 1901. 
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Pramienzettel. 

Name des Arbeiters: John. 

Auszufiihrende Arbeit: Polieren eines Zylinders. 

Anzahl der Stucke: 1. 

Bemerkungen: .. _------.-------------------------------------------------------_.-

•••• 0_ •••• _--.·- •••• __ ··.- ••• -_·.--.·_---_·····_·· __ •• ____ 0 ________ • ____ • ___ • _______________ 

---------------------------------------------.-----------------------._-----_.------------

Arbeit Datum 
begonnen den 26. Marz, 3Uhr nach- der tfuergabe der 

mittags, beendigt den 29. Marz, Stucke an den Arbeiter: 
10 Uhr morgens. 

I 
25. Marz. 

Zeit Stunden Stundenlohn Gesamtprelse 

Verwendete Zeit 25 0,70 19,50 

Grundzeit 17 0,70 11,90 

Ersparte Zeit 8 0,70 5,60 

Ich bescheinige , die obigen Prii.mie 50% 2,80 
Stucke nach erfolgter Unter-
suchung angenommen zu Selbstkostenpreis der 

haben. Arbeit. 14,70 

Der Werkstattmeister: 
Anzahl der Stucke 1 

----- ------------------------------------

Datum: .................. 
Selbstkostenpreis des 

Stuckes. 14,70 

Notiz. Die einmal festgesetzte Grundzeit wird nicht mehr 
abgeii.ndert, falls nicht neue Arbeitsmethoden entdeckt wer-
den. In diesem Falle mu13 eine neue Abmachung mit dem 
Arbeiter getroffen werden. 

Jede Prii.mie ist am nii.chsten Zahltag zahlbar, vom Tage 
der Ablieferung der ausgefiihrten Arbeit an gerechnet. 
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Ein Arbeiter, der unter denselben Bedingungen wie derjenige, 
dessen Pramienzettel wir weiter oben angefiihrt haben, arbeitet, 
miiBte infolgedessen verdienen: 

X = 1 070 17 070 25 X 0.70-17 X 0,70 
3 7 X , + x, 25 0 70 X , , 

Xs = 15,708. 

Dieser Arbeiter wird somit beim Rowansystem ca. 1 Franken 
mehr verdienen als beim Halseysystem mit 50%. 

Jedoch bleibt dieser durch den Arbeiter erzielte Gewinn nicht 
konstant. Je nach der Lange der der Arbeit gewidmeten Zeit, 
d. h. nach der getatigten Anstrengung, verandern sich die dem 
Arbeiter gewahrten Gewinne in dem einen und anderen System in 
umgekehrtem Verhaltnis. 

Um SOlnit den Wert eines jeden Lohnsystems zu beurteilen 
und den Beweis zu erbringen, daB eine Hierarchie der verschie
denen Lohnmethoden - aus welcher jedoch das Taylorsystem 
ausgeschlossen ist - besteht, miissen wir den tatsachlichen 
Stundenlohn des Arbeiters feststellen und die verschiedenen Lohn
methoden vergleichen. 

Wir entnehmen diese Berechnungen einer zur Zeit noch unver-
6ffentlichten Arbeit, in welcher ein Ingenieur, R. Guillery, seit 
1904 die Lohne auf Stiicklohn arbeitender Arbeiter mit denen 
der Halsey- oder Rowanpramien graphisch verglichen hat. 

Es sei y, sagt er, der effektive Stundenverdienst jedes Ar
beiters, und dieser Wert verandere sich mit x Stunden, d. h. 
der Zeit, die er zur Ausfiihrung der Arbeit verwendet hat. 

In dem einen oder anderen System wird die Summe, die er bei 
der Abrechnung in Empfang nimmt, d. h. X, sein: 

X= xy. 

Stiicklohnsystem. 1m Falle der gew6hnlichen Stiicklohn
arbeit ist der tatsachliche Stundenverdienst umgekehrt pro
portional der der Ausfiihrung gewidmeten Zeit, und da der Ar
beiter bestenfalls nur a X b beziehen kann, ist die Gleichung, die 
den tatsachlichen Verdienst y mit der Zeit x verbindet: 

xy = ab. (1) 

Es ist die Gleichung der auf ihre Asymptoten zuriickgefiihrten 
gleichschenkligen Hyperbel (Abb. 5). 
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Halseypramie von 50%. 1m Falle der Halseypramie von 
50%, haben wir: 

oder auch 

50 
xy = bx + (ab -bx) 100 

b (x+ a) 
xy= 

2 

und wenn man durch x dividiert, erhalt man: 

ab b 
Y=2x+2' 

y 

Abb.5. Abb.6. 

(2) 

Auch in diesem Falle erhalten wir die Gleichung der gleich
schenkligen Hyperbel, deren horizontale Asymptote ox' sich in 
einer Entfernung von 1/2 von der Nominale des Arbeiters uber 
der Achse von x befindet (Abb. 6). 

Bezieht man sich auf diese Asymptote als Achse von x, wird 
man erhalten: 

ab ab 
Y' = - oder xy' 2x =2' 

was nichts anderes darstellt als die Gleichung der auf ihre Asymp
toten zuruckgefiihrten Hyperbel. 

Halseypramie von 30%. 1m FalIe der Halseypramie von 
30% haben wir 

30 
xy = bx + (ab -bx) 100' 
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woraus man: 

(3) 
zieht. 

Dies stellt wiederum eine gleichschenklige Hyperbel dar, deren 
horizontale Asymptote parallel der Achse von x sich in einer 

70 70 
Entfernung von 100 b, d. h. 100 y 

von der Stundennominale des 
Arbeiters befindet (Abb.7). 

Die auf die Asymptote 0" x" 
zuruckgefiihrte Kurve wurde in 
der Tat als Achse von x die 

. 30ab 
GlelChung y" = -- ergeben, 

100 x 

oder xy" 30 ab d h xy" = 100 ' .. 

= Konstante. 
Rowanpramie. 1mSystem 

Rowan haben wir: Abb.7. 

(ab-bx) 
xy = bx+bx---, 

ab 
woraus man 

zieht, oder auch 
bx 

y=2b --, 
a 

------x .. 

(4) 

was nichts anderes darstellt als die Gleichung einer geraden 
Linie, deren winkliger Koeffizient 

- ~ ist (Abb. 8). 
a 

Fur x = 0 hat man: y = 2b , 
und fiiI" y = 0 hat man: x = 2 a . 

1st somit das Maximum y = 2b, 
so ergibt sich, daB bei diesem 
System der Gewinn auf 100 % be
schrankt ist, was bedeutet, daB 
der Arbeiter niemals einen Lohn 

v 

Abb.8. 
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beziehen kann, der das Doppelte von dem uberschreitet, was er 
bei Stundenlohn beziehen wurde. 

Vergleich der verschiedenen Systeme. Um die vier 
Pramiensysteme zu vergleichen, genugt es, von denselben ge
meinsamen Tatsachen ausgehend, deren graphische DarsteIlung 
mit denselben Koordinaten ox und 0Y vorzunehmen (Abb.9). 

Diese GegenubersteIlung zeigt, daB die Kurven einen gemein
samen Berlihrungspunkt, P, haben, welcher dem FaIle ent
spricht, wo der Arbeiter zur Ausfuhrung seiner Arbeit genau die 

o 

Sliick/ohnarbeil (y) 

/fa/tlt;y-Pram/e a 50% (Y1) 

Ifa/s~-Pramfe a JO% (yz) 
Rowan-Pram!e (YJ) 

Abb.9. 

x 

ursprlinglich vorgesehene Zeit beansprucht. In diesem FaIle ist 
x = a und y = b; es gibt somit weder Gewinn noch Verlust, und 
der Arbeiter bezieht genau seine stlindliche Nominale. 

Geht man vom Punkte P aus, und betrachtet man die Seite 
der Gewinne, wo x, d. h. die Anzahl der Stunden sich vermindert, 
so zeigt die Neigung der vier Linien, auf welche Weise die ersten 
Anstrengungen belohnt werden. 

Die am meisten auf der Vertikalen geneigte Linie ist diejenige 
der Stucklohnarbeit, dann folgt die Rowanpramie, dann die
jenige von Halsey von 50% und endlich diejenige von Halsey 
von 30%. FUr die Zeit x hat man y> Ys> Yl> Y2, wenn x 
den ersten Anstrengungen entspricht. 
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Dieser Vergleich, der uns erlaubt, den respektiven Wert der 
verschiedenen Lohnsysteme zu beurteilen, kann sich nicht auf 
das Taylorsystem erstrecken, weil dieses im Lohne eine Kon
tinuitatslOsung anstrebt, was bei der Anstrengung nicht der Fall 
ist. Wenn W. Taylor una die dazu notwendigen Mittel geliefert 
hatte, waren wir zweifellos in der Lage, sein Lohnsystem graphisch 
darzustellen. Um aber diese Erscheinung der Diskontinuitat zur 
Darstellung zu bringen, hatten wir zwei Kurven konstruieren 
miiBsen statt einer. Aus dieser Notwendigkeit, zwei Kurven auf
zustelIen, ergibt sich bereits die Unterlegenheit des Systems. 
Der alIzu groBe Anteil, der dem freien Ermessen des Betriebs
leiters uberlassen wird, kommt darin zum Ausdruck. Somit be
ruht das Taylorsche Lohnsystem auf weniger objektiven Grund
lagen ala die anderen. 

FaBt man die Wirkungen ihrer Anwendung ins Auge, tritt 
die Vberlegenheit der letzteren noch scharfer hervor. 

Ala das rationellste von allen erscheint das Rowansystem. 
Es erlaubt den AbschluB eines unveranderlichen Vertrags, 
ohne Rucksicht auf die Anzahl der herzustellenden Stucke 
und die Anstrengung des Arbeiters, um seine Leistung zu 
erhohen. 

Die Ursachen der Aufhebung des Vertrags konnen von zweierlei 
Art sein: entweder kann der Arbeiter die festgesetzte Leistung 
nicht erreichen, oder er uberschreitet sie dermaBen, daB er alle 
Gewinne der Untemehmung verschlingt. Diese beiden Klippen 
sind insbesondere bei der Stucklohnarbeit zu befiirchten. 

In dieser Hinsicht verkorpert das Halseysystem von 50% 
einen wichtigen Fortschritt. Jedoch kann ihm vorgeworfen 
werden, daB es die letzten Anstrengungen zu stark, die ersten 
dagegen zu wenig belohnt. Obschon der fur trberproduktion 
gewahrte Mehrverdienst denjenigen beim Stucklohn nicht erreicht, 
kann er die Grenze des ZweckmaBigen uberschreiten und daher 
zu KonfIikten fiihren. 

Das Rowansystem weist zahlreiche Vorteile auf. Es beschrankt 
den Gewinn des Arbeiters auf eine fUr den Arbeitgeber immer 
zulassige Rohe, indem es die ersten Anstrengungen besser ent
lohnt als die letzten. Die letztere Tats ache - die nach der An
sicht vieler eine Ungerechtigkeit enthiilt - bringt noch einen 
anderen Vorteil mit sich. Es kann darin ein Hinweis fiir den 
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Arbeiter liegen, seine Anstrengung zu vermehrter Produktion zu 
beschrwen, da infolge der zunehmenden Verminderung der 
Pramie das materielle Interesse mehr und mehr abnimmt. 

Dieser Umstand erklart, warum W. Taylor mit Absicht die 
neben dem eigenen System bestehenden, wissenschaftlich iiber
legeneren Lohnverfahren unberiicksichtigt gelassen hat. Und hier 
verbindet sich unsere Betrachtung mit derjenigen der Ermiidung 
der Arbeiter, die wir in den nachsten Kapiteln vomehmen wollen. 
Trotz den Behauptungen von W. Taylor tritt mit Klarheit 
hervor, daB die Beriicksichtigung der Gesundheit der Arbeiter in 
seinem System im Hintergrunde steht. 

Aus unserer Darstellung der verschiedenen Lohnbemessungs
methoden geht hervor, daB wir keineswegs das Ziel verfolgten, 
den Grundsatz der Lohnarbeit zu verteidigen oder zu bekampfen. 
Sie stellt den einzigen Modus dar, der zur gegenwartigen Zeit 
die Beziehungen zwischen Kapital und Arbeit regelt. Auf der 
anderen Seite aber kann nicht geleugnet werden, daB er in seiner 
Anwendung mehr oder minder gerechte Methoden enthalt. Von 
diesem Standpunkt aus betrachtet, ist die Methode von W. Taylor 
den anderen in keiner Weise iiberlegen. . 

Sechstes Kapitel. 

Die innere Organisation des Betriebs. 

Die Bewegung zugunsten der Taylorschen Grundsatze, sowie 
der Mangel an kritischem Geiste seitens derjenigen, die das Werk 
des amerlkanischen Ingenieurs studierten, haben zur Entstehung 
des Vorurtei1s gefiihrt, daB das neue System auf radikale Weise 
die Betriebsorganisation umgewalzt und da rationelle Ordnung 
geschaffen habe, wo vordem Willkiir herrschte. Nichts ist jedoch 
weniger zutreffend. In gleicher Weise wie die Taylorschen 
Zeitstudien lediglich eine Systematisierung der alteren Verfahren 
darstellen, sein Lohnsystem ein Versuch der Reglementierung, der 
unter vielen anderen ihm gleichwertigen oder sogar iiberlegenen 
besteht, in gleicher Weise endlich, wie die berufliche Auslese 
bereits in allen industriellen Betrieben gehandhabt wird, wo die 
Moglichkeit der ungehinderten Rekrutierung besteht, beschrankt 
sich die von Taylor vorgeschlagene innere Betriebsorganisation 
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darauf, bereits iiberaU angebahnte Fortschritte zu verwirklichen 
und zu erweitern. 

Um den ihm zukommenden Anteil an Erfindung zu erkennen, 
werden wir die Organisation und Funktion einer modernell, nicht 
taylorisierten Fabrik studieren und sodann sehen, was W. Taylor 
hinzufiigt. 1m Laufe dieser vorlaufigen Betrachtung werden wir 
AnlaB haben, zu zeigen, welches die soziale Aufgabe des Fabrik
betriebes ist, und dadurch den Standpunkt, auf welchen sich 
Taylor gesteUt hat, weit hinter uns lassen. 

1. Der moderne Fabrikbetrieb. 

a) Seine Organisation. Urn sich iiber die Tragweite der 
Neuerungen, die das Taylorsystem in die Betriebsorganisation 
eingefiihrt hat und seine sozialen Wirkungen Rechenschaft zu 
geben, empfiehlt es sich, zunachst die Funktionsweise der gegen
wartigen Betriebsorganisation und ihre Rolle im Wirtschafts
leben zu bestimmen. Allerdings weist jeder Betrieb ihm eigen
tiimliche Merkmale auf, aber, nimmt man als Vorbild den 
modernsten Typus, so ist man in der Lage, ein schematisches 
Bild, welches der Wirklichkeit sehr nahe steht, zu entwerfen. 

1m allgemeinen umfaBt der Betrieb folgende Funktionen: 
1. Die Direktion, welche die Verwaltungsabteilungen umfaBt: 

eigentliche Direktion und Buchhaltung, sowie die technischen 
Abteilungen: Konstruktions- und Ingenieurbureau; 

2. Die Werkstattleiter; 
3. Die Werkstattmeister; 
4. Die Rottenfiihrer; 
5. Die gelernten Arbeiter; 
6. Die ungelernten Arbeiter. 
In Riicksicht auf den besonderen Charakter dieser Studie 

werden wir die Natur der Arbeit, die von den gelernten und Ull
gelernten Arbeitern geleistet wird, naher ins Auge fassen. -

Der ungelernte Arbeiter. Er wird fiir die grobsten Arbeiten 
verwendet. Thm faUt die Handhabung der Rohstoffe und Mate
rialien zu. Die iiberzeugendsten Untersuchungen von W. Taylor 
haben seine Tatigkeit zum Gegenstande. Jedoch hat sie im 
modernen Betriebe keine Daseinsberechtigung mehr, weil diese 
Arbeiten in zunehmendem MaBe von Maschinen ausgefiihrt 
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werden. Indessen ist der ungelernte Arbeiter nicht aus dem 
Betriebe verschwunden. Man uberlaBt ihm die Herstellung der
jenigen Werkstucke, die keine besonderen Kenntnisse erheischen. 
Da der Gang der von ihm benutzten Maschine ein fUr allemal 
vom Werkstattmeister geregelt ist, benutzt er lediglich deren auto
matische Tatigkeit. Um nicht die Beispiele zu vervielfaltigen, 
erinnern wir daran, daB der Arbeiter, der mit dem Richten von 
Kugellagerlaufringen beschaftigt ist, indem er sich der Magnet
platte bedient, innerhalb sehr kurzer Zeit - kaum einige Sekunden 
- eine Reihe von neun Bewegungen ausfiihren, und, um eine 
gute Leistung hervorzubringen, eine groBe Anzahl Stucke pro
duzieren muBl). Er muB also seine Aufmerksamkeit anspannen 
und eine groBe Prazision in seinen Bewegungen erreichen; es 
sind dies psychologische Fahigkeiten, die nicht alie Arbeiter in 
demselben Grade aufweisen; sie stellen bei denjenigen, die sie 
besitzen, eine wirkliche berufliche "Oberlegenheit dar. Dies ist 
aber nicht das einzige Zeichen der beruflichen "Oberlegenheit in 
den Arbeiten der Metallindustrie; in der Tat werden wir bald 
sehen, daB der qualifizierte Arbeiter, auBer den Kenntnissen, 
die er im Laufe seiner Berufslehre erwirbt, psychologische Fahig
keiten besitzt, die etwas anderer Natur sind als die soeben er
wahnten. 

Der gelernte Arbeiter. Er muB eine Lehre absolvieren, die 
fUr die Dreher u. a. drei Jahre dauert. Er muB eine Skizze lesen 
konnen, und imstande sein, seine Maschine zu fiihren und zu 
regeln, um diese Skizze zu verwirklichen. Mit Hilfe der Maschine 
oder des Werkzeugs muB er aus dem Rohstoff einen bestimmten 
Gegenstand hervorgehen lassen, welcher friiher bloB in der Form 
der graphischen Darstellung existierte. Endlich muB er fUr jedes 
neu auszufiihrende Werkstuck die "Handgriffe" ausfindig machen. 
Nun sind bei gleicher Geschicklichkeit der Individuen diese Hand
griffe von psychologischen Fahigkeiten abhangig, deren EinfluB 
selten erkannt worden ist. AnlaBlich der Untersuchung der Arbeit 
in einer Werkstatt, wo Flugzeugmotoren hergestellt wurden, 
wies del' Werkstattleiter darauf hin, daB, wenn ein und dasselbe 
Stuck einer gewissen Anzahl von Arbeitern gegeben werde, jeder 
von ihnen es in einer verschiedenen Anzahl Stunden herstellt. 

1) Die von uns beobachteten Arbeiter stellten deren 90 pro 
Stunde her. 
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Handelt es sich aber urn ein anderes Stuck, so sind es keineswegs 
dieselben Arbeiter, welche es am schnellsten ausfiihren. 

Die berufliche V"berlegenheit kann nur mit Rilfe sehr feiner 
Beobachtungen festgestellt werden. Sie resultiert wahrschein
lich aus der Beziehung zwischen der Vorstellung, die sich der 
Arbeiter von der Arbeit macht, und ihrer motorischen Verwirk
lichungsmoglichkeit. Es erscheint somit angebracht, vorlaufig 
jedem Arbeiter die Sorge zu uberlassen, die Arbeitsart zu suchen, 
die seinen Fahigkeiten am besten entspricht. Ein Werkstatt
leiter, der die Analyse nicht so weit getrieben hatte, erklarte 
diese Unterschiede in der Geschwindigkeit, die bei gleichwertigen 
Arbeitem beobachtet wurden, durch die jedem eigentumliche 
Art und Weise "die Arbeit in Angriff zu nehmen". 

Wird nach der dreijahrigen Berufslehre aus einem Arbeiter 
kein vollwertiger qualifizierter Berufsmann, so faUt er damit 
noch nicht auf die Stufe eines Handlangers herab. Vielmehr be
stehen im Betriebe eine gewisse Anzahl Arbeiten, welche die 
technischen Kenntnisse des qualifizierten Arbeiters erheischen 
und die hervorragenden Arbeiter nicht interessieren. Statt nun 
die letztem eine Arbeit ausfiihren zu lassen, bei welcher sich 
ihre Initiative nicht voll entfalten kann, wird man dieselbe den 
mittelmaBigen Arbeitem ubertragen, so daB den bessem Ar
beitem Gelegenheit geboten wird, wirklich uberlegene berufliche 
Fahigkeiten zu entwickeln. 

Psychologische Unterschiede zwischen dem gelernten 
und dem ungelernten Arbeiter. Es ist fur die Untersuchung 
des Taylorsystems sehr wichtig, auf genaue Weise die Unter
schiede der psychologischen Fahigkeiten festzustellen, die zur 
Ausfiihrung der Arbeit des gelemten und des ungelemten Arbeiters 
notwendig sind. Der ungelemte Arbeiter paBt seine Bewegungen 
sowie seine Aufmerksamkeit mechanisch der auszufiihrenden 
Arbeit an, um dadurch moglichst rasch eine rhythmisierte Tatig
keit zu ermoglichen. 

Der gelemte Arbeiter muB - auSar den intellektuellen Fahig
keiten, welche die Berufslehre in ihm entwickelt hat ~ eine 
Aufmerksamkeit besitzen, die fahig ist, sich gleichzeitig ver
schiedenen Gegenstanden zuzuwenden, und auBerdem in der 
Lage sein, in jedem Augenblicke die Probleme zu IOBen, die ihm 
durch die Vervollkommnung der Arbeit gestellt werden. Er 
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strebt nicht rhythmisierte Bewegungen an, die in forlschreiten
dem MaBe aus dem Gebiet des BewuBtseins in dasjenige des 
UnterbewuBtseins ubergehen konnen, sondem muB fortwahrend 
seine Aufmerksamkeit auf Probleme intellektueller Natur lenken. 

Dem ungelemten Arbeiter, der Kugellagerlaufringe mittels der 
Magnetplatte in die Rohe hebt, stellen wir beispielsweise den 
quallfizierten Arbeiter gegenuber, der auf der Drehbank Zylinder 
fiir Flugzeugmotoren herstellt. Man liefert ihm einen StahlguB
klumpen, den er, auf die auBerordentliche DUnne der Zylinder
wande und -boden achtend, aus- und abdrehen solI. Er muB 
sogar auf den auBeren Flachen des Klumpens das Metall auf der
artige Weise entfemen, daB die Kiihlungsrippen aus dem Vollen 
herausgeholt werden konnen. 

Diese Arbeit ist langwieriger Natur, und die Anspannung der 
Aufmerksamkeit wird besonders notwendig, wenn jeder Teil der 
Arbeit sich seinem Ende nahert, und man vermeiden muB, daB 
das Stuck eingeschlagen werde, was fur den Betrieb und den 
Arbeiter einen ungeheuren Verlust bedeuten wiirde. Diese Auf
merksamkeitsleistung laBt mithin keinen Rhythmus zu. Die 
Aufmerksamkeit ist in ungleich groBen Zeitabstanden aktiv 
und ruhend. Zuweilen ist die Arbeit von so langer Dauer, daB der 
Arbeiter ohne Anstrengung mehrere Drehbanke fUhren kann. 

Jedoch kann man sagen, daB seine Aufmerksamkeitsleistung 
derjenigen des ungelemten Arbeiters uberlegen ist, denn er be
sitzt keine zeitlichen Anhaltspunkte (Rhythmen), und dennoch 
wiirde er einen groBen beruflichen Fehler begehen, wenn im ge
gebenen Moment seine Aufmerksamkeit erlahmen wurde. Der 
gelemte Arbeiter bezeigt somit eine unabhangigere und hoch
wertigere Aufmerksamkeit als der ungelemte. 

Tragt das amerikanische System diesen psychologischen Unter
schieden Rechnung? Keine Veroffentlichung von W. Taylor 
gibt hieriiber den leisesten AufschluB. 

AuBerdem ist in der Ausfiihrung einer jeden Arbeit ein mora
lisches Element enthalten, welches von einer wirklich vemiinftigen 
Betriebsorganisation nicht ignoriert werden kann; es ist die Red
lichkeit, die der Arbeiter bei der vollkommenen Ausfiihrung der 
Arbeit an den Tag legt. 

Man kann sich mit Leichtigkeit die Folgen eines Irrtums in 
der Fabrikation eines Flugzeugmotors denken, der mit fehler-
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haften Stiicken montiert ware, die sich dem selbst guten Be
obachter, aber nicht dem die Arbeit ausfiihrenden Arbeiter ent
ziehen wiirde. Die Berufsmoral des franzosischen Arbeiters 
kommt unter anderm in der Tatsache zum Ausdruck, daB die 
ungeheure Menge der von der Industrie gelieferten Motoren keine 
Unfalle infolge mangelhafter Konstruktion veranlaBten. Es 
liegt somit in den meisten Fallen im Interesse der Industrie 
selbst, die Arbeit der qualifizierten Arbeiter nicht zu mechani
sieren. 

Der Rottenfiihrer. Er beaufsichtigt die Arbeit einer kleinen 
Arbeitergruppe, deren Mitglieder er kennt, diszipliniert und durch 
seine eigene Arbeit und sein Beispiel anspornt. Zuweilen ist er 
sogar ihr Bevollmachtigter, indem gewisse Arbeiten im Gruppen
akkord bezahlt werden. 

Der Werkstattmeister leitet mehrere Rotten, sowie indi
viduell arbeitende Arbeiter, die besondere Arbeiten ausfUhren. 
Die Arbeit wird von ihm gemaB den Fahigkeiten eines jeden 
einzelnen Arbeiters verteilt; er bestimmt die Hohe des Lohnes, 
sei es durch Schatzung, sei es, daB er selbst die Arbeit ausfiihrt, 
um ihre Dauer festzustellen1). 

Dem Werkstattleiter £allt die technische Leitung der ge
samten Werkstatt zu. Jedesmal, wenn es notwendig erscheint, 
legt er selbst "Hand ans Werk"; er verkorpert den Arbeitern 
gegeniiber jederzeit die technische Leitung, deren Interessen er 
vertritt. 

Seine Kapazitat beruht nicht allein auf technischen Kennt
nissen, sondern vielmehr auf seiner Fahigkeit zum psychologischen 
Urteil; er stellt gleichsam den Eckstein des gesamten Betriebes dar. 

b) Die soziale Funktion des modernen Fabrikbetriebes. Di e 
interne Funktionsweise. GemaB unseren friiheren Ausfiih
rungen stellt der Fabrikbetrieb einen sozialen Organismus von 
einer derartigen Verwickeltheit dar, daB er, um reibungslos zu 
£unktionieren, auf der Arbeitsteilung und auf der Hierarchie 
beruhen muB. Die Art und Weise, wie die Gewalt an die ver
schiedenen Stufen dieser Hierarchie verliehen ist, ruft meistens 
Arbeitskonflikte hervor, da einige diese Hierarchie £estigen, 
andere sie dagegen zerstoren wollen. Obwohl nun einerseits 

1) In den von uns untersuchten Betrieben zog der Werkstattmeister 
bei den serienweise auszufiihrenden Arbeiten ein Zehntel der Zeit abo 

Lahy-Waldsburger, Taylorsystem. 6 



82 Die innere Organisation des Betriebs. 

diese Hierarchie als unumganglich notwendig erscheint, ist sie 
anderseits nicht ohne Gefahren. 

Die Hierarchie ist notwendig, weil der Betrieb ein organisierter 
sozialer Korper ist, und weil, sei es um seine interne Funktion 
zu sichern oder seine externe Funktion zu ermoglichen, eine 
Arbeitsteilung notwendig ist, mithin auch verschiedene Stufen 
in der Einteilung der Arbeitenden. 

