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VOl'wort. 

Ich iibergebe diese Arbeit der O£fentlichkeit in der Ober. 
zeugung, einer Bewegung, die machtvoll im Wachsen begriffen 
ist, einen Schritt weitergeholfen zu haben. Die absolute Not. 
wendigkeit dieser Bewegung, die eine Rebung der Leistungs. 
fahigkeit und eine Verhiitung jeglicher Vergeudung auf allen Ge· 
bieten bezweckt, und die unter der Bezeichnung arbeitsparende 
oder wissenschaftliche Betriebsfiihrung, mitunter auch Taylor. 
system, bekannt ist, wird hier ohne wei teres als vorhanden ange· 
sehen - aBe Erorterungen dariiber, ob erforderlich oder iiber. 
fliissig, sind von vornherein ausgeschaltet. 

Bereits seit vie len Jahren beschaftige ich mich stark mit 
diesen Bestrebungen. Der Grundstock zu der vorliegenden Ab· 
handlung wurde im Jahre 1914 gelegt, zu einer·Zeit, als ich 
meine ersten p r a k tis c hen Studien auf dem Ge biet der Be
triebswissenschaften unter der Leitung meines Lehrers, des ameri
kanischen Ingenieurs Frank B. Gilbreth, und seines Stabes 
unternahm. Seitdem arbeitete ich standig, teils theoretisch, teils 
praktisch, an diesen besonders fiir unsere heutige Zeit so iiberaus 
wichtigen Problemen weiter, sammelte Material und verfolgte 
mit Aufmerksamkeit die Entwicklung in Deutschland, Amerika 
und England. 

Gute Beziehungen zu den maBgebenden Fachkreisen in Amerika 
und Deutschland erleichterten mir meine Arbeiten; ganz besonders 
muB ich Gilbreth und seiner Frau fiir die mir stets bereitwillig 
erteilte Auskunft und das mir gesandte Material danken, das 
mich iiber den Stand der Bewegung in den Vereinigten Staaten 
auf dem Laufenden hielt. --

Ohne Zweifel gibt es auch in der betriebswissenschaftlichen 
Bewegung eine gewisse Philosophie, die meines Erachtens in der 
sowohl von Taylor als auch von Gilbreth vertretenen Anschauung 
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des Strebens nach dem Hochsten, nach dem Besten zum 
Ausdruck kommt. 

Das eudamonistische Optimum gilt als Ziel; iiberaH wird das 
E in e Be s t e erstrebt; in der Industrie gilt es unter Beriick
sichtigung aHer in Betracht zu ziehenden Faktoren, den einen 
besten Arbeiter heranzubilden, das eine beste Werkzeug zu er
mitteln, die e i neb est e Art der Arbeitsverrichtnng festzulegen! 

Dnd diesem Streben nach dem einen Hochsten, Besten im 
aHerweitesten Dmfange schlie13e ich mich an; in diesem Streben 
bekenne ich mich voH und ganz als Anhanger Taylors vor aHem 
aber Gilbreth,,; verkenne dabei aber keineswegs die vielerlei Mangel 
und Gefahren, die die Bewegung auch heute noch in sich schlie13t. 

Sie zu erkennen, zu beseitigen und das zur Zeit mogliche 
Beste zn erreichen, soHte das Ziel aHer ernsten am W ohl und 
Fortschritt del' AHgemeinheit interessierten Kreise sein! 

Dnd diesem Ziel will die nachfolgende kleine Arbeit dienen. 

Berlin-Friedenau, Juni 1921. 
I. M. Witte. 
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1. Einleitung. 

Jeder neue Beitrag zur betriebswissenschaftlichen Literatur 
bedarf heute, da nachgerade auf dies em Gebiet fast eine Dber
produktion zu verzeichnen ist, vielleicht einer Rechtfertigung. 

Berechtigung hat aber ohne Zweifel jede Schrift, die dem Fort
schritt, in diesem Fall dem industriellen Fortschritt, dient, sei es 
unmittelbar durch eine Bekanntgabe neuer Verfahren, neuer Vor
richtungen oder ganzlich neuer Gesichtspunkte, sei es mittelbar, 
indem sie Licht in bestehende Unklarheiten bringt, indem sie be
stehende Unkenntnis und falsche Auffassungen beseitigt. 

Und besonders dieser letzte Punkt solI die vorliegende Schrift 
rechtfertigen; in steter Wechselwirkung will sie dann aber auch 
dem ersten Erfordernis nach besten Kraften gerecht zu werden 
versuchen, indem sie dem Fortschritt durch neue Gesichtspunkte 
dient. -

Die sogenannte "Taylor-Literatur" ist riesengroB: wir haben 
Schriften von Taylor selbst und von vielen seiner SchUler und 
Nachfolger; wir verfugen uber Streitschriften fur Taylor und sein 
Verfahren und uber Streitschriften g e g e n Taylor und sein Ver
fahren. Und dann haben wir noch eine Gruppe von Tayloranhan
gern und Taylorschriftstellern, die von der ganzen Bewegung n ur 
den Namen erfaGt und sich zu eigen gemacht haben, und die 
dieser Bewegung durch ein wahres Umsichwerfen von "Taylori
sierungen" unendlich schaden und sie mitunter an die Grenze des 
Lacherlichen ziehen. Diese Gruppe sei hier von Anfang an als nicht 
ernst zu nehmen ausgeschaltet; jede Minute auf sie verwendeter 
kostbarer Zeit und wertvoller Energie muG als verschwendet und 
vergeudet betrach tet werden! 

Bucher, die von Anfang an klar und deutlich ihre Gegnerschaft 
gegen das System zeigen und Fehler und Mangel des Verfahrens 
aufdecken, ki:innen der Sache nie schaden, ihr hi:ichstens weiter-

Wit t e. Zeitstudienverfahren. I 
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helfen. Biicher dagegen, die unter dem Schein des Verstandnisses 
und der Anhangerschaft und unter dem Deckmantel der Wissen
schaft das System oder einzeme Teile von fum in irrefiihrender oder 
miBverstandlicher Weise verkiinden, sind groBte Gefahr fiir die 
Sache. Auf sie muB im Hinblick auf die ungeheure Bedeutung der 
Bewegung hingewiesen werden. -

An Hand der im Rahmen dieser Arbeit behandelten Schriften 1), 

gestiitzt auf praktische Erfahrungen und auf eine zum Teil per
sonliche Fiihlungnahme mit den wohl maBgebendsten Verfechtern 
der neuzeitigen Betriebsfiihrung, soll versucht werden, in streng 
sachlicher Weise, von dem von Taylor verkundeten System, dem 
Taylorsystem, ausgehend, einen Vberblick iiber den heutigen Stand 
der Bewegung, vor allem iiber den heutigen Stand der Zeitstudien
verfahren zu geben - nach Taylor das wichtigste Element, ja 
die Stiitze jedes guten Betriebsfuhrungssystems. 

Auch heute noch wird dem sogenannten Taylorsystem in 
vielen Landern heftigster Widerstand entgegengesetzt. Und un
willkiirlich erheben sich da die Fragen: warum hat es die Praxis 
des nun bereits iiber fiinfunddreiBig Jahren in vielen Betrieben 
eingefiihrten Taylorsystemes nicht vermocht, diesen Widerstand 
zu brechen und die Haltlosigkeit der erhobenen Vorwiirfe zu be
weisen 1 Und ist der besonders in Deutschland so scharfe Wider
stand gegen das System vielleicht nicht doch berechtigt 1 

1st dieser Widerstand aber berechtigt, wie konnen dann 
seine Ursachen beseitigt und dem System endlich zu der 
ihm gebiihrenden Bedeutung und Beriicksichtigung verholfen 
werden 1 Denn daB die dem System (gleichgiiltig ob Taylor- oder 
Muller- oder Schulzesystem!) zugrunde liegenden Gedanken des 
groBten Erfolges bei geringstem Energieaufwand an und fiir sich 
gesund sind; daB gegen die von Taylor ausgefiihrten grund
legenden Ideen an und fiir sich nichts eingewendet werden kann, 
ist heute allen Einsichtigen klar - gleichgiiItig ob es sich um 
Arbeitnehmer oder Arbeitgeber handelt. 

Die Theorie des Systemes, niedergelegt vor allem in "Sho p 
Management" (1903) und erganzt durch die "Principles of 
Scientific Management" (1911), ist im groBen und ganzen 
durchaus einwandfrei. 

1) Siehe Literaturverzeichnis im Anhang. 
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Das System hat aber in der Praxis mitunter nicht den Erfolg 
gezeitigt, den es wohl auf Grund seiner Theorie verdiente; es hat die 
gegebenen Versprechungen in vielen Fallen nicht voll und ganz er
flillen konnen; die Kluft zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer 
hat sich nicht geschlossen. 

Der nachste Schritt muB also die Erkenntnis sein, daB zwischen 
der Theorie und der Praxis des Systems ein Gegensatz besteht, 
oder mit andern Worten, ein Gegensatz zwischen dem Taylors ys t e m 
und den eingefiihrten Taylorverfahren. Und es ist wichtig, bei 
einer Beurteilung der ganzen Frage, ob Taylorsystem oder nicht, 
diesen Punkt besonders im Auge zu behalten. 

Ais zweite Ursache muB ohne Zweifel die Unzulanglichkeit 
in der Ausdrucksweise, in der Dbersichtlichkeit und in der syste
matischen Gliederung fast der gesamten betriebswissenschaft
lichen Literatur bezeichnet werden. 

Eine weitere, dritte Ursache ist in der Bezeichnung "wissen
schaftlich" zu suchen. Dber diesen Begriff ist ein heftiger Streit 
entbrannt; die Gegner dieser Bezeichnung verga Ben in der Hitze 
des Gefechtes fast vollig die praktischen Seiten des Systemes. Es 
ist ein Kampf um den Bart des Propheten! Denn diese Bezeich
nung "Wissenschaftliche Betriebsfiihrung" ist im Jahre 1910 in 
Ermangelung eines besseren Ausdruckes entstanden. Dber 
die Entstehung dieser Bezeichnung, die inzwischen Weltbedeutung 
erlangt hat, sei auf folgende Ausfuhrungen der englischen Zeit
schrift "Engineering and Industrial Management" vom 4. No
vember 1920 (S. 591) hingewiesen, die sich auf einen Vortrag von 
Frank B. Gilbreth im House of Commons (vor der Industrial 
heaque and Council) stiitzen. Unter anderem kam Gilbreth auch 
auf den Ursprung der Bezeichnung "Wissenschaftliche Betriebs
fiihrung" zu sprechen und fiihrte hierbei etwa aus: 

Er und die inzwischen verstorbenen R. L. Gantt und James 
Mapes Dodge sowie der jetzige Oberrichter der Vereinigten Staaten, 
Louis D. Brandeis, waren Anfang des Jahres 1910 in einem kleinen 
Zimmer des Ga 11 ttschen Rauses versammeit, als die Bezeichnung 
"Wissenschaftliche Betriebsfiihrung" aufgeworfen wurde. 1) Zu jener 
Zeit schwebten die bekannten Verhandlungen zwischen einem Teil der 
amerikanischen Eisenbahnen und den Schiffsgesellschaften wegen 
einer Erhohung des bis dahin giiltigen Frachttarifes. Brandeis, 

1) Nach Drury "Scientific Management" waren bei dieser Be
sprechung noch Robert T. Kent und Henry V. Scheel anwesend. 

1* 
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damals noch ein bekannter Rechtsanwalt und Vertreter der Schiffs
gesellschaften, erklarte, daI3 es wohl eine Moglichkeit, ein System 
gabe, das den Eisenbahnen gestatten wiirde, die Oehalter ihrer 
Angcstellten zu erhohen und gleichzeitig die Betriebskosten zu 
ermaI3igen! Dieses System, das hohe Lohneundniedrige Gestehungs
kosten ermoglichen konnte, nannte er "Wissenschaftliche Betriebs
fiihrung" in Erma ngel u ng einer vielleicht treffenderen Bezeichnung, 
und zwar bei Gelegenheit der soeben erwahnten Besprechung im 
kleinen Kreise. Keiner der damals Anwesenden konnte vorausahnen, 
daI3 dieser Bezeichnung eine solche Weltbedeutung zugemessen 
werden wiirde, die, wie Gilbreth ausdriicklich betonte, "einen 
ehrlichen Vcrsuch darstellte, die einzelnen Phasen der Betriebs
fiihrung zu messen, und die durch solche Messungen ermittelten besten 
Elemente zu erhalten, zu normalisieren und zu einem geschlossenen 
Ganzen zu synthesieren." 

Es muB in diesem Zusammenhang schon hier betont werden, 
daB die neuere Entwicklung einer auf wirklich wissenschaft
licher Grundlage beruhenden Betriebsfiihrung mehr und mehr 
zustrebt. -

Es ist, das sei auch an dieser Stelle wieder einmal eindringlichst 
wiederholt, unbestreitbar, daB von allen einsichtigen Kreisen dies en 
sogenannten Rationalisierungsbestrebungen weit mehr Aufmerk
samkeit als bisher zugewendet werden muB, und zwar mit der 
Tat, d. h. in der Praxis. Es ist bereits unendlich viel iiber die 
Notwendigkeit, auf allen Gebieten groBere Ersparnisse zu erzielen, 
mit allen vorhandenen Kraften und Materialien weit sparsamer 
und haushalterischer als bisher umzugehen, geschrieben und ge
sprochen worden; die praktischen Ergebnisse sind aber bisher 
beschamend gering. 

Es ist nicht zuviel gesagt, wenn behauptet wird, daB es heute 
kaum eine Arbeit, gleichgiiltig auf welchem Gebiet menschlicher 
Tatigkeit, gibt, die nicht verbesserungsfahig ware. Die durch 
Verschwendung aller Art verursachten Verluste sind riesengroB, 
weit groBer als die Kriegsschulden der einzelnen Lander. 

Nur ganz wenige haben die Tragweite des uns heute be
schaftigenden Problems in ihrem vollen Umfang erkannt; nur 
ganz wenige sind sich klar dariiber, daB das Problem nicht von 
einer Klasse gelOst werden kann, sondern, daB jeder einzelne im 
Land, ja dariiber hinausgehend, in der Welt, seinen Teil zum 
Wiederaufbau beitragen muB. 
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Vber eine Rebung der Arbeitsfreude, uber die Notwendigkeit 
der Produktionssteigerung, uber die Bedeutung des geringsten 
Energieaufwandes bei groBtem Wirkungsgrad haben uns dick
leibige Bucher und kleine Broschiiren, haben uns Vortrage und 
Lichtbilderveranstaltungen unterrichtet - in der Theorie! 

Verhaltnisma13ig nur wenige Kreise der Bevolkerung haben die 
Dringlichkeit des an sie ergangenen Rufes erkannt und sind an 
eine Rebung des Wirkungsgrades ihrer Arbeit herangegangen; die 
meisten sind der gegenwartigen schnellebigen Zeit entsprechend 
daruber hinweggeglitten, ohne ihm mehr als einen Augenblick ihrer 
Zeit, ohne ihm mehr als einen fluchtigen Gedanken zu gonnen. 

Und es muB wiederholt werden, was bereits unzahlige Male 
als Mahnruf an aIle ergangen ist: derjenige, der zuerst den tieferen 
Wert dieser ganzen Bestrebungen erkennt und die EntschluJ3-
kraft besitzt, uber kleinliche Bedenken hinwegzuschreiten und 
einen ersten praktischen Versuch zu machen, derjenige wird 
sicher und schnell an die Spitze kommen. Und in gleicher Weise 
wird die Nation, die den weiten Blick und die EntschluBkraft 
besitzt, einen ersten praktischen Versuch zu machen, ohne Frage 
an die Spitze kommen und die Fuhrung ubernehmen. 

Yom Jahre 1775 an, wo Adam Smith auf die Bedeutung der 
Arbeitsteilung hinwies, ist die Entwicklung auf diesem Gebiet 
standig weitergegangen, und sie wird auch unaufhaltsam weiter
rollen. Wer ihre Bedeutung im vollsten Umfange zuerst erkennt, 
der wird Sieger sein. Dariiber kann gar kein Zweifel bestehen. 

DaB fiihrende Industrielle auch in Deutschland diese Not
wendigkeit bereits vor dem Kriege ldar erkannten, zeigt folgende 
AuJ3erung von F. Neuhaus, Generaldirektor der Borsig A.-G. 
in Tegel1). 

,. ... Auch diese Notiz beweist (es wurde auf einen Bericht tiber 
die Anwendung wissenschaftlicher Betriebsfiihrung in der Chirurgie 
hingewiesen. D. Verf.), welches Interesse und welche Verbreitung die 
Taylorschen Grunds1itze und Gesichtpunkte in den Vereinigten 
Staaten selbst in den der Industrie ganz fernstehenden Berufs
zweigen gefunden baben. Mogen sie auch bei uns eine ahnliche Auf
nahme finden! Denn diejenige Nation, welche mit ihren Schatzen 
und Kriiften am meisten haushiilt und sie mit dem hochsten Wirkungs
grad zur Anwendung bringt, wird ihren VIr ohlstand heben und vor 
den anderen einen weiten Vorsprung gewinnen." 

1) Z. d. V. d. I. 1913, S. 370. 
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II. Der Aufbau der neuzeitigen Betriebsfiihrung. 

Rationalisierung der Arbeit, der Arbeitsverfahren, wissenschaft
liche oder arbeitsparende Betriebsfiihrung, all diese Bezeichnun
gen und all diese Begriffe fassen eine in den letzten J ahren immer 
groBer und immer bedeutungsvoller werdende Bewegung zusam
men, die mit dem Begriff "ZweckmaBigkeit" und im besonderen 
mit dem Ruf nach erhohter Leistungsfahigkeit eng verkniipft iat. 

Die Bewegung erstreckt sich auf aIle Berufe und auf aIle Kreise. 
Am weitesten durchgefiihrt und vielleicht am umfassendsten durch
gearbeitet ist sie indessen wohl in der Industrie, wo sie unter den 
eben erwahnten Bezeichnungen der "wissenschaftlichen" oder 
"funktionellen" Betriebsfiihrung, kurz, der Betriebswissenschaften, 
an die Offentlichkeit getreten ist. 

Die Betriebswissenschaft umfaBt das gesamte Gebiet der 
Fertigung, sie beschiiftigt sich mit der Erforschung der mechani
schen und der menschlichen Arbeit. In dem groBen Getriebe 
einer Industrieanlage muB ein Radchen in das andere greifen, 
muB jede Arbeit und jeder Schritt seine Bedeutung haben, muJl 
das menschliche Element zufrieden und mit Freude an der Arbeit 
sein, solI der Betrieb mit Mchster Wirkung harmonisch und rei
bungslos arbeiten. 

In weit hoherem Malle als es je friiher der Fall war, beachtet 
die neuzeitige Betriebsfiihrung das menschliche Element. 
Die Auffassung, daB der Mensch der Hauptfaktor fast aller in
dustriellen Fragen ist, bricht sich immer mehr Bahn. Die Ps y
chologie, aber auch die Psychiatrie, sind indiesem Zusammen
hang im industriellen Betriebe von stets wachsender Bedeu
tung. Durch die angewandte Psychologie sind unsMittel und 
Wege gewiesen worden, um den "richtigen Mann an den rechten 
Platz" zu bekommen. Die Psychologie gibt uns aber auch noch 
andere Aufschliisse iiber das grolle und wichtige Problem der Ge
wohnheit, iiber die Beziehungen, die zwischen angeborenen Fiihig
keiten und der Leichtigkeit und den Grenzen einer Weiterbildung 
des Einzelnen bestehen. Das Ziel der Psychologie im industriellen 
Betrieb wird es sein, den aktiv psycho-physischen ProzeJl, der in 
.Arbeit jeder Art vorkommt, zu untersuchen und zu definieren und 
nach Moglichkeit zu verbessern. 
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Die Psychologie gibt uns weiterhin Aufschltisse tiber die Lern
fahigkeit des Arbeiters, iiber die M:oglichkeit der BewuBtseinsent
lastung bei gewissen Wiederholungsarbeiten, usw. 

Und besonders dieses groBe bei der Behandlung des mensch
lichen Elementes noch lange nicht geniigend gewiirdigte Gebiet 
der BewuBtseinsentlastung, der "Automatizitat" , fiihrt uns zur 
Psychiatrie hiniiber. Auch die Psychiatrie gewinnt in der Industrie 
immer mehr an Boden. Der Betriebsingenieur, der sich mit diesem 
Wissensfach beschiiftigt, wird ihm mitunter ein grolleres Interesse 
als der Psychologie entgegenbringen. Ihn werden stets die Aus
nahmefiilIe, die Unterschiede im Menschen, die besondere Be
handlung und besondere Beachtung erfordern, am meisten in
teressieren und in der Praxis mitunter von ausschlaggebender 
Bedeutung sein. 

Es ist z. B. behauptet und bewiesen worden, daB Epilepsie eine 
im besonderen MaBe ausgepragte krankhafte "Automatizitat" dar
steIlt. Und es ist ebenso bekannt, daB in jedem siebenten Menschen 
gewisse dieser "automatischen" Eigenschaften schlummern, die 
eines mehr oder minder starken AnIasses bediirfen, um ausgeWst 
zu werden - was besonders bei groBen Paniken usw. der Fall 
sein kann. Es gibt keinen Menschen, der nicht eine Eigenart 
besitzt. Diese zu bekampfen oder zum Vorteil des betreffenden 
auszunutzen, oder ihr durch entsprechende Arbeitszuweisung 
gerecht zu werden, ist eine der groBen Aufgaben, die die In
dustrie zu lOsen hat, und die nur durch eine Zusammenarbeit 
des Ingenieurs, Psychologen und Psychiaters ge16st werden kann. 

Die Bedeutung der weit groBeren Beachtung dieser Frage, die 
Rolle, die sie bei der Unfallverhiitung usw. zu spielen in der Lage 
ist, kann nicht hoch genug eingeschatzt werden. 

AHe diese Kenntnisse ermoglichen eine weit planvollere und 
gerechtere Behandlung und Unterbringung der Angestellten und 
Arbeiter, als es bisher der Fall war. Die Eignungspriifung in Ver
bindung mit einer ernstgemeinten Berufsberatung weisen dem 
ins Berufsleben Eintretenden die richtige Bahn. Der Weiterent
wicklung und die Weiterbe£orderung des Arbeiters, die bisher fast 
ganzlich von seiner Initiative abhing, nimmt sich der sogenannte 
"Drei - Stell u ngs - PIa n"l), an, der sich da, wo er Eingang 

1) S. 89 der "Angewandten Bewegungsstudien". 
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fand, durchaus bewahrte, den Arbeiterwechsel bedeutend ver
minderte und jeden Angestellten und Arbeiter fast automatisch 
an die seinen hOchsten Fahigkeiten entsprechende Stelle bringt. 

Das Erziehungsmoment spielt bei diesen ganzen Bestre
bungen ebenfalls eine bedeutend wichtigere Rolle als je zuvor. 
Standig wird der Angestellte und Arbeiter in der ermittelten 
besten Art der Arbeitsvenichtung unterwiesen und fUr eine hOhere 
Stelle ausgebildet. Der Weiterbildung des Ingenieurs wird in 
gleicher Weise Aufmerksamkeit geschenkt. 

