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Vorwort des Ubersetzers.

In den Lindern mit entwickeltem Industrialismus ertont gegen-
wirtig immer miéchtiger der Ruf nach einer tiefgreifenden Ra-
tionalisierung der industriellen Arbeit.

,,Berufsauslese und ,,Arbeitseignung®, ,optimale Arbeits-
bedingungen, ,,Taylorismus®, , Betriebswissenschaft*, ,,Arbeits-
physiologie‘ und ,,Arbeitspsychologie* sind heute Kernfragen ge-
worden, die nicht bloB die industriellen Betriebsleiter, die Tech-
niker und Ingenieure beschéftigen, 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 Erh6hung 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.

Hatte 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-
gebieten 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 nimlich die wirtschaftende Menschheit derart
in Mitleidenschaft gezogen, ihre urspriingliche Produktivkraft so
gelahmt, daBl eine rationellere Verwertung und okonomischere
Ausniitzung der menschlichen Arbeitskraft zur Bedingung des
wirtschaftlichen Wiederaufbaues geworden ist. Die Weltkata-
strophe hat nicht nur unzihlige Kulturwerte zugrunde gerichtet,
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eine tiefe Stérung des gesamten Wirtschaftsapparates bewirkt,
sondern auch Millionen von kostbaren Menschenleben vernichtet.
Bedeutend ist auch die Zahl derjenigen, deren Leistungsfahigkeit
durch den Krieg vollstéindig zerstért oder doch erheblich ver-
mindert worden ist. Daraus ergab sich die Notwendigkeit, Mittel
und Wege ausfindig zu machen, um die Leistungsfahigkeit der
Uberlebenden, zwecks Erhthung 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 Anhénger in den verschiedensten Léndern
in der Lage, die Betriebsfithrung 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, dafl das Taylorsystem dazu berufen war, im
Werke des wirtschaftlichen Wiederaufbaues eine bedeutende Rolle
zu spielen.

Die Tatsache, daf die Anwendung der amerikanischen Methoden
zu einer Verdoppelung, ja zu einer Verdreifachung der Produktion
fithrte, die Betriebskosten in betrichtlichem MafBe verminderte
und, als Folge davon, trotz der starken Erhshung:der Lohne,
die Betriebsgewinne in bedeutendem Umfange steigerte, mufite
bei vielen verfiihrerisch wirken. So ist es nicht zu verwundern,
daB sich der Taylorismus zu Beginn einer ebenso blinden wie all-
gemeinen Gunst erfreute.

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

Erschien in Riicksicht auf die gegenwirtigen wirtschaftlichen
Verhaltnisse die wissenschaftliche Organisation der Arbeit als
eine unumgingliche Notwendigkeit, so muBte doch anderseits
die Frage aufgeworfen werden, ob das Taylorsystem, die erste
in sich abgeschlossene Methode der Arbeitsorganisation, auch
wirklich das richtige, das zweckmifBige 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 machten. Die Entwicklung der Dinge
in den letzten Jahren hat denn auch offenbart, daBl Taylor blo8
Pionierdienste geleistet hat, was, insofern man lediglich den
Grundsatz der Rationalisierung der Arbeit ins Auge fafit und
von allen EinzelmaBnahmen absieht, ihm als grofles Verdienst
anzurechnen ist.

In der Tat, trotz der groflen Zahl von Unvollkommenheiten
und Unzuléinglichkeiten, welche, vom Standpunkt der heutigen
Wissenschaft aus betrachtet, die Taylorsche Arbeitsmethode auf-
weist, trotz seines noch stark empirischen Charakters und der zum
Teil — insofern es sich um die menschliche ‘Arbeit handelt —
recht laienhaften Natur ihrer Forschungsweise, wurden die Be-
strebungen des amerikanischen Ingenieurs zum Ausgangspunkte
einer michtigen Bewegung in der Mehrzahl der Lénder mit ent-
wickeltem Industrialismus, dahinzielend, auf die menschliche
Arbeit in der wirtschaftlichen Betidtigung im allgemeinen und
in der industriellen Produktion im besonderen, rationelle,
wissenschaftlich fundierte Methoden anzuwenden, die geeignet
sind, die ,,optimale Arbeitsleistung zu ermdéglichen, d. h. ein
Maximum von Leistungsfihigkeit mit einem Minimum dafar
verausgabter Energie.

StieB die praktische Anwendung der amerikanischen Arbeits-
methoden in Europa auf zahlreiche Schwierigkeiten technischer,
Skonomischer 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 AnlafB}, so brach sich nichtsdestoweniger die Erkenntnis
Bahn, daB im Werke Taylors und seiner Anhinger eine grofle
Zahl von Grundsitzen enthalten ist, deren Verwirklichung unter
Zuhilfenahme einwandfreierer und exakterer wissenschaftlicher
Methoden von eminenter wirtschaftlicher und sozialer Tragweite
sein mulite.

In dieser Bezichung konnte kein Zweifel dariiber bestehen,
daB die Ergebnisse der Forschungsarbeit der experimentellen
Psychologie 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 zweckmiBigen Beeinflussung der menschlichen
Arbeitsverrichtung wichtige Hilfdienste zu leisten. Dadurch war
die Moglichkeit der Entstehung einer neuen Disziplin gegeben,
die dem von ihr verfolgten Zweck entsprechend in berechtigter
Weise als ,,Arbeitswissenschaft** bezeichnet werden kannl) 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.

Im Werke von J.M.Lahy, Leiter des Laboratoriums fiir éxperi-
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.

Der Verfasser zeigt, wie die von W.Taylor undseinen Schiilern
in Anwendung gebrachten MaBnahmen zur Hebung des Nutz-
effektes der industriellen Arbeit mit Hilfe wirklich wissenschaft-
licher Untersuchungen und unter weitgehendster Wiirdigung der
zablreichen, damit in engstem Zusammenhange stehenden Fak-
toren wirtschaftlicher, sozialer, physiologischer, psychologischer
und moralischer Natur zweckmiBiger gestaltet und dadurch erst
praktisch nutzbringend verwertet werden kénnen.

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) Im Gegensatze zu der vom Verfasser auf S. 150 vertretenen An-
sicht betrachten wir es als zweckmiBiger, die auf die berufliche
Arbeit beziiglichen Untersuchungen und daraus sich ergebenden
praktischen Leitséitze zu einer besonderen, als ,,Arbeitswissenschaft¢
bezeichneten Disziplin, zusammenzufassen. Die vom Verfasser emp-
fohlene Beschrinkung auf eine ,,besondere Anwendung der Labo-
ratoriumstechnik und der allgemeinen Grundsitze 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, um die es sich hier vorwiegend handelt, ist eine scharfe
Abgrenzung des Forschungsgebietes unerliiBlich, will man nicht ins
Uferlose fallen.
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fruchtbarsten Verdffentlichungen 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 beschrénkt,
sondern auch die Mittel und Wege angibt, durch welche eine
wirklich wissenschaftliche Organisation der industriellen Arbeit
geschaffen werden kann, erhoht noch in betrichtlichem MaGe
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, fiir 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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Im Jahre 1916, inmitten des Krieges erschienen, war dieses
Buch, welches wir neuerdings dem Publikum unterbreiten, be-
reits nach wenigen Wochen vergriffen. Durch unsere militérischen
Pflichten von Paris ferngehalten, konnten wir volle vier Jahre
hindurch nicht die nétige Mufle finden, um eine neue Auflage vor-
zubereiten. Es schien iibrigens zweckmiBiger, abzuwarten, bis
die allerorts in den industriellen Betrieben getétigten Versuche
neue Materialien ans Tageslicht beférderten, die geeignet waren,
ein abschlieBendes Urteil iiber den Wert der Taylorschen Methode
zu fillen.

Unsere Vorahnungen haben sich bestdtigt. Entgegen den
Behauptungen von einigen, die sich als unbelehrbar erkliren,
ist eine deutliche Bewegung im Einklang mit den von uns ver-
fochtenen 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 fiir die
Industrie zu schopfen.

Es ist nicht moglich, an dieser Stelle alle Versffentlichungen
anzufithren, welche im Laufe der letzten fiinf Jahre unser Urteil
bestatigt haben und gegen die iibermiBige Eingenommenbheit,
die zu Beginn dem Taylorismus gegeniiber herrschte, eine warnende
Stimme erheben. Begniigen wir uns damit, die vorherrschende
Idee, die sich daraus ergibt, anzufithren, namlich die, daf man
mit Unrecht ,,Wissenschaft genannt hatte, was blo8 eine Technik
ist, die den Zweck verfolgt, fiir einen gegebenen industriellen Be-
trieb ein Maximum an Leistung zu erzielen.

Eine ,,wissenschaftliche Organisation der Arbeit* bewerk-
stelligen bedeutet vielmehr, jederzeit die giinstigsten Produktions-
bedingungen in Riicksicht auf die stets sich verandernden Ver-
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hiltnisse der Werkzeug- und Maschinentechnik, der Arbeiter-
schaft, der Absatzgebiete, des Rohstoffbezugs usw. zu ermitteln.

Aus der Tatsache, daB wir dem Taylorsystem gegeniiber Vor-
behalte machen, folgt nun aber keineswegs, dafdas WerkTaylors
insgesamt zu verwerfen sei. Es besitzt einen Kigenwert, den
niemand bestreiten wird, und den wir selbst in angemessener
Weise gewiirdigt haben. Aber es dringt nur teilweise in die Pro-
bleme der Arbeitsorganisation hinein und bahnt héchstens
Losungen an, deren provisorischer Charakter ohne weiteres auf-
fallt. Aus diesem Grunde fiihlten wir uns veranlafBt, statt es ohne
weiteres zu bewundern, wie es einige getan haben, um eine Be-
wegung der Nachahmung in der industriellen Welt auszuldsen,
den Versuch zu machen, es einer kritischen, vorurteilslosen und
objektiven Untersuchung zu unterwerfen.

Wir geben der Uberzeugung Ausdruck, daB der Franzose iiber
dem steht, was von ihm gefordert wird. Nachahmen ist nicht
seine charakteristische Fihigkeit. FEin System der Arbeits-
organisation, welches die wirklichen Bediirfnisse unserer Industrie
zu beriicksichtigen bestrebt ist, muBl mit dieser Tatsache
rechnen und die Verbreitung neuer Ideen begiinstigen, ohne
Riicksicht auf deren Ursprung.

Setzen jedoch die Funktionen — wie dies der Fall fiir den Be-
triebsleiter ist — beim Menschen eine anhaltende Anpassungs-
und Vervollkommnungstitigkeit voraus, so ist es eine unum-
gingliche Notwendigkeit, alle Mittel anzuwenden, um seine Auf-
gabe zu erleichtern. In diesem Falle dringt sich die Notwendig-
keit der Kenntnis der verschiedenen Methoden ohne weiteres auf
— diejenige von Taylor ebensosehr wie die anderen. Infolgedessen
glauben wir, dal 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 dafl es deshalb notwendig ware,
sie in der Gesamtheit ihrer Regeln in unseren Betrieben zur An-
wendung zu bringen.

Einige, vielleicht weil sie den Begriffen keinen geniigend
scharfen Sinn verleihen, haben die Tendenz unserer Studie miB3-
verstanden. Da wir davon sprachen, das Taylorsystem einer
Kritik zu unterwerfen, haben sie daraus geschlossen, dal wir
Ubles von ihm reden wiirden. Es ist dies ein Irrtum, in den um-
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sichtige Geister nicht hétten verfallen sollen. Die Kritik ist nur
ein Moment der wissenschaftlichen Untersuchung, dessen viel
weiter gezogener Aufgabenkreis darin besteht, Tatsachen zu
sammeln, sie mit Hilfe eines besonnenen Urteils — der Kritik —
zu identifizieren und schliellich zu klassifizieren.

Nehmen wir ein Beispiel. Um eine verwickelte soziale Er-
scheinung zu erfassen, das Recht unter andern, ist es notwendig,
dessen einfachste Erscheinungsformen aufzudecken. Man muf$
infolgedessen der Ethnographie die Aufgabe stellen, uns iiber
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 fithrt. 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 Einschrinkung 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 Uberpriifung jederzeit erfolgen kann.

Bei der Anwendung dieser Methode in der Untersuchung des
Taylorsystems haben wir uns der kritischen Schirfe befleiBigt
und jedesmal, wenn dies méglich erschien, zu dem experimentellen
Verfahren gegriffen. Wir behaupten nicht, von vornherein die
volle Wahrheit erfal3t zu haben. Sind aber unsere Untersuchungen
richtig durchgefithrt worden, miissen unsere Ansichten durch die
bis zum heutigen Tage gemachten Erfahrungen, welche die hochste
Gewahr bieten, bestatigt werden.

Was die in bezug auf die Titigkeit der ,,menschlichen Arbeits-
maschine® in der beruflichen Arbeit angestellten Untersuchungen



Vorwort des Verfassers. XI

anbetrifft, die in das Forschungsgebiet der Physiologie fallen,
so hegen wir den Wunsch, daf dieselben wieder aufgenommen,
itberprift, erweitert werden.

Die aus der Anwendung des Taylorsystems sich ergebenden
o6konomischen und sozialen Erscheinungen sind schwieriger durch
das experimentelle Verfahren zu erfassen, jedoch kann die Be-
obachtung dasselbe wirksam ersetzen, wenm sie gut gefithrt und
von Parteimeinungen unbeeinflufft ist.

Diese Voraussetzungen sind durch eine im Laufe des Jahres
1915 in Amerika durchgefithrte Enquete erfillt worden.

In der Tat haben wir vernommen, daf zu dieser Zeit das Re-
prasentantenhaus eine unparteiische Enquete iiber die Anwendung
des Taylorsystems in den Vereinigten Staaten angeregt hatte.
Die Leitung derselben wurde R.F. Hoxie, Professor der National-
6konomie an der Universitdt 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 mufl zugegeben
werden, dal} eine derartige Enquete einem Experiment gleich-
gesetzt werden kann. Deren Ergebnisse haben Prof. Hoxie zu
SchluBfolgerungen gefithrt, welche in jeder Beziehung die in
unseren Studien formulierten Vermutungen bestatigent).

In der Tat macht Prof. Hoxie, nachdem er, wie wir selbst, kon-
statiert hat, dafl 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 Unzulinglichkeiten des Taylorismus auf-
merksam, die er von der praktischen Anwendung ableitet, die
sich aber tatsichlich aus dem System selbst ergeben.