Die durch den industriellen Betrieb verfolgten Zwecke gehen 
liber die Kompetenz und Tatmoglichkeit des einzelnen Indi
viduums hinaus. Der Vergleich mit dem lebenden Korper, der 
aus einer Unzahl sich durch ihre Funktion unterscheidender und 
hierarchisierter Zellen besteht, zeigt, daB die Zwecke, die das 
menschliche Lebewesen verfolgt, durch die Gesamttatigkeit 
dieser Zellen ermoglicht wird. Infolgedessen sind aIle Zellelemente 
in gleicher Weise edel, weil in gleicher Weise ffir die funktionelle 
Synergie nlitzlich. Schleicht sich nun ein krankheiterregendes 
Element in die Harmonie des lebenden Korpers ein, so bewirkt 
dies eine Gleichgewichtsstorung. Ebenso konnen in einem sozialen 
Korper, wie ihn der Betrieb darstellt, aIle Faktoren der Des
organisation als "krankheiterregend" bezeichnet werden. Alles, 
was verhindert, die Arbeit ohne Zeitverlust auszufUhren, aus 
der Werkstatt in jeder Hinsicht vollkommene Gegenstande 
hervorgehen zu lassen, alles, was zwischen den Individuen, 
welche diese Kollektivitat, den Betrieb, zusammensetzen, Rei
bungen veranlaBt, ist den krankheiterregenden Elementen ver
gleichbar. Wir bezeichnen damit ebensowohl den Arbeiter, der 
auf systematische Weise bummelt, sowie denjenigen, der sich 
der Sabotage schuldig macht, als auch die miBlichen Bedingungen 
des Maschinenwesens und gewisse Betriebsmethoden, die, weit 
davon entfernt, Harmonie zu schaffen, die Individuen oder 
Gruppen gegeneinander aufhetzen. 

Die interne Funktionsweise des Betriebs erscheint somit als 
auBerordentlich delikat; sie kann nur durch die Kenntnis aller 
in Betracht kommenden Interessen - kollektiver und indi
vidueller - untersucht und vervollkommt werden. Von diesem 
Gesichtspunkte aus erscheint die Hierarchie als eine aufsteigende 
Linie, bei welcher sich die koordinierten Betatigungen einreihen, 
nicht etwa wie verschiedene Kategorien, wo die Individuen 
selbstandige Gewalten in diesem Ganzen darstellen. Es ist flir 
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die interne Funktionsweise des Betriebes verderblich, wenn bald 
die Gewalt der Betriebsleitung, bald diejenige der Arbeiter 
ArbeitsOOdingungen aufzwingt, die mit dem kollektiven Interesse 
unvertraglich sind. 

Die externe Funktion. nbrigens ist das Betriebspersonal 
nicht allein an der reibungslosen Funktionsweise des Betriebs 
interessiert. Da derselOO der gesamten Gesellschaft die Arbeits
produkte liefert, besteht eine Solidaritat zwischen dem internen 
und dem externen Milieu. Die als "pathologisch" zu 00-
zeichnenden Falle Hefern einen Beweis dafiir. Da ist ein Betrieb, 
der durch die Konkurrenz aufgezehrt wird und verschwindet; 
da ist ein anderer, der sich abwechselnd in einer miBlichen Lage 
oder in Aufschwung befindet, je nachdem die ihm von auBen 
zugefiihrten Kapitalien seinen Gang fordern oder beeintrachtigen 
und die Rohstoffe, welche seine ArOOit ernahren, und die Absatz
gebiete, welche die Abfuhr seiner Produkte erlauben, mehr oder 
minder im nOOrflusse vorhanden sind. Zuweilen scheint die 
innere Funktionsweise zu gut gesichert; der Betrieb wird ple
thorisch, er stellt eine Gefahr fiir die Gesellschaft dar, die ihn 
assimilieren muB, sei es durch sehr strikte AufsichtmaBregeln, 
sei es durch die Schaffung eines Monopols. 

Eine der Funktionen des Betriehs besteht auBerdem darin, 
auf die Individuen einzuwirken, um sie zu disziplinieren und aus 
ihnen sozial hoherstehende Elemente zu machen, sowohl was 
ihre Tatigkeit, als auch ihre Intelligenz anlangt. Um diesen 
Zweck zu erreichen, muB er ihnen eine Tatigkeit verschaffen, 
die geeignet ist, in steigendem MaBe ihre psychologischen Fahig
keiten auf Kosten der Muskeltatigkeit ins Spiel zu setzen. 

Endlich spielt der Betrieb eine Rolle in der internationalen 
Konkurrenz, indem er den Reichtum des Landes vermehrt, ihm 
die wirtschaftliche und in gewissen Fallen sogar - durch die 
Hochwertigkeit des Kriegsmaterials - die miIitarische nOOr
macht verleiht. 

So erweist sich die gut verstandene Hierarchie als eine un
umgangliche Notwendigkeit, um den internen und externen 
Gang des Betriebs zu sichern. Aber seine Gefahren, die sich aus 
der Entwicklung seiner Funktionen ergeben, sind schwere: die 
Unterwerfung der internen Funktion unter die enerne Funktion. 
Um den Reichtum der Unternehmung zu vermehren, neigt man 

6* 
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zu einer ubertriebenen Produktion, Iiefert dem Verbrauch minder
wertige Produkte. Zuweilen erlangt dieser oder jener Industrie
zweig eine ubertrieben groBe soziale Bedeutung, gegen die der 
Staat, der gleichsam das Gewissen der verschiedenen Gruppen 
darstellt, einschreiten muB. 

Die Hierarchie kann auch zu einem Unterdruckungsmittel fur 
das Individuum werden, indem sie demselben, im Hinblick auf 
das gemeinsame Interesse, eine ubermaBige Leistung aufburdet, 
sowie einen Zwang auf seine Ideen und Handlungen ausubt. 

Unter solchen - tatsachlich haufigen - Bedingungen erscheint 
die Hierarchie nicht als ein Mittel, ein geordnetes Zusammen
wirken und -arbeiten zu verwirklichen, sondern als ein Unter
druckungsmittel. 

A us dieser bIinden Tatigkei t der Betrie be, wo die kollekti yen Ziele, 
zu welchen sie streben muB, unberucksichtigt gelassen werden, 
resultieren immerwahrende latente KonfIikte zwischen den Na
tionen: Zollkriege, die begriindeten Unwillen und Erbitterung 
hervorrufen, Notwendigkeit, die Nachbarlander mit Produkten zu 
uberschwemmen und dadurch die nationale Initiative zu ert6ten. 

Eine Tatsache, aus tausend anderen herausgegriffen, wird den 
Stand der Dinge richtig beleuchten: Wenn auf der letzten Pariser 
Ausstellung der "Kunst fur das Kind" vor dem Kriege, die im 
Museum GalIiera stattfand, die Puppen und gewisse moderne 
Spielsachen kaum ausgestellt wurden, so beruhte dies darauf, 
daB die Handler nicht wagten, in Deutschland verarbeitete Gegen
stande auszustellen, die allmahlich durch ihren trberfluB und 
ihren geringfugigen Preis die alte Technik des Pariser Spielzeugs 
ersetzt hatten. 

SchIieBIich wollen wir nicht auf die in umfassender Weise 
bewiesene Tatsache besonderen Nachdruck legen, daB der moderne 
Krieg fast immer durch einen wesentlichen Faktor hervorgerufen 
wird: durch die Notwendigkeit fur eine Nation, Absatzwege fur 
ihre tlberproduktion zu finden. 

2. Der naeh den Grundsatzen von W. Taylor organisierte Betrieb. 

Wahrend sich im nicht taylorisierten Betrieb die Verbesserungen 
aus der Gesamttatigkeit ergeben, fiihrt W. Taylor in seinem 
Betrieb einen neuen Organismus ein: die "Verbesserungsab-
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teilung". Von nun an erlangt die Rolle des Ingenieurs eine uber
wiegende Bedeutung, denn ausschlieBlich von ihm erwartet man 
nunmehr die notwendigen Umgestaltungen. 

Der Ingenieur ist beauftragt, die Werkzeug- und Maschinen
technik zu verbessern, die Regeln der rationellsten Ausnutzung 
der Arbeiterschaft herauszufinden, die Zwischenbeamten anzu
leiten, und so drangt er selbst die Tatigkeit des Betriebsleiters 
in den Hintergrund. Admiral Edwards muBte trotz seiner 
scharfen Kritik des Taylorsystems zugeben, daB einer seiner 
Vorteile darin liegt, daB die Funktionen des Ingenieurs in der 
Betriebsverwaltung klarer bestimmt und erweitert werden. 

Dagegen verliert die Rolle des Werkstattmeisters an Bedeutung, 
indem dessen Funktionen aufgeteilt werden. 

Dank einem Arbeitanleitungs-Kartensystem kennt der Arbeiter 
genau die taglich auszufuhrende Arbeit; der Zeitstudienbeamte 
gibt ihm jederzeit die Mittel in die Hand, sie zu verwirk
lichen, und auBerdem versichert sich ein Aufseher daruber, 
daB er die yom Zeitstudienbeamten festgestellten Bedingungen 
beobachtet. 

So reduziert sich die Rolle des Werkstattmeisters auf die eines 
internen Polizeibeamten; man kann sogar die Zeit voraussehen, 
wo seine Funktion, infolge einer strikten allgemeinen Organisation 
unnotig geworden, von selbst verschwinden wird. "Bei einer 
solchen funktionalen Lei tung", schrei bt W. T a y lor, "treten an 
Stelle des alten Meisters acht verschiedene Meister, von denen 
jeder seine speziellen Aufgaben hat. .. Einer von diesen Lehrern 
(Inspektor genannt), hat darauf zu sehen, daB der Arbeiter die 
Zeichnungen und den Inhalt der Instruktionskarten versteht. 
Er zeigt, wie dieser die gewUnschte Beschaffenheit erzielen kann, 
wie ein Stuck glatt und genau passend zu machen sei, wo diese 
Eigenschaften verlangt werden, und wie die Werkzeuge gehand
habt werden mussen, wenn man Genauigkeit und schone Ober
flache nicht fordert - das eine ist gerade so wichtig wie das 
andere. - Der zweite Lehrer (" GangboW " Rottenfiihrer) zeigt 
ihm, wie das Arbeitsstuck auf der Maschine zu befestigen ist, 
und lehrt ihm, wie er aIle seine Bewegungen am schnellsten und 
besten ausfiihrt. Aufgabe des dritten ("SpeedboB", Geschwindig
keitsmeister) ist es, dafur zu sorgen, daB die Maschine mit der 
vorteilhaftesten Tourenzahl lauft, daB das geeignete Werkzeug 
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benutzt wird, und daB die Maschine das Produkt in moglichst 
kurzer Zeit fertigstellen kann. Abgesehen von der Hilfeleistung 
durch diese Lehrer, erhalt der Arbeiter Anweisungen und Unter
stiitzung von dem Reparaturmeister beziiglich der Einstellung, 
Reinhaltung und allgemeinen Wartung seiner Maschine, des 
Riementriebes usw.; von dem Zeitbeamten (Timeclerk) beziiglich 
seiner Lohnung und der richtigen Ausfiillung der Zeitkarten; von 
dem Arbeitsverteiler (Routeclerk) beziiglich der Aufeinanderfolge 
der Arbeiten und des Transports der Arbeitsstiicke aus einer 
Abteilung der Fabrik in eine andere; und wenn ein Arbeiter mit 
einem seiner verschiedenen Meister in Widerspruch gerat, so 

9 ' 
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Abb. 10. Diagramm, welches den Weg 
der "Leitungen" in der iiberlieferten oder 
militiirischen Organisation veranschau· 

licht (nach Gilbret,h). 

laBt ihn der Aufsichts-
beamte("Disciplinarian") 
zu einer Unterredung 
kommen"l). 

Gilbreth hat die Tay
lorsche Betriebsorgani
sation charakterisiert, in
dem er sie der iiber
lieferten hierarchischen 
Organisation gegeniiber
stellt, bei welcher jedes 
Individuum einem ein
zigen Vorgesetzten gegen
iiber verantwortlich ist ' ). 

Die Gewalt wird bei der letzteren in gerader und direkter Linie 
ausgeiibt, wie es der Fall bei der militarischen und religiOsen 
Organisation und lange Zeit hindurch auch in der politischen 
Organisation gewesen ist. Dabei ergibt sich die Hierarchie mehr 
aus den Menschen und ihren Graden, als durch die von ihnen 
ausgeiibten Funktionen. Gil breth bringt diese Tatsache in 
Abb. 10 zum Ausdruck. 

Im Taylorsystem dagegen vollzieht sich die Einteilung der 
Individuen ausschlieBlich nach Funktionen (gemaB Abb. 11), und 
sie unterscheidet sich leicht von der vorhergehenden. 

1) F. W. Taylor: Grundsiitze. S.132-133. 
B) Frank.B. Gilbreth: Units, methods, and Devices of measure

ment under scientific management. The Journal of Political Economy. 
Juli 1913. S. 618-629. 
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Es besteht hier eine Trennung zwischen der Vorbereitung und 
der Ausfiihrung der Arbeit. Nicht weniger als acht 1nstruktoren 
befehlen direkt dem Arbeiter. Jede der vier Funktionen der 
Arbeitsuntersuchung ist selbstandig, bleibt aber einerseits 
in Beziehung mit dem Arbeiter, anderseits mit den vier Funktionen 
der Ausfiihrung. Die letzteren befinden sich ihrerseits in naher 
Beziehung mit dem Arbeiter. 

Betrachten wir nun die Obliegenheiten einer jeden Funktion 
etwas naher. 

Abb. 11. Diagramm, welches das Prinzip der Funktionsweise in der 
wissenschaftlichen Betriebsfiihrung veranschaulicht (nach Gilbreth). 

Arbeitsuntersuehung. 1. Weg der Materialien. Die Funk
tionare dieser Abteilung miissen zum voraus den Weg be
stimmen, den jeder Rohstoff oder jedes Fabrikat zuriicklegen 
muB, die Geschwindigkeit des Transportes, die Dauer des Aufent
haltes im Lager, der tJbergang zu den verschiedenen Arbeits
operationen. 1m Baubetrieb wird der dieser Abteilung vor
stehende Beamte beispielsweise dariiber verfiigen, an welchem 
Ort der Wagen eingestelit werden, an welchem Zeitpunkt der
selbe zum Bauplatz zuriickfahren, den Weg, den er zuriicklegen, 
den Standort, an welchen er zuletzt gebracht werden soli, an 
welchem die Materialien ausgeladen werden, endlich, wer die 
Arbeit auszufiihren hat. Ohne Zweifel kann in einem groBen 
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Betrieb durch Umstellen der Maschinen sehr viel Zeit und An
strengungen erspart werden. 

2. Arbeitsanleitungskarte. 1m aHgemeinen enthalt sie 
zweierlei Instruktionen; die einen fiir den Arbeiter uber die Aus
fiihrung der Arbeit, die anderen fiir die Abteilungschefs uber die 
Aufsicht bei einer gegebenen Arbeit. 

AuBer der Genauigkeit der sich auf die auszufiihrende Arbeit 
beziehenden Anweisungen, muB diese Abteilung die Mittel zur 
Einschrankung der Verschleuderung llefem, sowie gemaB den 
Anweisungen der vorhergehenden Abteilung den zu befolgenden 
Weg bestimmen. 

3. Zeit und Kosten. Hat der Arbeiter seine Arbeit beendigt, 
wird ein Auszug der Zeit und der Kosten einem besonderen Beamten 
ubergeben, welcher den Lohn einschlieBlich der Pramie und den 
Preis einer jeden sekundaren Operation berechnet. 

4. Disziplin. Der damit betraute Beamte muB Streitigkeiten 
beilegen, in erster Linie aber Konflikte voraussehen und sie nach 
Moglichkeit zu vermeiden suchen. 

Funktionen der Arbeitsausfiihrung. Der Rottenfuhrer ist 
der Lehrer des Arbeiters. Er lehrt ihn die Arbeitsanleitungs
karte lesen und spomt ihn an. Um ihn selbst anzuspomen, 
gewahrt man ihm eine Pramie, deren Hohe proportional der Hohe 
der von den ihm unterstelIten Arbeiter verdienten Pramie ist. 
Wenn aIle Arbeiter eine Pramie erhalten, wird die seinige ver
doppelt. 

Der Geschwindigkeitsmeister regelt den Gang der 
Maschinen gemaB den in der Arbeitsanleitungskarte enthaltenen 
Anweisungen. 

Der Reparaturmeister wacht uber den guten Zustand und 
den Unterhalt der Maschinen. Er besorgt eigenhandig aHe unauf
schiebbaren Reparaturen. 

Der Inspektor wacht daruber, daB alIes in Ordnung ist, wenn 
ein Arbeiter das erste Stuck einer Reihe in die Hand nimmt. 
Er ubt fortwahrend Aufsicht und Kritik aus, nicht aus Vergniigen, 
Fehler zu entdecken, sondem um sie zu korrigieren und zu ver
meiden. 

Dies ist, moglichst zusammengefaBt, das Schema, das uns 
Gil breth von dem Taylorsystem entwirft. Dieses Schema hat 
den Vorteil, in klarer Weise den Zusammenhang des ganzen 



Der nach den Grundsatzen von W. Taylor organisierte Betrieb. 89 

Systems darzutun. Es kann jedoch die Frage aufgeworfen werden, 
ob in der industriellen Praxis aIle'diese Posten beibehalten werden 
konnen, und eine so groBe Zahl Beamte dem Arbeiter 
nicht die kleinen Ruhepausen entzieht, welche die berufliche 
Arbeit rhythmisieren, und insgesamt nicht ebensoviel Zeit 
verlorengeht, wie unter dem alten System. Dies zu untersuchen 
ist aber nicht der Zweck dieser Abhandlung. Es ergibt sich aus 
dieser vollkommenen Einrichtung des Betriebs, daB alles so 
organisiert ist, damit der Arbeiter viel produziere. Welches auch 
die fur ihn geschaffene hygienische und moralische Lage ist, 
erscheint es darum nicht weniger klar, daB er es ist, der produziert, 
und daB die maximale Produktion des Betriebs aus der zweck
maBigen Anpassung seiner korperlichen und geistigen Tatigkeit 
resultieren muB. 

Es kann sicherlich nicht in Abrede gestellt werden, daB diese 
neue Organisation, indem sie die Verantwortlichkeit der Be
triebsleitung genau bestimmt, dazu beitragt, das Arbeitsver
haltnis zu ethisieren. Kein Betriebsleiter wird kiinftighin seinen 
Betrieb ignorieren, ihn lediglich als unversiegbare Quelle person
licher Einkiinfte betrachten konnen. W. Taylor spornt ihn 
- in seinem eigenen Interesse - an, fortwahrend bestrebt zu 
sein, die technischen Verfahren zu verbessern, sowohl in bezug 
auf die maschinellen Einrichtungen, als auch im Hinblick auf 
die intensivere Ausnutzung der menschlichen Arbeitskraft. Die 
Befugnisse der Leitung sind so erweitert und vermehrt, daB es 
notwendig wird, sie unter eine Anzahl von Spezialisten zu ver
teilen, die die Aufgabe haben, die wissenschaftlichen Verfahren 
auf die menschliche Arbeit anzuwenden. 

Die Betriebsleitung wird dadurch veranlaBt, ihren fruheren 
Charakter, der im Widerspruche mit den heutigen Verhaltnissen 
steht, zu modifizieren. Sie wird weniger personlich, weniger 
selbstandig; die Zahl der fur die Losung der Aufgaben notwendigen 
}Iitarbeiter hat die Tendenz, sie kollektiv zu gestalten. 

Die Unternehmung bleibt allerdings Privateigentum. Aber 
die Tatigkeit der Betriebsleitung teilt und spezialisiert sich. So 
entspricht das Taylorsystem den Notwendigkeiten der indu
striellen Entwicklung, welche infolge des Umfanges der Unter
nehmungen, der Kapitalkonzentration, der ungeheuren Aus
dehnung des ~Iaschinenwesens, dahin strebt, an Stelle der indi-
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viduellen Anstrengung in der zentralisierten Produktion die 
synergischen Anstrengungen eilier Gruppe zu setzen. 

In dem nach den Taylorschen Grundsatzen organisierten 
Betrieb herrscht eine groBere Ordnung, da alle verfugbaren Krafte 
dem gemeinsamen Zwecke der intensiven Produktion dienstbar 
gemacht werden. Da das Erge bnis der Anstrengung aller zum 
voraus bekannt ist, ist die Betriebsleitung in der Lage, den 
Selbstkostenpreis der Fertigfabrikate festzustellen und als Folge 
davon ffir eine verhaltnismaBig lange Zeit den Lauf der Unter
nehmung vorauszuberechnen. 

Ohne diese neue Ordnung erscheint ubrigens das Taylorsystem 
als unanwendbar. Es hat nur dann einen Wert, wenn die Arbeit 
des Arbeiters konstant bleibt. Tritt eine Verzogerung in der der 
Betriebsleitung zustehenden Vorbereitungsarbeit ein, so sieht der 
Arbeiter seinen Lohn sich vermindern, da jeder der Leistung 
gewidmete Augenblick "produktiv" fur ihn und seinen Arbeit
geber sein muB. 

Diese tiefgehende materielle Solidaritat, die alle Mitarbeiter 
des Betriebs verbindet, ist nicht immer richtig verstanden worden. 
Was Frankreich anbetrifft, haben wir die GewiBheit erlangt, 
daB der unter dem Zwang des Taylorsystems stehende Arbeiter 
infolge der in der Verwaltung vorhandenen Lucken nicht immer 
die Vorteile daraus zieht, die ihm vorgespiegelt wurden. 

Das Nachlassen der Produktion kann noch eine andere Ursache 
haben: die Unmoglichkeit des Absatzes der hergestellten Produkte. 
Raben die Industriellen, welche das Taylorsystem anwenden, 
damit auch die GewiBheit erlangt, daB sie ihre Produkte 
wirklich absetzen konnen? Eine neue Betriebsorganisation legt 
der Betriebsleitung auch die Notwendigkeit einer intensiveren 
kaufmannischen Tatigkeit auf. 

Die neue Organisation stellt noch ein sehr schwieriges Problem, 
welches nach unserer Ansicht von W. Taylor in allzu sum
marischer Weise behandelt worden ist: dasjenige der Arbeiter
psychologie und der personlichen Rolle, die derselbe in del' Ver
besserung der Technik spielt. 

Entgegen den Behauptungen Taylors besteht die Raupt
tendenz seines Systems darin, die freie Initiative des Arbeiters 
durch eine neue zu ersetzen: die Unterstutzung, die ihm durch 
den Arbeitgeber auferlegt wird. In der Tat umfaBt das System: 
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1. Experimentelle Untersuchungen, die ohne Mitwirkung des 
Arbeiters durchgefiihrt werden; 

2. Die Spezialisierung, Ausbildung und Einiibung des Arbeiters; 
3. Die stete Beaufsichtigung des Arbeiters, um sich dariiber 

zu vergewissern, daB die Arbeitsregeln strikte innegehalten 
werden; 

4. Das Bestreben der Betriebsleitung, aile Arbeiten, die die 
Befugnisse des Arbeiters iiberschreiten, zu iibernehmen. "Die 
Leitung nimmt aile Arbeit, fiir die sie sich besser eignet als der 
Arbeiter, auf ihre Schulter"l). 

Umsonst behauptet W. Taylor, daB in seinem System "die 
Initiative des Arbeiters, d. h. angestrengtes Arbeiten, guter Wille 
und Findigkeit, absolut gleichmaBig, einen Tag wie den anderen 
und in groBerem MaBe gewonnen wird, als unter dem alten System 
iiberhaupt"B), man ist nichtsdestoweniger nicht in der Lage, den 
Anteil des Arbeiters an der technischen Verbesserung zu erkennen. 
Es will scheinen, daB W. Taylor dem Wort "Initiative" einen 
anderen Sinn verleiht als wir, und daB er sich mit Hilfe jener 
seinem System angefiigten "Philosophie" tauscht, die letzten 
Endes nichts anderes als ein auf eine allzu einfaltige Auffassung 
der Wissenschaft zuriickzufiihrendes Glaubensbekenntnis dar
stellt. 

Er schrankt tatsachlich die individuelle Initiative in dem MaBe 
ein, als er die Arbeit teilt. Er folgt dabei wohl der Richtung der 
technischen, aber nicht derjenigen der menschlichen Entwicklung. 

Sind dies wirklich im allgemeinen Interesse ergriffene MaB
nahmen 1 ist es tunlich, die menschliche Tatigkeit bis zum auBersten 
zu spezialisieren, um dem einzelnen jeden Anteil am Gesamtwerke 
zu nehmen 1 oder erscheint es als zweckmaBiger, aus von W. Tay
lor stets verkannten Griinden, den Arbeitern die Moglichkeit zu 
lassen, die von ihnen angewandte Technik zu verbessern und den 
gesamten Mechanismus, in welchem sie ein Radchen darstellen, 
zu erfassen 1 

Die strikte Art und Weise, wie W. Taylor die Zeitstudien 
angewendet wissen will, laBt in der Spezialisierung der Arbeiter 
einen derartigen Fortschritt verwirklichen, daB sie nunmehr als 
abgeschlossen betrachtet werden kann. Da der Zweck der maxi-

1) F. W. Taylor: Grundsiitze. S.39. 
B) F. W. Taylor: Grundsiitze. S.37-38. 
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malen Leistung aIle Krafte des Arbeiters beansprucht, kann es 
sich nicht mehr darum handeln, auch nur einen winzigen Anteil 
derselben fiir die Erfindungsarbeit zu verwenden. 

W. Taylor begeht einen Irrtum, wenn er annimmt, daB jede 
Spezialisierung einen technischen Fortschritt darsteIlt, weil in 
der Wissenschaft gerade die am meisten spezialisierten Arbeiter 
es sind, die den Methoden neue Entwicklungsmoglichkeiten er
offnen. Es wiirde einen MiBbrauch der Worte bedeuten, diese 
beiden Kategorien von Arbeitern zu vergleichen: den den Zeit
studien unterworfenen Arbeiter und den Laboratoriumsgelehrten. 
AIle Krafte des einen sind der industriellen Produktion gewidmet; 
die Anstrengungen des anderen dienen zum groBen Teil der 
schopferischen Betatigung. Um dem Arbeiter einen aktiven 
Anteil am technischen Fortschritt zu sichern, muB vermieden 
werden, daB nach beendigtem Tagewerk seine Krafte vollig er
schopft sind; er miiBte vielmehr auBerhalb seiner Arbeitszeit 
die notige MuBe finden, um iiber seine Berufspraxis nach
zudenken und sich mit seinen beruflichen lnteressen zu be
schii.ftigen. 

In bezug auf diesen Punkt befinden wir uns fast im Wider
spruch mit W. Taylor, denn, wenn dieser haufig von Koope
ration spricht, so faBt er dieses Wort im Sinne von Zwang auf. 

Prof. W allichs, einer der iiberzeugtesten Anhanger von 
W. Taylor,,hat als Antwort an diejenigen, die behaupten, das 
Taylorsystem nehme dem Arbeiter den interessanten Teil seiner 
Arbeit weg, eine Seite geschrieben, welche in ganz besonderem 
MaBe die Kritik herausfordert: "Die Trennung der manuellen 
und inteIlektuellen Arbeit stellt den Punkt dar, gegen den sich 
die Kritik des Taylorsystems vorzugsweise geltend gemacht 
hat. .. 1m Taylorsystem ist eine groBere Zahl inteIlektueller 
Arbeiter notwendig. Statt 1/7 , l/S oder sogar 1/12 der Arbeiterzahl, 
gelangt es zu l/S' Man kann nun entgegnen, daB das Taylor
system trotz der ihm gemachten Vorwiirfe eine groBere Zahl 
Arbeiter auf der beruflichen Stufenleiter emporhebt und in der 
rein mechanischen Tatigkeit das groBe Reer derjenigen belaBt, 
die zu jeder hOheren Tatigkeit unfahig sind und derselben iibrigens 
meistenteils feindlich gegeniiberstehen wiirden"1). 

1) Wallichs: Moderne amerikanische Fabrikorganisation. Technik 
und Wirtschaft. Jg. 1912, H. 1. 
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SolI man annehmen, daB die bis zum auBersten getriebene 
Auslese ein unvermeidliches nbel darstellt und zu zwei ver
schiedenen Menschentypen fiihrt, wie es J.-H. Wells in seinem 
Roman "Die Zeitbeobachtungsmaschine" gezeigt hat? Nein, 
denn wer die sozialen Stromungen, welche im Laufe der ver
schiedenen Generationen entstehen, zu beobachten versteht, 
weiB, daB die hohere Menschheit sich unterschiedslos aus der 
Welt der Hand- und Kopfarbeiter rekrutiert. 

nbrigens sind besser inspirierte Bestre bungen, als diejenigen 
von Taylor, getatigt worden, um die Beziehungen zwischen der 
Leitung und den Arbeitern auf andere Grundlagen als die des 
Zwanges zu stellen, der dem amerikanischen System eigentiimlich 
ist. In Frankreich beispielsweise, im Betrieb Val-des-Bois, 
vereinigt sich ein aus dem Inhaber und einer Arbeiterdelegation 
zusammengesetzter Betriebsrat alle Wochen, um iiber die dem 
Wohle der Unternehmung niitzlichen Verbesserungen zu be
raten. 

