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INDUSTRIELLE BETRIEBSFUHRUNG. 
Von JAMES MAPES DODGE. 

ehemaligem Prasident der American Society of Mechanical Engineers. 
Vorsitzendem des DireKtoriums der LinK-Belt Company). 

Es ist mir eine groBe Freude, in dieser Versammlung uber wissenschaft
liche Betriebsfiihrung sprechen zu durfen, ist dies doch ein Thema, fUr 
das ich mich aufs lebhafteste interessiere. 

Meine Erfahrung auf dies em Gebiete reicht noch uber die Zeit hinaus 
- zehn Jahre sind es wohl jetzt her -, zu der Frederick W. Ta y lor seine 
epochemachende Arbeit uber die Kunst der Betriebsfiihrung veroffentIicht hat. 

Nahe freundschaftliche Beziehungen verbanden mich seit Iangem mit 
Taylor und seinem Werke, und so verfolgte ich mit groBtem Interesse die 
Einfiihrung seines Systems in unsere Fabrik zu Philadelphia. Zur gleichen 
Zeit, da es bei den Werken der Tabor Manufacturing Company in Phila
delphia Eingang fand, trat es auch bei uns in Kraft. Diese beiden Werke: 
waren die ersten, die das Taylor-System in seinem ganzen Umfang annahmen, 
in beiden ist es nunmehr mit Erfolg seit einer Reihe von Jahren wirksam. 

1m vergangenen Jahre hat ein SonderausschuB des Reprasentanten
hauses der Vereinigten Staaten das Taylor-System und andere Systeme einer 
genauen Untersuchung unterzogen. Von den drei Mitgliedern dieses Aus
schusses gehoren jetzt zwei dem Kabinett des Prasidenten an. fch darf von 
den vor diesem AusschuB unter Eid abgegebenen Zeugnissen eines, das sich 
auf ein nach dem Taylor-System geleitetes Unternehmen bezieht, im Wort
laut anfiihren: 

1) Vorgetragen auf der 54. Hauptversammlung des Vereines deutscher 
Ingenieure in Leipzig. 

Der Vortragende ist Vorsitzender des Unterausschusses der American 
Society of Mechanical Engineers fiir VerwaItung. 
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"Icn hatte volle Gelegenheit, aile Bucher und Zahlen einzusehen, und 
nichts hat mir mehr Eindruck gemacht als die Tatsache, daB diese Ge
sellschaft mit annahernd der gleichen Anzahl von Leuten und Maschinen 
wie unter dem aIten System die Produktion verdreifacht hatte. Die Lohne 
der Arbeiter sind urn 73 vH gestiegen, der Verkaufpreis der Maschinen ist 
urn 25 vH herabgesetzt worden, eine sehr bedeutende Ersparnis fUr den 
Kiiufer! Bei alledem verdient diese Gesellschaft, die fruher Geld verloren 
hat, jetzt recht ordentlich. Endlich haben sich die unfreundlichen Beziehun
gen, die vor Einfiihrung des Taylor-Systems das Verhiiltnis zwischen Lei
tung, Arbeitern und AuBenstehenden oft trubten, in durchaus zufrieden
stellende gewandelt. " 

fch kann hinzufiigen, daB Gleiches heute von einer ganzen Anzahl Betriebe 
in den Vereinigten Staaten gesagt werden kann. fch hatte das Vergnugen, 
mit Taylor meine AusfUhrungen vorher durchzusprechen, und kann feststellen, 
daB er ihnen durchaus beistimmt. 

Wissenschaftliche BetriebsfUhrung wurde, als sie zuerst das Licht der 
Welt erblickte, notwendigerweise nach der Richtung hin ausgebaut, daB man 
alies zusammentrug, was sich zunachst fur die Werkstatt und die in ihi' 
tiitigen Industriearbeiter vortrefflich bewahrt hatte, ferner auch das, was im 
Bureau die entsprechenden Arbeiter leisten, alles das also, was man so auBer
ordentlich zutreffend "die Ubertragung der Geschicklichkeit" genannt hat. 
In der weiteren Entwicklung der Bewegung haben sod ann diese beiden Orup
pen den groBeren Tei! der Aufmerksamkeit jede fUr sicn auf sich gezogen, 
und naturgemaB muBten Frederick W. Taylor und seine Nachfolger, urn eine 
Grundlage fUr ihre Arbeit zu finden, hierauf aufbauen. 

Wahrend dieser ersten zehn Jahre hat ein sehr wichtiger Teil der Frage, 
obschon von Taylor mit prophetischem Blicke gut erkannt, doch in der 
Literatur nicht die ihm zukommende Beachtung gefunden. 

Keine giinstigere Gelegenheit als die heutige Versammlung konnte ge
boten werden, diesen Tei! der Frage zu behandeln, die Tatsache niimlich, 
daB sich wissenschaftliche BetriebsfUhrung in ihrer hochsten Entfaltung auf 
die Fabrik oder fndustrie in ihrer G e sam the i t erstreckt, indem sie die 
Gewinnmoglichkeiten vermehrt, ohne den Teil des Rohgewinnes zu beein
trachtigen, der in der Form von Lohnen an den Arbeiter und in der Form 
von Reingewinn an den Eigentumer geht, indem sie ferner die Einnahme 
eines jeden der beiden vermehrt, ohne in den entsprechenden Prozentsatzen 
irgend etwas zu lindern, orler ohne daB sich eine der Parteien auf Kosten 
der anderen bereichert. 

Mit keinem Oeschiift ist ein sich stiindig gleich bleibender Oewinn fest 
verknupft. Der Reingewinn jedes Unternehmens schwankt aus mannigfachen 
Griinden. NaturgemaB wird jedes Geschiift von der allgemeinen Wirtschafts
lage beeinfluBt. Ruckgang der Volkswirtschaft ktirzt den Gewinn des einzelnen, 
wie ihr Aufsteigen ihn vermehrt, aber ganz unabhiingig von der wirtschaft
lichen Lage der Welt oder des einzelnen Volkes ubt wissenschaftliche Be
triebsfUhrung ihren EinfluB aus, indem sie den Gewinn des Unternehmens 
zu a II e n Z e i ten vermehrt - in guten Zeiten tiber das hinaus, was man 
den Normalgewinn oder den Durchschnittsgewinn nennen kann, in 5chlechten 
Zeiten, indem sie die Kiirzung des Oewinnes, die sonst eintreten wurde, vec
ringert. 
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Wenn ein Unternehmen nach Herstellung wie Vertrieb der Ware un
wissenschaftIich geleitet wird, so ist es klar, daB der Reingewinn nicht so 
groB sein kann, als er sein wiirde, wenn es auf der hOchsten Stufe wissen
schaftlicher Leitung und Kontrolle stiinde; mit anderen Worten, man kann 
von einer Vermehrung des Gewinnes durch geeignete Leitung des Unter
nehmens als eines Ganzen sprechen, eine Einsicht, die von selbst dazu fiihrt, 
im groBtmoglichen AusmaBe aIle jene, die mit dem Unternehmen zu tun 
haben, zu gemeinsamer Arbeit anzutreiben. Aus diesem Zusammenarbeiten 
wird sich ein erhohter Gewinn ergeben. Das Unternehmen wird auf seiner 
Kreditseite mehr Geld zur Verfiigung haben als sonst; dieser Extragewinn 
kann nun dazu dienen, an Eigentiimer und Mitarbeiter fUr ihre vereinte An
strengung und erhohtes Ausbringen eine rechtmiiBig erworbene Belohnung 
zu verteilen. 

Ein Beispiel! Irgend ein Unternehmen habe einen Reingewinn von 100000 
Dollar im Jahre. Die Arbeiter haben das Empfinden, ihr Lohn solIte ge
steigert werden. Die Leitung des Unternehmens ist durchaus iiberzeugt, daB 
dieser Reingewinn von 100 000 DolIar angesichts des angelegten Kapitales 
und der von ihr geleisteten Arbeit keineswegs zu hoch, womoglich zu gering 
ist. Jede Partei hat das Empfinden, daB die andere zahlen soIIte, die Ar
beiter, daB ein TeiI dieser 100000 Dollar an sie fallen miiBte in Gestalt 
von Lohnerhohung, wiihrend der Eigentiimer glaubt, daB die Arbeiter noch 
zuviel erhalten, daB ihre Lohne eigentIich gekiirzt werden miiBten und der 
Gewinn, den das Unternehmen abwirft, mehr als 100000 Dollar betragen 
miiBte. 

Es geht iiber die menschliche Einsicht, zu entscheiden, ob die Rechnung 
des Unternehmers oder des Arbeiters genau stimmt oder nicht, man kann 
nur ein ungefiihres Urteil fiiIlen. Wenn wir sagen konnen, wie hoch der 
Durchschnittsverdienst in einer bestimmten Industrie ist und wie hoch der 
Durchschnittsgewinn ist, so kann man annehmen, daB diese Zahlen, zu denen 
man in einer langen Reihe von Jahren und Erfahrungen gelangt ist, an
niihemd, wenn auch nicht ganz, zutreffend sind. Wie ist es nun moglich, 
jeder Partei einen groBeren Anteil zu sichern, ohne daB man dem anderen 
zum Schaden handelt? Es ist klar: hier gibt es nur e i n e mogliche Losung, 
die, den Reingewinn zu steigern, indem man das Ausbringen steigert una 
dadurch die Unternehmer in die Lage versetzt, ihren Verdienst und auch den 
Lohn ihrer AngestelIten zu steigern. Es leuchtet ein, daB alsdann der prozentuale 
AnteiI, der auf der einen Seite die Lohne, auf der anderen den Reinverdienst 
darstellt, fUr keine von beiden Seiten radikal geiindert zu werden braucht, 
urn beiden ein erhOhtes Einkommen zu gewiihren, da ja das verteilbare Ge
samteinkommen gewachsen ist. Dies also kann wissenschaftliche Betriebs
fiihrung zustande bringen, sie bringt es he ute schon zustande. 

Die wahre Bedeutung wissenschaftlicher Betriebsfiihrung liegt in der Stei
gerung des Ausbringens durch verstiindiges Zusammenarbeiten. Wir aIle wissen, 
daB die Unrast in der Industrie von dem Mangel an Befriedigung herriihrt, 
der auf die Teilung des Gewinnes eines Unternehmens zUrUckzufiihren ist. 
Schlechte Leitung und BetriebsfUhrung einer Industrie halt den Gewinn niedrig, 
und, wenn zur gleichen Zeit die Arbeiter empfinden, daB sie ihr Bestes 
leisten und hOhere Lohne wohl verdient haben, so ist das eine Lage, die zu 
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gegenseitigem 'MiBtrauen und in der Foige zu Streitigkeiten notwendigerweise 
fiihren muB, ein Ergebnis, das wir aIle nur zu gut kennen. Wenn anderseits 
die Leitung eines Untemehmens das Beste Ieistet in bezug auf Rechnungs
wesen, Verkauf, Organisation, Werbearbeit und in anderen Beziehungen, und 
der Betrieb bIeibt zuriick wegen unwirksamer und veralteter Maschinen, mill
vergniigter und ungeIemter Arbeiter, so schaut dasselbe Ergebnis dabei heraus: 
Unzufriedenheit, gegenseitiges MiBtrauen und Zank. Wenn dagegen die Tat
sache erkannt worden ist, daB weder der Arbeitgeber noch der Arbeiter 
all e i n von der Einfiihrung wissenschaftlicher Betriebsfiihrung Nutzen zieht, 
daB diese vielmehr ihrem ganzen Wesen nach mit Notwendigkeit beiden 
zugute kommen muB, dann fiihrt diese Erkenntnis zum Zusammenarbeifen: 
Neues Leben erbliiht. 

In ihrem innersten Wesen erfordert wissenschaftliche Betriebsfiihrung eine 
voIlkommene Anderung der Geistesrichtung von seiten des Arbeiters, wo 
immer er in der Industrie beschaftigt sein mag, eine vollstandige Anderung 
der Geistesrichtung dieser Leute in bezug auf die Pflichten, die sie ihrer 
Arbeit, ihren Mitarbeitern und ihren Arbeitgebern gegeniiber haben. Und 
auf der anderen Seite erfordert wissenschaftliche Betriebsfiihrung gieicherweise 
eine vollstandige Anderung der Denkweise der Leiter, des Vorarbeiters, Auf
sehers, Besitzers, der Vorstandsmitglieder usw. in bezug auf ihre Mitarbeiter 
in der Leitung, auf ihre Arbeiter und in allen Fragen, die jeder Tag an 
sie heranbringt. Ohne dieses vollstandige Umdenken auf beiden Seiten kann 
wissenschaftliche Betriebsieitung nicht bestehen. 

Wenn der Arbeitgeber die Meinung hat, daB wissenschaftIiche Betriebs
leitung nUT ein Verfahren ist, das dazu dient, seine Arbeiter nur noch harter 
anzuspannen, und zwar nur zu seinem eigenen Nutzen, so tut er besser daran, 
von jeder Betrachtung dieser Frage Abstand zu nehmen und bei seinem bis
herigen Verfahren zu verbleiben oder besser noch, sein Geschaft aufzugeben. 
Wenn anderseits der Arbeiter der Meinung ist, daB wissenschaftliche Be
triebsfiihrung weiter nichts als ein ausgekliigeltes Mittel ist, ihn physisch 
zu erschopfen, wiihrend aIle anderen Bedingungen bleiben, wie sie sind, so 
befindet auch er sich in einer hochst unvorteilhaften geistigen Verfassung. 
Es ist fUr beide TeHe unumganglich notig, zu empfinden, daB sie ihre An
sichten iindern und aufs ernsteste den Wunsch haben miissen, einander zu. 
unterstiitzen. 

Wenn der Arbeiter unter den jetzt bestehenden Verhaltnissen hoheren 
Lohn beansprucht, so muB, das Ieuchtet ein, alles, was immer er iiber den 
gegenwlirtigen Lohn hinaus erhalt, unmittelbar yom Gewinn des Unterneh
mens abgezogen werden. Wenn der Eigentiimer nur zu seinem eigenen 
Nutzen den Gewinn steigern will und dabei nur immer die Gesamtlohn
summe betrachtet, von der er zu seinem eigenen VorteH geniigend Abziige 
zu machen strebt, dann sind beide natiirlich auf dem Irrweg und arbeiten 
hoffnungslos in verkehrter Richtung. 

Wenn der Arbeitgeber aber erkennt, daB jeder Name, der in seiner 
Lohnliste steht, eine menschliche Arbeitseinheit darstellt, die auf Grund der 
Hingabe ihrer physischen und geistigen Krlifte Anspruch hat auf ein anstiin
diges Einkommen und dariiber hinaus auf einen verstiindigen Gewinn, der 
sie beflihigt, noch andere Sachen auBer Nahrung, Kleidung und Wohnung zu 
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kaufen, dann wird sieh die geeignete Sinnesriehtung auf beiden Seiten von 
selbst einfinden, und man wird geben, was am meisten gewiinscht wird: Die 
hOchste und gerechteste Entlohnung fUr Anstrengung und Hingabe. 

Wenn diese Sinnesrichtung in beiden, dem Arbeitgeber und dem Ar
beiter, bestandig geworden ist und jeder die Notwendigkeit einsieht, das Aus
bringen zu steigem, urn den Reingewinn zu steigem, dann erfiillt wissenschaft
liche BetriebsfUhrung ihren eigentlichen Zweck, und das groBte Gut, das 
sie verge ben kann, kann sie nun alII aIle verschenken: die kiinstliche Schei
dung zwischen Arbeitgeber und Arbeiter ist fUr aile Zeit beseitigt. 

Das praktische Mittel, dieses hochst erstrebenswerte Endziel zu erreichen, 
besteht darin, daB wissenschaftliche BetriebsfUhrung als ein Bindeglied zwischen 
der Klasse der Arbeitgeber und der der Arbeiter auftritt, sie beide zur 
gleichen Zeit kitet und erzieht. Die erste Lehre ist die, daB gegen
seitiges Vertrauen an die Stelle gegenseitigen MiBtrauens tritt; die erste Vor
bedingung hierfur ist Anderung der Oeistesriehtung. Der Arbeitgeber muB 
merken, daB der Arbeiter die Tatsache, daB er, der Arbeitgeber, einen hoheren 
Rang einnimmt, nieht notwendigerweise dahin versteht, daB er nun auch aIle 
Kenntnis und Erfahrung besitzt, die notig ist, den Arbeiter in geeigneter 
Weise zu leiten. Auf der anderen Seite muB der Arbeiter seine Oeistesriehtung 
iindem und merken, daB die Bezeichnung: Arbeiter, Maschinist, Modell
macher, oder was immer er sein mag, ihm keineswegs eine umfassende Kenntnis 
des ganzen Industriezweiges verieiht, sondern daB der Arbeitgeber uber eine 
Menge von Kenntnissen verfiigt, die er ihm mitteilen kann. Umgekehrt kann 
der Arbeitgeber nutzliche und wiinschenswerte Belehrung vom Arbeiter an
nehmen. Wissenschaftliche Betriebsfiihrung ist gewissermaBen das Clearing
Haus zwischen beiden, dessen Hauptaufgabe ist, diese Tatsache so klar zu 
machen, daB beide Parieien sie wurdigen und verstehen. Wenn das einmal 
erreieht ist, bleibt nur noch das Ordnen mehr mechanischer Einzelheiten 
ubrig, was leicht zur Zufriedenheit geschehen kann. 

Das nachste Ergebnis ist, daB sich Arbeitgeber und Arbeiter gegenseitig 
verstehen und einander helfen. Wissenschaftliche Betriebsfiihrung, obschon 
stets gegenwiirtig, hort jetzt auf, merkbar in die Erscheinung zu treten, 
da beide Parteien sie gewissermaBen ganz in sich aufgenommen haben; 
sie tut standig weiter ihr nutzliches Werk, ohne besonders aufzufallen. Dieses 
Verhiiltnis herrscht augenblickIich in all den Werkstatten und Untemehmun
gen, wo die wissenschaftliche Betriebsfiihrung in ihrer Oesamtheit einge
fiihri und wo sie ein organischer Bestandteil des Unternehmens geworden ist. 
Mit anderen Worten: Kommt ein Fremder zum Besuch in eine Werkstatt, in 
der wissenschaftliche Betriebsfiihrung seit einigen wenigen Jahren voll in 
Wirksamkeit ist, und fragt er irgend jemanden in dem Untemehmen - aus
genommen nur die wenigen Manner, weIche unmittelbar die Aufsieht uber 
die Durchfiihrung des Systems haben -, nach welchem System in diesem 
Werke gearbeitet werde, so wird er wahrscheinlich sebr uberrascht sein, 
daB keiner der AngesteUten oder Arbeiter weiB, daB irgend ein besonderes 
System in Kraft ist. So sehr haben sie sieh an die Bedingungen gewohnt 
und so zufrieden sind sie mit ihnen, daB der Name des Systems, unter dem 
sie arbeiten, ohne jede Wichtigkeit, und wenn er uberhaupt einmal be
kannt war, vergessen worden ist. Ausdrucklich mochte ieh wiederholen, 
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daB die Frage der Geistesrichtung von weit groBerer Bedeutung ist, als 
man gemeinhin annimmt, daB damit die wissenschaftliche Betriebsffihrung 
in unmittelbarem Gegensatze zu dem alteren System steht, das man richtig 
das miIitarische System der Betriebsfiihrung genannt hat. SchriftsteIler, die 
sich mit dies em Gegenstande allgemein beschaftigt haben, haben sehr riehtig 
bemerkt, daB der militiirische Gedanke nicht die beste Form fUr die Be
triebsfUhrung in industriellen oder nichtmilitarischen Betrieben darsteIIt. Der 
militarische Gedanke ist auf militlirische Verbaltnisse eingesteIIt, in denen 
unter den besten Bedingungen ein Mann sorgfliltig aus einfacher Stellung 
Schritt fUr Schritt erzogen wird, bis er den hochsten Rang erreicht, nachdem 
er auf jeder Stufe der Leiter alle Einzelheiten kennen gelernt hat. Die 
Kriegswissenschaft ist besonders hoch entwiekeIt, so daB ein geistig regsamer 
Offizier seine personlich erworbenen Kenntnisse durch literarische Studien 
gut ford ern und folglich zum Kommandieren und Leiten ganz auBerordent
lich geeignet werden kann. 

Die Moglichkeit einer soIchen Erziehung besteht - ganz vereinzelte 
Beispiele ausgenommen - fUr die industrielle und kommerzieIIe Entwiek
lung nieht. Nur wenige von den fiihrenden Mlinnern haben von der Pike 
auf gedient. Ein groBerer Prozentsatz von ihnen kommt gleich in Ffihrer
stellung und hat demzufolge nur ein theoretisches Wissen von den Bedin
gongen, unter denen der Arbeiter lebt, und von seiner geistigen Richtung. 
Einmal auf der Kommandobrficke, meinen sie leicht, daB das Amt auch den 
Verstand gibt, und sie verlangen blinden Gehorsam. Der Arbeiter merkt 
sehr wohl, daB er fiber Kenntnisse verfiigt, die der Arbeitgeber moglicherweise 
nicht hat, und daB der letztere nicht allein in den Anweisungen, die er gibt, 
fehI geht, sondern auch darin, daB er versliumt, dem Arbeiter aIle die Mit
tel an die Hand zu geben, die zur guten Ausfiihrung seiner Arbeit erforder
lich sind. 1st dies der Fall, dann verliert der Arbeiter die Achtung vor 
dem Manne, der fiber ihm steht, ond gerat in Zorn fiber die Ungerechtigkeit 
der Lage. Fehlt nun hier der ausgleichende EinfIuB der wissenschaftlichen 
Betriebsfiihrung, so werden sich beide Parteien niemals genfigend verstehen 
konnen und werden niemals dahin kommen, die Dinge so anzusehen, daB 
ihre Interessen durchaus gleich und nicht entgegengesetzt sind. 

Wie solI en sich nun beide Parteien verhaIten? Der Arbeitgeber soIl so 
hahe Lohne zahlen, wie es nur immer mogl'ich ist. Er soIl dem Arbeite[r 
in physischer Hinsicht angenehme Arbeitsbedingungen schaffen, er solI ihm 
eine gesundheitIich einwandfreie Arbeitstatte geben. Dies ist das erste Er
fordernis, damit der Mann sich physisch und dann auch geistig wahl fiihlt. 
Sodann solI er ihn mit alledem versehen, was ihm die Ausfiihrung seiner 
Arbeit erleichtert, gerade so wie der Soldat mit geeigneter Kleidung, Aus
riistung und Waffen ausgestattet wird, Dinge, ohne die es llicherlich und 
ungerecht und unter Umstanden geradezu ein Verbrechen des leitenden Offi
zlers sein wiirde, irgend weIche Anforderungen an ihn zu stell en. Beispiels
weise machen in einer Werkstatt schlechtes Wasser, mangelnde Beleuchtung, 
ullzureichende Liiftung, ungeeignete Heizung, schlechte Werkzeuge usw. es 
dem Arbeiter geradezu unmoglich, seiner Arbeit und seinem Arbeitgeber 
gerecht zu werden. Trotzdem wird in man chen Fiillen alles verlangt, ob
schon alIes Notige in geradezu jammervoUer Weise fehIt. 
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Wenn jetzt hier auf wissenschaftlichem Wege Anderung geschaffen wird 
und die Sache mit der wohituenden Rticksicht angefaBt wird, dann merkt der 
Arbeiter recht schnell, daB die ihm gewordene Mitteilung, man wolle ihm 
bei der AusfUhrung seiner Arbeit helfen, zutrifft; das ist schon ein wichtiger 
Schritt, der Vertrauen einfloBt. Wenn dann die geeigneten Werkzeuge aus
gewahlt und ihm geJiefert werden, wenn seine Umgebung einen netten Ein
druck macht und seine ganze Arbeitsleistung durch verstandige Hiilfe ge
fordert wird, dann wird die Rticksicht auf seine Arbeitgeber und das Ver
trauen, das bisher erst an der Schwelle des BewuBtseins auftrat, ein fester 
Bestandteil seines Denkens und Handelns. Wenn sicn der Arbeiter, wahrend 
dies so langsam vor sich geht, ehrlich bemiiht, seine Arbeit auszufiihren, 
dann empfindet auch der Arbeitgeber Achtung fUr den Arbeiter, und diese 
Achtung und wachsendes Zutrauen vermitteln zwischen Arbeitgeber und Ar
beiter ein besseres Verstehen und eine hohere Einsch1itzung dessen, was 
jeder von beiden fUr den Erfolg des Unternehmens leistet. 

Herrschen erst einmal soIche Verhaltnisse, dann ist alles andere leicht; 
ein biBchen Zeit, Geduld und das Bestreben zu helfen und sich beizustehen 
ist nur noch notig. Die Einzelheiten der wissenschaftIichen BetriebsfUhrung, 
wie Verfahren der Zeitbeobachtung, Lohn- und Zeitstudien und alles, was 
drum und dran hangt, ist vortrefflich dargestellt worden, und ich halte dies en 
Ort hier nicht fUr geeignet, mehr tiber diese Einzelheiten der Frage zu 
sagen. Es gentigt, festzustellen, daB keine dieser Einzelheiten unerlliBlich 
ist. Jede einzelne mag abgeandert werden, vorausgesetzt nur, daB bei diesen 
Anderungen ein positiver Gegensatz zu anderen Einzelheiten nicht ausgelost 
wird. Alles muB getan werden mit weitem Verstandnis und mit dem Geist 
groBten Zutrauens in das Gelingen und mit dem Vertrauen auf den endgiilti
gen Sieg der Wahrheit tiber den Irrtum. 

bhang. 
Mehrheitsbericht des Unterausschusses fur Verwaltung 

der American Society of Mechanical Engineersl). 

1. In den letzten paar Jahren muB selbst dem oberfllichlichsten Beob
achter eine Reihe eindrucksvoller Erscheinungen zum BewuBtsein gekommen 
sein, die sich auf industrielle BetriebsfUhrung erstrecken. Die wichtigsten 
sind folgende: 

a) Das in weiten Schichten des Volkes verbreitete Interesse fUr den Gegen
stand. Dieses Interesse hat seinen Ausgang von einer Bekundung ge
nommen, die vor der Interstate Commerce Commission gemacht wurde. 
Es handelt sich um eine Untersuchung, die sie uber die Steigerung der 
Frachtraten, we1che von den TransportgeseUschaften beantragt worden 
war, angestellt hat. Ein Anwalt der Reeder bekundete am 21. No
vember 1910, daB die Ersparnis, weIche durch Anwendung der neuent-

1) Bei der Jahresversammlung der American Society of Mechanical 
Engineers im Dezember 1912 wurde tiber den gegenwartigen Stand der Kunst 
der "wissenschaftlichen BetriebsfUhrung" ein Bericht des Unterausschusses 
fUr Verwaitung, dessen Vorsitzender ich bin, erstattet. 
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deckten Orundsiitze der Betriebsleitung erzielt werden konnte, ,,1m Eisen
bahnwesen dieser Oegend pro Tag eine Million Dollar betrage", und 
weiterhin, daB diese Orundsiitze mit gleichem Erfolge "in jeder Art 
geschiiftlieher Tiitigkeit" angewandt werden konnten. Dieses weit ins 
Yolk gedrungene Interesse wird bewiesen durch die groBe Anzahl von 
Aufsatzen, die in den Tageszeitungen und in den volkstumlichen Maga
zinen veroffentlicht worden sind, Stellen, die sonst teehnischen Gegen
standen wenig Interesse entgegenbringen, sofem sie nicht ganz beson
derer Natur sind. 

b) Das plotzlieh in starkem MaB aufgetretene Interesse der Arbeitgeber 
und Oeschaftsleute, ,uberhaupt der verschiedensten Betatigungsgebiete, 
das sich in Vorlesungen, Ansprachen, Fachzeitschriften und Berichten, 
die sie ihren Oesellschaften hieruber erstattet haben, ausspricht. 

c) Der Widerstand der Arbeiterverbande gegen die neuen Verfahren der 
BetriebsfUhrung, der in den Bekundungen der Arbeiterfuhrer zum Aus
druek kommt, in einigen wenigen Fallen auch in Streiks und in dem Ver
such, durch gesetzliehe MaBnahmen die Anwendung einiger dieser Ver
fahren in staatlichen Werkstatten zu verhindern. 

d) Das Interesse der Regierung fUr den Oegenstand, das sieh in der Er
nennung eines Sonderausschusses des Unterhauses aussprieht, zur Unter
suchung der verschiedenen Systeme der Betriebsleitung in staatlichen 
Arsenalen und Werkstatten; dieser AusschuB hat im Marz 1912 Bericht er
stattet. Ferner in der Einsetzung einer Behorde durch den Staatssekretar 
der Marine zur Untersuchung der BetriebsfUhrung auf den Schiffswerften; 
sie hat im Juli 1912 Bericht erstattet. Endlich in der Senatsbill S.6172, 
die jetzt in Kommissionsberatung ist und die anstrebt, Zeitstudien und 
Pramien oder Bonus-Systeme in staatlichen Werken zu verbieten. 

e) Die SchneIligkeit, mit der die Literatur fiber den Oegenstand ange
schwollen ist. Eine Buehhiindlerfirma verzeichnet 500 Titel uber Oe
schaftsleitung und steIlt fest, daB 75 vH davon in den letzten flinf 
Jahren geschrieben worden sind. 

f) Die Entstehung zweier Vereine, die sich die Forderung der Anwen
dung der Orundsatze der Betriebsleitung zum Ziel gesetzt haben. 

g) Die Scheidung der Person en, die an dem Oegenstande Interesse haben, 
in zwei Lager: das der begeisterten Fursprecher und das der leb
haftesten Oegner dessen, was man das neue Element in der Betriebs
leitung nennt. 

h) Die nieht wegzuleugnenden Fortschritte, die bei ungelemter Arbeit, wie 
dem Aufladen von Material und, um ein Beispiel aus schon alten Zweigen 
der gewerklichen Betatigung anzufUhren, beim ZiegeUegen, durch An
wendung der Orunds.atze der Betriebsleitung erzielt wurden.; das ist 
die am meisten in die Augen springende Erscheinung. 