Y)Robert Franklin Hoxie: L’organisation scientifique des ateliers
et le probléme de la main-d’ceuvre aux Etats-Unis. 1. Band der
Bibliothéque internationale du Travail. Paris: Gauthier-Villars. (Vgl.
John P.Frey: ,,Die wissenschaftliche Betriebsfithrung und die
Arbeiterschaft. Eine 6ffentliche Untersuchung der Betriebe mit
Taylorsystem in den Vereinigten Staaten von Nordamerika, iiber-
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 soll
es dann bei den anderen stehen %

Wir haben fiir diese Tatsache, die beim ersten Hinblick un-
begreiflich erscheint, in unserer Studie eine Erklirung gegeben.
Das System, sagten® wir, ist zu starr, um in seiner Gesamtheit
angewendet werden zu kénnen. 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 geniigender Weise die Unterschiede des Milieus, der
technischen Hilfsmittel, der Geistesbeschaffenheit der Arbeiter
berticksichtigt. Im Gegensatz dazu setzt eine Organisation der
Arbeit im wahren Sinne des Wortes die Untersuchung stets sich
erneuernder Probleme und das Ausfindigmachen adiquater
Losungen voraus.

Fernerhin bemerkt Hoxie, dafl die Taylorsche Auslese, die
einzig und allein auf die Leistungen der Arbeiter gestiitzt ist,
durch die Ausscheidung von minderwertigen Kriften zur Ent-
stehung einer groflen Zahl sozial unbrauchbarer und somit dem
Untergang geweihter Menschen fithrt. Wir hatten diesen Fall
vorausgesehen und betont, daB eine auf die physiologischen Fihig-
keiten eines jeden Menschen beruhende Vorauslese notwendig ist.
Instruktoren, die mit der Anlernung der in dieser Weise ausge-
wahlten jungen Leute betraut wiren, wiirden dann auf einem
ginstigen Terrain arbeiten, auf welchem keine parasitiren
Pflanzen — tible Gewohnheiten — gekeimt haben wiirden.

Die Nichtbeachtung des Grundsatzes der Vorauslese im Taylor-
system fithrt zu folgenden zweifachen Wirkungen: entweder
werden die Arbeiter aus dem Betriebe ausgestofien und zu sozialen
Unwerten gestempelt, die von niemanden mehr angeleitet werden,
oder sie werden gezwungen, um sich in demselben zu halten,
aulerordentliche Anstrengungen zu machen, um ihre Unfihig-
keit zu korrigieren. Die fortwidhrende Untersuchung der Er-
miidung muB mithin im Mittelpunkte einer jeden wirklich wissen-
schaftlichen Organisation der Arbeit stehen. Hoxie konstatiert,
daf diese Beschiftigung 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 Ermiidung ins Auge
fassend, haben wir gezeigt, daBl es angebracht erschien, da das
Taylorsystem nicht in der Lage ist, den Arbeiter automatisch
gegen die durch eine anhaltende Aufmerksamkeitsleistung und
gesteigertes Arbeitstempo hervorgerufene Ermiuidung zu schiitzen,
die Hilfe derjenigen Wissenschaften anzurufen, die eine Lisung
dieser Frage anstreben: der Psychologie und der Physiologie.

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

Bemerken wir noch, um die volle Tragweite dieser Kritik
klarzulegen, daf die Ermiidungsuntersuchung 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 einfiltigen Charakter, den ihnen Taylor
verliehen hat.

Die Untersuchungen von Hoxie, unter den von uns erwihnten
Bedingungen und unter der Agide von Taylor selbst durchge-
tithrt, bestitigen 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 Liicken, auf die wir aufmerksam ge-
macht haben, erkliren jene Art von Riickgang, 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 die Rolle des Funktionsmeisters, wieTaylor
sie beschrieben hat, in der Praxis nicht Eingang gefunden hat,
und welches die Ursachen sind, welche sie fiir null und nichtig
erklart haben, nachdem sie kaum geschaffen war.



X1V Vorwort des Verfassers.

Wire es nicht aus dem Grunde, weil das Fehlen einer wissen-
schaftlichen Vorauslese der Arbeiter, sowie einer fortwihrenden
und peinlichen Untersuchung der Ermiidung dieselben Arbeiter
aller Garantien berauben ¢ Man sieht sich gezwungen, den Arbeiter
wie in der alten sogenannten militdrischen Organisation unter
Zwang zu stellen, statt ihn anzuleiten, wie Taylor es glaubte
durchfiihren zu kénnen.

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

Stellen wir uns auf den alleinigen Standpunkt des Psychologen
und Physiologen, so ergibt sich, dal 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 unbeschrinkte Mannigfaltigkeit seiner geistigen
Inhalte und Bewegungen, sowie durch die Beziehungen, die er
zwischen seinen Gedanken und Handlungen herstellt, um die
letzteren immer mehr zu vervollkommnen.

Sobald nun der Mensch sich an der Arbeit befindet, schranken
sich seine geistigen Inhalte und Bewegungen auf die Notwendig-
keiten seiner beruflichen Titigkeit ein; sein BewuBtseinsfeld ver-
engert sich. Die moderne Tendenz nach Begrenzung der mensch-
lichen Tatigkeit fithrt sowohl zu einem Verlust als auch zu einem
Gewinn. Wenn einerseits die Verarbeitung der Rohstoffe unter
giinstigeren Bedingungen der Geschwindigkeit und Menge er-
folgt und der Arbeiter bis zur Vollkommenheit die der Vorstellung
entsprechende Bewegung erreicht, so driickt anderseits das Uber-
maB an BewuBtseinsverengerung das Individuum herab. Man
muB infolgedessen das Gleichgewicht zwischen einer allzu weit-
gehenden, die moderne Arbeit begleitenden Automatisierung des
Menschen und einer, aus der Abwesenheit jeglichen Zwanges
sich ergebenden Zersplitterung der Gedanken herausfinden.

Das Gesetz der gesteigerten Leistung lauft in dem MaBe, in
dem es die optimale Dauer iberschreitet, der normalen psycholo-
gischen und physiologischen Entwicklung des Menschen zuwider.
Je mehr dieser zu einer abwechslungslosen Titigkeit gezwungen
ist, desto mehr soll er anderwirts sich einer freien Initiative er-
freuen, um die Mannigfaltigkeit der geistigen Inhalte wiederzu-
finden, und, durch deren verwickeltes Spiel, abwechslungsvolle
und niitzliche Handlungen zu leisten.

Jedesmal, wenn es sich darum handelte, die Arbeit auf neuen
Grundlagen zu organisieren, haben die Neuerer die Verbesserung

Lahy-Waldsburger, Taylorsystem 1



2 Einleitung.

der Technik in den Vordergrund gestellt, indem sie den Arbeiter
blo@ als ein Element der Produktion, als ein Anhingsel der Ma-
schine betrachteten. Das Gebiet, auf welchem sich seine nicht
spezialisierte Tatigkeit geltend machen soll, ignorierten sie grund-
satzlich, indem sie es der 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 der Arbeitgeber vorzugehen, und sich sogar den
letzteren in schweren Konflikten entgegenzustellen.

Das Werk von W.Taylor stellt das SchluBiglied einer Ent-
wicklung der Arbeitsformen dar, wo sich das Interesse lediglich
auf die berufliche Leistung beschrinkt. Der amerikanische In-
genieur vereinfacht die beruflichen Bewegungen und Arbeits-
methoden, um die Uberproduktion eines jeden einzelnen Arbeiters
gicherzustellen.

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

Obschon der Arbeiter dem Betrieb den weitaus groBten Teil seiner
Krifte 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, daf er eine Tatig-
keit ausiibt, in welcher der geistige Anteil sehr beschrénkt ist,
ist dazu angetan, diese Unterlegenheit noch zu verstiarken. Dieses
arge Vorurteil, welches um so empéorender ist, als in dem heutigen
sozialen Zustand die Berufswahl nicht auf Grund einer vorgangigen
psychologischen Auslese erfolgt, sondern vollig dem Zufall preis-
gegeben ist, erklirt die Verachtung W. Taylors den Handlangern
seiner Betriebe gegeniiber, aber auch die Feindseligkeit, mit
welcher man in Frankreich seinem System begegnet ist.

Vom soziologischen Standpunkt aus ist ein Irrtum noch ver-
hingnisvoller. Man kann den Arbeiter nicht vom Menschen los-
trennen, der einen Anteil sozialer Tatigkeit in Gebieten trigt,
in welchen er hierarchisch hoher steht als in der Fabrik. Als
Familienoberhaupt hat er alle moralischen Pflichten zu tragen,
welche die Leitung einer Haushaltung und die Erziehung der
Kinder nach sich ziehen; als Staatsbiirger befindet er sich zu-
weilen im politischen Leben unter den titigsten Individuen.
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Ist 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 Aufsichtstitigkeit ibertrigt
und infolgedessen eine rasche und sichere Anpassung erheischt,
fur welche geistige Fahigkeiten unentbehrlich sind ?

In dem Werke von W. Taylor weist nichts darauf hin, daB er
die verschiedenen Gesichtspunkte, von welchen vorhin die Rede
war, beriicksichtigt hat. Indem wir es anderen iberlassen, das
Werk des amerikanischen Ingenieurs vom Standpunkte der
Soziologie einer Kritik zu unterwerfen, sind wir der Ansicht, dafl
der Psychophysiologe im Interesse des Arbeitgebers wie des
Arbeiters und selbst der 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 hauptséchlichsten Elemente der industriellen
Arbeit festzustellen und in groflen Ziigen eine wirklich wissen-
schaftliche Organisation der menschlichen Arbeit zu entwerfen,
die allzu einfaltige Methoden ausschlieBt. Uns auf die Forschungs-
ergebnisse der Psychophysiologie stiitzend, werden wir die Be-
deutung der Probleme der beruflichen Anpassung der Arbeiter,
der Berufsauslese und der Ermiidung 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 wissenschaftlichen Gesichtspunkten
Zu organisieren.

1*



Erstes Kapitel.

Die Grundsiitze von W. Taylor und ihre
Verbreitung in der industriellen Welt.

Seit bald dreiBig Jahren hat Fred. W.Taylor?!) in einigen
amerikanischen Betrieben ein System der Arbeitsrationalisierung
eingefiihrt, dessen wohltitige Wirkungen er verschiedentlich be-
tont hat, insbesondere in seiner ,,Die Grundsitze wissenschaft-
licher Betriebsfithrung* betitelten Schrift.

Die wissenschaftlichen Methoden fiir sich in Anspruch nehmend,
betrachtet er die von ihm auf dem Gebiete der menschlichen
Arbeit realisierten Fortschritte als eine vollstindige Erneuerung
der alten Verfahren, die den gesamten Arbeitsorganismus be-
treffen. Allerdings hat er aus den alten Techniken scharfsinnige
Neuerungen iitbernommen und, obne vor den Kosten, die eine
Umgestaltung der gesamten Betriebstechnik nach sich zieht,
zuriickzuschrecken, seinen Betrieb von Grund auf verjingt. Die
von ihm angegebenen Zahlen liefern iibrigens den Beweis, daf}
die durch das Mittel der neuen Organisation erzielten Leistungen
bei weitem die urspriinglichen Leistungen iiberschreiten. So be-
deutungsvoll diese Umgestaltungen jedoch erscheinen mdogen,

1) Fred. W. Taylor ist im Jahre 1856 in German Town Pa. ge-
boren. Er ist am 21. Mérz 1915 in Philadelphia gestorben. — Der
Hauptzug seines Lebens, welches hier in allen Einzelheiten wieder-
zugeben unniitz ist, besteht darin, daf, bevor er Chefingenieur
eines bedeutenden Betriebes wurde, er alle Stufen der industriellen
Hierarchie erklimmen mufite, von der Handlanger- bis zur In-
genieurtétigkeit. Er war somit niemals spezialisiert und diesem Um-
stande verdankt man seine allgemeine und scharfsinnige Auffassung
der Betriebsorganisation. Allerdings ist die Spezialisierung etwas
Notwendiges und Wohltétiges, aber das Beispiel Taylors selbst
liefert den Beweis, daB das allgemeine Interesse es erheischt, daf
jeder Mensch sich mit Leichtigkeit iiber 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 endgiiltige
Losung einer so verwickelten Frage, wie sie die Organisation der
Arbeit darstellt, betrachtet werden.

Vielleicht darf man zweckmifigerweise 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 blo individuelle Zwecke
verfolgt, wobei sein energisches Temperament zum Ausdruck
kommt. Die in gréBerem MaBstabe und auf objektiveren Grund-
lagen durchgefiihrten Untersuchungen miissen iiberall von natio-
naler Tragweite werden.

Es ist sehr wahrscheinlich, daB eine ganze Reihe dervon Taylor
aufgestellten Grundsitze als integrierende Bestandteile in der
bevorstehenden Gesamtreform aufgenommen werden, indem sie
das Werk mehr als eines Neueres beeinflussen. Aus diesem Grunde
verdient sein System, dafl man ihm 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 Schwichen klargelegt, die in ihm enthaltenen Fortschritte
dagegen dauernd festgehalten werden.

Bevor die von Fr. W. Taylor vorgeschlagene Betriebsorgani-
sation in Frankreich bekannt wurde, besa der Begriff ,,wissen-
schaftliche Organisation der Arbeit*, trotz seiner Verwickeltheit
einen bestimmten und klaren Sinn. Seither, d. h. seit dem Er-
scheinen der Taylorschen Biicher hat er einen anscheinend ein-
deutigeren, aber viel weniger verwickelten Sinn angenommen.
Und mit demselben Schlage biiiten die Systeme, die bereits
bestanden, zum grofen 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 vernachléssigte Frage des
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beruflichen Lebens eine augenscheinliche Aktualitit gewonnen
hat. Kein Betriebsleiter kann zur gegenwértigen Stunde acht-
los an ihm vorbeigehen.

Die ,,Taylormethode* genannte Organisation der Arbeit trigt
deutlich den Stempel des Landes und der Ménner, die sie her-
hervorgebracht haben. Sie lafit sich weder durch Vorbehalte,
die furchtsame Menschen zu machen pflegen, wenn es gilt, um
einen Zweck zu erreichen, sowohl Geld als Vorurteile zu opfern,
noch von jener Sentimentalitit einschiichtern, welche im Menschen
— dem Arbeiter — etwas anderes erblicken 148t, als nur seinen
Leistungswert,.

Sie hat zuweilen bei denen, die sie haben funktionieren sehen,
oder bei andern 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 Gestédndnis Taylors selbst wird jede als
niitzlich erachtete Neuerung, insofern sie wissenschaftlichen
Charakter trigt, ohne weiteres dem System einverleibt. Dies in
einer solchen Weise, dafl 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 alle von den Vertretern der
Wissenschaft vorgeschlagenen Verbesserungen zu iibernehmen,
driickt eine Geistesverfassung aus, die sicherlich nicht ohne Ge-
fahr ist.

In der industriellen Praxis erscheint es als unmoglich, neben
den klar formulierten Grundsitzen unklare Ideen, eine ,,Phi-
losophie*, wie sich Taylor in etwas naiv anmutender Verkennung
des Sinnes dieses Wortes 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 moderne Physiologie
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gebildet hat und der Industrialismus die Intensivierung der Pro-
duktion zur Notwendigkeit macht.

