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Taylors Name steht heute — mit dem Begriff ,, Taylo-
g%ES%I%%\Il\(I}’%II)%}IES rismus® — fur Arb‘eitszerlegung und Dequalifizie-
NS 0@ rung. In seinem vielfach nachgedruckten Haupt-
werk ,, The Principles of Scientific Management*
fasste der amerikanische Ingenieur und Rationali-
sierungsberater Frederick Winslow Taylor (1856—
1915) vorhandene heterogene Rationalisierungs-
vorschlige und -mafinahmen sowie eigene Uberle-
gungen zu einer plakativen Lehre zusammen. An ihr
entziindeten sich in den Jahren vor und nach dem
FREDERICK Ersten Weltkrieg heftige Auseinandersetzungen um
TAVLOR, die Organisation der Fabrik und die Gestaltung in-
dustrieller Arbeit.

Taylor entstammte einer wohlhabenden Quikerfamilie, die ihn im Sinne ei-
nes puritanischen Arbeitsethos erzog. Eine akademische Ausbildung gab er
auf, um sich in der Industrie hochzudienen. Bei der Midvale Steel Company,
einem Betrieb des Hiittenwesens und des Maschinenbaus, arbeitete er als
Lehrling, Meister, Ingenieur und Betriebsleiter, das heiflt auf allen Hierarchie-
ebenen. Den akademischen Grad eines Maschinenbauingenieurs erwarb er im
Selbststudium nebenher. Bei Midvale konnte er einige seiner Rationalisie-
rungsvorstellungen erproben, geriet aber bald in Konflikt mit dem Manage-
ment und schied 1890 aus der Firma aus. Bis 1901 betitigte er sich als selbst-
stindiger Rationalisierungsberater und begann seine Lehre zu formulieren.
Danach erlaubten es ihm die Einkiinfte, die aus Industriebeteiligungen und
von ihm mit entwickelten Maschinenwerkzeugen aus Spezialstahl (,,Schnell-
stahl“) stammten, sich aus dem aktiven Erwerbsleben zuriickzuziehen und
sich ganz der Fortentwicklung und Verbreitung seiner Lehre in Wort und
Schrift zu widmen. Taylors Leistungsorientierung zeigte sich nicht nur in sei-
nen Vorschligen zur Umgestaltung der Industriearbeit, sondern ebenso in sei-
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ner personlichen Lebensfithrung. So brachte er es im Sport immerhin zum
amerikanischen Tennismeister im Doppel.

Taylors Hauptwerk ,, The Principles of Scientific Management® erschien 1911.
Die Ausgangspunkte seiner Reformvorschlige bildeten die von ihm behauptete
Ineffizienz in der amerikanischen Industrie sowie die angebliche Driickeberge-
rei und Bummelei der Arbeiter. Dem gelte es gegenzusteuern: durch eine Mi-
schung aus Anreizen und Anleitungen. Ingenieure sollten den Arbeitern die
erwartete Leistung, das Pensum und die Vorgehensweise in allen Einzelheiten
vorschreiben; der Anreiz bestand in einer Erh6hung der Lohne. Dieses ,,Pen-
sumsystem* stelle fiir die Arbeiter — so Taylor — sogar eine Entlastung dar im
Vergleich zu dem vorher bestehenden ,,Initiativesystem*, das ihnen alle Verant-
wortung fiir die Produktion aufgebiirdet habe.

Taylor ging davon aus, dass es fiir jede Arbeit ,,the one best way* gebe, eine
optimale Form der Ausfiihrung, ebenso fiir jedes Arbeitswerkzeug. Diese Op-
tima seien durch Beobachtung und Messung zu ermitteln. Dazu gehérten mit
Stoppuhr durchgefiihrte Zeitnahmen. Das den Arbeitern vorzugebende Pen-
sum entstand aus den bei den besten Arbeitern gemessenen Mindestzeiten so-
wie Zeitzuschligen. Die Zuschlige begriindete Taylor damit, dass die Arbeit
nicht die Gesundheit gefihrden diirfe und die Arbeitskrifte zufriedenstellen
solle. Ein systematisches Test- und Ausleseverfahren sollte erweisen, fiir welche
Titigkeiten die einzelnen Arbeiter jeweils geeignet seien.