Die Orunds.atze der Fabriktiitigkeit. 

2. Bevor wir das Element in der Kunst der Betriebsleitung, von dem 
aUe diese Erscheinungen ihren Ausgang genommen haben, hier definieren, 
ist es notig, kurz auf die Anfiinge der heutigen Industrie einzugehen. Dadurch 
gewinnen wir eine geschichtIiche Orundlage, von der aus die Oegenwart zu
treffender beurteilt werden kann. 
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3. Die heutige Industrie hat nach Ansicht einiger Schriftsteller ihren Aus
gangspunkt von der Erfindung der Spinnmaschine durch John Wyatt im 
Jahre 1738 genommen. Andere sehea die Zeit zwischen 1750 und 1800, als 
die Webmaschine und die Dampfmaschine ins Leben traten, als Entstehungs
zeit der modemen Industrie an. Diese Zeit wird durch die Entwicklung 
von arbeitsparenden Maschinen gekennzeichnet. In sie fallt der Obergang von 
der Handarbeit zur fabrikmaBigen Herstellung. 

4. Friihere britische NationalOkonomen sind der Ansicht, daB die An
wendung des Orundsatzes der ArbeitsteiIung fiir den fabrikmaBigen BetTieb 
grundlegend gewesen ist. Aus Adam Smith's "Wealth of Nations" 1776 
fiihren wir an: 

"Dieses groBe Anwachsen der Arbeitsmenge, die als Folge der Ar
beitsteilung von der gleichen Anzahl Menschen hergestellt werden kann, 
ist auf drei verschiedene Umstande zuruckzufiihren: 1. auf die Stei
gerung der Oeschicklichkeit bei jedem einzelnen Arbeiter, 2. auf die 
Erspamis an Zeit, die sonst beim Obergang von einer Arbeitsleistung 
zur anderen verloren geht, und 3. auf die Erfindung einer graBen Anzahl 
von Maschinen, welche die Arbeit erIeichtem und abkurzen und einen 
Mann ,in die Lage versetzen, das Werk vieler zu verrichten." 

5. Charles Babbage, der groBe britische Mathematiker und Mechaniker, 
glaubt, daB unter den oben erwahnten Feststellungen der wichtigste Orundsatz 
fehlt. Diese Lucke filllt er in seiner "Economy of Machinery and Manufacture" 
1832 wie folgt aus: 

"Wenn die ganze Arbeit von einem einzigen Arbeiter geleistet werden 
muB, so muB dieser Mann genugend OeschickIichkeit besitzen, den 
schwierigsten, und genugend Kraft, den anstrengendsten Arbeitsvorgang 
auszufiihren, der uberhaupt bei jeder Fertigstellung zu leisten ist. Teilt 
jedoch der Fabrikherr die zu leistende Arbeit in verschiedene Ar
beitsvorgange, von denen ein jeder einen verschiedenen Orad von Oe
schicklichkeit und Kraft verlangt, so ist er in der Lage, genau die 
Arbeitsmenge zu erwerben, die von beiden Eigenschaften fur jeden 
Arbeitsvorgang notig ist." 

6. Immerhin leuchtet ein, daB ein anderer Orundsatz mit grundlegend fur 
das Aufkommen der Industrie war, das ist die 0 b e r t rag un g d e rOe -
s chi c k I i c h k e i t. Diese Obertragung der Leistung des Erfinders oder 
Konstrukteurs auf den durch Maschinenkraft angetriebenen Mechanismus hat 
die industrielle Umwalzung von der Handarbeit zur Fabrik heraufgefiihrt. Es 
wird notig sein, auf diesen Orundsatz im Verlaufe dieses Berichtes haufig 
zuruckzukommen, wenn man das Wesen und die Bedeutung der Betriebs
Ieitung in der Industrie richtig aufzeigen will. 

7. Keine bessere Veranschaulichung der Anwendung dieses Orundsatzes 
wird man beibringen konnen als die Erfindung des Drehbankwerkzeughalters 
durch Henry Maudslay im Jahre 1794. Man hat diese Erfindung, was ihren 
EinfluB auf den Maschinenbau und weiterhin auf die industrielle Entwicklung 
angeht, nachst der der Dampfmaschine als wichtigste bezeichnet. Die einfachen, 
leicht zu iiberwachenden mechanischen Bewegungen des Werkzeughalters traten 
an die Stelle der von gelemten Arbeitern gefiihrten Handwerkzeuge. So voU
st:indig ist diese Oeschicklichkeit iibertragen worden, daB heute handwerk-
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maBiges Arbeiten in amerikanischen Maschinenwerkstatten der Vergangenheit 
angehort. Nur wenige Dreher konnen ein oewinde mit Hmdwerkzeugen 
drehen, dagegenkonnen sie aile dank dem Werkzeughalter gute oewinde 
auf einer Leitspindel-Drehbank herstellen. Spiiter ist dann die alt iiberkommene 
oeschicklichkeit in einem oewerbe oder die besondere oeschicklichkeit des 
Konstrukteurs oder Erfinders auf die Maschine iiberlragen worden, so daB 
ein Arbeiter mit geringer oder iiberhaupt nicht vorher erworbener oeschicklich
keit lernen kann, sie zu handhaben und das Produkt herzustellen. 

8. Ein Beispiel von dem Grade, den diese Oberlragung der oeschicklich
keit heute erreicht hat, lieferl die Schuhindustrie. Die United Shoe Machinery 
Company baut etwa 400 Maschinen fUr die Herstellung von Schuhen. Diese 
sind so hoch entwiekelt, daB der groBere TeiI der Arbeiten in der Schuh
macherwerkstatt von unge\ernten Arbeitern geleistet wird, mit Ausnahme einer 
kleinen geschickt bemeisterten Einzelheit des Werkes. Die oeschieklichkeit 
bei der Herstellung der Schuhe liegt jetzt in der mechanischen AusrUstung 
der Werkstatt. All dies hat sieh in den letzten 50 Jahren entwiekelt. 

9. James Nasmyth, ein britischer Ingenieur, der den Dampfhammer er
funden hat, sagt iiber die Anwendung dieses orundsatzes in seinem eigenen 
Werke im Jahre 1851 folgendes: 

"Die charakteristische Eigentiimlichkeit unserer heutigen mechani
schen Forlschritte ist die Einfiihrung selbsWitiger Werkzeugmaschinen. 
Was jeder Maschinenarbeiter heute zu tun hat, und was jeder junge 
Bursche tun kann, ist nieht, daB er selbst arbeitet, sondern daB er die 
wunderbare Arbeit der Maschine iiberwacht. Die ganze Klasse von Ar
beitern, die von ihrer personlichen oeschieklichkeit ausschlieBlich ab
hiingt, ist damit abgetan." 

to. Verfahren, die dazu dienen, die Arbeitsvorgange in ihre Einzelheiten 
aufzulosen und aufzuzeichnen, waren schon friihzeitig entwickelt. Adam Smith 
zeichnet aile Einzelvorgiinge bei der Herstellung von Stecknadeln auf, und 
zwar unterscheidet er deren elf. Charles Babbage gibt die Zusammenstellung 
eines franzosischen Forschers wieder, aus der die Zahl der Einzelarbeits
vorgiinge ersichtlich ist, ferner die Kosten, die jeder erfordert, die Ausgaben 
fur Werkzeuge und Material, urn Stecknadeln in Frankreich im Jahre 1760 
herzustellen. Er bringt eine gleiche Zusammenstellung fUr die englische fa
brikmiiBige Herstellung in diesen Tagen beL 

11. Ferner erwiihnt er den oebrauch der Taschenuhr zu Zeitstudien. Wir 
fUhren von seinen Unterweisungen eine an, die solche Beobachtungen und den 
oebrauch eines Schemas, das er hierfUr empfiehIt, enthalt: 

"Beim Ausfiillen der Antworten ist einige Sorgfalt vonnoten. Zum 
Beispiel wird der Arbeiter, der die Stecknadel mit dem Kopf 'Ver
sehen wiJI, wenn der Beobachter mit der Uhr in der Hand vor ihm 
stebt, ziemlich sieher seinen Eifer steigern, und die Schiitzung wird 
zu hoch sein.. . .. Die Zahl der Arbeitsvorgiinge, die in einer gegebenen 
Zeit ausgefUhrt werden kann, muB hiiufig festgestellt werden, wenn sieh 
der Arbeiter ganz unbeobachtet glaubt. Das oeriiusch, das aus der Be
wegung am Webstuhl entsteht, setzt den Beobachter in die Lage, die 
Zahl der Schliige in der Minute zu ziihlen, selbst wenn er auBerhalb des 
oebaudes, in dem der Webstuhl aufgesteIIt ist, steht." 
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12. Coulomb, der bekannte franzosische Physiker, 1738 bis 1806, hat 
groBe Erfahrungen in solchen Beobachtungen gehabt. Er warnt die, welche 
diese Versuche wiederholen, sich durch derartige Umstiinde tauschen zu lassen. 
Wir iibersetzen eine einzige Stelle: 

"Ich rate denen, die diese Versuche zu wiederholen wiinschen, 
falls sie nicht Zeit haben, die Ergebnisse an mehreren Werktagen zu 
messen, die Arbeiter zu verschiedenen Zeiten des Tages zu beobachten, 
ohne daB sie es merken. Man kann sieh gar nicht geniigend vor der 
Gefahr der Selbsttauschung hUten, wenn man das SchrittmaB der Ar
beitsleistung oder die wirklich aufgewandte Zeit nach einer Beobach
tung von wenigen Minuten feststellen wilL" 

13. Hieraus sehen wir, daB die Geschieklichkeitsiibertragung ebenso wie 
das Studium der einzelnen Arbeitsvorgange, das diese Obertragung erst voll
kommen ermoglicht, schon friihzeitig in ihrer grundlegenden Bedeutung fUr 
die Entwieklung der Industrie erkannt und gewiirdigt worden ist, jedoch 
nur soweit die Maschine in Frage kam. Sie wurde als die Arbeitse~n

heit angesehen. Hieraus ergab sieh auf def anderen Seite ein Mangel der 
Kenntnis wissenschaftlicher Grundsatze und ihrer sicheren Anwendung. Charles 
Babbage legt hierauf starken N achdruck. Wir filhren wortlieh an: 

"VieHeieht gibt es keinen Beruf, in dem soviel Quacksalbereien, so
viel Unkenntnis der wissenschaftlichen Grundsatze und der Geschichte 
der eigenen Kunst herrscht, soweit es ihre Quellen und Ausdehnung be
trifft, als dies unter den Entwerfern von Maschinen der Fall ist." 

14. 1m selben Atemzuge betont er die Notwendigkeit genauen Zeichnens, 
wobei er die Geringwertigkeit der Leistung des Durchschnittszeichners dieser 
Tage im Auge hat: 

"Man kann gar nieht nachdriicklich genug die, welche neue Ma
schinen zu entwerfen haben, darauf hinweisen, daB die genaueste Aus
filhrung der Zeiehnungen jedes Teiles den Erfolg des Versuches wie 
die Wirtschaftlichkeit beim Erreichen des Zieles wesentlich fordert." 

15. Er betont ferner, daB es noch einen anderen wichtigen Umstand 
fUr erfolgreiches Arbeiten in der Industrie auBer dem Maschinenwesen gibt. 
Wir Iesen, daB, 

"urn in einer Fabrik Erfolg zu haben, man nicht nur gute Maschinen 
braucht, sondern daB auch der Haushalt der Fabrik moglichst sparsam 
und sorgfaltig eingerichtet werden muB." 

16. Diese Anfilhrungen weisen auf heutige Denkmethoden hin, die Ar
beitsleistung im voraus schon genau zu durchdenken und diese Gedanken 
auf den Arbeiter zu iibertragen. Die nachfolgende Entwicklung hat die Ar
beitsteilung weiterhin gefordert und mit der Gedankenteilung begonnen. Der 
Zeichenraum ist das erste Beispiel fiir das Bestreben, einzelne Daten der 
Ingenieurtiitigkeit zu sammeln, die Ergebnisse vorauszubestimmen und die 
leitenden Krafte zu organisieren. 

17. Immerhin haben sich von dem Zeitpunkt der letzten Anfilhrung bis 
auf heute die grundlegenden Meinungen nicht geiindert. Sie haben sieh nur, 
an sich schon iiberall bekannt, weiter ausgedehnt. Der groBte Fortschritt 
ist im Zeichenraum gemacht worden. Die Kunst des Entwerfens von :Ma
schinen ist in weitem Umfang entwickelt worden. Die zweite Halfte des letzten 
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Jahrhunderts sah eine iibergroBe Anzahl von Erfindungen, eine geradezu 
staunenerregende Forderung der Oeschicklichkeitsiibertragung auf Maschinen 
und Werkzeuge. Das Schema der Industrieorganisation dieser Zeit bestand, 
soweit das Unternehmen zu ausgedehnt war, urn von einer Spitze aus geleitet 
zu werden, in einer Entwurf- und einer Herstellungsabteilung, jede mit einem 
Oberhaupte, das dem Leiter des gesamten Unternehmens verantwortlich war. 

18. Die Entwurfabteilung, die dazu da war, die Oeschicklichkeit des ge
lernten Arbeiters auf das Maschinenwesen und die Werkzeuge zu iibertragen, 
wurde auBerordentlich entwickelt und gut gegliedert. Versuch, Forschung 
und Einzelstudien wurden fortgesetzt betrieben, urn das gewiinschte Ergebnis 
zu erzielen. Die Arbeit war in weitem Umfange spezialisiert, die Arbeiter 
hoch bezahlt. Nicht selten widmete der Leiter oder der Chef dieser Ab
teilung selbst einen groBen Teil seiner Zeit diesem Teile des Unternehmens. 

19. Die Herstellungsabteilung bietet das entgegengesetzte Bild. Die Ar
beiter erhielten Werkzeuge und Maschinen, die im Zeichenraum entworfen 
worden waren, und sollten damit, selbst nicht zu groBer Oeschicklichkeit 
erzogen, Arbeit der gewiinschten Oiite und Menge herstellen. Mit wenigen 
Ausnahmen bemiihte man sich nicht, die Qualitaten der Leitung auf die 
Herstellungsabteilung und die Arbeiter zu iibertragen oder die AusfUhrungs
arbeiten selbst zu unterteilen. Nur geringe Aufmerksamkeit wurde auf den 
Arbeiter als Arbeitseinheit verwandt. 

Tat sac hen d erE n t w i c k I u n g. 

20. In den letzten 20 oder 25 Jahren haben gewisse Anderungen in den 
Ansichten mancher Leiter Platz gegriffen, soweit sie sich auf die Fragen~ 

den en sie gegeniiber standen, sowie die Krafte und Mittel, iiber die sie ver
fUgten, beziehen. Ein stets zunehmendes MaB von Aufmerksamkeit wurde auf 
den Arbeiter verwendet. Friihzeitig entwickelte man die OewinnbeteiIigung, 
das Pramien- und Bonussystem, urn die gesteigerte Arbeitsleistung zu be
lohnen. Es folgten Wohlfahrtseinrichtungen, verbesserte auBere Einrichtun
gen, Arbeiterschutzvorrichtungen, urn die Unfalle auf ein MindestmaB zu 
beschranken. Der Orundsatz der Unfallentschadigung wurde angenommen, 
die physischen Arbeitsbedingungen in den Fabriken wurden verbessert. Alle 
diese MaBnahmen sind weiter ausgedehnt worden, zum groBen Teil auf An
regung der Arbeitgeber. Immerhin sind sie selbst heute noch durchaus nicht 
allgemein angenommen. 

21. Eine andere Bestrebung hat, wenn auch nicht so ausgesprochen, die 
Verbesserung der personlichen Beziehungen zwischen Arbeitgeber und Arbeiter 
und zwischen den Arbeitern selbst zum Oegenstande. Sie bezieht sich auf 
Verbesserung aller der Bedingungen des Fabriklebens, die nicht physischer 
Natur sind, lmd die dazu beitragen sollen, die Luft in der Werkstatt frei von 
allen unruhestiftenden und hindemden Einfliissen zu halten. Diese Bestrebun
gen stelIen einen Versuch dar, die Ergebnisse der experimentellen Psycho
logie fUr die Verbesserung der Arbeitsbedingungen nutzbar zu machen. 

22. Aber die allerwichtigste Anderung, die samtliche anderen in sich be
greift, liegt doch in der Anderung der Oeistesrichtung, soweit sie sich auf 
die Fragen der Erzeugung beziehen. Man fragt jetzt mehr, man untersucht, 
man geht Iiebevoll allen den Fragen nach, die da vorliegen, man sucht, ge-
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naue Kenntnis von ihnen zu erhalten und aus den entdeckten Tatsachen 
Nutzen zu ziehen. Man hat die Zeitstudie und die Bewegungsstudie als 
Untersuchungsmethoden ausgebiJdet, die Entwurfabteilung zu einer Vermitt
lungssteIle zwischen Forschung und Praxis gemacht und die Methoden der 
Lohnzahlung, welche das Zusammenarbeiten befordern, entwickelt. 

23. AIle diese Anderungen haben die Herstellungsabteilung weit mehr 
beeinfluBt als die Entwurfabteilung, mit dem Erfolge, den Grundsatz der 
Geschicklichkeitstibertragung auf die HersteIlung auszudehnen, so daB er jetzt 
in jeden Zweig der Fabrikationstatigkeit eingedrungen ist. Die Geschicklich
keit der Leitung ist gewissenhaft auf aIle Arbeitsvorgiinge der F abrik tiber
tragen worden: auf Konstruktion, Zeichensaal und Werkstatt. 

Art des Vorgehens unseres UntersuchungsausschusseL 
24. Urn tiber den gegenwartigen Stand gut unterrichtet zu werden, schrieb 

der AusschuB an anerkannte Sachverstandige, an die Leiter der verschie
densten Industriezweige, an Manner, welche die Probleme der Industrie zu 
ihrem Studium erwahlt haben, und manche Rticksprachen mit Miinnern der 
verschiedenen Industriezweige haben stattgefunden. Meist sind uns die Ant
worten auf unsere Anfragen mit groBem Entgegenkommen erteilt worden. Wir 
sind hierfiir zu groBem Dank verpflichtet und haben sie in den folgenden 
Teilen dieses Berichtes weitestgehend verwertet. Wir benutzen gern diese 
Gelegenheit, unsern Dank allen denen, die uns untersttitzt haben, auszu
sprechen. 

25. Auf den folgenden Seiten bringen wir eine groBe Anzahl sehr bezeich
nender AUBerungen. Viele von ihnen sind aus den auf unsere Anfragen ein
gegangenen Antworten genommen, andere aus der Literatur, die wir im 
Anhang erwahnen. 

26. In manchen Punkten sind sich die Meinungen diametral entgegen
gesetzt. In solchen Fallen haben wir beide Parteien zu W orte kommen lassen. 
In keinem FaIle haben wir die Ansichten und Meinungen, die uns nur ver
traulich zugekommen sind, verwertet. 

Bestimmung des neuen Elementes in der Kunst 
d e r Bet r i e b s lei tun g. 

27. Anfragen nach einer Definition des neuen Elementes in der Kunst 
der Betriebsleitung brachten Meinungsverschiedenheiten tiber ihTe Existenz 
tiberhaupt zutage. Die negative Ansicht wird in den folgenden Aussprtichen 
wiedergegeben: 

"Ich kann nicht anerkennen, daB ein n e u e s Element in der Kunst 
der Betriebsleitung entdeckt worden ist. . . . ." 

"Es haben keine neuen Entdeckungen in der wissenschaftlichen Be
triebsfiihrung industrieller Unternehmungen stattgefunden. Leute mit 
gesundem Menschenverstand haben zu allen Zeiten yom gesunden Men
schenverstand eingegebene Verfahren angewandt. DeT Ausdruck "wis
senschaftliche Betriebsftihrung" ist ein Schlagwort, das behauptet, daB 
industrielle Einrichtungen nicht in wissenschaftlicher Weise geleitet wor
den sind. Dies trifft aber nicht zu. Nach meiner und meiner Freunde 
Erfahrung ist kein neues Element in der Kunst der Betriebsleitung auf
gekommen. " 
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"Nach des Schreibers Ansicht ist es auBerordentlich wenig, was 
in der Kunst der Betriebsleitung als neu angesprochen werden kann. 
Kaum gibt es irgend einen Teil, der nicht in den {etzten hundert Jahren 
schon tins Praktische iibersetzt worden ist. Der Mangel ist nur der, 
daB nicht geniigend Leiter vorhanden sind, die hinreiehende Initiative 
besitzen, die geeigneten MaBregeln richtig zu ergreifen." 

" . . . . das vorliegende Problem besteht nicht darin, irgend etwas 
ganz Neues einzufiihren, vielmehr das, was wir schon immer getrieben 
haben, auf jede Einzelheit unseres Werkes auszudehnen." 

28. Wenden wir uns jetzt der anderen Partei zu, so wollen wir aus der 
groBen Anzahl von Definitionen des neuen Elementes die folgenden hervor
heben, die sich anniihernd, wenn man sie zusammen betrachtet, mit def 
Auffassung decken, zu der uns unsere Untersuchung gefiihrt hat. 

"Die beste Bezeichnung des neuen Elementes ist, gJaube jch, 
"scientific management". Dieser Ausdruck ist ziemlich allgemein an
genommen worden, und obschon er hiiufig miBbraucht wird, driickt er 
doch in seinem Orundgedanken aus, daB die Betriebsfiihrung eine Sache 
ist, die durchdringende analytische Behandlung und wissenschaftliche 
Methoden erfordert, im Oegensatz zu den rein mechanischen Verfahren." 

"Der Schreiber mochte das neue Element kurz, aber auf breiter 
Orundlage wie folgt definieren: 

"Die kritische Beobachtung, die genaue Beschreibung, die genaue 
Analyse und Klassifizierung aller sich wiederholenden industriellen und 
geschiiftlichen Erscheinungen mit EinschluB aller Formen menschlichen 
Zusammenarbeitens und der systematischen Anwendung der erzielten 
Erfahrungen, urn eine moglichst wirtschaftliche Herstellung zu sichern 
und kiinftige Erscheinungen in geeigneter Weise regeln zu konnen." 

Auf technische Eigenschaften beschriinkt besteht das Verfahren des mo
demen Efficiency-Ingenieurs einfach darin: 

,,1. Jeden Teil der Arbeit vor seiner Ausfiihrung zu anaJysieren 
und zu studieren; 2. zu bestimmen, wie er mit einem MindestmaB von 
Bewegung und Kraft ausgefiihrt werden kann; 3. den Arbeiter anzu
leiten, die Arbeit in der Weise auszufiihren, wie sie als wirksamste aus
findig gemacht worden ist." 

"Das Taylor-System ist nicht ein Lohnzahlungsverfahren oder eine 
Sondervorschrift fiir Buchfiihrung, auch nicht die Anwendung von 
Schnelldrehstahl. Es ist weiter nichts als eine ehrliche, verstiindige 
Bemiihung, die unbedingte Obersicht. in jeder Abteilung zu gewinnen, 
widerspruchslose Tat sac hen an die Stelle von A n sic h ten zu 
setzen, das Zusammenarbeiten auf den hochsten Orad der Vollendung 
zu bringen." 

"Wie wir es auffassen, besteht die wissenschaftliche Betriehsfiihrung 
in der gewissenhaften Anwendung der Vorschriften, die sich aus def 
praktischen Tiitigkeit erfolgreicher Leiter ergeben, und der Oesetze der 
Wissenschaft im allgemeinen. Man hat dies management engineering 
genannt, ein Wort, das besser die allgemeine Bedeutung als eine 
Wissenschaft zu bezeichnen scheint." 
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29. Diese Ausspriiche stimmen mit der Auffassung iibereill, daB es sich 
bierbei um die gewissenhafte Bemiihung handelt, Tatsachen zu studieren 
nnd iiber sie OewiBheit zu erlangen, sodann sie planmaBig in der Unter
weisung der Arbeiter und in der Oberwachung jedes TeiIes der Industtie 
anzuwenden. Stellen wir dies dem grundlegenden Orundsatze der Oeschiek
liehkeitsiibertragung gegentiber, so mochten wir das am meisten hervorsprin
gende Element in der industriellen Betriebsfiihrung von heute wie folgt 
feststellen : 

"Die Oeistesriehtung, welche bewuBtermaBen die Obertragung der 
Oeschieklichkeit auf a II e Tatigkeiten in der Industrie erstrebt." 

30. Hier ist besonderer Nachdruck auf das Wort "alle" gelegt, nachdem 
wir auf Seite 509 gezeigt haben, daB dieser Orundsatz schon vor langerer 
Zeit in beschranktem MaB, aber in hoher Vollendung auf Maschinen und 
Werkzeuge angewandt worden ist. Jedoch seine bewuBte Anwendung in 
we item Umfange auf die Herstellungsabteilung, ganz besonders auf den Ar
beiter, glauben wir, ist erst in (len letzten 25 Jahren erfolgt. 

En t s t e hun g die s e rOe i s t e sri c h tun g. 

31. Wie diese Anderung des Verhaltens in bezug auf industrielle Betriebs
fiihrung entstanden ist, zeigen die Arbeiten uber diesen Oegenstand, die in 
den Transactions .nnsrer Oesel1schaft erschienen sind. 16 an der Zahl sind 
es, die wir am Ende dieses Beriehtes auffuhren konnen. Sie sind in der Zeit 
von 1886 bis 1908 erschienen. Die praktischen Erfahrungen, auf die sieh 
mehrere von Ihnen aufbauen, Jiegen eine Reihe von Jahren hinter dem Zeit
punkt, zu dem die Arbeit vorgetragen wurde. Aufsatze tiber Buchfiihrung 
sind nieht mit aufgenommen worden. 

32. Die erste Arbeit Nr.207 bezeichnet Werkleitung als eine neue Kunst, 
die einen groBen Aufwand von Erfahrung verlangt, betont, daB die Leiter 
"eine praktische Kenntnis von allen wesentlichen Dingen haben mussen, die 
sie beobachten, sammeln, analysi"eren und vergleichen, soweit sie sieh auf die 
Wirtschaftliehkeit der Herstellung und die Kosten des Erzeugnisses beziehen. 
Die Arbeit spricht sieh dann weiterhin daHir aus, die Einzelheiten der Be
triebserfahrungen auszutauschen. 

33. Aeht weitere Arbeiten, Nr. 256, 341, 449, 596, 647, 928, 965 und 1012, 
besehaftigen sieh mit Verfahren der Lohnzahlung und bringen deutlieh die 
waehsende Aufmerksamkeit, die man in dieser Zeit dem Arbeiter zuwendet, 
zum Ausdruek. Von diesen Verfahren hat das Pramiensystem, das in Ar
beit 449 besehrieben wird, in modern en Maschinenwerkstatten ,weitgehende 
Anwendung gefunden. Wahrseheinlieh nimmt es, was seine Verbreitung an
betrifft, die dritte Stelle hinter Taglohn und Stiieklohn ein. Arbeit Nr.647 
kennzeiehnet die einfachen Orundsatze der Zeitbestimmung, die Minutenstudien 
jedes einzelnen Teilvorganges. Hieraus ist Bewegungsstudie und Zeitstudie 
hervorgegangen. Das "Bonus-System" (Arbeit Nr. 928) hat ebenso we it
gehende Verbreitung gefunden, wahrseheinlieh nimmt es die vierte Stelle 
unter den Lohnsystemen ein. 

34. Die Arbeit Nr.1003 "Werkleitung" ist die erste vollstandige Dar
stellung des Gegenstandes. Diese Arbeit ist mit den naehfolgenden des gleiehen 
Verfassers heute als die einzige umfassende Darlegung der industriellen Be-

2 
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triebsfiihrung zu betrachten. Die Arbeiten Nr. 1001, 1002, 10tO, 1011 und 
1115 bringen erweiterte Belege fiir gewisse Tatsachen, die in Nr. 1003 schon 
genannt waren, bei und sind auf der gleichen praktischen Erfahrung aufgebaut. 

35. Arbeit Nr. 1221 beschliftigt sich mit der Erziehung der Arbeiter und 
gibt praktische, wohlbewahrte Verfahren an, urn die so iiber alles wichtige 
Obertragung der Geschicklichkeit. in die Wege zu leiten. 

Arb e its par end e Bet r i e b s f ii h run g. 