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

In Riicksicht auf dieses Ziel haben wir die Tatsachen den von
W. Taylor versffentlichten Arbeiten entnommen, in welchen er
seine Neuerungen in allen ihren Einzelheiten zur Darstellung
bringt. Die Arbeit, die man lesen muf}, um den Gedanken Taylors
genau kennen zu lernen und den Wert seines Systems beurteilen
zu kounen, ist in amerikanischer Ausgabe im Jahre 1903 unter
dem Titel ,,Studie iiber die Organisation der Arbeit in den Be-
trieben® erschienen und im Jahre 1917 in franzésischer Sprache
veroffentlicht worden?). Ungliicklicherweise ist dieses Buch ver-
griffen; um deshalb wnsere Hinweise jedermann zuginglich zu
machen, zitieren wir meistens aus dem neueren, sehr verbreiteten
Buche Taylors ,,Die Grundsitze wissenschaftlicher Betriebsfiih-
rung‘, welches in verschiedene Sprachen iibersetzt worden ist2).

Jedoch hat dieses Buch den Nachteil, sehr schlecht verfaft
zu sein und subjektive Werturteile und Veraflgemeinerungen zu
enthalten, die seinen Wert herabsetzen. W. Taylorhatin der Tat
aus seinem System eine ,,Philosophie* ableiten wollen und da-
durch diesem stark geschadet.

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

1) 412 Seiten. Im Jahre 1907 in der ,,Revue de Métallurgie® ver-
offentlicht.

%) Die englische Originalausgabe ist 1911 bei Harper & Bros, New
York, veroffentlicht worden; die franzosische I'jbersetzung bei
Dunot & Pinat, Paris 1912. — Zu der Zeit, wo wir diese Arbeit be-
endigten, gab die Buchhandlung Dunot & Pinat in Paris eine neue
Anuflage der vergriffenen Hauptarbeit heraus. Diese kann mit Nutzen
eingesehen werden. Sie triagt den Titel: La direction des ateliers.
1 Band, 190 Seiten. — Es ist der dritte Teil des Werkes: Etude
sur Porganisation du travail dans les usines, dem als Anhang eine
dem zweiten Teil entnommene Abhandlung beigefiigt ist: L’emploi
des courroies (Ube1 Treibriemen). Wir verweisen ofters auf diese.
~ Deutsche Ubersetzung, aus welcher die Zitate der vorliegenden
Ubersetzung stammen: Die Betrlebsleltung, insbesondere der Werk-
stitten, lbersetzt von A. Wallichs. 3. Auflage. Berlin: Julius
Springer 1917. (Der Ubhersetzer.)
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grunde legen. Diese setzt sich aus drei Teilen zusammen, die
folgende Titel fithren: Dreharbeit und Werkzeugstihle, die Ver-
wendung der Treibriemen, die Werkstattleitung.

Wir haben auBlerdem eine gewisse Anzahl von Studien, welche
W. Taylor in verschiedenen ausléndischen Zeitschriften ver-
offentlicht hat, sowie frithere Arbeiten von ihm, die heute zum
Teil vergriffen sind, zu Rate gezogen?).

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-
versitdt Pennsylvania). Darin sucht er den Nachweis zu erbringen,
daf die allzu groBe Freiheit des Studenten denselben nicht auf die
eiserne Disziplin des industriellen Lebens vorbereitet. Er befiir-
wortet fiir den jungen Studenten eine sechsmonatliche Praxis in
einer Werkstatt vor dessen Eintritt in die Universitdt. Obschon
diese Frage abseits von unserem Gegenstande zu liegen scheint, ist
es dennoch zweckmiiflig, zu zeigen, daf 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, um die Herstellung des Rechenschiebers
des Mechanikers zu ermdoglichen, die Darstellung der durch den Ver-
fasser erdachten experimentellen Drehbank, die wihrend drei Jahren
in den Betrieben der Bethlehem-Steel-Company zur Anwendung ge-
langte und in der Pariser Ausstellung von 1900 vorgefiihrt wurde.
Es ist nicht unniitz, bei dieser Gelegenheit auf die Ubertreibungen
von W. Taylor in bezug auf die Bedeutung eines derartig gewaltigen
Werkzeugs hinzuweisen, indem #&hnliche 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. Nicholson iiber die Er-
schiitterungen wihrend des Metallschneidens hin, und den Anteil, den
G. M. Sinclair, H. C. Gantt und G. Barth an der mathematischen
Lésung 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, Juni 1911. —
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Endlich besitzt W.Taylor zahlreiche Schiller und Kommen-
tatoren. Es ist uns hier nicht méglich, sie alle anzufiihren ; wir be-
schrinken uns auf folgende Namen: Gantt?), Gilbreth?), Sand-
ford Thompson3), Le Chatelier?), Fréminville, Wallichs?),

— The principles of scientific managemént. 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 Bénéfices, iibersetzt aus der 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 veréffentlicht: 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-
triebsfithrung, nach dem Amerikanischen frei iibersetzt von Dr. Colin
Ross. Berlin: Julius Springer 1917.

3) Sandford Thompson: Paiement différentiel des salaires aux
piéces systéme Taylor. Engineering Magazine, London: 8. 16
17—630, Januar 1900.

4) In den bedeutenden Vorworten zu den verschiedenen franzo-
sischen Ausgaben der Taylorschen Biicher; ferner im Génie civil,1913,
und in ,,Technique moderne*, Juni 1913. — Wir selbst haben
eine Art Enquete iiber die Taylorsche Methode angeregt, indem
wir die Zeitschrift ,,Technique moderne* veranlaten, ihre Spalten
den Personlichkeiten zu Offnen, die sich mit dem Taylorsystem
beschaftigt haben. Als erster hat H. Le Chatelier, in der Juni-
nummer 1913, auf die Aufforderung geantwortet. Die Enquete
hat jedoch den in sie gesetzten Hoffnungen nicht entsprochen. Sie
ist von Beginn an, infolge persdnlicher Polemiken zum Stillstand
gebracht worden, die den aufgeworfenen Problemen nichts Neues
hinzugefiigt haben.

5) A. Wallichs: Uber Dreharbeit und Werkzeugstahle. Beilin:
Julius Springer 1908. Die Betriebsleitung. Berlin: Julius Springer
1912. — Taylors Erfolge auf dem Gebiete der Fabrikorganisation.
Sonderabdruck aus der 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 und Eisen, Nr. 29
u. 30, 1907.
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Einer grimdlichen Kritik wurde das System in Amerika von
Admiral J. Edwards?) unterworfen.

Taylor hat jedoch in Amerika begeisterte Anhiinger, und man
kann sagen, daB er Schule gemacht hat. Dies war tibrigens sein
Wunsch, da er Stipendien fiir 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
durchgefiihrte Enquete, an welcher Manner wie Sandford E.
Thompson?), C. Bertrand Thompson?), Frank Gilbreth?),
H.P. Kendall?), Amasa Walkers), John P. Frey?), Hollis
Godfrey?®), Morris L. Cooke?), teilnahmen, hat ihr Unter-
suchungsgebiet auf das Taylorsystem beschrinkt, 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
schmiickt 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.

2y Sandford E. Thompson: Time-Study and Tast Work. The
Journal of Political Economy, 8. 377—387, Mai 1913.

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

1) 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. The
Journal of Political Economy, 8. 593—617, Juli 1913.

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

?) 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. The
Journal of Political Economy, S. 493 —499, Juni 1913.

%) Morris L. Cooke: The spirit and Social significance of scientific
management. The Journal of Political Economy, S.481--493, Junil913.
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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., Thr Wert ist in demselben MaRe
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 Titigkeit verschie-
dener Etablissements der Metallbranche zu verfolgen, um daselbst
die Arbeitsbedingungen und Lohnmethoden kennen zu lernen.
Auf diese Art und Weise konnten wir uns ein TUrteil
iiber 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 durchfithren und die unter allen Um-
stainden der Prifung durch die Erfahrung unterlegen haben,
wesentlich erleichtert.

Jede Beurteilung des Taylorsystems mufl mit der Tatsache
rechnen, daB es sich gegenwirtig einer ausnahmslosen Gunst erfreut.
Insbesondere ist man in Europa geneigt, den gesamten indu-
striellen Aufschwung Amerikas auf seine Anwendung zuriickzu-
fithren. Nichts ist jedoch weniger zutreffend, denn es hat bei
weitem nicht die Organisation aller Betriebe beeinfluit und wird
dort in gleicher Weise wie bei uns anerkannt und bekampft.
Wie Admiral J. Edwards betont, wird es nur in einer beschrinkten
Anzahl von Betrieben angewendet, in welchen man es nach
wesentlichen Vereinfachungen beibehilt?).

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

1)} J. Edwaxrds: The fetichism of scientific management. Journal
of the American Society of Navals Engineers, Mai 1912. — Die
kiirzliche, im Vorwort dieser Arbeit erwidhnte Enquete von
Prof. Hoxie bestiitigt in verschiarfendem Sinne die Schlufolgerungen
von J. Edwards.
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Betriebsfithrung wurde nur die Einfilhrung der Zeitstudie be-
merkt, die urspriinglich unbemerkt geblieben war.

Diese Kurzsichtigkeit hat diejenigen, welche das System
beurteilen oder anwenden wollten, zu einer Verunstaltung des
allgemeinen Grundsatzes gefithrt, welche fast immer die wich-
tigste Ursache der Feindschaft und Meinungsverschiedenheiten
dem Taylorsystem gegeniiber bildete. Die Irrtiimer in der
Auslegung sind — man mufl es wohl sagen — zum Teil durch
W. Taylor selbst verschuldet. Seine Biicher sind weit davon
entfernt, nach einem klaren Plane verfaBt zu sein; seine
Ideen sind unaufhorlichen Wiederholungen ausgesetzt und zu-
weilen 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-
wihnung zu bringen und zu viel unbewiesene allgemeine Ideen
zu vertreten.

Die Anwendung des Systems in Europa geht auf das Jahr 1905
zuriick, wo die Betriebe J. Hopkinson and Co. in Hiddersfield
(England), welche es soeben eingefithrt hatten, von den Mit-
gliedern des ,,Iron and Steel Imstitute besucht und studiert
wurden. Die Folge dieses Besuches war die Verbreitung der Grund-
sitze von W.Taylor in England. Sie scheinen jedoch in den
letzten Jahren keine grofen Fortschritte gemacht zu haben und
A.Hobson hat sie sogar kiirzlich in einem Artikel der ,,Socio-
logical Review*" bekampft).

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

') J. A. Hobson: Scientific management. Sociological Review,
Juli 1913, Der Verfasser, auf die Leichtigkeit, mit welcher die Indu-
striellen und vorléufig die Arbeiter groBe Gewinne aus der Anwendung
des Taylorismus ziehen k&nnen, hinweisend, weist nach, da8 dies
zur Folge haben wird, daB Riicksichten auf das allgemeine Interesse
und die individuelle Freiheit, die tatséichlich durch das System ver-
letzt werden, ihre Rolle einbiiBlen.
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ihnen auferlegten Arbeitsbedingungen das Taylorsystem sehr
schlecht aufnehmen?).

Eine heftige Kontroverse, die zwischen einem Physiologen,
Dr. Sachs?)und A. Wallichs3) stattfand, brachte den Beweis, da
in Deutschland die Meinungen ebenso geteilt sind wie anderswo.
Wihrend sich der Physiologe mit Kraft gegen die Gefahr erhebt,
die das neue System fir den menschlichen Organismus nach
sich zieht, behauptet der Ingenieur, dafl Taylor und seine wirk-
lichen Anhiinger die Erhaltung der Gesundheit des Arbeiters
zu ihrer fortwihrenden Sorge gemacht haben. Wir werden
weiter unten sehen, wie man {iber 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 Ubeltaten, insbesondere
die Schiadigung gesundheitlicher und materieller Interessen der
Arbeiterschaft bestritten, und ein Amerikaner, Gantt, sogar
die Behauptung aufstellte, dal die nach den Grundsitzen von
W. Taylor ausgefithrte Arbeit den Arbeiter adle. Dieser
Verein, welcher mehr als 25000 Mitglieder z&hlt und in ihren
Kongressen Ingenieure aus der ganzen Welt vereinigt, hat
somit eine rege Propaganda zugunsten des Taylorsystems ge-
trieben?).

Es muf tibrigens hervorgehoben werden, dall die uber die
Taylorsche Arbeitsmethode gefillten Urteile je nach den Schwierig-
keiten, auf die man bei der Rekrutierung der Arbeiter st68t und

1) Vgl. Zeitschrift des Vereins deutscher Ingenieure, 8. Mérz 1913,

%) Dr. Sachs: Ein System zur Auspressung der Menschenkraft.
Frankfurter Zeitung, 2. Februar 1913.

3) A. Wallichs: Das Taylorsystem. Frankfurter Zeitung, 23. Fe-
bruar 1913.

%) Diese Ansicht des Verfassers geht zu weit. Der Verein deutscher
Ingenieure hat fiir das Taylorsystem keine Propaganda getrieben;
vielmehr ist dasselbe auf der 54. Hauptversamnmlung des Vereins mit
grofler Sachlichkeit erértert worden, wobei zahlreiche Votanten auf
dessen Gefahren und Liicken hingewiesen haben. Vgl. Industrielle
Betriebsfithrung von James Mapes Dodge. Betriebsfithrung und
Betriebswissenschaft von Prof. G. Schlesinger. Sonderabdruck aus
Technik und Wirtschaft, 1913, H. 8. Berlin: Julius Springer 1913.
(Der Ubersetzer.)
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der Aufrichtigkeit der 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 Einschrinkung und
Kritik, andere mit groben Verunstaltungen, eingefiibrt, so sehr,
daB sich die Arbeiter mit Kraft gegen diese Arbeitsmethode auf-
lehnten und eine Reihe von Streiks den Konflikt auf das Gebiet
der sozialen Kampfe brachte.

Was die Gelehrten anbelangt, welche seit Jahren die isolierten
Anstrengungen der Physiologen, Psychologen und Ingenieure ver-
folgten, um die Grundlagen einer wissenschaftlichen Organisation
der beruflichen Arbeit zu errichten, so waren diese ob der pl6tz-
lichen Gunst erstaunt, die in Europa einem System entgegen-
gebracht wurde, dessen Wirkungsweise nur sehr wenigen bekannt
war, wihrend streng wissenschaftliche Untersuchungen, die frither
durchgefithrt worden waren, keinerlei praktische Bedeutung er-
langt hatten. Und doch hétten diese letzteren mehr zu erreichen
erlaubt, wie wir selbst gern hitten glauben mdgen, als Taylor
entdeckt hatte, nimlich: ein Maximum von Nutzeffekt der
Arbeit mit einem Minimum von Ermiidung fir den
Arbeiter.