Anderswo, in den Kohlenbergwerken von Neusiidwales und 
der Grafschaft Monmouth, bindet ein jahrlich erneuerter Vertrag 
die Verwalter der Gesellschaft und die Vertreter der Arbeiter. 
Man setzt darin die Hohe der Lohne der Bergleute proportional 
dem Ertrag der Unternehmung fest. 

Es sind dies sicherlich keine voUkommenen und endgiiltigen 
Organisationstypen; wir wahlten sie mit Absicht aus sehr ver
schiedenen Betrieben; der eine wurde durch die durchaus christ
lichen Gefiihle des Betriebsleiters bedingt, der andere durch den 
Druck der syndikalistischen Bestrebungen. Sie besitzen den 
Wert von sehr unvollstandigen Experimenten, aber sie dienen 
dazu, zu zeigen, daB die Moglichkeit besteht, eine wirkliche und 
nutzbringende Kooperation durch andere Mittel als durch den 
Zwang des Arbeitgebers zustande zu bringen. 

In friiherer Zeit besaB die Arbeit, indem sie weniger speziali
siert war, einen anziehenden und wohltatigen Charakter. Die 
Mannigfaltigkeit, die Initiative, der Rhythmus, den der Arbeiter 
darin fand, sind ihm entzogen worden, urn sie mit der sich daraus 
ergebenden Verantwortlichkeit und den Lasten auf den Ingenieur 
und den Vermittlungsbeamten zu iibertragen. So wird - iiber
blickt man die Dinge objektiv und in ihrer Gesamtheit - der 
Arbeiter allein den Notwendigkeiten der modernen Arbeit ge-
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opfert. Um gerecht zu sein und in Riicksicht auf die Interessen 
der Rasse, schuldet man ihm deshalb billige Kompensationen. 
Er wird sie auBerhalb des Betriebes, in einer groBeren Freiheit, 
in dem materiellen und moralischen Wohlstand, in der direkten 
und bewuBten Teilnahme an der kollektiven Aktion, finden. 
Diese Erwagungen, auf die wir nicht genug Nachdruck legen 
konnen, zeigen, wie auBerordentlich umfangreich und viel
gestaltig die Probleme, die W. Taylor durch die Reorganisation 
der Betriebe zu losen glaubt, sind, und wie er kaum etwas anderes 
auBerhalb der unmittelbaren Leistung gesehen hat. 

Be~ Nichtberiicksichtigung dieser Momente wird man, wenig
stens in Frankreich, Schwierigkeiten heraufbeschworen, welche 
die Anwendung des Systems unmoglich machen werden. Ein 
Betriebsleiter wird, nachdem er alle ffir die Umwandlung seiner 
Werkstatten notwendigen Geldopfer gebracht hat, auf eine von 
W. Taylor nicht geniigend vorausgesehene Schwierigkeit stoBen: 
den Willen des Arbeiters. Der letztere, in systematischer Weise 
yom Reformplan ausgeschlossen, wird die Unterwerfung, die man 
von ihm erwartet, verweigern1). 

Wahrend der Arbeiter es zulaBt, daB er den Zeitstudien unter
worfen wird, wenn er - zu seinem Vergniigen - einen Wettlauf 
zu FuB oder mit dem Fahrrad unternimmt, ertragt er die Zeit
studien, welche ihm im Laufe seiner beruflichen Tatigkeit durch 
einen Vorgesetzten aufgezwungen werden, nur mit Widerwillen. 
1m Spiel, im Sporte wird in der Tat jede Messung der Leistung 
gutgeheiBen, ja, direkt verlangt, denn sie driickt bloB die Fest
stellung einer eventuellen trberlegenheit aus. In der beruflichen 
Arbeit dagegen wird sie in Riicksicht auf Zwecke durchgefiihrt, 
die der Arbeiter nicht kennt, die er nur schlecht iibersieht, denen 
er MiBtrauen entgegenbringt. Tatsachlich ist seine Haltung jene 
der Vorsicht. 

1) Es sei jedoch hervorgehoben, daLl Gilbreth in sainem Artikel: 
Units, methods and Devices of measurement under scientific manage
ment (The Journal of Political Economy. Juli 1913, S.618-629) 
bemerkt, daJ.l die von der Anwendung des Taylorsystems erhofften 
Resultate nur erreicht werden konnen, "wenn die Organisation durch 
die freiwillige Kooperation der Arbeiter unterstiitzt wird. Soost be
steht keine wissenschaftliche Leitung". Gerade in bezug auf diesa 
freiwillige Mitwirkung des Arbeiters siindigt das Taylorsystem aus 
Mangel an Psychologie. 
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Da Taylor diese Geistesverfassung voraussieht, bOrt er nicht 
auf, auf die pers6nlichen und unmittelbaren Vorteile Nachdruck 
zu legen, die der Arbeiter aus den Zeitstudien zieht. Der Arbeiter 
dagegen ist sich bewuBt, daB er nie wissen wird, in welchem MaBe 
sein Mehr an Leistung demGewinn der Unternehmung entspricht. 

Die Auffassung, welche W. Taylor veranlaBt, aus den Arbeitern 
ein Maximum an Leistung herauszuholen, hat ihn einige Faktoren 
in der industriellen Arbeit vernachlassigen lassen, ohne die in 
manchen Landern keine vollkommene Produktionstatigkeit be
stehen kann. Gewisse Arbeiter entwickeln bei ihrer Arbeit Fahig
keiten des Geschmacks, der Findigkeit, die ihr "Tun" von dem 
der anderen unterscheidet. Das Werkzeug, welches sie mit Ge
schicklichkeit zu handhaben verstehen, ist wie ihrem K6rper 
angemessen, und in vielen Fallen wiirde es die Entziehung eines 
guten Teils ihrer Obedegenheit bedeuten, wenn man sie, wie 
W. Taylor es will, zwingen wollte, sich des gemeinsamen, auf 
der taglichen Arbeitskarte und im Lager numerierten Werk
zeugs zu bedienen. 

Noch eine andere Frage der Arbeiterpsychologie drangt sich 
auf: kann die Taylorsche Organisation den Arbeitern aufge
zwungen werden? 

Betriebsleiter, Ingenieure, Zeitstudienbeamte, Aufseher, alIe 
werden das Taylorsystem bereitwillig annehmen, denn es liegt in 
ihrem Interesse, indem die ihnen iibertragene Aufgabe nicht 
passiver Natur ist. Der Arbeiter aber, im NaJllen einer Wissen
schaft, deren Gegenstand er nicht kennt, iiberanstrengt, alIes 
dessen beraubt, was der friiheren Arbeit Reiz verlieh, wird sich 
der neuen Organisation gegeniiber widerspenstig zeigen. 

W. Taylor schliigt ein Mittel vor, um diese Schwierigkeit zu 
beheben. Man muB die Arbeiter davon iiberzeugen, daB es in 
ihrem ureigenen Interesse liegt, die Bestrebungen der Betriebs
leitung in der Richtung der Schaffung eines rationellen Arbeits
systems zu unterstiitzen. Seine - iibrigens sehr summarischen -
Oberzeugungsmittel bestehen in der InaussichtstelIung einer Lohn
erh6hung, ferner in dem Hinweis auf die Ehre, ein Mitarbeiter 
des Arbeitgebers zu werden und so an dem groBen Werke der 
wissenschaftlichen Organisation der Arbeit mitzuwirken. 

Erfolgt die Anwendung dieses Mittels rechtmaBig, so kann es 
gute Ergebnisse zeitigen. Aber hat es Taylor selbst angewendet? 
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Dies geht aus keiner bestimmten Tatsache hervor, und wir glauben 
nicht, daB seine Anwendung - selbst in Amerika - moglich ist, 
denn sie hatte eine vollstandige Umgestaltung der Beziehungen 
zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber zur Folge. Und es ist 
bekannt, daB sich die letzteren dem immer widersetzen. 

Dagegen wird der Arbeiter unter Hinweis auf die tatsachlichen 
Verhaltnisse diesen illusorischen Versprechungen folgende Argu
mente entgegenhalten: "Man erhOht meinen Lohn urn 25-75%. 
Man erhOht auch meine Leistung und mithin meine Ermudung. 
Man erhoht au.Berdem den durch die Unternehmung realisierten 
Gewinn. Besteht ein konstantes Verhaltnis zwischen diesen ver
schiedenen Erhohungen ~ Man muB mir den Beweis dafur liefern, 
sonst fiihle ich mich ubervorteilt; und versichert man mir, daB 
ich an dem groBen gemeinsamen Werke mitarbeite, so will ich 
angehort werden, und ware es auch nur im Hinblick auf die 
Sicherung meiner Gesundheit und meines Wohlergehens." Hat 
er das Buch von W. Taylor gelesen, wird sein Urteil noch scharfer 
sein, denn er wird sich der Worte erinnern: "Nun hatten wir 
durch eine lange Reihe von Experimenten und eingehenden Be
obachtungen gefunden, daB .,. wenn ihr Lohn u ber 60% 
erhoht wird, die Arbeiter vielfach unregelmaBig 
arbeiten, mehr oder minder zur Unzuverlassigkeit, Ver
schwendung und Vergnugungssucht neigen. Unsere 
Untersuchungen zeigten mit anderen Worten, daB es 
fur die meisten kein Gluck ist, zu schnell reich zu 
werden "1). 

Eine derart einseitige Ansicht ist ein Beweis dafiir, wie W. Tay
lor sein System aufzwingt, ohne sich urn das Problem der Be
ziehungen zwischen Kapital und Arbeit zu bekiimmern. Einer
seits bringt er keine Losung, anderseits erhoht er, durch das den 
Arbeitern aufgezwungene Mehr an Leistung, deren Ermudung. 
Dem tibermaB an Leistung muBte - auBer der sie begleitenden 
LohnerhOhung - eine betrachtliche Verminderung der Arbeits
stunden entsprechen. W. Taylor hat daran gedacht, doch sind 
seine MaBnahmen nach dieser Richtung zu schuchtern, und der 
unaufhorliche Kampf, den er gegen die sogenannte "Bummelei" 
unternimmt, machen sie beinahe unwirksam. 

1) F. W. Taylor: Grundsatze. S.77-78. 



Der nach den Grundsatzen von W. Taylor organisierte Betrieb. 97 

Seine darauf beziiglichen Bemerkungen sind sogar derarl aus
weichend, daB gewisse Pariser Betriebe, welche die Zeitstudien 
einfiihrten, im Jahre 1913 als Zahl der taglichen Arbeitsstunden 
11 beibehielten, d. h. an der durch das Gesetz bestimmten 
Grenze 1). 

Derartige MiBbrauche, gegen die W. Taylor sich nicht energisch 
wendet, wahrend er dies doch mit volliger Freiheit hatte tun 
konnen, interessieren sowohl die allgemeine industrielle Produktion 
als auch die Zukunft der Rasse. Sie werden nur durch die Kon
trolle des Psychophysiologen vermieden werden konnen, dem 
die Aufgabe zufalIt, dem Zeitstudienbeamten jedesmal beizu
stehen, wenn eine neue Arbeit im Betriebe eingefiihrt wird. Selbst 
der Arzt ware nicht imstande, eine derartige Aufgabe zu uber
nehmen, denn er kann lediglich die krankhaften Zustande, sowie 
die FaIle extremer Ermudung erkennen. Und diese Konstatierung 
kommt dann gewohnlich zu spat. Der Psychophysiologe dagegen 
ist in der Lage, die Wirkungen einer neuen Arbeit zum voraus 
zu bestimmen und steIIt durch stets erneuerte Experimente den 
Zeitpunkt fest, wo das Maximum der normalen Anstrengung 
erreicht ist. Diese Feststellung ist nicht leicht. Infolge der Ver
anderungen in der industriellen Technik treten die Zeichen, die 
friiher die Muskelermudung erkennen lie Ben , kaum noch in Er
scheinung. Man muB neue ausfindig machen, die es erlauben, 
den Krafteverbrauch, den Anstrengungen anderer Natur beim 
Arbeiter bewirken, festzustellen. Unsere eigenen Untersuchungen 
haben ergeben, daB die Beschwerden der Arbeiter uber Er
schOpfung berechtigt sind. Indem wir die Untersuchung des 
Mechanismus der Ermudung, seiner Natur und Lokalisierung in 
Berufen, die keine Muskelanstrengungen erfordem, durchfiihrten, 
haben wir die physischen Zeichen ermittelt, die ihre Erkennung 
erlauben, bevor sie allzu ubermaBig wird. Diese ersten Versuche 
mussen weitergefiihrt werden, um zu einer groBen Genauigkeit 
zu gelangen. 

1) Der in Frankreich irn Jahre 1919 eingefiihrte Achtstundentag 
hat die Frage der Errniidung verschoben, welche sich heutzutage 
vielmehr auf die Auffindung des besten der Arbeit aufzuerlegenden 
Rhythmus bezieht, urn in jedern Beruf ein Maximum der Leistung 
zu erzielen, aIs auf die rnassiven Wirkungen einer iibermiiJ3igen, durch 
lange Arbeitszeit bewirkten, Ermiidung. 

La.hy·Wa.ldsburger, TaylorBystem. 7 
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Eine andere Methode wurde vielleicht die Anwendung des 
amerikanischen Systems erlauben. W. Taylor hat sie nicht 
erwahnt, obschon sie in gr6Berem MaBe als die vorhergehende 
seinen Grundsatzen entspricht. Sie besteht darin, den Arbeiter 
einfach als eine "quantite negligeable" zu betrachten und die 
Betriebsorganisation ohne sein Wissen und Willen umzu
gestalten. 

Tatsachlich wird der Arbeiter im Taylorsystem bloB als ein 
Stuck des groBen Schachbrettes betrachtet, welches den Betrieb 
darstellt. Die Betriebsleitung benutzt ihn zu ihm unbekannten 
Zwecken, denn, bemerkt Taylor, ein Handlanger ist auBer
stande, sich fiir die noch nicht feststehenden Gewinne des Ge
schafts zu interessieren. Unter solchen Bedingungen erscheint 
es unn6tig, ihm Erklarungen uber die ihm auferlegte Arbeit zu 
geben. Dieser Weg des Vorgehens wird, so paradox das klingen 
mag, gegenwartig am haufigsten - und zwar mit gutem Erfolge -
eingeschlagen. 

Das Taylorsystem kann nicht von einem Tag zum anderen in 
die europaischen Betriebe eingefiihrt werden, sondern allmahlich 
und unter Verwendung der gr6Bten Behutsamkeit. Die Vorsichts
maBregeln, die man zu treffen gezwungen ist, bieten Gewahr 
dafiir, daB die Grundsatze von W. Taylor respektiert werden. 
Der Betrieb entwickelt sich in diesem FaIle zu einer vollkommenen 
Organisation, wobei gleichzeitig die Gefahren einer p16tzlichen 
Umwalzung vermieden werden. 

In dem derart umgewandelten Fabrikbetriebe ist die Verant
wortlichkeit des Betriebsleiters in starkem MaBe erh6ht. Weder 
die Mitwirkung der Arbeiterschaft, noch die Aufsicht der 6ffent
lichen Gewalten k6nnen sie beim heutigen Stande der Gesetz
gebung einschranken. Einzig und allein die Mitwirkung des von 
Parteiinteressen unbeeinfluBten Laboratoriumsgelehrten wird in 
der Lage sein, den physischen M6glichkeiten der Arbeiter ent
sprechende Arbeitsregeln aufzustellen. Infolge eines unaus
rottbaren Vorurteiles sind die Industriellen jedoch bestrebt, das 
Werk der Wissenschaftler fur sich in Anspruch zu nehmen. 

Sicherlich ist die Wissenschaft von jeher die erklarte Feindin 
aller Organisationen gewesen, die sich der Evolution verschlieBen. 
Aber in den Fallen, wo W. Taylor sich wiederholt auf die experi
mentellen Entdeckungen beruft, um die Maschinen- und Werk-
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zeugtechnik, sowie die innere Betriebsorganisation zu verbessern, 
miiBten seine Nachahmer nicht wissenschaftliche Methoden 
wittern. Sonst wiirden sie die Meinung bekraftigen, daB ihr 
Wunsch nach Verbesserung nicht weiter reicht, als es der Zweck 
der intensiven Leistung erlaubt, und wiirden dadurch die riick
sichtslosen Anspriiche der Arbeiterklasse rechtfertigen. 

Demnach hat W. Taylor die Betriebsorganisation nicht in 
ihrer Gesamtheit umgestaltet; bestenfalls hat er den gegen
wartigen Fortschritt dadurch befordert, daB er einen "Organismus 
der Vollkommnung" einfiihrte. Yom Zufall, von blinden wirt
schaftlichen Kraften erwartet er nichts. Sein groBtes Verdienst 
besteht zweifellos darin, die Neuerungen, die seine Erfahrung 
als Ingenieur ihm einzufiihren befahl, selbst verwirklicht, die 
zersplitterten Krafte in Riicksicht auf eine bestimmte Ordnung 
mittels systematischer Beobachtungen diszipliniert zu haben. 
Jedoch hat das straffe System, welches er aufgestellt hat, zwei 
Wirkungen, auf deren Gefahren aufmerksam gemacht werden 
muB: zunachst die Spezialisierung, die zweifelsohne ihre guten 
Seiten hat, die aber von allen anerkannten sozialen MaBnahmen 
begleitet sein muB, die den Zweck verfolgen, das Individuum 
und die Rasse zu schiitzen. Die - sogar auBerhalb der Ermiidung 
durchgefiihrte - Reglementierung der Arbeitszeit verfolgt noch 
den Zweck, das geistige Leben des bescheidensten Arbeiters, 
und moge dasselbe noch so beschrankt sein, zu gewahrleisten. 
Die zweite Wirkung besteht in der Verstarkung der Ermiidung 
bei den Arbeitern durch die in den Betrieb eingefiihrte neue 
Ordnung. Das Problem der Ermiidung stellt sich somit ein
dringlich bei jedem Versuch der praktischen Anwendung des 
Systems ein. 

Werden diese beiden, durch die innere Betriebsorganisation 
hervorgerufenen Wirkungen rechtzeitig vorausgesehen, so konnen 
die Taylorschen Neuerungen gutgeheiBen werden. Ordnung 
und Hygiene konnen in der Tat nur wohltuend auf alle Arbeiter
kategorien wirken. 

Das allerorts dem Taylorsystem entgegengebrachte Interesse 
ist zweifellos zum groBen Teil darauf zuriickzufiihren, daB keine 
einzige andere Methode der rationellen Arbeitsorganisation dem
selben gegeniibergestellt werden konnte. Dennoch haben dies
beziigliche Bestrebungen, sowohl in Frankreich als in Amerika, 

7* 
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keineswegs gefehlt. Und wenn auch keine den Umfang des Tay
lorismus aufweist, so haben doch die meisten im einzelnen be
deutende Forlschritte verwirklicht, die der Leiter der Bethlehem
Werke mit Nutzen hatte verwerten konnen. 

So haben die Ford-Betriebe in Detroit eine in allen Stucken 
originelle Organisation geschaffen, welche, obschon sie weniger 
systematisch erscheint als diejenige von Taylor, letztere an 
technischem und produktivem Werte ubertrifft. 

Die Betriebsleiter haben hier ihr Hauptaugenmerk auf die Ver
besserung der Maschinen- und Werkzeugtechnik gelenkt, um Ver
minderung des Herumtragens der geringsten Werkstucke und 
deren Erganzung unter Vermeidung der Lagerung zu erreichen. 
Eine in derTat ebenso groBeNeuerung als die, der Taylor seinen 
Ruhm verdankt. 

Die Rohstoffe gelangen in den Betrie b und verlassen den
selben in der Form eines fertigen Automobilwagens, ohne daB 
dabei die einzelnen Stucke gelagert werden. Das erzielte Er
gebnis uberschreitet alles, was bis zum heutigen Tage eine ratio
nelle Produktionstatigkeit hervorzubringen erlaubt hatte. In der 
Tat konnten die Ford-Betriebe im Jahre 1914 - mit einer Ar
beiter- und Angestelltenschaft von 15000 Personen - taglich 
uber 1000 Automobilwagen liefern. Dies besagt, daB 15 Arbeiter 
im Durchschnitt taglich einen Wagen hervorzubringen imstande 
waren. Die Arbeiter arbeiteten 8 Stunden bei einem Minimal
lohn von 25 Franken. Die Wagen gelangten zu einem Preise 
zum Verkauf, der die franzosischen Industriellen auBer Fassung 
brachte1). 

Ford ist nicht der einzige, der Herstellungsverlahren von auBer
ordentlicher Intensitat verwirklicht hat. So haben in Frankreich 
Industrielle, die nichts yom Taylorsystem wuBten, eine rationelle 
Betriebsorganisation eingefiihrt, die in jeder Hinsicht als Vor
bild dienen kann. Wir haben Gelegenheit gehabt, eine solche 
in einer Strumpfwirkerei von Troyes beobachten zu konnen. 
Aber das bezeichnendste Beispiel wird uns von den Saint-Jacques
vVerken in Montlu9on geliefert, wo G. Charpy - welcher seit
her zum Mitglied des Instituts ernannt und mit der Leitung der 

1) V gl. tiber die Einzelheiten dieser eigenartigen Organisation 
H. L. Arnold und F. L. Faurote: Ford methods and the Ford 
shops. Bd. 1, 440 S., reich illustriert, New York 1915. 
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"Compagnie des Forges et Acieries de la Marine et d'Homecourt" 
betraut worden ist - eine der schonsten Betriebsorganisationen 
unserer Epoche verwirklicht hat. 

Eine Beschreibung seiner Methode befindet sich in einer durch 
die "Societe d'Encouragement a l'Industrie Nationale" heraus
gegebenen kurzen Veroffentlichung1). 

Das Werk von Charpy wird durch zwei Neuerungen gekenn
zeichnet: einerseits die zweckmaBige Arbeitsteilung, durch Tren
nung der Aufsichts- und Ausfuhrungsarbeit; andererseits die Ein
fuhrung eines rationellen Arbeitsrhythmus. 

Eine bemerkenswerte Neuerung besteht darin, daB sich der 
Begriff der Aufsicht nicht auf die standige Beobachtung der Be
wegungen des Arbeiters, sondern vielmehr auf den Gang der 
Arbeit bezieht. 

Die Beaufsichtigung der Erwarmungsofen, sowie die Steuerung 
der WalzenstraBen (Aufeinanderfolge der Operationen und Be
obachten der Klumpen im Of en) faIlt besonderen Beamten zu, 
die, von einer isolierten Kabine aus, den Gang der Arbeitsopera
tionen verfolgen und regeln. Somit ist der Arbeiter von der ein
gehenden Aufsichtstatigkeit entlastet, die in einfache und zweck
dienIiche Bureauarbeit verwandelt wird. 

Diese Arbeitsteilung fiihrt zu einer Spezialisierung der Fahig
keiten. Der Arbeiter, der vordem die ()fen beaufsichtigte und das 
Metall bearbeitete, wird nun durch zwei Arbeiter ersetzt: einen, 
der weiterhin das Metall bearbeitet, einen anderen, der - mit 
Hilfe der neuen wissenschaftlichen Methoden - den Gang der 
Operation beaufsichtigt und die Tatigkeit des ersteren regeIt. 

Die fUr den Walzer notwendigen Fahigkeiten sind einzig 
und aIlein die Kraft und die Geschicklichkeit. Anhaltende Auf
merksamkeit, Gedachtnis fur Arbeitsoperationen darsteIlende 

1) G. Charpy: Essais d'organisation methodique dans lIDe usine 
metallurgique. Bulletin de la Societe d'Encouragement a l'Industrie 
nationale; offentliche Sitzung vom 8. Miirz 1919. Im Laufe derselben 
hat sich G. Charpy lIDS gegeniiber eines Auslegungsfehlers schuldig 
gemacht, indem er uns vorwarf, an dem guten Willen der Arbeiter 
der rationellen Betriebsorganisation gegeniiber zu zweifeln. Wenn 
wir sagten, daJ3 sich der Arbeiter "der neuen Organisation gegeniiber 
widerspenstig zeigen wird" , so wollten wir damit nur das zwangs
maJ3ig eingefiihrte Zeitstudienverfahren von W. Taylor treffen. 1m 
iibrigen teilen wir die Meinung von G. Charpy. 
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Zeichen sind die fiir den Bureauangestellten unerlaBlichen Eigen
schaften. In der Tat verfolgt letzterer von seiner Kabine aus die 
Operationen, die er nicht sieht. So erheischt jede Verbesserung 
der industriellen Technik eine weitere Ausbildung der physischen 
und psychischen Fahigkeiten, die in Betracht gezogen werden 
miissen. Demnach wird die unter Zuhilfenahme der Methoden 
der Psycho-Physiologie durchgefiihrte Auslese von Tag zu Tag 
dringlicher. 

Eine derartige Umwalzung der Arbeitsverfahren in der Metall
branche ist nicht - wie es Taylor a priori behaupten wiirde -
weniger ermudend als der friihere Arbeitsmodus. Obschon Charpy 
nicht zum etwas einfaltigen Zeitstudium von Taylor griff, ver
mochte er doch seinen Arbeitem eine gesteigerte Arbeitsintensitat 
aufzuerlegen. Er zieht sie in das Raderwerk seines rationellen 
Systems hinein, welches sie zur trbermudung fiihren wiirde, hatte 
er demselben nicht eine Methode beigefiigt, die geeignet ist, ihnen 
die notigen Ruhepausen aufzuerlegen. 

Was diese Arbeitsorganisation kennzeichnet, ist der von 
allen freiwillig angenommene Arbeitsrhythmus. Dieser 
Rhythmus stachelt den Arbeiter nicht zur maximalen Produktion 
an, sondem reguliert und maBigt seine Tii.tigkeit und siehert ihm 
dadurch geniigende Ruhepausen. Das Arbeitstempo wird in der 
Tat von Charpy in trbereinstimmung mit den Arbeitem fest
gestellt. 

"Die Arbeiter", sagt er, "unterziehen sich geme diesem Arbeits
modus; sie uberzeugen sich sehr rasch davon, daB ihnen die 
rhythmisierte Arbeit bei gleichbleibender Leistung weniger Er
mudung bringt. Sie wiirdigen den Vorteil, eine in allen Einzel
heiten genau bestimmte Aufgabe zu erfiillen und demnach von 
jedem ungerechtfertigten Vorwurf und willkiirlichem Eingriff 
entlastet zu sein, was ihnen begreiflicherweise am widerlichsten 
ist. Das Arbeitstempo wird in trbereinstimmung mit ihnen fiir 
jeden besonderen Fall geregelt und kann ohne die geringste 
Sehwierigkeit zu jedem beliebigen Zeitpunkt, ja sogar im Laufe 
des Arbeitstages, verandert werden. Man kann sieher sein, auf 
diese Weise die trbermudung zu bekampfen, die einen der 
schwersten Vorwiirfe darsteUt, den man der organisierten Arbeit 
gegenuber erheben kann. Mit der soeben beschriebenen, sehr 
biegsamen Methode kann man ein und dieselbe Arbeit mit ver-
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schiedenen Geschwindigkeiten ausfiihren lassen, je nach den 
besonderen Umstanden eine hohere Leistung, eine intensive Pro
duktion fordern, wenn der Zeitpunkt giinstig ist, und wenn be
sonders eilige Arbeit vorliegt, .und auf der anderen Seite das 
Tempo wahrend der starken Sommerhitze, oder wenn die Ab
satzverhaltnisse sie auf eine groBe Zeitspanne zu verteilen er
laubt, ermaBigen. Dieser unregelmaBige Gang der Produktion 
ist wei taus logischer und menschlicher als die anhaltende Pro
duktion mit einem Maximum realisierter Geschwindigkeit, welche 
man haufig als mit dem Taylorsystem verbunden betrachtet und 
die schwere Einwande yom physiologischen Standpunkt aus her
vorruftI)" . 