Die Arbeitsbedingungen und die Arbeitsmittel, dieWerk
zeugeusw. sind die besten und zweckmaBigsten; sie sind genormt. 

Das Streben ist iiberhaupt darauf gerichtet, hochste Zweck
maBigkeit auf allen Gebieten und bei allen Arbeiten zu erzielen. 

Die Arbeitsvorbereitung nimmt dem Arbeiter aIle nicht 
mit der unmittelbaren Erzeugung zusammenhangenden Funk
tionen abo 

Das Lagerwesen, der Werkstattentransport, der 
Bote n ver kehr, alles spielt hierbei eine Rolle. 

Um jeder Verschwendung Einhalt zu tun, wird den vorbeu
genden MaBnahmen groBe Bedeutung beigelegt. Die Priifung 
der Arbeit wird nicht erst nach erfolgter Beendigung, wenn der 
Schaden schon entstanden ist, sondern wahrend der fortschreiten. 
den Arbeit vorgenommen. Und in gleicher Weise solI nicht erst 
der eingetretenenErmiidungRechnunggetragen werden, bereits 
vorher ist alles zu unternehmen, um jede unnotige Ermiidung nach 
Moglichkeit von vornherein auszuschalten. 

Nach erfolgter Normung der Arbeitsbedingungen, nach 
erfolgter Einrichtung des gesamten Lagerwesens, einschlieB
lich des Werkzeuglagers und der Werkzeugausgabe, nach Ein
richtung einer statistischen Abteilung usw. darf an die Ver
besserung des eigentlichen Arbeitsverfahrens mit dem Endziel, 
das zur Zeit mogliche beste Verfahren ausfindig zu machen, heran
gegangen werden. Es sei gleich hier festgehalten, daB es bei 
jeder Arbeit n u rei neb est eAr t der Erledigung gibt. Der 
jeweils zur Verfiigung stehende Arbeiter ist unter Beriick3ichtigung 
seiner Fahigkeiten und seiner Erfahrung dieser besten Art nach 
Moglichkeit anzupassen. 

Der ArbeitsprozeB wird auf Grund genauester Messungen 
analysiert, synthesiert und normalisiert. Hier greifen wiederum 
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die verschiedensten Funktionen, vor allem die Bewegungs
studien, ein. 

Dnd ist schlie13lich das beste Verfahren ermittelt worden, so 
treten als letzte Funktion die Zeitstudien in Tatigkeit, um 
die zwecks Stucklohnfestsetzung erforderlichen Zeiten und 
Daten zu erlangen. In vielen Fallen werden diese Zeitstudien 
einfach das Neb e n pro d u k t der Bewegungsstudien sein. 

Aus diesem nur stichwortartig und sehr unvollkommen zu
sammengesetzten Bild der Funktionen der neuzeitigen Betriebs
fiihrung wird aber schon die ungeheure Vielseitigkeit des tief in die 
Volkswirtschaft, ja in fast jede Wissenschaft eingreifenden Pro
blems ersichtlich sein. Dem Betriebsingenieur wird kein Wissens
fach ohne Interesse fUr seine Arbeit sein; aIle stehen in irgend
einem Zusammenhang mit den an ihn herantretenden Aufgaben. 

Jede Funktion hat ihre ganz bestimmte Stelle im 
Ganzen und hangt untrennbar mit dem Ganzen zu
sammen. 

Wer behauptet, die Reihenfolge in der Anwendung dieser 
Funktionen sei volIig gleichgiiltig oder von unwesentlicher Be
deutung, der hat den Kern der Sache nicht erfaBt, der tritt bereits 
den ersten Grundsatz der ZweckmaBigkeit mit FiiBen! 

Eignungspriifungen, Bewegungsstudien, Zeitstudien, normale 
Werkzeuge usw. sind in einem wohlorganisierten Betrieb un
bedingt notwendig; der Betrieb, del' sie nicht einfiihrt, darf 
nicht den Anspruch erheben, wirklich hochste Leistungsfahigkeit, 
hochste Lohne, niedrigste Gestehungskosten und wirklich rationel
les Arbeiten zu erzielen. 

Auf der andern Seite dagegen ist eine Einfiihrung dieser Funk
tionen in nicht logischer Reihenfolge als unzweckmaBig und 
unrationell zu bezeichnen. Zeitstudien ohne vorhergehende Be
wegungsstudien oder Bewegungsstudien ohne eine vorhergehende 
Normung der Arbeitsbedingungen, des Lagerwesens usw. sind 
von Anfang an zu einem Fehlschlag verurteilt; den hochsten 
Erfolg werden sie nie einbringen. 

Diese ganzen weitverzweigten eng ineinandergreifenden Faden 
festzuhalten und ihre Aufgaben zu schildern, hieBe ein Buch 
der neuzeitigen Betriebsfiihrung schreiben. 

Es soIl der Zweck der vorliegenden Arbeit 'aber sein, nur zwei 
kleine Teile aus dem Gesamtproblem herauszugreifen und zu bE'! 
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handeln; zwei Teile, die der groBen Gefahr ausgesetzt sind, ohne 
Zusammenhang mit dem Ganzen, ihr "Eigenleben" zu fiihren. 
Ja, die es in manchen Fallen bereits versucht haben, die Aufgaben 
des Gesamtproblems zu iibernehmen. Bewegungs- und Zeit
studien sind zwar ganz auBerordentlich wichtige, vielleicht 
Bogar die wichtigsten und unentbehrlichsten Funktionen der 
neuzeitigen Betriebsfiihrung, aber immer nur Teile des Ganzen. 
Taylor sagt selbst, auf ZeitEtudien beruht sein System, er hebt 
aber auch ausdriicklich hervor, daB Zeitstudien nur einen Teil 
des ganzen Problems bedeuten und zuletzt einzufiihren sind. 

Ebenso wie der schOnste und solideste und besonders sinnreich 
aber ohne Zusammenhang mit dem Ganzen gebaute Motor beim 
Zusammenbau nicht in das Automobil passen wird, so wird auch 
das besonders sorgfaltig ausgebaute Sys~m von Zeitstudien, das 
nicht im engsten Zusammenhang mit dem Gesamtproblem der 
Erzeugung steht, nicht den hOchsten Erfolg verbiirgen. Das gleiche 
gilt von dem Zeitstudienbeamten, der seine Arbeit, ohne die Zu
sammenhange mit dem Gesamtproblem zu kennen, zu verstehen 
oder voll iibersehen zu konnen, durchfiihrt. 

Das klingt als fast selbstverstandlich, ist aber eines der groBten 
Dbel, mit denen die Bewegung heute zu kampfen hat. 

Sowohl in Amerika, das auch heute noch in bezug auf diese 
Bestrebungen an der Spitze steht, als auch in Deutschland, das 
besonders in letz~r Zeit diesen Bestrebungen standig wachsendes 
Interesse zuwendet, nimmt das Gebiet der Zeitstudien einen be
sonders groBen Spielraum fiir sich in Anspruch. 1m Eifer der 
Arbeit - und hierin liegt die groBe Gefahr - wird dieses Gebiet 
zu leicht als Eigensache aufgefaBt, der Endzweck wird aus dem 
Auge gelassen. 

Zeitstudien bilden den SchluBstein der neuzeitigen 
Betrie bsfiihru ng! 

Erst wenn der ArbeitsprozeB rationalisiert, d. h. wenn die Ar
beitsverhaltnisse verbessert und auf eine Norm gebracht worden 
sind, wenn auf Grund von ausgedehnten Bewegungsstudien das 
zur Zeit mogliche be s t e Verfahren ermittelt worden ist, sind 
Zeitstudien anzustellen, um die z ur A usfiihrung dieser Arbeit 
gebrauchte Zeit fiir die Zwecke der Lohnbefestigung herauszu
finden. Das ist Zweck und Ziel der Zeitstudie, wie sie von Taylor 
und seinen Nachfolgern stets offen betont worden ist. 
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Die Fahrplane der Eisenbahnen k6nnen nicht aufgesteilt wer
den, ehe samtliche hierbei in Frage kommenden Faktoren 
vorher voll beriicksichtigt worden sind. Sie bilden sozusagen 
den SchluBstein der zu bewaltigenden Arbeit. Genau so mit 
der Zeitstudie! 

Es sei zusammengefaBt: Bewegungsstudien und Zeitstudien 
sind notwendig; aber auBer der Reihe und ohne Zusammenhang 
mit dem Ganzen eingefiihrt, eine unmittelbare Gefahr, eine Ver
geudung von Zeit und Geld und einem sicheren Fehlschlag aus
gesetzt. 

Bewegungs- und Zeitstudien k6nnen, falls richtig, zweckent
sprechend und in engster Verbindung miteinander und mit dem 
Ganzen durchgefiihrt, viel Gutes im Betriebe leisten. 

Zur Zeit haften der Bewegung aber noch manche Mangel an, 
die den Ruf der "Wissenschaftlichkeit" beeintrachtigen und die 
ihr in ihrem Fortbestand recht schadlich werden k6nnen. 

III. Das Taylorsche Zeitstudienverfahren. 

Das im Jahre 1903 - zwei Jahre nachdem Taylor sich vom 
offentlichen d. h. berufstatigen Leben zuriickgezogen hatte -
herausgegebene Werk "Shop Management" ist in bezug auf 
die von T a y lor befiirworteten Zeitstudien wohl die grundlegendste 
und ausfiihrlichste seiner Arbeiten. Es stellt die Ergebnisse seiner 
langjahrigen Praxis und seiner reichen Erfahrungen zusammen; 
ist also gewissermaBen als eine Art Grenzstein seines Lebens zu 
betrachten. 

Die erste Arbeit Taylors, das im Jahre 1895 erschienene 
"Piece Rate System" geht wohl schon auf die Zeitermittlung ein; 
aber nur in sehr kurzer und gedrangter Form. Bemerkenswert ist, 
daB hier der Ausdruck "Zeitstudie' noch gar nicht vorkommt. 
Taylor spricht in diesem Schriftchen immer nur von "Stiick
loh nfestsetz u ng" (rate-fixing). 

Bereits die erste Zeile der auf dem Titelblatt der amerikani
schen Originalausgabe von "Shop Management" erschienenen In
haltsiibersicht gibt Zweck und Hauptthema des Buches an: 
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"The writer's chief object in writing this paper is to advocate 
the accurate study of "how long it takes to do work" or Scientific 
Time Study as the foundation of the best management. " 

"Der Hauptzweck, den der Verfasser mit diesem Buch ver
folgt, ist eine Beflirwortung des genauen Studiums der zur "A us
fiihrung einer Arbeit verwendeten Zeit" oder vVissenschaft
licher Zeitstudien als Grundlage der besten Form der Betriebsfiihrung." 

Und in der Tat ist das der rote Faden, der sich durch das ganze 
Buch zieht. Auf der Zeitermittl ung, auf der zur A usfiihrung 
einer Arbeit gebrauchten Zeit, beruht das ganze Taylor
system. Alie anderen Grundsatze und Verfahren stiitzen sich auf 
die Vornahme von Zeitstudien; mit seinen "Wissenschaftlichen 
Zeitstudien" steht und fallt. Taylors ganzes System! Die §§133 
bis 35 in "Shop Management" betonen das ausdriicklichst. Es 
heiBt da u. a.: 

"Der Verfasser mochte ganz besonders hervorheben, daO dieses 
ganze System auf einem genauen und wissenschaftlichen Studium der 
"Einheits- oder Elementarzeiten" beruht, bei weitem das wich
tigste Element der neuzeitigen Betriebsfiihrung." ... 

,,1m Jahre 1895 hielt der Verfasser vor diesem Verein (gemeint 
ist die American Society of Mechanical Engineers) seinen Vortrag 
"A Piece Rate System". Der Hauptzweck bei Abfassung der Arbeit 
war die besondere Hervorhebung des Studiums der "Elementar
zeiten" als der Grundlage einer guten Betriebsfiihrung .... " 

Und im § 135 schreibt Taylor: "Es ist der aufrichtige Wunsch 
des Verfassers, daO der Grundgedanke dieser (d. h. "Shop Manage
ment") Arbeit nicht iibcrsehen wird, und daO das wissenschaftliche 
Zeitstudium die ihm gebiihrende Aufmerksamkeit erhiilt ... " 

Erst die Anwendung der Zeitstudien, die Zergliederung der 
Arbeit in gewisse Elemente, und vor allem die Erkenntnis, daB zur 
Ermittlung der richt.igen Zeit, die tatsachliche Ausfiihrungszeit 
von den durch Zwischenfalle, Verzogerungen usw. entstehenden 
Pausen getrennt zu messen sei, sowie die Moglichkeit, vor der 
A usfiihru ng bereits zu bestimmen, wie lange Zeit der Arbeiter 
zu ihrer ErIedigung brauchen wiirde, vermochte eine gewisse 
Stetigkeit in die Arbeiten eines Betriebes zu bringen. 

Erst durch die Kenntnis der zur Ausfiihrung einer Arbeit ge
brauchten Zeit konnte sich der "Pensum-" oder besser noch der 
"Programm"-Gedanke durchsetzen. Es wurde moglich, jedem 



Das Taylorsche Zeitstudienverfahren. 13 

im Betriebe Beschaftigten, gleichgiiltig ob Leiter, Angestellter 
oder Arbeiter, sein taglich zu erledigendes Programm zu geben. 
Ohne dieses ist ein wahres Hand-in-Hand-Arbeiten des gesamten 
Betriebes nicht zu erreichen, und ohne ein gutes Zusammen
arbeiten ist es unmoglich, mit hOchstem Wirkungsgrad, d. h. mit 
hochsten Lohnen und niedrigsten Gestehungskosten zu arbeiten. 

Durch die Zeitstudien wurde auch erst Gelegenheit zu einer 
wirklichen Arbeitsvorbereitung und Arbeitsverteilung geschaffen. 
Denn jetzt, wo es darauf ankam, eine bestimmte Arbeit in einer 
bestimmten Zeit zu leisten, muBte weit mehr als bisher dafur 
gesorgt werden, daB der Arbeiter zur rechten Zeit sein Material 
in erforderlicher Menge und Gute zur Stelle hatte. 

Diese Tatsachen werden noch lange nicht genugend gewurdigt! 
Die El'kenntnis, daB eine V 0 r her b est i m m u n g der fUr 

eine Arbeit gebrauchtcn Zeit moglich sei, war das wesentlich 
Neue, das fast revolutionierend auf die Industrie wirkte. Und 
zusammen mit einer auf dieser Grundlage aufgebauten Organisa
tion, in der sich in logischer Aufeinanderfolge ein Radchen des 
groBen Betriebes ins andere fiigte, hat Taylor etwas geschaffen, 
das del' Industrie in allen Landern neue Wege wies, und das ihr 
vor allem die Erfordernisse groBter PlanmaJ3igkeit VOl' Augen hielt. 
Und noch ein weiteres Verdienst Taylors ist darin zu erblicken, 
daB er erstmalig ein von ihm entwickeltes System der Betriebs
fiihrung der breiten Offentlichkeit riickhaltlos iibergab, daB er die 
Aufmerksamkeit weiter Kreise auf diese Fragen lenkte, daB er zu
nachst und vor allem Interesse erweckte. 

Und gleichgiiltig, wie man seinem System gegenii berstand -auch 
seine Gegner muBten vor allem erkennen, daB eine straffere syste
matische Organisation erste Bedingung jedes Erfolges sei. Hat 
Taylor also, wenn auch in manchen Fallen nul' mittel bar , dazu 
beigetragen, Interesse fiir diese Bestrebungen zu wecken und auf 
Besserung der bestehenden Verhaltnisse zu dringen, so hat er schon 
seinen reichlichen Teil zum allgemeinen Fortschritt beigetragen. 

Sein System war also - das steht ohne Zweifel fest - zur Zeit 
der Veroffentlichung seiner ersten Arbeit "A Piece Rate System" 
im Jahre 1895 und seines "Shop Management" im Jahre 1903, 
zu einer Zeit, wo von ahnlichen Bestrebungen nichts bekannt war 
und wo sein System die andern allgemein iiblichen Betriebsfiih
rungssysteme bei weitem uberragte - eben VOl' allem durch die 



14 Daa Ta.yIorsche Zeitstudienverfa.hren. 

Einfiihrung dieser Zeitvorherbestimmung - das zur Zeit einzig 
mogliche, das beste. 

Das System fiihrte sich aber nur sehr langsam ein und hatte 
stets mehr Gegner alB Anhanger - ein Zustand, der auch heute 
noch vorherrscht. Es soll im Laufe der Schrift versucht wer
den, ein'ge Ursa chen dieser Gegnerschaft aufzudecken. - --

Woher bekam Taylor die Anregung, Zeitstudien vorzunehmen, 
und was ist nach Taylor unter "Zeitstudien" zu verstehen 1 

Die erste Anregung, Zeitstudien mit Hilfe der Stoppuhr vor
zunehmen, hat Taylor, wie er anlaI3lich der Tuck School Con
ference der Dartmouth College (12.-14. Oktober 1912, S.370/2 
des Tagungsberichtes) erzahlte, von seinem Lehrer, Prof. George 
W. Wentworth der Phillips Exeter Academy erhalten, der, wie 
Taylor es neunt, "wissenschaftliche Zeitstudien" an den Schiilern 
seiner Mathematikklasse vornahm. 

Bei dem Versuch, Wesen und Ziel der Zeitstudie zu be
stimmen, zeigen sich die schon erwahnten Mangel Taylorscher 
Ausdrucksweise. T a y lor empfindet das scheinbar selbst; denn fast 
in jeder seiner Arbeiten, die von der Zeitbestimmung handeIn, 
gibt er eine neue Definition des Begriffes "Zeitstudien", die in 
jedem FaIle grundsatzlich etwas von den vorhergehenden an
deren Definitionen abweicht. Aber es mull gleich an dieser Stelle 
festgehalten werden, daB diese Neuformulierungen und die Er
ganzungen, die die letzten Taylorschen Definitionen aufweisen, 
nur in der Theorie bestanden. In der Praxis blieb Taylor kon
servativ an seinem bereits im Jahre 1895 im "Piece Rate System" 
festgelegten Verfahren haften, was u. a. aus dem unter Taylors 
Anleitung in Angriff genommenen und nach seinem Tode erschie
nenen Buch von Merric k "Time Studies for Rate Setting" deutlich 
hervorgeht, auf das spater noch naher eingegangen werden soli. 

1. Die erste Definition des Zweckes und ZieIes der Zeitstudie 
finden wirindem bereitserwiihnten "Piece-Rate System". Taylor 
sagt hier nach § 67: "Was einem Betrieb, der eine ZeitstudienabteiIung 
einrichten will, vor allem fehIt, ist der Mangel an Angaben tiber die 
richtige Geschwindigkeit, mit der Arbeit zu verrichten 
is t ... " 

2. 1m Jahre 1903 gibt Taylor sein Buch "Shop Management" 
heraus, das als Leitmotiv den Ruf nach Zeitstudien lmd eine genaue 
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Beschreibung dieses Zeitstudienverfahrens bringt. Seine beste 
Definition (er gibt im Laufe des Buches mehrere) ist die bereits 
friiher erwahnte gleieh zu Anfang der Arbeit in der Inhaltstibersicht 
stehende: "Der Hauptzweck, den der Verfasser mit diesem Bueh ver
folgt, ist eine Befiirwortung des genauen Studiums der zur "A us
ftihrung einer Arbeit gebrauchten Zeit" oder Wissenschaft
licher Zeitstudien als Gnmdlage der besten Form der Betriebsfiihrung." 

Und im § 92 des gleichen Buches fiihrt Taylor noch aus: "Der 
gro/3e Mangel aller tiblichen Betriebsfiihrungssysteme... besteht 
darin, da.f3 der Punkt, von dem sie ausgehen, ja selbst ihre eigentliche 
Grundlage auf Unwissenheit und Betrug beruhen, und da.f3 sie in 
ihrem ganzen Veriauf inbezug auf das eine Element, das sowohl nir 
den Arbeitgeber wie fiir den Arbeitnehmer von allergro/3ter Bedeutung 
ist, namlich die Geschwindigkeit, mit der die Arbeit zu ver
richten ist, sich dahintreiben lassen, anstatt planmaJ3ig gefiihrt 
und kontrolliert zu werden." 

3. 1m Jahre 1911 gibt er in seinem Buch "Principles of Scien
tific Management" wieder cine Definition tiber die Bedeutung 
der Zeitbestimmung. Er zitiert auf Seite 18 bis 24 aus "Shop Manage
ment", bekennt sich also noch immer zu seinem im Jahre 1903 fest
gelegten Verfahren. Das mu/3 ganz besonders hervorgehoben werden, 
da die Kritik des 1903er Verfahrens das Taylorsche Zeitstudien
verfahren betrifft, wie es vom Jahre 1881 bis zu seinem Tode und mit 
gewissen es nicht immer in gutem Sinne beeinflussenden "Verbesse
rungen" seiner Schiiler und Nachfolger bis zum heutigen Tage ange
wandt wird. 

Auf Seite 79 seiner "Principles" spricht Ta y lor zum allererste n 
Mal in all seinen Schriften von Bewegungsstudien. Auf 
Seite 80 gibt er eine Schilderung der Gilbrethschen Arbeiten; dabei 
spricht er von "wissenschaftlichen Bewegungsstudien, wie Gilbreth 
seine Analyse nennt, und von Zeitstudien, wie der Verfasser ahnliche 
Arbeiten nannte." Diese Definition zeigt deutlich, daJ3 die Taylor
sche Auffassung von dpr Gilbrethschen tiber die Bedeutung der 
"Bewegungsstudie" weit auseinandergeht, was die spiiteren Aus
fiihrungen noeh zeigen sollen. Praktiseh ist Taylor auf diesem 
Gebiet nie vorgegangen. 

4. 1m Jahre 1912 (Transactions of the American Society of 
Mechanical Engineers, Seite 1199) wird von Taylor noch einmal 
grundlegend und sehr ausfiihrlich der Begriff "Zeitstudien" gekliirt! 
Und gerade in dieser Erliiuterung erkennt man ganz deutlich, da/3 
er, den damaligen Stromungen und Entwicklungen Rechnung tragend, 
den Begriff bedeutend erweitert hat, allerdings auch hier wieder 
nur theoretisch. Das tritt besonders in dem bereits erwahnten Mer
rickschen Buch zutage. 

1m Jahre 1911 geht Taylor in seinem Buch "Principles of Scientific 
Management" zum erstenmal auf "Bewegungsstudien" ein; in diesem 



16 Das Taylorsche Zeitstudienverfahren. 

Bericht vom Dezember 1912 gebraucht er zum erstenmal die Bezeich
nung der "Dbertragung von Geschicklichkeit". 

Im Mai 1912 erschien das Gilbrethsche Buch "A Primer of 
Scientific Management",das als eine Erlauterung bezw. Erganzung 
einzelner Teile wissenschaftlicher Betriebsfiihrung, d. h. in diesem 
Fall des Taylorschen Verfahrens, zu betrachten ist. 

Auf S. 56 dieses Buches hebt der Verfasser die groBe Bedeutung 
der durch die neuzeitige Betriebsfiihrung moglichen Dbertragung von 
Erfahrung und Geschicklichkeit vor aHem auf die Arbeiter hervor. 