Um aber aus den Forschungsarbeiten der Gelehrten, die sich
seit langem mit solchen Untersuchungen beschiftigt haben, alles
das zu ziehen, was von ihnen erwartet werden konnte, hitte man
den Betrieben Ingenieure und Biologen angliedern und diese in
der Erreichung ihres Zieles auf wirksame Weise unterstiitzen
miissen; demzufolge hitte man die veralteten Methoden um-
gestalten, mit der Routine brechen, Kapitalien anlegen, mit an-
dern Worten, Risiken iibernehmen miissen. Der franzsische In-
dustrielle ist nun aber schwer zu solchen Kithnheiten zu bewegen.
Er zog es deshalb vor, die Verfahren der Neuen Welt zu iiber-
nehmen und diese so gut es ging der bestehenden Betriebs-
organisation anzupassen.

Lange vor 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 durchgefithrt hitte. Jedoch trennten sie diese Unter-
suchung nicht von der Ermittlung der der menschlichen Arbeit
guinstigsten Bedingungen.
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Ferner erbrachte ein franzosischer Nationalokonom, André
Liesse, im Jahre 1899 in seinem Buche: ,,Le travail aux points
de vue scientifique, industriel et social”“ den Nachweis, daB den
psychologischen Bedingungen der Berufstatigkeit eine der ersten
Stellen in der rationellen Organisation der Arbeit zukomme.
Dieses Buch, welches man mit gutem Recht als klassisch be-
zeichnen konnte, hatte Taylor eine Menge niitzlicher Anregungen
geben kénnen.

In Amerika haben die Industriellen die Losung des Problems
in ganz anderer Weise ins Auge gefalt. Da das Ziel darin be-
stand, Industrien mit grofler Leistungsfahigkeit ins Leben zu
rufen, wurde der Arbeiter zum integrierenden Bestandteil des
okonomischen Organismus gemacht. Da er in dem Umfange, als
er gut angelernt war, sich als nutzbare Maschine erwies, wurde
er zwangsweise dem System der intensiven Produktion ange-
paBt. Die vorgefaliten Meinungen physiologischer Natur muBten
mithin den mechanischen Notwendigkeiten den Vorrang lassen.
Man lie3 sie blo8 auftreten, um den guten Stand der Dinge dar-
zutun; und doch besitzt Amerika, wo die zu wissenschaftlichen
Zwecken ausgeworfenen Geldmittel die unsern weit iiberschreiten,
wohleingerichtete Laboratorien, in welchen man mit Leichtigkeit
umfangreiche Enqueten iiber den physischen Zustand der Ar-
beiter vor und nach der Arbeit durchfithren kénnte, um die durch
die berufliche Anstrengung bewirkte Ermiidung zu messen.

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

Bevor nun die Konflikte umfangreichere und heftigere Formen
annehmen und um das Gute in den Neuerungen von W. Taylor
auf dauernde Weise zu sichern, haben wir es fiir niitzlich erachtet,
eine objektive Untersuchung des Systems und seiner Anwendungen
durchzufithren. Ferner werden wir, wenn wir als Grundlage die
von W.Taylor verwendeten Verfahren nehmen, die Méglichkeit
erlangen, die durch #shnliche Untersuchungen auf dem Gebiete
der Organisation der Arbeit gefundenen Ergebnisse anzufithren
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und gleichzeitig die grofle Tragweite der Benutzung der For-
schungsergebnisse der physiologischen und psychologischen Wissen-
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
konnten, so wiirde dies nicht das geringste Ergebnis der Be-
strebungen des amerikanischen Ingenieurs sein.

Es hat iibrigens den Anschein, als ob die Anhénger und Gegner
des Systems nicht immer auf dieselben Tatsachen anspielen.
Dies, weil das Taylorsystem so zahlreiche, in der industriellen
Praxis zerstreute Elemente zu einem Ganzen zusammengefaBit
hat, daBl man nicht gentigend im klaren war, welches eigentlich
der Mittelpunkt des Systems ist. So macht R. Woldt?!) darauf
aufmerksam und liefert den Beweis, daf alle die von W. Taylor
zur Verbesserung der Betriebstechnik empfohlenen MafBnahmen
in Deutschland getroffen wurden, bevor man die amerikanischen
Grundsitze kannte, und G. Werner?) 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 einzuschréinken, so ist es
fraglich, ob diese Vorteile den Nachteil fiir den Arbeiter, zu einer
Maschine ohne intellektuelle Tatigkeit herabgedriickt zu werden,
ausgleichen.

Desgleichen liefert A. Wallichs — iibrigens ohne es zu wollen —
den Beweis, daB er das System weder in seiner Gesamtheit er-
faft, 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 Erhfhung 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 Gesamtheit praktischer
Regeln, die in den Arbeitsmodus eingefithrt worden sind, und
welche zum Endziel die maximale Leistungsfahigkeit des Betriebs
haben. Die ,,Zeitstudien‘‘ bilden bloB ein Element der Methode,
dessen Bedeutung jedoch so grof ist, dafl das falsch unterrichtete
Publikum, sowie gewisse Industrielle, die sich allzusehr beeilten,
den Gewinn der Uberproduktion zu ernten, und sogar Vertreter
der Wissenschaft, die einen Teil fiir das Ganze hielten, in den-
selben den Mittelpunkt des Systems sahen. Fr. W.Taylor be-
stimmt ibrigens selbst die wichtigsten Merkmale seiner Methode
auf folgende Weise:

,,Betriebs- und Arbeitsmethoden auf wissenschaftlicher Grund-
lage verlangen nicht notwendigerweise grofle Erfindungen oder
die Entdeckung von neuen epochemachenden Tatsachen. Sie
verlangen jedoch eine Kombination einzelner Momente, wie man
gie frither nicht verwirklicht hatte, nimlich: altererbtes Wissen
so gesammelt, analysiert, gruppiert und in Gesetze und Regeln
gebracht, daB eine richtige Wissenschaft daraus wird; dazu ein
vollstindiger Wechsel in der Auffassung von Pflicht, Arbeit und
Verantwortlichkeit bei den Arbeitern 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 unméglich ist.
Und in vielen Fillen konnte selbst das alles ohne die Hilfe des
Mechanismus, welcher sich allmahlich herausgebildet hat, nicht
existieren.

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

,»Wissenschaft, keine Faustregeln.*

,,Harmonisches Zusammenarbeiten, nicht Uneinigkeit und
Gegensitze.

,»Arbeitsteilung und Handinhandarbeiten, nicht individuelle
Selbstandigkeit.*

,,Maximale Produktion an Stelle von beschrankter Produktion.‘

Lahy-Waldsburger, Taylorsystem. 2
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,»Weiterbildung jedes einzelnen zur gréften Leistungsfahigkeit,
vorteilhaftesten Kraftverwaltung (efficiency) und héchsten Pro-
speritat?).*

Allerdings hat Taylor am Schlusse dieses Paragraphen den
Fehler begangen, die Methode und deren Resultate zu ver-
wechseln2); 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 mull 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 Malnahmen zuriickfithren:

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 ermdéglicht, die Wahl ihres Weges nicht dem Zufall zu
tberlassen.

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

,,Arbeit und Verantwortung verteilen sich fast gleichméBig
auf Leitung und Arbeiter. Die Leitung nimmt alle Arbeit, fir
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 Schlufifolgerung erscheint um so auffallender, als sie
nach einer Studie iiber 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:

) F.W.Taylor: Die Grundsditze wissenschaftlicher Betriebs-
filhrung. Deutsche autorisierte Ausgabe von Dr. R. Roesler, S. 151,
Miinchen und Berlin, 1917.

%) Eine derartige Verwirrung trifft man fortwéhrend im Werke an.
Dies erklidrt die Irrtiimer, zu welchen seine Auslegung gefiihrt hat.
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1. ,,Mit welcher Schnittgeschwindigkeit soll ich meine Maschine
laufen lassen ?*

2. ,,Welchen Vorschub, d. h. welche Spanbreite, soll ich
nehmen, um die Arbeit in der kiirzesten Zeit zu verrichten 2

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

Jedermann kennt soweit die Handhabung des gewdhnlichen
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 Rechenschiebers fiihrten, zwanzig Jahre gedauert,
die Konstruktion von zehn verschiedenen Maschinen nétig 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 Verénderlichen sind: Die Qualitiat des Metalls, das
bearbeitet werden soll, d. h. seine Hirte 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 gehéirtet ist. Die Spanstédrke, d. h.
die Stérke des spiralférmigen Metallstreifens oder Metallbandes, der
durch das Werkzeug abgeschilt werden soll. Die Form oder AuBen-
kante der Schneidfliche des Werkzeugs. Die Frage, ob Wasser oder
andere kiihlende Substanzen reichlich verwendet werden. Die Span-
breite. Die Schneidedauer, d. h. die Zeit, wéhrend der ein Werkzeug
schneidefdhig bleiben muB, ohne nachgeschliffen zu werden, Der
Schneidewinkel des Werkzeugs. Die Elastizitéit des Arbeitsstiicks
und des Werkzeugs. Der Durchmesser des GuB3- oder Schmiedestiickes,
das bearbeitet werden soll. Der Druck des Stahls auf die Schneid-
fliche des Werkzeugs. Die Durchzugskraft, die Geschwindigkeits-
und Vorschubswechsel der Maschine.

9%

P
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Dies stellt also den Anteil dar, den die Betriebsleitung an der
Kooperation hat. Worin besteht nun der Anteil des Arbeiters ?

Aufler seiner Handarbeit muB} 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 ausdriicken? TUnd auf
welche Weise wird diese Arbeit durchgefiihrt werden ?

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

,»»1. Man suche 10 oder 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
ausfithrt, 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 nétig ist, und suche dann die schnellste Art
und Weise herauszufinden, auf die sie sich ausfithren laft.

4. Man schalte alle zeitraubenden und nutzlosen Bewegungen aus.

5. Nach Beseitigung aller unnétigen Bewegungen stelle man
die schnellsten und besten Bewegungen, ebenso die besten Arbeits-
gerite tabellarisch in Serien geordnet zusammen® (8. 125—126).

Hier erscheinen nun die Zeitstudien. Sie bilden das Haupt-
element der Methode, aber keineswegs das einzige. HEs wire
ibrigens ungerecht, W. Taylor fiir alle Fehlschlige 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-
beriicksichtigt 146t und nur die Mittel zum Zweck, den dufleren
Mechanismus, wie Zeitstudien, Einrichtung von Spezialmeistern
usw. einfithrt, dann sind die Folgen oft recht verhéingnisvoll.
Ungliicklicherweise 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



Die Definition des Systems nach W. Taylor. 21

von dem alten System zum neuen iibergehen und nicht auf die
Warnungen derjenigen horen, die eine jahrelange Erfahrung in
der Vornahme solcher Veréinderungen besitzen (S. 140—141).

Er selbst beschreibt genau die Art des Vorgehens, die die Ein-
filhrung seiner Methode ermdglicht.

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 titig sind, ver-
folgen auf Diagrammen und Pléinen die Benutzung jedes Arbeiters,
indem sie iiber diese verfiigen wie tiber 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 verstindigen
und methodischen Ausnutzung der Krafte, iiber die jeder Arbeiter
— einzeln betrachtet — verfiigt.

Da der Arbeiter nicht in der Lage ist, selbst das Maf der fir
eine bestimmte Arbeit auszugebenden Krifte 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 ausfithren
mufl, 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 hauptsichlich aus geschickten Arbeitern zusammen-
gesetztes Personal, welches seine Arbeitsgenossen anlernt, iiber
alles instruiert und aushilft;

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

4. endlich Angestellte, welche die Arbeit vorbereiten und sie
derart verteilen, dafl 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 dar?).

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

1) W.Taylor: Grundsitze. 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-
brochen und die herzlichste Sympathie herrscht zwischen Arbeit-
geber und Arbeiterschaft.

Trotz dieser glinzenden Ergebnisse und der groflen Zahl der
in der Taylormethode enthaltenen vortrefflichen Grundsitze
kénnen wir sie nicht ohne vorgingige Uberpriifung und kritische
Untersuchung annehmen. Diese Vorbehalte erscheinen uns um so
berechtigter, als die vor Kriegsausbruch in Frankreich getétigten
Anwendungen des Systems zu Protesten und sogar Ausstinden
der Arbeiterschaft gefithrt haben.

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

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

Eine derartige Arbeit aber — bei welcher der Mensch eine
auflerordentliche Muskelanstrengung leisten mufl — hat die
‘Tendenz, infolge der zunehmenden Anwendung der Maschinen
zu verschwinden. Man muB sich deshalb dariiber wundern, daB
ein derartiger findiger Geist wie Taylor so viel Zeit und Krifte
opferte, um eine im Verschwinden begriffene Technik zu ver-
bessern.

Die Tatsache ist schon mehrfach angefithrt worden, und es
wird uns geniigen, um die rasche Entwicklung der maschinellen
Technik und ihre Ausdehnung auf alle industriellen Arbeiten
darzutun, auf die von der Zeitschrift ,,La technique moderne
veranstaltete Enquete zu verweisen. Wihrend zu Beginn des
19. Jahrhunderts die gebriuchlichen Hebewerkzeuge blof} einige
Hebel, Kolben, mechanische Winden umfafiten, verfiigen wir heute
iiber pneumatische, hydraulische und elektrische Apparate, welche
Lasten von 200 Tonnen und mehr zu heben imstande sind, und
welche die ungeheuren Lasten auf weite Entfernungen fort-
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schleppen, um sie an Ort und Stelle mit ebenso grofler Leichtig-
keit und Prézision als Sachtheit niederzulegen?).

Zur Verladung der Roheisenbarren in den Hochéfen benutzt
man — unter anderen Systemen — méchtige ,,Hebemagnete®,
welche die Barren hochheben und sie auf den bereitstehenden
Eisenbahnwagen verladen. Ohne Zweifel wire es moglich ge-
wesen, ein dhnliches 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 kréftigsten 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 beriicksichtigen, dall sie weitaus
komplizierter sind und die Anwendung auf anderen Gesetzen
beruhender Methoden erheischen. Der ,,Ochse — um den Aus-
druck, den Taylor selbst fur die Lasttriger verwendet, zu ge-
brauchen — wird in der modernen Arbeit durch einen Mechaniker
ersetzt, dessen Téatigkeit darin besteht, die Maschine zu beauf-
gichtigen. Die an ijhn gestellten Anforderungen sind somit
ganz anderer Natur, denn seine Tétigkeit 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 KErmiidung kann nicht der Muskelermiidung gleich-
gesetzt werden.