36. Seit diese Arbeiten erschienen waren, ist der Ausdruck "wissenschaft
liche Betriebsfiihrung" zugleich mit der Ausbreitung des allgemeinen Inter
esses an diesem Gegenstande allgemeiner und nicht immer voIlig iiberJegt auf 
das neue System und neue Verfahren angewandt worden. Gemeinhin ver
steht man darunter mehr eine Wissenschaft vom Leiten als die Kunst des 
Leitens. Eine zutreffendere Deutung des Namens ist die, daB man darunter 
LeHen unter Anwendung wissenschaftlicher Verfahren versteht, Verfahren, 
weIche ihren Ursprung in ausgedehntem MaBe von den Wissenschaften der 
Physik und Psychologie nehmen. 

37. Der Ausdruck "arbeitsparendes Leiten" bringt das, was die Bewegung 
bedeutet, besser zum Ausdruck. Er hat den weiteren Vorteil, leicht und 
sicher verstanden zu werden, wegen seiner groBen AhnIichkeit mit dem Aus
druck "arbeitsparende Maschinen". Von den Ausdriicken "arbeitsparende Ma
schinen" und "arbeitsparendes Leiten" bezeichnet der erste die zUrUcklie
gende Entwicklung, der zweite die gegenwartige Richtung der Industrie. Beide 
miissen, wenn man in der Zukunft mit Erfolg in der Industrie arbeiten will, 
durchaus miteinander verbunden angewandt werden. 1m weiteren Verlauf 
dieses Berichtes werden die Ausdriicke "Industrielle Betriebsfiihrung" und 
"Arbeitsparendes Leiten" gebraucht; der erste, urn den Gegenstand ganz all
gemein zu bezeichnen, der zweite, urn die neuere Richtung zu kennzeichnen. 

Die regelnden Grundsatze der industriellen 
Bet r i e b s f ii h run g. 

38. Der Mangel genauen Denkens und klaren Ausdruckes in Angelegen
heiten der Leitung wird nirgends besser erkannt, als aus manchen Bekundungen 
iiber die sogenannten Grundsiitze. Sie konnen in zwei Klassen eingeteilt 
werden: personliche Eigenschaften der Leiter und mechanische Mittel der An
wendung. Keine von beiden kann uns den Weg zeigen, auf dem die ver
schiedenen Beilitigungen in der Industrie geregelt werden mussen. 

39. Bei unseren Vorbereitungen fiir dies en Bericht schreibt uns ein Mit
arbeiter folgendes: 

"Die regelnden Orundsatze der Betriebsleitung lassen sich in wissen
schaftlicher Weise auf folgende vier wichtige Elemente zuriickfUhren: 

a) Die Arbeitsvorgange sind von einer besonderen Abteilung, die hierfiir 
einzurichten ist, in allen Einzelheiten vorher aufzuzeichnen. 

b) Die Funktionen sind so zu verteilen, daB fUr jede einzelne Arbeitsart 
einem ganz bestimmten Beamten die Verantwortung zufallt. Dies ist 
grundsatzlich verschieden von dem iiiteren System militarischer Organi
sation, wo sich in jed em der Leitung angehorigen Mann die ausfiih
rende, die gesetzgebende und die richterliche Eigenschaft vereinigten. 
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c) Der Arbeiter ist so zu erziehen, daB er jeden Auftrag auf dem Wege 
ausfiihrt, der aIs der zweckmiiBigste erkannt worden ist. 

d) Gerechte Bezahlung des Arbeiters auf Grund der Menge und Gllte seiner 
speziellen Arbeitsleistung. Dies setzt eine wissenschaftliche Analyse jedes 
Arbeitsvorganges voraus, damit man die genaue Zeit, die fiir seine 
Ausfiihrung erforderlich ist, bestimmen kann und so in der Lage ist, 
hohen Lohn flir den Arbeiter, der den Gegenstand richtig herausbringt, 
zu bezahlen." 

40. Ein anderer Mitarbeiter findet die Losung der Fragen in der Be
obachtung und Reglung von drei Klassen industrieller Erscheinungen; wichtig 
sind: 

a) Die wirtschaftlichen Ergebnisse, die aus verschiedener Anordnung und 
Form der Stoffe und der verschiedenen Arbeitsverfahren gewonnen sind, 
die angewandt wurden, um Erzeugnisse fUr die Fabrik oder den Verkauf 
herzustellen. Dies bezieht sich auf das ganze Gebiet der Erfahrung yom 
Erfinden und Entwerfen des Erzeugnisses und der Werkzeuge fiber die 
verschiedenen Werkstattarbeiten bis zum Fertigprodukt und seiner An
wendung in der Praxis. Aufgabe des wissenschaftlichen Verfahrens ist es, 
das als bestes Erkannte in allen wesentlichen Einzelheiten fUr aile, die 
daran arbeiten, leicht nutzbar zu machen und ciarauf zu sehen, daB es 
tatsachlich angewandt und in die Praxis llbersetzt wird. 

b) Die wirtschaftlichen Ergebnisse mannigfacher Verfahren, die dazu dienen, 
die menschliche Arbeit wirkungsvoll so zu leiten, daB sie sich die oben 
erwahnten Erfahrungen ganz zunutze machen. Dies erstreckt siclt auf 
das gesamte Gebiet der Organisation eines Unternehmens, ihres Aufbaues, 
des Zusammenarbeitens, der Kontrolle und Oberwachung mit all den 
Verfahren der sammelnden Statistik. 

c) Die wirtschaftlichen Ergebnisse aller Schritte, die man tut, urn das in
dustrielle Ausbringen des einzelnen Arbeiters auf jeder Stufe des Dienstes 
zu steigern. Dies erstreckt sich auf das ganze Problem der Entlohnung, 
der Steigerung der Geschicklichkeit, der Erhaltung def Leistungsfiihigkeit 
und auf die gesamten Beziehungen zwischen Arbeitgeber und Arbeiter. 

41. Wir haben fruher betont, daB die wichtigste Grundlage, der Un
terbau im weitesten Sinne des Wortes, auf dem die heutige Industrie er
richtet ist, die Obertragung der Geschicklichkeit ist. Dieses grundlegende 
Prinzip ist, soweit es sich auf die Leitung bezieht, in allen industrieIlej!I 
Betatigungen wirksam geworden, dank dreier maBgebender Grundsatze, welche 
die in Punkt 39 und 40 wiedergegebenen AuBerungen zusammenfassen. Diese 
sind ganz genau festgestellt 1): 

a) die planmiiBige Nutzbarmachung der Erfahrung, 
b) die wirtschaftliche Oberwachung der Arbeit, 
c) die Forderung des personlichen Ausbringens. 

42. Das erste schlieBt die Anwendung altfiberkommener Kenntnisse, per
sonlicher Erfahrungen und die Ergebnisse wissenschaftlicher Studien der an-

1) American Machinist Bd. 36 S.857, Church und Alford: Die Grund
siitze der Betriebsfiihrung. 

2" 
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ordnenden Krafte in allen ihren wesentlichen Einzelheiten eln. Es umfaBt 
die Ansammlung WId Anwendung von AufzeichnWIgen und die Aufstellung 
von festen R.egeln. 

43. Das zweite schlieBt die Teilung und anschlieBend daran das Zu
sammenarbeiten der anordnenden und der ausfiihrenden Arbeit ein; es han
delt sich hier darum, die einzelnen R.ichtungen der Arbeits\eistung anzu
geben, die festumgrenzte Arbeitsleistung zu bestimmen, die Ergebnisse zu 
vergleichen und endlich die Arbeiter zur nutzbringenden Arbeit anzuleiten. 
Dies setzt voraus, daB sich die Anleiter vorher die erforderliche Geschick
lichkeit angeeignet haben. 

44. Das dritte schlieBt ein, daB ein ganz bestimmtes MaB von Ver
antwortung und ein gerechtes, anspornendes MaB von Belohnung fUr beide, 
anleitende wie ausfiihrende Arbeit, bestimmt wird. Es handelt sichhier also 
darum, zufriedene Arbeiter zu erziehen und ihre physischen und geistigen 
Krafte zu starken. Dies hat ein besonders eindringliches Verstandnis der 
menschlichen Natur zur Voraussetzung. 

Die A n wen dun g d e r Bet r i e b s f ii h run g. 

45. Da arbeitsparendes Leiten eine Anderung der Geistesrichtung voraus
setzt, so muB man, will man darangehe~ es in die Praxis zu iibersetzen, 
bei den Personen anfangen, welche die endgiiltige Verantwortung tragen, 
also bei den Eigentiimern der Betriebe, den Leitern groBerer Unternehmungen 
oder den Beamten, die an der Spitze von staatlichen Werken stehen. Bevor 
man in den bisherigen Verhaltnissen lrgend eine Anderung herbeifiihrt, miissen 
diese Manner den Standpunkt genau kennen, von dem aus aile leitende 
Tatigkeit getan werden muB, ebenso die Grundsatze, die anzuwenden sind, 
das allgemeine Verfahren ihrer Anwendung und die Ergebnisse, die man 
sich davon 'Verspricht. 

46. Eine ahnliche Oeistesrichtung muB bei allen Mitgliedern der Leitung 
gefordert werden, und man muB darangehen, sie fUr ihre Tatigkeit zu er
ziehen. Voraussichtlich wird hiermit eine andere Verteilung der Amter und 
Verantwortlichkeiten verbunden sein. Die Herstellung muB auf das ein
gehendste auf wissenschaftlichem Wege untersucht werden. Dies ist die 
Zeit der Oedankenteilung, die dazu dient, den Stab der Leitung zu erziehen 
und feste Orundsiitze fiir die Ausfiihrung aufzustellen. Alles dies muB sehr 
sorgfaltig zu Ende gefiihrt werden, bevor die Geschicklichkeit mit Nutzen 
auf die Arbeiter in den herstellenden Abteilungen iibertragen werden kann. 

47. Die gewohnliche Auffassung moderner Betriebsfiihrung geht dahin, daB 
sie sich insbesondere mit dem Arbeiter beschaftigt, den sie dazu antreiben soIl, 
womoglich zum eigenen Schaden die Herstellungsmenge dauernd zu vermehren. 
Das ist falsch. Wenn die vorhin angedeuteten Grundsatze befolgt werden, 
dann wird die anieitende, also nicht die ausfiihrende Arbeit am meisten 
davon beriihrt. Die einzelnen der Exekutive angeh6rigen Beamten werden 
gezwungen zu studieren, zu entwerfen und zu ieiten. Sie milssen Kennt
nisse WId Oeschicklichkeit erwerben, urn sie nachher iibertragen zu konnen. 
Es handelt sich also um ein System der Betriebsleitung, das die Anordnen~ 
den zwingt, zu leiten. 
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48. Wenn sich dies so verhalt, so ist es klar, daB die Einfiihrung modemer 
Betriebsleitung in ein Unternehmen n a c 11 u n dna c h vor sich gehen muB. 
Die Ursachen der meisten Fehlschllige sind hauptsiichlich in zwei Richtun
gen zu suchen: erstens haben die Anleitenden sich nicht die ausschlaggebende 
Ge.istesrichtung angeeignet, zweitens zu groBe Eile in der Anwendung. Letz
teres scheint am vorherrschendsten zu sein. Der AusschuB glaubt sic11 ver
pflichtet, die Gefahr ganz besonders zu betonen, die darin Jiegt, eine ADde
rung der Verfahren in der Betriebsfiihrung zu iiberstiirzen. Jeder Schritt 
solI endgiiltig erJedigt sein, bevor der nachste begonnen wird. 

49. Wir haben Aufstellungen tiber die Erzeugung nachgepriift, welch'e 
ganz einwandfrei zeigen, wie die Leistung einzelner Arbeiter nachliiBt, die 
eine zeitlang besonders angeleitet waren und gute Ergebnisse gehabt haben, 
sob aId u n gel ern t e Arbeiter mit ihnen zusammengespannt wurden, \Veil 
hierdurch der auf sie entfallende Teil personlicher Uberwachung geschmalert 
wurde. Spater wurde die urspriingliche Hohe der Herstellung wieder erreicht, 
aber die Ergebnisse scheinen in direktem Verhaltnisse zu dem Aufwand 
sorgfiiItiger Uberwachung zu stehen, die sich auf eine lange Periode der 
Anleitung erstreckt. 

50. Wenn die Leute, welche die nellen Methoden anwenden sollen, die 
notige Kenntnis erworben und allsreichend Regeln aufgesteUt haben, kann 
man darangehen, sie in die Praxis zu ubertragen. Es handelt sich jetzt 
darum, die bestmoglichen Arbeitsbedingungen festzustellen und jedem Ar
beiter eine festumgrenzte Arbeitsleistung, zuzuteilen mit einer entsprechenden 
EntIohnung fUr jeden, der die verIangte Leistung ausfiihrf. Diese Tiitigkeit 
der EinfUhrung der Verfahren muB mit Takt und Oeduld vor sich gehen; 
man muB vor Augen haben, daB hier vor aHem Aufsicht und Beispiel wert
volle Hiilfe bringen, um wirklich tiberzeugtes Zusammenarbeiten herbeizufiihren. 

51. Die Erziehung der Arbeiter ist in diesem Stadium der Einfiihrung1 
besonders wichtig. Oeduldiges Unterrichten und Helfen ist hier am Platze, 
his der verlangte Orad von Oeschicklichkeit oder Eignung erreicht ist. Es 
Ieuchtet ein, daB soIche Arbeit nicht iiberstiirzt werden kann. 

52. Dergestalt sind - wenn man nur die groBen Linien ins Auge faBt -
die drei Schritte der Ubertragung der Betriebsleitung in die Praxis. Jetzt 
ist es notig, die inneren Elemente soIcher Verfahren Zll unterslichen. Wenn 
die geeignete Oeistesrichtung einmaI erworben ist, dann, mtichten wir glauben, 
wird sie nie wieder verloren gehen. Das lliBt sich aus den Erfahrungerr 
einiger weniger FiilIe erhiirten, wo Versuche, die Betriebsfiihrung Zll verbessern, 
fehlgeschlagen und die Verfahren aufgegeben worden sind. Spater wurden 
andere Schritte mit durchschlagendem Erfolge getan. Die geistige Rich
tung tiberIebte den FehlschIag. Tn einer bestimmten indllstriellen Organi
sation also wird diese Errungenschaft nicht verloren gehen, wenn nicht eben 
die gesamte Leitung verI oren geht. 

53. Uber die Wichtigkeit der Sammlung von Allfzeichnungen und festen 
Regeln braucht hier kein Wort verloren zu werden. Ihre MiBachtung schIieBt 
unweigerlich Riickgang in sich. 

54. Hierzu kommt ein weiterer Umstand, der von den Arbeitern jaUS

gehend wie ein Sporn auf die Leitung wirkt. Eine gerechte Entlohnllng ist, 
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wie gezeigt wurde, sehr wesentlich. Was immer den Herstellungsgang be
eintdichtigt, beeinfluBt aber auch die Verdienstmoglichkeit. Die Arbeiter 
erheben daher sogleich Vorstellungen, bezeichnen die Storung und dringen 
darauf, daB sie beseitigt wird. Die Betriebsleitung wird hierdurch ange
trieben, aIle Arbeitsbedingungen auf der einmal als notig erkannten Hohe 
zu halten. Beispiele hierfiir sind zur Kenntnis des Ausschusses gelangt. 

55. Das ,im Vorhergegangenen bezeichnete Verfahren ist, wenn es auch 
auf festen Regeln beruht, durchaus nicht starr und unbiegsam, wie man wohl 
behauptet hat. Entwurf und Bau arbeitsparender Maschinen sind mit einer 
Unzahl mannigfacher Einzelheiten verkniipft. Arbeitsparende Betriebsleitung 
ist gleicherweise mit einer groBen Mannigfaltigkeit der Einzelheiten aus
gestattet, die sich aus den Anforderungen der verschiedenen Industrien und 
,Werke ergeben. Nichts kann endgiiltig in einer solchen menschlichen Be
rniihung festgestellt sein, auBer dem grundlegenden Prinzip. Z. B. haben 
wir die verschiedensten Verfahren, Einzelheiten und Bezeichnungen in den 
verschiedenen Werken vorgefunden. Manche Arbeiten sind sehr deutlichen 
Abanderungen und Entwicklungen seit ihrer ersten Einfiihrung unterzogen 
worden. Der Oedanke der Starrheit des Systems wird von einigen der be
kanntesten Sachverstandigen auf dem Oebiete der Betriebsleitung durchaus 
zuriickgewiesen. 

56. In Punkt 39 ist die Notwendlgkeit, alles das, was mit der Herst-el
lung zu tun hat, ,in wissenschaftlicher Weise zu studieren, stark betont wor
den. Die Verfahren, die anzuwenden sind, sind vom Laboratorium iiber
nommen, aber das Ziel ihrer Anwendung ist ein anderes. Der wissen
schaftlich vorgehende Forscher arbeitet in seinem Laboratorium, urn Tat
sachen zu entdecken. Ihre Entdeckung und ErkHirungist sein Endziel. 
Der Forscher auf dem Oebiete der Betriebsfiihrung wendet Laboratoriums
verfahren an, urn Tatsachen fUr den unmittelbaren Oebrauch zu entdecken. 
Sein Endziel ist, Nutzen zu schaffen. Das ist das Kennzeichen jeder in
dustriellen Betiitigung. Deshalb ist es unklug und sagar schadlich, die Un
tersuchungen bis zum auBersten zu fiihren. Eine Menge Umstande miissen 
beriicksichtigt werden, um verstiindnisvolles Arbeiten zu erzielen. Die Be
amten, die mit Zeit- und Bewegungsstudien beauftragt sind, mussen seltene 
intuitive Eigenschaften haben, die sie befahigen, zu erkennen, wann genugend 
Beobachtungen gesammelt sind, urn einen gesunden richtigen SchluB auf die 
Arbeitsleistung zu gestatten. 

57. Die Stellung des Sachverstiindigen in der Leitungspraxis tritt immer 
klarer hervor, je mehr die Erfahrung wachst. Die Oeheimniskriimerei laBt mehr 
und mehr nach; das ist zu begriiBen, denn damit werden der "Systemmacher" 
immer weniger. Eine der beklagenswertesten Erscheinungen, die diese groBe 
Bewegung im Oefolge hatie, war das Aufkommen sogenannter Sachverstandiger, 
die gleich bei der Hand waren, ganz auBerordentIiche Ergebnisse zu ver
sprechen, falls ihnen gestattet wiirde, ihr System in eine industrielle An
lage einzufiihren. Ihren Arbeiten fehIt die Standigkeit der Leistung. 

58. Ein Industrieleiter, der graBen Erfolg in der Leitung ausgedehnter 
Unternehmungen gehabt hat, stellt die wenig wiinschenswerten Eigentiimlich
keiten dieser Systemmacher wie folgt zusammen: 
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a) Die Veroffentlichung und Anfiihrung von Statistiken fiber Ergebnisse, die 
durch Anwendung eines bestimmten Systems erzielt worden seien, ohne 
daB klar festgestellt wird, auf welcher Stufe das Unternehmen vor seiner 
Reorganisation gestanden hat. 

b) Das Unternehmen wird v'Om Systemeinfiihrer mehr als ein Laboratorium 
angesehen, das zu interessanten Erfahrungen die Gelegenheit bietet. 

c) Es wird nicht zugegeben, daB jede Anwendung friiherer Losungen auf 
nicht studierte neue und anders geartete Verhaltnisse ein Experiment 
darstelle. 

d) Die Verschwendung von Zeit und Geld auf Einzelfragen, die zwar mit 
wissenschaftlicher Behandlung zusammenhangen, die aber keineswegs be
anspruchen konnen, solch eine Losung mit allen ihren Kosten zu recht
fertigen. 

e) Die Unterschatzung der Wichtigkeit wirklicher Fiihrer an den leitenden 
Stellen und der daraus herriihrende Mangel an Bestandigkeit in den Er
gebnissen. 

f) Die Oberschatzung des entpersonlichten "Systems", die zu einem ganz 
merkwiirdigen Unverantwortlichkeitsgefiihl jedes einzelnen in bezug auf 
das Gesamtergebnis fiihrt. 

g) Die haufig gemachte Annahme, daB Fragen, die in verwandten Unter
nehmungen auftraten, ganz gleich gelost werden konnen. 

h) Die Unfahigkeit, in einem wachsenden Unternehmen den Wert des in 
,ihm wirksamen "guten Willens" richtig einzusetzen. 

i) Die unvolIkommene Erkenntnis und Wiirdigung des menschlichen Fak
tors in der Industrie, die fast immer zur Folge hat, daB man nicht ge
niigend Geduld anwendet, urn mit der Gewohnheit und Tdigheit zu 
rechnen, daB man vielmehr vieI zu hastig neue Verfahren einfiihrt und 
so eine an sich ganz schatzbare Organisation zerstort. 

59. Der wirkliche Sachverstandige richtet aIle seine Aufmerksamkeit auf 
die Tatsachen einer ganz bestimmten Frage und arbeitet, ausgestattet mit 
groBer Erfahrung in der Erkenntnis und Kombinierung der Tatsachen und 
mit groBer praktischer Verantwortlichkeit, an einer Losung auf wissenschaft
lichem Wege, bei der er aIle menschlichen Eigentiimlichkeiten, ebenso wie die 
stoffiichen, in Betracht zieht. Sein Ziel ist, weniger auf die Einzelheiten der 
Arbeit einzugehen, als vielmehr die Manner, die standig an der Leitung be
teiligt sind, zu unterrichten und auf sie EinfluB zu gewinnen. Das ist das 
richtige Vorgehen bei der "Obertragung der Geschicklichkeit". 

S tat i s tis c h e A n gab e n. 
Der AusschuB hoffte, statistische Angaben iiber die heutige Ausdehnung 

der arbeitsparenden Betriebsleitung geben zu konnen. Diese Hoffnung hat 
sich nicht erfiillt. Manche industriellen Leiter, an die wir uns gewandt haben, 
haben uns ihr Vertrauen nach dieser Richtung nicht geschenkt. Zwei Griinde 
sind es, die zur Geheimhaltung VeranIassung zu geben scheinen. Der erste 
ist identisch mit den "Betriebsgeheimnissen" und der Geheimnistuerei bei 
Maschinenwerkzeugen und Arbeitsvorgangen, die dem Bestreben entspringt, 
wertvolle Tatsachen vor den Mitbewerbern geheimzuhalten. Der zweite ist 
der Olaube, daB man die leitenden Beamten eines industrieIlen Unternehmens 
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fiir weniger geeignet halten konnte, wenn die Dienste auBerhalb des Unter
nehmens stehender Sachverstlindiger in Anspruch genommen werden. Hiiufig 
wird das System der Betriebsleitung als Verdienst eines der Leitung Ange
horigen hingestelIt, obschon es von einem Sachverstlindigen, der zu diesem 
Zwecke berufen worden war, eingefiihrt worden ist. 

61. Eine Vorstellung von der MannigfaItigkeit der Industriezweige, jn 
denen arbeitsparende Leitung angewandt wird, gibt die foIgende Liste: 

Buchbinder 
Bauwesen 
Wagenbau 
Bau und Instandsetzung von Schiffen (Schiffswerften) 
Feuerwaffen und Ausriistung 

Gewehre 
Lafetten 

Maschinenbau 
Automobile 
Landwirtschaftliche Gerate 
Kohlentransport 
Elektrisches Maschinenwesen 
Giefierei, Eisen und Messing 
Allgemeiner Maschinenbau 
Gasmaschinen 
Lokomotiven 
Werkzeugmaschinen 
F ormmaschinen 
Pumpen 
Pneumatische Werkzeuge 
Nahmaschinen 
Schreibmaschinen 
Holzbearbeitungsmaschinen 

Bergbau (Erz und Kohle) 
Metallbearbeitungsmaschinen 

Riegel und Muttern 
Ketten 
Eisenwaren 
Tanks (Behlilter) 
Zinnkannen 
Ventile und Leitungen 

Verschiedene Gewerbezweige 
Bier 
Riibenzucker 
Kasten (Holz und Papier) 
Knopfe 
Kleidung 
Seile 
Nahrungsmittel 
Mobelindustrie 



Mehl 
OIas 
Lumpen 
Pianos 
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Papier und Papierrohstoffe 
Gummi 
Seife 
Schuhe 
Schiefer 

Druckerei und lithographie 
Eisenbahn-Maschinenwesen 
Stahl 
Textilindustrie 

Bleichen und farben 
Baumwolle 
Samt 
Wolle. 

Wei t ere Erg e b n iss ear b e its par end e r Bet r i e b s f ii h run g. 

62. In fallen, wo arbeitsparende Betriebsfiihrung mit ErfoIg angewandt 
worden ist, sind die Ergebnisse in groBen Ziigen folgende gewesen: geringere 
Kosten des Produktes, groBere Piinktlichkeit in der Ablieferung, zugleieh bessere 
Moglichkeit, die liefertermine bestimmt und richtig anzugeben; weiter ein 
groBeres Ausbringen fiir Arbeiter und Tag bei hoheren Lohnen und groBerer 
Zufriedenheit der Arbeiter. Gerade dies letztere wird durch die Abnahme von 
Arbeitseinstellungen unter dem neuen System erwiesen und dUrch die Weigerung 
der Arbeiter, die unter den veranderten Verhaltnissen tiitig sind, sieh am Streik 
ihrer Mitarbeiter, die nieht unter dem neuen Verfahren arbeiten, zu beteiligen. 
Dies hat sieh bei einer ganzen Anzahl von fallen ergeben. In einem fane 
ist der Versuch gemacht worden, einen Betrieb, in dem die Hiilfte der Ar
beiter unter den neuen Bedingungen arbeitete, zu bestreiken. Sie weigerten 
sieh, den Betrieb zu verI ass en, die andem gingen forl. 

63. Diese Ergebnisse zeigen fiir beide, Untemehmer und Arbeiter, Gewinn
vorteile. Aber es wird uns entgegengehalten, daB die Bewegung noch nieht 
ganz ihre Berechtigung yom wirlschaftIichen Standpunkte aus erwiesen hat, 
da sie noch nieht die Kosten des Erzeugnisses fiir den Kaufer verringert hat. 
Der Gedanke dabei ist, daB die Mogliehkeiten, die sie hietet, nieht ganz ver
wirklicht sind, wenn nieht Arbeitgeber, Arbeiter und Offentlichkeit in gleieher 
Weise daraus Nutzen ziehen. Mit dieser Ansicht stimmen wir durehaus tiber
ein. Arbeitsparende Masehinen haben die Behagliehkeit, deren wir uns heute 
aile erfreuen dtirfen, zustande gebraeht. Arbeitsparende Betriebsfiihrung ver
spricht, diese Behagliehkeit weiter auszudehnen. Wo sie richtig angewandt 
wird, wirkt sie arbeiterhaltend und kommt dadureh der Gesellsehaft insge
samt zugute. Wenn somit aueh der Nutzen, den der Kaufer daraus zieht, noch 
nicht allgemein empfunden wird, so ist er immerhin doeh schon bis zu 
einem gewissen Grad entwiekelt und wird wachsen als ganz natiirliehes Er
gebnis der gesteigerlen Produktion. 
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64. Es folgt eine vollstandige Liste der Arbeiten, die fiber industrielle Be
triebsfiihrung in den Transactions of The American Society of Mechanical 
Engineers veroffentlicht worden sind: 
Nr. 
200 
256 
341 
449 
596 

647 
928 
965 

1001 
1002 
1003 
10tO 

1011 
1012 
1115 

1221 

The Engineer as an Economist. 
A Problem in Profit Sharing • 
Gain Sharing . . . • . . . 
The Premium Plan of Paying for Labor 
The Relation of the Drawing Office to the Shop 
in Manufacturing. . . . • • ',' . 
A Piece-Rate System . • . • . '. _ 
A Bonus System for Rewarding Labor. 
Gift Propositions for Paying Workmen. 
The Machine Shop Problem. • • • • 
A Graphical Daily Balance in Manufacture 
Shop Management . . • . • . . • • 
Slide Rules for the Machine Shop as a Part of 
the Taylor System of Management . • . 
Modifying Systems of Management • . • . • 
Is Anything the Matter whit Piece Work? • • 
A History of the Introduction of a System of 
Shop Management • • . • • • • . • 
Training Workmen in Habits of Industry and 
Cooperation. • • . • . • • • 

James M. Dodge, Vorsitzender 
L. R. Elford, Sekretir 
D. M. Bates 

Henry R. Towne 
Wm. Kent 
Henry R. Towne 
F. A. Halsey 

A. W. Robinson 
Fred W. Taylor 
H. L. Gantt 
Frank Richards 
Charles Day 
H. L. Gantt 
Fred W. Taylor 

Carl G. Barth 
H. L. Gantt 
Frank Richards 

James M. Dodge 

H. L. Gantt 

H. A. Evans 
Wilfred Lewis 

Mitglieder des Ausschusses 
fiir Verwaltungsfragen 

W. L. Lyall 
W. B. Tardy 
H. R. Towne 

1886 
1887 
1889 
1891 

1894 
1895 
1902 
1903 
1903 
1903 
1903 

1904 
1904 
1904 

1906 

1908 
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BETRIEBSFOBRUNG UND BETRIEBSWISSENSCBAFT. 
Von Prof. ~t,·~ll. G. SCHLESINGER, Charlouenhurg 1). 