Der im Dezember 1912 vor der American Society of Mechanical 
Engineers abgegebene Bericht tiber den "gegenwartigen Stand der 
industrieHen Betriebsfiihrung" nimmt sich diesen Gedanken der Ge
schicklichkeitsiibertragung zum Leitfaden. 

Auch Taylor greift cUesen Gedanken auf. In der dem Bericht 
folgenden Erorterung gibt er, hiervon ausgehend, die eben erwahnte 
neue Definition des Zeitstudiums. 

Diese Erlauterung ist gerade fiir die Zwecke der vorliegenden Ar
beit von hervorragender Bedeutung. Damit jede Moglichkeit eines 
Mi!3verstehens von vornherein ausgeschaltet ist, sei die Definition auf 
den Seiten 18 bis 21 sowohl in englisch wie in deutsch wiedergegeben: 

" Bereits aus den kurz angefiihrten "Bemerkung~n" in dieser 
Tabelle sind die schwachen Seiten des Taylorschen Zeitstudien
verfahrens ersichtlich. Doch soIl im weiteren VerIauf dieses Ab
schnittes noch naher gerade hierauf eingegangen werden. -

Die Vorteile und die Notwendigkeit der Vornahme von Zeit
studien werden in "Shop Management" besonders scharf heraus
gearbeitet: 

Bereits in den § 43/41 ) schreibt Taylor, daO die Unkenntnis 
der zur Ausfiihrung einer Arbeit gebrauchten Zeit sowohl fiir den 
Arbeitgeber wie fiir den Arbeitnehmer Verhaltnisse schafft, die eine 
moglichst geringe Ansbeute begiinstigen, die also zu einem empfind
lichen Schaden beider Parteien fiihren. 

Und in § 51 erkliirt er, daO ein "genaues Zeitstudium der unter 
solchen Verhaltnissen tatigen Arbeiter Tatsachen hervorbringen 
wiirde, die sowohl lacherlich wie bedauernswert waren". 

In § 57 wirft er den Arbeitern vor, daO sie vor aHem aus dem 
Bestreben heraus, ihre Auftraggeber iiber die zur Ausfiihrung einer 
Arbeit gebrauchten Zeit im Dunkeln zu lassen, ihre Arbeitsleistung 
systematisch einschranken. 

1) Die angefiihrten Paragraphen beziehen sich stets auf die 
amerikanische Originalausgabe. Die deutsche Ausgabe unterstreicht 
diese Hervorhebungen Taylors leider nicht mit gleicher Deutlichkeit. 
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Die Mangel der gewOlmlichen Betriebsfiihrungssysteme Iiegen nach 
§ 78 vor aHem darin, dal3 keine genauen wissensehaftIichen Studien des 
Zeitproblems angestellt und dal3 den Arbeitern keine genaue ermitteI. 
ten Aufgaben zugeteilt werden, die in einer im voraus bestimmten 
Zeit ausgefiihrt sein miissen. 

AIle seine Ausfiihrungen gehen immer, und das ist zur ldaren 
Beurteilung des Zieles seines Systemes von hervorragendster Be· 
deutung, von dem einen Gedanken aus, "die Zeit, die z ur A us· 
fiihrung einer Arbeit" erforderlich ist, einwandfrei zu 
ermitteln. Sein ganzes System baut sich auf dieser Grundlage auf. 
Dnd da er sein Betriebsfiihrungssystem in "Shop Management" in 
allen Phasen besonders eingehend und auf eine Praxis von zwanzig 
Jahren zuriickblickend, beschreibt, muG es sich notgedrungen 
in gleicher Weise ausfiihrlich und vor allem auf dem einen Punkt 
"Zeitstudien" aufbauen. 

Naeh § 93 bis 97 ist dureh die Zeitbestimmung eine Erhohung 
der Arbeitsfreudigkeit der Arbeitnehmer erreichbar; hohere Am;beute 
ist selbst bei gewohnIichem Taglohn und unter den gewohnlichen 
Betriebsfiihrungssystemen bei Anwendung von Zeitstudien erreichbar; 
denn sie totet vor al\em das grol3e Dbel des Mil3trauens lmd der be· 
wutlten Arbeitseinsehrankung der Arbeitnehmer. 

Dieser bislang rein theoretischen Forderung folgt das erste 
Beispiel der Praxis, und zwar handelt es sich hierbei um die wohl 
allgemein bekannte Geschichte des Roheisenverladers, dessen 
Le:stung von 121/2 t taglieh nach Anwendung von Zeitstudien 
auf 471/2 t taglich stieg. 

Taylor betraut naeh § 101 einen "intelligenten akademisch 
gebildeten" Mann mit der Vornahme der Zeitstudien, der auf diesem 
Gebiet ein Neuling ist. Aber in kurzer Zeit wurde er von Taylor 
in der "K u ns t" unterwiesen, festzustellen, wieviel Arbeit ein e rst
klassiger Arbeiter an cinem Tage verrichten kann. Diese "Kunst" 
der Zeitermittlung bestand in der Zeitbeobachtung - mittels Stopp. 
uhr - eines erstklassigen Arbeiters wahrend er "schnell" arbeitete. 
Und am vorteilhaftesten ist - nach Taylor - diese Arbeit zu ver
richten, wenn die Tatigkeit des Arbeiters in ihre Elemente zerlegt 
und diese einzeln gemessen werden. In § 188 wird die Bedeutung 
der Messung der "Einheitszeiten" hervorgehoben. 

Wo es sich nach § 101 urn "wichtigere Elemente, die ffir verschie
dene Stiicklohnfestsetzungen in Betracht kommen", handelt, ist eine 
grotle Anzahl von Zeitbeobachtungen notig. 

Und urn die Genauigkeit des Beobachters zu priifen, urn ihm 
"Vertrauen in die neuen Verfahren" zu geben, ist in den meisten 
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22 Das Taylorsohe Zeitstudienverfahren. 

Fallen, bis der Beobachter groJ3e Geschicklichkeit erlangt hat, ein 
Bericht iiber die tagliche Gesamtleistung des beobachteten Ar
beiters zu fUhren (§ 104). 

Der theoretischen Forderung Taylors, anstelle der bisher 
iiblichen Verfahren des Ratens, des "Schatzens", genau und ein
wandfrei ermittelte Zahlen zu setzen, ist nichts entgegenzuhalten. 
Aber die gleiche Genauigkeit ist von der Praxis zu verlangen. 
Und hier zeigt sich bereits deut1ich die ohne Zweifel bestehende 
Kluft zwischen dem Ta y 10rs yste m, wie es Ta y lor in der Theorie 
1ehrt, und dem in der Praxis eingefiihrten Tay10rverfahren. 

1m Gegensatz zu friiher sollen die Zeitstudien nach Taylor 
auf genauster vol1ig einwandfreier Grund1age beruhen. 
Es ist aber, und das werden alle Praktiker auf diesem Gebiet ohne 
weiteres bestatigen, einfach unmoglich, daB ein Neuling dieses 
"Verfahren" in "kurzer Zeit" erlernen kann. Taylor spricht hier 
sogar von der "Kunst" der Zeitermitt1ung! Kann sie jeder Neu1ing 
von heute auf morgen erlernen, dann ist es verfeh1t, hier von 
einer "Kunst" zu sprechen. 

Die Zeitermitt1ung geschieht mitte1s der Stoppuhr und zwar 
wird ein "erstklassiger Arbeiter" wahrend er "schnell" arbeitet, 
beobachtet. Der Ausdruck "schnell" ist hier nicht gliicklich ge
wahlt; der erstklassige Arbeiter, der ja bereits sein Bestes leistet, 
darf nicht zur noch "schnelleren" Arbeit als gewohnlich an
gehalten werden. Alle Gesetze der Gewoh nhei ts bild ung, 
der BewuBtseinsentlastung werden durch ein vom normalen 
Tempo dieses Arbeiters abweichendes gestort. 

Besonders wichtig ist aber die Taylorsche Forderung des "erst
klassigen Arbeiters"; hier wieder ein in der Theorie vollkomme
nes System, das in der Praxis aber nur zu oft umgeworfen wurde. 
An dieser Stelle sei festgehalten, daB Taylor in "Shop 
Management" die Zeitbeobachtung an einem erstklassigen 
Arbeiter vorgenommen haben will. 

Der § 101 empfiehlt, bei "wichtigeren Elementen" der Sicher
heit halber viele Zeitbeobachtungen vorzunehmen. Und der § 104 
mit seinem Gesamtleistungsbericht solI ebenfalls ein Sicherheits
ventil darstellen. Die Moglichkeit des Irrtums wird hier offen 
zugegeben. . 

Diese Mangel kehren bei der von Taylor gegebenen genauen 
Schilderung der Methodik seines Verfahrens wieder. Es muG aber 



Das Taylorsche Zeitstu~nverfa.hren. 23 

nochmals mit allem Nachdruck betont werden, daG die Theorie 
des Taylorsystems, seine grundsatzlichen Forderungen gesund 
sind, daB sie gewissermaBen den zu erstrebenden Idealzusta.nd 
darstellen. Die Praxis konnte aber - teils aus Unkenntnis, teils 
aus Mangel an den erforderlichen Hilfsmitteln - nioht Schritt 
halten. Die an dem System geiibte Kritik riohtet sioh da.her auch 
vor allem gegen die eingefiihrten Verfahren. 

Und es muB wieder ala das Idealsystem bezeichnet werden. 
wenn, wie in § 136 aUI!Ieina.ndergesetzt wird, es fiir jede Arbeit 
eine schnellste Zeit der Ausfiihrung durch einen erst· 
klassigen Arbeiter geben mull. Diese Zeit ist nach Taylor als 
die "schnellste" oder die "Normalzeit" der Arbeit zu bezeichnen. 
Auch in dieser Erkenntnis ruht einer der wichtigsten Grundsii.tze, 
vielleicht der wichtigste der Betriebswissenschaft. Fiir j ede 
Arbeit, gleichgiiltig auf welchem Gebiet, muB es eine 
beste und schnellste Art der Verrichtung geben! 

Gleichsam vorausa.hnend, vorfiihlend, gibt uns Taylor hier 
die von der besten Art der Betriebsfiihrung zu erwartenden 
Ergebnisse; aber erst der neueren, ja neuesten Zeit muBte es 
vorbehalten bleiben, Wege zur Erreichung dieser bereits vor fast 
vierzig Jahren erkannten Notwendigkeit zu weisen. 

In seinem vollen Aufbau wird das Taylorsche Zeitstudien. 
verfahren von § 323 ab geschildert. Der Verfasser geht in 76 
Einzelabschnitten verhiiJtnismii.Big ausfiihrlich auf sein Verfahren 
ein. 

Auch hier bringt Taylor den Zweck der Zeitstudien wieder 
klar zum Ausdruck: die Ermittlung der Zeit zwecks Fest· 
setzung von Stiicklohnen. Weiternichts! Und doch war schon 
diese Erkenntnis gegeniiber den friiher ilblichen Verfahren ein 
groBer Schritt vorwii.rts. Wie alle groBen Erfindungen, wie alIe 
groBen Erkenntnisse oder Gedanken war sie verbesserungs. 
fli.hig; das Verdienst, sie erstmalig durchbildet und ihr Gestalt 
gegeben zu haben, wird und soll und kann dadurch nicht im 
Entferntesten geschmiiJert werden 

Nach § 326 wird sich die Einrichtung einer Zeitstudien· und 
Lohnfestsetzungs.Abteilung vom ersten Tage an bezahlt 
machen. (Die deutsche Ubersetzung von Shop Management 
"Die Betriebsleitung" sa.gt zwar das Gegenteil, wie iiberhaupt in 
diese Ausgabe vieles MiBverstandliche, Sinnverwirrende hinein. 
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gekommen ist. Die ganze Frage der Zeitermittlung hat in der 
deutachen Vbertragung stark gelitten!) 

1m Gegensatz zu der friiher aufgestellten und bereita hier be
sprochenen Behauptung, daB es moglich sei, die "Kunst der 
Zeitermittlung" inkurzer Zeit zu meistern, betont Taylor 
an dieser Stelle di~ groBe Bedeutung der Zeitstudien. Dem 
Zeitatudienfach ist mit groBtem Ernst gegeniiberzutreten; es 
handle sich hier urn ein Studiengebiet mit seinen ibm eigenen 
besonderen HiHsmitteln und Verfahren, ohne deren eingehende 
Kenntnis ein Fortschritt nur sehr langsam, bei deren glinzlichem 
FebIen so gut wie unmoglich sei. 

Ein sorgialtiges streng sachliches Verfolgen des hier von Ta y lor 
beschriebenen Verfahrens wird nun vor allem die groBe Freibeit, 
die dem personlichen so leicht dem Irrtum zuglinglichen Urteil 
des Zeitstudienbeamten gegeben wird, hervortreten lassen und 
ein trotz aller Anerkennung der Notwendigkeit "genauer Zeit
studien" zwischen den Zeilen scbIummerndes Gefiihl der Unsicher
heit zeigen, das, um gegen alle Moglichkeiten gedeckt zu sein, 
sich immer noch eine kleine Hintertiir offen laBt! 

Die Unterteihlllg der Arbeit wird der "Geschicklichkeit" 
und dem "Urteil" des Zeitstudienbeamten iiberlassen (§ 365). 

Die auf Abb. 293 aufgeziililten Einheiten hatten noch weiter 
unterteilt werden konnen (§ 333). 

Die gegebene Formel fiir Karrenarbeit kann durch W 8hl von 
Mittelwerten fiir die Konstanten ... vereinfacht werden (§ 3(7). 

Der Abschnitt 350 spricht von einem Verbessern aner Elemen. 
tarzeiten. Aber nur Fehler, Unstimmigkeiten oder Unebenheiten 
bediirfen einer Verbesserung! 

Noch deutlicher kommt dieses Gefiihl der Unzulii.nglichkeit der 
angewandten Verfahren in den §§ 357 bis 362 zum Ausdruck. 

Taylor gibt selbst zu, daB sich infolge Nichtbeachtung der 
bei Vornahme der Studie herrschenden Verhaltnisse und Arbeits
bedingungen, ja sogar durch Nichtbeachtung scheinbar un· 
wichtiger Einzelheiten groBe Zeitbeobachtungen, die von ibm 
und seinem ersten Assistenten aufgenommen waren, als vollig 
unbrauchbar erwiesen und vernichtet werden muBten. 
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Das war zu Anfang seiner Arbeiten auf diesem Gebiet und kann 
als das bei jeder Arbeit zu entrichtende Lehrgeld betrachtet 
werden. 

Befremdlicher muB es aber wirken, wenn die Tatsache bekannt 
wird, daB sich auch spater wieder die vielen Tausende und 
Abertausende von Zeitstudienaufnahmen Taylors nach ganz 
kurzer Zeit als unbrauehbar erwiesen, und zwar aus dem glei
chen Grunde! 

AIle die in dem Buch "Time Studies for Rate Setting" wieder
gegebenen Zeitstudien sind neuesten Datums; kurz vor seinem 
Tode muBte Taylor wieder die Fruchte jahrelanger Arbeit ver
nichten, weil sie in ihrer unzuganglichen Aufmachung fUr eine 
weitere Benutzung unmoglich waren. 

Das ist durchaus verstandlich; denn die durch das Stoppuhr
Verfahren an den Beobachter gestellten Forderungen sind so 
groB und so mannigfaltig, daB kei n Beo bach ter sie j e mals 
wird ganz erfullen konnen. Taylor konnte es nicht, seinen 
Nachfolgern ist es auch nicht gegluckt und auch in Zukunft 
wird es keinem, der sic.h nur der Stoppuhr bedient, glucken, und 
zwar aus folgenden Griinden: das Element einer Bewegung, 
manchmal eine Zeit von weniger als ein Tausendstel einer Minute 
umfassend, dem Auge kaum siehtbar, kann von einem Beobachter, 
selbst wenn er mit einer ganz besonders kurzen Reaktionszeit 
und mit der besten Stoppuhr der Welt ausgestattet ist, nicht 
festgehalten werden. Der jeder Handlung, jeder Bewegung not
wendig vorangehende geistige ProzeB wird einer so schnellen 
Beobachtung stets im Wege sein. Auf ein hundertstel Minute 
genau wird schon in den allerseltensten Fallen abgelesen werden 
konnen. 

Taylor sagt aber seIber, daB es von Bedeutung ist, aIle, auch 
die unscheinbarsten Begleitumstande zu beachten! 

Bei einer besonders viel kurze Elemente enthaltenden 
Arbeit wird der Zeitstudienmann Miihe haben, ihnen zu folgen 
noch etwas anderes zu gleicher Zeit zu beobachten, wird immer 
auf Kosten der Genauigkeit gehen mussen. 

Diese Kritik des Stoppuhr-Verfahrens will aber keineswegs 
jeden Gebrauch des MeBmiUels ablehnen. Kein Betriebsingenieur 
wird die Stoppuhr je ganz vermissen. Fur gewisse Vorstudien, 
fiir Gelegenheitsarbeiten ist sie das gegebene Hilfsmittel; es 
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heiBt aber den Grad der Genauigkeit der Zeitstudien sehr stark 
herabsetzen, wenn man sich eines den Anforderungen des Pro
blems in keiner Weise gewachsenen Hilfsmittels und Verfahrens 
bedient! 

In einem am 16. Dezember 1920 vor der amerikanischen 
Taylor-Society gehaltenen Vortrag brachte Gilbreth gegen 
die alleinige Benutzung der Stoppuhr folgende Anklage vor: 

1m Jahre 1903, zur Zeit von "Shop Management" war die Stopp
uhr die genaueste Vorriohtung und das beste Verfahren, das bekaunt 
war. 

"Heute ist die Stoppuhr im Gegensatz zu einem Verfahren, das 
die entstehenden Bewegungen und die umgebenden Verhii.ltnisse 
gleichzeitig mil3t und festhalt, als ganz minderwertig zu bezeioh
nen. Die Stoppuhr hat sich, hinsichtlich ihres Gebrauches als Lehr
mittel und zur "Ubertragung von Geschicklichkeit, als vollkommen 
wertlos und mitunter sogar als irrefUhrend erwiesen. Sie ist als nicht 
ethisch zu bezeichnen, do. sie den Hauptgegenstand eines Abkommens, 
a.uf den sich die L5hne stiitzen, nicht klar herausschalt, und sie ist 
schIiel3lich auch vom wirtschaftlichen Standpunkt aus als unra.tionell 
zu bezeichnen, da sie nicht das Beste, das vorhanden iat, fest- und 
erhiUt. " 

Taylor spricht von den Elementarzeiten einer Arbeit; die 
von ihm benutzte Unterteilung dieser Arbeiten weist aber noch 
lange nicht wirkliche Elemente auf; sie umfaBt stets eine 
mehr oder weniger groBe Gruppe von Elementen - auch dieses 
bedeutet eine Rucksichtnahme auf die Unzulanglichkeit des 
menschlichen so leicht dem Irrtum verfallenden Wesens und 
der Stoppuhr. 

Es wird einleuchten, daB, um endlich zu den von Taylor 
genannten und in letzter Zeit von seinen Nachfolgern in Amerika 
und in Deutschland propagierten Z ei t nor men zu kommen, wirk
Hch elementare Zeiten gemessen werden mussen, wenn nicht die 
Kosten der Zeitbeobachtung unerschwinglich hoch, nur einmal 
verwendbar und das Ergebnis unsicher sein soIl, wie es aber bisher 
leider fast immer der Fall war. 

Auch Taylor ist das theoretisch vollkommen klar. In § 67 
seines "Piece Rate System" hebt er die Notwendigkeit besonders 
hervor, Zeitstudien fUr immer wiederkehrende Arbeiten einmal 
von einer Stelle aus anzustellen, die dann fur aIle Zeiten 
(once for all) Geltung haben soUten. 
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In § 367 (Shop Management) bestatigt er, daB eine schnelle 
und grundliche Zeitstudie nur durch eine moglichst elemen
tare Unterteilung erreichbar sei. Und im zweiten Abschnitt des 
nachstfolgenden Paragraphen wiederholt er noch einmal, daB das 
Studium des einzelnen kleinen Elementes einfacher und schneller 
durchfiihrbar sei und groBere Aussicht auf Erfolg verspreche, als 
das einer groBen Anzahl kombinierter Elemente. Taylor hat zur 
Ermittlung kleinster Zeiten, die nicht mehr einzeln mit der Stoppuhr 
erfaBt werden konnen, dassogenannteBarthsche S u bsti t u tio ns
verfahren angewandt, ein Verfahren, das auf algebraischen 
Gleichungen beruht. 

Und gegen dieses Verfahren sind die gleichen Einwande wie 
gegen das bisher geschilderte Stoppuhr-Verfahren zu machen, 
die sich wie folgt zusammenfassen lassen: 

1. Das Verfahren ist iiuLlcrst miihselig und langwierig. Die Kosten 
sind dementspreehend besonders hoch. Der Beobachter muLl auLler
dem in Algebra sehr bewandert sein. 

2. Es kann die zur Zeit der Untersuchung herrschenden Verhiiltnisse 
und Arbeitsbedingungen nicht naturgetreu und fUr aIle Zeiten fest
haIten. Und ohne diese Angaben sind die ermittelten Zeiten wertlos! 

3. Da v61Iig einwandfreie Daten durch die Stoppuhr einfach 
nicht erlangbar sind, werden auch die durch diese Gleichungen 
abgeleiteten Angaben ungenau sein. Diese Ungenauigkeiten sind wieder 
auf die bereits vorhin schon erwahnte Unfahigkeit des menschlichen 
Auges, winzig kleine Bewegungen zu beobachten, zurilckzufiihren. 

4. Dann ist die Forderung zu stellen, kein Verfahren durch einen 
hochentwickelten geistigen ProzeJ3 ausfiihren zu lassen, das ebensogut. 
und in diesem Fall noch besser und genauer, von einer mechanischen 
Vorrichtung iibernommen werden kann! 

Das Zeitstudienverfahren ist die wichtigste, interessanteste, 
aber entschieden auch die gefahrlichste Phase neuzeitiger Betriebs
fiihrung. Nur mit gr6Bter PlanmaBigkeit, mit groBter Sachlich
keit und mit volliger Offenheit darf dem Problem gegeniiber
getreten und an seine Einfiihrung gedacht werden. Wird sogar 
von "wissenschaftlichen Zeitstudien" gesprochen, so muB ihre 
Handhabung auch wirklich den Gesetzen der Wissenschaft ent
sprechen, sonst kann diese etwas anspruchsvolle Bezeichnung 
leicht AnlaB zu einer Herabsetzung des ganzen Systems geben, 
wie es bereits des Ofteren geschehen ist. l ) 

1) s. S. 57. 
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1st das Verfahren, und das ist durchaus moglich, aber 
wirklich auf wissenschaftlicher Grundlage aufgebaut und 
wird es den Anforderungen der Wissenschaft durch ge
naueste MeB- und Auswertungsverfahren gerecht, so miissen 
seine Grenzen weiter gezogen werden, als es von Taylor in 
seinen Werken geschah. 

Daswissenschaftliche Verfahren zeigt sich u. a. durch das 
Erfassen der kleinsten meBbaren Einheit. Der Physiker wird auf 
das Molekiil zuriickgreifen. Und in gleicher Weise muB die neu
zeitige Betriebsfiihrung, will sie auf wissenschaftlichen Charakter 
Anspruch erheben, auch auf die wirklich elementare Einheit 
zurUckgreifen, was sie bisher in Ermangelung geeigneter Ver
fahren und Vorrichtungen noch nicht konnte. 