Allerdings hat W.Taylor bei der Untersuchung der Arbeit
der XKugelpriferinnen die Bedeutung der Aufmerksamkeits-
leistung in den modernen Berufsarten konstatiert; aber er war
auBerstande, die verwickelte Natur dieser Arbeiten zu erkennen
und die Grundsitze zu ihrer rationelleren Ausfithrung zu ent-
decken. Man kann sein Erstaunen kaum unterdriicken, daf} er
in einem Buch, in welchem er sich die Aufgabe stellt, die Grund-
sitze wissenschaftlicher Betriebsfithrung zu entwickeln,
die Arbeit des Mechanikers nur nebenbei erwihnt, fiir welche
doch die Feststellung der Grundlagen einer rationellen Organi-
sation von héchstem Interesse wire.

1) Les appareils de levage, de transport et de manutention méca-
nique. Bd. 1, 180 8., 426 Figuren. Bibliothéque de la Technique
moderne. H. IV, 1911.
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Im Gegenteil legt er ein Hauptgewicht auf die Rationalisierung
der Handlangerarbeit bei Lasttrigern, Schaufelarbeitern, welche
allerdings zu Demonstrationszwecken sehr gut gewihlt sind,
laBt aber mit Absicht die Justierungsarbeiten beiseite, welche
hohere geistige Fahigkeiten erfordern. Man mufB seine fritheren
Veroffentlichungen zu Rate ziehen, um in bezug auf diesen Punkt
einige Aufklirungen zu erhalten.

Stellen wir uns auf den Standpunkt der modernen Industrie,
8o kénnen wir drei Ursachen der Wirksamkeit des Taylorsystems
anfithren:

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

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

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

Wir werden diese Momente einzeln fiir 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 fiir sich in Anspruch nehmen
kann. Vielmehr hat er in der Verfolgung dieses Zieles — iibrigens
berithmte — Vorgiinger gehabt, deren Arbeiten in Erinnerung
gebracht werden miissen.

Der erste, der den Gedanken gehabt hat, den Lohn von Arbeitern,
die mit der Erdfuhr beim Festungsbau beschiftigt waren, mit
Hilfe genauer Zeitstudien zu regeln, war der bekannte franzosische
Minister Vauban. Da ein Reglement, welches im Elsa zur
Feststellung des durch die Unternehmer an die mit dem Erd-
transport beschéftigten Arbeiter zu bezahlenden Lohnes be-
stand, zu Streitigkeiten gefiihrt hatte, organisierte Vauban,
um den Konflikt beizulegen, Experimente zur genauen Ermittlung
der Leistung in Riicksicht auf die zu bewegende Last und zuriick-
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gelegte Entfernung. Es ist dies unseres Wissens der erste experi-
mentelle Versuch der rationellen Festlegung der Léhne?!). Man
kann sich beim Durchlesen der Vaubanschen Arbeit dariiber
vergewissern, welchen praktischen Sinn und genaue Methode der
Vorginger von W. Taylor besaB.

Etwas spiter bestimmte Bélidor, zweifellos durch die Arbeit
Vaubans angeregt, mit bemerkenswerter Genauigkeit die fiir die
verschiedenen, beim Einschlagen von Grundpfihlen notwendigen
Operationen beanspruchte Zeit. Er gelangt zu dem Schlusse, daf3
»eine Glocke (die in der Lage ist, bloB 6 Grundpfahle einzu-
schlagen, bewirkt, daB die Arbeit eines jeden auf 6 Pfund 10s 8d
zu stehen kommt), wenn sie durch die Kraft von 16 Mann gezogen
wird, von denen ein jeder pro Tag20 Sols und ebensoviel pro Nacht
erhilt und die durch zwei Zimmermanngesellen, die pro Tag
36 Sols und ebensoviel firr die Nacht erhalten, gefithrt werden‘:2).

Man wird einwenden, dall dieses Verfahren zur Bestimmung
des Preises der Arbeit, welches die Tendenz hat, sich gegenwiirtig
auf alle industriellen Betriebe auszudehnen, nicht mit den Taylor-
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 Liicke ausgefiillt.

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

1) Wir verfiigten nicht iiber den Text von Vauban, aber Bélidor
gibt in seiner Arbeit: La science des ingénieurs dans la conduite des
travaux de fortification et d’architecture civile (3. Buch, 8. 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 Académie royale des sciences
unterbreiteten ,,Mémoire sur la force des hommes* nimmt diese Vor-
schlige wieder auf und iibertriigt sie auf moderne MaBnahmen.

2) Bélidor: Architecture hydraulique ou I’art de conduire, d’élever
et de ménager les eaux pour les différents besoins de la vie. 2. Teil,
Bd. 1, Kap. VI, S.111—-112 (Paris 1750).
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Die Erfindung der Chronophotographie der Bewegungen, die
wir Marey verdanken, zdhlt unter die fruchtbarsten unserer
Zeit, und man wird dies leicht zugeben, wenn man sich daran
erinnert, daf sie mit der Erfindung des Kinematographen und der
wissenschaftlichen Untersuchung der menschlichen Bewegungen
in der beruflichen Arbeit zusammenfsllt.

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 Methode1),
kennt, in welchem alle diesbeziiglichen Tatsachen in einer wunder-
bar klaren Sprache behandelt sind.

Man wird einerseits in der ,,graphischen 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 beziiglichen Ansichten. ,,In den ver-
verschiedenen manuellen Berufstatigkeiten, bemerkt er, muf§ die
beste Ausnutzung der menschlichen Kraft Untersuchungen der-
selben Natur unterworfen werden. Man wird danach trachten
miissen, die Kraftanwendung gleichmiBiger 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 Stof an der Sige des
Schreiners in Riicksicht auf die geleistete Arbeitsmenge zu
registrieren. Auch die Arbeit des Schmiedes eignet sich zu genauen
Messungen, und es besteht kein Zweifel dariiber, daB an dem
Tage, an welchem man sich an die Untersuchung der verschiedenen
Formen der beruflichen Tétigkeit machen wird, Gesetze entdeckt
werden, welche das Gewicht, die Schaftlinge der verschiedenen
Arbeitsinstrumente, ja sogar die Dimensionen, die jedes Werk-

1) La méthode graphique, mit einem Supplement: Développe-
ment de la méthode graphique par lemploi de la photographie.
Paris: Masson 1885. Vgl. auch: E. J. Marey: Le Mouvement,
335 8., Paris.
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zeug in Riicksicht auf dessen GroSe und der Kraft desjenigen,
der es handhabt, besitzen muf}, beherrschen?).

Unter seinem Einflusse und in dem von ihm errichteten Labo-
ratorium des ,,Parc des Princes* wandte ein Ingenieur seit 1894
dieselbe Methode auf die Arbeit des Schmiedes an2?). Er nahm
kinematographische Aufnahmen vor, welche sukzessive Bilder
des vorschlagenden Schmiedes geben, der entweder mit oder ohne
Schwingen des Hammers hiammert.

Abb. 1. Hohensprung. Die Bilder gehen ineinander iiber, sobald der
Springende beim Zuriickfallen die Geschwindigkeit einschrinkdt.
Links oben befindet sich ein chronographisches Zifferblatt, auf
welchem ein leuchtender Zeiger eine Umdrehung pro Sekunde voll-
bringt. Die Zahl der durch den Zeiger dargestellten Bilder und den
Winkel, den diese ausdriicken, geben Aufschlu iiber Anzahl und
Frequenz der Lichteinwirkungen. (Abbildung und Text sind der
Arbeit von Marey: La méthode graphique. Développement de la
méthode graphique par I’emploi de la photographie, Fig. 23, 8. 33,
Paris 1885, entnommen.)

Mit Hilfe 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 ’homme dans les professions manu-
elles. Revue de la Société Scientifique d’hygiéne alimentaire, 8. 197,
1904. — Vgl. auch L’économie du travail et I’élasticité. La Revue
des Idées, S.161—177, 15. Marz 1904.

2) Ch.Frémont: Etude expérimentale du rivetage, publiziert durch
die Société d’encouragement & 1'Industrie nationale, Paris 1906 und
in Le Monde Moderne, Paris 1895, S. 192.
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Da die vollstindige Untersuchung des Hammerschlages die
Kenntnis der Anstrengung der Hand des Arbeiters und deren
Verteilung in der Handhabung des Hammers erheischt, hat
Frémont seine Forschungen mit Hilfe des Registrierapparates
vervollstindigt, der die Registrierung mittels Schreibhebeln auf
einer berulten Trommel ausfithrt.

Man findet in der Arbeit von Frémont die sich aus diesen
Untersuchungen fiir die Technik des Nagelschmiedes ergebenden
Anwendungsmoglichkeiten?). .

In seinen verschiedenen Arbeiten hat Imbert in sehr sinn-
reicher Weise die graphische Methode zur Losung einiger auf die
berufliche Arbeit beztiglicher Probleme benutzt. So untersuchte
er beispielsweise die Titigkeit 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 Einverstdndnis
beider Parteien, einen durch eine Lohnfrage heraufbeschworenen
Konflikt zu schlichten.

Seine Untersuchungen umfaBten noch andere Berufe, und
seine Studie uber die Arbeit an der Stofbarre 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 beschrinken uns darauf, eine allgemeine
Ubersicht iiber diejenigen Methoden zu geben, die in Frankreich
bei der Untersuchung der beruflichen Arbeit in Anwendung ge-
bracht worden sind. Wir iibergehen 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 Veber in seinem Bericht iiber das Budget der
offentlichen Erziehung heranziehen, in welcher das Werk eines
jeden franzosischen Gelehrten genau beschrieben ist?).

1) Vgl. auch seine neuere Arbeit La Lime, Paris 1916.
#)Rapport fait aunom delaCommission duBudget, chargée d’examiner
le projet de loi portant fixation du Budget général de ’exercice 1914
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Hier ist — unserer Ansicht nach — sowohl die Methode als
als auch die Technik einer wissenschaftlichen Untersuchung der
Bewegungen des Arbeiters verwirklicht. Wenn aus diesen
Forschungsarbeiten nicht die notwendigen praktischen Schluf-
folgerungen gezogen und die von ihnen erdffnete Bahn nicht
durch die Nachfolger von Marey weiter beschritten wurde, so
ist dies darauf zuriickzufiihren, daf sowohl die Ermutigungen
als auch die unerliBliche materielle Hilfe ausblieben?!). Die
Kenntnis dieser Arbeiten 148t demnach die Behauptung
Taylors, er habe bei den Physiologen keine der praktischen
Verwertung wiirdige Aufschliisse gefunden, sehr erstaunlich er-
scheinen. Dies bezeugt, dal W.Taylor seine wissenschaftliche
Forschung nicht sehr weit gefithrt hat, und daf seine Bewegungs-
studien bei weitem nicht so genaun sind wie diejenigen unserer
Forscher. Seine auf diesen Punkt beziiglichen Forschungen be-
schrinken sich auf die Durchfithrung der Zeitstudien, d.h. auf
die Messung der Elementarzeiten, durch die dem Arbeiter
ein schnelleres Arbeitstempo auferlegt wird. Ferner beziehen
sie sich fast ausschliefllich auf Berufstiatigkeiten, die dem Arbeiter
nur einen verschwindend kleinen Teil von Initiative einrdumen:
Schaufelarbeiten, Roheisenverladen, Erdarbeiten, Maurerarbeit,
im allgemeinen also auf Handlangerarbeiten.

Ohne Kommentare ist man dariiber im klaren, daB der Hobel-
schlag des Schreiners, der Hammerschlag des Schmiedes 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 fiir die vorhin
erwihnten Berufsarten in Betracht kommen.

Wahrend nun Taylor die von den verschiedenen Berufsarten
erheischten psychologischen Eigenschaften unberiicksichtigt lieB,
war er bestrebt, die menschlichen 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 brauchte, um sofort eine Erhéhung des Er-
trages der Arbeit zu bewirken.

{(Ministére de 1’Instruction publique) von Adrien Veber, Abgeordneter,
Paris, Imprimeur de la Chambre des Députés, S. 50—61, 1914.

1) Vgl. iiber diesen Punkt: G. Démeny: L’éducation de D'effort,
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, dafl die Nichtberiicksichtigung der Mareyschen For-
schungen bei Taylor in der Tat auf eine ungeniigende Kenntnis
der einschlagigen Arbeiten zuriickzufithren ist. Dazu kommt,
daB einer seiner begeistertsten Schiiler, Gilbreth, welcher die
Untersuchung der Bewegungen in den verschiedenartigsten
Berufsarten unternahm, seinen analytischen Beobachtungsver-
' fahren den Kinemato-
graphen einverleibte,
Er macht eine kine-
wuonETn matographische Auf-
nahme eines vortreff-
lichen Arbeiters, der
in vollem Tempo ar-
beitet, um die Dauer
aller elementaren Be-
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digkeit, Bruchteile
von Sekunden markiert. Er hat diesem Mechanismus den
Namen Gilbreth-Uhr!) gegeben (Abb. 2).

Dieses Verfahren wurde vor 50 Jahren durch Marey erfunden,
der es verwendete, um seine wunderbaren Bewegungsstudien
mittels der Chronophotographie durchzufithren. Die Vorrichtung
ist in seinem Werke: Die graphische Methode, sowie in einer
Zeitschrift jener Epoche: La Nature?), beschrieben. Man wird
aullerdem 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.
%) 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, daBl vor ihm ein Gelehrter namens Marey lebte,
dessen wunderbare und methodische Tatigkeit sich auf das Be-
wegungsstudium erstreckte, schreiben kann: ,,Ohne jedes Ver-
standnis fir die gegenwirtigen Bedingungen dieser Unter-
suchungen hat Marey fir das Bewegungsstudium, als einer
Seite seiner zahlreichen Titigkeiten, eine Methode der Regi-
strierung der Bewegungen entwickelt, aber seine Anstrengungen,
die Bewegungsrichtung photographisch zu registrieren, sind nie
von Erfolg begleitet gewesen!).“ Um eine derartige Ansicht zu
duBlern, muB man das Werk von Marey sowie die von ihm ge-
schaffene Untersuchungstechnik, die Chronophotographie,
d. h. das Mittel, Serien von Photographien in gleichméaBigen Zeit-
strecken aufzunehmen, voéllig verkennen.

In seinen bereits erwihnten Untersuchungen hat Frémont
dieselbe Vorrichtung benutzt; er photographierte die sukzessiven
Armstellungen wihrend 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 Ambof gestellten Chronographen registriert. Der
Zeiger vollzieht eine Drehung des Zifferblattes in anderthalb
Sekunden?).*

Der Name von Marey kann um so weniger verschwiegen
werden, als dieser Gelehrte einen Weltruf genieBt, so sehr, daB
alle 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 Physiclogen fort-
zusetzen. Ks 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 Titigkeit zukommt.