Auslese und Anpassung der Arbeiterschaft, ihre Arbeitseignung und 
Leistung, Einiiben und Lemen, physische, psychische und soziale Einfliisse auf 
die LeistungsHihigkeit, das sind iheute die Kernfragen geworden, mit denen sich 
der Betriebsleiter wie mit einer Wissenschaft beschaftigen muB, wenn er 
den Betrieb auf der Hohe halt en will. 

Die w iss ens c h a f tl i c h e Bet r i e b s 1 e i tun gist daher ein Thema, 
das wie kein zweites die gesamte technische Welt in Atem haIt und nicht 
nur die Techniker, sondem in gIeichem MaBe die Nationalokonomen aner 
Schatiierungen, die Psychologen und endlich die Regierungen auf den Plan 
gerufen und eine soIche Menge hochbedeutsamer AuBerungen in der ganzen 
Welt ausgelOst hat, daB es schwer halt, in kurzer Zeit einen einigermaBen 
erschOpfenden Oberbliek zu geben. 

Ieh bin mir daher aueh wohl bewuBt, daB ich dem einzelnen niehts Neues 
bringen kann, sondem daB ieh mich darauf beschranken muB, die wiehtig
sten MeinungsauBerungen gegeniiberzustellen und zu sichten. Die genaue 
Quellenangabe wird es dem Leser gestatten, sich iiber die Punkte Aufsehlu6 
zu versehaffen, die ihn von Fall zu Fall am meisten interessieren. 

Bisher gaIt es als erste Orundregel, daB die Leistungsfahigkeit der her
stellenden und iiberwaehenden Abteilungen: Werkstiitten, Konstruktionsbureau, 
Betriebsbuehhaltung, in allen Industrien hauptsaenlieh abhange von der Be
triebs f ii h run g, in der sieh Ene r g ie, T a k t, U r t e i I s - u n d Dis
p 0 sit ion s fa h i g k e it, als allgemeine mensehliche Eigenschaften mit den 
besonderen fa e h t e c h n is e hen Fahigkeiten vereinigen miiBten, und die 
daher flir die drei Eekpfeiler jeder Fabrikwirtsehaft 

1. Termineinhaltung, 
2. Qualitiitsarbeit, 
3. konkurrenzfahige und rentable Herstellung 

alIein und personlieh verantwortliah zu maehen sei. 
Die Personliehkeit des Betriebsleiters war bisher die Hauptsaehe. Es 

galt nur den riehtigen Mann zu find en, ihm blieb es dann iiberlassen, die 
Verfahrel1 zur guten und sachgemaBen Herstellung einzuflihren und die Ar
beiter anzutreiben. Der Betriebsleiter nahm - und nimmt noeh heute -
~n der iiberwiegenden Mehrzahl der FaUe die Arb e i t e r s e h aft a I s d a s 
o e g e ben e, d a sUn a b .a n d e r lie h e hin und warf sein ganzes Stre
ben auf die V e r be sse run g de r Bet r i e b s mitt e l. 25 Jahre lang 
haben daher die fiihrenden Industrievolker in beispiellosem Wettbewerb ihre 
Tatkraft, ihren Erfindungsgeist und ihr Kapital auf die Vollendung der Werk
zeuge und Werkzeugmasehinen konzentriert. 

1) Vorgetragen auf der 54. Hauptversammlung des Vereines deutscher 
Ingenieure in Leipzig. 
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Erst nachdem auf dem Oebiete der Herstellungsverfahren eine Art Ver
gleichmiiBigung eingetreten war, nachdem also Englander, Franzosen, Italiener, 
Deutsche, Amerikaner usw. mit etwa gleichen und gleichguten industriellen Waf
fen kiimpften, brach sich die Erkenntnis Bahn, daB nunmehr die Zeit gekommen 
sei, den Schwerpunkt der Betriebsfiihrung von der Erhohung der mas chi· 
nell e n Wirksamkeit auf Erhohung der men s chi i c hen Wirksamkeit, d. i. 
des W irk u n g s g r a des d erA r b e i t e r s c h aft a IsO a n z e s, zu 
verlegen. 

Auf dem Studium dieser Frage bauten die Amerikaner als erste eine 
formliche neue Wissenschaft auf, "Scientific Management" oder "Efficiency 
System", die Bet r i e b s w iss ens c h aft, die in der Hand des geeig
neten Leiters nunmehr den Schlussel zum gesicherten Erfolge bilden und d e m 
Volke vor allen anderen den Vorrang sichern soli, welches das neue Prinzip 
in vollem Umfang in seinen Industriebetrieben zuerst zur Durchfuhrung bring en 
wiirde. 

Die bekannten Orundlagen des Systems 2) sind: 
1. Die Arbeitzerlegung in kleinste Elemente und die wissenschaftliche Zeit

studie, 
2. die systematische Auslese der Arbeiter, 
3. die Anleitung und Weiterbildung der als geeignet erkannten Leute in 

friedlicher Zusammenarbeit von Arbeitgeber und Arbeiter. 
Die Arbeitzerlegung und die Zeitstudie verlangen in erster Linie grund

Iiche Beschaftigung und Vertiefung mit den Ausrustungsfragen. Maschinen 
und Werkzeuge mussen nicht nur vollendet durchgebildet und dem besonderen 
Fall besonders angepaBt sein, sondern durch g run d I i c h e s Z e its t u diu m 
fur jede neue Aufgabe so zweckmaBig betrieben werden, daB eine gegebene 
Arbeit mit einem OeringstmaB an Zeit-, Kraft- und Werkzeugaufwand, also 
wirklich am sparsamsten, hergestellt werden kann. 

Dieser Teil der Aufgabe ist der sac h I i c he, flir den ein erheblicher 
Aufwand an Kapital bei der Beschaffung und an Zeit bei der Durcharbeit nur 
s e it ens des U n t ern e h mer s aufzuwenden ist. Hierzu braucht man 
schlieBlich uberhaupt keinen gewerblichen Arbeiter, ja man k6nnte so weit 
gehen, diesen Teil der Betriebswissenschaft in einer Prufanstalt von ganz un
interessierten Leuten unter Leitung eines unparteiischen Sachverstandigen aus
fiihren zu lassen. 

Dadurch wiirde man den "A r be i t z e it w e r t" der fabrikationselemente 
genau oder doch genau genug ermitteln k6nnen. Denn es unterliegt weder 
theoretisch noch praktisch irgend einem Zweifel, daB es fur einen unverander
lichen Oegenstand auch nur e i n e n sparsamsten "Arbeitzeitwert" geben kann. 

Nimmt man an, daB vollendete Werkzeuge und Bearbeitungsmaschinen, 
bestgeeignete Arbeitsriiume und Bef6rderungsmitfel vorhanden sind, so kann 
man diesen Teil der Betriebswissenschaft, die mas chi nell e Be arb e i -

2) f. W. Taylor: A piece-rate system, 1895 Transactions of American 
Society of Mechanical Engineers; f. W. Taylor: Shop management, 1903 
Transactions (deutsch von Wallichs); f. W. Taylor: Principles of scientific 
management, 1911 New York, Harper Brothers (deutsch von Roesler). 



- 29 

tun g, sehr wo"hi als Lehrgegenstand auffassen, der demgemllB an den 
deutschen technischen Schulen denn auch mit groBem Eifer, und was wesent
lich ist, mit nachweisbar groBem Erfolge schon seit einer Reihe von Jahren 
betrieben wird. 

Die A u s I e sed e r Men s c hen ist der per son I i c h e subjektive 
und we it schwierigere Teil der Aufgabe. Hier hort aile Theorie auf, denn 
der Mensch ist eben keine Mus k elm a s chi n e, sondern ein beseeltes 
Wesen mit eigenem durchaus nicht immer gleichgestimmtem Willen. 

Hier versagt die Wi sse n s c h aft und an die Stelle des Studiums des 
toten Stoffes ,in der Forschungsstatte tritt die A n lei tun g des Menschen, 
bei der nie auller acht gelassen werden darf, daB es begabte und unbegabte, 
kluge und dumme, feinflihlige und stumpfe, schnelle und langsame, willen
starke und willenschwache Einzelwesen gibt, Charaktereigenschaften, die sich 
einzeln oder gepaart in den Volksstammen des Ostens und Westens, ides 
Siidens und Nordens von Deutschland vorfinden, die vor der Ausiibung def 
Freiziigigkeit in einzelnen Gegenden konzentriert, heute aber durch die sam
melnde und mischende Wirkung der GroBstiidte in jedem Industriebetrieb 
gleichzeitig vorkommen und die Losung des Problems ungeheuer erschweren. 

Die Auslese der Menschen wird leicht, das folgt ohne weiteres aus dem 
Vorangehenden, wenn nur die korperliche K r aft, wie. beim Steintrager, 
Zuschliiger und ahnIichen Berufen, oder auBerlich bestimmbare Eigenschaften 
wie das Farbenunterscheidungsvermogen beim Seemann, Lokomotivfiihrer usw. 
entscheidend sind. Schwierig wird die Aufgabe der richtigen" Auslese aber 
sofort, wenn die inn ere n Geistesvorgiinge wie Aufmerksamkeit, Auffas
sungsgabe, EntschluB- und UrteHsfiihigkeit, Genauigkeit, Schnelligkeit, Oe
dachtnis u. a. m. die entscheidende Rolle spielen, und das ist bei allen g e -
Ie r n ten Handwerken stets in hohem MaBe der fall. 

Hier gibt es keine iiuBeren Unterscheidungsmittel, hier entscheidet nur 
das Experiment mit dem Menschen von fall zu Fall, d. h. seine versuchsweise 
Erprobung durch Beobachtung bei der Arbeit selbst. Ob es jemaJs moglich 
sein wird, dUTch psychotechnische Beobachtung im Laboratorium 3) brauch
bare SchluBfolgerungen von a h n I i c hen Geistesvorgiingen einfachster Art 
auf das Verhalten der Menschen bei den tat sac h Ii c hen Vorgiingen zu 
.ziehen, ist sehr zweifelhaft und wird erst die Zukunft lehren. 

Das praktische Leben geht bisher ganz anders VOf. Dberall, wo es 
sich um besonders unerliiBliche Kenntnisse und eingeiibte technische fiihig
keiten handelt, wird eine Priifung vorgeschoben und ein Zeugnis ausgestellt. 
(Das gilt flir den Diplom-Ingenieur so gut wie fiir jeden gelernten Handwerker.) 
Dann verlangt man einen Nachweis iiber friihere praktische Leistungen, iiber 
die Fiihrung und iiber die personlichen Eigenschaften des Bewerbers 'LInd 
glaubt nun alles getan zu haben, was im heutigen Leben moglich ist, urn 
einen brauchbaren Mann fUr die offene Stelle zu erhalten. Jeder Einsichtige 
und Erfahrene weiB aber, wie wenig man durch aUe diese Auskiinfte tat
siichlich erreicht, und daB von einer Besetzung der Stelle durch den wirk
lich Geeignetsten auf Grund von Zeugnissen fast nie oder nur rein zufiillig 

3) Hug 0 M ii n s t e r b erg: Psychologie tlnd Wirtschaftsleben, Leipzig 
1912. Barths Verlag. 
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gerechnet werden kann. Priifungen und Vorbildung beziehen sich eben nur 
auf das Anzulernende, niemals auf wirkliches Konnen und tieferes Verstiindnis 4) 

Die psychotechnische Forschung nahm ihre ersten Beispiele aus dem 
allen Menschen bekannten und naheliegenden Massenbetriebe, d. i. de r 
S c h u I e. 

Hier sind eine Anzahl etwa gleich alter, gleich beanspruchter, mit gleicher 
Ausrfistung versehener und das gleiche Ziel anstrebender Menschen beisam
men, mit noch verh1iltnismaBig gering belasteten Hirnen. Sie befinden sich 
unter gemeinsamer Leitung, miissen gehorchen und eignen sich daher zu 
vergleichenden Versuchen auf geistigem Gebiete ganz besonders. 

In der Schule 5) haben sich daher auch die ersten betriebswissenschaft
lichen Forschungen abgespieJt, auf denen sich sehr wahl die spateren psycho
technischen Arbeiten von Taylor, Gantt, Emerson 6) u. a. m. als Betriebslcuten 
hlitten aufbauen konnen, wenn sie eine Ahnung von ihnen gehabt hatten. 

K rae pel i n 7) veroffentlichte 1894 und 1896 zwei kurze Vortrage als 
Ergebnis langjahriger iund ausgedehnter Untersuchungen fiber die geistige 
Lei stu n g s f ii h i g k e i t zahlreicher Person en, in den en er als bestimmend 
festlegt: 

1. ZerJegung der Arbeit in eine Menge moglichst kleiner, gIeichartiger 
E in z e I auf gab en, deren Losungszeit bestimmt ist, 

2. Menge und Einteilung der tiiglichen Arbeit (Pensum), 
3. Bestimmung der Arbeits g esc h win dig k e i t und Losungs g ii t e 

(Menge und Wert), 
4. EinfluB der Obung durch Arbeitsgewohnung, 
5. G r e n z e der Obungsfiihigkeit, 
6. F est i g k e it der Obung (Gediichtnisstarkung), 
7. Dauer der erworbenen Obung und Schwind en im Alter, 
8. Wirkung der E r m ii dun g , 
9. E r m fi d bar k e i t der einzelnen Personen, 

10. A b len k bar k e it durch storende Einfliisse, 
11. Qua lit a t i v e r Arbeitswert und g e i s t i geT rag k raft des Men

schen, 
12. Un e r I ii B I i c h k e i t zweckmiiBig bemessener E rho 1 u n g spa use n > 

13. Hoc h s t e z u 1 ii s s i g eAr b e i t z e it un d v 0 II e R u h e. 
Kraepelin betant, daB es nicht nur darauf ankomme, wie die Arbeit gelehrt, 

4) Vergl. Gus t a v J a e g e r, der in seinem Buch: "Der Entdecker def 
Seele" anstelle der Priifungen die Bestimmung des spezifischen Gewichtes. 
empfiehlt, und F ran cis G a Ito n, der (vergl. auch Kraepelin) schon seit 
25 Jahren nach einem Verfahren sucht, welches die Lei stu n g sf ii h i g
k e i t d e r S t a at s b e a m ten, abgesehen von den durch Priifung nach
gewiesenen Kenntnissen zu bestimmen gestattet. Beide Forscher haben mit 
ihren VorschUigen aber bisher noch keine positiven Ergebnisse gezeitigt. 

5) Bur g e r s t e in: Die Arbeitskurve einer Schulstunde. Wien 1891, 
Zeitschrift flir SchuJgesundheitspflege. 

6) H a rr i n g t 0 11 - Em e r son: The 12 Principles of Efficiency, Engi
neering Magazine 1910/11. 

7) E. K rae pel in: Ober geistige Arbeit, Jena 1894, und: Zur Hygiene 
der Arbeit, Jena 1896. C. Fischer. 
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sondern auch wie sie gel ern t wird, damit das Arbeiten nicht das trau
rige Verhangnis der Unterdriickten, sondern damit sie das kostliche Vorrecht 
der Oesunden werde. 

Der Leser, der Taylors Arbeiten kennt, wird beim Durchlesen der Einzel
punkte wie der SchluBfolgerungen geradezu verbliifft sein iiber die voll
silindige Obereinstimmung der Kraepelinschen Oedankengange mit denen Tay
lors eine Reihe von Jahren spater, trotzdem wohl mit volliger Sicherheit fest
steht, daB der Amerikaner die Forschungen des deutschen Arztes ebenso wenig 
gekannt hat wie im allgemeinen wir deutschen Ingenieure. Das soli also nur 
eine Feststellung, keineswegs eine Verkleinerung der Arbeiten Taylors sein, 
der durchaus unabhiingig und selbstiindig auf dem jungfriiulichen Oebiete 
der Fabrikwerkstatt vorgegangen ist. Man moge aber daraus die Lehre ziehen, 
daB man das Thema "Mensch" erst erschopfen kann, wenn man es von 
allen Seiten zu erfassen sucht und sich alles zu Nutze macht, was auBer 
den Ingenieuren, die den Menschen in der Werkstatt meist immer nur als 
Arbeiter auffassen, von Arzten, Psychologen und auch NationalOkonornen 
iiber Auslese und Anpassung 8) der Menschen an seine Arbeitsgebiete ge
arbeitet worden ist. 

Bei der Beurteilung der erwahnten Arbeiten der Nat ion a 10k 0 nom e n 
ist naturgernaB zu beachten, daB es die Eigentiimlichkeit dieser Forschung ist, 
nur die vorhandenen Tatbestiinde festzustellen, ohne aber Vorschriften filr 
die spater zu losende Aufgabe auszusprechen. Die nationalokonomische For
schung konnte hier geradezu wie eine N a c h k a I k u I at ion der Fabrik
geschichte wirken, und konnte, genau wie die statistischen Ermittlungen der 
Nachkalkulation, richtig geordnet und richtig benufzt, dem Ingenieur zu einem 
unentbehrlichen Werkzeug fUr die Beurteilung der Fabrikwirtschaft in ihrer 
Oesamtheit werden. Man darf daher, wenn man als Betriebsingenieur an 
das Studium dieser immerhin wertvollen Arbeiten geht, nicht erwarten, fertige 
praktische RatschJiige in ihnen zu finden, man wird dort nicht einmal viei 
Neues finden, ja man wird an einigen Stellen sogar zu der Oberzeugung 
kommen, daB die Losung der Aufgabe ganz anders angefaBt werden miisse, 
irnmerhin ist aber eine gewisse Vorarbeit getan, und wir Ingenieure sollten lieber 
an die Stelle des unfruchfbaren Tadels 9) positive Mitarbeit setzen. Die graBen 
Industriewerke bergen in ihren statistischen Abteilungen eine soIche Fiille von 
kulturell allgemein verwertbarem wichtigem Stoff, daB es eine verdienstvolle 
Tat ware, wenn sie ihn, gesichtet und sachkundig verarbeitet, nun auch der 
Allgemeinheit zuganglich machen wiirden. Die Arbeit des Ingenieurs von Bien
kowski 10) iiber Arb e its e i gnu n gun d Lei stu n g s fa h i g k e i t d e r 
Arb e i t e r s c h aft e i n e r K abe I f a b r i k zeigt z. B., wie wertvoll und 
fruchtbar das Zusammenwirken der volkswirtschaftJichen Schulung mit der 

8) A u s I e s e u n dAn pas sun g d erA. r b e i t e r s c h a ft. Schriften 
des Verbandes fUr SoziaJpolitik Ed. 133, 134, 135, 188. - M a x We b e r : 
Zur Psychophysik der industriellen Arbeit. Archiv fUr Sozialpolitik 1908 
und 1909. - Franz Oppenheimer: Die soziale Frage. Jena 1913. 
fischer. - Ern s t Be r n h a r d: Hohere Arbeitsintensitiit bei kiirzerer Ar
beitzeit. Leipzig 1909. Duncker 8<: Humblot. 

9) Stahl und Eisen, Mai 1913 S. 745. 
10) Schriften des Vereines fiir Sozialpolitik Bd. 134. 
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technischen Ausbildung ist, im Vergleich zu nur einseitig ausgebildeten for
schem beider Disziplinen. 

Praktische Losungen zur frage der Arbeitseignung gibt nun M fi n s t e r
b erg durch seine ungemein interessanten psychotechnischen Untersuchungen 
z. B. fiber die Auslese von Person en fUr technische Berufe. 

Miinsterberg stellte sich die Aufgabe: "Wie konnen wir psychologische 
Tatsachen so ausnutzen, daB sie bei ErfUllung wirtschaftlich wertvoller Auf
gaben Dienste leisten". Er nahm dann genau parallel zu Taylors Gedanken
gang eine Dreiteilung vor, namlich: 

1. Auswahl der fUr bestimrnte wirtschaftliche Leistungen geeignetsten und 
beHihigsten Personen. 

2. Ermittlung der wirtschaftlichen Leistung, soweit sie durch psychische 
Vorgange bestirnmt wird (qualitative Verbesserung, quantitative Stei
gerung, Verhiitung der Leistungsschadigung). 

3. Wirtschaftliche Vorgange, bei denen eine gewisse seelische Einwirkung 
auf die Personlichkeit das Wesentlichste ist. 

Unter strenger lnnehaltung dieser Gesichtspunkte geht er zunachst an die 
Auslese der geeigneten Personen mit Riicksicht auf Wirtschaftsberuf und Eig
Dung und spricht dann von der Gewinnung der bestrnoglichen Leistungen 
durch Einiiben und Lernen, Anpassung der Technik an die psychischen Be
dingungen, Bewegungsersparnis usw. 

Als Beispiel fiir die Priifung einer e in h e i t I j c hen G e sam tie j stu n g 
bringt er den fall der Wagenfiihrer bei elektrischen StraBenbahnen, und als 
Beispiel der zerlegenden Prfifung von Teilfunktionen den fall 
der Telephonistinnen. Beides sind .Amter, die im heutigen Verkehrswesen und 
dadurch 1m gesamten Wirtschaftsbetriebe eine groBe Rolle spielen, und bei 
deren Besetzung viele Menschen beiderlei Geschlechtes dauernd gebraucht 
werden. 

Sei den Wa g e n f ii h r ern handelt es sich urn eine eigentiimlich schwierige 
Aufmerksamkeitsleistung, mit deren Hiilfe in dem wechselnden StraBenbiid 
fuBganger, Wagen, Autos auf ihre SchnelIigkeit so gewertet werden miissen, 
daB aUe Unfiille vom leichtesten Materialschaden bis zur todJichen Verletzung 
vermieden werden. 

Es ist klar, daB es von ungeheurer Wichtigkeit fUr die Gesamtheit ware, 
gellinge es, durch einen Laboratoriumsversuch, von vornherein aile die Per
sonen auszuscheiden, die sich zurn Wagenfiihrerdienste melden, ohne dafiir 
irgendwie geeignet zu sein. 

In ganz anderer Weise stellt der Tel e p h 0 n die n s t auBerordentliche An
forderungen an die Psyche und die Nerven der Angestellten; kommt es doch 
vor, daB ,in Zeiten besonderer Anstrengung eine Telephonistin 225 bis 300 Ver
bindungen in der Stunde herzustellen hat. Hier fiihrt Obermiidung zwar nicht 
zu gefahrlichen UnfiiJ1en wie beim StraBenbahnfiihrer, wohl aber zum schlieB
lichen nervosen Zusammenbruch der Angestellten, manchmal auch des Sprechen
den, jedenfalls hiiufig zu schweren Dienststorungen. Die von Miinsterberg 
angewendeten genialen Verfahren, die er im wesentlichen als erfolgreich schil
dert, beruhen in al1en fallen \v'ie aus der obigen Andeutung hervorgeht, nicht 
auf Modellversuchen, also auf ii u B ere r AhnIichkeit, sondern ausschlieBlich 
auf der Hervorbringung der inn ere n A h n 1 i c h k e i t 's eel i s c her 
Leistungen. 
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Ware es nicht herrlich, wenn wir fiir den Massenbedarf in der Industrie 
Mittel hatten, Konstrukteure, Betriebsingenieure, Meister und Arbeiter v 0 r 
ihrer Einstellung auf ihre Eignung zu untersuchen und sie dann an die Stelle 
zu bringen, fiir die sie sich besonders eignen? Fragt man aber die Betriebs
leiter, ob sie unter dem ihnen unterstellten gewaltigen Menschenmaterial 
nach solchen grundlegenden Gesichtspunkten gesichtet hatten, so findet man 
in allen Industrien, daB man zwar darauf achtet, ob die Leute 11) fleiBig, ehr
lich, klug, geschickt, friedfertig, organisiert oder nichtorganisiert seien, daB 
man aber fiber die Beschaffenheit der Aufmerksamkeit, des Gedachtnisses, 
der Vorstellungsgabe, des Urteils, der Obungsfahigkeit, des Willens usw. kurz 
iiber die objektiven und subjektiven see lis c hen Eigenschaften der Ar
beiter nichts wisse oder auch nur zu erfahren angestrebt habe. Die Zeugnisse 
gelten, und vielleicht in Deutschland ein wenig die Regungen von Herz und 
Gemiit, die dem Werkleiter wenigstens die GruppenfUhrer menschlich naher 
bringen. 

Hier aber wird zweifellos ein fiir das Wirtschaftsleben auBerord'entlich 
wichtiger und bedeutsamer Punkt beriihrt, und es ist das unbestreitbare Ver
dienst Taylors, die psychotechnische E r for s c hun g d e r V era n I a gun g 
d erA r b e i t e r als einen Hauptteil seines Systems nicht nur nebenher 
betrieben, sondern bewuBt in den Vordergrund geschoben zu haben. 

Die tatsachlichen Erfahrungen des Betriebsleiters (1), die Beobachtung des 
Betriebes durch den geschulten Psychologen (2), die Untersuchungen an er
folgreichen und erfolglosen Arbeitern (3), Versuche iiber die normale Ver
anderlichkeit der fUr die betreffende Leistung charakteristischen Funktionen 
(4), die Einfliisse der Umgebung (5), die Einwirkung der Schulung und beson
deren Obung (6), aile 6 Punkte muBten vereint vorhanden sein und verwendet 
werden, urn die angestrebte wirtschaftliche Aufbesserung eines bestehenden In
dustriebetriebes zu ermoglichen. Die erste Aufgabe war also, im Interesse 
des Wirtschaftserfolges filr jed eAr b e i t die geeignetste Person zu find en, 
also nicht nur fiir den Leiter, die zweite, vom Arbeitenden die bestmogliche 
Leistung zu erreichen. 

Fraglos ist die Losung der zweiten Aufgabe die wichtigere, die urn so 
dringender ist, je schlechter die erste gelost ist. Gerade weil soviel Unge
eignete auf ihrem Arbeitsplatz stehen, wird es Lebensfrage der Nation, Mittel 
und Wege zu finden, den Lei stu n g s w e r t ihrer Arbeit 1:U steigern. 

Diese Aufgabe ist eine hohe KuIturtat an sieh, sie darf daher weder yom 
Standpunkt des Kapitalegoismus noch der Humanitatsduselei beeinfIuBt werden. 
Der Unternehmer wird schnellsteund beste Arbeit anstreben, der Arbeiter 
wird nur dann mittun, wenn sich Schonung seiner Krafte, Erhaltung seiner 
Gesundheit und Riicksichtnahme auf seine Personlichkeit mit hochster Leistung 
vereinbaren lassen. 

Riicksichtslose Gewinnsucht auf der einen, schwachliche Gefilhlsbetonung 
auf der anderen sind die Grenzen, zwischen denen ein breites Gebiet ver: 
niinftiger Anschauungen bestehen bleibt. 

Die wlssenschaftliche Betriebsleitung hat Interesse allein am Wi r t -
s c h aft s e r f 0 I g e. Durch sie s01l die wirtschaftliche Arbeit des Menschen 

11) Miinsterberg, Psychologie und Wirtschaftsleben S. 74 und 78, 87 u. f. 
3 
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so organisiert werden, daB unter Vermeidung von Kraftvergeudung jeglieher 
Art, die hOehste Betriebsleistung erreieht wird. 

OrundsiitzJ.icb muB von vornherein alles vermieden werden, was die Lage 
des Industriearbeiters zu verschlechtern geeignet ist, also: 

Keine Verliingerung der Arbeitzeit, 
keine Minderbezahlung, 
keine ErhOhung der Muskel- oder Oeistesanstrengung. 

Orundsatzlich wird dagegen aJles angestrebt, was die Lage des Arbeiters 
zu verbessern geeignet ist, also: 

Verbesserung aller Hiilfsmittel, 
Verbesserung der ArbeitsteiIung, 
Umgestaltung der Arbeit selbst, 
Einschaltung von Ruhepausen, 
Steigerung der Arb e its f r e u dig k e it aller Beteiligten. 

Um das zu erreichen, muB die Korperkraft, Oeschicklichkeit, Ausdauer. 
IntelJigenz der einzelnen Arbeiter bei der tatsachlichen Arbeitsausfiihrung g e
m e sse n werden, um die Auslese und Anpassung vorzunehmen, die zur 
Erreichung des Wirtschaftserfolges unerliiBlich ist. 

An die StelIe abgestempelter Oesellen- und Fiihrungs z e u g n iss e tritt die 
Priifung des wirkIichen Konnens vielleicht zum ersten Mal zielbewuBt im 
werktatigen Leben der Industriewerkstatt auf. 