Diese bestandige Sorge, den Arbeiter nicht bloB als ein In
strument zur intensiven Produktion zu betrachten, kennzeichnet 
die franzosische Organisation der Arbeit. Charpy reguliert nicht 
nur in trbereinstimmung mit den Arbeitern das Arbeitstempo, 
sondern er beschrankt - im Gegensatz zu dem Taylorsystem -
mittels des Lohnsystems die Tatigkeit der Arbeiter, um deren 
Gesundheit zu schiitzen und die Qualitat der Arbeit zu gewahr
leisten. So gewahrt er u. a. eine Pramie fiir regelmaBige Arbeit. 
Nachdem er sich also mit den Arbeitern iiber die zu befolgenden 
Arbeitsregeln verstandigt hat, verwendet er ihren Gewinn zur 
Aufrechterhaltung der freiwillig bewilligten Disziplin. 

Man fiihlt unbewuBt, daB Charpy dem Physiologen den An
teil zuerkennt, der ihm in der Organisation der Arbeit zusteht. 
Unzweifelhaft muB die Methode eine Verbesserung erfahren, wenn 
die Ansicht des Psycho-Physiologen im Zeitpunkte der Fest
steHung der Arbeitsregeln angehOrt wird. 

An dem Tage, an welchem diese Mitwirkung des Psycho-Physio
logen beansprucht sein wird, werden die zwei groBen Grundsatze 
einer jeden Organisation der Arbeit, die bei Taylor versagen, 
die vorgangige Auslese und die Untersuchung der menschlichen 
Arbeitsmaschine in Riicksicht auf die berufliche Betiitigung in 
den industriellen Betrieben es erlauben, den franzosischen Me
thoden den amerikanischen gegeniiber den Vorzug zu geben. 

1) Charpy: S.201. 
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Sie ben tes Ka pi tel. 

Die Physiologie der Arbeit nach W. Taylor and 
das Problem der Ermiidang. 

Die Untersuchungen von W. Taylor. In unserer Be
trachtung der allgemeinen Grundsatze des Taylorsystems haben 
wir mit Absicht die physiologischen Tatsachen, auf welchen der 
amerikanische Ingenieur seine Theorien aufbaut, auJ3er acht ge
lassen. Dies aus dem Grunde, weil deren Wert und Tragweite sehr 
beschrankt sind und demzufolge sein Werk nicht zu charakteri
sieren vermogen. 

In dem zwischen der menschlichen Physiologie, der indu
striellen Leistung und Reorganisation der Betriebe herzustellenden 
Zusammenhang liegt die ganze Schwierigkeit des gegenwartigen 
ArbeitBproblems. W. Taylor hat mit Hilfe seiner etwas ober
flachlich anmutenden "Philosophie" eine LOsung angestrebt; er 
hat jedoch bloB Gesamtergebnisse, aber keine prazisen Demon
strationen mitgeteilt, die geeignet waren, erstere zu beherrschen. 
Er hat ein Gesetz formuliert, ohne daB dasselbe durch vorgangige 
Experimente in geniigender Weise gestiitzt ware. 

Fiir W. Taylor scheint das wissenschaftliche "Gesetz" eine 
Art Fetisch zu sein, und er vergiBt hiiufig, daB dessen durch die 
Wissenschaft am klarsten gekennzeichnetes Merkmal darin be
stebt, relativ zu sein. 

Dasjenige, welches er mit Bezug auf die Arbeit der Roheisen
trager formuliert hat, ist trotz der zu seiner Auffindung geopferten 
Zeit und ungeheuren Geldmittelsehrunsicher. Dessen Entdeckung 
erfolgte auf folgende Art und Weise. N ach Vomahme einer groBen 
Zahl direkter Beobachtungen, die keine anwendbare Anhaltspunkte 
ergaben, entschied er sich zur Verwendung der mathematischen 
Methode, indem er jedes Element der Kurven graphisch darstellte. 

"Barth endeckte endlich", sagt er, "das Gesetz, welches den 
ermudenden EinfluB schwerer Arbeit auf einen erstklassigen Ar
beiter bestimmt. Dieses Gesetz ist so einfacher Natur, daJ3 es 
wirklich sonderbar erscheint, daB man es nicht schon vor Jahren 
gefunden und klar erkannt hat. 

"Es 'beschrankt sich auf die Klasse von Arbeit, bei der Er
schopfung die Grenze fiir die Leistungsfahigkeit eines Mannes 
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bildet, d. h. bei der ein Mann zu arbeiten aufhoren muB, weil er 
erschopft ist. Es ist das Gesetz fur schweres korperliches Ar
beiten, welches eher der Arbeit des Lastpferdes als der des Renn
pferdes entspricht. Fast jede derartige Arbeit besteht in Ziehen 
oder StoBen mit den Armen, d. h. der Mann ubt seine Kraft aus 
durch Reben oder StoBen eines Gegenstandes, den er mit den 
Hiinden faBt. Das Gesetz besagt, daB bei derartiger Reb- oder 
StoBarbeit der Mann nur wahrend eines bestimmten Prozent
satzes der Tagesarbeit tatig sein kann. Z. B. beim Verladen von 
Roheisen in Barren von 45 kg kann ein erstklassiger Arbeiter 43% 
des Tages "unter Last" sein. Er muB 57% des Tages ganz frei 
von Arbeit sein. Mit Abnahme des Gewichts steigert sich die 
Zeitspanne pro Tag, die zum Arbeiten verwendet werden kann; 
wenn also der Arbeiter nur halbe Barren von 22 kg verladen solI, 
so kann er z. B. 58% des Tages "unter Last" sein und braucht 
nur 42% zu rasten. Je kleiner das Gewicht, um so langer konnen 
die Arbeitsperioden sein; schlieBlich gibt es eine Last, die er den 
ganzen Tag ohne Dbermudung tragen kann. Wenn dieser Punkt 
erreicht ist, hat das obige Gesetz keine Gwtigkeit mehr, und es 
muB ein neues Gesetz gefunden werden l ) ••• 

"Es ermudet einen Arbeiter ungefahr gleichviel, ob er mit 
einem Roheisenbarren von 45 kg in den Randen geht oder ruhig 
dasteht, da die Muskeln seiner Arme gleichgespannt sind, ob 
er sich bewegt oder nicht. Doch ein Mann, der mit seiner Last still 
dasteht, leistet keine Meterkilogramme. Dies erklart die Tatsache, 
daB bei den verschiedenen Arten von korperlicher Arbeit keine 
gleichbleibende Beziehung zwischen der GroBe der aufgewendeten 
Anstrengung und der ermudenden Wirkung der Arbeit besteht. 
Es leuchtet ohne weiteres ein, daB ein Arbeiter bei einer derartigen 
Tatigkeit die Hande frei haben, d. h. sich in haufigen Zwischen
raumen ausruhen muB. Wahrend der ganzen Zeit, wahrend welcher 
der Mann "unter Last" ist, verbrauchen sich die Gewebe der 
Armmuskeln, und haufige Ruhepausen sind notwendig, damit 
diese Gewebe durch das Blut wieder erneuert und in normalen 
Stand gesetzt werden"2). 

Auf diese wenigen Zeilen beschranken sich die physiologischen 
Erwagungen, die W. Taylor "Gesetze" nennt, und auf welchen 

1) W. Taylor: Grundsatze. S.60-61. 
2) W. Taylor: Grundsatze. S.62. 
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sein System aufgebaut ist. Es ist dies wenig, wenn man beruck
sichtigt, daB aIle Arbeit unter Zuhilfenahme mannigfacher Zwangs
mittel diesen Regeln unterstellt wird und innerhalb ·des Systems 
der Untersuchung der Ermudung kein Platz eingeraumt ist. 
Andererseits ist es eine bekannte Tatsache, daB, wenn man im 
Menschen den Arbeitstrieb erweckt, man ihn zu denselben Ex
zessen verleiten kann, wie sie durch den spontanen Alkoho1trieb 
bedingt werden kOnnen. Das Taylorsystem zeigt die Tendenz, 
durch das Mittel der "Oberzeugung, des personlichen Interesses oder 
des Zwanges im Arbeiter das Streben nach maximaler Leistung zu 
erwecken. VJelleicht liegt in diesem Bestreben des amerikanischen 
Ingenieurs bloB die Unkenntnis der Gesetze des menschlichen 
Organismus, denn sofern er die Wirkungen seiner Reformen auf 
die Gesundheit der Arbeiter hatte ubersehen konnen, ware man 
berechtigt, ihm mehr als einen schweren Vorwurf zu machen1). 

Wir sehen davon ab, schon hier dem Problem der Ermudung eine 
Betrachtung zu widmen, indem es in einem der folgenden Kapitel 
unseres Buches zur Erorterung gelangen wird. Wir wollen uns hier 
auf die Untersuchung der Frage beschranken, ob - angenommen, 
die Beobachtungen seien in genugender Zahl und mit der groBt
moglichsten Genauigkeit durchgeffthrt worden - die angefUhrten 
Gesetze sich mit Sicherheit davon ableiten lassen. 

GewiB besitzen die von W. Taylor zur Aufstellung dieser 
Gesetze verwendeten mathematischen Verfahren einen hoheren 
Wert als die physiologischen Tatsachen, welche diese Beob
achtungen beherrschten. Jedoch ist dieser Wert immer noch 
problematischer Natur, da wir weder die getreue Wiedergabe, 
noch die Darstellungen der Einzelheiten der in Bethlehem er
mittelten Kurven besitzen. Es darf nicht ubersehen werden, daB 

1) Das Taylorsystem hat in Frankreich die allgemeine Aufmerk
samkeit auf sich gelenkt, alB die franzosische ttbersetzung der "Grund
satze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung" erschien, sodann als in
folge der Einfiihrung des Systems in den Regnault-Werken daselbst 
mehrere Streiks ausbrachen. Von diesem Zeitpunkt an haben wir 
auf seine Schwachen und Gefahren aufmerksam gemacht. (L' Action 
nationale: Le sysMme Taylor, Ie chronometrage et la selection pro
fessionelle, Juni 1913. - La Revue Socialiste: Le systeme Taylor 
et l'organisation inMrieure des usines, 15. August 1913. - La Grande 
Revue: La sysMme Taylor peut-il determiner une organisation 
scientifique du travail? 25. September 1913.) 
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dies das Urteil, welches man iiber den wissenschaftlichen Teil 
des Werkes fallen muB, in eigentiimlicher Weise beeinfluBt. Urn 
dies in vollig gerechter Weise tun zu konnen, wollen wir in 
aller Kiirze an die Technik der Kurvenkonstruktion erinnern. 

Urn die Kurve einer Erscheinung zu konstruieren, geniigt es, 
eine bestimmte Anzahl charakteristischer Punkte dieser Kurve 
zu bestimmen und sie mittels einer ununterbrochenen Linie zu 
verbinden. 

Man kann auf mathematischem Wege, durch die sog. Inter
polationsmethode, eine beliebige Anzahl intermediarer Punkte der 
Kurve bestimmen. Man hat in der Tat beobachtet, daB die Ge
setze der Naturerscheinungen im allgemeinen durch kontinuier
liche Funktionen zum Ausdruck gebracht werden konnen. Unter 
diesen stellen die "vollen" Funktionen die einfachsten dar, die 
zu den gewohnlichen Methoden der In terpola tion fiihren. Da
gegen bezeichnet man als Extrapolation diejenige Methode, 
welche den Wert einer Funktion durch irgendwelchen beliebigen 
Wert der Veranderlichen zu berechnen erlaubt, unter der Vor
aussetzung, daB man eine geniigende Anzahl Werte dieser Funk
tion in einer gegebenen Zeitspanne kennt, und infolgedessen die 
vollstandige Aufzeichnung einer (einarmigen) Kurve erlaubt, wenn 
man einen ihrer Bogen kennt; die Extrapolation ist eine Ver
allgemeinerung der Interpolation. 

Hat W. Taylor seine Kurven mit der notigen Exaktheit auf
gestellt, so muBte er auf die der Methode eigentiimlichen Schwierig
keiten stoBen. Diese mathematischen Methoden sind tatsachlich 
in ihrer praktischen Handhabung sehr schwierig, und auBerdem 
ist die Annahme nicht ohne weiteres begriindet, daB eine derart 
aufgestellte Kurve, und dazu in verwickelten Fallen, wie die 
von W. Taylor betrachteten es sind, auch wirklich der Wirk
lichkeit entspricht. 

Die tatsachliche Kurve der Erscheinung miiBte sich in regel
maBiger Weise ausdehnen, damit die Moglichkeit bestehe, die 
mathematisch konstruierte, ideelle Kurve mit ihr zu vergleichen. 
Man weiB, daB dem in zahlreichen Fallen nicht so ist, und daB 
z. B. die Arme der im Abstrakten konstruierten Parabel nicht 
identisch sind mit der von der Planetenbahn tatsachlich be
schriebenen Kurve; sie stellen bloB eine Annaherung dar. Schon 
das Vorhandensein einer Wahrscheinlichkeitsrechnung weist dar-
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auf hin, daB die Tatsachen und gewisse Theorien haufig nur an
nahernd identisch sind. 

Wie ist nun W. Taylor vorgegangen 1 Welches waren die 
Veranderlichen seiner Kurven 1 Welche Punkte hat er bestimmt 
und welches Vertrauen verdient die Anwendung der 1nterpo
lationsmethoden in der Konstruktion derart zusammengesetzter 
Kurven 1 Fur die Erscheinungen physiologischer Natur, die aus 
einer so groBen Anzahl veranderlicher Komponenten zusammen
gesetzt sind, ist der Wert der diskontinuierlichen Aufschrei
bung bloB ein relativer; infolgedessen benutzt man so haufig als 
moglich die kontinuierliche Aufschreibung, welche erlaubt, 
eine unbeschrankte Anzahl intermediarer Punkte zu erhalten, so 
daB die von ihnen bedingte Linie genau die beobachtete Er
scheinung zum Ausdruck bringt. Die von W. Taylor zu seinen 
Untersuchungen angewendete Methode erlaubte ihm nicht, zum 
letzteren Verfahren zu greifen. Wenn wir auf diesen Punkt auf
merksam machen, so ist es, um auf die Notwendigkeit hinzuweisen, 
die fUr den amerikanischen Ingenieur hestand, genauen AufsChlUB 
uber den Wert seiner Kurven zu geben, die notwendigerweise 
nach der Methode der diskontinuierlichen Aufschreibung kon
struiert sind, und um Nachdruck auf den Wert der kontinuier
lichen Aufschreibung in der Untersuchung der physiologischen 
Erscheinungen bei der beruflichen Arbeit zu legen. In dieser 
Hinsicht sind die durch die in Frankreich durchgefiihrten For
schungen ermittelten Dokumente von erstklassigem Werte. 1hr 
Urheber, Marey, bemerkte, die kontinuierliche Aufschreibung in 
Anwendung auf die Untersuchung der beruflichen Arbeit er
wahnend: "Wie weit weniger lehrreich ist ein arithmetischer 
Ausdruck, wenn man denselben mit der graphischen Kurve ver
gleicht, welche alle Veranderungen der Erscheinung zum Aus
druck bringt. Sowohl in der Physiologie wie in der Mechanik 
wird das zu verfolgende Ziel darin bestehen, den graphischen 
Ausdruck der Arbeit zu erlangen, um nicht bloB ihren Gesamt
wert, sondern auch die Form, unter welcher sie geleistet wird, 
kennenzulernen "1). 

Spater stellte A.1mbert, diese Methode auf die Arbeit des 
Feilens anwendend, die Kennzeichen des guten und sChlechten 

1) E. J. Marey: Travail de l'homme dansles professionsmanuelles. 
Revue de la societe scientifique d'hygiene alimentaire. 1904. S. 196. 
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Feilenschlages fest und zog daraus niit.zliche, auf die Lehre und 
zweckmiiBige Arbeitsart beziigliche Leitsatze1). 

Die von W. Taylor verfolgte Forschungsrichtung eignete sich 
also nicht zur Anwendung der Methode der kontinuierlichen Auf
schreibung. Legen wir aber auch Nachdruck auf die Tatsache, 
daB in den Forschungsarbeiten der Physiologen, die sie ange
wendet haben, Lehren vom allerhochsten Interesse enthalten 
sind, urn die sich jedoch der amerikanische Ingenieur nicht be
kiimmert hat. Die Folge davon ist, daB das von ihm ermittelte, 
auf die berufliche Arbeit beziigliche Gesetz von einer Einfachheit 
ist, die beinahe an Armut grenzt. Aus dem Text, den wir mit Ab
sicht in extenso zitiert haben, geht hervor, daB es sich folgender
maBen formulieren laBt: Es besteht ein umgekehrtes Ver
haltnis zwischen der zu verladenden Last und der 
Dauer der Belastungszeit. Das wuBte aber schon alle Welt. 
Die einzige von Taylor gebrachte Neuerung besteht in dem 
Hinweis darauf, daB, urn eine Last von 45 kg zu verladen, der 
Arbeiter 43% des Tages arbeiten kann. Jedoch besitzen die 
von ihm in diesem FaIle gelieferten Tatsachen nur fUr die Roh
eisenverlader Giiltigkeit und dies dazu noch unter den genauen 
Bedingungen der zuriickgelegten Wegstrecke: Geschwindigkeit, 
Wegprofil, sowie fiir die von seinen Versuchspersonen ausgefiihrte 
Arbeit. 

Jedesmal, wenn ein Betriebsleiter die zu verladenden Lasten 
mehr oder weniger weit vom Ausladungsorte stellen, als Strecke 
eine schiefe Ebene oder nicht wahlen wird, werden die Bedingungen 
des Problems wechseln, und die von W. Taylor unternommenen 
Untersuchungen werden aufs neue durchgefiihrt werden miissen. 

AuBerdem wissen wir nicht, ob das von ihm festgestellte Ver
haltnis zwischen der Arbeits- und Ruhezeit, eine genugend all
gemeine RegelmaBigkeit aufweist, urn in jedem Fall, je nach der 
groBeren oder geringeren Dauer des Arbeitstages, Giiltigkeit zu 

1) A. Imbert: Les methodes de laboratoire appliquees a l'etude 
directe et pratique des questions ouvrieres. Revue generale des 
Sciences. 30. Juni 1911. S.478-486. Man findet im Bulletin de 
l'Alliance d'hygiene sociale: Un nouveau champ d'action en hygiene 
sociale: L'etude experimentale du Travail professionnel (April-Juni 
1912) einen kurzen Uberblick iiber die auf verschiedene Berufsarten 
beziiglichen experimentellen Untersuchungen von A.Imbert. 
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besitzen. Kann man es im.Falle des Achtstundentages anwenden ~ 
Es ist keine einfache Lucke, auf die wir aufmerksam machen, 
sondern vielmehr ein physiologischer Irrtum, denn es ist ffir den 
Organismus nicht gleichgiiltig, ob eine gegebene Arbeit in acht 
oder elf Stunden, oder eine Muskelanstrengung von gegebenem 
Werte in einem mehr oder weniger gesteigerten Rhythmus aus
gefiihrt wird. 

Man wird vielleicht einwenden, daB mangels Vorhandenseins 
exakter Dokumente eine solche Kritik von geringem Werte ist; 
aber es handelt sich ebenso sehr darum, die von W. Taylor 
festgestellten Arbeitsbedingungen einer Revision zu unterwerfen, 
als gegen die vorschnelle und kritiklose Verallgemeinerung seines 
Systems Stellung zu nehmen. 

Jene Arbeit des Roheisenverladers, deren Studium beim ersten 
Durchlesen des Taylorschen Buches so verfiihrerisch wirkt, ist 
zu raschem Verschwinden verurteilt, wie ubrigens aIle vom 
Menschen ausgefiihrten ahnlichen Arbeiten. Werden sich nun 
aber die neuen Formen der menschlichen Tatigkeit zur Auf
stellung derart starrer Gesetze eignen 1 Man ist nicht in der 
Lage, dies heute zu behaupten; W. Taylor liefert dazu mit seiner 
Untersuchung der Arbeit der Mechaniker selbst den Beweis. 

FUr diese letzteren, sowie ffir aIle Berufsarten, auf die das 
System in Frankreich angewendet wurde, stellt man kein Arbeits
gesetz auf. Man sucht einfach die zur Herstellung eines Werk
stuckes notwendige Minimalzeit zu ermitteln, und da die Grenzen 
sich nicht (wie bei den Roheisenverladern) durch das Aufhoren 
jeder Tatigkeit ausdrucken, stellt man auf empirische Weise, 
mittels der Zeitstudien, die Maximalleistung wahrend des ganzen 
Arbeitstages fest. 

Das Problem der Ermudung. Entgegen der Behauptung 
von W. Taylor tritt das Bestreben, die Ermudung des Arbeiters 
wissenschaftlich zu bestimmen, in seinem System niemals hervor. 
Diese Tatsache ist um so uberraschender, als er bemerkt, er habe 
zu Beginn seiner Untersuchungen die ganze wissenschaftliche, 
auf die Arbeitsfragen beziigliche Literatur durchsuchen lassen, 
um die von den Physiologen in der Richtung der Anpassung des 
Arbeiters an seine BerufstiLtigkeit getiLtigten Versuche zu kennen. 
Nun haben die letzteren aufs genaueste auf die VeriLnderungen 
des Stoffwechsels unter dem Einflusse der Arbeitsleistung hin-
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gewiesen. Erheischt das Studium der Stoffwechselvorgange eine 
komplizierte Versuchstechnik, so lassen die von ihr gelieferten 
Tatsachen die Gefahren der iibermaBigen Arbeitsleistung fiir 
den Organismus klar hervortreten. Ratte W. Taylor auch nur 
diese Tatsache bemerkt, wiirde er seine Untersuchungen anders 
orientiert und sich dadurch viele heftige Angriffe erspart haben. 

Vor einigen Jahren haben wir, gestiitzt auf die Arbeiten der 
Vertreter der Wissenschaft, gezeigt, wie ihre Forschungen darin 
iibereinstimmen, da.6 es unumganglich notig ist, in jeder wissen
schaftlichen Organisation der Arbeit die Sorge um die Gesundheit 
des Arbeiters zu beriicksichtigen1). Ratte W. Taylor die physio
logischen Arbeiten, unter anderen diejenigen von A. Chauveau2) 

studiert, so ware er dazu gebracht worden, durch die genaue 
Kenntnis derinneren Funktionsweise der "menschlichen Maschine" , 
sich mit der Frage der Energieverausgabe und der notwendigen 
Wiedererstattung derselben zu beschaftigen. Die Kenntnis der 
Stoffwechselvorgange, welche die Wirkungen der Arbeitsleistung 
zum Ausdruck bringen, wiirde ihn veranla.6t haben, die durch 
die V"bermiidung bewirkten Defizite ins Auge zu fassen, ob nun 

1) J. M. Lahy: Les modifications des echanges nutritifs chez 
l'homme sous l'influence de la fatigue musculaire. Revue scientifique. 
1905, S. 201-204, 230-238, 267-273. 

2) Der Gegenstand der vorliegenden Arbeit erlaubt uns nicht, dem 
gegenwiirtigen Stande unserer auf die Muskelarbeit beziiglichen Kennt
nisse ausgedehnte Ausfiihrungen zu widmen. Jedoch besitzen die 
Arbeiten von A. Chauveau eine so groBe Bedeutung fiir das Studium 
dieser Probleme, daB wir uns verpflichtet glauben, eine summarische 
Bibliographie derselben zu geben. Bis 1891 finden wir sie yom Ver
fasser, als Anhang zu seinem Werke: Le travail musculaire et l'energie 
qu'il represente, Paris 1891 gesammelt; die spiiteren Arbeiten be
finden sich in den "Comptes rendus de l'Academie des sciences". Es 
sei hier ebenfalls auf die Arbeiten von G. WeiB hingewiesen, der 
die Ideen von A. Chauveau iibernommen, kommentiert, weiterent
wickelt und in einer jedcrmann verstiindlichen Form ausgedriickt hat. 
Vgl. u. a. seinen Artikel: Le travail musculaire d'apr&! les recherches 
de M. Chauveau. Revue generale des sciences. 15. Februar 1903, 
S. 147 -154. Seine Arbeit: Physiologie generale du Travail muscu
laire et de la chaleur animale. 266 S., Paris 1909, ist die klarste Dar
stellung der von den Energetikern erzielten Forschungsergebnisse. 
A. Imbert hat in seinem Buche: Mode de fonctionnement ooono
mique de l'organisme, 97 S., Paris 1902, eine zusammenfassende 
'Obersicht der Arbeiten der Physiologen gegeben, in welcher das Be
streben, praktische Aufschliisse zu erlangen, hervortritt. 
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diese Vbermiidung auf eine iibermaBige Arbeitsdauer oder auf 
zu rasche Rhythmen, die den Bewegungen auferlegt werden, 
zuriickzufiihren sei. 

Die in Riicksicht auf rationelle Untersuchungen anzuwendende 
Methode war iibrigens mit der von W. Taylor benutzten nicht 
unvertraglich. In der Tat konnte die Untersuchung der respira
torischen Vorgange in dem einzigen von ihm untersuchten FaIle 
der Muskelarbeit nennenswerte Ergebnisse liefem. 

Seine Unkenntnis der normalen Bedingungen der Tatigkeit 
des menschlichen Organismus, verbunden mit dem Bestreben, 
die maximale Leistung aus dem Arbeiter zu ziehen, setzt den 
letzteren unter die ungiinstigsten Bedingungen in Riicksicht auf 
seine Gesundheit. Von allem offensichtlichen Zwang abgesehen, 
notigen die Zeitstudien den Arbeiter, sich in dem, was die Arbeit 
betrifft, selbst zu iiberbieten. Eine Riickkehr zur Vemunft wird 
notwendig, um die Betriebsleiter und Arbeiter tiber die Gefahren 
des Taylorismus aufzuklaren. Einzig und allein die Verwertung 
psycho-physiologischer Tatsachen in der Organisation der Arbeit 
wird dieselben beschworen konnen. 

lndem er dem Arbeiter die Moglichkeit nimmt, seinen Or
ganismus einem ihm eigentiimlichen Arbeitsrhythmus anzupassen, 
da er ihm den der maximalen Produktion entsprechenden Rhyth
mus aufzwingt, iibernimmt der Organisator des neuen Systems 
die Verpflichtung, die giinstigsten hygienischen Verhaltnisse zu 
schaffen, und, insofem dieselben einmal bestehen, sie inne
zuhalten. 

Nun erscheinen die von W. Taylor durchgefiihrten Unter
suchungen physiologischer und psychologischer Natur nicht nur 
zu wenig genau und sicher, daB seine Anwendung das Leben 
Tausender Arbeiter in Anspruch nehmen darf, sondem man ist 
befugt, zu glauben, daB sich W. Taylor nicht in einer wirklich 
wissenschaftlichen Geistesverfassung befand, als er die Elemente 
seiner Arbeitsgesetze sammelte. Der Wissenschaftler darf kein 
a priori kennen, sein Denken muB im HochstmaB objektiv 
und von jeder personlichen Leidenschaft frei sein. Wenn W. Tay
lor mit Recht den Titel eines Wissenschaftlers beanspruchen darf, 
wenn er in seiner Eigenschaft als Ingenieur und Techniker handelt, 
so kann ihm dieses Recht bestritten werden, sobald er sich an die 
Untersuchung von Problemen physiologischer, psychologischer 
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und sozialer Natur macht. Durchblattert man seine Arbeiten, so 
wird man dem steten Bestreben begegnen, jene Ruhepausen zu 
beseitigen, durch welche die Arbeiter gewohnt sind, ihre Arbeit 
zu unterbrechen, urn sich zeitweise Erholung und Ruhe zu ver
schaffen. 

W. Taylor erblickt darin eine Tendenz zur Faulheit, ein der 
maximalen Produktion entgegenstehendes Hindernis, und er setzt 
all seinen Scharfsinn ein, jede Anwandlung von Entspannung 
seitens der Arbeiter zu unterdriicken. Sein Standpunkt konnte 
verteidigt werden, sofern er sich auf eine wirkliche Kenntnis des 
Rhythmus' der menschlichen Tatigkeit stiitzte. Es ist eine phy
siologische und psychologische Notwendigkeit, auf jede An
strengung eine Ruhepause folgen zu lassen, damit die Aufmerk
samkeit eine kurze Zeitspanne ausruhe. Erkennt man diesen 
Grundsatz an, so drangt sich das Problem der Ermiidung von 
selbst in den Vordergrund und entscheidet iiber die Berechtigung 
jeder neuen Arbeitsorganisation. 