In dem nachfolgend ganz kurz geschilderten Verfahren des 
amerikanischen Ingenieurs Frank B. Gilbreth ist der Versuch 
gemacht worden, diesen Mangeln abzuhelfen. 

Von dem Grundsatz ausgehend, "je elementarer die Operation, 
desto mehr Gemeinsames" hat Gil breth durch ausgedehnte Ar
beiten die sechzehn Grundelemente eines Bewegungszyklus er
mitteIt, die in veranderter Folge bei j eder Ar bei t i mmer wieder 
vorkommen, und die wirklich die elementarsten Einheiten dar
stellen sollen. Durch Permutation sind aIle denkbaren Zusammen
stellungen dieser Elemente moglich. Sie sollen dem Taylorschen 
Grundsatz "once for all" endlich zur Verwirklichung verhelfen, 
sie sollen den Grundstock zu wirklichen Z e i t nor men geben, 
die ohne diese genaue Bewegungsanalyse nur halbe Arbeit dar
stellen und zwecklos sind. 

Das Gilbrethsche Verfahren sei u. a. an Hand eines auf 
S. 342/3 im Juni 1919 im "Betrieb" erschienenen Aufsatzes 
"Prazisionsinstrumente fiir Bewegungs- und Zeit
studien" in ganz rohen Umrissen gegeben. Wer sich naher iiber 
dieses Verfahren unterrichten will, sei auf die zum SchluB des 
Buches aufgefiihrten Schriften hingewiesen. - --

Gil breth erlautert Bewegungsstudien als die Wissenschaft zur 
Ausschaltung aller Zeit- .und Kraftvergeudung, die sich aus un
notigen, falsch angewandten und ungeeigneten Bewegungen ergibt. 
Er erstrebt in aHem die Erreichung der zur Zeit moglichen besten 
Art der Arbeitsverrichtung. 
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Nach Gil breth lassen sich Ergebnisse von bleibendem Wert 
bei der Durchfiihrung von Bewegungs- und Zeitstudien nur dann er
zielen, wenn die Messungen mit Mchster Genauigkeit durch die Be
nutzung solcher Hilfsmittel erfolgen, welche die durch das "mensch
Hche Element" moglichen Irrtiimer vollkommen ausschalten. Das 
bisherige, zur Durchfiihrung der Messungen allein zur Verfiigung 
stehende Hilfsmittel, die bekannten Stoppuhren in ihren ver
schiedenen Formen, ist aber solchen Irrtiimern besonders unter
worfen, da die Reaktionszeit des Beobachters die Genauigkeit der 
Ablesung notgedrungen beeinflussen muB. Die Griffzeiten, die 
mit der Stoppuhr erfaBt werden, sind demnach nur elementar 
in bezug auf die Stoppuhr, da es nicht moglich ist, mit dieser 
die fiir eine Griff- bzw. Elementarbewegung erforderliche Zeit ab
solut genau zu bestimmen; denn zur Betatigung der Stoppuhr 
sind zwei Entscheidungen und zwei Bewegungen des Beobachters 
notwendig. Es konnen demnach keine Einzelbewegungen beob
achtet und aufgezeichnet werden, sondern immer nur ganze 
Bewegungsgruppen oder Griffe, die aus zusammengesetzten 
Bewegungen bestehen. 

Ein zweiter und ebenfalls schwerwiegender Nachteil bei per
sonlich beobachteten und aufgezeichneten Zeiten ist darin zu sehen, 
daB Einfliisse, wie Umgebung der Arbeitsstelle, Werkzeuge und 
iibrige Ausriistung, die Zeitunterschiede bedingen, nicht erkennbar 
sind. Es ist dadurch keine Moglichkeit gegeben, die Ursachen be
sonders kurzer bzw. langer Zeiten zu erkennen und zu bestimmen. 
Infolgedessen wird die Genauigkeit der gewonnenen Ergebnisse 
in hohem MaBe von der personlichen Beobachtungsgabe und 
dergleichen mehr beeinfluBt und bestimmt. 

Allein nicht nur wissenschaftliche Dberlegungen sprachen in 
bestimmten Fallen fiir den Ersatz der Stoppuhr, sondern auch 
rein praktische Forderungen. Die Arbeiter haben gegen Beobachter, 
von denen sie annehmen, daB sie nicht genug praktisches Ver
standnis fiir ihre Arbeit haben, um die Richtigkeit der aufge
zeichneten Zeit zu beurteilen, ein gewisses Mil3trauen, so daB 
ein Zusammenarbeiten sehr erschwert, wenn nicht unmoglich 
gemacht wird. Dem Arbeiter wird ein Beobachter mit der Stopp
uhr in der Hand iiberhaupt nie sehr sympathisch sein. 

Es muBten also Apparate konstruiert werden, die diese 
Schwierigkeiten beseitigen, und die auch die einzelnen Bewe-
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gungsbahnen unter gleichzeitiger Zeitangabe aufzeichnen konnten. 
Der erste Schritt in dieser Richtung war der, die ganze Arbeits· 

stelle mit dem Arbeiter, den Werkzeugen und allem ZubehOr in 
bestimmten Zwischenraumen, die genau zu vermerken waren, 
photogra phischaufzunehmen. 

Einen weiteren Fortschritt bedeutete dann die Schaffung 
des Mikrochronometers und die Verwendung des Kinemato
graphen. Hier wird die einfache photographische Kamera durch 
eine kinematographische ersetzt, wahrend die Zeitmessung durch 
eine besonders hierfiir konstruierte Uhr, den Mikrochronometer, 
erfolgt. Mit diesem Mikrochronometer konnen Zeiten bis zu 
1/100 sec herab gemessen werden, was bei der Stoppuhr ganz 
unmoglich ist. Nachdem es gelungen war, auf diese Weise sowohl 
den Ga ng der Bewegung wie die hierzu erforderlicheZ ei t mit abso
luter Sicherheit zu ermitteln, ergab sich die Notwendigkeit, um 
aIle in Betracht kommenden Faktoren erfassen zu konnen, die 
La nge der Bewegungen festzuhalten. Dies wurde durch Aufnahme 
des Arbeitsvorganges an einem in Quadrate eingeteilten Arbeits
tisch und ebensolchem Hintergrund erreicht, und zwar durch 
zweimalige Exponierung des Films. Es werden also zwei Auf. 
nahmen gemacht, erst die des schraffierten MeBhintergrundes, 
dann die der tatsachlichen Arbeit. Hierbei wird der Mikrochro 
nometer so in das Gesichtsfeld der Kamera gebracht, daB die 
ZeigerstelIungen der Uhr aufgenommen werden. Eine zweite 
Uhr, die in der Minute einmal herumgeht, kann zur KontrolIe 
mit aufgenommen werden. Auch sonstige Angaben, wie z. B. 
iiber Temperatur und Feuchtigkeit, den Ort und das Datum der 
Untersuchung usw. werden auf einer Tafel, die mit auf dem Bilde 
erscheint, festgehalten. Man kann also auf dem Film nunmehr 
Bahn, Lange, Richtung und Geschwindigkeit der Be
wegungen ablesen und bestimmen. Auch die Umgebung der 
ArbeitsstelIe ist erkennbar, wodurch eine vollige Unabhangigkeit 
von dem menschlichen Gedachtnis erzielt wird. 

Um die nicht unerheblichen Ausgaben fiir die Filme zu ver
mindern, die der allgemeinen Verwendung hindernd im Wege 
standen, kam Gilbreth auf den Gedanken, durch eine Mehr· 
fachbenutzung des Filmes, d. h. durch Anwendung einer von ihm 
entworfenen Blende den Film so zu verdecken, daB nur ein be
stimmter Teil exponiert wird. Nachdem der Film den Apparat 
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ganz durchlaufen hat, wird er einfach umgedreht und ein weiterer 
Teil von neuem exponiert. Auf diese Weise konnten anfanglich 
viermal soviel Bilder, wie es urspriinglich moglich war, aufge
nommen werden. Spater konnte man auf diese Weise mit einem 
einzigen Film sogar 24 Aufnahmen machen, verbilligte also die 
Kosten ganz erheblich. Bild 1 veranschaulicht die dabei er
zielte weitgehende Ausnutzung der Filme. Bei Verwendung 
geeigneter Projektionsapparate geniigten auch die kleinsten 
Bilder den an sie gestellten Anforderungen vollauf. 

Ein Nachteil tritt jedoch auch hier in Erscheinung, namlich 
die Schwierigkeit, sich die auf dem Film gezeigten Bewegungen 
wieder zu veranschaulichen und sich raumlich vorzustellen. 

Diese Schwierigkeit wurde schlieBlich durch das sogenannte 
Zyklegraph-Verfahren iiberwunden. Bei diesem Verfahren wird an 
der Hand des Arbeiters oder an dem Maschinenteil ein elektrisches 
Lampchen befestigt und die iibliche photographische Aufnahme 
gemacht. Spater wurden diese Aufnahmen stereoskopisch her
gestellt, wodurch die Bewegungen dreidimensional festgehalten 
wurden. Hiermit waren allerdings noch keine Zeitaufzeichnungen 
moglich. Zur Zeitbestimmung wurde darum ein Unterbrecher 
in den Lichtstromkreis eingeschaltet, und zwar so, daB die Lampe 
wahrend einer bestimmten Anzahl von Intervallen in der Minute 
aufleuchtet und wieder erlischt. Auf der Platte erscheint dann 
eine Reihe von Lichtflecken an Stelle der friiheren ununter
hrochenen Linie; an Hand der Lichtpunkte kann die verflossene 
Zeit ohne weiteres nachgemessen werden. 

Die letzte Verbesserung hestand in der Richtungsbezeichnung 
der Bewegungen. Diese wurde erreicht, indem pfeilartige Licht
flecke erzeugt wurden, deren spitze Enden entweder nach vorn 
oder nach hinten zeigen, ahnlich wie bei Wegweisern, wo die 
Richtung durch Pfeile gekennzeichnet wird (Bild 2). Die Mog
lichkeit hierfiir wird durch eine besondere Konstruktion der zur 
Stromunterbrechung dienenden Apparate gegeben, die zugleich 
eine passende Einstellung von Spannung und Stromstarke bei 
verschiedenen Starken der Gliihfaden in den elektrischen Birnen 
gestatten. Vergleiche Bild 3. 

Solche Aufnahmen bedeuten nicht nur eine genaue Auf
zeichnung und Festlegung der Bewegungen und Zeiten, sondern 
auch ein vorziigliches Lehrmittel. Nach den Aufzeichnungen des 



Bild 1. Film mit 4 neben
einander liegenden Bilder

reihen_ 

Tafel I. 

Bild 2. Lichtlinien verschiedener "Chronozyklegraph" -Unterbrecher. 

Wit t e, Zeitstudienverfahren. 



Tafel II. 

Bild 3. Chronozyklegraphischer Apparat. 

Bild 4. Drahtmodell fUr die Bewegung der linken Hand beim Falten 
von Taschentiichern. 



32 Das Taylorsche Zaitstudienverfahren. 

Zyldegraph oder des Chronozyklegraph werden Drahtmodelle 
angefertigt, die die Bewegungen plastisch veranschaulichen. 
Bild 4 zeigt ein solches Drahtmodell, das besonders fiir Studien· 
und Lehrzwecke von groBem Wert ist. Es zeigt die Bewegung in 
einer so eindeutigen und anschaulichen Form, daB sie nicht nur 
in allen Einzelheiten genau iibersehen werden kann, sondern daB 
auch die Gesetze der die Bewegungen verursachenden und der durch 
sie bewirkten Vorgange wissenschaftlich ermittelt werden konnen. 

In diesem Zusammenhang sei zum SchluB noch kurz auf einige 
andere Hilfsmittel zum Bewegungs. und Zeitstudium hingewiesen. 
So wurde, um auch den bei einer Filmaufnahme entstehenden 
kleinen Zeitverlust zwischen den einzelnen Bildern zu vermeiden, 
ein doppelter kinematographischer Apparat benutzt; wahrend 
man den Film des einen Apparates weiterdreht, nimmt der andere 
auf, wodurch eine ununterbrochene Aufnahme des Arbeitsvor· 
ganges erzielt wird, bei der auch nicht der Bruchteil einer Sekunde 
an Zeit verlorengeht. 

Ein ebenfalls von Gilbreth gebauter Apparat zum selbst· 
tatigenMikrobewegungsstudium,der es jedem einzelnen ermoglicht, 
den von ihm ausgefiihrten Arbeitsvorgang selbst "privat" auf. 
zunehmen, war der nachste Schritt in der Entwicklung. 

Aus alldem ergibt sich mit immer zwingenderer Notwendigkeit, 
daB Bewegungsstudien den Zeitstudien vorangehen miissen. 
Erst sind die zu einer Arbeit erforderlichen Operationen in ihre 
kleinsten Bewegungselemente zu zergliedern, jede dieser Be· 
wegungen ist auf ihre Notwendigkeit hin zu untersuchen. Erst 
nach dieser abgeschlossenen Untersuchung, nach Analysierung 
und Synthesierung des derzeit moglichen besten Verfahrens und 
nach Normalisierung der entsprechenden geeignetsten Gerate, 
Werkzeuge und der Umgebung darf an ein eigentliches Zeitstu· 
diumzur.Ermittlungder kiirzesten A usfiihrungszeit zwecks 
Lohnfestsetzung gegangen werden. AIle anderen Verfahren, 
die gleich mit einem Zeitstudium der bestehenden Verhaltnisse ein. 
setzen und von diesem Studium gewissermaBen als Nebenprodukt 
Vereinfachungen oder Verbesserungen erwarten, sind nur Halbheit. 

Und auch in diesem Zusammenhang sei ausdriicklich hervor. 
gehoben: eine Umstellung des Betriebes wird stets mehrere 
Jahre in Anspruch nehmen; Zeit·· und Bewegungsstudien konnen 
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unter Umstanden erst nach zwei oder drei Jahren voll aufge
nommen werden. 

Und es ist bezeichnend, daB in Deutschland bis vor kurzem 
wohl hier und da die ersten Ansatze zur Einfiihrung des Zeit
studienverfahrens zu merken waren, daB an ein systematisches 
Bewegungsstudium aber niemand dachte! In jiingster Zeit ist auch 
bier eine starkere Wiirdigung dieser Phase neuzeitiger Betriebs
fiihrung zu spiiren; es wird von "Zeit- und Bewegungsstudien" 
gesprochen, leider muB gesagt werden, unter Verkennung der 
Grundsatze des Bewegungsstudiums. 

Schon die bisher angefiihrten Einwande werden die fiir unsere 
heutigen Verhaltnisse als Unzulanglichkeiten des Zeitstudien
verfahrens empfundenen Phasen zeigen. 1st erst einmal die 
Aufmerksamkeit der in Betracht kommenden Kreise auf diese bis
her fast gar nicht beachteten Tatsachen gelenkt und aHgemeines 
Interesse fiir sic geweckt, so ist die weitere Entwicklung in die 
richtigen Bahnen gewiesen. Der Betriebsfachmann, erst einmal 
"sehend" geworden, wird das Verfahren in Zukunft kritischer 
betrachten und die vorhandenen vielen guten Seiten von den 
einer genauen Prufung nicht standhaltenden scheiden. 

Diesen Abschnitt, iiber das vor aHem in seinem Werk "Shop 
Management" grundlegend beschriebene Zeitstudienverfahren, 
beschlieBend kann zusammenfassend gesagt werden: 

Die Theorie des Taylorschen Zeitstudienverfahrens, oder wie 
es hier genannt wurdc, des Taylor-Systemes, ist im groBen und 
ganzen einwandfrei. Taylors Praxis, uberhaupt die einf:'efiihrten 
Taylor-Verfahren, werden ihr aber nicht voll und ganz gerecht. 
Noch zuviel Unzulanglichkeiten lassen ein den Anspriichen der 
Wissenschaft gerecht werdendes Zeitstudienverfahren nicM zu! 

IV. Der gegenwiirtige Stand der Zeitstudienbewegung 
in Amerika. 

Taylor gab Richtung und Methode zur Vornahme von 
Zeitstudicn. 

Die Erkenntnis, daB Zeitstudienein untrennbares Gliedjederneu
zeitigen Betriebsfiihrung sein miissen, brach sich immer mehr Bahn. 

Wi L t e, Zeitstudienverfailren. :3 
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T a y lor ver breitete sein Wissen ii ber diesen Gegenstand in seinen 
Vortragen und in seinen Biichern; er bildete sich Naehfolger aus. 

Und heute gibt es trotz alier Anfeindungen und trotz 
aller Sehwierigkeiten eine ausgedehnte "Zeitstudienliteratur" 
und reeht viele "Spezialisten" auf diesem Gebiet. Besonders in 
Amerika ist die Bewegung weit vorgesehritten. 

Die Grundlage dieser Bewegung baut auf das im vorigen 
Absehnitt gegebene Taylorsehe Zeitstudienverfahren auf und 
zwar, was den genauen Kenner der driiben herrsehenden Ver
haltnisse als so eigenartig anmuten muG, in einer so volikommenen 
Anlehnung an das vor zwanzig und noeh mehr Jahren erstmalig 
der Offentliehkeit iibergegebene Verfahren, daB man sieh immer 
wieder erstaunt fragen muG: hat denn die in den letzten Jahren 
auf allen andern Gebieten besonders stark hervorgetretene 
Weiterentwieklung hier vollstandig Halt gemaeht? 

Das heute in den Vereinigten Staaten verbreitete Zeitstudien
verfahren ist in gleichem MaGe wie das im vorigen Absehnitt 
gegebene den dort gesehilderten Mangeln und Unzulanglichkeiten 
unterworfen. Dureh die in vielen Fallen vorgenommene Losl6sung 
aus dem Rahmen des Ganzen sind aber noch einige weitere durch
aus anfeehtbare Punkte mit hineingekommen. 

WoW als der erste Zeitstudienmann naeh Taylor ist Sanford 
E. Thompson anzusehen, von dem die ungliickliche Vorrich
tung in Form eines Notizbuches zur heimlichen Beobachtung der 
Arbeiter herriihrt, die noeh bis in die jiingsteZeit hinein viel boses 
BIut gemacht hat. Ein Anfang 1921 im Teubnerachen Verlag 
erschienenes "Psychologische W6rterbuch" bringt unter dem Stich
wort "Taylorsystem" vor allem eine Schilderung und Abbildung 
dieser versteckten Stoppuhr! 

Erfreulieherweise ist diese Frage heute ein- fiir allemal abgetan, 
da aIle ehrlich gesinnten Kreise sieh in eindeutigster Weise gegen 
jedes verliteekte Beobachten erklart haben. Der Beobachter, der 
auch heute noeh fiir ein verstecktes Beobachten der Arbeiter 
eintritt, ist mit allen Mitteln zu bekampfen. --

Ein weiterer langjahriger Mitarbeiter Taylors ist Dwight 
V. Merrick, der erst kiirzlich - im Jahre 1919 - eine groBere 
Arbeit auf diesem Gebiet gesehrieben hat. 

Dieses iiber 350 Seiten starke Werk "Time Studies as a Basis 
for Rate Setting," kann als Niederschlag seiner durch lange 
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Jahre gesammelten Erfahrungen einerseits und als letztes Wort 
Taylors andererseits betrachtet werden; es wurde zu Lebzeiten 
Taylors unter seiner Anweisung in Angriff genom men und nach 
seinem Tode mit seinem Gelde zu Ende gefiihrt. (Der Testament
vollstrecker Ta y lors hat das alleinige Verfiigungsrecht iiber das 
Buch.) 

Dnd da das in Deutschland befUrwortete und zum Teil schon in 
Einfiihrung begriffene System der Zeitermittlung eine vollkommene 
Vbernahme des Taylor-Merrickschen Verfahrens darstellt, so sei 
zunachst in gewisser AusfiihrIichkeit auf dieses Buch eingegangen. 

Richtung und Endziel des Buches sind durch Titel und Leitsatz, 
starkste Betonung und stetige Wiederholung eindeutig klar gegeben: 

Time Studies as a Basis for Rate Setting - Timc Study for ratf' 
setting is the means to attain the ftmdamental objects in manufact
uring of high wages and low labor cost. 

Zeitstudien als Grundlage der Lohnbestimmwlg - Zeitstudium 
zweeks Lohnbestimmung ist das Mittel, um die grundlegenden 
Ziele jeder Erzeugung zu erlangen, niimlich hohe Lohne -unci geringe 
Gestehungskosten. 

Das Merrie ksche Buch identifiziert sich voll und ganz mit 
dem Taylorschen Zeitstudienverfahren. 

Es will, nach dem Titel zu schIieBen, also nicht die eine beste 
Art del' Arbeitsverrichtung ermitteln, es will also nicht den 
besten Arbeiter heranbilden, es will weiter nichts als reine Zeit
studien vornehmen zwecks Lohnfestfletzung; es betrach
tet die Vornahme der Zeitstudien lediglich als eine Hilfsarbeit fUr 
die Lohnabteilung. Es ist wichtig, sich diese Einschrankung defl 
behandelten Gebietes bei Wertung des Zeitstudienverfahrens 
vor Augen zu halten. 

Die Taylorschen Gedanken sowie das von ihm VOl' aHem 
in seinem im Jahre 1903 im "Shop Management" entwickelte 
Zeitstudienverfahren finden sich in dies em im Jahre 1919 heraus
gegebenen Buch wieder. Was man 1903, als das Verfahren noch 
in seinen Anfangen steckte, nicht vollkommener und nicht der 
aufgestellten Theorie entsprechender verlangen konnte, darauf 
muB heute, sechzehn Jahre spater, nachdem sich die fiihrenden 
Betriebsingenieure fast der ganzen Welt dem Problem widmeten, 
mit aller Entschiedenheit bestanden werden. Dnd zwar vor 
aHem auf auBerster Genauigkeit! 
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Eine sorgsame und genaue Durchsicht des Merrickschen 
Buches wird gerade in dieser Beziehung sehr enttauschen, wird 
Zweifel an dem Wert der Zeitstudien iiberhaupt aufkommen lassen. 

Der Verfasser ist als einer der besten Zeitstudienmanner der 
Vereinigten Staaten bekannt. Die Kritik des von ihm angewandten 
Verfahrens wird also gleichzeitig eine Kritik der ganzen augen
blicklichen Zeitstudienbewegung, die sich der Stoppuhr bedient, 
sein miissen. 

Von den 366 Seiten des Buches handeln nur die ersten 163 Seiten 
von dem eigentlichen Zeitstudienverfahren. Der Rest des Buches ist 
verwandten Fragen (mehr organisatorischer Art) gewidmet-ein 
Gebiet, das Merrick, wie es den Anschein hat, wenig liegt. 