Wohl wird das Verfahren heute noch als grausam von den Oewerk
vereinen Amerikas, Englands, Deutschlands usw. bezeichnet, aber fraglos muB 
bei der Durchfiihrung rein wissenschaftlicher Untersuchungen an sich die 
Empfindsamkeit auch dann ausgeschaltet werden, wenn einzelne Arbeiter
klassen zunaehst geschadigt erseheinen. Dasselbe ist stets bei der Einfiihrung 
jeder einzelnen Arbeitsmaschine eingetreten und doch ist die Zahl der in 
der Oesamtindustrie tatigenArbeiter dauernd ganz auBerordentlich gewachsen. 
Es gibt eben kein Oesetz von der Erhaltung eines bestimmten Arbeiter
bed a r f e s 12) oder einer bestimmten Arb e its men g e auf der Erde, son
dern die Arbeitsmenge steigt mit dem Verbrauch der Massen, und 1(iieser 
wiederum nimmt mit den sinkenden Verkaufpreisen der Industrieartikel zu. 
Solange es also gJUckt, aus Luxusgegenstanden Oebrauchstiicke des taglichen 
Lebens der groBen Masse zu machen, und solange es gliickt, die Masse 
durch Erhohung ihrer Erwerbsfahigkeit kaufkraftig zu erhalten, solange muB 
eine Steigerung des Wirkungsgrades der Betriebe angestrebt werden. Erst 
dann, wenn die Betriebsleistung der Menschen den Oesamtbedarf dauernd 
iibersteigt, wird die Arbeitsdauer der Betriebe eingeschrankt werden konnen. 
Ein weites Ziel in grauer Ferne, aber erst recht des SchweiBes aller Edlen 
wert! Beweist der Arbeiter, daB er dauernd unter voller Ausnutzung def 
ihm gebotenen Hiilfsmittel und unter angemessener, s e in e 0 e sun d h e i t 
n i c h t s c had i g end e r k 0 r per I i c her A n s t r eng u n g soviel leistet, 
daB sein Volk im betreffenden Berufszweig im In- und Auslande voll wett
bewerbsfahig bleibt, dann mag er mit Berechtigung seine Hauptforderungen 13) : 

12) Es handelt sich hier natiirlich um die men s chi i c h eAr b e it, 
nicht etwa um die m e c han i s c h e Ene r g i e. 

13) W 0 I t man n: Zur Frage der Arbeitsverhaltnisse in der OroBindustrie. 
Stahl und Eisen 22. Mai 1913. 
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gesetzliche EinfUhrung der achtstundigen Arbeitzeit, Verbot der Produktion 
an Sonn- und Feiertagen in Hochofen, Hutten usw. aufstellen, sonst sit gt 
er den Ast ab, auf dem er sitzt. 

Der Ingenieur als Betriebswissenschaftler ist niemals reiner Forscher, 
wie der Nationalokonom und der Psychologe, sondern er hat die auBerordent
lich schwierige praktisChe Aufgabe vor sich, den richtigen 'Mittelweg zu 
find en, der harmonische Zusammenarbeit zwischen Arbeiter und Arbeitgeber 
ermoglicht, er muB also p r a k tis c h, zweck- und zielbewuBt an der VoU
en dung des kuiturpoJitischen Problems mitarbeiten, n a c h d e m er die besten 
Arbeitsbedingungen ermittelt hat. 

Taylor und seine Schule haben das nun versucht und behaupten nach 
ihrer eigenen Angabe eine zufriedenstel1ende Losung bereits gefunden zu 
haben. Der grundsiitzliche Widerspruch jedoch, der in vielen Arbeiterkreisen 14) 
der Vereinigten Staaten (Trade Unions), auBer den 70000 von den amerikani
schen Betriebswissenschaftlern Auserlesenen, und auch in vielen Untemehmer
kreisen erhoben wird, zeigt, daB die end g u I t i g e Entscheidung wohl 
doch noch aussteht. GroBe Veranderungen in den Leistungsbedingungen der 
Volker haben erfahrungsgemaB immer groBe Storungen verursacht und Wider
stande auch gegen di e Wandlungen ausgelost, die fUr das gesamte Volk unbe
streitbare Fortschritte bedeuten. In dieser Beziehung scheint die neuzeitige 
DurchfUhrung der Betriebswissenschaft ,an der viele Jahre zuruckliegenden 
EinfUhrung der Maschine eine Paral1ele zu finden. Es werden heute wie 
damals viele Arbeiter ihre Stelle verlieren oder wechseln mussen. Aber die 
Geschichte lehrt, daB unter dem Gesichtspunkte der Gesamtheit solche schein
bare Schadigung immer nur eine voriibergehende war, da der Gesamtbedarf 
der Welt dann sehr bald uber die vermehrte neue Leistungshohe ansteigt. 

Strebt aber der Ingenieur eine Erhohung des Wirkungsgrades seiner (an
genommen) voIJendet eingerichteten Fabrik emsthaft an, so muB er davon 
ausgehen, die AusfUhrungsfiihigkeiten seiner Arbeiter mogJichst hoch und 
g lei c h m .a Big zu gestalten. Da jeder Arbeiter nun heute un g lei c h -
m a Big ausgebiJdet ist, da das Lehr- und Lernverfahren dem ZufaIl uberlassen 
bleibt, so ist eine ganz unwirtschaftliche Gewohnung an unzweckmaBige Bewe
gungen, und bei der miIlionenfachen Wiederholung, eine ungeheure Ener
gieverschwendung die notwendige Foige. Daraus ergibt sich dann, daB fUr 
die Betriebswissenschaft das b est e Ausfiihrungsverfahren stets das e in zig e 
ist, das in Betracht zu. ziehen ist. FUr jede Arbeit wird es aber nur ein bestes 
Verfahren unter gegebenen Verhiiltnissen geben j und das kommt dann auf 
Ermittlung des Arb e i t z e i t w e r t e s an sich, also auf Taylors Grund
lage hinaus. 

1st "d a s" Verfahren gefunden und erprobt, so muB es eingeubt werden, 
und nun mussen wir mit allen Mitteln anstreben, gesicherte Kenntnisse dariiber 
zu gewinnen, in welcher Weise eine neu zu erlernende Bewegungsreihe am 
besten eingeubt werden kann, welcher Wert den Wiederholungen und Pausen, 
den Nachahmungs- und BewegungszusammensteIJungen, den Teilubungen, dem 
Rhythmus 15) der Arbeit usw. beim Erlemen zukommt. 

14) Ein amerikanischer Arbeiterfiihrer uber das Taylor-System, Correspon
denzblatt der Generalkommission der Gewerkschaften Deutschlands, 19.JuJi 1913. 

15) Karl B u c her: Arbeit und Rhythmus, Leipzig 1909. 
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Gelingt es, wissenschaftliche Verfahren wie z. B. die kinematographische 
Zeit- und Bewegungsaufnahme 16) zur genauen Ermitllung der genauen Ar
beitsbewegungen und ihrer Zeitdauer heranzuziehen, so ist es P f I i c h t fUr 
den Forscher, davon Gebrauch zu machen. Nicht seine Sache ist es, den 
MiBbrauch der Forschung zu verhiiten. Auch der Ant kann nicht ver
hind em, daB bei zu starker Dosierung aus dem HeilmitleI ein Gift wird. 

Daher sind die Mikrozeitstudien von Aldrich 17) unter Benutzung des 
Films in gewissen Fallen sieher auBerordentlich wertvoll. 

Da aucn nicht die kleinste Handreichung mehr als selbstverstandliidb 
hingenommen, sondem zum Gegenstand genauer Untersuchung und Zeit
messung gemacht werden muB, so ~st die Stoppuhr, die jede Bewegung in 
Bruchteilen von Sekunden miBt, zum Wahrzeichen, zum Grundstein dieser 
neuen technischen Wissenschaft geworden. 

Ebenso wie die Bearbeitungsmaschinen allmiihlich so umgestaItet worden 
sind, daB die groBtmogliche Ausnutzung der natiirlichen Bewegungszuordnung 
erreieht werden konnte, muB auch der Muskelmechanismus des Menschen 
auf den giinstigsten Wirkungsgrad einstelIbar sein. Das bedeutet aber nie
mals Ausnutzung und Ausquetschung, sondem Erreichung eines gegebenen 
Zieles mit dem Geringstaufwand an Energie, also groBtmogliche Schonung 18). 

Beim Arbeiten an gebundener Stelle am Schraubstock oder an der :Ma
schine ist daher das I e ben deB i 1 d, genommen von verschiedenen Ar
beitem bei der gleiehen Arbeit, ein vorziigliches, wei! iObjektives, Hiilfs
mittel. 

Der K,inematograph hat durch seine Objektivitiit auch den groBen Vorteil, 
daB er den Nimbus des Unersetzlichen zu zerstoren geeignet ist, den manche 

16) 0 t t 0 F u c h s: Theoretische und kinematographische Untersuchung 
von Dampfhiimmem. Berlin 1909. Julius Springer. 

17) J 0 h n G. A I d ric h: Journal of the American Society of Mechanical 
Engineers, Man 1913 S. 447, und R. T h. Ken t: Miero-motion study in 
industry, Iron Age 2. Jan. 1913 S. 35. 

Aus dem "VorwBrts" yom 19. April 1913: 
"Das Kino a1s Antreiber. H 

.Das lamose Taylor- oder wie es in Deutschland mit Recht genannt wird, das He t z v 0 g t -
System, treibt immer tollere Blllten. Hat da eine Fabrik in den Verelnlgten Staaten einen elgenen 
Kinematographen angeschafit, mit dem sle, wie kapitaIlstische Zeitungen Ireudig erzlihlen, blsher 
"bemerkenswerte Resultate" erzlelte. Der Kinematograph wird in lolgender Weise filr das Unter
nehmen verwendet: Man photographiert den Arbeiter wllhrend der Ausfilhrung eines Werkstllckes. 
Jede elnzelne seiner Bewegungen und jeder Handgrill werden auf dem Film registriert. Vor dem 
Apparat ist auch eine Uhr aufgestellt, die genau die Zeit abmillt, die fIlr jede Bewegung des Arbeiters 
nOtig ist. Diese Uhr besitzt nur einen Zeiger, der in 6 Sekunden um das Zilfernblatt herumgeht. 

Ais Modell wird - natllrllch - ein tllchtiger Arbeiter verwendet, dessen Tiitigkeit vorbildlich 
erscheint. Der Film, der auf diese Weise zustande kommt, wird dann In den Werkstiitten den Ar
beitern auf einer Leinenfiiiche vorgelllhrt, so dall sie aus den Bildern des Kinematographen die tllch
tigste Ausnutzung ihrer Arbeltskraft ersehen kOnnen. Bine Arbeit, die frllher 37 Minuten in An
spruch nahm, kann, wie der Kinematograph nachweist, in 9 Minuten ausgefllhrt werden. Zum 
Schlull der Beschreibung des Apparates und dessen Anwendung heillt es: Dieser Zeitgewinn be
deutet fllr den Arbeiter eine BrhOhung seines Lohnelnkommens, denn bei der Arbeit nach dem 
kinematographischen Vorbild erhliht sich sein Verdienst um ca. 20 %. 

Um wieviel schneller der Arbeiter bei dieser Ausbeutungsmethode verbraucht wird, zeigt der 
Apparat allerdings nlcht an I" 

18) Frank C. Gilbreth: Motion study, New York 1911. 
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allzu geschiiftsmiiBigen BetriebswissenschaftIer teilweise gefJissentlich urn sich 
zu verbreiten geneigt sind. Der Apparat ist die maschinelle Verkorperung der 
drei liauptgrundlagen der Betriebswissenschaft: 

1. Arbeitzerlegung, 
2. Zeitmessung, 
3. Dbertragung der Geschicklichkeit 19), 

und gerade das Studium des schwierigsten, dritten Merkmales gestattet das 
lebende Bild, indem es an die Stelle der mfindIichen Belehrung die anschauliche 
Darstellung jeder Einzelbewegung setzt. 

Die Erhohung der personIichen Wirksamkeit, die sparsame Ausnutzung 
der Korperkraft ist an die systematische Benutzung der Erfahrung gekniipft, 
sonst ist eine G esc h i c k I i c h k e its ii b e r t rag u n g nicht mogJich. Wird 
man den Film auch nur an bestimmten Stell en verwenden konnen, so ist 
er doch gerade bei der bisher am schwersten zu messenden Z usa m men -
b a u arb e i t der fertigen Teile zur ganzen Maschine als ein sehr schatz
bares Hiilfsmittel benutzbar. Gerade dieses Beispiel ist bezeichnenderweise von 
A I d ric h vorgefiihrt und kritiklos von dem sozialdemokratischen Blatte ange
griffen worden. 

Wir haben im vorstehenden Absatz bereits den Widerstand der Arbeiter 
gegen die wissenschaftliche Betriebsleitung gestreift, der sich in der Haupt
sache offenbar auf die Befiirchtung grfindet, daB die Aufdeckung der wirk
Jich moglichen Arbeitzeit den Arbeiterorganisationen den Haupttrumpf aus 
der Hand schlagen konnte. Dieser Trumpf bestand bisher in ihrer haufig 
tatsachlich iiberlegenen Sac h ken n t n i s betreffend die Arbeitsausfiihrung, 
eine Dberlegenheit, die die Arbeiterschaft beim AbschlieBen von EinzeIakkorden 
wie von kollektiven Tarifvertriigen mit gutem Recht auszunutzen getrachtet hat. 

Wir wollen nunmehr versuchen darzulegen, welche E i n wan d e denn 
iiberhaupt 20), von welcher Seite sie auch kommen mogen, gegen das wissen
schaftIiche Betriebssystem, "den Taylorismus", angefiihrt werden konnen. 

Die Einwiinde, die gegen das Taylorsystem gemacht werden, kommen 
naturgemaB aus drei Quellen, von den Arbeitgebern, den Angestellten und dem 
Publikum. 

Der Arb e i t g e b e r fiirchtet sich zunachst vor den EinfUhrungskosten 
des wissenschaftlichen Systems. Es muB zugegeben werden, daB die Kosten 
hoch sind, aber es kommt doch nur darauf an, daB die G e sam t k 0 s ten 

19) G ant t, Training of men, 1908 S. 1037, Band 30 der Transactions of 
American Society of Mechanical Engineers. 

20) J. S. Sac h s: Ein System zur Auspressung der Menschenkraft, Frank-
furter Zeitung yom 2. Februar und 12. Marz 1913. 

He II pac h im "Tag" 1913: L'Homme Machine. 
D a s T a y lor - S y s tern, Westfiilische Zeitung yom 30. Miirz 1913. 
Industrial administration and scientific management. 

Machinery, 1912. S.18. 
L e C hat eli e r im Genie civil 26. April 1913 S. 515. 
N a u man n in der "Hilfe" 1913 Nr. 28 S. 438: Die menschliche Maschine. 
G. W ern e r und R. W 0 I d t im Correspondenzblatt d. Gen.Kom. d. 

Gewerksch. Deutsch. 1913 Nr. 19, 27, 28: Das Taylor-System. 
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der Fabrikation b10tzdem sin ken. Wer ein Konstruktionsbureau oder eine 
Tischlerei einrichtet, nachdem er jahrelang MQdelIe una Zeichnungen hat 
auswiirts machen lassen, der hat doch auch EinfiihrungskQsten, trotzdem 
entschlieBt er sich zu def Einfiihrung, weil er weill Qder hQfft, daB er 
i m g an zen Ersparnisse machen wird. Die Frage, ob die betriebswissen
schaftIichen Methoden ungebiihrIiche Kosten erf.ordern, laBt sich daher nur 
durch die Erfahrung beantworten. 

Ein weiterer Einwand wird erhoben gegen die Zunahme des fiir idie 
wissenschaftIiche Ausarbeitung notwendigen Per s Q n a I s. Man fiirchtet sich 
vor der Zeit des Niederganges, bei der diese stark vermehrten p.osten nicht 
einfach wieder beseitigt werden konnen, so daB dann die Unkosten der 
Anlage auBerordentlich wachsen. Man glaubt also, d'aB sich nur in der 
Hochkonjunktur der vermehrte Beamtenstab rentieren wird, dagegen bei nie
dergehender Konjunktur zu einer Erdrosselung des Geschiiftes fiihren muB. 
Hiergegen ist nur zu sagen, daB, so large die Betriebswissenschaft nur 
von wenigen Fabriken angewendet wird nach den Aussagen ihrer Banner
trager offenbar ein solcher Vorsprung gegeniiber der Konkurrenz erreicht 
wird, daB diese Fabriken den Konjunktursturz gar nicht spiiren werden, 
und wenn anderseits spater einmal aile F abriken nach wissenschaftlichen 
Methoden arbeiten werden, dann sind sie wiederum aile gieich belastet. 
Es muB allerdings zugegeben werden, daB in der Literatur 21) eine Anzahl 
von schweren Klagen iiber einen volligen MiBerfolg des wissenschaftlichen 
Betriebssystems Iaut geworden sind, von denen man aber wohl annehmen 
kann, daB sie im wesentlichen auf die Wahl eines ganz ungeeigneten Re
organisators zuriickzufiihren sind. Mit dem Zettelschreiben und, mit Durch
schreibeblocks, mit zu weit getriebener Normalisierung und falschen Instruk
tionskarten kann man auch die bestgehende Fabrik ruinieren. Es miissen 
daher die Fabrikanten vor den Weltbegliickern, die heutzutage wie Pilze 
aus der Erde schieBen, auf der Hut sein und sich nur diejenigen Leute 
zur Reorganisation aussuchen, von deren Erfahrung und Leistungsfahigkeit 
sie iiberzeugt sind. 

Die he ute aufs auBerste getriebene ArbeitsteiIung im ganzen privaten 
und offentIichen Leben war auch nicht billig und ist doch durchgefiihrt 
worden. Nachdem der Erfoig der MaBnahmen einmal einwandfrei bewiesen ist, 
miissen sie sich durchsetzen kraft des unabanderlichen Naturgesetzes der 
fortschreitenden Entwicklung. 

Ein weiterer Grund zugunsten des Systems Iiegt darin, daB es einen 
Fortschritt in der Arbeitsgiite darstellen muB, weil die Arbeit durchweg durch 
besser geeignete Menschen ausgefiihrt werden soil. Beweis: nur die alIer
ersten und Ieistungsfiihigsten Firmen haben es bisher eingefiihrl oder erwagen 
seine Einfiihrung. 

Die Arbeiter aber sagen, un sere Lohne steigen nicht 
ir.1 gleichen Verh,altnis mit den erzielten Leistungs
s t e i g e run gen. Wi r e r h a It e n z. B. n u r 25 b ish 0 c h s ten s 
75 vH L 0 h n z usc h I a g, wah r end die Her s tel I u n g s z e it b i s 
z u 400 vH sin k t. 0 a sis tun g ere c h t! 

21) Engineering News 19. September 1912 S. 512; femer Trans. Amer. 
Soc. Mech. Eng. 1903 S. 1474 und 1480. 
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Dieser Oedankengang ist durchaus irrig und zeugt von der groBen Ober
schlitzung der handwerklichen Tiitigkeit, die nur die materielle End wi r k un g , 
nicht aber ihre tatsiichlichen Ursa chen berlicksichtigt. 

Man darf doch nicht einfach auBer acht lassen, daB die Leistungs
steigerung zum allergraBten TeiI gar nicht auf Rechnung des Arbeiters zu 
setzen ist. Man verlangt von ihnen weder mehr Handarbeit noch mehr Oeistes
aufwand, sondern man stellt ihnen bessere Werkzeuge, einen durchdachten 
Arbeitsplan und eine vollendete Organisation zur Verfligung. Die Betriebs
leitung hat die ganze neue' Arbeit geleistet ohne jedes Zutun des Arbeiters. 
Diese kostspielige Vorarbeit an sich muB aber bezahlt werden, daher ist die 
Lohnerhahung des Arbeiters mit 25 bis 75 vH bereits sehr reichlich bemessen. 
1st sie doch meist nur eine Priimie fUr die 0 u t will i g k e it, bequemer 
und vielfach klirzer zu arbeiten als vorher. AuBerdem muB der Arbeitgeber 
fUr seinen Mehraufwand unbedingt eine Oegenieistung erwarten, und endlich 
verJaIl,gt das Publikum dauernd billigere Waren bei gleicher Olite. Es sind 
also drei zu befriedigen, nicht nur "Arbeiter". 

DafUr mage eine Veroffentlichung 22) aus allerIetzter Zeit als Beweis heran
gezogen werden. O. t e r Me e r, Betriebsdirektor der Hannoverschen Ma
schinenbau-A.-O. in Hannover, hat sich in sehr dankenswerter Weise der 
Aufgabe unterzog€n, die Lohne und die Kapitalaufwendungen seines Unter
nehmens, wie sie sich in dem Zeitabschnitte von 1897 bis 1912 ergeben, zu
sammenzustellen. Die von ihm gebrachten Schaubilder zeigen, daB der Ver
dienst der Arbeiter dauernd und zwar ziemlich gleichmiiBig nach oben geht; er 
ist in dies em Zeitabschnitt um 45 vH g est i e g en, wiihrend die Arbeitzeit von 
60 auf 57 Stunden wochentlich her a b g e set z t wurde. Oieichzeitig sind 
die Aufwendungen fUr Neubauten und Betriebseinrichtungen urn 15,7 Mil
lion en M in die Hohe gegangen, von denen etwa die Hiilfte abgeschrieben ist. 
Da die Verkaufpreise nur urn 15 vH mitgestiegen sind, so muBte und konnte 
bei dem gieichzeitigen Steigen der allgemeinen soziaien Lasten, der Oehiilter 
und Steuern urn rd. 50 vH der Ausgleich nur durch eine Lei stu n g sst e i -
g e run g f li r die Arb e its tun d e geboten werden, der lediglich durch 
eine gewisse betriebswissenschaftliche Arbeit moglich war, die die Oesellschaft 
offenbar geleistet hat. Diese Leistungssteigerung betriigt 48 vH. DaB diese 
Steigerung nicht allein in der erhohten Betriebstiitigkeit der Arbeiter liegen 
k ann, ist ohne weiteres klar. ~oht aber ist sie in den Aufwendungen fUr 
die verbesserten Betriebseinrichtungen zu suchen, die von den Aktionaren, also 
den Kapitalisten, geleistet wurde und die daher in der angemessenen Verzin
sung einen Oegenwert suchen mlissen. Da sich eine Abwiilzung der Herstel
lungskosten der Erzeugnisse auf die Verbraucher nicht als moglich erwiesen 
hat, so sieht man aus diesem vorzliglich durchgearbeiteten Beispiel besan
ders klar, wie innig die Zusammenarbeit zwischen den Unternehmern und 
Arbeitern erfolgen muB, wenn der Betrieb liberhaupt weitergefUhrt werden 
solI. Wenn die Arbeiter einmal solche Darstellungen unbeeinfluBt studieren 
wilrden, wlirden sie sehen, in wie weitgehe\lldem MaBe die Verknlipfung der 

22) O. t e r Me e r: Vergleichende Obersicht liber Preis- und, Leistungs
steigerung in einer deutschen Maschinenfabrik, im Maiheft dieser Zeitschrift 
S.283. 
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gegenseitigen Interessen vorhanden ist. Eine Oberspannung des Bogens konnte 
zum SchlieBen der Fabrik fiihren und dam it ware doch der Arbeiterschaft 
am wenigsten gedient. 

Die Arbeiter sagen ferner: Die Anwendung der Uhr 
zur ZeUbestilhmung beim Arbeiten ist unter der Wurde 
e in e s Men s c hen, s tell t den Arb e i t e run t e r d a s Las t tie r. 

Aber derselbe Arbeiter ist stolz auf den Sekundenrekord, den er beim Wett
schwimmen, Radfahren, Laufen usw. aufstellt. Da ist die Stoppuhr keine 
Ehrenkrankung, trotzdem sie grundsatzlich die gleiche Aufgabe bei der Messung 
menschlicher MeisterJeistung zu erfullen hat. 

Wenn man aber gar die Tiitigkeit eines unteren Buchhalters in der Nach
kalkulation einer Fabrik zum Vergleich heranzieht, so schneidet der Hand
werker noch sehr gut ab in seiner Bewegungsfreiheit. Man muB sieh dariiber 
klar sein, daB die Obergabe einer Arbeit an den Arbeiter ohne Anleitung 
bedeutet, daB man ihm die Ausfiihrungsmethode uberlaBt, die je nach seinem 
Konnen hauf,ig genug zu wiinschen ubrig lassen wird, sicher nieht die beste 
ist, und nicht einmal die Methode darsteIlt, die den Arbeiter am wenigsten 
anstrengt. Es steht sieher auBer Frage, daB die Ausfiihrung einer Arbeit 
in der Werkstatt vom Arbeiter nicht als Zeitverireib und Kurzweil aufzufassen 
ist, sondem daB sie einen wirtschaftlichen Wert darsteI1t, dessen unnutze 
Verteuerung eine Sunde am Geiste der Industrie bedeutet. 

Die Benutzung der Anleitungskarte nimmt dem Arbeiter noch lange nicht 
alle Initiative weg. Ein kritisch veranlagter tuchtiger Arbeiter wird wohl ver
suchen, die Anweisungen zu ubertrumpfen, wenn er sie fiir schlecht halt, und 
die untuchtigen Arbeiter haben auch fruher schon ganz genau nach der Vorschrift 
gearbeitet, die ihnen der Meister gegeben hat. Es ist iiberhaupt ein grundlegen
der Irrtum, zu glauben, daB die Betriebswissenschaft dem Arbeiter die MogJich
keit nimmt, seJbst nachzudenken, im Gegenteil, sie veranlaBt, daB nunmehr der 
Arbeiter an nichts weiter denkt als nur an seine Arbeit. Er erfiihrt ja auch 
durch die ZusammenstelIung der bestmogJichen Ausfiihrungsverfahren eine 
kostenlose Unterweisung durch andere, vielIeicht vie I erfahrenere als er und hat 
daher eine AusbiIdung, die ihn in seinem Gewerbe vorwiirts bringt, die ihm 
aber fruher ganz bestimmt fehlte. Wir mussen uns damber klar werden, daB 
es Menschenart ist, sich uber alles, was neu ist, zu beklagen, und sich der Ein
fuhrung von Neuheiten entgegenzustelIen, besonders dann, wenn es sich um 
eine Anderung der Arb e its g e w 0 h n h e it en, wie im vor!iegenden FaIle, 
handeIt. Bisher hat man sich nur uber die Lange der Arbeitzeit, die Laune 
der Meister, die mangelhaften Werkzeuge beklagt, die die Fabrikleitung !ieferte, 
jetztist ein neues Gebiet der Kritik geoffnet worden, das noch lange Zeit 
reichen Stoff herzugeben in der Lage ist. 

Das Taylorsystem spanne die Krafte und Aufmerksam
keit des Arbeiters derart an, daB seine Gesundheit Scha
den erleiden musse! 

Das System hat gerade das GegenteiJ zum Z i e I! Sein wesentlichster 
Gesichtspunkt ist, die Arbeiterieistung zu steigem, ohne die Ermudung zu ver
mehren, sonst hort es auf, wissenschaftIiche Betriebsleitung zu sein. 

GewiB ist es unter alIen Betriebssystemen moglich, daB sich eine Anzahl 
Arbeiter iiberanstrengt, aber das hat mit dem Taylorsystem nichts zu tun. 
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Wer kann leugnen, daB es eine Krafteschonung bedeutet, wenn Gil b ret h 
seine Maurer nach wissenschaftlichen Grundsatzen veranlaBt, die Ziegel stets 
von einem Arbeitsbock in bequemer Reichhohe zu nehmen, statt sie jedesmal 
tief von der Erde aufzunehmen. 

Die E r m ii dun g hiingt zum groBten Teil allein von der Art der 
Arbeit und der Liinge der Arbeitschicht ab, nur zum kleineren Teit von den 
technischen Einrichtungen. Ober die zulassige Liinge 23) der Arbeitzeit insbe
sondere liegen geniigende Versuchsergebnisse aus den Industrien aller Liinder 
vor. Aile Beteiligten wissen, daB die iiber eine gewisse Arbeitzeit hinausgehende 
Schichtdauer wirtschaftlich unproduktiv ist, und richten sich danach. In bezug 
auf die Ausfilhrung der Arbeit strebt der Betriebswissenschaftler zuniichst 
mechanisch nach Beseitigung aller iiberfliissigen Bewegungen und Einiibung der 
nach genauer Priifung als forderlichst erkannten Bewegungsgruppen. Sind diese 
als die wirtschaftlich zweckmaBigsten festgestellt, so wird der Arbeiter ohne 
Umschweife veranlaBt, das mustergiiltige Verfahren, und zwar nur dieses', von 
Anfang an anzuwenden. Hand ,in Hand damit werden dann auch die tech
nischen Einrichtungen verandert und auf Grund der gesammelten Erfahrung 
bis zur Vollendung verbessert. Damit ist aber m e c han is c h alles getan, 
urn die durch die Arbeit unweigerlich auftretende Ermiidung auf das erreichbare 
MindestmaB herabzudriicken. G e i s t i g liegt die Sache allerdings noch an
ders. Auch die geeignetest ausgefilhrte Arbeit kann durch ihre Wiederholung 
erschOpfen und schlieBlich Arbeit und Arbeiter schiidigen. Hier kann nur durch 
E rho I u n g abgeholfen werden, da ein WechseI in der Arbeitsart in der 
Regel im Industrieleben ausgeschlossen erscheint. Der Sache selbst kann nicht 
abgeholfen werden, solange die ArbeitsteiIung der Fabrikwirtschaft beibehalten 
wird. Seit A dam S mit h sind die Schlagworte: Oe i s t e s v e rod un g , 
seelische Kiimmerlichkeit, Freudlosigkeit in der ewig 
g lei c h for mig en, a b w e c h s I u n g s los e n Arb e it von "sogenann
ten" Arbeitsfreunden bis zum OberdruB breitgedroschen und besonders zur 
Erkliirung des AlkoholmiBbrauchs (Sorgenloser!) benutzt worden. Oem kann 
nicht beigepflichtet werden; denn je mehr sich der Mensch in einen iiuBerlich 
scheinbar ganz oden Beruf vertieft, urn, so mehr wachst seine Kenntnis der Einzel
heiten und somit seine B e r u f s f r e u d e. Der Kesselheizer ist stolz, wenn er 
dauernd den Dampfdruck hochhiilt, der Transmissionsschmierer kennt genau die 
Storungsstellen der Triebwelle, der Prager in der Miinze, die Stanzerin im 
Apparatebau beobachten scharf die Abweichungen im Material und die Un
gleichmaBigkeiten im Gange ihrer Maschinen; das ist eben i h r Interesse, 
das sich aus dem Arbeitsrhytmus immer wieder von frischem belebt. 
Glaubt man wirklich, daB es interessanter ist: filr den Handler Tag aus Tag 
ein Kaffee oder Milch zu verkaufen, filr den Schauspieler 400 mal Abend fiir 
Abend das gleiche Stiick zu spielen, filr den Naturforscher die Staubfaden 
der BIiiten oder die Beine der Kafer zu ziihlen, filr den Ordinarius der Vor
schulklasse 40 Jahre lang ABC-Schiitzen zu driIIen, filr den Betriebsbuchhalter 
jahrelang Akkordzettel zu iiberbuchen, als filr den Fabrikarbeiter Arbeiten aus
zufilhren, die doch stets gewisse Abweichungen voneinander aufweisen wer
den. Ein jeder Stand hat seine Freuden, ein jeder Stand hat seine Last! 