Ohne Zweifel stoBt W. Taylor wiederholt auf diese Schwierig
keit, macht aber keine Anstrengung, sie zu iiberwinden. Er be
hauptet hin und wieder, daB "in keinem Falle der Arbeiter zu 
einem Arbeitstempo angehalten werden solI, welches seiner Ge
sundheit schadlich werden konnte", und daB der Mann, der ein 
durch Zeitstudien festgestelltes Pensum bewaitigt, in der Lage 
sein muB, "diese Arbeit Jahre hindurch zu leisten, ohne die nber
miidung befiirchten zu miissen". Es sind dies jedoch ganzlich 
wertlose Feststellungen, da ihm die durch die Physiologie des 
Menschen hervorgerufenen Probleme unbekannt bleiben. Er 
glaubt, daB sich die Ermiidung von dem Zeitpunkt an einstellt, 
wo der Arbeiter auBerstande ist, weiter zu arbeiten. Die Hilfs
mittel des Nervensystems verkennend, welches Elemente des 
Widerstandes leistet, lange bevor die Spuren einer Abniitzung sich 
in entsoheidender Weise offenbaren, spornt er zur Leistung au. 
Er stellt sich iibrigens die Frage mit so wenig Klarheit, daB er 
sich einer dauernden Verwechslung der Begriffe "Arbeit" und 
"Ermiidung" schuldig macht. 

"Eine meiner damaligen Untersuchungen, bemerkt er, ging 
dahin, eine Regel oder ein Gesetz zu finden, nach welchem der 
Meister von vornherein beurteilen konnte, eine wie schwere Arbeit 
irgendwelcher Art man einem, ffir die in Frage kommende Art 

Lahy·Waldsburger. Taylorsystem. 8 
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geeigneten Arbeiter zumuten konnte, d. h. es wurden Studien 
uber die ermudende Wirkung schwerer Arbeit auf einen erst
klassigen Arbeiter angestellt" 1). Es handelt sich somit darum, 
die mogliche Leistung zu bestimmen und nicht die geistige oder 
korperliche Ermudung. 

Um dieses MaB festzustellen, hat er keine wissenschaftliche 
Methode benutzt. Die Ansichten des Zeitstudienbeamten, die 
Befriedigung, seine Arbeiter hOher zu entlohnen und ihre Arbeits
dauer etwas zu reduzieren, genugten, um in ihm den Glauben 
zu erwecken, daB die Ermudung vermieden sei: "lch mochte 
noch besonders betonen", sagt er, "wir wollten durch diese Unter
suchungen nicht herausfinden, welches Maximalquantum ein 
Arbeiter wahrend einer kurzen Zeit zu leisten imstande ist, 
sondern was eigentlich die angemessene Tagesleistung eines erst
klassigen Arbeiters bildet; was man jahraus, jahrein taglich von 
einem Arbeiter erwarten kann, ohne daB er dabei korperlichen 
oder seelischen Schaden erleidet"2). 

Wollte W. Taylor wirklich auf derartige Weise Stellung 
nehmen, konnte er das Problem nur mit Hilfe eines der beiden 
folgenden Verfahren lOsen: durch die Untersuchung der schadlichen 
Wirkungen der Arbeit auf den Menschen, was er nicht getan hat, 
oder durch methodische Beobachtungen uber die gesamte Lebens
dauer des Arbeiters, was unmoglich war. 

W. Taylor behauptet allerdings, die letztere Methode an
gewendet zu haben. . Jedoch miiBte er andere Beweise als seine 
Ergebnisse erbringen. Es ist wenig wahrscheinlich, daB er seine 
Experimente lange genug durchgefiihrt hat, um zum Schlusse 
zu gelangen, daB der menschliche Organismus nicht von einer 
Ermudung beeinfluBt wird, die sich im Laufe der Jahre mit den 
Erscheinungen des Alters verschmilzt, um deren Wirkungen zu 
verstarken und zu beschleunigen. 

Die durch eine anhaltende Anstrengung bedingte Ermudung 
scheint uns durch folgende Tatsache bewiesen zu sein: 

In den nichttaylorisierten Betrieben bestimmt der Meister 
nach seiner Erfahrung die zur Ausfiihrung einer Arbeit not
wendige Zeit. Wird die Arbeit serienweise ausgefiihrt, reduziert 
er die angenommene Arbeitsdauer um 10%. Diese Grundlagen 

1) W. Taylor: Grundsatze. S.56. 
2) W. Taylor: Grundsatze. S. 58. 
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befriedigen im allgemeinen den Arbeiter. In den Betrieben 
dagegen, in welchen das Taylorsystem eingefiihrt ist, hat man 
den durch Zeitstudien festgestellten Lohn um 20 % erhOhen mussen. 
Es sind dies zwei Verfahren mit entgegengesetzter Kompensation. 
Die Erfahrung lehrt, daB die europaischen Arbeiter von der 
letzten Methode weniger befriedigt sind, nicht, wei! sie weniger 
verdienen, sondern weil ihnen die aus der intensiven Leistung 
sich ergebende Ermudung ubermaBig erscheint. 

Es empfiehlt sich somit, die erstere Methode zu wahlen, die 
man als die Methode der "lokalisierten Untersuchungen" be
zeichnen kann. Es handelt sich darum, bei einer gegebenen 
Arbeit die taglich, wochentlich und monatlich hervortretenden 
Zeichen der Ermudung zu untersuchen und einen auf diese Weise 
untersuchten Organismus mit einem Organismus zu vergleichen, 
der die Wirkungen der industriellen Arbeit nicht erleidet. Dieses 
Verfahren ist fruchtbarer, sicherer und schneller. Bei Anwendung 
desselben auf Handwerker, die Arbeiten ohne Verausgabe von 
Muskelkraft leisteten, so daB die Anzeichen der ErmUdung schwer 
festzustellen waren, haben wir einige nutzliche Ergebnisse erzielt. 

Die Gefahr der Zeitstudien, insofern diese nicht von Unter
suchungen begleitet sind, auf deren Bedeutung wir soeben auf
merksam gemacht haben, tritt noch starker hervor, wenn man 
ihre Wirkung in nach Taylorschen Grundsatzen organisierten 
aber von W. Taylor nicht beaufsichtigten Betrieben untersucht. 

In den Regnault-Betrieben in Paris werden dem Zeitstudien
beamten durch den Betriebsleiter drei Stunden ununterbrochener 
Arbeit vorgeschrieben, wonach er dann yom Arbeiter abgelOst 
wird, der dieses Tempo bis zur Beendigung der Arbeit innehalten 
muB. Es werden allerdings 30% der Herstellungszeit zugerechnet, 
um dem Nachlassen der Leistung, welches sich nach drei Stunden 
fortgesetzter Anstrengung geltend macht, entgegenzutreten. 
Trotz dieser MaBnahmen bleibt das Problem der Ermudung 
ungelost. 

In allem, was seitens des Arbeiters die Produktion einschrankt, 
sieht W. Taylor einen Beweis der Bummelei. Jede Entspannung, 
jede Bewegung, die nicht strikte der industriellen Leistung dient, 
wird von ihm verpont und als dem Spiel und nicht der Arbeit 
zugehorig betrachtet. "Der gesunde Menschenverstand verlangt 
es, den Arbeitstag so einzuteilen", sagt er, "daB wahrend der zur 

8* 
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Arbeit bestimmten Zeit wirklich gearbeitet wird und wahrend 
der Ruhepausen wirklich geruht wird; d. h. es soll eine scharfe 
Grenze gezogen werden und nicht beides gewissermaBen gleich
zeitig erfolgen"1). 

Es ist dies aber ein schwerer wissenschaftlicher Irrtum, dem 
die Arbeiter zum Opfer fallen, und gegen den man lebhaft Protest 
erheben muB. Er riihrt daher, daB W. Taylor die physiologischen 
Unterschiede zwischen den einzelnen Individuen, sowie den 
Rhythmus der Wiederherstellung unberiicksichtigt laBt. Es 
liegt in der Natur des menschlichen Organismus, im Laufe der 
Arbeit die durch letztere bewirkte Ermiidung wieder wett
zumachen; dies bis zu einer bestimmten Grenze, die auch die
jenige der Anstrengung sein muB. Die Beseitigung dieser 
Rhythmen der WiederhersteUung bewirkt eine bedeutende Ver
minderung der Dauer der niitzlichen Arbeit. Es liegt da ein aus
gedehntes Forschungsfeld fiir jede Form menschlicher Arbeit vor. 
AuBerdem - und auch dies laBt Taylor unberiicksichtigt -
stellt jedes Individuum seine Krafte auf eine ihm eigentiimliche 
Art und Weise wieder her; der eine ruht aus, indem er hin und her 
lauft, der andere, indem er aufrecht steht, was ein dritter nicht 
ertragen konnte, da er nur durch ein einen Augenblick dauerndes 
unbewegliches Sitzenbleiben zum Krafteersatz gelangt. Da 
W. Taylor in dieser Beziehung das Beispiel des Criquetspielers 
amiihrt, der beim Spiel das Maximum an Anstrengung leistet, 
wahrend er im Betriebe seine Krafte moglichst schont, so be
halten wir dasselbe bei und erinnern daran, daB im Spiel, sei es 
nun Criquet, Tennis oder irgend ein anderes Spiel, eine Technik 
besteht, an die sich die Individuen, jeder auf seine Weise, an
passen, so daB sie, auf verschiedene Art und Weise spielend, dazu 
gelangen, ebenbiirtig zu werden. 

Es kann natiirlich zutreffen, daB man in der Werkstatte Arbeiter 
antrifft, die ohne jeden moralischen Wert und trage sind. Sind 
jedoch die Arbeitsbedingungen gerecht und menschlich, so werden 
sie selten. Zu behaupten, daB aIle Arbeiter unterschiedslos der 
Tragheit fronen, ist unserer Ansicht nach eine starke -ober
treibung und ein nicht weniger starker Irrtum. W. Taylor 
zieht aus einigen seiner Beobachtungen grundfalsche Schliisse; 

1) W. Taylor: Grundsatze. S. 92. 



Die Physiologie der Arbeit und das Problem der Ermiidung. 117 

als Beispiel diene nur folgende, auf einen tuchtigen Arbeiter be
ziigliche Tatsache: "Ratte er einen beladenen Schubkarren vor 
sich her zu schieben, so ging er ziemlich rasch, selbst bergauf, 
um moglichst schnell die Arbeit zu beendigen. Auf dem Ruck
weg mit dem leeren Schubkarren verfiel er dann sofort wieder in 
den langsamen Schritt von hochstens 1 Meile pro Stunde und 
benutzte jede Gelegenheit zu einem Aufenthalt, so daB man jeden 
Augenblick meinte, er wurde sich niedersetzen. Um ja nicht 
mehr als sein faulenzender Arbeitsgenosse zu tun, machte er sich 
tatsachlich mude in seinem Bestreben, langsam zu gehen"l). 
Wenn dieser vortreffliche Arbeiter, wenn er unter Last stand, 
eine gleichzeitig sehr intensive und schnelle Arbeit geleistet hatte 
und dabei instinktiv seine Anstrengungen auf die bestmoglichste 
Art und Weise seinen speziellen Muskeldispositionen anpaBte, 
stellte er hernach seine Krafte wieder her, indem er seine Ruhe 
nach derjenigen seines Nachbars regelte. W. Taylor behauptet, 
ohne den geringsten Beweis, daB diese Ruhezeit zu lange dauerte, 
denn er hat die in Frage stehende Erscheinung bei diesem 
Individuum nicht untersucht. Ein langsamer Arbeiter kann 
seine Berufstatigkeit langer ausuben, langer arbeiten, langer 
leben. Dies sind alles Elemente, die als Veranderliche in die Be
stimmung der Arbeitskurven hatten aufgenommen werden miissen. 
Tatsachlich stellen seine Arbeitskurven bloB Leistungskurven dar. 

Ein anderer durch die von W. Taylor befolgte Methode be
dingter Irrtum besteht in der Annahme, daB einzig und allein 
die groBe Muskelanstrengungen erheischenden Arbeiten ermuden. 
Er bringt seine Ansicht folgendermaBen zum Ausdruck: "Das 
Gesetz beschrankt sich auf die Klasse von Arbeit, bei der die Er
schOpfung die Grenze fur die Leistungsfahigkeit eines Mannes 
bildet, d. h. bei der ein Mann zu arbeiten aufhoren muB, weil er 
erschopft ist"2). Der Text, der diesem Passus folgt, weist darauf 
hin, daB es in den anderen Fallen nicht die Ermudung ist, welche 
die Tatigkeit des Arbeiters begrenzt. Und doch wird seine Ansicht 
von den von ihm selbst gesammelten Tatsachen widerlegt. 

1) W. Taylor: Grundsatze. S. 19. Wir lassen hier die FaIle "syste· 
matischer Bummelei", die vorkommen, jedoch zu hier nicht zu be
trachtenden wirtschaftlichen und sozialen Problemen gehoren, bei
seite. 

2) W. Taylor: Grundsatze. S.60. 
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Bei der Untersuchung der Arbeit der Kugelpriiferinnen, welche 
keinerlei Muskelanstrengungen erheischt, besitzt das experi
mentell ermittelte Gesetz keine Giiltigkeit mehr. Die Kontrolle 
erfolgt auf sehr einfache Weise: man scheidet die schlechten 
Arbeiterinnen aus und spornt die guten durch Ermutigungen, 
Ratschlage, will heiBen, durch eine tatsachliche und anhaltende 
Beaufsichtigung an. Mit der Reduktion der Arbeitszeit bezweckt 
man keineswegs die Bekampfung der V"bermiidung, sondern es 
ist dies der Zeitpunkt, wo sich die Leistung der Arbeiterinnen 
vermindert. Hier wiederum ist es lediglich die Leistung, welche 
die Dauer der Arbeit begrenzt. 

W. Taylor will nicht anerkennen, daB fiir die Kugelpriiferinnen 
Ermiidung bestehen kann, was sein ganzes System ad absurdum 
fiihren wftrde. Jedoch ist er genotigt, zu konstatieren, daB die 
Frauen, die sich nicht mehr durch Unterhaltung und das, was 
er in verschlimmerndem Sinne "Bummelei" nennt, zerstreuen 
konnen, Zeichen der Nervositat aufweisen. Zu aufrichtig, um 
diese Tatsache glattweg abzuleugnen, gewahrte ihnen W. Taylor 
alle 1 Y2 Stunden eine Ruhepause von lO Minuten. Die Manner, 
die von Natur aus energischer und disziplinierter sind als die 
Frauen, und welchen durch die Furcht vor Entlassung ein ge
wisser Zwang auferlegt ist, erfreuten sich nicht derselben Vorziige, 
weil bei ihnen die nervOsen Zeichen nicht zutage getreten waren. 
Dies in Beschaftigungen, die zum mindesten ebenso ermiidend 
waren als diejenige der Frauen. 

Will das bedeuten, ihr Fall sei weniger schwer gewesen, und 
daB einzig und allein die offensichtlichen Reaktionen auf eine 
wirkliche Ermiidung oder V"bermiidung schlieBen lassen 1 Un
gliicklicherweise zeigt der in bezug auf die Berufe, die einzig und 
allein Muskelanstrengungen erfordern, so weitschweifige W. Tay
lor bei den Arbeiten, wo die geistigen Fahigkeiten ihre Wirkung 
entfalten, eine groBe Zuriickhaltung. Jedoch verdient gerade 
diese Form der Ermiidung, deren erkennbare Zeichen so schwierig 
zu fassen sind, in Riicksicht auf ihre schweren Folgen fiir den 
menschlichen Organismus eine ganz besondere Aufmerksamkeit. 
Ein Beispiel wird den Beweis dafiir liefern. 

Um die Niitzlichkeit der von den Zeitstudien auferlegten Be
wegungsauslese und Bewegungsgeschwindigkeit darzutun, ver
gleicht man sie mit Vorliebe mit der Tatigkeit des Fechters. 
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Das Beispiel ist vortrefflieh gewahlt; aber warum werden daraus 
nieht aIle Konsequenzen yom Standpunkte der Dauer der An
strengung, der Muskel- und Nervenermiidung gezogen 1 Die 
Dauer eines Anlaufs betragt kaum einige Minuten. Haufige und 
ausgedehnte Ruhepausen siehern dem Organismus die prompte 
WiederhersteIlung der normalen Tatigkeit. Und vergleieht man 
die Dauer des von Ruhepausen unterbroehenen Arbeitstages des 
Feehtmeisters mit derjenigen des den Zeitstudien unterworfenen 
Arbeiters, ist man bestiirzt ob der yom letzteren verwirkliehten 
Gesamtanstrengung. 

Ein Industrieller, der das Taylorsystem eingefiihrt hat, war be
stiirzt, als wir ihm von der Mogliehkeit der Ermiidung der Arbeiter 
spraehen. "Glauben sie ernstlieh, daB sieh die Arbeiter bei der 
Ausfiihrung einer solehen Bewegung ermiiden konnen ... " und er 
bewegte bei diesen Worten die Sehublade seines Sehreibtisehes. 

Wir glauben wohl, daB einige Bewegungen dieser Art nieht 
ermiiden, wenn sieh aber dieselben taglieh wahrend 11 Stunden 
und seehs Tage pro Woehe wiederholen, so muB daraus eine reeht 
starke Ermiidung resultieren. Sie wird zweifeIlos noeh starker 
sein, wenn ein maximales Arbeitstempo auferlegt wird; sie 
wird endlieh in einen gefahrliehen Dbermiidungszustand iiber
gehen, wenn man auf3er diesem Arbeitstempo und dieser Arbeits
dauer dem Arbeiter noeh Aufmerksamkeits-, Beaufsichtigungs
und Urteilsleistungen auferlegt. Statt das SehlieBen der Schub
lade dureh die Konstruktion des Tisches selbst zu bestimmen, 
konnte man sieh denken, daB die Lange jeder Bewegung, sowohl 
der Einzugs- als der Auszugsbewegung, dureh ein einfaches, auf 
der Schublade befindliehes Zeichen hestimmt wird. In diesem 
FaIle sind es der Wille, die Aufmerksamkeit, kurz alle psyehischen 
Funktionen des Arbeiters, die in anhaltender Weise in Bewegung 
gesetzt werden. Die Ermiidung wird sodann iibermaBig. 

Dieses Beispiel illustriert ziemlich genau die anhaltende An
strengung, welche die Zeitstudien in einer Betriebsorganisation, 
wie sie in der erwahnten franzosischen Fabrik hesteht, auferlegen. 
Man geht dabei in folgender Weise vor: hevor dem Arbeiter eine 
Arbeit anvertraut wird, vollfiihrt der Zeitstudienbeamte, in der 
Regel ein gesehickter und in seiner Tatigkeit erfahrener Mann, 
eine gauze Reihe von Versuehen. Wahrend der heiden ersten Ver
suche sueht er das beste Werkzeug - das er iibrigens sehr haufig 
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dem Arbeiter nicht iiberlassen wird - die beste zu wahlende Stel
lung, den schnellsten Rhythmus zu ermitteln. In der dritten Ver
suchsreihe miBt er die zur Herstellung eines Stiicks strikte notwen
dige Zeit und leitet davon den dem Arbeiter zu bezahlenden Lohn 
abo Sodann arbeitet er drei Stunden in dem festgesetzten Tempo. 
Der Arbeiter, der ihn ablost, muB dasselbe Tempo elf Stunden 
innehalten. Nichts ist erschreckender als diese anhaltende An
strengung, wenn man bedenkt, daB die durch den Zeitstudien
beamten der Maschine auferlegte maximale Geschwindigkeit ein
gehalten werden muB; denn im anderen FaIle ware nicht nur die 
HerstelIungszeit langer, sondem ein Hilfsbeamter bleibt zur Auf
sicht an Ort und Stelle, um sich zu vergewissem, daB die Montage 
und die Geschwindigkeit den Anforderungen entsprechen. Der 
Arbeiter muB demnach seine menschliche Maschine dem 
Tempo der mechanischen Maschine anpassen; so hat man 
denn auch Arbeiter gesehen, die, auBerstande, in der gewahrten 
Zeit aIle notwendigen Bewegungen mit ihren Randen auszufiihren, 
sich des Kopfes als eines dritten Armes bedienten. 

Fiigen wir noch hinzu, daB zwischen den einzelnen Arbeits
operationen die Einschaltung von Ruhepausen unmoglich ist, 
denn Beginn und Ende einer jeden derselben werden durch das 
registrierende Uhrwerk bestimmt, welche auf der Arbeitskarte 
des Arbeiters alles minutengenau aufzeichnet. Ist dieses Uhr
werk von der Maschine entfemt, muB der Arbeiter, um die Zeit 
abzulesen, einen Eilschritt tun, damit das Zurucklegen der Weg
strecke die Herstellungszeit nicht verlangere. 

Erscheint eine derartige intensive und anhaltende Tatigkeit 
nicht gefahrlicher als diejenige der Kugelpriiferinnen? Nun 
wird aber durch das System der Ermudung in der Ermittlung 
der Arbeitsgesetze keine Aufmerksamkeit geschenkt. 

Ist das Problem vom psychologischen Standpunkt aus einer 
praktischen LOsung zuganglich? 

Die Dringlichkeit einer Antwort auf diese Frage veranlaBt uns, 
hier die Ergebnisse unserer Untersuchungen bekanntzugeben. 
Unserer Ansicht nach besteht gegenwartig die Moglichkeit, durch 
den Ausbau der Methoden, die wir zur Darstellung bringen 
werden, in wirksamer Weise die Wirkungen der beruflichen Er
mudung zu kontrollieren und durch diese unablassige Kontrolle 
die allerorts angebahnte Anwendung des Taylorsystems zu regeln. 
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Achtes Kapitel. 

Die wissenschai'tlicheFeststellung der Ermiidung 
bei Arbeitsleistungen, die keine Muskel

anstrengnngen erfordern. 

In ahnIicher Weise wie eine groBe Anzahl anderer Betriebs
leiter, die in ihren Betrieben technische Verbesserungen und 
strenge RegeIn der Hygiene eingeftihrt haben, hat W. Taylor 
wiederholt den Arbeitern gegeniiber Gefiihle des Wohlwollens 
zum Ausdruck gebracht. Er weist den Vorwurf der tJberan
strengung derselben mit Entschiedenheit abo Es sind dies jedoch 
Anwandlungen von Edelmut, die ihren Ausdruck nicht in positiven 
Untersuchungen finden, die auf einwandfreie Art und Weise das 
Wesen der Ermiidung klarlegen und Mittel und Wege aufzeigen, 
wie dieselbe vermieden werden kann. 

W. Taylor hat die Arbeitsdauer eingeschrankt, sobald er den 
leistungsvermindernden EinfluB der Ermiidung zu beobachten 
glaubte; jedoch bekiimmerte er sich niemals darum, zu wissen, 
welches der Wert dieser auGeren Zeichen der Ermiidung war, 
und ob diese nicht bereits einen fortgeschrittenen Zustand 
des Zerfalls des Organismus darstellten. Die unmittelbare und 
rein empirische Beobachtung war auBerstande, ihm iiber das 
friihzeitige Hervortreten der Ermiidung und die starke Ein
wirkung derselben auf das Nervensystem AufschluB zu geben. 
Die Erforschung derart feiner und subtiler Erscheinungen er
heischte eine wissenschaftIiche Methode, die den durchzufiihren
den Untersuchungen besser angepaBt und zudem der steten Ver
vollkommnung und Verfeinerung zuganglich war. 

In den Enqueten, die wir verschiedentlich durchgefiihrt haben, 
versuchten wir mit der groBtmoglichsten Genauigkeit bei zahl
reichen dieselbe Arbeit leistenden Arbeitern die 0 bjekti ven 
Zeichen der Einwirkung der Arbeit auf den Organismus fest
zustellen, um dadurch die MogIichkeit zu erlangen, den Zeitpunkt 
zu bestimmen, wo der Organismus des Arbeiters, infolge eines 
chronischen tJbermiidungszustandes sowie der Unmoglichkeit der 
Wiederherstellung der nervosen Krafte, gefahrdet ist. 

Welches sind nun diese Zeichen 1 Das erste ist zweifellos das 
Gefiihl der Miidigkeit, welches der Arbeiter empfindet und zum 
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Ausdruck bringt. Aber abgesehen davon, daB sich der Arbeiter 
iiber seinen eigenen Zustand tauschen kann1) , liegt die Gefahr 
nahe, daB er sich dessen gegen seinen Arbeitgeber als eines un
kontrollierbaren Argumentes bedient, das infolgedessen nicht auf 
objektiven Wert Anspruch erheben kann. Dieses Zeichen muB 
demnach als unzulanglich ausgeschaltet werden. Erscheint es 
anderseits als geboten, den Zeitpunkt abzuwarten, wo die Ver
minderung der Arbeitsleistung die Unmtiglichkeit der Weiter
fiihrung der Arbeit dartut 1 Zweifelsohne besitzt diese Methode 
keinen grtiBeren wissenschaftlichen Wert als die vorhergehende. 
Allerdings kann der Arbeiter das Tempo seiner Arbeit nach Be
lieben einschranken; und wenn anderseits der Arbeitgeber einzig 
und allein iiber den Zeitpunkt zu bestimmen hat, an welchem die 
Anstrengung ein Ende finden soil, weil andernfalls seine eigenen 
Interessen verletzt wfirden, so besteht nicht die geringste Sicher
heit, daB durch dieses Mittel die drohende Dbermiidung des 
Arbeiters ausgeschaltet wiirde, weil in diesem Faile mit Bestimmt
heit der Gesichtspunkt der dringenden Arbeit obsiegen wiirde. 
Es ist deshalb nicht unniitz, an Hand von experimentellen Unter
suchungen zu zeigen, daB friihzeitig eine Verminderung der 
Leistung eintritt, sobald die ersten objektiven Zeichen der Er
miidung - wie wir sie weiter unten feststellen werden - in Er
scheinung treten. 

Es ware nun nicht nur unmenschlich, sondern auch gefahrlich 
zugleich ffir die Produktivitat der Industrie, das Eintreten der 
Symptome des physischen Zerfalls abzuwarten, um ffir die Arbeiter 
den Zeitpunkt zu bestimmen, an welchem ihre Anstrengung 
ein Ende finden solI. Es ist dies jedoch die Methode, zu der 
W. Taylor sich bekennt. Wenn er durch das Mittel hoher LOhne 
und seines Zeitstudienverfahrens von den Arbeitern tagliche 
Leistungen erzielt, die lediglich ihre augenfallige Ermiidung be
grenzt, iibersieht er die langsame Wirkung der Ermiidung, die 

1) Fassen wir die extremen Fiille ins Auge, so beobachten wir, daJ3 
bei den Neurasthenikern das Gefiihl der Miidigkeit bei Feblen jeder 
Anstrengung zuweilen so stark in Erscheinung tritt, daB die Kranken 
sich nicht einmal selbst zu ernahren vermogen. Anderseits konnen 
Kranke in kataleptischem Zustande stundenlang in au13erordentlich 
ermiidenden Stellungen verharren, deren Anstrengung von gesunden 
Individuen nur wenige Minuten ertragen werden konnte. 
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die Krii;£te der Arbeiter untergrabt, und deren erkennbare Folgen 
erst nach langerer Zeit in Erscheinung treten. Da nun Taylor 
die Arbeiter £ortwahrend einem peinlichen Ausleseverfahren unter
zieht, besteht ffir ihn die Moglichkeit, diejenigen Arbeiter aus 
dem Betriebe auszuscheiden, die nach einigen Jahren intensivster 
Leistung die unauslOschlichen Symptome des physischen Zer
falls aufweisen. 

Als wir bei AnlaB von Untersuchungen fiber die Schriftsetzer 
und Maschinensetzer uns die Frage nach dem Vorhandensein 
von objektiven Zeichen der Ermfidung stellten, war die Frage 
noch neu; kein Physiologe hatte bis dahin die Feststellung und 
Lokalisierung dieser Zeichen versucht. Wir waren infolgedessen 
gezwungen, sehr ausgedehnte Untersuchungen durchzuffthren und 
die Zahl der Vorversuche zu vermannigfaltigen, um alsdann die 
Wahl der zweckmaBigsten Methode zu tre££en. Wir stellten uns 
zuerst die Frage, ob in den modernen Berufsarten, die in der 
Regel betrachtliche Aufmerksamkeitsleistungen und zuweilen, 
wie die der Maschinensetzer und Maschinenschreiber, Gedachtnis
leistungen, eine ausgepragte Sehscharfe und nicht umfangreiche, 
doch gut angepaBte Bewegungen, deren Wert von der Emp£ind
lichkeit des Muskelsinnes abhangt, erfordern, diese Funktionen 
nicht durch den EinfluB einer langandauernden Arbeit gestort 
werden. 