Dei einer ersten Durchsicht fallen dem Leser gleich einige 
Unstimmigkeiten ins Auge. Es handelt sich hierbei zwar um mehr 
oder weniger auBerliche Einzelheiten, die auf den Kern des Ver
fahrens wenig EinfluB zu haben brauchen. Sie sind aber in ge
wisser Deziehung doch von Bedeutung: das von Taylor, also 
auch von Merrick, befiirwortete System will sich ja gerade 
durch seine genauen, oder wie sie es nennen wiirden, durch seine 
auf wissenschaftlicher Grundlage beruhenden Verfahren 
von den friiher iiblichen ungenauen unterscheiden! Der nach 
diesem neuen Verfahren arbeitende Ingenieur muf3 also vor aHem 
auf auI3erste Genauigkeit in all seinen Arbeiten achten; erst 
sollten die Anwendungen der von ihm emp£ohlenen Grundsatze 
in seinen eigenen Arbeiten ersichtlich werden. Von diesem Ge
sichtspunkt aus kann bis zu einem gewissen Grade von den 
rein auf3erlichen Unstimmigkeiten riickwirkend auf die Genauig
keit des ganzen Verfahrens geschlossen werden. 

Die auf Seite 10 aufgefiihrte Beobachtung ist am 26. Februar 
1916 gemacht worden. Die Auswertung der Beobachtung wird 
auf Seite 15 gegeben. Sie ist am 12. Juni 1918, also zwei
einhalb Jahre spater erfolgt! Die Maschinennummer heiI3t hier 
1442 anstatt 14421 und der beobachtete Teil ist jetzt p16tzlich 
ein Modell 1917. Da aber in der zweiten Abbildung tatsachlich 
die in der ersten ermittelten Zeiten ausgewertet werden, so scheint 
eine Verwechselung .ahnlicher BildstOcke nicht vorzuliegan. 

Den gleichen Fall erleben wir bei den Abbildungen 8 und 9 
auf S. 21 und 22. Die Beobachtung ist am 26. A pril1916 gemacht 
worden; die Auswertung geschah erst am 12. Juni 1918. 
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In gleicher Weise muB es auffaUen, daB viele der abgebiIdeten 
Vordrucke sehr ungenau ausgefiillt sind. Entweder ist ein Vordruck 
unausgefiillt zu zeigen oder aber ganz ausgefiillt. Das halbaus. 
gefiillte Formular ist in diesem Rahmen als unzweckmaBig zu 
betrachten. 1st ein N ormalvordruck einmal entworfen, 
angenommen und eingefiihrt worden, so muB es ebenso eine 
N or mal vorschrift geben, ihn "normal" auszufiillen. Sonst 
ist der Willkiir in der Erledigung nun einmal notwendiger Einzel· 
heiten wieder Tiir und Tor geoffnet; gegeniiber den friiheren 
Verfahren also nicht viel gewonnen! 

Hat also das von Merrick befiirwortete Taylorsche Zeitstudien· 
verfahren nur das eine Ziel- die Zeitermittlung zwecks Lohnfest· 
setzung - im Auge, so wird eine Kritik sich lediglich auf die Unzu
langlichkeiten dieses Verfahrens im Hinblick auf die Lohnfest· 
setzung zu beschranken haben. Aber die Verfechter dieses Verfahrens 
wollen mehr, als sic zu wollen angeben; sie ziehen ihre Kreise 
weiter, sie wollen mit ihren Zeitstudien im Betrieb organisatorisch. 
reformatorisch wirken. Und versagen! Versagen notgedrungen, 
weil ihnen der Grund, auf dem sie bauen sollen, fehlt. 

Ebensowenig wie es bei der im vorigen Abschnitt gegebenen 
Wiirdigung des Taylorschen Zeitstudienverfahrens moglich war, 
auf Einzelheiten einzugehen, wie es vor allem darauf ankam, die 
Aufmerksamkeit auf die Mangel des Gesamtverfahrens zu lenken, 
so muB auch die nachfolgende Kritik sich vor aHem auf eine 
Wiirdigung einzelner hervorstechender, das Verfahren stark beein· 
flussender Erscheinungen beschranken. - --

Bereits das von Carl G. Barth, ebenfalls einem der aItesten 
Mitarbeiter Taylors, dem Buch gegebene Geleitwort zeigt 
diesen Widerspruch zwischen gestecktem Ziel und zu bewaltigen
der Aufgabe. Es hebt auf Grund Taylorscher Aussagen den 
Wert der "wissenschaftlichen Zeitstudien" als des Mittels, die zur 
Ausfiihrung einer Arbeit gebrauchte Zeit festzustellen, 
hervor. Das wiirde sich mit dem Grundgedanken - Zeitstudien 
zwecks Lohnfestsetzung - voll und ganz decken. Barth geht 
weiter, er spricht aber auch von den mit den Zeitstudien "un
trennbar zusammenhangenden Bewegungsstudien", er erweitert 
also das von dem Buch zu umfassende Gebiet ganz betrachtlich
denn Bewegungsstudien sind nicht nur ein Hilfsmittel zur Er· 



38 Der gegenwiirtige Stand der Zeitstudienbewegung in Amerika. 

mittlung der Arbeitszeit einer Operation, sondern fiihren, falls 
richtig aufgefaBt und angewendet, stets zur Ermittlung des zur 
Zeit moglichen einen besten Verfahrens, das in kiirzester 
Zeit mit geringster Ermiid ung, mitgeringstem Material
verbrauch verrichtet werden kann. Aber dieses Ziel kann nur 
bei einem tief in das Gebiet der Psychologie, der Physiologie und 
der Wirtschaftswissenschaft eindringenden Studiums erreicht 
werden; es griindet sich, wie bereits angedeutet wurde, auf ein 
auf feinsten und genausten Messungen beruhendes Verfahren. 

Und das war nicht das Endziel des Taylor-Verfahrens, eben
sowenig wie es das Ziel des von Merrick empfohlenen Zeit
studienverfahrens ist. In beiden Fallen ist Zweck und Ziel ja 
klar und unzweideutig ausgedriickt worden: "die Ermittlung 
der zur Ausfiihrung einer Arbeit erforderlichen Zeit" und "Zeit
studien zwecks Lohnfestsetzung". 

Der SchluB der Barthschen Einleitung zeigt bereits ganz 
deutlich, daB er wohl das Wort "Bewegungsstudium" aufgreift, 
aber seinen Sinn nicht voll versteht. Auf Seite VIII spricht er von 
den Fahigkeiten des Zeitstudienmannes. Dieser muB in der Lage 
sein, den zu heobachtenden Arbeiter inbezug auf seine Leistungs
fahigkeit als "langsam, maBig schnell, schnell oder auBergewohn
lich £link und geschickt" einzuschatzen! (To size up!) Der Beob
achter, der hierzu wirklich imstande ist, miiBte nicht nur ein 
bedeutender Psychologe sein, nein, er wiirde als Prophet gelten 
konnen! Ein solcher Beamter wiirde sogar jede Eignungspriifung 
ii ber£liissig machen, er brauchte den Bewer ber nur einen Augenblick 
anzusehen, urn sofort zu erkennen, in welche Klasse er gehort! 

In dem hier gebrauchten Sinn muB dieses "Einschatzen" 
als ein "Raten" gedeutet werden; allerdings solI zugegeben werden, 
daB das "Raten" vor Einfiihrung des Taylorschen Verfahrens 
noch unzuverlassiger war! 

Unddann wird def Wert des geschilderten Verfahrens insbesondere 
inbezugaufseine"Wissenschaftlichkeit"aufSeite9vonBarthselbst 
stark herabgesetzt. Die zweite und dritte Zeile dieser Seite lauten: 

"However, it is at all times easiest and best to make observa
tions on a first class, but not e xtraordi naril y e x pert, operator." 

"Wie dem auch sein mag, es muJ3 immer als am einfachsten und 
besten bezeichnet werden, die Beobachtungen an einem erstklassigen, 
abernicht a uJ3ergew6hnlich geschicktenArbeiter vorzunehmen. 
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Gerade iiber diesen Punkt, ob erstklassiger oder Durchschnitts
arbeiter, ist schon viel geschrieben und gesprochen worden. Ta y lor 
sagt bereits in seinen ersten Schriften: aile Zeitstudien sind am 
erstklassigen Arbeiter vorzunehmen. 1 ) Barth und also auch 
Merrick gehen einen Schritt zuruck, sie wollen keinen "auBer
gewohnlich geschic kten Arbei ter" aber wenn moglich einen 
erstklassigen haben. Die Deutschen stellen ihre Beobachtungen 
uberhaupt nur an Durchschnittsarbeitern an (s. S. 58-59). 

Und besonders dieses Vorgehen gibt dem Verfahren eine groBe 
Angriffsflache und zeigt einwandfrei, daB die Grundsatze des 
Bewegungsstudiums von keinem dieser Vertreter des Zeitstudien
verfahrens in vollem Umfang und richtig erfaBt worden sind, daB 
die Bezeichnung keine Bedeutung fur sie hat. 

Es ist bekannt, daB jede Arbeit, gleichgiiltig auf welchem 
Gebiet, von verschiedenen Menschen verschieden ausgefuhrt 
wird, daB es fur jede Arbeit eine kurzeste und eine langste Zeit 
der Arbeitsverrichtung geben muB, und es wird einleuchten, daB 
dasjenige Verfahren, das die Arbeit in der kurzesten Zeit mit 
geringster Ermudung ausfuhren kann, besonders leistungsfahig 
sein muB, daB hier besonders geschickte Bewegungen, eine beson
ders wirkungsvolle Arbeitsweise zur Anwendung gelangen mussen. 
Die Arbeitsweise des DurchschnittsarbE:iters kann nicht viel 
Neues zeigen - es wird sich gewohnlich urn eines der vielen mittel
maBigen Verfahren handeln, die beim ersten Bewegungsstudium 
als in jeder Weise unzweckmaBig abgetan werden. Und die langste 
Zeit der Arbeitsverrichtung wird wieder insofern interessanter 
sein, als sie entweder ganzlich ungeeignete Arbeiter oder besondere 
Gefahrpunkte zeigt. 

Die beste Arbeitsweise des besten Arbeiters sollte beobachtet 
und nach den Grundsatzen des zur Zeit moglichen einen besten 
Verfahrens unter Berucksichtigung aller erdenklichen Arbeits
erleich terungen v e r be sse r t werden. 

Der Einwand, daB ein solches Verfahren fur den Durch
schnittsarbeiter nicht in Frage kommt, ist wenig stichhaltig. 
Jeder Betriebsingenieur weiB nur zu gut, daB es wirklich erst
klassige Arbeiter nicht im UberfluB gibt, ja, daB die sogenannten 
Durchschnittsarbeiter uberwiegen. Und kein System der Betriebf:!-

1) S. S. 22. 
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fiihrung, das die Zusammenhange mit der Volkswirtschaft nicht 
auBer Acht laBt, am allerwenigsten die funktionelle Betriebs
fiihrung, denkt auch nur im allerentferntesten daran, dem Durch
schnittsarbeiter das Pensum des erstklassigen Arbeiters zuzumuten. 
Das ware ja eine Verschwendung an Menschenkraft; das Hauptziel 
dieser Betriebsfiihrung ist aber: Erhaltung und Forderung! Ein 
Verfahren, das die Mittel und Wege besitzt, die eine, beste, Art 
der Arbeitsverrichtung zu ermitteln, wird auch Mittel und Wege 
haben, um die Arbeitsfahigkeit des Arbeiters, unter voller Beriick
sichtigung seiner personlichen Veranlagung, zu ermitteln. 

1m Zusammenhang hiermit sei auch erwahnt, daB gerade die 
funktionelle Betriebsfiihrung das Element des Unterweisens 
besonders stark hervorhebt. Der Durchschnittsarbeiter wird 
also durch verbesserte Arbeitsverfahren in die Lage gesetzt, 
mehr als vorher zu leisten-aber immer nur soviel, wie er, womog
lich mit noch geringerer Ermiidung als vordem, niemals aber mit 
groBerer Ermiidung, wirklich tagaus, tagein zu leisten imstande ist. 

Das Beobachten des Durchschnittsarbeiters wird also immer 
nur die Arbeitszeit eines anerkannt mittelmaBigen Verfahrens 
ergeben - also immer eine Halbheit sein. Der Vorwurf der Halb· 
heit, der von verschiedenen Seiten in Amerika und England 
aber auch in Deutschland einem solchen Zeitstudienverfahren 
gemacht wird, kann ihm nicht erspart bleiben. 

Merrick spricht wohl gelegentlich von einem Studium der 
Bewegungen, gibt aber nie eine Definition dieses Studiums, 
wie es iiberhaupt auffallt, daB in dem ganzen Buch keine feste 
Regel und keine endgiiltige Definition gegeben wird. Er beschreibt 
die Methodik seines Zeitstudienverfahrens, der Endzweck der 
Bewegungsstudien in ihrem vollen Umfang wird ihm nicht klar. 

Auf Seite VIII schreibt Barth zwar, "Zeitstudien konnen nicht 
von Bewegungsstudien getrennt werden". Aber es wurde bereits 
gezeigt, daB Barths Begriff der Praxis gegeniiber nicht standhalt, 
und Merrick stellt Bewegungsstudien nicht an! 

Auf SeiteXIII erwahnt Merrick das zu seinem Verfahren ge
horige Studium der "Elementarbewegungen", und auf Seite 85 
gibt er ein Beispiel dieser "Elemente". 

DaB die von Merrick in der Beziehung gebrauchten Redewen
dungen graue Theorie sind, daB er in der Praxis auf diesem Gebiet nie 
vorgegangen ist, zeigt ein genaues Studium seines Buches deutlich. 
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Auf Seite 4 wird der Ausdruck "Bewegungsstudium" (Motion 
Study) gebraucht: es heiBt hier: 

" ... Genau ausgedriickt, ist der Hauptzweck der Zeitstudie, 
die Zeit fUr eine Arbeit festzusetzen, die den ersten beiden aufge
fiihrten Posten entsprechend mehr einer Analyse und Vereinfachung 
der Bewegungen entsprechen wird und zwar der Zeitstudie voran
gehend - in Wirklichkeit Bewegungsstudien." 

Aber in seinem ganzen Buch ist kein Beispiel zu finden, wo 
er wirklich Bewegungsstudien v 0 r Zeitstudien vorgenommen hat, 
wo er mit einem solchen Studium das zur Zeit beste Verfahren 
ermittelt und die Zeitstudie lediglich als SchluBstein des Verfahrens 
betrachtet. 1m Gegenteil, die Zeitstudie und die ihr zur Kontrolle 
dienende Produktionsstudie sollen noch immer Mangel im Ver
fahren aufdecken und verbessern helfen! - - -

Der erste Teil des Merrickschen Buches beschaftigt sich mit 
den Grundsatzen, den Verfahren und Hilfsmitteln des 
Zeitstudiums. 

Jede Arbeit, jede Aufgabe erheischt nach Merrick die Be
riicksichtigung von drei fundamentalen Grundsatzen: womit, 
wie und in welcher Zeit die Arbeit zu verrichten ist. Nach 
Seite3istdie Zei tdas~Uer.wi!.lh tigsteMo men t, alleanderen 
Faktoren sind unwesentlich. ("How or with what it is done 
is quite immaterial, provided the task is accomplished expedi
tiouslyand economically .. ") Zum SchluB diesel' Ausfiihrungen wird 
hervorgehoben, daB unter keinen Umstanden eineZeit als Norm fest
gesetzt werden darf, wenn nicht vorher sowohl die zu benutzenden 
Werkzeuge wie das anzuwendende Verfahren genormt worden sind! 

Merrick erkennt, daB es unmoglich ist, Zeitstudien ohne aIle 
Vorbereitungen vorzunehmen. Er will, daB die zu benutzenden 
Werkzeuge und Verfahren festgelegt sind, ehe an die Zeitstudien 
herangegangen wird. Aber auch hier bleibt er auf halbem Wege 
stehen. In dem Ausspruch, daB es ganz unwesentlich ist, 
wie oder womit die Arbeit verrich tet wird, liegt del' Schliissel 
zll._yiEl!en del' Arbeiterunruhen, die in Amerika und nicht nur in 
Amerika an del' Tagesordnung sind, hierin ist einer del' Hauptgriinde 
ffu. den Widerstand del' Arbeiter gegen das System zu erblicken. 
·U:iidiwar ist durch ein solches Vorgehen ein Identifizieren 
des Verfahrens einfach unmoglich. 
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Der Arbeiter soli aufgefordert werden, ohne absichtliche 
BeschranJmng sein Moglichstes zu leisten. Ihm wird die Ver
sicherung gegeben, daB der einmal festgelegte Lohnsatz nur dann 
geandert werden soIl, wenn das in Frage kommende Ver
fahren eine einschneidende A.nderung erfahrt. Wenn es 
aber nach Merrick ganzlich unwesentlich ist, wie die Arbeit 
erledigt wird, so liegt es auf der Hand, daB Meinungsverschieden
heiten und Lohnstreitigkeiten Tiir und Tor geoffnet sind. 

Das Verfahren, auf Grund dessen ein bestimmter Lohnsatz_ 
festgesetzt wird, muB eindeutig, klipp und klar und in allen Ein
zelheiten festgelegt sein! 

Das ist aber keineswegs der Fall. Diese Forderung Merricks 
bleibt rein theoretisch; in der Praxis wird sie nicht von ihm be
folgt. Nach Seite 33 soli die Produktionsstudie, die urspriinglich 
ala Kontrollmittel der eigentlichen Stoppuhrbeobachtung dienen 
sollte, und die fiir die Ermittlung von Zuschlagszeiten fiir den 
Durchschnittsarbeiter eine gewisse Berechtigung hat, jetzt auch 
das Mittel abgeben, urn Mangel in der Arbeitsweise des betreffen
den Arbeiters, an der Maschine oder inbezug auf die Geschwindig
keit der Maschine aufzuweisen. Die Produktionsstudie, sozusagen 
der Schl uBstein seines Verfahrens, soIl noch gewisse Organisa
tionsfehler zeigen, die als erste Vorbedingung einer erfolgreichen 
Zeitstudie gleich zu Anfang hatten beachtet und verbessert 
werden miissen! 

Die Wichtigkeit dieser ganzen Fragen ist noch gar nicht er
kannt worden. Ein im Februar 1919 auf Seite 142 des "Betriebes" 
erschienener deutscher Aufsatz "Zeitstudien" em pfiehi t den 
Betrieben, die Zeitstudien aufzunehmen gedenken, ein Normalisie
ren der Werkzeuge und Verfahren, halt das aber scheinbar nicht 
fiir unbedingt notwendig! Einem solchen Verfahren fehit jed
wede Basis bei Arbeiterschwierigkeiten! -

Auf Seite 5 streift Merric k eine Phase des Stoppuhr-Verfahrens, 
die besonders hervorgehoben werden muB; denn sie beleuchtet 
wieder einmal mit besonderer Deutlichkeit die nicht in die Ietzte 
Einzelheit durchgefiihrte Methode, und das unter stetiger Ver
kennung von wichtigen Grundsatzen aufgebaute Verfahren! 

Merrick schreibt die Ausstreichung aller anomalen Werte 
vor, urn eine allen Anspriichen geniigende Zeit der Arbeitsverrich
tung festsetzen zu konnen. Auf diesen Punkt der Ausstreichung 
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der anomalen Werte kommt er auf Seite 13 noch einmal zuriick, 
und die Zeitbeobachtung auf Abb. 1 zeigt den praktischen Fall. 

Dieses Ausstreichen der extremen Werte hangt mit der Frage 
des erstklassigen oder Durchschnittsarbeiters eng zusammen. 

Kann die beobachtete niedrigste Zeit nicht auf einen be
sonders geschickten Griff, auf eine besonders giinstige Be
handlung des Materials hinweisen? Und miiBte es nicht die 
Pflicht des Beobachters sein, diese zu ermitteln und von ihr zur 
Verbesserung des Verfahrens zu lernen? Und umgekehrt, sind 
nicht die besonders hohen Zeiten als Gefahrsignale zu betrachten, 
um die vorhandenen Widerstande schleunigst zu beseitigen? 
Oder sollen diese Extremzeiten aIle auf Versehen des Beobachters 
zuriickzufiihren sein? In diesem Fall ware dann allerdings auch 
den andern Zeiten nicht zu trauen; dann besteht zwischen dem 
friiheren Kalkulator und dem "wissenschaftlichen" Zeitstudien
mann kein groBer Unterschied; dann brauchen die durch 
Zeitstudien bedingten hoheren Kosten nicht angewendet zu 
werden! 

Nach Ausstreichung dieser Extremzeiten werden die verblei
benden "normalen" Zeiten ausgewertet; sie werden au Berst 
genau ausgewertet, man kommt zu Mindestzeiten ausgedriickt 
in vierstelligen Dezimalzahlen - und doch konnen diese niemals 
so genau wie die urspriinglichen Zeiten sein! 

Jedem Statistiker, ja jedem angehenden Wissenschaftler, ist 
es fast selbstverstandlich, daB die endgiiltigen Durchschnitts
ergebnisse niemals genauer sein konnen, als die urspriinglichen An
gaben, von denen sie abgeleitet wurden. Der Einwand, den man 
den amerikanischen aber auch den deutschen Zeitstudienmannern 
machen muB, besteht darin, daB sie fast mechanisch aile tiber 
oder unter eine bestimmte Grenze fallenden Zeiten von vornherein 
als "anomal" oder als "Ablesungsfehler" des Beobachters be
zeichnen und ausmerzen. Und nicht einmal der Versuch wird 
gemacht, erst festzustellen, ob die ermittelte Zeit "anomal" 
oder auf einen "Ablesungsfehler" zuriickzufiihren ist. AIle 
Zeiten, die tiber oder unter eine bestimmte Grenze fallen, werden 
einfach gestrichen! 

Die Anhanger dieses Verfahrens lassen sich also eine Gelegen
heit, eine vielleicht wertvolle Anregung zur Erhohung der Lei
stungsfahigkeit zu erhalten, unbeachtet entgehen! 
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Schon Taylor hat die Bedeutung des Ausnahmegrund
satzes (exception principle of management) hervorgehoben. 
Merrick, einer seiner engsten Mitarbeiter, schlagt diesen Grund
satz aber einfach in den Wind! 

Zwei fiihrende amerikanische Volkswirte und Statistiker haben 
sich gerade iiber diese Frage der Ermittlung und der Genauigkeit 
von Mittelwerten klar und eindeutig ausgesprochen. Die von 
ihnen niedergelegten grundsatzlichen Forderungen an einwandfreie 
Statistiken werden von dem Stoppuhrverfahren niemals erfiillt 
werden konnen. 

Um Statistiken zu erhalten, die wirklichen Wert haben sollen, 
sind vor allem folgende grundsatzliche Forderungen ZlL beachten:1 ) 

1. GroBte Sorgfalt muB in der Kenntlichmachung 
der Qualitat des benutzten Materials aufgewendet 
werden. 

King sagt in seinem Buch "Elemen ts of Statistical Method" 
Seite 32, Abschnitt 17: 

"AIs einer der Nachteile der Statistik ist es zu bezeichnen, da13 
aus ihrem Aussehen nicht sofort ihre Qualitiit ersichtlich ist." 

Auch die Stoppuhr versagt in dieser Beziehung vollkommen.--

2. Genauigkeit ist oberstes Gebot. 

King, Seite 33, Abschnitt 18: 
"Der Wert der Statistik hiingt vor aHem von der Genauigkeit 

der Zahlen ab." 
Horace Secrist sagt in seinem Buch "An Introduction to 

Statistical Methods", Seite 27: 
"Die Schwierigkeit liegt nicht notwendigerweise in der irrtiim

lichen Wiedergabe (trotzdem unzweifelhaft auch hierin ein wichtiger 
Faktor zu suchen ist) oder in der Genauigkeit, mit der solche An
gaben festgestellt werden konnen, sondern in der Genauigkeit, 
mit der sie unter den herrschenden Verhiiltnissen ermittelt worden 
si nd." 