Die Triager und Leiter der Rationalisierungsmafinahmen waren bei Taylor
die Ingenieure. Sie sollten Funktionen der Meister ibernehmen, womit sie sich
zwischen die kaufminnische Leitung des Betriebs und die Werkstitten scho-
ben. In der Tat drangen die Ingenieure in den beiden Jahrzehnten nach der
Jahrhundertwende in die Fertigung ein, die ihnen vorher weitgehend ver-
schlossen geblieben war. Damit entstand fiir die Industrieingenieure neben der
Konstruktion ein zweites groles Berufsfeld. Die Aufgabe der in Betriebsbiiros
zusammengefassten Ingenieure — spéter sprach man von der Arbeitsvorberei-
tung — sah Taylor darin, die Produktionsmittel auf den neuesten Stand zu brin-
gen und die Fertigungsprozesse zu optimieren. Die Meister waren fiir die
Uberwachung der Arbeiter zustindig. Im System der alten Fabrik hatten sie
eine Gesamtverantwortung fiir die Produktion besessen; in Taylors System da-
gegen waren sie den Ingenieuren untergeordnet und funktional spezialisiert.
Nach seinen Vorstellungen sollte ein Meister etwa fiir Disziplin sorgen, ein an-
derer die Arbeiter anlernen, ein dritter die Maschinen iiberwachen. Dies stellt
ein Beispiel fiir Arbeitsteilung bei Taylor dar, welche jedoch — entgegen dem
heutigen Verstiandnis von ,, Taylorismus® — in seiner Lehre keine zentrale Rolle
spielte. Von der Rationalisierung sollten alle profitieren: die Unternehmer
durch Gewinnsteigerung, die Arbeiter durch Lohnzuschlige (wenn sie das
Pensum erfiillten) und die Allgemeinheit durch Verbilligung der Produkte.



Frederick Winslow Taylors Programmschrift der Rationalisierungsbewegung 317

Im Mittelpunkt der Lehre Taylors stand der Anspruch der Wissenschaftlich-
keit. Begriffe wie ,,Wissenschaft® und ,,Gesetz verwendete er in seinem Buch
geradezu inflationir. Da war die Rede von der ,,Wissenschaft des Schaufelns®
(S. 69), dem ,,Gesetz fiir schweres korperliches Arbeiten (S. 60), der ,,Wissen-
schaft des Roheisenverladens® (S. 51) und der ,,Wissenschaft des Mauerns*
(S. 89). Da die Zurichtung der Arbeit und die Festlegung des Pensums wissen-
schaftlichen Erkenntnissen folge, seien diese — so Taylor — der Aushandlung
zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern entzogen. Damit erhob Taylor den
Anspruch, Lohnkonflikte und andere Streitpunkte wissenschaftlich zu losen;
Gewerkschaften hielt er fiir tberfliissig. Die dariiber hinausgehende gesell-
schaftspolitische Brisanz dieses Anspruchs wird in Taylors Randbemerkung
deutlich, dass seine Lehre iiberall im sozialen und politischen Leben Anwen-
dung finden koénne — in der Kirchen-, Universitits- oder auch der Staatsver-
waltung. Die Anspriiche universeller Giiltigkeit der Rationalisierung und einer
fithrenden Rolle der Ingenieure in der Gesellschaft iibernahm spiter die Tech-
nokratiebewegung. Fiir die Technokraten waren Politik und Staatsverwaltung
nichts anderes als eine durch technische Experten zu 16sende Optimierungs-
aufgabe.

Tatsichlich handelte es sich bei Taylors ,,wissenschaftlichen Methoden um
ein recht krudes Instrumentarium. Der Festlegung der ,optimalen® Arbeits-
prozesse lag eine Art Rekonstruktion der Erfahrung der besten Arbeiter zu-
grunde, die der Rationalisierer — wiederum aufgrund seiner Erfahrung — er-
ginzte. Die Zuschlige auf die mit der Stoppuhr gemessenen Mindestzeiten er-
folgten eher willkiirlich. Taylors Wissenschaftsbegriff setzte ganz auf Empirie:
Seiner bekanntesten technischen Innovation, der Einfiihrung des ,Schnell-
stahls“ (d.h. neuer wirmefester Werkzeuge fiir die spanende Metallbearbeitung
und damit ermoglichte Betriebsweisen), lagen geradezu irrwitzig aufwindige
Versuchsreihen zugrunde. In einem Zeitraum von 26 Jahren zerspanten Taylor
und seine Mitarbeiter in 30.000 bis 50.000 Versuchen mehr als 400 Tonnen Ei-
sen und Stahl.

Taylor kann man das Verdienst zuschreiben, dass er auf die Notwendigkeit
einer systematischen Analyse maschineller und handwerklicher Arbeitsprozesse
hinwies. Das der Umsetzung dieser Aufgabe zugrundeliegende Menschenbild
und das verwendete Instrumentarium blieben jedoch hoch problematisch.
Taylor ging davon aus, dass die Arbeiter — wie die meisten Menschen — von
Natur aus faul, selbstsiichtig und kaum lernfihig seien. In aller Regel seien sie
nicht in der Lage, ihre Arbeit sinnvoll zu organisieren und eigenstindig durch-
zufithren. Als Konsequenz forderte er eine scharfe Trennung zwischen der
Kopfarbeit der Ingenieure und der ausfithrenden, manuellen Tétigkeit der Ar-
beiter. Soziale Kontakte zwischen den Arbeitern betrachtete er als Zeitvergeu-
dung; am liebsten hitte er die einzelnen Arbeiter isoliert.
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Der Widerspruch, dass die Malinahmen der Rationalisierer teilweise auf der
kumulierten Erfahrung der Arbeiter beruhten, diesen aber jegliche Gestal-
tungsfreiheit abgesprochen wurde, lag auf der Hand. Es kann nicht verwun-
dern, dass die Gewerkschaften und die Arbeiter gegen Taylors Lehre und Praxis
Front machten. In mehreren Unternehmen in den USA und in Europa losten
tayloristische Rationalisierungsmafinahmen bereits vor dem Ersten Weltkrieg
Streiks aus, die teilweise in Konflikte auf der politischen Bithne miindeten.
Taylorismus wurde zum Synonym fiir Arbeitshetze, Uberwachung und Ent-
miindigung.