Trotz der Anwendung der peinlichsten Sorgfalt in der Durch
£iihrung und Analyse der Untersuchungen, waren wir nicht in der 
Lage, in bezug auf diesen Punkt positive Ergebnisse zu erzielen. 
Man wird sich darob nur verwundern konnen, wenn man ver
giBt, fiber welche unvorgesehenen und ungeahnten Moglichkeiten 
der Mensch verffigt, um unter dem Drucke einer unumgang
lichen Notwendigkeit eine fiber die Norm hinausgehende Menge 
psychischer Arbeit zu leisten. Es ist fibrigens eine allen physio
logischen Erscheinungen gemeinsame Eigentiimlichkeit, daB sie 
eine auBerst ausgepragte Beweglichkeit, Moglichkeiten der Ver
tretung und der Wiederherstellung besitzen, die um so machtiger 
in Erscheinung treten, als die in Betracht kommenden Funktionen 
hoherer Natur sind, und einzig und allein durch die Gesamt
tatigkeit des Organismus begrenzt werden. 

Obwohl diese auBerst wichtigen Probleme noch recht wenig 
untersucht worden sind, ist allgemein bekannt, daB die Tatig-
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keit des Organismus unter dem psychischen Einflusse in weit
gehender Weise modifiziert wird. Das bekannte Beispiel des 
Laufers von Marathon, welches durch zahlreiche andere bestatigt 
wurde, zeigt deutlich, bis zu welchem Grade der EinfluB des 
Willens, die moralische Begeisterung die Muskelkraft zu verviel
faltigen imstande sind und dieselbe trotz des Vorhandenseins 
eines iibermaBigen Erschopfungszustandes aktiv zu erhalten ver
mogen, bis zu dem Zeitpunkte der unvermeidlichen organischen 
Zersetzung. Sind die korperlichen Merkmale der Ermiidung im 
Zeitpunkte ihres Hervortretens schwierig zu erfassen, besitzt 
der menschliche Organismus zahlreiche Moglichkeiten der so
fortigen Wiederherstellung, welche wahrend langerer Zeit die 
schadlichen Wirkungen der Arbeit zu verdecken vermogen, mit 
desto groBeren Schwierigkeiten wird die Feststellung der "Ober
miidung bei 1ndividuen begleitet sein, welche vorwiegend psy
chische Leistungen vollbringen, bei welchen mithin die nervose 
Anstrengung die Hauptrolle spielt. Abgesehen von den maBigen 
Muskelanstrengungen, welche der Arbeiter mit seinen Fingern 
ausfiihrt, der eine Maschine fiihrt oder auf ein Tastbrett ddckt, 
und der Muskelspannung, die durch die dem Korper aufgezwungene 
Haltung bewirkt wird, laBt sich die Ermiidung in der weitaus 
groBten Zahl der modernen Berufsarten auf Anstrengungen ganz 
anderer Art zuriickfiihren. 1hr Sitz befindet sich nicht mehr in 
den Muskeln, sondern im Nervensystem. Der Mechaniker, der 
eine Werkzeugmaschine fiihrt, muB sogenannte hohere Funktionen 
in Anwendung bringen: Raschheit der Auffassung, Gedachtnis, 
Urteil usw. und der wichtigste Faktor in seiner Arbeitsleistung 
ist zweifellos die Aufmerksamkeit. 

Beim gegenwartigen Stande der experimentellen Versuchs
technik sind wir nicht in der Lage gewesen, Storungen der Auf
merksamkeit festzustellen. Allerdings litten unsere Arbeiter, 
streng genommen, nicht an Dbermiidung. Selbst in dem FaIle, 
wo dieselben nach der Taylorschen Methode gearbeitet hatten, 
waren diese Zeichen unserer Ansicht nach nicht in Erscheinung 
getreten. Wir hatten Gelegenheit, wahrend unserer Unter
suchungen iiber die Maschinenschreiber eine Kontrollversuchs
person zu beobachten, die, obwohlsie uns bloB bei den Forschungen 
behilflich war, am Ende des Tages eine derartige Ermiidung 
empfunden hatte, die beinahe zu einem Ohnmachtsanfalle fiihrte. 
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Wahrend nun eine Reihe anderer Zeichen auf das Vorhandensein 
schwerer Storungen schlie Ben lieBen, vermochte die in Rede 
stehende Versuchsperson durch einen starken Willensantrieb den 
Anforderungen Geniige zu leisten, da ihre "hoheren" psychischen 
Funktionen, Gedachtnis, Abstraktion usw. intakt geblieben waren. 

Es ist dies unserer Ansicht nach ein wertvolles und anschau
liches Schulbeispiel fUr diejenigen, welche glauben, daB das 
Taylorsystem aIle wiinschenswerten Garantien in bezug auf die 
Ermittlung der Ermiidung bietet. 

Man kann daraus folgern, daB die objektiven Zeichen der 
psychischen Ermiidung in weniger hohen Funktionen gesucht 
werden miissen, deren Natur keine so plastische ist, und wo die 
"massiven" Wirkungen der Abniitzung klarer in Erscheinung 
treten. 

Die niedrigen Funktionen des Nervensystems, die einfachen 
Reaktionszeiten einerseits, die Erhohung des Blutdrucks anderer
seits, stellen die zuverlassigsten Zeichen eingetretener Ermiidung 
dar. Es sind dies zwei Funktionen, die man als automatische 
bezeichnen kann, welche genauen AufschluB iiber die auBeren 
Zeichen der Ermiidung geben, und die auBerdem leicht meBbar sind. 

Die hier erwahnten Zeichen sind die einzigen, fUr deren Wert 
wir heute einstehen konnen. Es ist aber zu vermuten, daB weitere 
Forschungen noch andere ermitteln werden. Vielleicht ist das 
in bezug auf die hoheren Funktionen erzielte negative Resultat 
auf die Unzulanglichkeit der Experimentaltechnik zuriickzufiihren. 

Fiir die Messung der Reaktionszeiten benutzten wir das Chrono
skop von d'Arsonval, dessen Handhabung wir bereits erklart 
haben (S. 56): man ruft einen beliebigen Reiz hervor, z. B. einen 
Schallreiz und fordert die Versuchsperson auf, so schnell als mog
lich auf diesen Reiz zu reagieren. Man kann sodann in Hundert
stelsekunden die Zeit zwischen dem Auftreten des Reizes und der 
erfolgten Handlung messen. Diese Zeit schwankt naturgemii.B 
von einem Versuch zum anderen, aber innerhalb solcher Grenzen, 
die es erlauben, an Hand von Durchschnittszahlen das Charakte
ristikum einer jeden Versuchsperson festzustellen und auf diese 
Weise die Zeit zu messen, die jede benotigt, um die Tonempfindung 
in eine Handlung umzuwandeln. Tatsachlich schwankt die Durch
schnittszeit der Reaktion derselben Versuchsperson unter ver
schiedenen Einfliissen und insbesondere. wie aus unseren Unter-
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suchungen hervorgeht, nach einer Arbeit von der Art derjenigen 
der Maschinensetzer und Maschinenschreiber. 1m Zustande 
der Ermiidung sinkt die Schnelligkeit der Reaktions
zeit rasch. Dies bedeutet, unter sonst gleichen Bedingungen, 
daB ein Maschinensetzer nach einer 6 Yz Stunden dauernden An
strengung weit weniger gut arbeitet als zu Beginn der Arbeit. 

In der Enquete, welche wir im "Bulletin de l'Inspection du 
Travail" (1910, S. 45-103) verOffentlicht haben, findet man die 
Zahlen, welche wir taglich wahrend einer Dauer von drei W ochen 
bei zehn Versuchspersonen ermittelt haben. Es wird geniigen, 
hier die durchschnittliche Verlangerung der Reaktionszeit einer 
jeden Versuchsperson - in Hundertstelsekunden - anzugeben. 

Priifling: Gaston . . . 
Georg .... 
Sylvain .. 
A 
B ... 

Priifling: Moritz 
Hektor 
Christoph . 
Franz ... . 
A ..... . 

Erste Serie: 
VerHingerung urn 2,20 (Maschinensetzer) 

" ,,1,50 " 
" ,,1,30 (Bureauarbeit) 
" " 0,42 (Versuchsleiter) 

" 0,13 " 

Zweite Serie: 
VerUingerung um 4,82 (Maschinensetzer) 

,,2,65 " 
,,2,40 " 

" ,,1,66 (Handsetzer) 
Verkiirzung ,,3,20 (Versuchsleiter) 

Die Arbeiter der ersten Serie arbeiteten unter durchwegs 
giinstigeren hygienischen Verhaltnissen als diejenigen der zweiten; 
sie hatten auBerdem weniger Arbeit zu leisten. Es' sind dies zwei 
Faktoren, welche geeignet sind, den Unterschied in dem Welte 
der Ermiidungszeichen zu erklaren; jedoch muB hervorgehoben 
werden, daB die in Frage kommenden Zeichen immer in Er
scheinung treten1). 

Die Schwachung der automatischen Nervenzentren ist cha
rakteristisch fiir die durch die modeme industrielle Arbeit ver
ursachte Ermudung. Aus unseren Versuchen geht mit Deutlich
keit hervor, daB die Arbeit des Handsetzers, des Bureauange-

1) In neuerer Zeit haben Ch. Richet und H. Laugier dieselbe 
Methode auf die Untersuchung der Arbeit eines Maschinenschreibers 
angewendet. (C. R. Soc. BioI. S. 816-819, Paris, 19. April 1913.) 
Sie haben unsere Ergebnisse vollauf bestitigt. 
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stellten und des Versuehsleiters, die sieh auf dieselbe Dauer 
erstreekte, weit weniger die Dauer der Reaktionszeit verliingert, 
mithin die Tatigkeit der Nervenzentren in viel sehwaeherem MaBe 
sWrt. Ja, es trat sogar der Fall ein, daB der Versuehsleiter A, 
der in der zweiten Serie der Experimentalreihen seine Arbeits
methode wesentlieh vereinfacht, seine Apparatur vervollkommt 
und eine zweekmaBigere Verteilung seiner Arbeitszeit vorgenommen 
hatte, in keiner Weise ermiidet war, obsehon er eine betraeht
liehe Menge Arbeit geleistet hatte. In ahnlieher Weise ist bei 
Experimentator Beine Verku.rzung der Reaktionszeit festzu
stellen, wahrend aIle anderen Versuehspersonen eine Abnahme 
der Sehnelligkeit derselben, mithin eine mehr oder minder starke 
Ermiidung der Nervenzentren aufweisen. 

Sind nun aber die Aussagen der Arbeiter iiber das von ihnen 
empfundene Miidigkeitsgefiihl immer wertlos 1 Obgleieh wir 
grundsatzlieh nur die dureh objektive Methoden erzielten Ergeb
nisse gelten lassen, fanden wir es dennoeh niitzlieh, die letzteren 
mit den subjektiven AuBerungen der Arbeiter zu vergleiehen. 

Wir haben in der folgenden TabeIle die Aussagen der Versuehs
personen iiber ihr Miidigkeitsgefiihl, die physiologisehen Ver
anderungen und die (spater zu erwahnende) Erhohung des Blut
drueks, sowie endlieh die pro Stunde geleistete Arbeitsmenge 
zusammengesteIlt: 

Physlologische Verande-
rungen 

Durchschnlttliche 
Ermiidungsgefllhl Reaktlons- Stunden-

Blutdruck zeit produktion 
Hundertstel-

cm/Hg sekunden 

Georg 
Dienstag, miide ..... + 1,25 + 1,60 7840 Buchstaben 
Mittwoch, nicht miide . + 0,75 +0,6 Korrekturen 
Donnerstag, sehr miide +2,00 +3,0 8765 Buchstaben 
Freitag, nicht miide +0,75 +0,45 6892 " Samstag, miide + 1,50 + 1,45 I Korrekturen 

Gaston 
Dienstag, miide ....... + 2,75 +2,2 7543 Buchstaben 
Mittwoch, nicht miide . +0,25 +1,2 7058 " Donnerstag, sehr miide. '+ 3,75 +4,5 7866 
Freitag, nicht miide .. +0,75 +0,8 7159 " Samstag, nicht miide + 1,50 +2,6 6175 

" 
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Diese Beispiele liefern den Beweis, daB eine fur die industrielle 
Arbeit charakreristische nervose Ermudung besteht. Zudem 
lassen unsere Untersuchungen die bedeutende Rolle erkennen, 
welche die Psycho-Physiologie in der Untersuchung der beruf
lichen Arbeit zu spielen berufen ist, wie auch gleiehzeitig die 
UnzuHinglichkeit des Taylorsystems. Die Folgen der den Arbeitern 
auferlegten intensiven Leistung sind leicht vorauszusehen: Fur 
den Betriebsleiter wird dies der ewige Konflikt mit dem Arbeiter 
sein, der eine nicht vorhandene Ermudung vortauscht, der baldige 
Verlust der guten Elemente, die Notwendigkeit einer stets er
neuerten Einstellung von Arbeitern mit allen damit verbundenen 
Risiken. Fur den Arbeiter wird es die Gefahr der Dbermudung 
bedeuten, die langsame Ersehopfung seines Organismus, das vor
zeitige Nachlassen der Krafte, bei einigen sogar der Ausbruch 
latent gebliebener Krankheiten: Syphilis oder Tuberkulose, welche 
ohne das Hinzutreten der nervosen Dbermudung sich vielleicht 
nie geltend gemacht hatten. 

Ohne Zweifel wurde die von uns erprobte, auBerordentlich 
einfaehe Versuchstechnik es Taylor erlaubt haben, die Arbeit 
der Kugelpriiferinnen zu regeln, wenn er ernstlich bemiiht gewesen 
ware, die maximale Leistung dem Gesichtspunkte der Gesundheit 
seiner Arbeiterinnen unterzuordnen. Aber er faBt bloB das Inter
esse der Industrie ins Auge l ). Er geht folgendermaBen vor: 

Jede Arbeiterin wird von ihrer Nachbann getrennt, um jed
welche Unterhaltung zu verunmoglichen; wenn ihr Eifer er
lahmt, wird sie von dem Aufseher, der sieh an ihrer Seite be
findet, angeleitet, aufgemuntert, d. h. dieser reizt ihr Nerven
system an, spornt durch das Mittel des auBeren Druckes ihre 
Aufmerksamkeit an; in einem Wort, er zwingt sie zu einer groBeren 
Leistung, als sie unter normalen Bedingungen leisten konnte. 
Und damit auf die Lange die nervosen Krafte nicht aufhOren 
sich von dem Willen anspornen zu lassen, stellt man Stunde um 
Stunde, wahrend der Zeit der Anlernung, die Leistung fest. 

Es laBt sich allerdings leicht sagen, daB die Ausfiihrung einer 
jeden hoheren Tatigkeit eine anhaltende und zuweilen schmerz
liehe Anstrengung erheischt. Jedoch muB man dabei zwischen der 

1) W. Taylor hat sich der Technik der Reaktionszeiten bedient, 
nicht um die Ermiidung festzustellen, sondern zum Zwecke der 
Auslese der Arbeiterinnen. 
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freiwilligen und zielbewuBten Anspannung aller Fahigkeiten und 
der durch einen Vorgesetzten ausgeubten Aufsicht unterscheiden. 
Wir haben wiederholt eine auBerst geschickte Rechnerin zu unter
suchen Gelegenheit gehabt, welche, unter anderen Wundertaten, 
15 Zahlen in 40 Sekunden und 50 Zahlen in 3 Minuten 25 Sekunden 
behalten konnte. Eine derartige Fahigkeit ist, wie sie uns selbst 
erklart hat, das Resultat einer Dressur; aber so schwer diese 
auch war, unterzog sich die Versuchsperson derselben frei willig; 
sie fand sogar Vergnugen, ja zuweilen eine intensive Freude daran, 
ihre Gedachtniskunst bis zu einem solchen Grade zu steigern. 
Sie ermudete nur wenig1). 

1m Gegensatz dazu sind die Arbeiterinnen gehalten, das Maxi
mum zu leisten, und ihre Tatigkeit wird durch auBeren Zwang 
auf gleicher Rohe gehalten. In gleicher Weise, wie man mittels 
der Peitsche ein verschlagenes Pferd anspornt, erhalt man durch 
das Mittel der Furcht vor Entlassung und der daraus sich er
gebenden Notlage die erstaunliche Leistung, die W. Taylor wie 
folgt zusammenfaBt: 25 Arbeiterinnen leisten nunmehr die Arbeit 
von 120 mit 2/3 weniger Fehler. 

Kann man die Annahme gelten lassen, daB einzig und allein 
die Ausschaltung der Bummelei und eine bessere Verteilung der 
Arbeitsstunden ein solches Ergebnis herbeigefiihrt haben? Nie
mand ist berechtigt, sich daruber zu auBern, solange keine ex
perimentellen Untersuchungen uber die Ermudung in. dem Be
triebe von W. Taylor durchgefiihrt worden sind. 

Dieselben Zweifel bestehen in bezug auf die durch die Roh
eisenverlader geleistete Arbeit. Obschon Taylor wiederholt be
hauptet, daB dieselben keiner Ermudung ausgesetzt sind, stehen 
wir doch vor einer beunruhigenden Tatsache: derselbe Arbeiter, 
der fruher taglich 12,5 Tonnen Eisen Last trug, verladet heute, 
dank der Anwendung des Zeitstudienverfahrens, 47 Tonnen. 

Allerdings kann die Tatsache nicht von der Hand gewiesen 
werden, daB das System von W. Taylor gegenuber den uber
lieferten Arbeitsmethoden einen Fortschritt bedeutet, da er die 
Zahl der uberflussigen Bewegungen fUr eine gegebene Arbeit ein
schrankt. Aber, um daraus auf das Nichtvorhapdensein jed
welcher Ermudung als Folge einer derartigen Erhohung der Lei-

1) J. M. Lahy: Etude experimentale d'un cas exceptionnel de la 
memoire des chiffres. Archives de Psychologie. Juli 1913. 

La h y -W aids bur ger, Taylorsystem. 9 
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stung der Arbeiter zu schlieBen, miiBte man annehmen, daB die 
iiberfliissigen Bewegungen frUber - bei voller Belastung - 3/4 der 
niitzlichen auszufUbrenden Bewegungen darstellen. Dieses Ver
haltnis kann a priori als iibermaBig bezeichnet werden. 

Die Storungen, die sich als Folge der tJbermiidung des Nerven
systems geltend machen konnen, sind auBerordentlich zahlreich. 
Sie variieren mit dem Grade dieser tJbermiidung und vor allem 
mit dem Grade der Widerstandsfahigkeit der verschiedenen Teile 
des Organismus. Es folgt daraus, daB ein Individuum, welches 
von der Syphilis geheilt war und seine Laufbahn ohne ernste 
Zwischenfalle hatte beendigen konnen, von der allgemeinen pro
gressiven Paralyse, von der Tabes und anderen ahnlichen Krank
heiten heimgesucht wird, die ihre Atiologie in der Tatsache der 
beruflichen tJbermiidung finden. Diese Behauptung ist natiirlich 
lediglich eine Hypothese, da wir die tJbergangsstufen der Pa
thogenese nicht kennen. Aus diesem Grunde erachteten wir es 
als niitzlich, parallel mit den vorhin skizzierten Untersuchungen 
den EinfluB der Arbeit auf eine ebenfalls automatische Funktion, 
welche im Organismus eine Hauptrolle spielt, zu ermitteln: den 
Blutdruck. 

Die Apparate, welche die Messung des Blutdrucks erlauben, 
sind sehr zahlreich. Der Oszillometer von Pachon erfreut sich 
gegenwartig der allgemeinen Gunst, aber es bestehen andere 
Apparate, die, obschon sie Zahlen liefern, die auf weniger genaue 
Weise den tatsachlichen Druck in den Arterien angeben, dennoch 
die Konstruktion von Kurven erlauben, die unter sich vergleich
bar sind. 

Da unsere Untersuchungen vorgenommen wurden, lange bevor 
Pachon seinen Apparat konstruiert hatte, bedienten wir uns des 
Tonometers von Gartner, bei welchem ein einfacher Kaut
schukring, der an einem Finger angebracht ist, auf einemQueck
silbermanometer den Blutdruck im Organ abzulesen erlaubt. 
Diese Technik wies einige Vorteile auf: der Versuch dauert weniger 
lang und laBt die Versuchsperson gleichgiiltiger als beim Oszillo
meter, der die Benutzung einer urn das Handgelenk angebrachten 
Schlinge er~ischt. 

Wir haben die GewiBheit erlangt, daB sich der Blut
druck mit der anhaltenden Aufmerksamkeitsleistung 
erhoht. 



Die wissenschaftl. Feststellung d. Errniidung bei Arbeitsleistungen. 131 

lndem wir in ahnlicher Weise vorgingen wie bei den Reaktioll'l
zeiten, bestimmten wir den individuellen Durchschnitt dieser Er
hohung - in cmjHg ausgedriickt - fur die Dauer der Versuche. 

Priifling: Georg 
Gaston .. . 
Sylvain .. . 
A ...... . 
B ...... . 

Priifling: Hektor . . . 
Moritz .... 
Christoph .. 
Franz ... . 
A ...... . 

Erste Serie: 
Erhohung urn 2,25 crnjHg (Maschinensetzer) 

" 1,80 " 
" 1,25 (Bureauarbeit) 
" 1,15 (Versuchsleiter) 
" 1,35 " 

Zweite Serie: 
Erhohung urn 3,00 crn/Hg (Maschinensetzer) 

" 2,40 " 
" 1,70 " 
" 0,70 (Handsetzer) 
" 0,55 (Versuchsleiter) 

Es besteht nicht der geringste Zweifel daruber, daB der Blut
druck das wertvollste und sicherste Zeichen des physiologischen 
Gleichgewichtszustandes ist. Er ist bedingt durch die Propulsions
kraft des Herzens und den Widerstand, den die BlutgefaBe dem 
Blutstrom entgegenstellen. Es ist femer festgestellt worden, daB 
das Herz um so starker schlagt, je weniger Muhe es hat, sich zu 
entleeren. Es folgt daraus, daB, sobald man eine Verminderung 
des Blutdruckes registriert, eine Erhohung der Zahl der Puls
schlage beobachtet werden kann. Diese Anpassung der Herz
bewegungen an die mechanischen Bedingungen der Herztatigkeit 
erfolgt unter dem Einflusse des Nervensystems. 

Andererseits ist festgestellt worden, daB der Widerstand, den 
die BlutgefaBe dem Blutstrom entgegenstellen, nicht ausschlieB
lich passiver Natur ist. Er verandert sich mit dem Zusammen
ziehungsvermogen der Arterien und auf diese Weise regelt sich, 
gemeinsam mit dem Druck, die Blutzufuhr in den Organen. Die 
Veranderungen in der Blutzufuhr erfolgcn insbesondere durch 
die Verkleinerung oder VergroBerung der Weite der kleinen Blut
gefaBe, und die Bedeutung dieser Erscheinung ist eine um so 
groBere, als auf schwache Veranderungen der Weite der GefaBe 
betrachtliche Veranderungen des Blutumsatzes erfolgen. Die in 
Rede stehenden Volumenanderungen erfolgen automatisch durch 
Reflexbewegungen der vasomotorischen Nerven. Obschon diese Er
scheinungen auBerst komplizierter Natur sind, ist es erwiesen, daB 

9* 
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das verlangerte Mark ein Regulationszentrum des Blutdruckes ist. 
Ja, es fallt in dieser Hinsicht ebenfalls der Gehirnrinde eine be
stimmte Rolle zu, die allerdings gegenwartig noch wenig auf
geklart ist. W 0 sich ubrigens auch die in unseren Experimenten 
zutage getretenen StOrungen lokalisieren, alles weist darauf hin, 
daB das Nervensystem durch die aus einer Aufmerksamkeits
leistung herstammende Ermudung Storungen erlitten hat. Tat
sachlich war der Blutdruck nach einer verhii.ltnismaBig kurz
dauernden Anstrengung gestOrt. 

So bestatigen diese Experimente in jeder Beziehung die Ver
suche mit den Reaktionszeiten. Die von der Arbeit an der Ma
schine bewirkte dauernde Anspannung der Aufmerksatnkeit ver
ursacht eine weit starkere StOrung des Blutkreislaufes als eine 
Aufmerksamkeitsleistung, die nicht durch die Fiihrung einer 
Maschine bewirkt wird. Der Handsetzer, der Bureauangestellte 
und selbst der Versuchsleiter leiden weit weniger unter der Er
mudung des Nervensystems als die Maschinensetzer und, wie aus 
anderen Versuchen hervorgeht, die Maschinenschreiber. 

Diese Zeichen entsprechen nicht nur einer offensichtlichen Er
mudung der ffir das vegetative Leben wichtigen Organe und des 
Nervensystems, sondern - wie aus der angefuhrten Tabelle her
vorgeht - auch dem Umfange der beruflichen Leistungsfahig
keit. Wie bekannt, arbeiteten unsere Versuchspersonen in Be
trieben, in welchen die Arbeit nicht nach der Taylorschen Me
thode intensiviert worden war. Auch in diesem Falle waren die 
Ergebnisse dieselben geblieben. Es besteht kein Zweifel daruber. 
daB, unter dem Einflusse der von W. Taylor auferlegten Ar
beitsmethode der Arbeiter wahrend einer gewissen Zeit eine 
Mehrleistung hervorzubringen imstande ist. Wie bereits dar
getan, besitzt das Nervensystem Leistungsmoglichkeiten, welche 
die Wirkungen der Ermiidung auf die Leistungsfahigkeit ver
decken konnen; aber es besteht kein Zweifel daruber, daB auch 
im FaIle wir ernstere Zeichen der Ermudung entdeckt hatten, 
der Arbeiter in der Lage gewesen ware, eine Mehrarbeit zu leisten. 
In bezug auf diesen Punkt erscheint der Taylorismus als hochst 
gefahrlich ffir den Arbeiter sowie ffir die Leistungsfahigkeit einer 
gegebenen Gruppe von Arbeitern. 

Wir behaupten natfirlich nicht, mit unseren Untersuchungen 
aHe Moglichkeiten der wissenschaftlichen Versuchstechnik er-



Die wissenschaftl. Feststellung d. Ermiidung bei Arbeitsleistungen. 133 

schopft zu haben, die der Bestimmung der objektiven Zeichen 
der Ermiidung in denjenigen Berufsarten dienen, die keine oder 
nur geringe Muskelanstrengungen erheischen. Es ist vorauszu
sehen, daB u. a. auch positive Ergebnisse durch die Untersuchung 
der Respirationsprozesse erzielt werden konnen. Wir haben zu 
diesem Zwecke einen sehr einfachen Apparat konstruiert, welcher 
sehr genaue Messungen ermoglicht (beschrieben in: Journal de 
Physiologie et de Pathologie generale, 1912, t.14, S. 1131), aber 
die iibereinstimmenden Ergebnisse der Reaktionszeitmessung und 
der Bestimmung des Blutdruckes erlauben es bereits, in weit
gehendem MaBe, das Problem der Ermiidung in der wissenschaft
lichen Betrie bsfiihrung einer befriedigenden Losung naher zu 
bringen. 

Diese Zeichen der Ermiidung scheinen deshalb schon einen 
groBen Wert zu besitzen, weil sie die Moglichkeit geben, das Vor
handensein der Ermiidung zu erkennen, bevor die Versuchs
person das Gefiihl der Miidigkeit empfindet. Gleichzeitig er
lauben sie, bei besonders empfindlichen Personen den.Zeitpunkt 
zu bestimmen, wo man die geauBerten Klagen iiber Ermiidung 
in Beriicksichtigung ziehen kann. Es sind somit wirklich ob
jektive Zeichen, wie wir sie zu entdecken gewiinscht hatten. 

AuBerdem stellen der Blutdruck und die Reaktionszeit gleich
zeitig seh:r: empfindliche und automatische Funktionen dar; eB. 

sind somit wirklich organische Zeichen, welche sie uns offen
baren. Eine Tatsache beweist dies recht klar. Wir machten den 
Versuch, in unseren Experimenten die Wahlreaktion zu ver
wenden, wo die Versuchsperson zwischen verschiedenartigen 
Reizen eine Wahl treffen muB. Diese Versuche ergaben aber nichts 
Positives, was auf die Tatsache zuriickzufiihren ist, daB hier 
hOhere psychische Funktionen in Betracht kommen. 