Es ist auseinandergesetzt worden, daB es unmoglich ist, 
mit dem Stoppuhrverfahren kleine Einheiten genau zu messen; 
vielmehr trifft es hier zu, daB je kleiner die Einheit, umso groBer 
die Moglichkeit des Fehlers bei der Stoppuhr. Das wissenschaft-

1) Diese Ausfiihrungen sind zum Teil entnommen aus: Gilbreth 
"Time and Motion Study", New York, 1920. 
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liche Verfahren verlangt aber die Untersuchung der kleinstmog
lichen Einheit. 

Auf Seite 76, Abschnitt 46 sagt Ki ng hieriiber noch: 
"Das Ergebnis kann nie genauer sein als die fehlerhafteste 

Angabe." 
Und auf Seite 77, Abschnitt 47 heiBt es: 
"Die absolute Genauigkeit eines Ergebnisses kann nie die Genauig

keit der fehlerhaftesten Angabe, aus denen das schlieBliche Ergebnis 
zusammengesetzt ist, iibertreffen." 

Die urspriinglichen Angaben, die mit Hilfe der Stoppuhr er
langt wurden, sind ungenau; die Ergebnisse, ganz gleichgiiltig, 
wie genau und wie mathematisch sie nachher behandelt wurden, 
werden niemals genauer sein konnen. - --

3. Individuelle Unterschiede miissen festgehalten 
werden. 

Ki ng, Seite 35: 
"Aus der Natur der Sache heraus kOlmen und werden Statistiken 

niemals EinzelfiUle beriicksichtigen konnen. \Vo es sich in dieser 
Beziehung urn wichtige Angaben handelt, miissen andere Mittel an
gewandt werden." 

Und gerade diese "Einzelflille" spielen hei der Zeitstudie eine 
wichtige Rolle, da ihr Studium und die Untersuchung der hierzu 
fiihrenden Ursachen oft den Fingerzeig zu wichtigen Verbesserungs
moglichkeiten des Verfahrens gibt. - --

4. Keine mathematische Genauigkeit kann die Un
genauigkeit der grundlegenden Angaben ausgleichen. 

King, Scite 70, Absc1mitt 44: 
"Ein sehr hiiufig vorkommender Fehler ist der, durch irgend eine 

mathematische Manipulation den Zahlen eincn erheblichen Grad von 
unechter Genauigkeit zu geben. \Vo Zahlen vorkommen, die in 
Dezimalstellen ausgedrii.ckt sind oder die eine Dezimalzahl als das 
Ergebnis von MuItiplikationen, Divisionen usw. darstellen, muO 
man vor solch "unechtcr" Genauigkeit auf der Hut scin." 

Auf die bei del' Zeitermittlung angewandte mathematische 
Auswertung ist bereits hingewiesen worden. Ihre Gefahrlichkeit 
sei hier nochmals unterstrichen. - - -

5. Dureh eine Erhohung der Anzahl der Beobaehtun
gen ist noeh keine Gewahr fiir eine Erhoh ung der Gena u-
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igkeit gegeben, wenn das Verfahren an sich nicht genau 
ist. 

King, Seite 62, Abschnitt 38: 
"Es ist weit besser, eine kleine Anzahl richtiger Beispiele zu haben, 

als eine groEe Anzahl unrichtiger." 

Nicht einmal die Zusammentragung einer groBen Anzahl 
von Angaben wird eine schlieBliche Genauigkeit zustande bringen. 
Merri c k sagt, daB die von ihm auf Seite 17 seines Buches gezeigten 
Kurven "sich auf die Angaben einer groBen Anzahl von Zeit
studien stutzen", - es handelt sich hierbei aber in Wirklich
keit um nicht mehr nachzupriifende, ungenaue Dat~n des Stopp
uhrverfahrens. ---

6. Die zu beobachtende Einheit m uB genau el'mittelt 
werden k6nnen. 

Ki ng, Seite 46, Abschnitt 25: 
"Die ausgesuchte Einheit muE nicht nur mit hochster Genauigkeit 

definiert werden; sie muE so beschaffen sein, daE sie auch richtig 
ermittelt werden kann." 

Mit der Stoppuhr ist beides unmoglich. - --

7. Es ist notwendig, die Wichtigkeit der Ausnahme 
zu betonen. 

Secrist, Seite 291: 
"Oft ist eine Abweichung von der iiblichen Art, die vieUeicht 

unbeachtet bleiben wiirde, gerade die Phase, die das groEte Interesse 
beanspruchen soUte." 

Es wurde bereits des Langeren ausgefuhrt, daB beim Zeit
studienverfahren solche Zeiten ausgestrichen werden, von denen 
der Zeitstudienmann "annimmt", daB sie "anomal" sind. DaB 
gerade diese Ausnahmefalle wichtige Fingerzeige bieten k6nnen, 
wird auBer acht gelassen. 

Auch von deutscher Seite liegen wichtige AuBerungen fiihren
der Psychologen und Statistiker zu diesen Fragen vor. 

So auBern sich u. a. Wundt, G. E. Muller u. a. in ahn
lichem Sinne. Gerade die Untersuchung der Abweichungen wird 
mitunter erst die Aufgabe bilden. 

Auf Seite 536 seines Werkes "Grundzuge der physio
logischen Psychologie" sagt Wundt: 
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" ... In der psychologischen Verwendung jener physikalischen 
Methoden der Fehlerelimination von ,Fehlern' zu reden, ist daher 
streng genommen selbst ein Fehler: der physikalische Beobachtungs
fehler ist vielmehr, psychologisch betrachtet, eine Abweichung von 
irgendeinem mittleren Verhalten, deren individuelle psychologische 
Bedingungen das eige n tliche Objekt der Un tersuch ung 
bilden ... " 

Seite 537: 
"Wenn trotzdem die sogenannten psychischen MaJ3methoden, 

den Begriff des Beobachtungsfehlers durchgangig im Sinne der 
physikalischen Methoden der Fehlerelimination festgehalten haben, 
so beruht eine solche Verkennung der wahren psychologischen Auf
gaben zum Teil vielleicht darauf, daJ3 man nun einmal jene Methode 
in fertiger Ausbildung in der Naturwissenschaft vorfand ... " 

Seite 544: 
" ... Davon aber, daB eine unmittelbare tJbertragung der in der 

Physik und Astronomie bewahrten Fehlermethoden hier deshalb un
zulanglich sei, weil ein groBer Teil der Schwankungen zwischen den 
Einzelbeobachtungen, um deren Elimination es sich bei objektiven 
MaBbestimmungen handelt, gerade das ausmachen, was ftir 
den Psychologen ein Hauptinteresse bildet, war in der 
Diskussion tiber die Frage des sogenannten ,psychophysischen Ge
setzes' so gut wie gar keine Rede ... " 

Seite 556: 
" ... Denn auch die Abzahlungsmethoden lassen zwar hier 

auf Grund einer tiber viele Versuchsreihen sich erstreckenden Statistik 
die Gewinnung mehr oder minder wahrscheinlicher Mittel
werte zu. Bei der flieBenden Natur der psychischen GraBen sind 
aber solehe Mittelwerte an und fUr sich von relativ geringer 
Bedeutung, und sie fiihren den Nachteil mit sich, daB bei ihnen 
mit den auBeren auch die inneren oder psychischen Einfltisse 
eliminiert werden, deren Ermittlung von besonderem Werte sein 
kann ... " 

Seite 558: 
" . .. Nun gilt freilich tiberall, auf psyehologischem wie auf 

physischem Gebiet, daB eine einzige gute Beobachtung mehr 
wert ist als eine groJ3e Zahl schlechter ... " 

Und in einer soeben im Verlag von Barth in Leipzig er
schienenen klein en Arbeit "Abzahlende Methoden und ihre Ver
wendung in der psychologischen Statistik" iiuBert sich der Ver
fasser, Otto Lipmann, auf ahnliche Weise. 
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Auf Seite 1 bis 2 heiBt es: 
"Eine, wohl die wesentlichste solcher Voraussetzungen ist die, 

daB die Einzelbestimmungen einer Messungsreihe, die durch eine 
Formel zusammengefaBt werden sollen, sich einer stetig verlaufenden 
Streuungskurve einordnen. In den Naturwissenschaften kann dieser 
Forderung fast immer entsprochen werden, insofern man hier meist 
in der Lage ist, etwa dennoch vorliegende Unstetigkeiten auf Messungs
fehler zuriickzufiihren und sie als 801che ohne wei teres zu eliminieren. 
In der Psychologie verhlilt siehl dies anders, weil die Bedingungen, 
von denen das Ergebnis einer "Messung" abhangig ist, hier viel 
kompliziertere und uniibersichtlichere sind. Es sei nur an den un
geheuren Komplex von Bedingungen erinnert, der unter der Be
zeichnung "Verhalten der Aufmerksamkeit" zusammengefaBt und 
- damit abgetan zu werden pflegt. Es ist eine ebenso selbstver
stlindliche wie unerfiillbare Bedingung fUr jede psychologische 
Messungsreihe, daB bei allen Einzelbestimmungen, deren Ergebnisse 
zu einem Kollektivgegenstande zusammengefaBt werden sollen, das 
Verhalten der Aufmerksamkeit das gleiche ist. Eben weil diese Be
dingung niemals streng erfiillbar ist, - und aus anderen Griinden 
iihnlicher Art - ergeben sich bei psychologischen Messungsreihen 
fast immer Unstetigkeiten der Streuungskurve, und diese sind oft 
so zahlreich, daB sie den durch sie verdeckten regularen Verlauf der 
Streuungskurve nicht ohne wei teres erkennen lassen, und daB sie 
daher nicht einfach als "Messungsfehler" eliminiert werden konnen. 
Es bedarf fiir jemanden, der mit psychologischen Zahlenmaterial 
gearbeitet hat, keiner naheren Begrundung, daB es in der Psycho
logie zu vollig unhaltbaren Zustanden fiihren wiirde, wenn der 
einzelne Forscher willkiirlich einzelne Werte, die ihm nicht passen, 
unberucksichtigt lassen konnte." 

Seite 22 sagt u. a.: 
"Man wird also in jedem FaIle auch die Streuungswerte mit in 

Betracht ziehen mussen; geschieht dies nicht, so kann ein solcher 
Vergleich vollig irrefiihren, nicht nur bezuglich der GroBe eines 
etwa vorhandenen Unterschiedes zwischen den beiden Kollektiv
gegenstanden sondern sogar bezuglich des Vorhandenseins eines 
solchen Unterschiedes bzw. bezuglich seiner Richtung." - --

Merrick sieht bei Festsetzung der Arbeitszeiten "angemessene 
Zuschlage" fur die Ermudung und fiir vermeidbare und un
vermeidbare Verzogerungen vor. Er greift auf die ausgedehnten 
Versuche Taylors zur Feststellung des Ermudungszuschlages 
zuruck. Aber auch hier ist sein Verfahren nicht folgerichtig 
bis zu Ende durchgefuhrt. 

Die mit hochster mathematischer Genauigkeit ausgearbeiteten 
Barthschen Kurven zur Ermittlung dieses Ermudungszuschlages 
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sind durchaus anfechtbar! Da die bei Ermittlung der Kurven 
herrschenden Verhaltnisse, die Umgebung und die Bedingungen 
der Arbeit nicht festgehalten wurden, ist es fiiglich unmoglich, 
die jetzt mechanisch iibermittelten Kurven auf jedwede Arbeit 
und jedwede Arbeitsbedingungen, die in kaum zwei Fallen die 
gleichen sein diirften, mit Aussicht auf Erfolg anzuwenden. Ohne 
Identifizierung des Verfahrens - und das ist bei diesen Kurven 
nicht moglich! - ist das hierbei verwandte Material als wert
los zu bezeichnen! Und noch ein anderer nicht minder wichtiger 
Einwand ist gegen diese Kurven zu erheben: viele von ihnen 
hatten bedeutend niedriger ausfallenkonnen, wenn zur V er h ii tun g 
oder Verminderungder Ermiidung alles mogliche getan worden 
ware. 

Nach diesen Kurven wollen Taylor und Barth und Merrick 
auf die eingetretene Ermiidung Riicksicht nehmen, aber sie 
wollen sie nicht vermindern oder gar verhiiten. Es ist nicht 
zuviel gesagt, wenn behauptet wird, daB zwanzig Prozent 
der taglichen Arbeitsleistung jedes einzelnen Arbeiters 
durch unnotige Ermiid ung verschlungen wird. Was eine 
solche vollig nutzlose Kraftvergeudung der Industrie, der Volks
wirtschaft und schlieBlich der Weltwirtschaft, von der gesundheit
lichen Schadigung des einzelnen ganz zu schweigen, bedeutet, 
kann leicht ausgerechnet werden l ). 

Die Frage des Ermiidungszuschlages ist wichtig, die der 
Herabsetzung der notigen und der Verminderung oder Ausmer
zung der unnotigen Ermiidung von gleicher Bedeutung und Trag
weite. Die ihr bisher in der Praxis geschenkte Beachtung ist 
ihrer Bedeutung nicht angemessen. Eine Erhohung der Pro
duktion ist ohne die Losung des Er:miidungsproblemes un
denkbar. -

Die bisher gezeigten Beispiele sollten geniigen, um die wenig 
"wissenschaftliche" Art dieses Zeitstudienverfahrens zu zeigen. 
Und doch sind erst die allerersten Seiten des Buches gestreift 
worden, und doch kann noch viel Material aufgefiihrt werden, 
das nicht den Anforderungen eines "genauen" Studiums stand
halten kann. 

1) Prof. H. T. Spooner: "Industrial Fatigue in its Relation to 
Maximum Output" London, G. Routledge & Sons, Ltd. 

Wit t e. Zeitstudienveriahren. 4 
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Zusammenfassend seien gegen das im Merrickschen Buch 
verfochtene Stoppuhrverfahren folgende Einwande erhoben: 

1. Die Zeitstudien brauchen nicht am unbedingt erstklassigen 
Arbeiter vorgenommen zu werden, (S. IX u. 5). 

2. Ein einziger Ableslmgsfehler beim Stoppuhrverfahren wird oft 
die zur Ausfiihrung des beobachteten Elementes erforderliche Zeit 
ausmachen. 

3. Die Erlauterungen lassen oft eine prazise Fassung zn wiinschen 
ubrig. So wird auf den Abb. 1, 3, 8 usw. die Eignung des Arbei
ters als "gut" angegeben. Was ist hierunter zu verstehen? Ein erst
klassiger oder ein Durchschnittsarbeiter oder was? 

4. Dcm personlichen, immer leicht dem Irrtum zuganglichen, Ele
ment wird fast unbeschrankter Spielraum gewiihrt. Das tritt be
sonders auf den Ausfiihrungen auf Seite 5 und 6 des Merrickschen 
Buches klar zutage. Zuviel wird der "Urteilskraft" des Beobachters 
zugemutet; ihm wird freigestellt, in seiner Zeitbeobachtung solche 
Zeiten, die ihm als "anomal" erscheinen, zustreichen. (S. 5und 14) 
usw. Der Beobachter solI ferner "beurteilen" konnen, mit welcher 
Geschwindigkeit del' Ausfiihrende wahrend der Beobachtung arbeitet 
und mit welcher Geschwindigkeit or eigentlich hatte arbeiten sollen. 
(S. 14, fiinfter Abschnitt). Das bereits bei zwei Beobaehtern die 
Zeiten immer auseinandergehen werden, liegt auf der Ranci. 

5. Die gewonnenen Daten werden rechnerisch auLlerst genau aus
gewertet. Die Ergebnisse, vierstellige Dezimalzahlen, bieten auf den 
ersten Blick den Eindruck auLlerst genauer Arbeit, bis man erkennt, 
daLl zuniichst wichtige aber unbequeme Daten einfach ausgestrichen 
wurden, und daLl die ganze Zeitermittlnng sich nicht auf das beste 
und in bezug auf Bewegungsstudien auf ein noch ganzlich unberiihrte~ 
Verfahren bezieht! 

6. Die sogenannte "Vorbereitungszeit" (Preparation Time, S. 16, 
Zeile 6) kann noch weniger genau ermittelt werden. Sie wird als ein 
"normaler" Zuschlag, der mehr oder minder schwan ken 
kann, zur festgestellten Ausfiihrungszeit hinzugenommen. (The time 
allowed for performing these operations is s tan dar d, being arrived 
at by previous time study, and in some cases is more or less liberal.) 
Ein eigenartiger Begriff einer Norm! 

7. Zu der ermittelten A usfuhrungszeit und dem eben er
wahnten sogenannten Vorbereitungszuschlag kommt jetzt noeh 
ein Z uschlag flir Rand- odeI' Masehinenarbeit. (S. 16, Abschnitt 3.) 

8. Dann kommt noch ein Zuschlag von 25 vR zum Ausgleich 
fUr mogliche StOrungen oder dergleichen - im besten Fall eine 
Sehatzung auf Grund friiherer Ergebnisse. (S. 16, Abschnitt 4.) 

9. Dnd dann kommt noch ein Zuschlag - der vierte - von 
21/2 vR fiir Instandhaltung del' Masehinen usw. ! 
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Merrick ist sich scheinbar aber auch der Schwache dieses 
Verfahrens bewuBt; er empfindet scheinbar seIber, daB auch die ver
wickeltsten mathematischen Formeln und die sch wierigsten Rechen
aufgaben die wirkliche Genauigkeit seines Verfahrens nicht er
hi:ihen; er empfiehlt deshalb als "Kontrollmittel" die Produktions
studie oder das Studium der Gesamtzeiten einer Arbeit. 

Das dritte Kapitel des hier besprochenen Buches ist ausschlieB
lich dieser Stufe seines Verfahrens, der Produktionsstudie, ge
widmet. Eine aufmerksame Durchsicht wird die eben erwahnte 
Unsicherheit des Verfasser3 inbezug auf die unbedingt zuverlassige 
Durchfiihrbarkeit seines Verfahrens vollauf bestatigt finden. 
Er gibt offen zu, daB Fehler vorkommen, daB die Arbeiter unter 
Umstanden nicht nach den festgesetzten Zeiten arbeiten und daB 
die Zeitbeobachtungen oft nur fliichtig und falsch gemacht werden 
konnen. Und diesen solI die Produktionsstudie nach Moglichkeit 
abzuhelfen versuchen. 

Die Produktio~sstudie hat aber nur einen gewissen Wert fUr 
die Feststellung von Zuschlagzeiten fUr den Durchschnitts
arbeiter. 

Gerade dieses dritte Kapitel zeigt die Unzulanglichkeit des 
Verfahrens besonders deutlich - es zeigt besonders die Ge£ahr
lichkeit des personlichen Elementes und enthalt mancher
lei Widerspriiche, die an der Einheitlichkeit des Verfahrens 
zweifeln lassen. So wird auf Seite 21 dem Beobachter empfohlen, 
allen Verzogerungen und Stockungen seine vollste Aufmerksam
keit zu schenken: gerade diese konnen ihm vielleicht manchen 
wichtigen Fingerzeig iiber ein sofort zu behebendes Dbel 
geben. Aber auf Seite 11, Zeile 15, wurde ihm gesagt, nicht allen, 
nur einigen besondern SWrungen in dcr Arbeit Aufmerksamkeit 
zu schenken und nachzuspiiren. 

Und auf Seite 12 wird auseinandergesetzt, daB nach Been
digung der Gesamtuntersuchung die Einzelzeiten aus
zurechnen seien. Auf Seite 31 wird die groBe Bedeutung dcs 
sofortigen Herausziehens der Einzelzeiten wahrend der fort
schreitenden Beobachtung hervorgehoben! -

Zeitstudien kosten Geld, sehr viel Geld sogar! Sind sie wirklich 
genau, hat man das Gefiihl, sich wirklich auf sie verlassen zu 
konnen, so sind sie das aufgewandte Geld wert, so bediirfen 
sie keiner Kontrolle, also auch kciner Produktionsstudie in 

4>1< 
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dem hier geschilderten Sinn der BeobachtungskontroUe. Aber 
dem ist nicht so. 

Dieser Mangel wird bestehen bleiben, bis die beiden Grundubel 
erkannt und verbessert werden: die voHige Unzulanglichkeit des 
Stoppuhrverfahrens, und die hierdurch bedingte Unmoglichkeit, 
eine Unterteilung der Arbeit in ihre tatsachlichen Elemente, 
in die kleinstmoglichen Bewegungselemente, vorzunehmen. 

Das dies en Mangeln entgegentretende yom personlichen 
Element unabhangige Mikrobewegungsverfahren bedarf keiner 
"Produktionsstudie". Es ruht auf den Grundsatzen des Bewegungs
studiums; es ist, da es die wirklichen Elementarbewegungen er
faBt, weit weniger kostspielig als das Stoppuhrverfahren. Die 
einmal von ihm festgesetzten Zeiten, die Zeitnormen, haben 
wirklich fur aIle Ar bei te n u nd fur i m mer Gultigkeit! 

Zieht man die Millionen von Beobachtungen in Betracht, die 
bisher mit Hilfe der Stoppuhr vorgenommen wurden und steUt 
dann Ermittlungen daruber an, wie viele dieser Beobachtungen 
ihre Zeit uberlebten und auch heute noch brauchbar sind und zur 
Verfugung stehen, so ist die SchluBfolgerung, daB das Stoppuhr
verfahren bedeutend kostspieliger als das Mikrobewegungs
verfahren ist, eigentlich recht naheliegend. Die Mikrobewegungs
aufnahmen sind fiir aUe Zeiten brauchbar; die uns durch den Film 
auf anschaulichste Weise bekanntgegebenen Arbeitsverhaltnisse, 
die Zeitangaben, usw. - aHes das ist so einwandfrei klar, daB 
Verfahren und aHe Begleitumstande auch nach Jahren wie am 
ersten Tage identifiziert werden konnen. - --

Taylor hat gewisse Grundsatze uber die Leitung eines Be
triebes aufgestellt, die vor der Vornahme irgendwelcher Zeit
studien beachtet und befolgt werden mussen; die Taylorschen 
"Funktionsmeister" sind mit die wichtigsten Neuerungen seines 
Systems. Diese Grundsatze werden von Merrick nicht beachtet; 
seine Schilderungen auf Seite 31 bis 33, wie der Zeitstudien
mann offenbare Mangel des Riemenantriebs einer Maschine 
"bemerkt" und dem diensttuenden "Meister" vorschlagt, hier 
Abhilfe zu schaffen, beweisen das. Taylors "Instandhaltungs
meister", der fiir stete Instandhaltung und standige Beaufsichti
gung aHer Maschinen zu sorgen hat, ist Merrick scheinbar 
ganzlich unbekannt! 