23) Ern s tAb be: Gesammelte Abhandlungen, Jena 1908. 
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Offenbar hiingt nicht von der Art der Arbeit, sondem von der Gemiitsveran
lagung des AusfUhrenden der sogenannte Widerwillen ab, den eine gewisse 
Klasse von Menschen gegen Arbeitswiederholungen empfindet oder zu empfin
den glaubt. Die meisten Menschen aber sind froh, wenn sie die Arbeitsgewohn
heiten so beherrschen, daB sie gewissermaBen im Schlaf an die Ausfiihrung 
herangehen konnen; das gilt fUr die Arbeiter des Geistes so gut wie fiir 
die der Hand. Vielfeicht aber ist es gerade die in Aussicht stehende Storung 
der liebgewordenen Gemiitlichkeit, die die Arbeiter gegen die machtig vor
dringende Betriebswissenschaft auf die Schanzen ruft. Viel beachtlicher sind 
schon die nahen Beziehungen, in denen die Ermiidung zu Betriebsunliillen 2!l) 
steht. 

Hier sind die Regierungen, Arbeiter- und Fabrikantenverbiinde zwar dauemd 
urn Abhiilfe bemiiht gewesen, niemand aber hat die Einwirkung 25) von Arbeits
pausen, Arbeitsleistung und Schnelligkeit so griindlich im Zusammenhang mit 
den Ermiidungserscheinungen studiert wie gerade Taylor, dessen wahl nicht 
anzuzweifelnde Angaben beweisen, welch ungeheurer Unterschied zwischen 
einer wissenschaftlichen Leistungssteigerung, gerade unter Beseitigung der 
Ermiidungserscheinungen, und dem k~tlichen Anspom nur durch auBer
ordentliche Lohnyersprechungen besteht. 

Es unterliegt allerdings keinem Zweifel, daB einige von den AusfUhrungen, 
die Taylor zur surkeren Vnterstiitzung seines Systems macht, den Arbeiter 
empfindlich verletzen miissen. Insbesondere sind das folgende Satze: "D e n n 
in 19 von 20 Fabriken arbeiten die Arbeiter absichtIich 
so langsam wie moglich, indem sie versuchen, das Auf
sichtspersonal glauben zu machen, daB sie so schnell wie 
m 0 g Ii c h til t i g sin d." 

Vnd weiter: "D e r V e r f ass erg I a u b t f est, daB man e i n e n 
klugen Gorilla so abrichten kann, daB er ein leistungs
fahigerer Trager bei der Erz- und Eisenverladung ist, als 
e inn 0 r m a I erA r b e it ere s b ish e r war." Der erste Satz enthalt 
deutlich die Feststellung, daB 95 vH aus der Arbeiterklasse mit Absicht be
t r ii g e n solIen, der zweite die Feststellung, daB bei der Verladung von Waren 
die tierische Geschicklichkeit der menschlichen iiberlegen ist. Solche Be
merkungen sind krankend, auch wenn sie berechtigt sind. F ortiter in re, 
sed suaviter in modo! Man wird ja zugeben miissen, daB in vielen Fallen 
die Arbeiter das SchrittmaB moglichst langsam halten, nnd daB anderseits 
ein kluges abgerichtetes Tier unter Vmstanden fUr bestimmte Arbeiten tiich
tiger ist als ein wenig begabter Mensch. Das laBt sich jeden Tag im 
Zirkus nachweisen, auBerdem aber ist doch das Beispiel vom Lastentragen 
nicht gerade gliicklich gewahlt, da man heute mehr und mehr dazu iibergeht, 
diese roheste Arbeit, die der Mensch seit jeher geleistet hat, vom Menschen 
soweit wie moglich auf die Maschine zu iibertragen. Roheisenmassen be
fordert heute der Lastmagnet, komige Giiter aller Art wie Kohle usw. faBt 

.. 
24) Schriften des Vereines fUr Sozialpolitik Band 133 bis 135: Auslese 

und Anpassung der Arbeiterschaft. 
25) H. L. G ant t: Training Workmen in habits of industry and coo

peration. Transact. Am. Soc. Mech. Eng. 1908 Bd. 30 S. 1037. 
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der selbsttiitige Greifer, die selbsttatige Schaufel und dergl. Einrichtungen. 
Es wird also sehr bald miiBig sein, gerade diese Beispiele bis zum 000-
druB zu wiederholen, die im kleinen Betrieb keine Rolle spielen und im GroB
betriebe ausgeschaltet sind oder doch sieher ausgeschaJtet werden. Die Kran
kung aber bleibt und man hatte im Interesse der Sache besser getan, solche 
Bemerkungen zu unterdriicken. Ein weiterer viel wiehtigerer sachIicher Bin
wand ,ist gegen ttie Unterstellung (von Taylor mit Naehdruck an anderen 
Stell en hervorgehoben) rzu erheben, daB in den weitaus meisten Betrieben 
der festgesetzte Akkord niehts tauge, aile bisherigen bei der Vorkalkulation 
geleisteten Arbeiten falseh seien, und daB man in allen F,allen durch eine 
wissenschaftliche Untersuchung der bigherigen Methoden und ihren Ersatz durch 
bessere eine ungeahnte Leistungssteigerung Iqervorrufen konnte. Wenn nun 
aber doch der Akkord 26) richtig gesetzt ist, wenn nun aber doch die Vor
kalkulation unter Beriicksichtigung der Nachkalkulation, der verfUgbaren Mittel 
usw. bereits ihr moglichstes getan hat, so daB a Iso de r A k k 0 r d pre i s 
auf e i n e r sic her enG run d I age r u h t! Dann ist einfach nicht ein
zusehen, warum man nicht unter Zugrundelegung eines sehr guten Arbeits
prozesses, den man von Fall zu Fall dem Arbeiter mitteilen mag, nicht 
dasselbe erreichen soli, als durch das wahrscheinlich auf die Dauer zu stark 
wirkende Anspornmittel der differenzierten Akkord16hnung Taylors27). 

Es muB einen nachdenklich stimmen, daB Taylor in seinen Arbeiten ge
legentlich feststellt, daB in Bet I e hem von den Eisenverladern nur 1 auf 8 
das vorgeschriebene ArbeitsschrittmaB einhalten konnten. Es s'cheint also 
doch nicht so ohne weiteres richtig zu sein, daB "in k e i n em FalIe die 
Arbeiter in einem SchrittmaB arbeiteten, welches ihrer Gesundheit schiidlich 
war". 

Der dritte Faktor, das groBe Pub I i k u m, endlich ist g e g e n das System 
eingenommen durch die iibliche sozialpolitische Beweisfiihrung, die da einfach 
sagt, daB man nicht m e h r lei s ten kann, wenn man sich nicht m e h ran -
s t r eng t, daB die Gesundheit des Volkes infolgedessen leiden, daB die Giite 
des Produktes sinken und daB unerwiinschte soziale und wirlschaftliche Anderun
gen eintreten miissen. Das Publikum kann sicher sein, daB fUr lange Zeit noch 
die wissenschaftlichen Verfahren von den Arbeiterorganisationen selbst mit 
dem scharfsten MiBtrauen betrachtet werden, und daB sie es sich nicht 
gefallen lassen werden, wenn ihr physisches Wohlbehagen irgendwie Schaden 
erleidet. Es ist ferner schIechterdings nicht einzusehen, warum eine Ve r
min d e run g der Oiite der Erzeugnisse eintreten solI, wenn man die Ar
beitsverfahren v e r b e sse r t, insbesondere ist jede Massenfabrikation an eine 
scharfe Betriebsiiberwachung gebunden, die in der Regel eine 0 ii t est e i -
g e run g zur Folge hat. 

Als letzter Einwand bleibt endlich: die And e run gin so z i a len 
und wirtschaftlichen Zustiinden, auf die unsere Gesetz
g e bun g a n g e b I i c h n 0 c h gar n i c h t z u g esc h nit ten i s t. Die 
Betriebswissenschaft zeitige ihre groBten Erfolge in den groBen Anlagen, ihre 

26) Aug u s t L 0 h r: Beitriige zur W iirdigung der Akkordlohnmethode, 
M.-Oladbach 1912, VolksvereinsverIag. 

27) F red. W. T a y lor: A piece-rate system. Trans. Am. Soc. Meeh. 
Eng. 1895. 
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schlechten Folgen wurden sich daher in einer Erdrosselung der kleinen Fa
brikanten zeigen. Die groBen auf den Hohepunkt der Vollendung gebrachten 
Werke wiirden ihre kleinen Mitbewerber an die Wand drucken oder auf
fressen und so zur Monopolherrschaft schreiten. 

Die Gegenwirkung wird sich dann darin sofort zeigen, daB sich unsere 
Gesetze eben diesen veranderten Umstlinden werden anpassen mussen. Viel
leicht findet sich auch eine wissenschaftliche Methode fUr das Gesetzemachen, 
urn soziale und politische Obelstiinde aus den Umwalzungen in der Industrie 
zu vermeiden. Die Wirkung der Leistungserhohung in einzelnen Berufszweigen 
wird natiirlich auch auf den Kapitalmarkt ubergreifen, da eine zu starke Kon
zentration an der einen Stelle ein ungewohnliches Anwachsen des Angebotes 
gegenuber der Nachfrage zur Folge haben wird und es kann dann leieht 
kommen, daB bestimmte Industriezweige erhebliche Arbeiterentlassungen vor
nehmen werden. Es ist daher sieher, daB sieh ein Ausgleich' auf dies em 
Gebiete sehr schnell vollziehen wird, da die Beweglichkeit des Kapitales 
ja bekannt ist, wenn auch VerJuste immer unvermeidlich sein werden. 

Taylor setzt endlich selbst sein "wissenschaftliches" System der Betriebs
leitung als Ganzes in einen scharfen Gegensatz zu allen anderen System en, 
die er kurzer Hand L 0 c k mit tel systeme nennt. Er macht nur bei dieser 
Unterscheidung ins of ern einen Fehler, als er die beiden Bestandteile eines 
jeden Lohnsystemes, namlich: 

1. die Grundlage der Arbeitsausfiihrung, 
2. die Art der Bezahlung, 

als untrennbar hinsteHt. Der dem "House of Representatives" vorgelegte 
Kommissions-Berieht yom 9. Mai 1912 uber aUe wissenschaftlichen Betriebs
ergebnisse unterscheidet dagegen vollig richtig in Nor m a lis i ere nun d 
S y s tern a tis i ere n als Grundlage jeder gut geleiteten neuzeitigen Fabrik 
und in An s po r n in Form irgendwelcher Bezahlungsart. 

Es ist namIich ganz gleichgultig, ob man zur Zahlung ein P ram i e n -
system mit der Z e i t als Grundlage wiihlt, wie z. B. das P r ii m i ens y s t em, 
das von Tow n e - H a I s e y in vieIen Werkstatten Amerikas seit 1885, oder das 
Stu c k z e it verfahren, das bei den preuBisch-hessischen Eisenbahnen 28) seit 
1912 eingefUhrt wurde, oder das reine S t ii c k pre i s - (Akkord-)Verfahren 
oder das D iff ere n t i a II 0 h n verfahren von Taylor bezw. das Bon u s
verfahren von Gantt 29) usw., wen n n u r die L 0 h nun t e r I age ric h
tig und gerecht ist. 

Das Stiickzeitverfahren der preuBisch-hessischel1 Staatseisenbahn-Gemein
schaft zeigt eine so eigenartig neue Note, daB es gestattet sei, seine Kenn
zeiehen hier kurz anzugeben. Es ist am 1. Oktober 1912 endgiiItig fUr die 
Lohnberechnung aller Handwerker und Handarbeiter eingefiihrt worden. Es 
handelt sich dabei um rd. 80000 Arbeiter, die im ganzen deutschen Staats
gebiet in den Werkstatten der Eisenbahl1verwaItungen beschiiftigt werden. 
Diese Zahl ist interessant, wenn man in Vergleich zieht, daB nach Ver
offentlichung des grundlegenden Taylorschen Werkes "Shop Management" 
im Jahre 1903 bereits zehn Jahre verflossen sind, und daB in dieser langen 

28) H 0 f f: Zeitung des Vereines deutscher EisenbahnverwaItungen, Ber
lin, 12. Februar 1913 S.201. 

29) G ant t: Work, wages profit 1910. 
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Spanne Zeit in den Vereinigten Staaten erst rd. 70000 Menschen nach dem 
Verfahren der erhohten Wirksamkeit (efficiency) arbeiten trotz de~ unge
heueren Interesses der gesamten dorligen Industrie, die etwa wie Deutsch
land rd. 25 Millionen Industriearbeiter beschaftigt. 

In PreuBen-Hessen ging man von dem Hauptgesichtspunkt aus, daB die 
Handwerker und Handarbeiter mit zunehmendem Alter ein hoheres Einkom
men erzielen miiBten. Es ist hier also der Grundgedanke des Staatsbeamten
wesens mit seinem Alterszulagenprinzip zum 1. Mai in groBem Umfang auf 
Werkstiitten und Arbeiter iibertragen worden. Die LohnhOhe wird daher 
durch eine nach dem wachsenden Dienstalter zunehmende L 0 h n s t a f f e I 
geregelt, wahrend bei allen anderen Lohnsystemen auBer dem reinen Stun
denlohn bisher nur die Lei stu n gals Lohnungsgrundlage gilt. Um nun 
dem fleiBigeren und geschickteren Arbeiter den A n s p 0 r n, mehr zu ver
dienen als der weniger fleiBige und geschickte, n i c h t zu nehmen, wandelte 
man den Stiickpreis fUr einen Gegenstand in eine entsprechende S t ii c k -
z e i tum. Dabei muB man wissen, daB fUr die Reparaturarbeiten der Eisen
bahnwerkstiitten durch jahrelang sorgfaltig gefUhrte Statistiken iiber das ganze 
Reich etwa 10000 ziemlich feststehende Akkorde ermittelt sind, die fmher 
in den sogenannten Stiickpreisheften festgelegt waren. Die Stiickzeit wird 
auf Grund von Probearbeiten nach der Dauer bemessen, die von Arbeitem 
mittlerer Leistungsfahigkeit lur ordnungsmaBigen Herstellung der Arbeiten 
gebraucht wird. Da es sich bei den Eisenbahnwerkstatten meistens um 
Reparaturarbeiten handelt, die nicht ein fUr allemal scharf festgelegt wer
den konnen, so wird die tatsachliche Dauer der Probearbeit um ein fiinftel 
verlangert und die Normalarbeitzeit, die· der durchschnittliche Arbeiter in 
einer Arbeitstunde leisten kann, also auf 1,2 S t ii c k stu n den, d. i. bei 
neunstiindiger Schicht taglich auf 10,8 Stiickstunden berechnet. Leistet der 
Arbeiter mehr, dann wird sein Zeitgewinn und sein Verdienst entsprecltend 
hoher. Durch das S t ii c k z e it v e rf a h r e n zusammen mit der L 0 h n -
s t a f f e I ,ist das angestrebte Ziel zunachst erreicht, namlich: 

1. der Arbeiterschaft bleibt ein Anreiz erhalten, die Hohe ihres Ein
kommens durch fleiB und Geschicklichkeit giinstig zu beeinflussen und 

2. das Lohneinkommen jedes Arbeiters erhoht sich staffelmaBig mit zu-
nehmendem Beschaftigungsalter. 

Der Vorteil des Systems gegeniiber dem Stiick pre i s system ist, daB die 
Stiick z e it weder von den verschiedenen Stundenlohnen der Arbeiter noch 
von den ortlichen Teuerungsverhaitnissen beeinfluBt wird; sie bleibt also 
d,ieselbe, wenn der Lohn steigt oder iiilit. Auch der Vergleich 
der Stiickzeiten der verschiedenen Werkstatten im Reich ist auf der Zeit
grundlage zutreffender und daher wertvoller. Auffallige Unterschiede konnen 
nur auf Mangel ·in der Ausriistung der Anlage oder in dem Arbeitsystem 
der einen oder anderen Werkstatt hinweisen und dann zu niitzlichen Ver
besserungen AniaB bieten. Da die Stiickzeit von den Lohnverhaltnissen ganz
lich unabhangig .ist, so ist die Einfiihrung der Lohnstaffel nunmehr auch 
ohne weiteres moglich, die nach den orllichen Teuerungsverhaltnissen und 
gemaB dem planmaBigen Aufsteigen der Arbeiterschaft im Lohneinkommen 
bis zu einem bestimmten Beschaftigungsaiter berechnet werden kann. Die 
Lohnberechnung wird sowohl in den Stiickzeiten wie in den Lohnstaffeln 
der Arbeiterschaft bekannt gegeben. 
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Die Aufschreibung, deren es auf diesen Grundlagen fUr die Lohnberech
nung bedarf, ist einfach. Es werden die Arbeitstiicke und die Stunden ver
merkt, die jeder einzelne Mann bei der Arbeit beschaftigt gewesen ist. Nach 
der Zahl der Arbeitstiicke berechnet sich fiir den Lohnungzeitraum die ge
leistete Stiickzeit, und die Summe der Stiickzeiten wird mit dem Lohnsatz 
vervielfacht, der jedem Arbeiter nach seinem Lohndienstalter zusteht. Bei 
Gruppenarbeit wird eine ahnliche Verteilung vorgenommen und auBerdem 
dem GruppenfUhrer eine Vorarbeiterzulage gegeben. Nach den gegebenen 
Erliiuterungen steigt hiernach der Verdienst des Arbeiters bei gleichbleibender 
Leistungsfahigkeit mit zunehmendem Lohndienstalter, bis er den hOchsten 
Satz der Staffel erreicht hat. Beim Arbeiten selbst hat es jeder Arbeiter 
in der Hand, gegeniiber der Normalstiickzeit Pramie zu machen, die in dem 
Zeitgewinn besteht, der den Arbeitern nach ihren Staffelsatzen vergiitet wird. 
Betragt z. B. die festgesetzte Stiickzeit fiir einen Gegenstand zehn Stunden, 
so bekommt der Arbeiter unter allen Umstanden auch zehn Stunden bezahlt, 
mag er nun acht, sechs, ftinf usw. gearbeitet haben. Sein "Zeitverdienst" 
kommt ,ihm also voU zugute, das heiBt, er arbeitet mit 100 vH Pramie, 
wir haben somit tatsachlich einen "Akkord" vor uns. 

Ganz anders stellt sich die Berechnung fiir den Arbeitgeber. Da dieser 
Zeit X Lohnsatz bezahlt, so muB er fiir dieselbe Arbeit von zehn Stunden 

bei 40 Pf Lohnsatz: 4 M, 
bei 50 Pf " 5 M, 
bei 60 Pf " 6 M 

hergeben. Dieselben Arbeiten konnen also am gleichen Tage verschieden 
teuer ausfaUen - die schwierige Arbeit stets dem geschickten Mann, der 
sie schnell erledigt, zuzuweisen, wird kaum durchfiihrbar sein -, und die 
Lohnkosten miissen selbsttatig in dem MaBe wachs en, wie der erwiinschte 
"Arbeiter s tam m" alter wird. Das Verfahren, welches fUr sich stets wieder
holende Reparaturarbeiten vielleicht zweckmaBig sein mag, wird sich wegen 
der groBen Unsicherheit, die es fUr jede Preisabgabe in sich birgt, auf die 
Privatindustrie schwerlich iibertragen lassen. 

AuBerdem ist einzuwenden: 
Beim Stiickzeitverfahren kommt es, wie bei allen Pramienverfahren, vor 

aHem auf die richtige Bemessung cler Grundzeit an. Diese muB stets so 
niedrig bemessen werden, daB aUe Arbeiter "Zeitverdienste" erzielen konnen; 
sonst sind sie unzufrieden. 1st die Grundzeit aber unrichtig ermittelt, und 
das von der Eisenbahnverwaltung vorgeschlagene Verfahren der Probezeit 
mit dem "Durchschnittsarbeiter" erscheint nicht einwandfrei, dann wird die 
Verwaltung durchweg zu h 0 h e Lohne zahlen (vergleiche die betreffende 
Kritik, die Taylor in sei"nem Beispiel von den Arbeitern "Smart and Honest" 
gerade iiber das Pramienverfahren veroffentlicht). Eine wissenschaftliche Be
stimmung der wirkliehen Arbeitzeitwerte ist also bei der preuBiseh-hessis.chen 
Bisenbahngemeinsehaft noch nicht erfolgt; aber man kann das noeh nachholen, 
statt die vorhandenen etwa 10000 Akkordpreise der alten S t ii e k pre is hefte 
einfach in S t ii c k z e i t werte umzurechnen. Dann erst kann das preuBische 
Stiickzeitverfahren Anspruch darauf machen, nicht nur hum a n und s 0 z i a 1 
sondern auch wirklich wi r t s c h aft Ii c h zu sein. Zugegeben muB werden, 
daB die B est i m m u n g d ern 0 r m a len G run d z e i t an allen mog
lichen Stellen eines groBen Reiches und unter sehr verschiedenen Arbeitsver-
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baltnissen bei scharfer Aufsicht seitens der Betriebsfiihrer immerh,in eine 
Statistik ergeben wird, die der wissenschaftIichen Wirklichkeit allmahlich nahe 
kommen wird. 

An dem System der Eisenbahnverwaltungen ist der dem deutschen In .. 
dustrieleben nun einmal anhaftende Zug des weitgehenden Schutzes und Ver .. 
sicherungsbestrebens der arbeitenden Klassen kennzeichnend, wie ihn Prof. 
Web e r, Heidelberg, einmal an anderer Stelle in boshafter Weise als: "treu, 
deutsch und pensionsberechtigt" bezeichnet hat. Wir arbeiten trotzdem nicht 
langsamer und auch nicht schlechter als die Amerikaner, aber bei uns Deutschen 
steht der mat e r i e II e Gegenwert der Arbeit, Gott sei Dank, nicht ganz 
allein und ausschlieBlich im Vordergrunde des Interesses. Unsere Arbeiter, 
deren Durchschnittsniveau wohl das hochststehende der ganzen Welt ist, sind 
durch den Hinweis auf den winkenden M e h r v e r die n s t alJein nicht in 
Bewegung zu setzen. Man kann daher wiederholend sagen: 

Wenn die Grundlage, d. i. die tatsachliche Zeitermittlung nebst der tech .. 
nischen Vorkalkulation, richtig und die Grundzeit bezw. der Stiickpreis an .. 
gem essen angesetzt ,ist, so verleiten die altbekannten Pramien.. und Akkord
verfahren den Arbeiter weniger leicht zum Raubbau an seinem Korper, afs 
es die bisherigen Lohnungsverfahren der Taylorschen Schule tun, bei denen 
ja neben dem Anreiz des ungewohnlich hohen Verdienstes die Drohung 
steht, sofort entlassen bezw. gestraft zu werden, wenn die auf der Arbeits .. 
anweisung jedesmal vermerkte Mindestzeit nicht wenigstens erreicht wird. Es 
ist nun dem Handwerker, genau wie jedem Konstrukteur, Betriebsingenieur, 
Kaufmann, kurz jedem AngestelJten der Fabrik recht gleichgiiltig, ob man 
ihm bei der Entlassung freundlich und ausfUhrlich die Entlassungsgriinde mit .. 
teiJt, und daB er an seiner mangelnden Eignung ja keine Schuld habe, oder 
ob man ihm ohne Grundangabe kiindigt. Er bemerkt in beiden Fallen nur, 
daB er stel1ungslos geworden ist. 

Es muB daher daran festgehalten werden, daB fUr uns Deutsche die 
eigentliche Betriebswissenschaft endet, wenn die Arb e it z e r 1 e gun g , 
Zeitstudie, Normalisierung, Systematisierung, Anler .. 
i1 un g und An pas sun g der Arbeiter an die neue Arbeitsweise stattge .. 
funden hat. Damit ist der sac hI i c h e TeiJ erledigt, den kein vemiinftiger 
und billig denkender Arbeiter auf die Dauer bekampfen kann. Die E n t .. 
10 h nun g, d. i. der personliche TeiJ, kann auf beliebige Weise erfolgen, 
wenn sie nur gerecht ist und dem Arbeiterdurchschnitt entspricht. 

Mit der Stoppuhr kann man zwar die Zeit bestimmen, in der ein be .. 
stimmtes Arbeitstiick bearbeitet werden kann, die Obertragung auf die Men .. 
schen aber ist nun noch lange nicht ohne weiteres moglich, weil die Lee r .. 
g an g s zeit des Menschen nie und nimmer als unveranderlich, etwa wie die 
eines Automaten, behandelt werden kann (das zeigen deutlich die von na .. 
tionalOkonomischer Seite ermittelten Wochen-Ermiidungs:kurven). Nur die Ma .. 
schine ist ein lebloses Ding, das standig uhrwerkarlig betrieben werden kann, 
nur sie hat weder Leben, noch Him, noch Gefiihl, noch eine Stellung auf 
der sozialen Stufenleiter. Beim Arbeiter Iiegt die Sache eben anders, be .. 
sonders unter den deutschen Verhiiltnissen, und dem muB Rechnung getragen 
werden, wenn man den unleugbaren inn ere n We r t der wissenschaftlichen 
Betriebsleitung bei ihrer EinfUhrung ins deutsche Wirlschaftsleben nieht un .. 
heiJbar schadigen will. 
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Jede solche von Grund aus erfolgende Anderungim Betriebe einer Fa
brik muB daher schrittweise aus dem, was voraufgegangen ist, entwickelt 
werden. Die gegenwartig vorhandenen Systeme bezw. Systemlosigkeiten mit 
ihren guten und schlechten Seiten sind das Ergebnis einer langen Entwick
lung. Man darf an ihnen keine umwalzenden Veranderungen plotzlich vor
nehmen; denn die Leute haben sich sowohl an das Gute wie an das 
Schlechte, das den System en anhaftet, unter denen sie arbeiten, ge
wohnt. Sie kennen und schatzen das Gute; sie wissen, wie das Schlechte 
bekampft werden muB; sie sind naturgemaB und mit Recht argwohnisch, 
daB nur selbstsuchtige Beweggrunde hinter def plotzlichen Anderung zu suchen 
sind. Verlrauen wachst nur langsam, und man soUte sich bei geordnetelO 
Arbeitsverhiiltnissen hUten, die unruhigen und streitlustigen Kopfe zu er
regen. Wir Deutsche als Volk sind seit Jahrhunderten an Gehorsam gegen 
die Vorgesetzten, an schulmiiBige Unterweisung und an Befolgung schrift
licher, in Hiille und Fulle vorhandener Verordnungen gewohnt; auch die 
allgemeine Dienstpflicht erhoht noch die urspriingliche Naturanlage. Wir 
haben eben die beste Beamtenschaft der Welt und mussen uns nun bemuhen, 
den Schritt von der mil ita r i s c hen zur w iss ens c h aft I i c hen Be
triebsleitung moglichst bald zu machen; er ist nicht gar sa groB. Bei Ein
fiihrung der betriebswissenschaftlichen Ergebnisse in die deutschen Werk
stiitten werden uns diese Eigenschaften als Lichtseiten des bureaukratischen 
Regimentes zugute kommen und uns helfen, den zeitlichen Vorsprung schnell 
nachzuholen, den die Amerikaner durch ihre praktischen Versuche gewonnen 
haben. Die straffe Grundorganisation unseres Volkes, das ein riistiges, ge
sundes, arbeitsfreudiges, einheitlich geschultes Handwerkerheer von 25 Mil
lionen Menschen ins Feld stellen kann, dessen Schlagkraft durch die Wohl
taten der Arbeiterversicherung 30) dauemd gestiirkt wird, gibt die Gewiihr, 
daB wir uns den Nutzen nicht entgehen lassen werden, der nur immer 
aus der vollen Anwendung der wissenschaftliehen Betriebsleitung gerogen 
werden kann. Auf gewaltige Sehwierigkeiten aber wird das Taylorsystem 
wohl immer oder doch lange Zeit noeh stoBen. Von dem Arbeiter erfor
dert es straffe Zucht und auBerste Stetigkeit bei der Arbeitsausfiihrung. Er ist, 
wie uberhaupt jeder von uns, tatsachlieh zum Raclchen eines groBen und ver
wickelten Getriebes geworden und die leiseste Unordnung, eine geringe Gegen
liiufigkeit der Bewegungen kann ernste Storungen des Ganzen zeitigen. Eine so 
fein verzweigte Organisation der Arbeit kann nur durchgefiihrt werden, wenn 
jedes kleinste Glied riehtig wirkt; sonst bleibt das Ganze stehen! Die hohen 
Ausgaben der Systemeinfiihrung bringen dann keine Erspamisse, sondem bleiben 
nutzlose Unkosten. Und noeh eine viel emstere Sehwierigkeit ist zu be
heben: die Beschaffung des Bet r i e b s per son a I e s, das die Nutzlieh
keit der neuen Verfahren zunachst begreifen und dann in die Wirklichkeit uber
setzen muB. Urn eine betriebswissenschaftliche Organisation zu schaffen, 
braucht man Ingenieure, die mit diesem eigenartigen wissenschaftlichen Geiste 
getrankt und vollig vertraut mit den Herstellungsverfahren und ihrem Zeit
bedarf sind. Sie mussen ferner nicht nur theoretisch die ArbeitsmogUc!h
keHen kennen, sondern so praktisch veranlagt und handgesehickt sein, daB 

30) Leitfaden zur Arbeiterversicherung des Deutschen Reiches. Berlin 
1913. Julius Springer. 
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sie tiitig selbst eingreifen und fehler abstellen konnen, und endlich solehe 
Menschenkenner sein, daB die beriihmten ersten "zehn Worte Taylors" auch 
aus ihrem Munde wirklich geniigen, urn ihnen das Vertrauen ihrer Arbeiter 
zu erwerben. 