Wir haben es ais niitzlich erachtet, die Aufmerksamkeit auf 
diese Methode der Ermiidungsmessung zu lenken, weil sie infolge 
ihrer groBen Einfachheit und der auBerst geringen, mit ihrer 
Handhabung verbundenen Kosten, nicht bloB den Physiologen 
sondern auch den industriellen Betrieben vortreffliche Dienste 
zu leisten imstande ist. Sie wird es den Betriebsleitern ermog
lichen, sich leicht iiber die yom menschlichen Organismus emp
fundene Ermiidung GewiBheit zu verschaffen. 
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Neuntes Kapitel. 

Der Wert des Taylorsystems and das Problem 
der wissenschaftlichen Organisation der mensch

lichen Arbeit. 

1. Gesamtiibersicht und Kritik des Systems. 
Niemand wird ernstlich dem Werke von W. Taylor die vollige 

Ehrlichkeit absprechen konnen. Urn den Arbeitgebern und Ar
beitern die Moglichkeit zu verschaffen, mehr Reichtum und Wohl
stand zu erlangen, legt er den einen wie den anderen neue Pflichten 
auf. So macht er es den Betriebsleitern zur Pflicht, sich fort
gesetzt mit der Verbesserung der technischen Hilfsmittel zu be
fassen, sowie den stiindigen Lauf der Produktion zu verfolgen, 
und fesselt sie auf diese Weise unentrinnbar an ihr Werk. Der 
Arbeiter muB sich den volligen Verlust seiner Initiative gefallen 
lassen, die. vollstandig der Betriebsleitung ubertragen wird. Er 
macht selbst aus dem gelernten Mechaniker einen Handlanger 
und zwingt denselben zu einer Aufmerksamkeitsleistung, bei 
welcher jede Sekunde seiner Zeit dem Leistungszweck unter
geordnet werden muB. 
. Man kann daraus folgern - von der Frage der Ausdehnung der 
Auslese auf die Betriebsleiter und der wissenschaftlichen Fest
stellung des Lohnes vorlaufig abgesehen -, daB die Methode von 
W. Taylor nach einigen Richtungen hin einen Fortschritt ver
korpert. Sie stellt da eine bestimmte Ordnung her, wo friiher 
eine gewisse Willkiir herrschen konnte. Da ein Ziel gegeben ist 
- die industrielle Oberproduktion -, bewirkt sie die moglichste 
Annaherung der personlichen und unpersonlichen Betriebsfaktoren 
an dieses Ziel. 

Dies geschieht in erster Linie durch eine fortgesetzte Ver
besserung der technischen Hilfsmittel und der Werkzeuge. Die 
Entdeckung des Schnelldrehstahles, welche eine so tiefgreifende 
Umgestaltung der Metallbearbeitung bewirkt hat, liefert dafur 
einen anschaulichen Beweis. Desgleichen die Konstruktion von 
Rechenschiebern fur die Fiihrung von Werkzeugmaschinen. 

W. Taylor hat den Betrieb noch dadurch vervollkommnet, 
indem er, enger als es friiher der Fall war, die verschiedenen 
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Abteilungen desselOOn zusammenschloB. Zu diesem Zwecke 
verOOsserte er nicht bloB die Bedingungen ihrer OOsonderen Ar
OOitsweise, sondern er unterhielt zwischen ihnen ein derartiges 
Zusammenwirken und ZusammenarOOiten, daB er zu einer Ver
einheitlichung der Gesamttatigkeit des BetrieOOs gelangte. 

Aile diese Verbesserungen sind vortrefflich und kennzeichnen 
einen OOdeutenden Fortschritt im Einklang mit der allgemeinen 
Entwicklung, welche dahin zielt, an Stelle des frUheren Empiris~ 
mus eine rationel1e Ordnung zu setzen. Die Bestrebungen von 
W. Taylor, insofern sie sich auf die Tatigkeit des Chefingenieurs 
und Betriebsleiters OOschranken, kOnnen auBerordentlich zweck
maBig sein, denn niemand als er war OOsser geeignet, um hier 
bahnbrechend zu wirken. 

Seine Sorge, die industrielle Produktion zu erhohen, hat ihn 
jedoch veranlaBt, die Grenzen seiner Spezialkenntnisse zu uOOr
schreiten und die Losung psycho-physiologischer Probleme an
zubahnen, fUr die die Mitwirkung geeigneter Fachleute notwendig 
gewesen ware. Rief Taylor zuweilen die Dienste von Mathe
matikern herOOi, und war ihm deren Mitwirkung von groBem 
Nutzen, wandte er sich einmal sogar an einen Psychologen, um 
die Erklarung von ErschOpfungssymptomen OOi den Kugel
prillerinnen zu erhalten, so hat er nichtsdestoweniger die BiologeD, 
Nationalokonomen und Soziologen von seinen Untersuchungen 
ferngehalten. Und doch ist es unumganglich notwendig, sich die 
Mitwirkung dieser Fachleute zu sichern, jedesmal wenn ein Problem 
die menschliche Betatigung in Mitleidenschaft zieht oder die 
wirtschaftlichen LeOOnsbedingungen der Gruppen OOeinfluBt. 

Aber, konnte man einwenden, sind diese Neuerungen vom 
Gesichtspunkte der LohnarOOit denn so wichtig, daB sie die von 
uns vorgeschlagenen VorsichtsmaBregeln notwendig machen 1 

Die von uns weiter oOOn gemachte AuBerung, die Ersetzung 
der Gesamtzeiten durch die Elementarzeiten OOtreffend, ant
wortet OOjahend auf diese Frage. Das Studium der Elementar
zeiten ist nichts weiter als eine Erweiterung der Ermittlung 
der Gesamtarbeitszeit; aber die Wirkungen ihrer Annahme sind, 
vom Standpunkte der Qualitat der Produktion und der VOOr
mudung des ArOOiters, solcher Art, daB dem Psycho-Physiologen 
die gebieterische AufgaOO zufallt, in der aus ihrer Anwendung 
sich ergeOOnden Debatte seine Ansicht zu auJlern. 
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Diese MeinungsauBerung ist um so wichtiger, als das durch 
das Studium der Elementarzeiten den Arbeitern auferlegte Dber
maB an Arbeit in keiner Weise auf wirklich wissenschaftlichen 
Theorien beruht. Wir haben zeigen konnen, daB die Auffassung 
des "Gesetzes" bei W. T a y lor eine Art wissenschaftlichen 
Fetischismus ohne positiven Wert ausdriickt. 

AuBerdem ist die von Taylor verwendete Methode zur Auf
£indung derart eindeutiger Gesetze selbst gewichtigen Einschran
kungen unterworfen. Untersuchungen, bei welchen man die gra
phische Methode mit kontinuierlicher Registrierung in Anwendung 
gebracht hatte, wiirden von groBerer Exaktheit und hoherem 
Werte gewesen sein als die von unkontinuierlichen Kurven er
mittelten mathematischen Deduktionen. 

Die Abwesenheit von Untersuchungen betreffend die Ruhe
pausen offenbart ebenfalls die Gefahr einer vorzeitigen An
wendung der Taylorschen Gesetze, denn da der Arbeiter der 
einzige Beurteiler der von ihm empfundenen Ermudung ist, kann 
dieser nicht bloB den Beobachter irrefiihren, sondern auch sich 
selbst. 

AuBerdem stellt die Verallgemeinerung der Teilwirkungen der 
Ermiidung auf die nach langerer Zeit sich geltend machenden 
Wirkungen einenIrrtum dar, gegen densichdiePhysiologieerhebt. 

Die Anwendung der Gesetze, welche die Arbeit der korperlich 
und geistig gut geeigneten Arbeiter beherrschen, auf die Durch
schnittsarbeiter erfolgt im Taylorsystem rein empirisch; die 
der mittleren und guten Arbeiter ist fur Taylor vom Stande des 
lokalen Arbeitsmarktes abhangig. Fernerhin handelt es sich in 
seinem System nicht darum, auf experimentellem Wege den mitt
leren Wert des Arbeiters zu bestimmen, weil man danach trachtet, 
die groBte Anstrengung aufzuerlegen, insofern das moglich ist. 

Yom Standpunkte der Ermudung aus betrachtet, erscheint die 
Ermittlung der Gesamtarbeitszeit, ohne daB diejenigen, welche 
sie anwenden, es vorausgesehen hatten, ein wissenschaftlicheres 
Verfahren als die Ermittlung der Elementarzeiten, weil die erstere 
psychologische Faktoren beriicksichtigt, welche die letztere ver
nachlassigt. 

Es muB zugegeben werden, daB bei der Ermittlung der Ge
samtarbeitszeit allerdings ein Schwanken besteht. Da das Kri
terium der Arbeitsdauer die Zeit ist, die ein Arbeiter benotigt, 
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urn eine gegebene Arbeit zu verrichten, sind die Bewegungen 
nicht peinlich auf ihre Mindestdauer reduziert. Wenn demnach 
die Geschwindigkeit der Bewegungen keine so groBe ist wie die 
vom Taylorsystem aufgezwungene, so erlaubt sie doch der Auf
merksamkeit sich durch jene charakteristischen Schwankungen, 
welche von den Psychologen so schon beleuchtet worden sind, 
auszuruhen. 

Letztere Methode dient ausschlieBlich der Selbstkostenberech
nung; sie bezweckt in keiner Weise die direkte Verbesserung der 
Technik. 

Dagegen sucht man im Taylorsystem auf moglichst genaue 
Weise die niitzlichen Bewegungen kennenzulernen, urn die an
deren, iiberfliissigen, Bewegungen auszuschalten und die Mindest
dauer der niitzlichen Bewegungen zu bestimmen, aber es ist keines
wegs sicher, daB dadurch die Technik selbst verbessert wird. Nichts 
liefert den Beweis, daB bis zum heutigen Tage eine bessere Arbeit 
aus denjenigen Betrieben hervorgegangen ware, die es anwenden. 
1m Gegenteil sind aIle psychologischen und moralischen Faktoren, 
auf die wir friiher aufmerksam gemacht haben, ausgeschaltet. 
Ja, man geht sogar so weit, die Intelligenz des Arbeiters ganzlich 
von der beruflichen Arbeit auszuschalten. Wir haben die merk
wiirdige Tatsache erwahnt, daB in einer Automobilfabrik von 
Paris der Zeitstudienbeamte kein gelernter Arbeiter ist, sondern 
in der Regel ein ehemaliger Schiiler einer Fachschule, welcher 
nie in der Werkstatt an der Drehbank oder am AmboB gear
beitet hat. 

Es folgt aus dieser Kritik, daB W. Taylor im Menschen nur 
den Leistungswert erblickt. Wenn er einmal, bei AnlaB der Unter
suchung der Arbeit der Kugelpriiferinnen, MaBnahmen zur Ver
hinderung der offensichtlichen Dbermiidung ergreift, tut er dies 
lediglich deshalb, weil dadurch die Produktion Schaden erleidet. 
Es ist letzten Endes die Leistung der Arbeiter, welche die Dauer 
und Intensitat der Arbeit regelt. 

Eine Tatsache beweist klar, daB das Taylorsystem nicht auf 
aHe Arbeitsarten anwendbar ist, namlich der Umstand, daB die 
Beriicksichtigung der personlichen Faktoren, so wie wir sie emp
fehlen, fehlt. Wahrend Taylor mit Recht die Verbesserung der 
Betriebstechnik befiirwortet, wodurch die Leistung vermehrt 
werden soIl, kiimmert er sich nicht urn diejenigen Verbesserungen, 
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welche den Zweck verfolgen, die menschliche Anstrengung zu ver
mindern. Er setzt den LeistungsmogIichkeiten der Menschen 
keine Grenzen. Er unterschatzt die Bedeutung der Aufsichts
tatigkeit, der Aufmerksamkeitsleistung, der raschen und sicheren 
Anpassung, in welchen psychische Funktionen ins Spiel gesetzt 
werden. 

Es darf nie vergessen werden, daB die Aufmerksamkeit des 
Menschen gewisse Grenzen hat. Dieser Umstand miiBte OOispiels
weise OOi der Wahl gewisser Maschinen in Beriicksichtigung ge
zogen werden. Dies ist auch die Ansicht vonPomey, Chefingenieur 
der Post- und Telegraphenverwaltung in Paris, der mit einer 
Mission in die Vereinigten Staaten OOauftragt wurde. Das Stu
dium der Betriebsart der elektrischen Lokomotiven in Amerika 
brachte ihn zu der Ansicht, daB gewisse Maschinen ohne Riick
sichtnahme auf den menschlichen Faktor erbaut worden sind. 
Insbesondere die eine, von auBerordentlicher Kompliziertheit, 00-
nutzt zugleich den Stark- und Schwachstrom, ein Phasen-Gleich
gewicht, rotierende Umformer, Ventilatoren usw., ganz abgesehen 
von den Bremsvorrichtungen und der Wiedergewinnung der 
Bremskraft OOim Abwartsfahren. So ist der Mechaniker ge
notigt, zugleich bis zu sechs Zifferblatter, drei KurOOln und eine 
ganze Reihe von Pedalen usw. zu bedienen. Die Kombination 
von sechs Gegenstanden, selbst wenn sie in mechanischer Hin
sicht Vorteile bietet, hat eine iibermaBige Ermiidung der Auf
merksamkeit zur unabwendbaren Folge. Ferner kann man an
nehmen, daB das gleichzeitige Ablesen von sechs Zifferblattern 
die Bildung von reflexmaBigen Bewegungen nicht erleichtert. 
Es ist klar, daB, vom Standpunkte der Sicherheit und Krafte
okonomie in der Fiihrung, das andere System, wo der Fiihrungs
und Bewegungsapparat eine einfache Kurbel darstellen - wie 
z. B. der Hebel unserer StraBenbahnen mit konstantem Strom 
von 600 Volt -, bei weitem vorzuziehen ist. 

Bei der Anwendung des Taylorsystems vergiBt man eben zu 
haufig, weil Taylor selbst diesen Umstand unberiicksichtigt ge
lassen hat, daB, anstatt dem Arbeiter zahlreiche komplizierte 
Bewegungen aufzuerlegen, es zweckmaBiger ware, dieselOOn der 
Maschine zu iiOOrtragen. Dies suchte seinerzeit schon W a t t 
herbeizufiihren, als er sein System mit Hahnen und Bindfaden 
erfand. 
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Der wirkliche Organisator ist demnach derjenige, der damit 
beginnt, eine Arbeitergruppe zu organisieren und zuletzt eine 
Maschine erfindet. 

Dies ist ein fundamentaler Grundsatz des Fortschrittes in der 
Industrie, der nicht in genugender Weise aus den Lehren Taylors 
hervorgeht und welcher, vom berufstechnischen Standpunkt, 
ihren Wert wesentlich einschrankt. 

Das aufmerksame Studium der Taylorschen Lohnbemessungs
methode hat uns uber den wissenschaftlichen Wert des Systems 
ebenso besturzende Ergebnisse geliefert wie die kritische Be
trachtung der Zeitstudien. 

Ohne fur die eine oder andere der modernen Lohnbemessungs
methoden irgendwie Partei ergreifen zu wollen, haben wir den 
Nachweis erbracht, daB das Ralseysystem und vor allem das 
Rowansystem auf rationelleren Grundlagen beruhen als das von 
Taylor vorgeschlagene System. Das Rowansystem beispiels
weise mit seiner degressiven Pramie stellt eine Funktion dar, 
bei welcher der Wert des Veranderlichen wissenschaftlich fest
gestellt werden kann, wahrend andererseits beim Taylorsystem 
die Rohe der Pramie willkurlich festgestellt wird. Die ihr zuge
wiesene Grenze beruht auf Grundsatzen, die, vom Standpunkte 
der Arbeiterschaft aus betrachtet, verletzend sind. Wenn es zu
treffend ist, daB, wie er behauptet, gewisse Leute sich nicht allzu 
rasch bereichern sollen, so muBten die besitzenden Klassen den
selben Einschrankungen unterstellt werden, was als Folge die 
Abschaffung des Er brechts nach sich ziehen wfude. Rat W. T a y lor 
daran gedacht? 

Aile Pramienlohnsysteme stellen Lockmittel zur Dberproduktion 
dar. Der Grundsatz solI hier nicht in Diskussion gezogen werden, 
aber, wenn der degressive Charakter der Rowanpramie der allzu
lange dauernden Anstrengung des Arbeiters Grenzen setzt, zieht 
die von W. Taylor empirisch ermittelte Pramie die Grenzen 
der menschlichen Anstrengung nicht in Betracht. Fugen wir 
hinzu, daB die Festsetzung gewisser Grenzen in der Anstrengung 
der Arbeiter nicht in Widerspruch zu den Interessen der allge
meinen Produktion eines Betriebes steht. 

Diese Bemerkungen erlauben uns bereits, anzudeuten, was nach 
unserer Ansicht das Charakteristikum des Taylorsystems ist. In 
der Taylorschen Arbeitsorganisation wirkt alles dahin, aus einem 
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gegebenen Betrieb die hOchstmoglichste Menge von fertigen Pro
dukten zu ziehen. Von der Direktionsabteilung bis zu den unschein
barsten Bewegungen des Handlangers - alles ist dem Zwecke 
der manmalen Produktion unterstellt. W. Taylor erspart den 
Betriebsleitern selbst weder Arbeit, noch Kosten, noch unaus
gesetzte Anstrengung. Jedoch sind die zweckmaBige Verteilung 
der Arbeit unter aIle und sein guter Glaube nicht hinreichend, 
die zahlreichen Irrtiimer seiner Methode zu entschuldigen. In 
der Tat stiitzt er seinen Glauben auf einen psychologischen und 
soziologischen Irrtum. Er behauptet, daB das von ihm erdachte 
System ein Kampfmittel gegen die Arbeiterverbande sein muB, 
indem er nur deren 'Obertreibungen und Irrungen erblickt, die 
iibrigens derselben Natur sind wie die seinigen. Fiir ihn miissen 
die Hierarchie der Funktionen, die volle Ausnutzung der Zeit 
von jedermann, ja selbst die Disposition des Betriebes zu einer 
offensichtlichen 'Oberproduktion beitragen. Es muB zugegeben 
werden, daB die Betriebsleiter und Ingenieure zur Zeit diese Um
gestaltungen wenig zu befiirchten haben, aber die von denselben 
betroffenen Arbeiter und Handlanger werden die ersten sein, die 
sich dagegen auflehnen. Auf diese letzteren werden notwendiger
weise sofort die Folgen des Zusammenwirkens des Raderwerkes 
der Betriebsorganisation sich geltend machen. 

Die iibereinstimmenden Wirkungen eines jeden Elementes des 
Systems zur Herbeifiihrung der 'Oberproduktion ist das hervor
ragendste Charakteristikum des Werkes von W. Taylor. Dies 
geht sehr deutlich aus seiner Kontroverse gegen das Halsey
system hervor. "Das Wesen meines Systems", bemerkt er in der
selben, "liegt in der Tatsache, daB der EinfluB auf die Arbeits
geschwindigkeit vollkommen in die Hande der Leitung gelegt ist, 
wahrend auf der anderen Seite die Kontrolle iiber die Arbeits
geschwindigkeit beim Towne-Halseysystem vollstandig den Ar
beitern iiberlassen ist, ohne irgendwelche Einwirkung der Lei
tung" 1). 

Wir glauben nun das von W. Taylor der Arbeiterschaft gegen
iiber verfolgte Ziel in genugend klarer Weise erkannt zu haben. 
Hier liegt das ganze Problem, denn es besteht nur geringe Hoff
nung, daB das System, welches bedeutende Ausgaben und Um-

1) F. W. Taylor: Die Betriebsleitung. S. 144. 



Gesamtiibersicht und Kritik des Systems. 141 

gestaltungen nach sich zieht, in seinem vollen Umfange in Europa 
angewendet werde. Alles laBt vermuten, daB man daraus lediglich 
die Bestrebungen in der Richtung der Ausbeutung der Arbeiter
schaft riehen wird. 

W. Taylor, sagten wir, hat in abstracto einen Musterarbeiter 
geschaffen, der mit Musterwerkzeugen in einem Musterbetriebe 
arbeitet. Jedoch entspricht dieser "Musterarbeiter" in keiner 
Weise der Vorstellung, die wir uns von dem modernen Arbeiter 
machen: intelligent, strebsam, voller Initiative, Schopfer im 
Rahmen seiner Befugnisse. Der Arbeiter im Taylorschen Sinne 
ist dagegen nichts anderes als der ungelernte Arbeiter. 

Tatsachlich £iihrt das System in letzter Instanz zu einer Ent
wertung des gelernten Arbeiters. Diese FestBtellung leitet sich 
nicht bloB aus den bereits untersuchten TatBachen ab, sondern 
ergibt sich aus den Worten von Taylor selbst, der hier als voll
bliitiger Industrieller spricht: "Es hieBe die Vorteile des Systems 
schlecht ausnutzen, wenn nicht beinahe an allen Arbeitsmaschinen 
geringer bezahlte Arbeitsleute anstatt der geschulten Facharbeiter 
angestellt wiirden. Die vollige Trennung der geistigen und vor
schreibenden Arbeit von der aus£iihrenden Arbeit in der Werk
statte und die Ubernahme derselben in das Arbeitsbureau, die 
genauen und unzweideutigen Anweisungen iiber aHe Einzelheiten 
der Arbeit und die eingehende Anleitung der Leute durch die 
Ausfiihrungsmeister ermoglichen dieses selbst bei der vielge
staltigen Arbeit der Maschinenfabriken. An den Schruppbanken 
der "Bethlehem-Stahlwerke" waren 95% Arbeitsleute unter dem 
Pramienlohnsystem angestellt und selbst an den Fertigbanken 
waren etwa ein Viertel angelernte Handlanger. Dabei waren die 
Leute durchweg mit der Bearbeitung sehr teurer und schwerer 
Schmiedestiicke beschaftigt. Sie waren natiirlich besser als die 
gewohnlichen Handlanger bezahlt, jedoch nicht so hoch wie die 
gelernten Facharbeiter. Die Art ihrer Arbeit war durchaus ver
schiedenartiger Natur" 1). 

Entsprechen diese Mitteilungen dem technischen Fortschritt 
und driicken sie den Sinn der industriellen Entwicklung aus 1 
Moglich ist, daB die industrielle Produktion dabei auf ihre Kosten 
kommt, jedoch nicht das menschliche Interesse. Urn einen dauer-

1) F. W. Taylor: Die Betriebsleitung. S.51. 
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haften Zustand der Dinge zu schaffen, muB man diese beiden 
Tendenzen auss6hnen, mithin die von Taylor vernachlassigten 
Probleme berucksichtigen. 

Was bleibt nun nach unserer eingehenden Analyse des ameri
kanischen Betrie bssystems ubrig 1 Mit anderen Worten: wie 
lautet die objektive Definition des Taylorsystems 1 Wir wollen 
versuchen, dies in den folgenden Zeilen festzustellen. Die Ver
gleichung der subjektiven Erklarungen Taylors, die wir zu Be
ginn unserer Studie angefiihrt haben, mit den Ergebnissen unserer 
kritischen Analyse, wird es erlauben, ein endgiiltiges Urteil uber 
den wirklichen Wert des Taylorschen Werkes zu fallen. 

2. Objektive Definition des Taylorsystems. 

Wenn man - wie wir es soeben getan haben - jedes einzelne 
Element des Taylorsystems untersucht, so ist man von deren 
Zusammenwirken zu einem einzigen Ziele, der maximalen Lei
stung, direkt betroffen. 

Obschon sich unsere Untersuchung auf einen einzigen Gegen
stand beschrankte: die menschliche Arbeit, konnten wir nicht 
umhin, darauf hinzuweisen, daB die von Taylor durchgefiihrten 
Verbesserungen in der Betriebsfiihrung sich bis zu den technischen 
Hilfsmitteln und der Hilfsarbeit erstreckten. Ihr Hauptmerkmal 
besteht darin, alles in der Richtung der intensivierten Produktion 
zu lenken. Es ware infolgedessen ungerecht, Taylor den Vor
wurf zu mac4en, er hatte die vorgefaBte Idee gehabt, die Ar
beiter zu ube~u,den. Das Ergebnis ist allerdings dasselbe, denn 
er hat - man entschuldige den Ausdruck -, den Menschen nur 
als Ingenieur und nicht als Physiologe, Psychologe und Soziologe 
"gedacht". Keinen Augenblick ist er auf den Gedanken ge
kommen, daB soziale Gruppen auBerhalb der Fabrik bestehen, 
deren Betatigung dem Menschen ebenso wichtig erscheint wie 
der Broterwerb. 

Die Tragweite des Werkes von W. Taylor, obschon dieser 
die Grenzen desselben unendlich weit stecken wollte, beschrankt 
sich demnach auf Zwecke der ausschlieBlichen industriellen 
Leistung. 

Unter "Leistung" versteht das Taylorsystem nur die Menge 
der fehlerlos gelieferten Stucke; aber ein anderer Faktor macht 
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sich in denjenigen Berufskategorien geltend die, ohne Kunst
gewerbe zu sein, nichtsdestoweniger einen gewissen "Kunst
griff" erheischen. Der Wert des Taylorsystems mu.B demnach 
auf die mechanischen Industriearbeiten beschrankt werden. 

Ein Irrtum in der Methode hat Taylor auf das Studium der 
menschlichen Arbeit dieselben Verfahren anwenden lassen, die 
er fiir die Untersuchung der mechani~chen Arbeit mit Erfolg an
gewendet hatte. Unter gleichen Bedingungen lauft eine Maschine 
ohne Halt, insofern ihr die notigen Brennstoffe geliefert werden. 
Die Leistung einer Maschine kann daher dazu herangezogen 
werden, ihren Unterhaltszustand sowie die von ihr umgewandelte 
Energiemenge zu messen. 

Taylor dachte nun, da.B in gleicher Weise, wenn man einem 
Menschen eine zureichende Ernahrung gibt, ihn in ein ge
eignetes Milieu stellt, seine Leistung - ahnlich wie diejenige 
der Maschine - den Ma.Bstab seines Unterhaltszustandes er
geben kann. 

Dies war ein Irrtum, denn die "menschliche Maschine" be
findet sich in einem fortwahrenden Zerstorungs- und Wiederher
stellungsproze.B. In keinem Momente ist sie sich selbst identisch. 
Sie besitzt eine interne Funktionsweise, deren Gesetze sehr ver
wickelter Natur sind, da dabei physiologische Veranderlichen sich 
enge mit psychologischen Veranderlichen verweben. Ihre Leistung 
bildet keinen Ma.Bstab fiir ihre Abniitzung. Sie kann noch Arbeit 
leisten, sogar eine gro.Be Menge Arbeit leisten, indem sie sich 
derart abnutzt, daB sie zuweilen nicht mehr wiederherstellbar 
ist. Dieser Fall tritt hauptsachlich bei Arbeitsleistungen ein, die 
keine Muskelanstrengungen, sondern vielmehr eine iibermaBige 
Anspannung der Aufmerksamkeit erheischen. 

Es gibt somit spezifische Arbeitsbedingungen, welche nicht 
durch die Leistung gemessen werden konnen. Das Moment der 
Ermiidung macht die standige. Untersuchung der menschlichen 
Arbeit zur Notwendigkeit. 

Die nachfolgende Beobachtung liefert den Beweis, da.B die 
maximale Leistung der Arbeiter tatsachlich den Schliissel des 
Systems bildet. Kein einziger Schwer Taylors hat das Er
miidungsstudium oder noch einfacher, die zweckmaBige Unter
suchung der menschlichen Arbeitsmaschine seinem System zu
grunde gelegt. Vielmehr sehen wir den tatigsten seiner Schwer 
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einer Arbeit iiber Bewegungsstudien den vielsagenden Unter
titel geben: "eine Methode zur ErhOhung der Leistung des Ar
beiters"l). 

Noch typischer ist die Tatsache, daB Gilbreth vor kurzem 
eine Arbeit veroffentlichte, Primer of scientific management2), in 
welcher er aIle Antworten auf die von Nachahmern Taylors an 
den Direktor des "American Magazine" bei AnIaB der Veroffent
lichung der Grundsatze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung im 
Jahre 1911 sammelte. Nirgends macht sich das Bestreben geltend, 
das MaB der menschlichen Anstrengung in den verschiedenen Be
rufsarten zu bestimmen. Diese Verkennung der physiologischen 
und psychologischen Bedingungen der menschlichen Arbeit muB 
bei der Definition des Systems beriicksichtigt werden. 