Der gegenwartige Stand der Zeitstudienbewegung in Amerika. !S3 

Auf Seite 80 heiBt es u. a.: "Die Zusammensteilung 
iibersichtlicher Zeittabellen fiir irgendeine Industrie bedingt 
eine ungeheureArbeit, da ... die erlangten Daten analysiert 
und so lange nachgepriift werden miissen, bis auch 
nicht der geringste Zweifel in bezug auf Richtigkeit 
und Z u verlassigkeit der erlangten Angaben besteht." Die sich 
auf diese iiberaus deutliche Art auBernde Unsicherheit, die 
durch die umfangreichen N achpriifungen erforderlichen un g e
heuren Kosten und die trotzdem infolge des unzulanglichen 
Stoppuhrverfahrens stets vorhandene Moglichkeit von grundlegen
den Irrtiimern kann wohl am besten das Urteil iiber dieses heute 
in keiner Weise mehr zeitgemaBe Verfahren liefern. - --

Die Untersuchungen an der Gisholt-Maschine, die neuesten 
Datums sind, nehmen einen sehr groBen Raum in den Erorterungen 
des Merrickschen Buches ein. Diese Untersuchungen sind auf 
groBter und breitester Grundlage durchgefiihrt worden; einzelne 
Phasen der Arbeit, wie z. B. die Strichzeichnungen, sind ausge
zeichnet. 

Aber die an diese Untersuchung gewendeten sehr betracht
lichen Mittel werden nur in den seltenst~n Fullen zur Verfiigung 
stehen; hier machten sie sich bezahlt, weil gewisse nicht minder 
groBziigig angelegte Reklameabsichten damit verbunden waren. 
Liefert doch die Gisholt-Gesellschaft mit jeder verkauften Maschine 
gleich die erforderlichen Unterlagen iiber Leistungsfahigkeit, 
Schnittgeschwindigkeit und alle Zeitstudienangaben mit! 

Aber nul' die Stoppuhr wurde bei diesenErmittlungen verwandt; 
auf absolute Zuverlassigkeit diirfen die Ergebnisse daher keinen 
Anspruch erheben. 

Auf Seite 91 wird eine Zeittabelle "Moving Rail by Power" 
aufgefiihrt. Die Zeiten werden in zehntausendstel Minuten auf
gefiihrt, etwas, das mit der Stoppuhr nicht erreichbar ist. 
Aile fiihrenden Zeitstudienleut.e, die sich nur der Stoppuhr be
dienen, sind sich klar, daB auf mehr als 0,01 min nicht abgelesen, 
ja, daB diese Grenze nur in den allerseltensten Fallen erreicht 
werden kann. 

Auf Seite 8 seines Buches hebt Merrick das ebenfalls be
sonders hervor. 

Taylor sagt nach § 360 (Shop Management), daB alle, auch 
die scheinbar selbstverstandlichsten Einzelheiten festgehalten und 
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vermerkt werden sollten. Auf dieser Tabelle fehlt es dagegen an 
allen Einzelheiten. Die erste Position heiBt "Zange vom Werk
zeugstander holen", Angaben, wo sich der Werkzeugstander 
befindet und an welcher Stelle die "Zange" liegt, sind nicht 
vorhanden, usw. 

Auf Seite 112 spricht Merrick im zweiten Absatz iiber die 
Stellung des Arbeiters zu seiner Arbeit und zu seinem Arbeits
platz. Die Forderungen Taylors, auf die er stets groBes Gewicht 
legte, der Stellung der FiiBe des Arbeiters besondere Aufmerk
samkeit zu schenken, sind in keiner Weise beachtet. Gerade dieser 
Punkt ist es aber auch, der sehr zu Identifizieru-ng des Ver
fahrens beitragt - ein Punkt von auBerordentlicher Bedeutung, 
der aber leider nur zu oft auBer acht gelassen wird. 

Und in gleicher Weise konnten sich noch viele ahnliche FaIle, 
die aIle zum Gesamtbild des Verfahrens gehoren, aufzahlen lassen. 
Doch verbietet der dieser Schrift zur Verfiigung stehende Raum 
ein weiteres Eingehen hierauf. ---

Der zweite Teil des Buches ist den Gebieten gewidmet, die der 
Technik der Zeitstudien verwandt sind. Er handelt von der Organi
sation einer Zeitstudienabteilung, von der Klassifikation der Zeit
studiendaten, von Arbeitsanweisungskarten usw. 

1m Rahmen der vorliegenden Schrift, die sich vor allem mit 
dem eigentlichen Zeitstudienverfahren beschaftigen solI, kann 
eine eingehende Wiirdigung dieses Teiles nicht erfolgen. 

Die Behandlung der organisatorischen Fragen laBt aber klar 
erkennen, daB Merricks eigentliches Arbeitsgebiet die Zeitstudie 
ist. Die groBe Gefahr, daB Merrick in der PHege und in dem 
Ausbau dieses einen Teiles eines weitverzweigten Gebietes den Zu
sammenhang mit dem Ganzen aus den Augen verIiert, besteht 
dabei zweifellos. 

Zur Festsetzung von Stiicklohnen diirfen Zeitstudien 
unter keinen Umstanden vorgenommen werden, bevor nicht der 
betreffende Betrieb oder das betreffende Unternehmen allen An
forderungen einer neuzeitigen Betriebsfiihrung entspricht. 

Gegen diese Forderung, die eigentlich ganz selbstverstandlich 
ist, wird heute noch viel gesiindigt. Merrie k unterliegt ihr und 
auch noch viele andere Vertreter des Taylorschen Stoppuhr
verfahrens verfallen in denselben Fehler. 
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Zum Schlusse dieses Abschnittes iiber den Stand der Frage 
in Amerika solI noch kurz bemerkt werden, daB die Namen der 
Ingenieure Hathaway, Lichtner, Gerber usw. aIle mehr oder 
minder stark mit der Zeitstudienbewegung verquickt sind. Ihre 
Verfahren sind aber den bisher geschilderten im groBen ganzen 
gleich. Die Vorziige und Nachteile des Taylorschen Stoppuhr
verfahrens finden wir auch hier in gleichem MaBe. 

Zusa.mmenfassend sei also gesagt, daB die Zeitstudienbe
wegung in den Vereinigten Staaten wohl groBem Interesse begegnet, 
daB aber die in der Praxis eingefiihrten Verfahren in den letzten 
zwanzig Jahren keine Fortschritte gemacht haben. Das von 
Taylor vor mehr als fiinfunddreiBig Jahren eingefiihrte Verfahren 
ist trotz des regen Interesses und der offentlichen Erorterung, 
sowie trotz der Mitarbeit der fahigsten Ingenieure von den Ta ylor
Anhangern nicht den heutigen Anforderungen entsprechend aus
gebaut worden. Und die heutigen Anforderungen verlangen 
gebieterisch die Abschaffung der Stoppuhr und ihren Ersatz durch 
eine Vorrichtung, die wirklich "Elementarzeiten" mit allen 
Begleitumstanden aufzunehmen in der Lage ist. 

V. Der gegenwartige Stand der Zeitstudien
bewegung in Deutschland. 

In Deutschland ist die Bewegung ganz ahnliche Wege wie in 
den Vereinigten Staaten gegangen. 

Das Interesse an Zeitstudien ist groB; der Anhanger des bisher 
geschilderten Verfahrens, des Taylorschen Stoppuhr-Verfahrel1s, 
sind viele; abel' auch Anhanger jener andern Bewegung, die sich 
von der Stoppuhr ganz lossagen und zur gewohnlichen Taschen
uhr zuriickkehren wollen, sind vorhanden. 1 ) 

Diese Kreise wollen die Zeitstudien, die sie bisher als Mittel 
der Lohnfestsetzung betrachteten, jetzt lediglich als gelegent
liches Kontrollmittel benutzen und ihr nur bedingte Notwendig
keit beimessen. Wieweit sie auf dieses Hil£smittel verzichten 

1) Knoppel. Die Entfernung der Stoppuhr sus industriellen Be
trieben. Iron Age, 18. Sept. 1919, S. 766 bis 67. 
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konnen, das bei richtiger Anwendung berufen ist, an Stelle der 
bisher herrschenden Disharmonie Harmonie in den Betrieb zu 
bringen, das wird die Zukunft zeigen. Hier sei nicht weiter auf 
sie eingegangen, da die Notwendigkeit genauester Zeitstudien als 
gegeben erachtet wird und ein Vorgehen wie das oben angedeutete 
als Halbheit empfunden werden muB. 

Bewegungsstudien sind in Deutschland bis in die jiingste Zeit, 
von einigen Ausnahmen abgesehn, so gut wie unbekannt. 

Das Interesse an dieser Phase der neuzeitigen Betriebsfiihrung 
scheint in letzter Zeit indessen gewachsen zu sein, man begegnet 
der Bezeichnung "Zeit- und Bewegungsstudium" ofters, meistens 
aber in unrichtiger Auffassung. Sie wird von einigen Zeitstudien
leuten sogar als ein Teil ihres Zeitstudienverfahrens zur Lohn
festsetzung - als das Messen kleinerer Zeiten mittels der Stopp
uhr - bezeichnet. 

Von dem Stand der Zeitstudiumbewegung in Deutschland 
kann zusammenfassend gesagt werden, daB 

1. mit Bewegungsstudien noch kein praktischer Versuch 
gemacht worden ist, 

2. Zeitstudien zum Teil in engster Anlehnung an die 
amerikanischen Verfahren nach Taylor iibernommen 
worden sind, oder 

3. ihre Annahme als nicht unbedingt erforderlich abge
lehnt wird. 

Eine Betrachtung der deutschen VerhlUtnisse auf diesem 
Gebiet wird sich daher sehr kurz fassen konnen. Ein eigentlich 
deutsches Verfahren, das dem gleichen Zwecke dient, gibt es noch 
nicht. 

Erwahnung verdient an dieser Stelle ein vor kurzem er
schienenes Buch von Ed. Michel "WiemachtmanZeitstudien 1", 
das fast als deutsche Ausgabe des im vorigen Abschnitt be
sprochenen Merrickschen Buches anzusehen ist.~ 

Es lehnt sich sehr stark an Merrie k an, benutzt aber auch 
noch einige andere Quellen, so z. B. Hathaway, derauchzuden 
friiheren langjahrigen Mitarbeitern Taylors gehOrt. 

Naher eingegangen brauchte auf dieses Buch nach den voran
gegangenen Abschnitten nicht mehr zu werden, wenn es nicht 
aus dem Grunde Beachtung verdiente, daB der Verfasser es 
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als Ohmann des Ausschusses fur Zeitstudien beim AusschuB 
fur wirtschaftliche Fertigung herausgegeben hat. Es seien daher 
einiger Einzelheiten, die kennzeichnend fur das in Deutschland an
gewandte Zeitstudienverfahren sind, Erwahnung getan. 

Genau wie bei Taylor und seinen Anhangern finden wir auch 
hier das Ausstreichen der sogenannten "anomalen" Werte; 
auch hier wird nicht der eine, beste, Arbeiter, sondern ausdruck
lich der "Durchschnittsarbeiter" verlangt; keinerlei Versuch 
wird unternommen, das eine beste Verfahren vor der Vornahme 
der Zeitstudien zu ermitteln; der Ermudungsverhutung wird keine 
Beachtung geschenkt usw. Dem personlichen Element, das, wie 
wir schon sahen, so sehr leicht dem Irrtum zuganglich ist, wird 
groBte Freiheit gewahrt. 

Bei dieser deutschen Wiedergabe amerikanischer Verfahren, 
deren Annahme empfohlcn wird, muB es befremden, daB das 
Buch verschieclentlich Angriffe gegen Amerika, gegen Ta y lor 
und gegen seine "wissenschaftlichen" Verfahren enthalt. 

DaB das sogenannte Taylorverfahren - im Gegensatz 
zu dem von Taylor theoretisch vollig einwandfrei festgelegten 
Taylorsystem, in sehr vielen Fallen, besonders aber in bezug 
auf seine Zeitstudien, nicht den Anspruch auf Wissenschaftlich
keit erheben darf, ist zum Teil in dieser Arbeit auseinandergesetzt 
worden. Gerade dieser Punkt des "wissenschaftlichen" Verfahrens 
wird yom deutschen Verfasser stark hervorgehoben, und iiberlegen 
wird auf ein Zitat Hell pachs aus der "Elektrotechnischen 
Zeitschrift" Heft 32,1920, hingewiesen, wo Hell pach iiber diesehr 
kraftigen Schatten des Taylorsystems spricht, die mit der oft 
voreiligen Fixigkeit der AnwendungsgewiBheit hei sehr unfertigen 
wissenschaftlichen Ergebnissen kamen. Herr Hell pach fl1hrt dann 
fort: "Uns Deutsche hefiillt angesichts des Begriffes "scientific", 
mit dem Taylor um sich wirft, nicht selten ein Lacheln!" 

Aber dieses Bild der Dberlegenheit wird einigermaBen getrubt, 
indem das vollkommen aus dem Amerikanischen iibernommene 
Verfahren mit all seinen sicherlich guten und seinen schlechten 
Seiten jetzt plotzlich den Stempel der "Wissenschaftlichkeit" 
erhalt! Haben das die mathematischen Formeln, die in der deut
schen Ausgabe weiter ausgebaut wurden, zuwege gebracht? 

Wie schon bemerkt, gelten die im vorigen Kapitel aufgefiihrten 
Mangel des Stoppuhr-Zeitstudienverfahrens im groBen ganzen 
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auch fUr das deutsche Buch. Aber mit einer gewissen Ein
schrankung; mit einer rein psychologisch betrachtet ganz 
auBerordentlich interessanten Abweichung! 

Es ist weltbekannt, daB der Deutsche gern "verbessert". 
Gibt doch del' Chinese Ka-hang-ming den Deutschen den Rat, beim 
Erlernen del' chinesischen Sprache nicht gleich mit ihrer Ver
besserung anzufangen! 

Der Verfasser des deutschen Buches und del' von ihm ver
tretene Kreis haben das in Amerika gebrauchliche Verfahren in 
seinem ganzen Aufbau ubernommen; aber es ist gerade so auBer
ordentlich interessant, verfolgen zu konnen, wie hier manche 
Ungenauigkeit, manche Unstimmigkeit des amerikanischen Ver
fahrens erkannt oder vielleicht auch nur gefuhlt wird; wie sich 
das Bestreben zeigt, manche wohl schon nicht als ganz einwandfrei 
erkannte Phase des Systems zu entschuldigen, zu erklaren, 
Autoritaten zur Rechtfertigung heranzuziehen, wie auch der 
Versuch gemacht wird, Einzelheiten des Verfahrens zu "ver
bessern"! Und es soll hier auch ohne weiteres zugegeben werden, 
daB manche Ungeschicklichkeit im Ausdruck oder in der Form 
im deutschen Buch ausgeglichen wird, abel' durch dieses Bemuhen, 
auszugleichen und zu feilen, entstehen auch manche neue Angriffs
flacben. 

In diesem Zusammenhang ist die deutsche Stellungnahme zu 
der Frage der Art des zu beobachtenden Arbeiters - ob erst
klassiger oder Durchschnittsarbeiter - und zu del' Frage 
der Ausstl'eichung del' Extremwerte besonders lehrreich. 

Auf Seite 20 werden die notwendigen Eigenschaften des Aus
fUhrenden, d. h. des zu beobachtenden Arbeiters geschildert. 
"Auch als AusfUhrender eignet sich nur ein erstklassiger 
Mensch, del' in seiner Spezialtatigkeit derart ausgebildet ist, um 
wenigstens uber dem Durchschnitt seiner Berufsan
gehorigen zu stehen." Die Arbeiter und Psychologen verlangen 
nach dem deutschen Buch, daB der Durchschnittsarbeiter 
beobachtet wird, um unmittelbar zu allgemeinen Gebrauchswerten 
zu gelangen. Auf Seite 20 und 21 wird diesel' Standpunkt ver
treten, um auf Seite 22 zu folgendem Ergebnis zu kommen: 
"Aus all diesen Grunden sind wir bei der Feststellung von Zeit
normen nicht in del' Lage, auf die Wahl eines guten, wenn auch 
nicht des besten zur Verfugung stehenden Mannes zu Ver. 
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zicht.en, pass en abel', wie erwahnt, dessen Ergebnisse del' 
Leistungsfahigkeit eines Durchschnittsarbeiters an. . . ." Auf 
Seite 41 wird von "durchschnittlich guten Ausfiihrenden" ge
sprochen und auf Seite 8 von einem gut en Durchschnitts
arbeiter! 

Die Grundsatze, die abel' gerade zur Wahl des allerbesten 
Arbeiters fiihren solI ten, werden auch hier verkannt! 

Die Ausstreichung del' Extremwerte will den deutschen 
Zeitstudienleuten scheinbar selbeI' nicht ganz behagen. Und 
so finden wir durch das ganze Buch hindurchgehend, an sechs 
verschiedenen Stellen, Hinweise, Erlauterungen und Erklarungen 
fiir die Griinde, die zur Streichung diesel' Werte gefiihrt haben. 

Del' Sachlichkeit halber sollen im nachfolgenden diese sechs 
Stellen aus dem deutschen Buch zitiert werden: 

Auf Seite 34 hei13t es: 

"Wir komrnen nun zur Analyse der Zeitaufnahme. Greifen wir 
zu diesem Zwecke die siebente Teilarbeit "Wende den Tisch und lose 
die Befestigung" heraus, so sehen wir, daB bei den 40 Versuchen die 
Einzelheiten von 0,03 bis 0,07 schwanken. Die Werte 0,03 stellen Ex
tremwertedarund werden, weileinFehler vorzuliegen scheintl), 
in den Spalten 12 oben und 1 unten gestrichen. Von den iibrigen 
Zeiten stellt sich der Durchschnitt auf 0,0505 Minuten, der in der 
dafiir vorgesehenen Spalte cingetragen wird " 

Die Aufmerksamkeit sei hier nur auf die Tatsache gelenkt, da13 
die Streichung durch die scheinbare Moglichkeit eines 
Fehlers gerechtfertigt wird. Trotz del' "wissenschaftIichen" 
Zeitstudien wird del' Ursache nicht nachgegangen. Und dann 
werden die iibrigbleibenden Werte in einer vierstelligen Dezi
malzahl ausgedriickt! Den gleichen Fall erlebten wir im vorigen 
Kapitel bei del' Besprechung des amerikanischen Stoppuhrver
fahrens, abel' auch hier mu13 gesagt werden: genauer als die 
urspriing lichen Angaben, von denen sie abgeleitet sind, werden sie 
trotzdem nie sein konnen! 

Es hei13t dann weiter: 

"Gestrichen werden in del' Regel die entweder anormal hohen 
oder, wie im vorliegenden Fall, die anormal niedrigen Werte. Solche, 

J) Die Sperrungen sind von mir vorgenomrnen. D. Verf. 
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die im Laufe des Versuches regelmaaig auftreten, geben Gelegenheit, 
den Ursachen auf den Grund zu gehen. 1m iibrigen bleibt, da keine 
allgemeingliltige Regel angegeben werden kann, die Wahl der 
zu streichenden Extremwerte dem Ermessen des Beobachters 
vorbehalten, der nur darauf achten mua, einen guten Durch
schnitt (Mittel) zu erhalten. Sie konnen sowohl auf Ablesungs
fehler, anormale Arbeitsunterlagen als auch auf unkorrektes Ver
halten des AusfUhrenden zuriickgefilhrt werden. (Das alIes stellt 
doch dem Verfahren, das vorher alIes normalisieren wolIte, kein sehr 
gutes Zeugnis aus. D. Verf.). Es ist deshalb unwahrscheinlich, 
daa sie sich im normalen Gang der Arbeit wiederholen. Streichungen von 
Extremwerten, die entweder 25 vH unter oder 30 vH liber dem 
Durchschnitt liegen, fUhren meist zu gebrauchlichen Durch
schnitten." 

Es ist wohl nicht notig, im einzelnen auf diese an und flir sich 
auBerst vagen und sehr vorilichtig abgefaBten Ausfiihrungen 
einzugehen. In dem vorhergehenden Abschnitt ist diese Frage 
ja bereits des Naheren beleuchtet worden; die hier gegebenen 
Richtlinien sind so wenig stichhaltig, daB sie wohl ohne weiteres 
auffallen miissen. 1st der ganze Zweck der Zeitstudie nur, zu 
mehr oder minder richt~gen Durchschnitten zu kommen, und 
dieses Ergebnis auch von dem personlichen Urteil des je
weiligen Beobachters abhangig zu machen, so ist zwischen dem 
friiheren Kalkulator und dem "wissenschaftlichen" Zeitstudien
mann wirklich kein sehr groBer Unterschied! 

Auf Seite 35 wird eine graphische Darstellung der Versuchs
ergebnisse einer Teilarbeitszeit mit Berlicksichtigung des Ein
flusses der gestrichenen Extremwerte gegeben und auf Seite 41 
heiBt es dann weiter: 

"Ein anderer kiirzerer Weg, urn einen iihnlichen Ausgleichs
faktor zu ermitteln, ware, wie auf S. 13 erwahnt, der, die Summe der 
Durchschnitte durch die Summe der Minima zu dividieren. Dieser Weg 
kann aber nicht empfohlen werden, da sonst die Ubersicht fiber die 
Fluktuation der Einzela bweich ungen verloren ginge, die wichtige 
Fingerzeige bieten, urn zu erkennen, bei welchen Elementen die groate 
Abweichung und deshalb auch die beste Moglichkeit besteht, Ver
besserungen einzufiihren, die man von dem Beobachter als Selbstver
standlichkeit erwartet. Aus diesem wichtigen Grunde konnen wir 
auf die FeststelIung der Einzelabweichung nicht verzichten." 

Beim fliichtigen Lesen dieser Ausfiihrungen wird man ohne 
weiteres damit einverstanden sein konnen; Einwande wird"'man 
erst dann erheben, wenn man erkennt, daB diese "Einzelab-
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weichung" bereits ein Durchschnittswert ist, bei dem 
Extremwerte schon gestrichen wurden! Die Erkenntnis von der 
Bedeutung der "wichtigen Fingerzeige" muB daher als etwas 
verspatet angesehen werden! 

Auf Seite 43 heiBt es u. a. 

(Es wird auf die Abb. 10, "Die Zeitaufnahme einer Bohrarbeit" 
Bezug genommen.) "Der Arbeiter ist gut eingeubt und in seiner 
Leistung gerade kein hervorragend tuchtiger Mann, was 
auch bei einem rlerartigen Ubungsgrad keine grol3e Rolle spielt und 
auch nicht gewunscht wird, da keine Rekordleistungen aufgestellt 
werden sollen. Die Teilarbeiten sind in verhaitnismaJ3ig groJ3en 
Schritt-en untersucht, was hier unbedenklich geschehen konnte, da 
sich die Schwankungen in zuJassigen Grenzen bewegen. Wie die letzte 
Teilarbeit "Ablegen" ergibt, ist alierdings eine Schwankung von 
etwa 35 vH vorhanden, die immerhin Gelegenheit zur Verbesserung 
gegeben hat teo An dieser Stelle ist der "Fingerzeig", den die Me
thode Iiefert, deutlich zu erkennen. Allerdings nur ein solcher. Der 
Beobachter m uB selbst so viel Fachmann sein, um aus diesem 
Hinweis Verbesserungen abzuleiten." 

Auch dieser Abschnitt redet wohl seine eigene Sprache: Der 
Fingerzeig, der so sehr deutlich gegeben wurde, ist nicht 
einmal beachtet worden! Von einem streng systematischen Ver
fahren kann hier wohl nicht mehr die Rede sein! 