Z usa m men f ass un g. 

Das Z e ita I t e r d e r Mas chi n e und des f a b r i k bet r i e b e s 
muBte logisch die Betriebswissenschaft zeitigen. Durch Arbeitsteilung und 
Maschinenleistung entstanden gute und billige Oebrauchsgegenstande. Wir 
gehen in maschinengefertigten Stiefeln und Kleidern, essen maschinengefer
tigte Nahrung, wohnen in maschinengefertigten Behausungen und fUhlen uns 
darin durchaus wohl. Das Anwachsen des Oebrauches erhohte iiberaIl die 
Arbeitsgelegenheit und die Lohne. Die Eintonigkeit der Arbeit ist fUr die 
groBe Masse nicht groBer ja eher geringer geworden als friiher. Welehe 
Maschinennaherin mochte wohl heute zur Handnaht zuriickkehren! Die Ma
schine erhoht so mittelbar iiberall unser Wohlbehagen, sie wirkt aber auch 
unmittelbar wohltatig, weil sie dem Menschen iiberall, wo sie eindringt, 
die schwere korperliche Arbeit abnimmt. Sie erhalt dem Arbeiter k 0 s t -
bare Lebenskraft. 

In gleicher Weise wirkt zunachst die Bet r i e b s wi sse n s c haft ; 
dariiber hinaus aber wird diese die Arb e i t z e i ten mit Sicherheit a b -
k ii r zen, sie wird also freie Zeit schaffen. Nur wer satt ist, behaglich 
lebt, nicht erschopft von der Arbeit heimkehrt und MuBe hat, kann die 
Schonheiten der Natur und des Lebens wirklich genieBen. Darum wird 
gerade die groBe Menge der Menschen dem Maschinenzeitalter und der 
Betriebswissenschaft zukiinftig danken, daB es sie wieder zu Menschen ge
macht hat. 

An die Vortriige schloB sich die nachstehend wiedergegebene 

Erorterung. 
Hr. W. Katsc:ho6, Berlin: Wenn ich zunachst den iiuBeren Eindruck, 

den die soeben gehorten beiden Vortrage auf mich gemacht haben, mit ein 
paar Worten zum Ausdruck bringen darf, so mochte ich sagen: Der im 
praktischen Leben stehende Vorsitzende der American Sodety of Mechanical 
Engineers, Herr Dodge, Vorsitzender der Link-Belt Company, hat gesprochen 
so wie man im Ausland oft glaubt, daB ein deutscher Professor spricht, sehr 
professoral, fast pastoral, mit einem starken theoretischen Einschlag, wahrend 
der deutsche Professor Schlesinger gesprochen hat, wie wir uns meist den 
Amerikaner vorstellen, namlich niichterne Tatsachen, knappe, kurze Analysen 
vortragend. 

Nun zu den forderungen, deren Erfiillung Herr Dodge verlangt, bevor 
an eine Einfiihrung der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung iiberhaupt gedacht 
werden kann! Herr Dodge verlangt ein vollstandiges Umdenken. Er hat 
eine Auffassung von dem neuen System, die fast an das Aufkommen des 
Christentums erinnert; ein starker religioser Einschlag ist in seinem System. 
Dieses Umdenken ist nun aber nicht von heute auf morgen moglich, es erfordert 
ein MenschenaIter und dariiber hinaus. Ich mochte im Oegensatz hierzu der 
Ansicht Raum geben, daB ich' groBeres Zutrauen zu der stets wachsenden, man 

.( 
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kann sagen, von Tag Zll Tag wachsenden okonomischien Einsicht 
der Arbeiter und Arbeitgeber habe. Mir ist gerade heute die neueste Nummer 
der Zeitschrift "Die Neue Zeit", die bekanntlicb das wissenschaftliche Organ 
der radikalen Sozialdemokratie ist und von Kautsky herausgegeben wird, in die 
Hand gekommen. Da finde iCh einen Aufsatz "Nachdenkliche Betrachtungen" 
von Me e r f e 1 d. Dieser Aufsatz behandelt das Problem des Massenstreiks 1). 
Der Verfasser schreibt: 

"Wer mochte es heute leugnen, daB unsere Partei auch gewaltige inn ere 
Wandlungen durchgemacht hat! Mit ihrem Wachstum hat zweifelJos der 
revolutioniire Elan niCht gleichen Schritt gehalten, ganz im Gegenteil machen 
sich immer mehr Anzeichen einer - man gestatte mir den Ausdruck -
Ve r bur g e r I i c hun g bemerkbar; der bergeversetzende Glaube an eine 
nahe Schicksalswende beherrscht uns nicht mehr, und der revolutioniire Geist 
ist flugelJahm geworden. Gelegentlich geben wir uns einen Ruck und suchen 
den Geist der alten Zeit zu besehworen, jedoch jedesmal mit negativem 
Erfolg .. , Wir vergessen zu leicht,... un d daB die d e u t s e h e B ewe -
gung die Phase schon hinter sich hat, da sie etwa an 
e in e n pol i tis c hen Mas sen s t rei k den ken k 0 n n t e. 

"Das mag manchem verwunderlieh klingen und ist dennoch richtig. Unsere 
Bewegung ist nicht alIein schon viei zu sehr differenziert, sondern aucn schon 
viel zu stark an burgerliche Daseinsbedingungen geknupft, als daB sie heute 
noeh der biirgerlichen GeselJschaft in der Form cines Generalstreiks den 
Krieg erkliiren durfte. Zunaehst ist es Tatsache - und wir verdanken das 
gerade dem proletarisehen Klassenkampf -, daB die Arbeiterschaft in ihren 
maBgebenden Schichten heute schon etwas mehr zu verlieren hat als ihre 
Ketten. Ferner sind aber unsere Gewerkschaften volIig auf die Gegenwarts
arbeit gesteIlt, und ihre Fuhrer mUssen infolgedessen naturgemiiB zu nUchtern 
reehnenden Praktikern werden, nur geleitet von dem BedUrfnis nach unge
storter organiseher Weiterentwicklung. So wichtig auch die Frage des demo
kratisehen Wahlrechtes fUr die wirtschaftlichen Organisationen und jedes einzelne 
ihrer Mitglieder sein mag: sie werden sich beileibe nicht dazu entschlieBen 
konnen, diesem Ziele zuliebe die Gewerksehaften in einen Kampf auf Leben 
und Too zu fUhren. Dariiber muss en wir uns klar sein, daB die Gewerkschafts
fuhrer nicht mitmachen werden. "Der Besitz macht konservativ, aueh der 
KoIlektivbesitz", sagte Kautsky bei einer frUheren Gewerkschaftsdebatle." 

Die Tatsache, daB diese Betrachtungen in diesem Organ erscheinen durften, 
ist fUr mich ein Beweis, daB die okonomische Erleuchtung auch unter den 
radikalsten Arbeitern unci! ArbeiterfUhrern zunimmt, und es lieBe sich noch 
eine ganze Reihe iihnJicher beweiskraftiger Aufsatze anfiihren, wobei ich von 
der revisionistischen Presse ganz absehe 2). 

1) "Die Neue Zeit" vom 20. Juni 13. S. 398 u. f. 
2) Der Meinungsaustausch uber den Massenstreik ist inzwischen fort

gesetzt worden. Vergl. "Die Neue Zeit" yom 11. Juli 1913: "Nachgedanken 
zu (len nachdenklichen Betraehtungen" von K. Kautsky; ferner im gIeiehen Heft 
die Aufsiitze von Richard Per n e r und W. S t e i g e r w aId, sodann im Heft 
vom 25. Juli die Aufsiitze von Franz K I u h s und Otto Egg e r s ted t; endlich 
in den "Sozialistischen Monatsheften" vom 24. Juli 1913: Eduard F i s c her: 
"Ocr moderne Putschismus". 
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Auch von Arbeitgeberseite darf ich ein kurzes Beispiel anfUhren. leb 
bliitterte neulich den Jahrgang 1903 unserer Zeitschrift durch und fand da die Be
schreibung des nach einem Planc des Hm. von R i e p pel neuerbauten Werkes 
"Niimberg" der Maschinenfabrik Augsburg-Niimberg. Es heiBt da: "Gesunde, 
luftige, helle Arbeitsra.ume, ausreichende Wasch- und Badegelegenheiten, die 
den Anforderungen moderner Arbeiterfiirsorge entsprechen, ergeben durch 
bessere ObersichtJichkeit, erhohte Arbeitslust und vermehrtes korperliches W ohl
behagen der Arbeiter aucb namhafte Betriebsvorteile. Diese wohl heute all
seits anerkannte Erfahrung fand bei der AusfUhrung und Ausriistung der Werk
siatten die weitestgehende Beriicksichtigung." Hier wird also klar ausge
sprochen, daB nicht Wohlfahrfsriicksichten oder sonstige Griinde der Caritas 
es sind, aus denen heraus die verbesserten Arbeitsbedingungen geschaffen 
werden, sondern die klare Erkenntnis, daB auch fUr den Betrieb diese besseren 
Arbeitsbedingungen von VorteH sind, indem sie ein besseres Ausbringen zur 
F·oJge haben. Aus diesen und anderen Griinden hat ein bedeutender Unter
nehmer - ich glaube, Herr Z i e s e in S chi c h a u war es - vor einiger 
Zeit auch in einem Brief an den Deutschen AusschuB fUr technisches SchuJ
wesen zum Ausdruck gebracht, daB die Bezeichnung "W ohlfahrtseinrichtungen" 
leieht irre fUhren konne. Die Industrie kenne nur Z w e c k m ii Big k e its -
e i n ric h tun gen. Vielleieht empfiehlt es sieh, grundsiitzlich dies en Aus
druck anzuwenden, da wohl allen von den Fabriken getroffenen Einrichtungen 
zur Verbesserung der Arbeits- und Lebensbedingungen ihrer Arbeiterschaft der 
durchaus zu billigende Gedanke zugrunde liegt, sieh eincn standigen, seBhaften 
Arbeitersiamm zu erziehen. Auch ein anderer Grund, spricht fUr den Vor
schlag: Dem modemen Arbeiter ist nichts mehr verhaBt als caritativ behandelt 
zu werden. 

Nun hat es das Anwachsen der Unternehmungen mit sieh gebracht, daB, 
wie schon so hiiufig ausgefiihrt worden ist, die personliche Fiihlungnahme 
zwischen den Mannem an der Spitze und der Arbeiterschaft gar nicht mehr 
oder nicht mehr in dem MaBe moglich ist wie frtiher. Deshalb sind die 
Generaldirektoren und Direktoren groBer Werke auf die Vermittlung ihrer 
lngenieure angewiesen. Diese miissen zu ihrer Aufgabe als Vertrauensmann, 
der zwischen beiden steht, erzogen werden, eine Forderung, die gerade in der 
Jetzten Zeit mehrfach mit groBem Nachdruck aufgestellt worden ist. leb 
erinnere an den Vortrag, den Hr. Prof. von B a c h vor einiger Zeit im Stutt
garter Bezirksverein liber die Ausbildung des Ingenieurs gehalten hat 3), worin er 
stark betont, daB der Ingcnieur zum sozialen Verstiindnis, zur Vermittlen·ol1e 
erzogen werden muB. Aus dem gleichen Grunde ist es so auBerordentlich zu 
begriiBen, daB der Deutsche AusschuB fur technisches Schulwesen an der 
Forderung des praktischen Jahres festgehaltel1 hat, weil hier clem lngenieur 
eine GeJegenheit gegeben ist, unter gleichen Bedil1gungen mit dem Arbeiter 
zu arbeitel1 und so etwas von der Psyche des Arbeiters kennen zu Jernen. 
Dieses ganze Problemder Erziehung ist so recht eigent
J i c h e i n H au p t s t ii c k des Sci e n t i fie Man age men t , und 
zwar nicht nur die Erziehung des Ingenieurs, sondern gerade auch die des 

3) C. B a c h: Bemerkungen zur wissellschaftlichen Ausbildung der lnge
nieure und zur Frage des weiteren Ausbaues der Techl1ischen Hochschulen. 
Z. 1912 S. 299 u. f. 

4* 
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Arbeiters. Diese Bestrebungen durfen nicht stehen bleiben bei der Erziehung 
zum Arb e j ten, auch die Erziehung zum W {) h n en, zum W i r t s c h a f -
ten usw. ist dringend erforderlich und eine ganz besonders dankenswerte 
Aufgabe. Es ist hier nicht der Ort, auf diese hOchst wichtigen Fragen 
naher einzugehen, ich mochte Sie aber hinweisen auf den im nachsten Heft 
von "Technik und Wirtschaft" erscheinenden umfangreichen, ganz ausge
zeichneten Aufsatz des Hm. von R i e p pel fiber die Erziehung des In
dustriearbeiters, '\Vo er die Erfahrungen der drei Industrielander England, 
Amerika und Deutschland vergleicht und in die tiefsten Tiefen dieses Problems 
hineinsteigt, beginnend yom Mutterschutz bis hinauf wr geistigen Beschaf
tigung des Arbeiters, den Arbeiterbibliotheken, dem Lesesaal und allen diesen 
Dingen, in denen uns die Amerikaner vielfach so weit uberlegen sind. Ge
rade auch unsere Gaste wird dieser Aufsatz sehr interessieren, denn es 
ist in weitgehendem MaBe auf die Erfahrungen der Amerikaner darin zuruck
gegriffen. 

Trotz des durch die VergroBerung der Untemehmungen geschaffenen 
weiten Abstandes zwischen Unternehmer llnd Arbeiter gibt es noch ein Mittel, 
das, wenn nicht zur personlichen Fiihlungnahme, so doch wr Orientierung 
fiber Stimmungen llnd Ansichten, die in Arbeiterkreisen herrschen, dienen 
kann. Es sind Bucher llnd Aufsatze, die sich mit dem Arbeiterschicksal 
befassen. Hr. Prof. Schlesinger hat schon auf die sehr wertvolle Unter
suchung hingewiesen, die Hr. Prof. Her k n e r, der bis vor kurzem an der 
:rechnischen Hochschule in Charlottenburg lehrte, uber Au s 1 e s e un dAn -
pas sun g de r Arb e it e r veroffentlicht hat. In den etwa 10 selbstan
digen Schriften, die dariiber erschienen sind, finden sich recht wertv{)Ue 
Materialien fiir die Beurteilung der Arbeiterpsyche, Mitteilungen, die der im 
Betriebe stehende nicht geringschatzig mit dem Hinweis abtun sollte, daB sie 
ihm nicht Neues bringen konnten {)der daB sie nicht sachverstandig genug 
geschrieben seien; denn gar vieles kommt dem Manne im Betriebe gar nicht 
zum BewuBtsein, wei I es ihn taglich umgibt und infolgedessen von ihm iiber
sehen wird. Ich darf weiter hinweisen auf ein Buch von Leven s t e in, 
der in der Gestalt von knappen Antworten ein sehr umfangreiches Material 
verarbeitet hat, ein Material, das auf Grund, von 8000 Fragebogen, die an 
Metallarbeiter, an Weber sowie an Bergarbeiter versandt worden sind, zu
sammengekommen ist. Diese 8000 Fragebogen sind natiirlich sehr ungleich
maBig beantwortet worden, aber die Zusammenfassung, die Levenstein in seinem 
Buche, das den etwas zuviel versprechenden Namen "Die Arbeiterfrage, eine 
psycho-physische Untersuchung" 4) tragt, veroffentlicht, enthiilt doch eine groBe 
Menge wertvoller Angaben. Ich konnte mir sehr gut denken, daB, wenn sich 
einer unserer vielbeschaftigten Unternehmer eine Stunde Zeit niihme, das 
Buch durchzubIattem und eine Reihe von Antworten aus seinem Industrie
zweige, sagen wir mal, der Metallarbeiter, zu lesen, die diese auf die Fragen 
geben, er doch eine sehr wesentliche Ausbeute mitnehmen wiirde. Er muBte 
freilich iiber die Fragestellung des Verfassers, die reichlich naiv genannt 
werden muB, hinwegsehen. NaturgemaB sind Fragen wie: "Was driickt 
Sie mehr, del' geringe Lohn oder daB Sie yom Arbeitgeber so abhangig sind, 
so wenig Aussichten haben, im Leben weiter zu kommen, Ihren Kindem gar 

4) Munchen, Reinhardt. 
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nichts bieten zu konnen?" oder: "Wieviel Stunden wurden Sie gem arbeiten?" 
reichlich suggestiv. Wie darauf die Antwort der doch groBenteils Techt 
unkritischen Arbeiter ausfallen wird, ist nicht schwer zu erraten. Aber gerade 
weil so viele derartige Fragen in der Untersuchung enthalten sind, ist das 
Gesamtergebnis auBerst interessant, besonders wenn man in Erwagung zieht, 
daB diese 8000 Fragebogen an die organisierten Arbeiter, und zwar an die 
frei organisierten, also an Sozialdemokraten gerichtet worden sind. Betrachtet 
man dieses GesamtresuJtat, so muB man sagen, daB der sozialistische Ein
schlag in diesen AntwOIien gar nicht so stark ist, \Vie man erwartet hatte. 
Auch nicht die Lohnfrage ist es, die allein ausschlaggebend ist. Dagegen 
wird vielfach erwahnt: unhofliche Behandlung durch den Arbeitgeber, z. B. 
wenn er in die Werkstatten tritt und nicht "guten Tag" sagt usw. Bei lilteren 
Arbeitern tritt namentlich die Fur c h t vor dem A I t w e r den hervor. Es 
ist teilweise ergreifend, zu lesen, wie die Arbeiter sagen, wir wollen ja alles 
machen, fleiBig und ordentlich sein, wir mochten nur nicht, wenn wir alt 
sind und nicht mehr arbeiten konnen, auf die StraBe gesetzt werden. Dieser 
Fluch des Alters, so konnte man es beinahe nennen, dieser Druck, der auf 
dem Arbeiter lastet, legt dem we iter denkenden Arbeitgeber doch die Frage nahe, 
wie es m3glich ist, die Arbeitskraft, das einzige Gut seines Arbeiters, so 
lange wie moglich zu erhalten: Au c h ein Stiick Scientific Management! 
Die vorhin erwiihnten guten liuBeren Arbeitsbedingungen, eine die Leistungs
fiihigkeit des Arbeiters in Betracht ziehende Au s I e s e, also alles das, was 
Taylor will, sind Vorbedingungen hierfUr. Vielleicht gehort hierher auch 
die BewiJIigung eines Wunsches der Arbeiter, der in def letzten Zeit lebhafter 
als sonst laut wird: Die Frage des UrI a u b s fiir die Arbeiter. Ich konnte 
mir denken, daB sich eine weitblickende Betriebsleitung schon jetzt die Frage 
vorlegt, ob es nicht im Interesse def Bet r i e b s 0 k 0 nom i e Iiegt, diesen 
Urlaub zu bewilligen. Die Erfahrungen der letzten Jahrzehnte haben gezeigt, 
daB es F orderungen gibt, die spater doch erfiillt werden miissen, und daB es 
rationell gehandelt ist, sich damit nicht zuvorkommen zu lassen. 

Eine sehr haufig wiederkehrende Klage - das hat ja auch Hr. Prof. 
Schlesinger erwiihnt - ist die Klage tiber die E i n for mig k e i t der Arbeit. 
Es kann keinem Zweifel unterliegen, daB die Masse von Arbeit, die noch 
einf6rmig ist, die, urn das vielberufene Wort zu gebrauchen, geisttotend ist, 
noch ziemlich groB ist. Es liegt hier cine hohe Aufgabe der Technik vor, 
die, soweit es mir als Nichtfachmann m6glich ist, sie zu erfassen, dahin 
formuliert werden kann: Schaffung von Automaten an Stelle der jetzt noch im 
Gebrauch befindlichen Halbautomaten. In der Untersuchung von Levenstein 
antwortet z. B. auf die Frage: "Macht Ihnen Ihre Arbeit Vergniigen ?,' ein 
Metallarbeiter: "Stellen Sie sich vor, Sie hatten bereits 24 Jahre jeden 
Morgen eine Kaffeemiihle genommen und dann im Akkord taglich 1 Ibis 
13 Stunden gedreht, so konnen Sie vielleicht begreifen, wieviel Interesse 
ich meiner Arbeit entgegenbringe." Der Arbeiter ist wahrscheinlich an einem 
Halbautomaten beschiiftigt, wo er SHick fUr Stiick dieselben Manipulationen 
einige tausend Mal am Tage vornehmen muB. Hier konnte ihn der Ganzautomat 
erl6sen. Hier Jiegt also eine Aufgabe der Technik vor, die freilich nicht a II e 
Wiinsche wird erfiillen konnen. Hr. Prof. Sch!esinger hat darauf hingewiesen, 
daB sich in anders gearteten Berufen solche Gleichformigkeit ebenfalls findet: 
Bei dem Lehrer, der fortgesetzt das ABC pauken muB, bei dem Schauspieler, 
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der 400ma\ dieselbe Rolle spielt usw. Ein Amerikaner war es, Nicolas 
Gil man s, der in seinem Buche "Methods of Industrial Peace" diese 
Frage nach meiner Ansieht zutreffend dahin beantwortet hat: "Die Ein
formigkeit der Arbeit wird bleiben, aber es gilt, die Einformigkeit des 
L e ben s zu mildern". Das fiihrt uns wieder zu dem, was ieh vorhin 
fiber die Erziehung des Industriearbeiters !curz angedeutet habe. Die W 0 h -
nun g sf rag e spielt hier cine auBerordentlich wichtige Rolle. Aus der 
unter Leitung des Hrn. Prof. Herkner durchgefiihrten Untersuchung geht 
mit Deutliehkeit hervor, daB z. B. die Arbeiter der Daimler-Fabrik in Wiirttem
berg, die unter mehr liindlichen Verhiiltnissen arbeiten, mit ihrem Beruf und 
ihrem Schicksal weit zufriedener undo gliic!clicher sind, als z. B. Arbeiter aus 
der Berliner Metallindustrie. Die Oriinde leuchten ein. Der Daimler-Arbeiter 
gent, wenn er die Fabrik verliiBt, tiber Wiese und Feld, er kommt in eine ganz 
andere, freundlichere Umgebung, die auch ganz andere Gefiihle und Stimmungen 
gegen seine Umgebung und gegen seinen Arbeitgeber auslost, der Berliner 
Metallarbeiter muB nach der Arbeit in eine Mietkaserne gehen. Und dann 
wird ihm noch, wie neulich durch cine Verfiigung des Beriiner Polizeiprasidenten 
geschehen ist, verboten, am Son n tag seine Laubenkolonie zu beackern! 

In allen diesen Fragen liegen auBerordentlich wichtige Probleme vor, 
deren Durchdenken durchaus zu dem Fragenkomplex des Scientific Mana
gement gehOrt. 

Ich breche hier ab und imochte Ihnen zum SchluB noeh ein vie\en von Ihnen 
geHiufiges Beispiel von Scientific lVlanagement aus einem g an zan d ere n 
Berufe vorfiihren, aus der groBten Organisation, die es in Deutschland gibt 
und die, wie ich taglich aus amerikanischen Zeitschriften entnehme, das 
groBte Interesse auch bei unseren Glisten hat, ich meine unser H e e r. Ein 
groBer Teil von Ihnen wird die Segnungen des Militiirdienstes an sich erfahren 
haben und u. a. auch in der deutsehen SchieBvorschrift ausgebiJdet worden 
sein. Wenn Sie sich ins Gedachtnis zuriickrufen, wie in der SchieBvorschrift 
zunlichst gehirnmiiBig der ganze Vorgang des SchieBens in die kleinsten Ein
zelheiten zerlegt wird, wie darin jede Handbewegung, ja, jede Fingerhewegung, 
das Kriimmen des Zeigefingers, sodann das SchlieBen des Auges usw. in ganz 
eindeutiger Weise vorher festgeJegt wird, so werden Sie mir zugeben, daB 
das nichts we iter ist als Scientific Management. Es ist ja aueh ganz selbst
verstandlich, daB eine Organisation wie die Armee, die seit vielen Jahr
zehnten besteht, und der jedes Jahr eine ungeheure Anzahl ungelernter Arbeiter 
zugefiihrt wird, darauf bedaeht sein muB, alle Ausbildungsvorgiinge so griind
lich zu zerlegen, daB aueh der einfachste Mann sie in der verhaitnismafiig 
kurzen Ausbildungszeit in sich aufnehmen und ein ganzer Soldat werden kann. 
Das groBartigste Beispiel jedoch, das es fiir unser Thema fiberhaupt gibt, 
ist die Mob i I mac hun g. Mobilmaehung heiBt weiter nithts als aIles vorher 
so durchdenken, in seine kleinsten Einzelheiten zergliedern, alle Ausfiihrungs
moglichkeiten so festiegen, daB, wenn das Wort Mobilmaehung ausgesproehen 
wird, die Saehe nachher automatisch klappt. 

Hr. Colin RoO, Miinchen: Um MiBverstiindnissen vorzubeugen, mochte ich 
vorausschicken, daB ich an das Taylor-System glaube, soweit ich es kenne -
und iell habe es seit meinem amerikanisehen Aufenthalt im vorigen Jahre 
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aufmerksam verfolgt. Aber woran ich nicht glaube, ist, daB sich das Taylor
System so leicht und ohne Schwierigkeiten, wie das von anderer Seite augen
scheinlich geglaubt wird, in Deutschland, wird einfiihren lassen. Wir diirfen 
die Schwierigkeiten nicht unterschatzen, die der Einfiihrung des Taylor-Systems 
von Arbeiterkreisen sowohl wie auch vom groBen Publikum entgegengestellt 
werden. Es ist noch gar nicht lange her, daB die ersten Nachrichten uber 
das Taylor-System in Deutschland in eine weitere Offentlichkeit kamen und 
auf dieses erste Bekanntwerden folgten sofort scharfe Angriffe nicht nur der 
sozialdemokratischen Presse, sondern auch der weiter rechts stehenden Or
gane. Und diese Angriffe werden sich steigern, sobald mehr iiber dieses 
System in die Offentlichkeit kommt, vielleicht schon auf unsere heutigen 
Verhandlungen hin. 

Ich will das Taylor-System hier nieht angreifen, wohl aber die Griinde, 
mit denen res verteidigt wird; denn die Anhanger des Systems machen es 
sich im allgemeinen mit seiner Verteidigung ein wenig leicht. Wenn wir 
die Griinde untersuchen, mit denen Taylor sein System stiitzt, so sind zwei 
Drittel davon - ohne Taylor zu nahe treten zu wollen und so sehr ich 
sonst sein geistvolles System schatze - nieht stichhaitig, urn das Wort 
"Phrase" zu vermeiden. Wir haben nun heute aus den Ausfiihrungen des 
Hm. Dodge gehort, daB die Amerikaner sehr gern den "Geist" betonen, 
auf dem das Taylor-System aufgebaut ist. Wenn Hr. Taylor und Hr. Dodge 
behaupten, mit dem neuen System wiirde ein neuer "Geist" iiber Arbeiter 
und Arbeitgeber kommen, wenn sie glauben und behaupten, daB sich hier
durch aus dem bisherigen reinen Niitzlichkeitsverhaltnis ein herzlicheres Ein
vernehmen zwischen Arbeiter und Arbeitgeber ergeben wird, so sind das 
eben Behauptungen, denen jeder tatsachliche Beweis fehlt. 