Dagegen muB hervorgehoben werden, daB der menschliche 
Motor, der Arbeiter, in einer sehr geschickten Organisation ein
geschlossen wird: Zeitstudien, Auslese, Lohne, innere Betriebs
organisation, welche ihn durch aIle moglichen Mittel - darunter 
sein eigener Wille - anspornt, zu produzieren, ohne auf die 
subjektiven Zeichen der Ermiidung zu achten. 

Die Versicherungen Taylors in bezug auf die Beachtung der 
Gesundheit der Arbeiter sollen nicht unerwahnt bleiben, aber mit 
der Bemerkung, daB sie ohne wirklichen Wert sind. 

In der Tat, wahrend das System dem Betriebsleiter die Mittel 
in die Hand gibt, den Arbeiter zur maximalen Produktion zu 
veranlassen, gibt es keine Methode der Ermiidungsuntersuchung 
an. Es folgt daraus, daB der Werkstattenchef, der seine Arbeiter 
zu einer Leistung veranlaBt, die lediglich durch die gesetzliche 
Arbeitszeit begrenzt wird, mit dem Gesetz und mit Taylor im 
reinen ist. 

Endlich wird bei der Verteilung der Arbeitsdauer und der Au
strengung die Betatigung des Menschen im Kreise der Familie 
sowie des sozialen Lebens nicht in Betracht gezogen. Die zu 
dieser Betatigung notwendigen Krafte werden vollkommen durch 
die Arbeitserledigung aufgezehrt und keine wissenschaftliche 
Messung erlaubt ihre Benutzung im taglichen Leben. 

1) F. B. Gilbreth: Motion Study, a method for increasing the 
efficiency of the workman. London 1911. 

2) F. B. Gilbreth: Primer of scientific management. London: 
Constable & Co. 1912. 
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Von den letzten tJberlegungen sozialer und moralischer Natur 
abgesehen, laBt sich das Taylorsystem, auf seine richtigen Grenzen 
zuriickgefiihrt, folgendermaBen umschreiben: 

Eine Organisation der beruflichen Arbeit, welche 
den Zweck verfolgt, aus der Betrie bstechnik und der 
menschlichen Arbeit ein Maximum von Nutzeffekt zu 
ziehen. 

Sie erreicht dieses Ziel durch die au Berst genaue 
Benutzung der Elementarzeiten, die Vcrbesserung der 
Technik, die berufliche Auslese, eine besondere Ent
lohnungsmethode sowie eine rationelle Betrie bs
organisation. Das, was man Taylorsystem nennt, ist 
selbst nur das Bindemittel, welches diese verschie
denen Elemente vereinigt. 

Sie wendet auf die maschinelle und menschliche 
Arbeit diesel ben Untersuchungsmethoden an. Die Un
kenntnis der internen Funktionsweise der mensch
lichen Arbeitsmaschine hat die Nichtberiicksichtigung 
der Ermiidung zur Folge. 

Sie kiimmert sich nicht um den Eigenwert eines 
jeden Arbeiters auBerhalb der Geschwindigkeit seiner 
beruflichen Bewegungen. 

Fiigen wir die wichtige Bemerkung hinzu, daB, wenn die ver
schiedenen, von Taylor vorgeschlagenen MaBnahmen nicht un
trennlich miteinander verbunden sind, wir nicht mehr vor dem 
Taylorsystem stehen, da aHe darin enthaltenen TeilmaBnahmen 
getroffen wurden, lange bevor der amerikanische Ingenieur sein 
System schuf. Seiner eigenen Initiative entspringen bloB: die 
Messung der Elementarzeiten, deren Wert in bezug auf die 
Verbesserung der Technik und Erhohung der Leistung wir hervor
hoben und auf deren Gefahren vom physiologischen Gesichts
punkte wir aufmerksam gemacht haben, und die Lohnmethode, 
welche den Methoden von Halsey und Rowan entschieden 
unterlegen ist. 

Vergleicht man diese - sehr objektive ulld auf einer peinlichen 
Analyse des Systems beruhende - Definition des Taylorsystems 
mit den subjektiven AuBel'ungen Taylors, so gelangt man zu 
dem Schlusse, daB sein Werk in keiner Weise dem von ihm aus
gedriickten Ideal entspricht. MiBt man das auf diesa Weise 

Lahy·Waldlburger. Tay101'llyatem. 10 
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definierte Werk an den Problemen mannigfacher Natur, welche 
durch die gegenwartige Organisation der Arbeit gestellt werden, 
so wird man sich klar iiber seine UnvoHkommenheiten und Un
zulanglichkeiten, sowie iiber die durch die Anwendung des Taylor
systems noch dringlicher gemachte Notwendigkeit der LOsung 
des Problems der rationeHen Organisation der Arbeit. 

3. Die gegenwirtigen Probleme der psyeho-physiologischell 
Organisation der berufiichen Arbeit. 

Beschrankt man sich auf die Probleme psycho-physiologischer 
Natur, so ist es vor aHem notwendig, sich dariiber klar zu werden, 
daB diese - beim heutigen Stand der industriellen Technik -
weit iiber den begrenzten Rahmen der Muskeltatigkeit hinaus
gehen. 

Die Auffassung des Menschen als eines rein mechanischen 
Motors ist ein physiologischer und philosophischer Irrtum. Wenn 
es erwiesen ist, daB bei der Lebenstatigkeit des menschlichen 
Wesens keine iibernatiirliche Kraft mitwirkt und daB man mit 
Recht vom "lebendigen Motor" sprechen kann, so geniigt dies 
noch nicht, um die Natur dieses Motors zu erklaren. Man muB 
sich daran gewohnen, zu erwagen, daB die zunehmende Ver
wickeltheit der Erscheinungen denselben neue Charakterziige 
verleiht, wenn man die einfachen mit den komplizierten Formen 
vergleicht. Wenn gewisse Gesetze der Tatigkeit der einen - wie 
Chauveau es gezeigt hat - auf die Tatigkeit der anderen an
wendbar sind, folgt keineswegs daraus, daB die beiden Reihen 
von Erscheinungen identisch sind. 

Die Auffassung des Arbeiters als eines mechanischen Motors 
hat Taylor zu SchluBfolgerungen gefiihrt, die die besonnenen 
Physiologen verblii£ft haben. Wenn eine bestimmte Tatigkeit 
einen Teil unseres Organismus in Mitleidenschaft zieht, lokali
siert sich die Ermiidung keineswegs auf das in Betracht kommende 
Organ, sondern sie stort, modifiziert die normale Tatigkeit aller 
iibrigen Organe. 

Es bestehen in uns mehrere physiologische Personlichkeiten, 
oder, anders ausgedriickt, die Tatigkeit unserer verschiedenen 
Organe: Zirkulation, Respiration u. a. ist nicht auf gleichmaBige 
und endgiiltige Art und Weise geregelt; sie paBt sich inneren 
und auBeren Bedingungen an, deren Zahl so groB ist, daB die 
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Psychologie und Physiologie noch nicht Anspruch darauf machen 
konnen, sie aIle zu kennen. Das Ziel dieser Disziplinen besteht 
fibrigens darin, die organischen Aktionen und Reaktionen zu 
bestimmen, deren Gesamtheit das Leben ausmacht. Wenn eine 
dieser Aktionen zu lange wahrt, leidet der menschliche Organis
mus, der sich gemaB seiner "funktionellen Plastizitat" derselben 
angepaBt hatte, darunter und unterliegt zuweilen derselben. 

Der Begriff der "funktionellen Plastizitat", den wir bei AnlaB 
unserer experimentellen Untersuchung fiber den organischen Zu
stand bei Aufmerksamkeitsleistungen ins Licht zu rUcken ver
suchten, scheint uns in Rficksicht auf Untersuchungen fiber die 
berufliche Arbeit fruchtbar zu sein. 

Die anhaltende Aufmerksamkeitsleistung, zu welcher W. Tay
lor die Arbeiter zwingt, bewirkt einen Zustand des Organismus, 
der einen andauernden gleichformigen Rhythmus der psycho
physiologischen Funktionen bedingt. Wie wir gezeigt haben, be
wirkt eine plOtzliche und intensive Anspannung der Aufmerk
samkeit abnorme Respirations- und Zirkulationsverhaltnisse. 
Solche Zustande konnen, wenn sie zu lange andauern, die vitalen 
Rhythmen schwer beeintrachtigen. So bringt die von uns regi
strierte respiratorische Kurve wahrend einer Aufmerksamkeits
leistung zum Ausdruck, daB die Lungentatigkeit infolge der ihr 
aufgezwungenen RegelmaBigkeit ungenfigend wird. Die zirkula
torische Kurve weist, indem sie sich erhebt und haufigeren Schwan
kungen unterworfen ist, auf eine Dberarbeit des Herzens hin, 
die, wenn sie lange anhalt, gefahrlich werden kann. Die er
wahnten Untersuchungen1 ) sind durch die Beobachtungen be
statigt worden, die wir bei AnlaB der Feststellung objektiver 
Zeichen der Ermudung bei Arbeitsleistungen, die keine Muskel
anstrengungen erheischen, gemacht haben, die Erhohung des 
Blutdrucks und die Verlangerung der Reaktionszeiten. 

Es ist somit ein grober physiologischer und psychologischer 
Irrtum, die Tatigkeit des Arbeiters nach seiner wahrend der 
vollstandigen Dauer seiner Anwesenheit im Betriebe ausgeffthrten 
Leistung bestimmen zu wollen, wenn nicht gleichzeitig die nach 
jeder Aufmerksamkeitsleistung notwendigen Ruhepausen cr-

1) J. M. Lahy: L'adaptation organique dans les etats d'attention 
volontaires et brefs. Comptes rendus de l' Academie des Sciences. 
1913. Bd. 156, S. 1479. 

10* 
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mittelt werden. Das Problem stellt sich somit dem Physiologen 
und Psychologen mit derart verwickelten Elementen, daB er 
auBerstande ist, eine sofortige Losung zu formulieren. Die Weis
heit gebietet in einem solchen Falle, vorderhand dem Organismus 
des Arbeiters die alleinige Sorge zu uberlassen, seine respira
torischen und zirkulatorischen Rhythmen, welche automatischer 
Natur sind, nach dem Rhythmus seiner .Aufmerksamkeit, der 
eine willkurliche Funktion darstellt, zu regeln. Wenn wir W. T a y
lor einraumen, daB die systematische Bummelei unter den Ar
beitern nicht existieren soUte, so machen wir die groBten Vor
behalte in bezug auf seinen Kampf gegen die sogenannte "natur
liche" Bummelei. 

Man gelangt zu dem Schlusse, daB das Problem der mensch
lichen Arbeit noch zu losen bleibt. Die Tatigkeit des Menschen 
setzt psychische Funktionen in Betrieb; das Studium der geistigen 
Arbeit ist jedoch noch nicht beendigt, und die Untersuchungs
methoden auf diesem Gebiete muBten erneuert werden. In der 
Tat konnen die mit Hilfe der Stoffwechseluntersuchungsmethode 
erzielten Ergebnisse, wie sie durch die Untersuchungen am Car
negie-Institut geliefert werden und die zum Schlusse fiihren, daB 
die geistige Arbeit, mit denselben Methoden untersucht wie die 
Muskelarbeit, von keiner Energieausgabe begleitet ist, nicht als 
genugend betrachtet werden 1). 

Die in Frage stehenden Untersuchungen sind wieder aufzu
nehmen. Sie erheischen, um erfolgreich zu sein, eine voUkommenere 
Versuchstechnik und eine stete Verbesserung der Untersuchungs
methoden, da die geistige Arbeit sich sehr stark von der Muskel
arbeit unterscheidet. 

Wenn wir dem Taylorsystem gegenuber den Vorwurf machten, 
die psychologischen und physiologischen Bedingungen der be
ruflichen Arbeit nicht berucksichtigt zu haben, so wollen wir 
naturlich damit weder sagen, daB die wissenschaftliche Organi
sation der Arbeit sich gewaltsam dem Taylorsystem entgegen
setzen muB, noch, daB die psycho-physiologischen Tatsachen 
die ausscWieBliche Grundlage aller diesbezuglichen Unter
suchungen bilden sollen. Die Bedingungen der beruflichen 

1) F. G. Benedict u. T. M. Carpenter: The influence of mental 
Work on Metabolism. Department of Agriculture Washington Bul
letin 1909. Nr. 208, S. 45-100. 
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Arbeit weisen, wie wir gezeigt haben, eine auBerordentliche 
Mannigfaltigkeit auf. Die L6sung del' von ihr aufgeworfenen: 
Fragen wird sich aus del' Mitwirkung verschiedener Wissenszweige 
und nicht aus fragmentarischen Wahrheiten eines derselben 
ergeben. Man weiB u. a., 'welch groBes wissenschaftliches In
teresse sich an die Untersuchungen von A. Chauveau kniipft; 
trotzdem ware es durchaus verfehlt, die praktische Organisation 
del' Arbeit einzig und allein auf diesen Ergebnissen aufzubauen. 
Die Gesetze von Chauveau driicken Teilwahrheiten aus. Sie 
gelten bloB innerhalb del' Grenzen del' strikten Bedingungen del' 
Laboratoriumsversuche. Sie direkt auf die berufliche Arbeit 
anwenden zu wollen, ware vonihnen mehr verlangt, als Chauveau 
selbst erwartete; denn die Bedingungen, unter welchen sich die 
industrielle Arbeit vollzieht, sind zahlreicher und mannigfaltiger. 
Es miissen neue Untersuchungen durchgefiihrt und aus ihnen 
Anwendungen gezogen werden, welche, mit den Chauveauschen 
Gesetzen in Einklang gebracht, dazu beitragen werden, einen 
viel allgemeineren Begriff del' menschlichen Arbeit aufzustellen. 
Die sukzessive erworbenen Wahrheiten miissen sich miteinander 
verbinden und nicht etwa zusammenschmelzen. 

Beispielsweise wiirde die Anwendung des Gesetzes von del' 
optimalen Geschwindigkeit del' Muskelzusammen
ziehung zu del' Behauptung fiihren, daB jede Muskelanstrengung 
sehr rasch ausgefiihrt werden muB, um weniger ermiidend zu sein 
und daB diese fiir jede gegebene Anstrengung festgestellte Ge-. 
schwindigkeit wahrend eines Tages, einer Woche, eines Monats 
erhalten werden kann. Jedoch bedingt, sobald die Anstrengung 
eine anhaltende ist, del' urspriinglich festgestellte maximale 
Rhythmus Ermiidung, Krankheit, Tod. AuBel' den von Chau
veau erkannten Faktoren sieht man bei del' beruflichen Arbeit 
einen neuen sich gel tend machen: die Kontinuitat del' An
strengung. 

Es ist dies nicht del' einzige. Del' Kontinuitat del' Anstrengung 
entspringen psychologische Zustande, welche zu beriicksichtigen 
sind: am haufigsten wird es das Gefiihl del' Monotonie sein, das 
einen psychischen Zustand erzeugt, dessen EinfluB auf die will
kiirliche Anstrengung zu bestimmen ist1). 

1) H. Miinsterberg, in: Psychologie und Wirtschafts1eben (S. 113 
bis 123) hat iiber diesen Punkt eine originelle Ansicht geauJ3ert, die, 
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Mit einem Wort, jedesmal, wenn ein neues Problem der be
ruflichen Arbeit zu untersuchen ist, erscheint es geboten, die 
vorgiingig festgestellten Tatsachen bloB als Anhaltspunkte in 
der Feststellung eines viel allgemei~eren Gesetzes aufzufassen. 

Es erscheint somit als unumgiinglich notwendig, die Arbeit 
an der Statte der Ausubung derselben der direkten Beobachtung 
und dem Experiment zu unterwerfen. 

"Die einzige Schwierigkeit," schreibt Marey, "auf die man bei 
der Untersuchung der Arbeit in der Werkstatte und den Bau
platzen stoBt, liegt in der auf3erordentlichen Mannigfaltigkeit 
der zu leistenden Anstrengungen, sowie in der grof3en Varietat 
der in den verschiedenen Berufsarten benutzten Werkzeuge. 
Wenn aber diese Schwierigkeit groB ist, verdient die Wichtig
keit der zu erzielenden Ergebnisse, daB keine Anstrengungen ge
scheut werden1)." 

Die durchzufUhrenden Untersuchungen sollen sich nicht nur 
auf die mannigfaltigen Seiten der beruflichen Tatigkeit beziehen, 
sondern auch auf allgemeinere Probleme, die sich zur Zeit, wo 
Marey lebte, nicht mit derselben Eindringlichkeit stellten, die 
aber gegenwartig, infolge der Verbreitung der industriellen Vber
produktionsmethoden, eine LOsung finden mussen. Unter den
selben nehmen das Problem der Ermudung, welches das Indi
viduum und die Rasse, sowie dasjenige der beruflichen Auslese, 
welches die gesamte Gesellschaft interessiert, eine erste Stelle ein. 

4. Die gegenwirtig anzuwendende Methode zur Untersuch~g 
der beruflichen Titigkeit. 

Die neu aufzunehmenden oder weiterzufiihrenden Unter
suchungen sind, entgegen der allzu haufig vertretenen Meinung, 
nicht dazu berufen, eine neue Wissenschaft zu bilden. Es ist 
vielmehr eine besondere Anwendung der Laboratoriumstechnik 
und der allgemeinen Grundsatze der experimentellen Wissen
schaft auf besondere Probleme. Was einige hat tauschen konnen, 

urn verallgemeinert werden zu konnen, neue Untersuchungen er
heischt in Riicksicht auf die vielfachen Seiten der industriellen 
Arbeit. 

1) Marey: Le travail de l'homme dans les professions manuelles. 
Revue de Ia Societe scientifique d'hygiene alimentaire. 1904, S. 198. 
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ist die Tatsache, daB diese Probleme, die eine auBerordentliche 
Verwickeltheit aufweisen, bis heute noch nicht Gegenstand 
einer methodischen Untersuchung gewesen sind. 

Fiir denjenigen, der iiber die einschlagigen Verhaltnisse im 
klaren ist, kann es sich nicht darum handeln, die menschliche 
Tatigkeit unter den gewohnlichen Verhaltnissen des Labora
toriums zu untersuchen, sondem vielmehr in einem bestimmten 
Milieu, dem Arbeitsmilieu. Statt den arbeitenden Menschen in 
das Laboratorium zu bringen und seine auf solche Weise ent
stelite Berufstatigkeit seiner gewohnlichen beruflichen Arbeit 
zu assimilieren, muB man die zweckmaBigen wissenschaftlichen 
Instrumente in die Werkstatt mitfiihren. 

Beispielsweise einen Mann auf einem "leer" laufenden Fahrrad 
arbeiten lassen, dessen Bremse die geleistete Menge von Arbeit 
miBt, kann, insofem man unmittelbare und praktische Ergebnisse 
zu ermitteln sucht, nicht verglichen werden mit der von einem 
Individuum in einer der mannigfachen beruflichen Tatigkeiten 
geleisteten Arbeit. 

Stelit man sich die Aufgabe, die Arbeit des Schreiners zu 
untersuchen, so geniigt es nicht, einen Schreiner ins Labora
torium kommen und ihn einige Hobelschlage ausfiihren zu 
lassen, wobei die Technik und die Wirkungen studiert werden; 
es wiirde dies ohne Zweifel eine interessante Untersuchung sein, 
die dazu beitragen wiirde, das in Frage stehende Problem einer 
Losung naherzubringen. Aber viel wirkungsvoller wiirde die 
Untersuchung in der Werkstatt selbst sein. Man wiirde daselbst, 
auGer dem "theoretischen" Hobelschlag, den EinfluB des phy
sischen und moralischen Milieus, der Beleuchtung, der Hilfs
werkzeuge, der Nachbarschaft der anderen Arbeiter usw. unter
suchen konnen, alies Bedingungen, die in starkem MaGe die 
Ergebnisse des Experiments zu modifizieren vermogen. 

Wir sind iiberzeugt, daB die auGeren Bedingungen, unter 
welchen sich die Arbeit volizieht: die Eile, die Gemiitsbewegungen, 
welche die Arbeit begleiten, der DberdruB, der auferlegte Arbeits
rhythmus, der moralische Zwang Faktoren darstelien, die in 
den Laboratoriumsuntersuchungen nicht erfaBt werden konnen 
und doch ihrer Natur nach die gefahrlichsten Unfalle bewirken. 
Unter diesen Unfalien muB man, unserer Ansicht nach, den 
Geisteskrankheiten einen wichtigen Platz einraumen. 
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Die Untersuchung wird noch schwieriger, wenn an Stelle der
jenigen Tatigkeiten, wo einzig und allein die korperliche Arbeit 
eine Rolle spielt, diejenigen Tatigkeiten treten, .welche das Auf
wenden geistiger Fahigkeiten erheischen, wie z. B. die Beauf
si~htigung einer Webmaschine oder die Arbeit des Maschinen
setzers. In einem sol chen Falle nehmen der EinfluB des Milieus, 
der geistigen Fahigkeiten eine groBe Bedeutung an. 

Dbrigens unterziehen sich diejenigen Berufsarten, die am 
meisten Untersuchungen erheischen, den Beobachtungen nicht, 
die nicht voll und ganz das Milieu berficksichtigen. Die der Auf
sichtstatigkeit eigentfimlichen Bedingungen konnen nicht auf 
kiinstliche Art und Weise geschaffen werden. Bei ihrer Unter
suchung die allgemeinen Regeln, welche das Studium der Auf
merksamkeit zu formulieren erlaubt, anwenden zu wollen, hieBe 
sich schweren Enttauschungen aussetzen. Allerdings nimmt die 
Aufmerksamkeit einen hervorragenden Platz unter den bei 
den Aufsichtstatigkeiten aufgewendeten Fahigkeiten ein, aber 
andere psychologische Faktoren spielen auch mit. 

Diese Faktoren kombinieren sich sehr verschiedenartig in der 
beruflichen Tatigkeit, und diese Kombinationen erzeugen psycho
logische Verhaltungsweisen, die die reine Wissenschaft noch nicht 
zum Gegenstand ihrer Forschung gemacht hat. Die letzteren zu 
erfassen, stellt eine der dankbarsten Aufgaben der zukiinftigen 
Untersuchungen dar. 

Wenn wir die Vornahme der Untersuchungen an der Arbeits
statte beffirworten, so wollen wir damit keineswegs die Nfitzlich
keit, ja die Notwendigkeit der Laboratoriumsversuche bestreiten. 
Haben Voruntersuchungen erlaubt, das Problem durch Auf
teilung in seine Elemente klarzulegen, und will man eine seiner 
mannigfachen Seiten besonders beleuchten, so drangen sich die 
Ruhe und die Genauigkeit der Laboratoriumsarbeit auf. Diese 
Ursachen haben uns beispielsweise veranlaBt, gleichzeitig Unter
suchungen fiber die StraBenbahnfUhrer unter den normalen Be
dingungen des Milieus und des Arbeitsplatzes und Laboratoriums
experimente durchzufiihren, um die psychologischen und physio
logischen Bedingungen der nur kurze Zeit dauernden, aber inten
siven Bewegungen zu ermitteln. Diese sind, glauben wir, kenn
zeichnend ffir die Tatigkeit des StraBenbahn- und Kraftwagen
fUhrers. Sind die Bedingungen einer guten Experimentalunter-
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suchung einmal genau festgelegt, kann man, wie Cia ude Bernard 
es so schon gezeigt hat, die Untersuchung auf einen bestimmten 
Fall einschranken. Was vor aHem nottut, ist die Auffindung 
der ortlichen Bedingungen. 

Die Tendenzen der verschiedenen wissenschaftlichen Unter
suchungen, wie wir sie kurz angefiihrt haben, laufen, welches 
auch die vom Gelehrten eingenommene Raltung sei, auf praktische 
Ziele hinaus. Sie sind somit aIle nutzlich und ihre Lehren wert
voll. Jedoch erlaubt der dringende Charakter des Problems der 
wissenschaftlichen Organisation der Arbeit nicht, abzuwarten, bis 
die reiche Ernte reif ist; sie legt die Pflicht auf, jetzt schon eine 
Methode zu schaffen, die dem friiheren Empirismus uberlegen ist. 

Diese Methode wird darin bestehen, allmahlich ffir alle Formen 
der modernen beruflichen Tatigkeit die physiologischen Be
dingungen der maximalen Leistung festzusteHen, sowohl in Ruck
sicht auf die Menge wie auf die Gute; ferner den Zeitpunkt zu 
bestimmen, wo ffir die untersuchte Arbeit die ersten Zeichen der 
Ermudung in Erscheinung treten. 

Mit anderen Worten: ffir jede berufliche BeschMtigung muB 
man sich das doppelte Problem der beruflichen trberlegenheit 
und der Ermudung steIlen. 

Dieses Ziel kann erreicht werden durch die Vereinigung der 
zerstreuten Beobachtungen, sowie durch die Durchfiihrung neuer 
exakter Untersuchungen. 

Jedoch solI man sich nicht der Hoffnung hingeben, daB zur 
gegenwartigen Zeit aHe in Betracht kommenden Falle einer 
Losung zuganglich sind. Es sind vielmehr vorerst Vorstudien 
und Voruntersuchungen durchzufiihren. Mit der klaren Einsicht 
in die Mannigfaltigkeit und Beweglichkeit der zu erreichenden 
Ziele wird man nicht riskieren, einer Illusion zum Opfer zu fallen, 
die durch den sowohl sozialen als wissenschaftlichen Charakter 
solcher Untersuchungen heraufbeschworen werden konnte. 

Die durch die Anwendung des Taylorsystems in der ganzen 
Welt ausgelOste Bewegung gibt uns endlich Gelegenheit, das 
von uns aufgestellte Arbeitsprogramm der Untersuchungen, die 
auf dem Gebiete der wissenschaftlichen Organisation der mensch
lichen Arbeit durchzufiihren sind, bekanntzugeben. 

Dieses Programm weist eine au6erordentliche Mannigfaltigkeit 
auf, denn alle Fragen und Probleme sozialer Natur sind darin 
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berficksichtigt. Urn es praktisch zu gestalten, muB man es auf 
die wichtigsten Fragen beschranken, die von unmittelbarem 
Interesse sind. 

In erster Linie handelt es sich um das Problem der beruf
lichen Vorauslese, welches bis zum heutigen Tage nicht ge
stellt worden ist. Die Durchfiihrung der Auslese der Arbeiter 
vor Eintritt in die Berufslehre - gestfitzt auf die psycho-physio
logischen Charakteristika der besten Arbeiter - sichert den be
ruflichen Nachwuchs, indem gleichzeitig die Gefahr der Schaffung 
von sozial minderwertigen Individuen vermieden wird. Unsere 
langjahrigen BemOOungen zielen nach diesem Ergebnis in bezug 
auf die Schriftsetzer, Maschinensetzer, Kraftwagenfiihrer, Me
chaniker, Maschinenschreiber usw. 

In zweiter Linie kommt die methodische Anlernung der 
jfingeren Arbeiter und Lehrlinge durch die Kenntnis der 
wissenschaftlichen Bedingungen der beruflichen Tatigkeit. Die 
Forschungsarbeiten von 1m bert fiber die Handhabung des 
Schiebkarrens, die Arbeit des Feilens usw. k6nnen in dieser Be
ziehung wertvolle Anregungen liefern. 

Gleichzeitig ist die Verbesserung der Berufstechnik durch 
die Anwendung der rationellen Kenntnisse fiber die "menschliche 
Arbeitsmaschine" und der Zeitstudien durchzufiihren. 

Endlich erweist sich die Ermi ttl ung der 0 bj ekti ven Zeichen 
der beruflichen Ermfidung - insbesondere in den Aufsichts
arbeiten, sowie in denjenigen Tatigkeiten, die wie diejenigen, 
die wir bereits untersucht haben, Aufmerksamkeitsleistungen er
heischen, als eine unumgangliche Notwendigkeit. 

Die Vornahme der hier kurz skizzierten Untersuchungen ist 
um so notwendiger geworden, als die Taylorschen Zeitstudien 
die Tendenz haben, sich zu verallgemeinern. 

Andere wichtige Fragen dehnen das Untersuchungsgebiet noch 
mehr aus, wie die Ernahrung und die Arbeiterhygiene, die Ruhe
pausen, die Zerstreuung usw. Die Ergebnisse, zu welchen die 
Durchfiihrung dieser Untersuchungen fOOren wird, werden ohne 
Zweifel bedeutende Beitrage zum Studium und vielleicht sogar 
zur L6sung ausgedehnterer Probleme liefern, die man unter dem 
Begriff der "sozialen Frage" zusammenfaBt. 
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