Allerdings fand die reine Form des Taylorsystems in der Industrie nur gerin-
ge Verbreitung. Schitzungen besagen, dass Taylors Schiiler vor dem Ersten
Weltkrieg in nicht mehr als 200 amerikanischen Unternehmen titig waren.
Darunter befanden sich zwar bekannte Firmen wie der Eisenbahnwagenbauer
Pullman, der Schreibmaschinenhersteller Remington und die Waffenfabrik
Winchester. Gegeniiber der Zahl der Betriebe, die Rationalisierungsmafinah-
men in eigener Verantwortung durchfiihrten oder nicht aus der Taylor-Schule
stammende Berater anheuerten, fallen aber die taylorisierten kaum ins Ge-
wicht. Dartiber hinaus agierten die Schiiler Taylors bei ihren Rationalisie-
rungsarbeiten viel flexibler, als es dem dogmatischen Begriinder der Lehre
recht war.

Fir die Unternehmen lag die Attraktivitidt von Taylors Lehre im Verspre-
chen relevanter Gewinne bei geringen Investitionen. Die tayloristischen Reor-
ganisatoren setzten namlich in der Regel an der vorhandenen Ausstattung der
Fabriken mit Produktionsmitteln an. Allerdings scheuten die meisten Unter-
nehmer und Manager davor zuriick, die von auflen kommenden Berater tiber
die von Taylor fiir notwendig gehaltenen langen Zeitrdume hinweg in den Be-
trieben schalten und walten zu lassen. Und schliellich wurde Henry Fords Ge-
genmodell, sein Vertrauen in die kostensenkende Wirkung der Mechanisie-
rung und des technischen Fortschritts, wirtschaftlich erfolgreicher als die
tayloristischen Neuansitze der Arbeitsorganisation. Die Unterschiedlichkeit
ihrer Konzepte — veranderte Arbeitsorganisation bei Taylor, Technisierung bei
Ford — lassen es nicht angeraten erscheinen, beide Ansitze als fordistisch-
tayloristische Rationalisierung zusammenzufassen (wie es tiblicherweise ge-
schieht).

Einzelne Elemente aus Taylors Lehre iibernahm in der Zwischenkriegszeit
die Rationalisierungsbewegung und entwickelte sie weiter. In Deutschland
zeichneten dafiir eine Reihe von Organisationen verantwortlich, welche unter
anderem Namen auch heute noch existieren, wie das Rationalisierungskurato-
rium der deutschen Wirtschaft (RKW) und der diesem angegliederte Reichs-
ausschuss fiir Arbeitszeitermittlung (REFA). Der REFA bildete Spezialisten fiir
Zeitstudien aus. Diese dienten aber weniger — wie es Taylor intendiert hatte —
der Umgestaltung der Arbeit, sondern in erster Linie der Festlegung der Ak-
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kordlohne. Auch die neue Hochschuldisziplin Arbeitswissenschaft bezog von
Taylor Anregungen, erweiterte sie jedoch durch Uberlegungen zur Psychologie
der Arbeit sowie zur Selbst- und Mitbestimmung des Arbeiters.

Die Schwierigkeiten mit dem Begriff des ,, Taylorismus® liegen heute darin,
dass er sich von Taylors Werk wegentwickelt hat. Schon die frithere Praxis der
Taylorisierung wich erheblich von den Lehren des ,,Meisters® ab. Inzwischen
wird ,, Taylorismus* teilweise als ,,Dachbegriff™ fiir die Gesamtheit aller arbeits-
organisatorischen Maflnahmen im Betrieb benutzt.! Oft wird darunter auch
eine Zerlegung der Arbeit in moglichst kleine Einheiten verstanden.? Dies geht
jedoch an Taylors Lehre vorbei, denn fiir ihn war die Zerlegung der Arbeit ein
Analyseinstrument und kein Gestaltungsziel; die Teilarbeiten sollten vielmehr
nach erfolgter Optimierung wieder zusammengesetzt werden. Historikerinnen
und Historiker wiéren also gut beraten, genau anzugeben, worauf sie sich be-
ziehen, wenn sie die Begriffe ,, Taylorisierung® und ,, Taylorismus“ verwenden.
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