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

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

%) Ch.Frémont: Etude expérimentale du rivetage, S.8. Paris 1906,
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dem entsprechenden Verfahren von Marey, sondern auch mit
demjenigen vergleichen, welches vor 15 Jahren J. Gagniére,
ein Mitarbeiter von Dr.Imbert, erdacht hat. J.Gagniére
benutzte dieses Verfabren zur Untersuchung der kinetischen
Elemente des Kniesehnenreflexes. Indem er an der zu unter-
suchenden Stelle einen elektrischen Glithkérper von reduziertem
Modell anbrachte, photographierte er den Lichtstreifen, der durch
die Bewegung der betreffenden Korperstelle und folglich des
Lichtstreifens entstand. Ein Stromschlul mit bekannter oder
genau zu bestimmender Geschwindigkeit erlaubte es, den fort-
laufenden Lichtstreifen in eine punktierte Linie zu verwandeln,
wobei jedes Element als Ausgangspunkt fiir die Berechnung der
Geschwindigkeit eines jeden Teiles der registrierten Kurve diente.
Die Untersuchung von J. Gagnidre lieferte ihm das Material
zu seiner medizinischen Dissertation: ,,Nouvelle méthode d’in-
scription des divers éléments du réflexe rotulien‘, Montpellier
1904. Gilbreth hat seinerseits seine Methode einigermafien
modifiziert, um sie besser ihren ,,industriellen*“ Zwecken anzu-
passen, aber diejenige von Gagnidre 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, sondern sich darauf beschrinkt,
Verfahren zu verbessern, die schon lingst in der Metallindustrie
zur Verwendung gelangen.

In der Tat setzen die modernen Entlohnungsmethoden die
genaue Kenntnis der fiir die Ausfithrung einer Arbeit benétigte
Zeit voraus. In allen Betrieben der Metallbranche mifit man
diese Zeit mit der grofiten Sorgfalt. Man geht meistenteils folgen-
dermaflen vor.

Soll 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 Ausfithrung der in
Frage stebenden Arbeit. Im Falle der serienweisen Ausfithrung
derselben zieht er sodann 10°/, der vorher festgesetzten Zeit ab.
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Diese Methode kann naturgem#lB nicht sekundengenau die
Dauer der Herstellungszeit angeben, aber sie gibt doch eine ge-
niigende Anndherung und 146t dem Arbeiter eine gewisse Frei-
heit in seiner Arbeit, die mannigfache Vorteile bietet.

W.Taylor dachte nun, dal, 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 niitzlichen Arbeit zu widmen. Die Erfahrung hat ihm recht
gegeben.

Statt die fiir eine Arbeit benutzte Gesamtzeit zu messen, hat er
die Arbeit in ihre elementaren Bewegungen zerlegt, die
jede fir sich gemessen werden und deren Gesamtsumme die
tatsiichliche Zeit darstellt, die dem Arbeiter gewiahrt werden muf.

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

Da sind z. B. Handlanger, die Roheisenstiicke auf eine Ent-
fernung von ca. 10 m — sei es auf ebener Flache oder auf einer
schiefen Ebene — transportieren und in einen Eisenbahnwagen
niederlegen miissen. Diese Roheisenstiicke wiegen 45 Kilogramm.
UberlaBt man einem Handlanger die Leitung seiner Arbeit,
ladet er 12—15 Tonnen téglich; nach Vornahme der Zeitstudien
aber 47—48 Tonnen.

Um zu diesem Ergebnis zu gelangen, muften zwei Fachménner
wihrend zwei Jahren die Dauer einer jeden elementaren Be-
wegung in 100stel Minuten messen: Aufheben der Last vom Erd-
boden, Transport derselben auf ebener Fliche oder schiefer
Ebene (Zeit in Minuten per Meter), Niederlegen der Last auf der
Erde oder Werfen derselben auf einen Haufen und Riickkehr
ohne Last. Man stellte sodann die Durchschnittszahlen fest,
auf Grund deren die dem Arbeiter aufzuerlegenden Arbeits-
regeln formuliert wurden.

W.Taylor nennt diese Regeln ,,Gesetze** und dehnt den Wert
derselben auf alle Arbeiten aus, bei welchen die Leistungsfihig-
keit durch die Ermiidung begrenzt ist, d. h. nach seiner Ansicht,
auf alle Muskelarbeiten.

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

Im Falle der Erdarbeit mittels des Schiebkarrens bedient sich
der Zeitstudienbeamte fiir die Aufnahme seiner Beobachtungen
eines Tragpultes, auf welchem seine Notizblatter sowie Stopp-
uhren sich befinden, die den Blicken des Arbeiters entzogen sind.

Auf dem Beobachtungsbogen werden alle niitzlichen Auf-
zeichnungen gemacht. Es ist ein genaues Memorandum, wie
aus der Tabelle auf S.36 hervorgeht?).

Man sieht, dal 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-
teilung, vor welcher er jedesmal, wenn der Arbeiter von einem
Element der Arbeit zum néchsten tbergeht, 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 trigt man
in die Kolonne ,,Zeit*, oben rechts, ein. Die Durchschnittswerte

1) Diese Tabelle ist der franzdsischen 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 alle 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 unterzichen. (Die ent-
sprechenden Tabellen befinden sich in der deutschen Aufgabe auf
den S.96—99. Der Ubersetzer.)
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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 belduft sich fir eine Schaufelladung unter
gegebenen Bedingungen auf 279.

Arbeitsoperationen: Schiebkarrenarbeit, Erdeschaufeln.
Abteilung: Konstruktion.

Arbeiter: X.

Material: Sand, Lehm.

Werkzeuge: Schaufel Nr. 3, Unternehmerschiebkarre.
Bedingungen: Tagelohnarbeit, Konstruktion.

Durchschnittliche Belastung
einer Sandschiebkarre: 0,065656 cbm
einer Lehmschiebkarre: 0,060845 cbm

= £3 o Py
g & =1 g
=5 BZ |g2%|cef
Zeit Arbeitsoperationen 4‘% E g 2 ;g %‘ £ % £
i | =8 |Sg& |88
< R [ Nw
7,00 Uhrm. Beginn der Schaufelarbeit| — — —
9,02 ,, ,, 43 Ladungen auf 15,25 m| 122 — 122 | 2,84
9,50 ,, ,, | Graben des harten Lehms 48 — - —
11,39 ,, ,, | 29 Ladungen auf 15,25 m | 109 — — —
11,46 ,, ,, | Graben des harten Lehms 71 5,8 — 1,67
12,11 ., ., | 4 Ladungen auf 1525 m| 15 | — | 12,4 | 3,76
301

Bemerkung: Das Verhiltnis der fiir die Gesamtoperationen
verwendeten Zeit zu der fiir die Einzeloperationen verwendeten
Zeit ergibt, daBl ca. 279, der Gesamtzeit fiir Ruhepausen und
andere notwendige Arbeitsunterbrechungen verwendet werden.

3*
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2|1,3711,37| 15| a|1,12|1,12|12 a 1,86 — |11
b11,56/0,19} — | b 11,39|0,27| — a'(1,81| — |13
c|1,82(0,26| — | ¢ [1,58{0,19| — a 2,14 — |16
di1,97|0,15| —|d4|1,70{0,12| — a' (1,98 — |14
e 2,2710,30| —|e |1,92]0,22| —
f12,36/0,09| — | f 12,05]/0,13| —
a(1,24/1,24/13}a (1,21]1,23|13
b11,360,12| — | b |1,38/0,15| —
¢ 11,590,283 —]¢ |1,60/0,22| —
di1,83/0,24| — |4 (1,780,118 —
e |2,08/10,25| —|e |2,05{0,27 —
712,830,256 —|f 12,23/0,18| —
. Anzahl der .
Anzahl |4 E Schieb-
Einzelheiten der del;z%ele- E“f&gcel:}?b' Scﬁgﬁ- ?:g:‘:;gt kgrll}gn-
Operationen allo:gcéll; ladung lmfieth] ‘ pmkziltléeb_ 18.%16]’153 t2uf
a Fiillen der Schieb-
karre mit Sand . . 4 1,240 | 0,094 13,2 —
b Vorbereitung des
Fortkarrens. . . . . 4 0,182 — — —
¢ Fortkarren fiir
15,25 m Weglénge . 4 0,225 — — 0,450
d Stiirzen und Wie-
deraufrichten der
Schiebkarre. . . . . 4 0,172 — — —
e Zuruckfahren der
leeren XKarre auf
15,25 m Weglénge . 4 0,260 — — 0,520
Ruhe und Beginn
der Schaufelarbeit . 4 0,162 — — —
2,241
o' Fiilllen der Schieb-
karre mit Lehm. . 4 1,848 0,144 13,56 —
Beobachter: Y.
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Mit Hilfe 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-
sofern ein einziger Mann mit dieser Arbeit beschiftigt ist.

Es sei B die zu bestimmende Zeit;

a die zur Fillung der Schiebkarre verwendete Zeit.

b die zur Vorbereitung des Fortkarrens verwendete Zeit.

¢ die zum Fortkarren der gefiillten Schiebkarre fiir 10 m Weg-
linge verwendete Zeit.

d die zum Stirzen und Wiederaufrichten der Karre ver-
wendete Zeit.

e die zum Zuriickfahren der leeren Karre firr 10 m Weglinge
verwendete Zeit.

f die zum Abstellen der Karre und der Vorbereitung zum
Schaufeln verwendete Zeit.

p die Zeit fiir das Losen von 1cbm Erdreich mit der Hacke.

P die Zeit des Anteiles fir Ruhe und notwendige Unter-
brechungen pro Tag.

L der Inbalt der Karre in Kubikmeter.

D die zuriickgelegte Weglange.

o eine Konstante.

Von dem tatsichlichen Verhiltnis dieser Teiloperationen unter-
einander leitet man die Gleichung ab:

sz-r{e[a—]—b—}—d—l—f—{—l—l())(c—+—e)]—%(l+P)1).

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

Aber hier sind einige kritische Bemerkungen am Platze.

Die Mehrzahl der Elemente ist tatsichlich meBbar, obschon
der Beobachter, dessen Aufmerksamkeit naturgemaB Schwan-
kungen unterworfen ist, sich immer eines gewissen Irrtums

1) Verwendet man bei der Berechnung die im obenerwihnten Be-
obachtungsbogen enthaltenen Zahlen, so findet man, da8, um 1 cbm
Sand 10 m weit zu transportieren, 25 Minuten bendtigt werden.
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schuldig macht!). Da jedoch Durchschnittszahlen berechnet
werden, ist die geniigende Genauigkeit der abgeleiteten Zahlen
anzunehmen. Es muBl jedoch darauf hingewiesen werden, daB
die Anwendung der graphischen Methode mit kontinuierlicher
Registrierung bedeutend bessere Resultate ergeben hitte als die-
jenige der Durchschnittszahlen. Es ist die von Marey und
Imbert eingefiihrte wichtige Neuerung, die W.Taylor unbe-
kannt geblieben ist, welche, auBer ihrer gréBeren Genauigkeit,
billigere, einfachere und raschere Forschungen erlaubt.

Nehmen wir an, daB die durch die Zeitstudien ermittelten
Durchschnittszahlen eine geniigende Genauigkeit aufweisen. Ein
Element entzieht sich aber vollig der Kenntnis, 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 wissenschaftlichen Wert. Der Arbeiter
kann nicht nur den Beobachter tduschen, sondern — und das
ist weitaus gefihrlicher in Riicksicht auf die Folgen der Er-
miidung — er kann sich selbst téduschen. TUnd tatsichlich
tduscht er sich erwiesenermaflen haufig. W. Taylor wihlt
immer erstklassige, fleiBige wund willige Arbeiter, die viel
zu verdienen wiinschen, Aus seinem Text geht hervor, daf$}
seine Arbeiter wegen der Aussicht auf lockende Pramien sich
selbst iiberholen: ,Man zahle dem erstklassigen Arbeiter,
dessen Arbeit zwecks Zeitstudien untersucht wird®, sagt er,
»einen hohen Lohn‘?). Er bestimmt iibrigens die zu gewah-
rende Zeit und den Preis nach Zeitrekorden frither verrichteter
Arbeiten.

Gewil werden die erstklassigen Arbeiter mehr verdienen, aber
werden sie das ihnen auferlegte Arbeitstempo wihrend der ganzen
Dauer ihres Lebens in ungeschwichtem Mafle beibehalten kénnen,
wie es W.Taylor in dem philosophischen Teil seines Werkes
behauptet ?

Wire das Problem der notwendigen Ruhezeit gelGst, wiirde
die in Frage stehende Formel zweifellos richtig sein, aber, mufl
beigefilgt werden, nur fiir einen einzigen Mann im Falle einer

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

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

Die Gruppe der den Zeitstudien unterworfenen Arbeiter muf3
aus den besten Arbeitern des Betriebes gebildet sein, da sonst
die ermittelten Durchschnittszahlen den Wert der Arbeit herab-
setzen wiirden. Es ware dies gewill ein gerechtes Mittel, die
Ubermiidung zu bekidmpfen, aber das Taylorsystem wiirde darin
nicht seinen genauen Ausdruck finden. Deshalb ist W. Taylor
auch sehr stark mit dem Problem beschiftigt, seine Formel auf
die Leistung der ,mittleren” Arbeiter auszudehnen.

,.Die Tatsache*, sagt er, ,,dafl nahezu alle Arbeiter mit ver-
schiedener Arbeitsgeschwindigkeit ihr Werk verrichten, erschwert
die Forschung sehr?). Nun teilt Taylor mit, daBl er immer
,,die hochste Geschwindigkeit eines erstklassigen Arbeiters® an-
strebt; es ist sodann leicht, fiigt er hinzu, den Koeffizienten fiir
die Beschrinkung dieses Maximums auf einen mittleren Arbeiter
zu finden.

In Riicksicht 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 beriicksichtigen. Soll man diese fiir einen
ausgezeichneten Arbeiter festsetzen? Wenn nicht, wo ist die
Grenze zwischen dem ausgezeichneten und mittelmaBigen Ar-
beiter

,,Sicher ist**, fiigt er noch bei, ,,dal er (der Unterweisungsbeamte)
stets einen die Durchschnittsleistung ibertreffenden
Termin festsetzen muB, damit die Leute den Sporn der mdglichen
Erlangung einer Pramie haben; sie arbeiten dann stets rascher‘).

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

1) W. Taylor: Die Betriebsleitung. . 102.
2) W. Taylor: Die Betriebsleitung. 8. 106.
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welches, indem es danach strebt, eine dulerst genaue Methode
zu sein, an Wert einbiifit.

Aber der kiinstliche 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 EinfluBl auf die Bestimmung des Arbeitsthythmus
ausiiben. Die wichtigsten werden, wie Taylor hervorhebt, durch
die lokalen Verhdltnisse des Arbeitsmarktes bedingt. Daraus
folgt, daBl an die Arbeiter in dichten Arbeitszentren industrieller
Tatigkeit fiir denselben Lohn bedeutend hohere Anforderungen
gestellt werden?).