Und ganz zum SchluB des Buches, auf Seite 159, wird dieser 
wunde Punkt noch einmal beruhrt. 

"Die Praxis der Zeitstudie wird groI3ziigig genug sein, um klein
Hehe Bedenken der vVissenschaft abzustoJ3en, die vielleieht vom 
theoretischen Standpunkt ans betrachtet, als unbedingt erforderlich 
angesehen werden konnen - ich erinnere hier an eine unterschiedliche 
Auffassung uber das Streichen der Extremwerte -, meist Punkte, 
die bei einer verstandigen Beriicksichtigung fUr die Praxis meist von 
verhaltnismaJ3ig untergeordneter Bedeutung sind." 

Auf Seite 36 wird in einer FuBnotc auf die im vorigen Ab
schnitt auf Seite 47 erwahnte Arbeit von Lipmann, Institut fUr 
angewandte Psychologie, hingewiesen, der die Berechtigung fUr 
die Aus:::treichung der Extremwerte zugegeben haben soIl. Be
rechtigung der Ausstreichung von Extremwerten wird fUr ge
wisse FaIle auch ohne weitcrcs zugestanden, was aber nichts an 
dem Kern der Sache, urn die es hier geht, andert! Die Extrem
werte in diesem Fall sollen, was schon wiederholt hervorgehoben 
wurde, den Weg zu dem einen besten Verfahren weisen; sie sollen 
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Hilfsmittel und Gefahrsignal sein. Nur wenn das zur Zeit 
mogliche rationellste Verfahren ermittelt ist, kann von einer wirk
lichen Anpassung der Ergebnisse an den Durchschnittsarbeiter 
gesprochen werden. Alie andern Verfahren bleiben auf halbem 
Wege stehen! 

Aber urn dieses Ziel zu erreichen, gentigt nicht das Stoppuhr
Zeitstudienverfahren; auch Bewegungsstudien gehoren hierher! 

Und von diesen scheint der Verfasser des deutschen Buches 
keine 80nderlich rechte Vorstellung zu haben, wiewohl er den 
Ausdruck "Bewegungsstudien" in groBtem Umfange braucht. 
Das wird am treffendsten durch seinen Ausspruch auf Seite 87 
bewiesen, wo er von der Bewegungsstudie "als der Konigin der 
Zeitstudie" spricht! 

Auf Seite 6 bis 7 heiBt es: 

"Zur Erkliirung der verschiedenen Arten von Zeitstudien wird 
man vorteilhaft von der Quantitat der zu messenden Arbeitszeiten 
ausgehen. Handelt os sich darurn, innerhalb einer gestellten Arbeits
aufgabe Bewegungen bzw. Griffe zu messen oder Komplexe von 
Griffen, die wir zu Teilarbeit zusammenfassen, so sprechen wir von 
Bewegungszeitstudien. kurz Bewegungsstudien. Wollen 
wir dagegen bei einer Zeitmessung von der Beobachtung einer jeden 
einzelnen Bewegung absehcn und groJ3ere Gruppen von Teilarbeiten 
als Leistungseinheiten untersuchen, dann sprechen wir von Lei
stungszeitstudien oder kurz Leistungsstudien ... " 

Seite 7 bis 8: 
"Dcr Zweck der Zeitstudie ist, unter der Beobachtung der Be-" 

wegungen des Arbeiters, zu ermitteln, wie lange eine guter Dureh
sehnittsarbeiter braueht. urn eine gegebene Anzahl von 'Verk
sttieken fertigzustellen." 

Seite 7, FuBnote: 

"Den Begriff Bewegungsstudien gebrauchen wir auch im er
weiterten Sinne filr eine Gruppe von Griffen bzw. Bewegungen, 
die zu Teilarbeiten zusammengefaJ3t werden konnen. 1m allgemeinen 
bezeiehnen wir mit Bewegungsstudien solehe Zeitstudien, bei denen 
die grol3te Einheit, die grol3te Teilarbeit, sec h s Mi nut e n nicht tiber
steigt. Die untere Grenze, bei der wir die Shmde noch als Mal3einheit 
verwenden, also bei Leistungsstudien, liegt ebenfalls bei sechs Minuten 
oder 0,1 Stunden. Es ka:nn nicht gewahrleistet werden, daB bei den 
Bewegungsstudien in besondern Fallen grol3ere Einheiten als sechs 
Minuten nicht vorkommen, ebenso, wie bei der Leistungsstndie 
Falle vorkommen konnen, in denen kleinere Zeiten als 0,1 Stunden 
gemessen werden mussen." 
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Dem aufmerksamen Leser werden ohne wei teres die sich 
zum Teil widersprechenden, zum Teil nicht prazis und eindeutig 
genug abgefaBten Erklarungen auffallen. Die richtige Bewegungs
studie, die auch tatsachliche Bewegungs e 1 e men t e miBt, kann 
bis auf etwa 1/100 sec richtig messen, was bei dem Stoppuhrver
fahren, mit dem wir es auch hier zu tun haben, nicht moglich ist. 
Auf die eigentliche Bewegungsstudie im Gil brethschen 8inne 
- Gilbreth ist wohl als die erste Autoritat auf diesem Gebiet 
zu bezeichnen - kommt der Verfasser kurz auf Seite 43 zu spre
chen und gibt ihr den Namen Formzeitstudie oder Form
studie. 

"Will man hier einen Schritt weitergehen, dann konnen die Be
wegungen des Arbeiters durch ein Stereogrammbild festgehalten 
werden, das unter Verwendung von Gliihllimpchen, die an den Gelenk
punkten der Hand befestigt sein konnen, Lichtkurven liefert, aus 
denen dann auf die zweckmatlige Verbesserung bzw. Verkiirzung der 
Bewegungen geschlossen werden kann. Diese Methode ist nur fUr eine 
ausgesprochene Massenfertigung geeignet. Derartige Bilder gestatten 
einen Einblick in die elementarste Bewegungsformen der Arbeit. 
Off en bar haben wir es hier mit einer verfeinerten Art der Bewegl\ngs
studie zu tun, bei der durch Einschalten eines Unterbrechers von be
stimmter Frequenz in die Stromzufiihrung, aus der Leuchtdauer 
der Oliihlampe auch der Zeitverlauf der Bewegung beurteilt werden 
kann. " 

Auf Seite 44 heiBt es: 

,,'Vir erkennen, dati die formale Analyse der Arbeit manchmal 
eine recht vorteilhafte Erganzung der mathematisch-analytischen 
Bewegungsstudie darstellt, wenngleich diese in der Lage ist, mit 
einfacheren Mitteln, durch das Erkennen des Schwankungsgrades, 
die Mi:iglichkeit der Anwendung jener erst grundsatzlich zu klaren." 

Als Beleg dieser Behauptung wird dann ein stark retouchiertes 
Gilbrethsches Bild einer solchen "Formstudie" gegeben. Sie 
soIl auf Grund einer durch die Zeitstudie entdeckten anomalen 
Schwankung einer Operation nunmehr die Verbesserungsmoglich
keit dieser Arbeit zeigen. 

Ein weiterer Beweis der vo11igen Verkennung der Natur der 
Bewegungstudie braucht hier wohl nicht gegeben zu werden! 

Erst wenn die Zeitstudie durch ganz auBergewohnliche Schwan
kungen anzeigt, daB etwas ganz und gar nicht in Ordnung ist 
und wenn diese anomalen Schwankungen nicht als "Extrem
werte" ausgestrichen wurden, erst dann wird an eine eventuelle 
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Formstudie gedacht; und auch diese Moglichkeit soll von dem 
Urteil des jeweiligen Beobachters abhangen. -

Ganz besonderer Wert wird auf die "Minimamethode" 
und die "Zeitnormen" gelegt! 

Die Minimamethode wird nach dem vorliegenden Buch ge
bildet durch eine Teilung eines Arbeitsganges in gewisse Teil
arbeiten, die in einer Reihe von Versuchen studiert werden. 
Der aus dem Ergebnis einer solchen Reihe von Versuchen einer 
Teilarbeit gezogene Wert wird Mittelwert genannt; auBerdem 
wird in dieser Versuchsreihe auch ein absolutes Minimum 
unterschieden. Das Verhaltnis von Mittelwert zum absoluten 
Minimum wird durch die GroBe der Schwankung bestimmt; 
dieses Verhaltnis wird als Einzelabweich ung bezeichnet, da es 
dieAbweichung einer Teilarbeit abgibt. 

Ein sogenannter A usgleichsfaktor solI das arithmetische 
Mittel der Einzelabweichung darstellen, der auf festzusetzende 
Idealzeiten ausgleichend wirken und den Zeitstudienergebnissen 
"ungerechte Scharfen" nehmen solI. 

Das deutsche Buch fiihrt dann auf Seite 13 beim weiteren 
Aufbau des Minimaverfahren wortlich fort: 

"Urn nun nach der erfolgten Verbesserung der Arbeitsmethode 
den verbleibenden Rest von anormalen Schwankungen zu beseitigen 
und um einen einheitlichen, adiiquaten Verlauf der Minima gegeniiber 
den Durchschnitten zu erzielen, wird mit Hilfe des Ausgleichsfaktors 
als Korre ktio nswert fUr jede Teilarbeit ein neues Minimum 
festgesetzt. Dieses Minimum wird mit Durchschnittsminimum be
zeichnet .... Auf diese Weise erhalten wir fiir jede horizontale Reihe 
von Teilarbeitszeiten ein Durchschnittsminimurn, das das gesuchte 
Optimum darstellt, unter dem eine Teilarbeit bei ganz bestimmten 
Voraussetzungen geleistet werden kann. 

Die Summe der Durchschnittsminima eines Arbeitsganges be
zeichnen wir als korrigierte Minimalzeit des Arbeitsganges .... 

Urn zu lebenswahren Hiiufigkeitsleistungen zu gelangen, wird, 
wie spiiter gezeigt wird, der Summe der Durchschnittsminima eines 
Arbeitsganges ein nach der Methode der Hiiufigkeitswerte ermittelter 
Zuschlag - hinzugefUgt, so daJ3 wir nunmehr die am hiiufigsten 
erreichbare Zeit eines Arbeitsganges schreiben konnen ... " 

Die bei der Minimamethode in Betracht zu ziehenden Faktoren 
sind also 

1. Die Zergliederung der Arbeit in Teilarbei ten, 
2. die Ermittlung des Mittelwertes, 
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3. damit Hand in Hand gehend die Ermittlung des a b sol ute n 
Minimums, 

4. die Ableitung der Einzelabweiehung, 
5. die Anwendung eines A usg 1 ei chsf aktors, 
6. als Korrektionswert fUr jede Teilarbeit die Bildung eines 

Durch sehni ttsminimums, 
7. der Summe der Durchschnittsminima (also der "korri

gierten" Minimalzeit, die bereits die anomalen Zeiten oder 
Einzelheiten fortgelassen hatte) wird noeh ein Z use h I a g 
hinzugefugt, um zu "le bens wahre n H a u fi g ke i ts· 
leistungen" zu kommen! 

Und ebenso wie das amerikanische Stoppuhrverfahren be
zeichnet sich das deutsche als auf "wissenschaftlicher" 
Grundlage beruhend! 

Dber die U nmoglichkeit, mit diesem Verfahren zu wirklichen 
Normen zu kommen, sei auf die Ausfuhrungen auf S. 26 u. fl. 
dieser Abhandlung verwiesen. 

Aber auch der Verfasser des deutschen Buchcs hat in
bezug auf diese Phase seines Verfahrens cloch einige Bedenken. 
Auf Seite 160 seines Buches schreibt er: 

"Die !lier entwickelte Theorie diirfte schon das Hoehstmaf3 
dessen darsteJlen, was die Praxis unter den heutigen VerhiiJtnissen, 
und noch auf lange Zeit hinaus, zu verarbeiten bereit sein wird. 
Urn die ganze Methode in ihrcm vollcn AusmaB beurteilen zu kormen, 
ist es nicht angangig, etwa nur einen Punkt - z. B. dip Durch"chnitts
minima - herauszugreifen und dipse zu kritisiprPll." 

Mit dieser Behauptung wird sich der erfahrene Praktiker nicht 
zufrieden geben. Kann sich die Praxis aus diesen oder jenen 
Grunden nicht mit den neueren Verfahren in vollem Umfang 
befassen, so soli sie erst gar nicht an die Frage herangehen; halbe 
Arbeit ist schlimmer als gar keine! 1st sie aber bereit, sich mit 
diesen Fragen zu beschaftigen, so soll sie sich auch hier mit dem 
zur Zeit besten Verfahren befreunden. Und wie bereits an friiherer 
Stelle auseinandergesetzt wurde, wird eine vollig objektive Unter
Buchung der tatsachlichen Kosten der verschiedenen Verfahren 
zeigen, daB wie in allen andern Sachen so auch hier das beste 
Verfahren das billigste ist! 

Dem Zwecke dieser kleinen Schrift genugt die vorgehende 
Schilderung des deutschen Verfahrens vollkommen. 

Einzelne kleine Abweichungen yom amerikanischen, wie z. B. 
eine etwas eingeschl'ankte Anwendungsmoglichkeit del' Produk-

Wi (, t e. Zeitstnuienwrfahrell. 
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tionsstudie, sind im Rahmen der hier gegebenen Kritik unwesent
lich. 

Nur auf eines sei noch hingewiesen: Der Verfasser erwahnt 
an verschiedenen Stellen die von ihm durchgefUhrten jahrelangen 
Versuche und die von ihm gesammelten Ergebnisse. Aber von den 
aufgefiihrten 34 Abbildungen sind aus deutschen Fabriken nur 
etwa fUnf Abbildungen, die in starker Anlehnung an das amerika
nische Verfahren entstanden sind. 

Die Zeitnormen, die Minimamethode, die aufgefuhrten Bei
spiele, die gegebenen Klassifikationen stammen zum Teil in wort
getreuer Dbertragung aus dem Amerikanischen. Wie steht es 
mit den deutschen Erfahrungen 1 Liegen hier noch gar keine 
eigenen Ergebnisse vor 1 

Wenn aber die deutschen Versuche wirklich noch derartig in 
den Kinderschuhen stecken, so wird das, bei der bekannten 
deutschen Gewissenha,ftigkeit und Grundlichkeit, wohl zum Tell 
aus Abneigung gegen ein als Halbheit empfundenes Verfahren 
geschehen sein. 

Der Fachmann, der sich eine den heutigen Anforderungen 
entsprechende Betriebsorganisation schaffen will, soli sich vor
urteilslos, sacblich und kritisch den Licht- und Schattenseiten der 
vielen neuzeitigen BetriebsfUhrungssysteme zuwenden und das 
fUr seinen Betrieb gunstigste Verfahren wahlen. Die vorhandene 
Kritik darf er nicht ubergehen; sie ist fUr ihn Wegweiser, wie es 
n i c b t gemach t werden soll. 

Aus alledem zeigt sich also klar und deutlich, daB das in Deutsch
land befiirwortete Verfahren mit dem amerikanischen identisch 
ist. Das zeigt sich auch aus andern deutschen Ver6ffentlichungen, 
die auf diesem Gebiet in letzter Zeit erschienen sind. 

In Heft 5 des "Betriebes" vom 10. Dezember 1920 berichtete 
G. W. Drescher auf 128/135 uber die "Anwend ung der Zeit
studie im GroBbetrieb". 

Auch hier handelt es sich um das Taylor- Merricksche 
Verfahren; die in den vorigen Abschnitten erhobenen Einwande 
gelten in gleicher Weise auch fur die in diesem Aufsatz beschrie
benen Verfahren. Auch hier werden die Extremzeiten ohne 
weiteres gestrichen und auch hier wird des langern versucht, 
dieses Vorgehen zu erklaren. -
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Lassally in seinem Buch "Bild und Film im Dienste der 
Technik"l) spricht von dem zu beobachtenden "Durchschnitts
arbeiter", ebenso ein Aufsatz von Kurt Osterreicher, "Eine 
Zeitstudie im Tagbergbau" in der osterreichischm "Taylor-Zeit
schrift" vom Marz 1920. 

Das deutsche Verfahren ist, wie gesagt, eine vollige Uber
nahme des amerikanischen. 

Die im Jahre 1919 erschienenc deutsche Ausgabe des Frey
Hoxie-Berichtes "Die ,Wissenschaftliche Betriebsfiihrung' und die 
Arbeiterschaft" erhebt schwere Angriffe gegen das Zeitstudium, 
dem sie keine Wissenschaftlichkeit und ein mehr odrr minder 
grobes Schatzen der Zeiten vorwirft. 

Die Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit, die in ihr erhobene 
Anklage gegen das Stoppuhr-Verfahren, die mitunter nicht die 
Bezeichnung "wissenschaftlich" rechtfertigende Praxis zeigen, 
da/3 die in dem Hoxie-Bericht erhobenen Einwande auch heute 
noch nicht ganz widerlegt sind. - -

Wie immer betont, sind Bewegungs- und Zeitstudien nur 
Teile, wenn auch ihrer Bedeutung nach recht wichtige Teile eines 
Ganzen. 

Sie sind die interessanteste und auch die gefahrlichste Phase 
neuzeitiger Betriebsfiihrung. Sie konnen gro/3e Erfolge einbringen, 
aber sie konnen auch ungeheuren Schaden anstiften. 

Es verlohnt sieh, dieser Frage groBte Bedeutung beizumessen. 

1) Verlag Knapp-Halle, Bd. II, S.11. 

5* 
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Die rationelle Haushaltfiihrung 
Betrieb:.;wissenschaftliche Studien 

A utorisierte Ubersetzung von 

The new Housekeepin!('. Efficiency Studies in Home Manae'ement by 

Christine Frederick 

Von 

Irene Witte 
Mit eillem Geleitwort von Adele Schreiber 
Mit {j 'l'afeln. Gebunden Preis M. lfi.--

Aus den zahlreichen Besprechungen: 

1st zu hoHen, daB, wie in den wirtschaftlichen Unternehmungen, so auch im Haus· 
halt die gesunden Gedanken der wirtschaftlichen Betriebsftihrung sich durchsetzen? Das 
wird davon abhilngen, ob diejenigen, die angeregt durch die Lektiire des Frederickschen 
Buches, versuchen, die dort entwickelten Grundsntze in die Praxis zu iibertragen, nicht 
an AuBerlichkeiten hangen bleiben, sondern in den Geist der Vorschliige einzudringen 
imstande sind .•. Dazu gehiirt aber nicht ein fiiichtiges Durchbliittern, sondern ein 
ernstes Studium, das urn so weniger erwart.bar ist, als das Bueh selbst tliissig, anschei
nend Bohr leichtverstiindlich und unterhaltend geschrieben ist und daber dem, der 
auf diesem Gebiete ein viilliger N euling ist" scheinbar schon ueim ersten Durchlesen 
voH verstiindlich wird. Aber wie unendlich schwer ist es, wenn man bisher so ganz 
anders, ieh miichte sagen, ungeordnet zu denken gewiihllt war, wie die groBe Menge 
unserer Haus!rauen infolge illrer Erziellung und der lJisherigeu Art, ihre Arbeiten zu 
erledigen, es tuu I Das wissen wir aHe, die wir durch Taylors Schule gegangen sind 
nnd andere in seillen Lelll'en nnterwlesen haben ... 

1m einzelnen auf das Bueh einzugehen, versage ieh mir. Iell mochte nllr hervor. 
heben, daB es insoferIl einen weiten Ausblick tiber die eigentIiche HausllaltJiihrung 
hinaus ermiiglieht, als es sieh aueh mit der SteHung der Hausfrau als Binkiluferin und 
im Wirtsehaftsleben iiberhallpt, mit dcr Verwaltung der Finanzen des ganzen Haus
weseus hesehaftigt und die beaeutungsvoHe Hausangestelltenfrage sowie die Erziehung 
des heranwachsenden weibliehen Gesehlechts zu Hausfrauen bchandelt ... 

Der Hezug amerikanischer BUcher ist aneh heute noeh auDel'OrdclOtlich sehwierig. 
Urn so groCer ist das Verdienst von Ire neW itt e. weUB sie nns in einer vorztig· 
lichen Vbersetzung, die sich als sale he fast nirgends bemerkbar ruacht, jetzt dieses Bueh 
vorlegt, das sic her aueh in Deutschl,md der lehhaftesteu Anteilnahrne gewiB sein kann. 

"l'echnik und Wirtscltaft", Heft II, 1921. 

Das anregende Btichlein Ilimmt sich der Taylorisierung eines lloch ganz braeh 
liegenden Gebiets an: der Hauswirtschaft der Frau. Aulln einigen allgemeineren Aus
lassungen tiher wissensehaftliche BetriehsfUhrung, Zeittabellen ulld Bewegungssludicn 
wird in kuappen Umrissen die Arbeitsverteilung und Arbeitsvorbcreitung illl Haushalt, 
die Psychologie des Einkaufens, die Rationalisierung der Kiicheugeriite, die zweek
massigste Raum- und Miibelanordnung fUr Familienhaushalte geLoten. Es schlieBt sieh 
an: die Schilderung betriebst echnischer Verwaltungsmittel fUr die Hausfrau, insbesondere 
Karteien, Rezeptsammlungen, Sortiermappen beriickBichtigelld. Zum SchIuO wird die 
von der amerikanischen Verfa.sserill praktisch verwirklichte "Vel'suc!lskUche" im Taylor· 
prinzip hesehrieben. Einige tabeHarische Zahlenangaben und gute AbbiidulJgen ver
deutlichen den Text, Es ist selbstverstandlieh, daB die Rationalisierung des Haushaltes 
zu den brennendsten Problemeu der Gegenwart gehBrt, zumal angesichts der Knapp
heit an Personal und Wohnraum ... Die VeriiHentlirhllng ist ungemein wertvoH und 
fiir Frauen sowohl, mehr noch fUr die Fabrikanten und auch die Wissenschaftler, reeht 
anregend. Man kann illr nur groBe Verbreitung wtinseheu. 

"lngenieur-Zeitung", Iieft 47/21. 
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bearbeitet von C. M. Lewin, beratender Ingenieur flir Fabrikorganisation in Berlio. 
Z wei t e r, unveranderter Neudrllck. Oebunden Preis M. 10.-

Hierzu Teuerungszuschlage 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (ISO Coated v2 300% \050ECI\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Perceptual
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails true
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions false
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /PDFA1B:2005
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<


    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e55464e1a65876863768467e5770b548c62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc666e901a554652d965874ef6768467e5770b548c52175370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>



    /HUN <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF adatti per visualizzare e stampare documenti aziendali in modo affidabile. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 6.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020be44c988b2c8c2a40020bb38c11cb97c0020c548c815c801c73cb85c0020bcf4ace00020c778c1c4d558b2940020b3700020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken waarmee zakelijke documenten betrouwbaar kunnen worden weergegeven en afgedrukt. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 6.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>


    /SKY <>

    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>

    /ENU <FEFF004a006f0062006f007000740069006f006e007300200066006f00720020004100630072006f006200610074002000440069007300740069006c006c0065007200200039002000280039002e0034002e00350032003600330029002e000d00500072006f006400750063006500730020005000440046002000660069006c0065007300200077006800690063006800200061007200650020007500730065006400200066006f00720020006f006e006c0069006e0065002e000d0028006300290020003200300031003100200053007000720069006e006700650072002d005600650072006c0061006700200047006d006200480020>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