Alle Elemente der Formel miissen demzufolge, aus Griinden
der Arbeiterrekrutierung, eine Einschrinkung erfahren, welche auf
willkiirliche Weise festgestellt wird.

Was die Schaufelarbeit anbetrifft, so hat W. Taylor die fir
das Zuriickwerfen der Schaufel, Werfen der Last auf gegebene
Entfernungen und Hohen notwendigen Bewegungen ausge-
schieden und gemessen, um die Hohen und Entfernungen des
Wurfes zu kombinieren. Es sind dies Untersuchungen, die ein
hohes Interesse beanspruchen und geeignet sind, gliickliche Ver-
besserungen in der Technik der Handarbeit einzufithren. Man
darf aber nicht iibersehen, daB diese manuelle Technik in fort-
schreitendem Mafle 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 wire deshalb von der allergréBten Bedeutung, alle 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 ,,gelernten* Arbeiter
und nicht mehr blof auf die Handlanger, die man kennen miiSte.
Bei diesem Punkt begniigt sich Taylor mit der Angabe, daB
fir die Arbeit an Werkzeugmaschinen dieselben Beobachtungen

1) W. Taylor: Die Betriebsleitung. §. 106.
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am Platze sind wie fiir Maurerarbeit, und er gibt ein Schema,
welches die elementaren Operationen enthilt!). Man findet auf
demselben tatsichlich eine grofe Menge von Arbeitsoperationen,
die sich unter die allgemeinen Rubriken verteilen: Transport des
Werkstiicks, Bereitstellen des Werkzeugs, Bereitstellen des Werk-
stiicks, erginzende Handarbeit, Abnehmen des Werkstiicks usw.
Einer jeden Arbeitsoperation gegeniiber befinden sich zwei
Kolonnen: die eine den gewihrten Arbeitszeiten reserviert, die
andere die tatsichlich fir die Ausfithrung der Arbeit verwendete
Zeit enthaltend. Da diese Tabelle von keiner Erliuterung be-
gleitet ist, sieht man nicht mit geniigender Deutlichkeit, auf
welche Weise die diese Arbeit beherrschende Formel abgeleitet
wird.

Eine andere, auf die Dreharbeit beziigliche Tabelle?) enthalt
einen interessanten Teil, der sich auf die eigentliche Herstellung
bezieht. Alle an der Drehbank auszufiihrenden Arbeiten sind
erwahnt, und einer jeden gegeniiber findet man die nachfolgenden
Instruktionen: Geschwindigkeit, Vorschub, Schnittiefe, Werk-
zeug, Dimensionen, Dauer. Dies stellt ein Memorandum dar, eine
Art praktischer Fiithrer, in welchem, unter anderen Mitteilungen,
die Zeitdauer einer jeden Operation aufgezeichnet ist. Es bestehen
fiir diese Arbeiten keine absoluten Regeln. Und dies erkliart
sich, wenn man deren Mannigfaltigkeit und Verwickeltheit ins
Auge faBt. Die einzige zu befolgende Methode besteht darin,
wahrend einer verhaltnismiBig kurzen Zeit einen geschickten
und kriftigen 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 Stiick herzustellen, sind durchschnittlich x Minuten not-
wendig, ihr habt n Stiicke herzustellen und die Zeit, die euch
bezahlt wird, wird z n sein?).*

1) W. Taylor: Die Betriebsleitung. 8. 100.

2) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S. 103.

8) Auf diese Weise ging man in den Automobilkonstruktionswerk-
stiatten von Billancourt vor. Die Folge davon war, daf3 das hoch-
wertige und sonst nachgiebige Personal in den Ausstand trat. Wir
wissen nicht, ob W. Taylor das Verhiltnis der Gesamtzeit zu der
tatséichlichen Ausfiihrungszeit bestimmt hat. Jedenfalls fehlt ein
Element, um seine Formel auf der Grundlage derjenigen der Maurer-
arbeit zu errichten: nimlich die Dauer der notwendigen Ruhezeit.
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Teilt W. Taylor keine Formeln in bezug auf die menschliche
Tatigkeit bei den mechanischen Arbeiten mit, so ist er doch durch
die auf diesem Gebiete vorgenommenen Zeitstudien zu einer
héchst wichtigen Entdeckung gelangt: dem Rechenschieber. Wir
haben bereits angedeutet, worin dieser besteht. Um sich eine
Vorstellung von der durch seine Anwendung bewirkten Zeit-
ersparnis zu machen, braucht man nur an das Herumtappen,
an die verlorenen Anstrengungen, an die unzweckméfigen Gang-
geschwindigkeiten zu denken, die durch seine Verwendung ver-
mieden werden. Die durch den auf die Dreharbeit beziiglichen
Beobachtungsbogen gelieferten Angaben: Geschwindigkeit, Vor-
schub, Schnittiefe, werden ganz mechanisch, aber doch auf
sofortige und vollkommene Art und Weise angegeben.

Diese Entdeckung, an welcher verschiedene Mathematiker mit-
wirkten, sollte jedoch nicht, wie Taylor es tut, mit der An-
wendung der Zeitstudien auf die ,,menschliche Arbeitsmaschine
verwechselt werden. Die Einfithrung des Rechenschiebers stellt
eine Verbesserung der Werkzeugtechnik dar; die Zeitstudie da-
gegen ist eine Methode, welche psychologische und soziale Faktoren
beriicksichtigen muf.
~ Man kann sich somit leicht dariiber vergewissern, daB die
Messung der elementaren Zeiten, die zu Formeln fiihrt, welche
die menschliche Arbeit regeln, einzig und allein auf die Hand-
langerarbeiten anwendbar ist. Die Arbeit des Mechanikers, die
zusammengesetzte geistige Eigenschaften, sowie anhaltende ner-
vose Anstrengung erheischt, mufl bei der Anwendung der Zeit-
studien nach dem heutigen Stande unserer physiologischen und
psychologischen Kenntnisse ausgenommen werden.

Jedoch hat W. Taylor versucht, die Zeitstudien auf die Unter-
suchung von Arbeitsleistungen anzuwenden, die geringe Muskel-
anstrengungen, dagegen eine wachsame Aufmerksamkeit er-
heischen. Um die Tétigkeit der Kugelpriiferinnen zu organisieren,
bestimmte man mit Hilfe der Stoppuhr die zur Ausfithrung eines
jeden Teils der Prifarbeit notwendige Zeit, sowie ,,die genauen
Bedingungen, unter welchen die Midchen die schnellste und

begrenzt, sondern durch einen Faktor, den W. Taylor niemals er-
wéhnt, und den man in den Regnault-Werken, wie uns wéhrend des
Ausstandes erkliart wurde, vernachlissigt hat: die nervise Ermiidung.
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beste Arbeit zu liefern imstande waren. Gleichzeitig begegnete
man dadureh der Gefahr, den Madchen ein groBies Pensum auf-
zuerlegen, daB es Ubermiidung oder Erschopfung zur Folge hatte.
Wie diese Untersuchung zeigte, bemerkt Taylor, verbrachten die
Midchen bisher einen groflen Teil ihrer Zeit in halber Untitig-
keit, indem sie gleichzeitig plauderten und arbeiteten, oder tat-
séchlich mit Nichtstun‘?).

Die Zeitstudien konnten in diesem Falle keine sehr genauen
Angaben liefern, da aus den von W. Taylor mitgeteilten Einzel-
heiten hervorzugehen scheint, daf andere MaBnahmen psycho-
logischer Natur eingefithrt werden muften. Diese bestanden
zundchst in einer auf der Geschwindigkeit der Reaktionszeit der
Arbeiterinnen beruhenden Auslese, durch welche alle schlechten
ausgeschieden wurden, sodann in der Durchfithrung der Absonde-
rung der Arbeiterinnen, wodurch jede Unterhaltung wihrend der
Arbeit unterdriickt wurde, endlich in der fortwihrenden 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 selb-
standige Idee des Taylorsystems dar. Sie muB stark von
der frither betriebenen Messung der Gesamtzeiten unterschieden
werden. Sie erlaubt nicht nur eine bessere Kenntnis der manuellen
Technik, sondern sie liefert auBerdem die Elemente zu einer
Gleichung, welche fiir 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 trigt 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 iiber ,.ein Stiicklohnverfahren
mitteilte, nur das Differentiallohnsystem, welches er darin ent-
wickelte, beachtet wurde, wihrend die Messung der Elementar-
zeiten, die fiir ihn den Hauptgegenstand seiner Abhandlung

1) W. Taylor: Grundsitze. S.96—97.
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bildete, unbeachtet blieb. Die Ermittlung der elementaren Zeiten,
sagt er, ist die Grundlage des Erfolges in der Betriebsfithrung?).

W. Taylor ist sich der Irrtiimer, die sich bei der Untersuchung
der Arbeitszeiten einschleichen kénnen, vollig bewullt. Er besteht
darauf, dafl diese Untersuchung der Betriebsleitung tiberwiesen
werde. Letztere soll sie fiir alle Handarbeiten, einschlieBlich des
Anbringens des Werkstiicks auf der Maschine, der Arbeit an der
Werkbank und am Schraubstock, der Handlangerarbeit usw.
durchfithren. Und er stellt fest: ,,Den gréBten Teil der Zeit ver-
wendet diese Abteilung (die Zeitabteilung fiir Handarbeit) auf
die Zeitstudien und deren Sichtung und Zusammenfiigung fiir
die Berechnung der Bearbeitungszeiten der ganzen Operationen.
Dabei mufl auch die Vervollkommnung der Arbeitsverfahren be-
dacht und hieriiber eine stete Fithlung mit dem Vorrichtungs-
meister der Werkstiatte und dem Ausarbeiter der Normalien
unterhalten werden. Das tatséichliche Studium der Einheits-
zeiten bildet also die Hauptarbeit dieser Abteilung®?).

»Diese Kunst (der Zeitstudienaufnahme), fiigt 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‘?).

In einer kiirzlich erschienenen Arbeit teilt M.-J. Audouin?)
mit, daf} die bestehenden Methoden zur Schitzung 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
Vereinigten Staaten beiwohnte, befriedigten ihn nicht. Uber
das Taylorsystem fillt 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 dhnlichen Arbeiten beherrschen. Jedoch haben
weder die von Taylor und seinen Mitarbeitern empfohlenen Be-

1) W. Taylor: Die Betriebsleitung. 8. 20.

2) W. Taylor: Die Betriebsleitung. 8. 54.

3) W. Taylor: Die Betriebsleitung. 8. 92.

4) M.-J. Audouin: Recherches sur I’évaluation rapide des temps
élémentaires des travaux mécaniques. Bul. Soc. Enc. Ind. Nat. 8. 145
bis 154, September-Oktober 1919.
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rechnungsmethoden, noch die Rechenschieber mit mannigfaltigen
Schiebern oder #hnliche Apparate, noch die logarithmischen
Diagramme u.a. das schnelle und leichte Mittel gebracht, das
die Verallgemeinerung der vorgingigen Schétzung erlauben
wiirde,

Zur Uberwindung 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 Vorschiibe und Geschwindigkeiten eine dezimale
geometrische Progression an, die, aufler ihren Vorteilen fiir
rasche Berechnung der elementaren Zeiten, die Konstruktion
von Werkzeugmaschinen wesentlich erleichtern wiirde.

Diese zwei Methoden der Zeitstudienaufnahme: die Messung
der Gesamtzeiten und die Messung der Elementarzeiten, sind
scheinbar nicht sehr weit voneinander entfernt, und doch zeitigen
sie sehr verschiedenartige Wirkungen vom Standpunkte der Er-
midung.

Man muB die Betriebsverhiltnisse in den grofen Etablisse-
menten der Metallbranche beobachtet und die mustergiiltige
Ordnung gesehen haben, ferner die Beschréinkung der Bewegungen
eines jeden Arbeiters und die anhaltende Aufmerksamkeit, die
sie bei der Ausfithrung ihrer Arbeit an den Tag legen, konstatiert
haben, um zu verstehen, daBl der Arbeiter freiwillig sein Maxi-
mum an Leistung liefert.

Wird die von Taylor vorgeschlagene Messung der kleinsten
Zeiten in Anwendung gebracht, die, gemidfl den Angaben des
amerikanischen Ingenieurs fiir 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 Bet#tigung
wird anpassen konnen.

So paradox diese Behauptung auch klingen mag — und awir
glauben kaum, daf uns ein Psychologe oder Physiologe wider-
sprechen wird — so erscheint doch die urspriinglich betriebene
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Messung der Gesamtzeiten als die verhaltnismaBig rationellere
im Vergleich zu der W, Taylors. Die erstere beriicksichtigt
Faktoren, welche die letztere ignoriert; sie beriicksichtigt sie
allerdings nur in empirischer Weise, aber sie vermeidet den funda-
mentalen Irrtum eines Systems, welches es unterlif3t, der Muskel-
physiologie, der Psychologie der Aufmerksamkeit und der Hand-
lung die Leitsitze einer zugleich umfassenden und hygienischen
Ausniitzung der menschlichen Arbeitsmaschine zu entnehmen.
In der Tat fithrt Taylor zu einem bestimmten Zweck die Aus-
lese der niitzlichen Bewegungen durch, stellt jhre Mindestdauer
fest und legt dem Arbeiter die Pflicht auf, sie wihrend der ganzen
Zeit seines Aufenthalts im Betriebe auszufiihren.

Die mit groler Genauigkeit durchgefithrten Zeitstudien haben
zur Folge, dafl der Arbeiter zu einer anhaltenden wirksamen
Leistung gezwungen ist, daB somit die eingeschalteten Ruhe-
pausen beseitigt werden. Aber hier dringt sich eine Erwigung
auf. Der Einflull dieser anhaltenden Aufmerksamkeitsleistung
oder der korperlichen Anstrengung schwankt mit der Natur der
zu leistenden Arbeit. Der eine Hobelmaschine fithrende Arbeiter
kann meistens infolge der Langsamkeit der Arbeit zugleich zwei
Maschinen fithren. Derjenige, der groBle Zapfenldcher herstellt,
leistet aus demselben Grunde eine wenig ermiidende Anstrengung.
Der EinfluB der Ermiidung ist nur in dem Falle ins Auge zu
fassen, wenn die Maschine ohne Unterbrechung beaufsichtigt
werden muB und rasche Bewegungen des Arbeiters deren Lauf
regeln, wie beispielsweise bei der Bohrarbeit. Wir haben einen
Arbeiter beobachtet, der innerhalb einer sehr kurzen Zeitspanne
— einige Sekunden — das Werkstiick auf die Platte legen, die
Lunte iitber 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 Kaliber kontrollieren mufite. Diese Reihe
von Bewegungen und raschen Aufmerksamkeitsleistungen machte
zweifellos eine Kraftverausgabung notwendig, fiir die sich eine
fast sofortige Wiederherstellung aufdringte.

Passelbe gilt fiir den Arbeiter, der Kugellagerlaufringe auf-
richtet und innerhalb 40 Sekunden folgende Bewegungen aus-
fithrt:
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. das Werkstiick nehmen;

. dasselbe zurechtstellen;

. den elektrischen Strom 6ffnen;

. in Bewegung setzen (vorwarts oder riickwirts);
. die Platte einriicken;

. das Werkstiick heraufsetzen;

. Ausriicken;

. den Strom schliefien;

. 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 beschrinken 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 vom
psycho-physiologischen Standpunkt aus als anormal bezeichnet
werden miissen.

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

Im ersten vorhin erwdhnten Falle erscheint ein Eingreifen als
nicht notwendig, im zweiten Falle dagegen ist die Mitwirkung
des Biologen unerldBlich. Ihm fillt in der Tat die Aufgabe zu,
die objektiven Zeichen der Ermiidung zu ermitteln, sowie die
Dauer der einzuschaltenden Ruhepausen zu bestimmen.

Diese letztere Bemerkung fithrt 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 kénnen 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-
schluBl der iiberfliissigen zu verwenden versucht, um dadurch
die berufliche Tatigkeit zweckmaBiger zu gestalten.

© W0 U W



48 Wissenschaftliche Bewegungs- und Zeitstudien.

Die Zeitstudien, im Sinne Taylors aufgefalit, verbessern die
Arbeit in einem einzigen ihrer Elemente: der Geschwindigkeit.

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

In allen Betrieben, in welchen wir die Ingenieure iiber die
Wirkungen der vom technischen Standpunkt aus intensivierten
Arbeit befragten, antwortete man uns: ,,Unsere Arbeiter sind
wahre Kimstler* oder ,,unsere Arbeiter kénnen Schépfern gleich-
gestellt werden‘. Alle waren einig in der Auffassung, daf der
Wetteifer, den die qualifizierten Arbeiter bei der Inangriffnahme
einer neuen Arbeit entfalten, ein wirksames Mittel zur Ver-
besserung der Technik darstellt. So erscheint das Taylorsystem,
welches sich in bezug auf die ungelernte Handlangerarbeit einer
ziemlich groflen Gunst erfreut, nach dem Urteil erfahrener und
scharfsinniger Ingenieure als in geringem Mafe anwendbar, weil
die individuelle Initiative nicht auf ihre Rechnung kommt.

Hier dringt sich aber eine Bemerkung auf. Die bisher er-
wihnten Beobachtungen wurden in wichtigen Betrieben durch-
gefiihrt, in welchen die Betriebsorganisation méchtig genug war,
um den Arbeiter zu unausgesetzter Leistung anzuspornen.

Weitere Beobachtungen, die wir seither in weniger bedeutenden
Werkstétten und sogar in Familienbetrieben gemacht haben,
brachten uns zur Uberzeugung, daB in ihnen die allgemeine
Organisation selten machtig genug ist, um den Arbeiter gleichsam
automatisch zu regelmafiger Arbeit anzuspornen. Die Zer-
streuung, die Unterhaltung sind in ijhnen — aus Griinden, die wir
hier unméglich anfithren konnen — wesentlich erleichtert und bei-
nahe unabwendbar. In diesen Werkstéatten sollte man, durch eine
richtig verstandene berufliche Erziehung, dem einzelnen Arbeiter
und selbst dem Werkstattmeister die Wohltaten der methodischen
Arbeit zum BewuBtsein fithren. Jedermann miiite den Wert
der Bewegungsersparnis, sowie der Einschrinkung der Unter-
haltung, wie auch des rationellen Zusammenspiels der Werk-
zeugtechnik erkenmnen.

Das Taylorsystem kann hier weniger als irgendwo anders in
seiner (esamtheit angewendet werden; aber das Bewegungs-
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studium, die peinliche Einschulung des Arbeiters sollten im
kleinsten Betriebe Eingang und Forderung finden.
Zusammenfassend kann man sagen, daB die kleineren und
mittleren Betriebe mit grofitem Vorteil die Methoden von Marey,
Imbert und Gilbreth zur Anwendung bringen konnen, die
wissenschaftlicher sind als diejenigen von Taylor.

Viertes Kapitel.
Die berufliche Auslese.

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

,BEs war ein untersetzter Pennsylvanier holldndischer Ab-
stammung, ein sog. ,Pennsylvania Dutchman‘. TUnserer Be-
obachtung nach, legte er nach Feierabend einen ungeféhr halb-
stimdigen Heimweg ebenso frisch zuriick, wie morgens seinen
Weg zur Arbeit. Bei einem Lohn von 1,15 Doll. pro Tag war es
ihm gelungen, ein kleines Stiick Grund und Boden zu erwerben.
Morgens, bevor er zur Arbeit ging, und abends nach seiner Heim-
kehr arbeitete er daran, die Mauern fiir sein Wohnh&uschen
darauf aufzubauen. Er galt fiir auBlerordentlich sparsam. Man
sagte thm nach, er messe dem Gelde einen auflerordentlich hohen
Wert bei; wie einer der Leute, mit dem wir iiber ihn sprachen,
sagte, hatte ,ein Pfennig fiir ihn eine Bedeutung, als er so grof
wie ein Wagenrad wire‘1)«.

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

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

1) W. Taylor: Grundsétze. S. 46.
Lahy-Waldsburger, Taylorsystem. 4
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sicht gelangen, daf} das Verfahren des amerikanischen Ingenieurs
sich kaum vom fritheren Empirismus unterscheidet; niemals be-
riicksichtigt er die Tatsachen der experimentellen Psychologie,
die nach unserer Ansicht dazu berufen ist, eine bedeutende Rolle
bei der Losung dieses Problems zu spielen. Um dafiir den Be-
weis zu erbringen, entlehnen wir W.Taylor selbst eine iiber-
zeugende Tatsache.

»Ein Mann“, sagt er, ,,der sich in dem Beruf eines Roheisen-
verladers auf die Dauver wohl fithlt, muB natiirlich sehr tief stehen
und recht gleichgiiltig 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 Einférmigkeit‘‘1),

W.Taylor bezeichnet somit die Monotonie als Zeichen der
Unterlegenheit einer Berufstitigkeit. 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
grofien 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, fithrt in
40 Sekunden 9 Handbewegungen aus. Diese Reihe von sehr be-
schrinkten und monotonen Bewegungen wiederholt sich somit
80—90mal in einer Stunde und 800—900mal im Tage. Es wiirde
nicht schwer fallen, noch charakteristischere Beispiele zu finden.
Minsterberg teilt zwei solche mit, die er fiir die Untersuchungen
der psychischen Wirkungen der Monotonie benutzt hat?). Es
ist zunéchst der Arbeiter, der mittels einer automatischen Ma-
schine Locher in Metallstreifen bohrt und auf diese Weise pro
Tag 34000 einformige Bewegungen ausfiihrt, sodann die Arbeiterin,
die taglich 13000 Glithlampen in Reklamezettel einwickelt.
Diese Arbeiter kénnen 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: Grundsiitze. 8. 46.
) 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 persénlichen For-
schungen zu ermitteln uns bemiiht haben, miissen vielmehr an
ihre Stelle gesetzt werden. LBt man einmal gelten, dal die
industrielle Arbeit dahin zielt, sich mehr und mehr auf einige
wenige Bewegungen zu beschrinken und dadurch in steigendem
MaBe gleichférmig zu gestalten, so muB man feststellen, dafl
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 Uberlegenheit 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
alle schlechten Arbeiter aus, wird die Leistung ohne weiteres
eine Erhshung 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 Hinzuftigung der Einwanderer gleichsam
kinstlich 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 gefordert!). Die 23000 Arbeiter,
die in der ,,United States Steel Corporation‘, der grofiten Arbeit-
geberin Amerikas, beschaftigt sind, konnten dank der Ein-

1) J. A. Fitch: The Steel Workers. Russel Sage foundation publi-
cation. The Pittsburgh Survey, New-York, Charities Publication Com-
mittee. 384 8., 1911.
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wanderung ausgeschieden und durch andere ersetzt werden. Nach
dem grofen Homestead-Streik wurden die Slaven und Ost-
europder einfach durch Westeuropéer ersetzt. Zweimal konnte
man somit Arbeiter zur Uberproduktion veranlassen, die, un-
bekiitmmert um das Offentliche Leben Amerikas, familienlos,
indem sie voriibergehend hiniiberkamen, um einige Ersparnisse
zu machen, um dann nach der fernen Heimat zuriickzukehren,
ohne Furcht vor Ubermiidung, deren unbewuBte Opfer sie wurden,
den grofiten Arbeitsexzessen entgegengetrieben wurden. Im
Gegensatz zu einer derartigen Verschleuderung von Menschen-
leben, werden unsere Industriellen praktisch keine unbegrenzte
Auslese verwirklichen koénnen. AuBerdem wird sich das Pro-
blem der Entstehung von sozial minderwertigen Kriften ein-
stellen und sie werden sich hiiten, dessen sind wir gewi8}, es im
Sinne von W.Taylor zu lésen. 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 Hohe des Stunden-
verdienstes des betreffenden Arbeiters. Gewisse Preise, die schon
ein Minimum darstellen, werden bis zu einem Tausendstel genau
berechnet. Daraus folgt, dal ein Arbeiter, der beruflich ebenso
geschickt oder sogar geschickter ist, dessen Arbeitsgeschwindig-
keit aber weniger grof ist, nicht in der Lage ist, dieselbe Arbeits-
leistung hervorzubringen. Das gewdhnliche Lohnsystem ist der
Taglohn ; weichen sie aber von der Maximalleistung des schnell-
sten!) 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 méglich gewesen wire,
und die Zahl der sozial minderwertigen Krifte wiirde sich um ebenso-
viel vermehrt haben. Mit diesem Beispiel soll nicht der Nachweis
erbracht werden, daB die Arbeitin der Pariser Glasindustrie mensch-
licher organisiert ist als in den Bethlehem-Stahlwerken, sondern
vielmehr, dafl Erwigungen des Milieus, der mangelhaften Rekru-
tierung sich bei uns neben der von dem einzigen Wert aufer-
gewohnlicher Arbeiter abhingigen Auslese geltend machen.

1) Die Zeitstudien bestanden also schon bevor dieses vom Taylor-
system geschaffene Wort angewandt wurde.
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Man kann sich ibrigens von der Verschiedenartigkeit der Be-
dingungen des Milieus ein Bild machen, wenn man iiberlegt,
was geschehen wiirde, wenn man die Bauarbeiter von Paris der
den Roheisenverladern auferlegten Mafinahme unterwerfen wiirde :
/¢ der Arbeiter miiten sofort entlassen werden.

Selbst wenn diese Erwigungen ohne Wirkung auf die In-
dustriellen blieben, miiite schon die Unmdéglichkeit einer aus-
gedehnten Rekrutierung der Arbeiter ihnen Vorsicht auferlegen,
denn sogar der amerikanische Arbeitgeber st6ft mitunter auf
diese Schwierigkeit, die selbst von W. Taylor haufig und nach-
driicklich erwahnt wird. ,,Wenn der Arbeitsmarkt derart liegt,
sagt er, ,,daB eine genftigende Anzahl erstklassiger Arbeiter be-
schiftigt werden kann, dann setze man die tiglichen Arbeits-
raten so hoch, dafl nur erstklassige Leute die Leistung vollbringen
kénnen, was einem téglichen Mehrverdienst von 30—1009, iiber
den tblichen Lohn entspricht. Die Tatsache, daB hin und wieder
ein Mann wegen ungeniigender Leistung aus der Gruppe der
Pensumarbeiter ausscheiden mufl, um einem anderen Platz zu
machen, wirkt auBerordentlich anspornend und iiberzeugend auf
die gesamte Arbeiterschaft ‘).

Infolgedessen ist die volle Wirksamkeit des Systems nur in
Betrieben, welche ein zahlreiches Personal beschiftigen, sowie
in Léandern mit unversiegbarer Arbeiterrekrutierung moglich.

Trotz den unversiegbaren Rekrutierungsmdoglichkeiten in
Amerika, st6Bt die Anwendung des Taylorsystems auf ungeheure
Schwierigkeiten und W.Taylor selbst sah sich genétigt, mit
seinen Nachbarn, den Industriellen, einen regelrechten Kon-
kurrenzkrieg zu fithren, um sein Ziel zu erreichen. FEr driickt
dies in folgenden Worten aus:

,-Die Festsetzung der Zeitrate muB sich auch nach der &rt-
lichen Lage des Werkes und nach der wirtschaftlichen Kon-
junktur richten. In dichten Arbeitszentren industrieller Tétig-
keit, wie z.B. in Philadelphia, sollten stets die héchsten An-
forderungen gestellt werden. In Fabriken, in denen der grofte
Teil der Erzeugnisse geschulte Arbeiter erfordert, und in solchen,
welche in kleineren Stiadten, fern von den groBen Industrie-
mittelpunkten gelegen sind, kann man die Ziele nur langsam

1) W. Taylor: Die Betriebsleitung. S. 28.
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hoher stecken. Die einzelnen Staaten sind hierin durchaus ver-
schieden. Der Verfasser erinnert sich eines Beispiels einer Organi-
sationsaufgabe, bei welcher der Erfolg erst nach Heranziehung
von Arbeitskriften aus dem Nachbarstaate moglich wurde*?).

Handelt es sich um Berufe, die keine Muskelanstrengungen
erheischen, nimmt W. Taylor ebenfalls eine Auslese der Leute
nach der von ihnen erzielten Leistung vor. Was beispielsweise
die Kugelpriferinnen anbetrifft, erhéht man den Lohn der-
jenigen, die am meisten Kugeln priifen und am wenigsten Fehler
begehen, man vermindert den Lohn der mittelméBigen 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, ,,viele
von den intelligentesten, fleiffigsten und ehrlichsten Miadchen®.

Fir diese weiblichen Beschiftigungen, 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 ungeniigende
Zahl der mdnnlichen Arbeiter erganzen, weniger rasch erschopft sein.

Die berufliche Auslese ist somit durchaus nicht immer méoglich
und zweckmaBig, da durch sie die Rekrutierung beschrankt
wird, und da sie auBlerdem sozialen Erwagungen zuwiderlduft,
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
Hilfe wissenschaftlicher Verfahren herbeizufiihren bestrebt sind.
Statt abzuwarten, bis ein Individuum seine ihm eigentiimlichen
Eigenschaften bei Anlafl der Berufsausiibung zum Ausdruck
bringt, welches bis zum heutigen Tage das einzige Mittel der
beruflichen Auslese darstellte, waren wir bestrebt, die psycho-
physiologischen Zeichen der beruflich