Ebensowenig haltbar sind die Behauptungen, mit denen Hr. Prof. Schle
singer wieder die wachsende Geistlosigkeit und Einformigkeit der Arbeit 
abtun zu konnen glaubt. Hr. Prof. Schlesinger meint, die Arbeit wiirde 
wohl einformiger in besonderem MaB auch durch das Taylor-System, allein 
durch diese Einformigkeit gewanne die Arbeit wiederum erst recht an In
teresse, gerade durch die Konzenrration und durch die Hochstleistungen, 
die der Arbeiter auf diese Weis!e erreicht. 

Ich glaube nicht, daB diese Argumente dem Arbeiter besonders einleuchten 
werden und desgleichen allen, die Einblick in die industrielle Fabrikarbeit 
haben. Fiir alle aber, den en dieser Einblick abgeht, steht die Eintonig
hit der Fabrikarbeit erst recht aIs Tatsache fest. Tatsache ist jedenfalIs, 
daB die erdriickende Mehrzahl der industriellen Arbeiterschaft keineswegs 
Befriedigung in ihrer Arbeit findet und mit Bemerkungen, daB es eben 
uberall Leute gebe, die arbeiten und die nicht arbeiten wollen, ist nicht 
viel geholfen. 

Ferner wurde ein weiterer Vorwurf, den man gegen das Taylor-System 
erhebt, nicht widedegt. Dieser Vorwurf dreht sich um die Frage, was 
geschieht, wenn die Konjunktur sinkt. Dber die Frage, wie es dem Unter
nehmer in diesem Falle geht, hat sich ja Hr. Prof. Schlesinger geiiuBert, 
nicht aber dariiber, was aus den Arbeitern wird. Unter den bestehenden 
Verh1i.ltnissen hat die industrielle Arbeiterschaft keine Sicherheit dllfiir, daB 
ihnen die hoheren Lohne, die ihnen das Taylor-System bringt, auch im 
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Faile sinkender Konjunktur bezahlt werden. Das groBe Bedenken, aus dem 
sich die Arbeitersehaft dem Taylor-System in Amerika wie auch hier ent
gegenstellt, liegt eben darin, daB dureh die Zeitstudie und die genaue Fest
Jegung der Leistungsfiihigkeit jedes Arbeiters der Unternehmer genaue Kenntnis 
des fiberhaupt moglichenhochsten Arbeitsquantums erhait, ohne daB die 
Arbeiter eine Garantie haben, daB ihnen nun auch fUr aUe Zeiten entsprechen
der Lohn gesich'ert ist. 

Gerade aUe oie, welche an den groBen volkswil'tschaftlichen Nutzen, 
ja an die wirtschaftliche Unvermeidlichkeit des Taylor-Systems glauben, so\1-
ten unendlich vorsichtig sein in der Verteidigung dieses Systems und seine 
Bedenken und Gefahren Heber offen zugeben, als mit Grunden unterstutzen, 
die nicht ganz stichhaltig sind. 

Meine Einwendungen mochte ich gleichsam der 6ffelltlichen Kritik \'or
wegnehmen und die Herren, weIche das System besser beherrschen als ich, 
bitten, schon heute auf diese Einwendungen einzugehen, damit die Allhanger 
des Taylor-Systems der offentlichen Kriiik mit stichhaltigen Griindenent
gegentreten k6nnen. 

Hr. Paul Beeli, Mfinchen: Gestatten Sie mil' zunachst eine kurze fest
stellung! Es ist noch nicht sechs Jahre her, daB in unserem Verein auf 
del' Hauptversammlung sowohl wie im Vorstandsrat die frage erwogen wurde, 
ob wir eine Zeitschrift wie "Technik und Wirtschaft" grfinden soUten oder 
nicht. Es waren damals mehr Gegner als freunde dieser Idee vorhanden. 
Ein Hauptgrund, der dagegen geltend gemacht wurde, war der, daB es 
dam it im Verein zu sch1ldigenden wirtschaftlichen Debatten kommen konnte. 
Heute stehen wir nun ganz in einer soIchen Erorterung drin. Abel' die Be
fiirchtung, daB dieser Meinungsaustausch dazu fUhren k6nnte, etwa einen Keil 
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer zu treiben, war ohne Grund. Oder 
haben Sie etwas von einem solchen Keil bemerkt? Ich glaube, wir sind im 
Gegenteil auf diese Weise zusammengefiihrt worden, und das will ich Ihnen 
an einem Beispiel beweisen. Einer der liauptgegner - ich habe den Brief 
noch in der Hand, der das zum Ausdruck bringt - war ein hochgesch1ltzter 
FUhrer in der GroBindustrie. Und heute ist uns mitgeteilt worden, daB 
diesel' Herr demnachst Uber ein soIches Thema in "Technik und Wirtschaft" 
sehreiben wird. Wir sind daruber natUrlich hoeherfreut, weil wir es be
gruBen, wenn Praktiker Uber sozialwirtsehaftliehe Dinge spreehen und nicht 
Herren, die die Saehe nur von der theoretischen Seite nehmen. 

Nun zu unserem Vortrag seIbst! Ieh knUpfe da an die Bemerkung des 
Hm. Prof. Schlesinger an, daB das Taylor-System keine vollstandige Losung 
der sozialen frage bringen konne. Das ist ja selbstverstandlich; eine solche 
Losung ist nicht ohne weiteres zu erwarten. Abel' was wir Taylor zu ver
danken haben, ist, daB er, Wissenschaft und Technik in gleichem MaBe 
beherrschend, ein Bahnbrecher auf technischem sowohl wie auch auf sozialem 
Gebiete geworden ist. Er ist eben ein Mann der Tat. Abel', meine Herren, 
zur Einfiihrung seines Systems in die Praxis, zur Besserung der sozialen 
Verhiiltnisse gehoren eben viele solche Leute wie Taylor, die wir uns zum 
groBen Teil noch erziehen mUssen. Aber wir haben solche Manner auch 
schon in Deutschland, nul' heiBen sie manchmal - Schlesinger. 
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Hr. Erich BecKer, Berlin: Ich mochte die Frage stell en, wo beim Taylor
System die iilteren Arbeiter bleiben. Ich meine nicht die Ganzinvaliden, 
sondern diejenigen, die wohl noch leistungsfahig sind, aber deren Leistungs
fahigkeit nicht mehr ganz auf der Hohe steht. Nach dem Prinzip 
der Auslese miiBten aIle diese ausgeschieden werden. Wir aile, die wir 
altere Fabriken in Deutschland haben, miiBten also, wenn wir dieses System 
einfiihren wollten, mindestens die Halfte der Leute entlassen. Das ware 
natiirlich unmoglich. Es scheint mir also die volle Einfiihrung auf einmal 
praktisch undurchfiihrbar. Wir konnten uns ja nun nach dem Vorbilde, das 
der Vorstandsrat bei der Pensionskasse und der Altersversorgung gegeben 
hat, damit heifen, daB wir sagen: filr die einmal Angestellten bleiben die 
alten Bedingungen, und die NeueingesteIlten werden nach neuen Bedingun
gen angestellt. Damit wiirde aber die Frage keineswegs gelOst sein, denn 
die Neueingestellten werden auch alter; und so stehen wir vor der Frage, 
ob wir diese, sobald ihre Leistungsfahigkeit nicht mehr voll auf der Hohe 
ist, einfach entIassen sollen. Es scheint mir also, daB das Taylor-System 
fUr die Gesamtheit der Betriebe unmi:iglich eingefUhrt werden kann, sondern 
nur filr einen kleinen BruchteiI, der sich die Freiheit nimmt, von den vor
handenen Arbeiterkraften der Nation nur die allerbesten filr sich zu be
anspruchen und damit sehr hohe Gewinne zu erzielen, anderseits auch dies en 
Leuten sehr hohe Einkiinfte zu verschaffen. Da taucht die Frage auf: ki:innen 
wir in Deutschland das ganz stillschweigend voriibergehen lassen, oder miiBte 
da eine Korrektur eintreten, nachdem wir einmal die Aitersversorgung einge
fUhrt haben? 1st dann fUr Deutschland nicht die Frage zu stellen, ob der
artige Betriebe, die nur das Beste der nationalen Arbeitskraft fUr sich be
anspruchen, dagegen auf die Erhaltung der schwacheren und aiteren Arbeits
krafte keine Riicksicht nehmen, nicht zu erhi:ihten Leistungen fUr die In
validitiits- und Altersversorgung der gesamten Arbeiterschaft herangezogen 
werden miiBten? 

Hr. Roesler, Berlin: Hr. Mat s c hoB hat vorhin gesagt, daB, wenn er 
das Taylor-System richtig verstanden hatte, es sich in seinen wesentlichen 
Bestandteilen in den SchieBvorschriften, die in dem deutschen Heer eingefiihrt 
sind, findet. Das ist zweifellos der Fall, denn die SchieBvorschriften und, 
ebenso die Exerzierreglements sind das Ergebnis genauer wissenschaftlicher 
Untersuchungen iiber die ZweckmaBigkeit der einzelnen in Frage stehenden 
Bewegungen und Handgriffe, stellen die giinstigsten von ihnen zu einem 
Gesetz zusammen und enthalten genaue Anweisungen urn dieses Gesetz bis 
ins kleinste Detail im Sinne ihres Schopfers in die Praxis umzusetzen. Auch 
die Allswahl der korperlich und geistig fUr bestimmte Tatigkeiten geeig
netsten Soldaten, z. B. der Richtkanoniere bei der Feldartillerie, und ihre Schulung 
sowie die VerteiIung der Verantwortung sind durchaus als iibereinstimmend 
mit Taylors chen Grundsatzen zu bezeichnen. 

Aber ein sehr wesentlicher Unterschied zwischen der Anwendung der 
gleichen Prinzipien im Heer und in der Industrie, von deren Standpunkt wir 
das Taylor-System hier wohl betrachten, liegt doch in dem Motiv zur Arbeit: 
im einen Fall die Liebe zum Vaterland und die Freude am Beruf, im andern 
Fall wohl in erster Linie der Wunsch Geld zum Unterhalt fUr sich und seine 
Familie zu verdienen, und zwar soviel als moglich. Die Frage der Entschiidigung 
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fUr die geleistete Arbeit gehart aber mit zu den 4 Dingen, die Taylor in den 
"Grundsatzen wissenschaftlicher Betriebsfiihrung" als Grundlage seiner ganzen 
Theorie bezeichnet und deren entsprechende Lasung wenigstens soweit die 
Industrie in Frage kommt, zum Erfolge unbedingt notig ist. Infolgedessen kann 
ich Hrn. Prof. Schlesinger nicht beipflichten wenn er sagt, daB das Taylor
System fUr uns wertvoll und einfiihrbar ware bis zu dem Punkte, wo die Lohn
frage auftaucht, denn: sie ist unbedingt ein auBerst wesentlicher Bestandteil 
der ganzen Idee. Wie ieh es ja auch schon in der Einleitung zu Taylors Buch 
gesagt habe, ist zweifellos die .auBere Form beIiebig, man mag also die Arbeits
entschiidigung oder das Lolmsystem wiihlen wie man will, es muB aber in 
seinen Grundsatzen wenigstens den Taylor'schen Ideen entsprechen oder das 
ganze ist eben kein Taylor-System. 

Aus dem Vergleich, den Hr. MatschoB zwischen dem Taylor-System 
und dem Militiir-System gezogen hat, maehte ich noch den SchluB herleiten, 
daB das Taylor-System uns durchaus keine fUr unsere Verhiiltnisse ungeeigneten 
oder unerprobten N euerungen bringt; denn auch die entsprechenden Lohn
systeme haben die Feuerprobe schon bestanden. Die Ste\lung, die unser Heer 
in der Welt einnimmt, beweist eigentIich, daB diese Ideen richtig und aus
gezeichnet sind und daB diese auch auf andere Gebiete unseres Lebens Uber
tragen werden soIlten. 

Die Erorterung der Frage, ob die EinfUhrung des Taylor-Systems fUr uns 
wiinschenswert ist oder nicht, machte icll hier nicht nochmals aufnehmen; 
ich mochte nur einige Ergebnisse anfiihren, die ich aus amerikanischen Ver
affentlichungen durch Taylor seJbst und zum Tei! aus meinen eigenen Er
fahrungen in Amerika und Europa kennen gelernt habe, und zwar Foigeer
scheinungen der Einfiihrung des Taylor-Systems erstlich hinsichtlieh der Er
hohung der Produktionsfahigkeit einzelner Anlagen und ganzer Fabriken, sodann 
hinsichtlich der Vorteile, die Arbeitgebern und Arbeitern aus dem Taylor
System erwachsen sind. Auf die einzelnen Beispiele, die Taylor selbst in seinem 
Buch aufziihlt, brauche icn wohl nicht zuriickzukommen, da sie allenthalben 
in Besprechungen des Buches erw,iihnt worden sind. 

In den Verhandlungen vor der State Commerce Commission bestehend aus 
Mitgliedern des Senates der Vereinigten Staaten von Nordamerika in Washington 
im Jahre 1911 wurde bezeugt, daB in einer Maschinenfabrik, in der bisher 
105 Mann beschiiftigt waren, nach Einfiihrung des Taylor-Systems von 75 Mann 
in der Werkstatt und 20 Mann im Arbeitsbureau 2 bis 3mal soviet produziert 
wurde. 

Die Produktion einer Baumwollspinnerei und-weberei im Staate New Jersey 
stieg um 100 vH, die Leistungsfahigkeit einer Maschinenfabrik in Philadelphia 
um 150 vH. 

Emerson bekundete, daB die Ausgaben fUr .Maschinen- und Werkzeugrepara
turen bei einem der graBten amerikanischen Eisenbahnsysteme im Jahre 1903 
4487171 Dollar oder auf die Einheit bezogen 10,31 Dollar betragen habe, 
im Jahre 1906/07 dagegen, nachdem er begonnen hatte, den Betrieb nach 
wissenschaftlichen Grundsiitzen zu reorganisieren, nur 315844 oder fUr die 
Einheit nur 4,89 Dollar. Diese Ersparnis wurde durch ein Spezialpersonal 
(Arbeitsbureau) zu Wege gebracht, das weniger als 10 000 Dollar im Jahr 
kostete. Diese 10 000 D{)lIar sind jedoch schon in obige 315844 Dollar 
eingeschlossen. 
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Leider muB ich mich in meinen Ausfiihrungen beschranken, und mochte 
mich hinsichtlich der Frage nach den Vorteilen, die dem Arbeitgeber aus 
dem Taylor-System erwachsen, mit einem kurzen Hinweis auf Ersparnisse an 
Material, geringere Herstellungskosten, bessere Ausnfitzung seiner Maschinen 
und Werkzeuge, Erhohung der Produktion und dementsprechend Verringerung 
der Generalunkosten pro Einheit, groBere pfinktlichkeit im EinhaIten der 
Lieferfristen, geringeres Aufsichtspersonal begniigen. Die materieiIen Vorteiie, 
die dem Arbeiter aus der Einfilhrung des Taylor-Systems erwachsen, bitte ich 
gleichfalls kurz erwahnen zu diirfen. In Brighton Mill Passaic \'VUchsen die 
Lohne urn 45 his 75 vH fiber den bisherigen Tageslohn, in der Tabor Manufac
turing Co. urn 25 bis 30 vH, in der Link Belt Co. urn 25 bis 35 vH, in einer 
bohmischen Spinnerei und Weberei um 34 vH. 

Hr. Prof. Schlesinger hat, wenn icll ihn recht verstanden habe, gesagt, 
daB durch das von Taylor angewendete Lohnsystem ein zu starker Ansporn 
hervorgerufen werde, der im LauIe der Zeit die Gesundheit der Arbeiter scha
dige, und daB in vielen Fallen zu viel yom Arbeiter verlangt wilrde. Er hat 
aber keinen Fall angefilhrt, und ich kenne auch keinen, wo die Arbeiter wirklich 
geschadigt worden sind; er hat gesagt, daB die Tatsache, daB sich von den 
8 Arbeitern, die Taylor beim Verladen von Eisenbarren beschaftigte, im Lauie 
der Zeit nur einer als geeignet envies, die verlangte Leistung zu Wege zu 
bringen, ein Beweis dafilr sei, daB die anderen die ihnen zugemuteten An
strengungen nicht aushalten konnten, weil diese zu groB waren. 1m Gegen
teil! Ein filr solche Tatigkeit physisch und psychisch geeigneter Mann konnte 
sie ohne Oberanstrengung, ja ohne Obermiidung, - denn das ist ja das 
von Taylor Angestrebte - ausfilhren, wie sich Taylor selbst iiberzeugt 
haHe. Dieser Fall ist vielmellr nur ein Beweis damr, wie oft heutzutage Leute 
mit Arbeiten beschaftigt werden, filr die sie in keiner Weise weder von Natur 
noch durch ihre bisherige T.atigkeit und Ausbildung geeignet sind. Sie leisten 
dann nUT einen Bruchteil und vielleicht noch dazu mit besonderer Anstrengung 
von dem, was sie leisten wilrden, wenn sie zu einer Arbeit verwendet wiirden, 
\\'0 sie sozusagen in "ihrem Element" sind, genau so wie sich ein Madchen auf 
Grund ihrer Veranlagung besonders gut als Telephonbeamtin, eine andere 
besonders gut als Sfenographin eignet und sehr Tiichtiges leistet, wahrend 
die erste als Stenographin, die zweite als Telephonbeamtin nichts zu Wege 
bring en wilrde. So ist es auch mit dem Arbeiter, und leider fehIt ihm meistens 
die Urteilskraft zu entscheiden, weIche Arbeitsart ihm am besten liegt. Wie 
Taylor selbst sagt, taugten die Leute nicht fUr die s e Arbeit. Die Arbeit 
ware fUr die s e Leute eben zu anstrengend geworden und deswegen wurden 
sie aus dieser Kolonne entfernt. 

Hr. Prof. Schlesinger hat ferner gesagt, daB durch das Pramienlohnsystem, 
wie es Taylor propagiert, dem Arbeiter der Lohn gekfirzt wird, wenn er nicht 
eine bestimmte Mindest-Arbeitsmenge ausfiihrt oder daB er gar sofort ent
lassen wurde. Beides ist eine irrtiimliche Auffassung. Das Taylor-System, 
wie es heute in Anwendung ist, d. h. unter Anwendung des Ganttschen Lohn
systems, verbiirgt dem Arbeiter in jed e m Faile seinen Lohn, und zwar den 
Lohn, den er im Hochstfalle bisher verdient hat, so daB es fiir ihn vollkommen 
ausgeschlossen ist, weniger zu verdienen als bisher im gunstigsten FaIle. 
Das werden auch die Tafeln zeigen, die in nachster Zeit veroffentlicht werden. 
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Wenn aber ein: Arbeiter dauemd sein Pensum nicht fertigstellen kann, wird 
zunachst nach den Ursachen geforscht, irgendweJche auBerhalb des Arbeiters 
liegenden Hinderungsgrunde werden beseitigt, dann wird der Arbeiter auf 
seine Disposition fUr diese Arbeit untersucht und, falIs qualifiziert, unterwiesen. 
Wird aber ein Arbeiter als ungeeignet gefunden, auch dann das von ihm 
erwartete oder verlangte Pensum zu leisten, so wird er schon im eigenen Inter
esse, wenn er arbeitswilIig ist und uberhaupt arbeiten kann, in einer anderen 
Abteilung des Untemehmens beschaftigt. Fur den Arbeiter bedeutet es aber 
zweifelIos eine WohItat, in eine Arbeit zu kommen, die ihm liegt. Jedenfalls 
scheint mir das heutige System wesentlich harter und unzweckmaBiger als 
Taylors Weg. Heute wird irgend ein beJiebiger Arbeiter - ich denke hierbei 
besonders an niedere Arbeit und ungelemte Arbeiter - angenommen, weil 
irgendwo gerade ein Platz frei ist. Er wird an irgend einen Platz gesteIlt, 
ohne vie I Skrupei, ob er gerade der richtige Mann ist, und wird wieder ent
lassen, wenn er sich fUr die ihm ganz zufalligerweise angewiesene Arbeit 
nicht eignet. 

Uber die meisten ubrigen Einwande, die gegen das Taylor-System in der 
Fach- und Tagespresse erhoben worden sind, hat Hr. Prof. Schlesinger ja 
ausfUhrlich gesprochen. Ich mi:ichte Ihnen nur noch eine recht interessante 
Begebenheit erzahlen. 

Hr. Gilbreth reiste vor zwei Jahren von Amerika zu der englisch-japa
nischen Ausstellung nach London und erzahlte einem Freunde, der ihn vom 
Dampfer abholte, in begeisterten Woden von dem Taylor-System. Der Freund 
hatte seine Bedenken und Gilbreth erklarte, daB die Ergebnisse bei Anwendung 
der Grunds,atze wissenschaftlicher Bctriebsfiihrung iiberall da staunenswert 
sein mussen, wo diese Grundsatze noch nicht zur Anwendung gekommen 
seien. Die bisherige Organisation und Arbeitsweise mi:ige so vollkommen 
erscheinen, wie sie wol!e - und dies mi:ichte ich besonders und mit Nachdruck 
Hm. Prof. Schlesingers Ausfiihrungen entgegenhalten. Der Freund jedoch 
blieb ein Zweifler und hoffte, Gilbreth schon in kurzem das Gegenteil zu seinen 
Behauptungen schlag end beweisen zu ki:innen. Am nachsten Tage fUhrte er 
deshalb Gilbreth scheinbar zufallig in der Ausstellung zu einem Pavilion, wo 
eine kleine Japanerin Streichholzschachteln mit Firmenzetleln beklebte, und zwar 
mit einer so1chen Geschwindigkeit, daB sie dauernd eine groBe Zuschauermenge 
anzuziehen vermochte. Kaum hatte Gilbreth dem Miidchen einige Augenblicke 
zugesehen, so 109 er seine Stoppuhr aus der Tasche und stellte die Zeit fest, 
die das Madchen brauchte, um 24 Schachteln zu bekleben, dann studierte er 
wiihrend einiger Minuten eingehend samtliche Bewegungen und Handgriffe und 
eroffnetc dann plotzlich der erstaunten und emporten Japanerin, daB sie miihe
los noch viel mehr fertig bringen ki:innte. Das Miidchen weigerte sich auf 
irgendwelche Vorschlage Gilbreths einzugehen, niemand ki:inne es besser machen 
als sie, sie sei die geschickteste Arbeiterin in Japan, deswegen habe man sie nach 
London gebracht usw. Gilbreth stellte ihr jedoch vor, sie ki:inne doch wenigstens 
einmal seine Ratschlage probieren, und da sie doch pro Stuck bezahlt werde, 
konne es keinesfalls ihr Schaden sein, wenn es moglich sei, einige mehr zu 
machen. Sie ging schlieBlich darauf ein und Gilbreth zeigte ihr, we\che 
Bewegungen wirklich notig waren und welche von ihren bisherigen durchaus 
unnotig seien und nur dem Zuschauer den Eindruck erweckten, daB alles in 
rasender Eile geschahe. Tatsachlich beklebte das Madchen, die, wie Gilbreth 
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festgestellt hatte, bisher zu 24 Schachteln 40 Sekunden gebraucht hatte, bei 
ihrem ersten Versueh naeh Oilbreths Anweisungen zu arbeiten, 24 Sehaehteln 
in 26 Sekunden und das zweitemal sogar in 20 Sekunden. 

Ieh brauche wohl nieht hinzuzufiigen, daB Oilbreths Freund seitdem ein 
begeisterter Anhiinger Taylorscher Ideen ist, und das wird jeder Zweifler und 
Oegner werden, der aus eigener Anschauung das Taylor-System und seine Er
gebnisse kennen gelernt hat. 

Hr. E. W. Kister, Frankfurt a. M.: Ich moehte' nicht cinen dritten 
oder vierten VOrtrag halten, sondern nur an einige andere Punkte ankniipfen, 
die mir in den beiden Vortriigen der Beriehterstatter und den Bemerkungen 
der Diskussionsredner aufgefallen sind. Zuniichst mochte ich darauf hin
weisen, daB gerade der amerikanisehe Herr ausdriieklich betont hat, wie 
notwendig es ist, daB von der Riehtigkeit der Forderung des Taylor-Systems, 
zuniiehst das MindestmaB an Arbeitsaufwand und Zeit festzustellen und nach
her der ganzen Arbe.it zugrunde zu legell, beide Teile durehdrungen sein 
miissell, wenn man iiberhaupt zu einem Erfo!ge kommen will. Ich mochte 
ganz ausdriieklieh betonen, daB aueh naeh meinem Dafiirha!tell dies der 
Kern und AngeJpunkt der ganzen Saehe ist. Es wird heute keine Fabrik, 
jedenfalls nicht in Deutschland, imstande sein, g e g e n den Willen gut orga
nisierter Arbeiter dieses System einzufiihren. Ich kenne selbst einen Betrieb, 
in weIchem 150 Arbeiter besehiiftigt werden. Da sind im Laufe von etwa 
7 Jahren die Verkaufpreise des speziellen Fabrikates auf 40 vH gesunken, 
also von 100 vH des Verkaufpreises auf 40 vH. In dem Betriebe, der dieses 
Produkt herstelIte, hat man schon etwa 4 Jahre das Taylor-System, ohne es 
so zu nennen, d. h. man hatte fiir jede Operation an der Maschine sowohl wie 
fiir die reinen Handgriffe der Arbeiter die zweckmiiBigsten Werkzeuge, die 
richtige Reihenfolge und die mindestens notwendige Zeit festgesteIIt. Obwohl 
die Preise auf 40 vH des Wertes von vor 7 bis 8 Jahren gesunken sind, 
verdienen jetzt sowohl der Betrieb \Vie auch die Arbeiter erheblieh mehr. 
leh kann also nur bestatigen, daB man mit der Methode sehr vie! erreichen 
kann; aber nur, wenn beide Parteien sich vollstiindig iiber die Zweek
miiBigkeit des Systems klar sind. Ich mochte jedoch bezweifeln, daB es 
heute an dieser Stelle, die ieh im Auge habe, noeh moglieh ware, das System 
cinzufiihren, nachdem man es schon in der bffentlichkeit, in der Tages
presse, in den Oewerkschaftsorganen, in den teehnischen und wirtschaft
lichen Zeitsehriften besprochen und kritisiert hat. Wiirde man das Taylor
System nur in den technischen Zeitschriften bekannt gegeben haben, so 
hiitte man es noch einfiihren konnen; und hiitten sich nur die Ingenieure 
damit befaBt, so glaube ich, wiirde es nicht den Widerstand finden. Aber 
das ist natiirlich bei wirtschaftlichen und sozialen Fragen ganz ausgeschlossen. 
Da fiihlen sich zuniichst aIle Tageszeitschriften und die verschiedenen Parteien 
berufen und verpflichtet, ihr Urteil abzugeben; und das ist ja auch bei def 
Streitfrage iiber das Taylor-System im vollen Umfange geschehen. Seitdem 
cine Ubersetzung des Taylor'schen Buches in Deutschland erschienen .ist, 
hat sich namentlich die sozialdemokratische und fortschrittliche Presse mit 
der Sache befaBt und sie vOfwiegend ungiinstig kritisiert. Es wird jetzt auBer
-ordentlich schwer sein, das System in Deutschland einzufiihren. 
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Ich moehte noeh eine Bemerkung zu der aufgestellten Behauptung machen, 
daB die Arbeiten in der MetalIindustrie, wie auch in den anderen Industrien, 
z. B. in der Textilindustrie, dureh die Einfiihrung des Taylor-Systems immer 
gIeichformiger werden mussten. Dieser Vorwurf trifft in erster Linie die 
Arbeiter selbst. Sie werden mir aile, soweit Sie damit vertraut sind, zugeben 
mussen, daB an der Vervollkommnung und Verbesserung einer Sache der 
Arbeiter fast nicht mitarbeitet. Es muB ihm jede Verbesserung, die gemaeht 
werden solI, fast aufgezwungen werden. Er setzt dem in sehr vie len Fallen 
einen passiven Widerstand entgegen, weil ihm von anderer Seite gepredigt 
wird, daB, je groBer und schneller die F<>rtschritte sind, desto groBer die 
Oefahr ist, daB eine groBe Masse von Arbeitem auf die StraBe geworfen 
wird. Infolgedessen arbeiten sie njeht mit. Wurden sie an den Verbesserungen 
und Vervollkommnungen mitarbeiten, dann wurde ihnen manches vie! inter
essanter werden, was sie jetzt als ekelhafte Oleichformigkeit bezeichnen. Das 
deckt sich mit den vielen Klagen, die durch die Anfragen herausgefordert 
sind. Man hat eben bei so und so vielen Tausenden von Menschen angefragt, 
wie sie uber die Einformigkeit illrer Arbeit denken. Es gibt nun in allen 
Berufen Leute, die Lust zur Arbeit haben, und solche, die diese Eigen
schaft nicht besitzen;' auch bei uns. Warum solI es die nieht aueh bei den 
Arbeitern geben? Da kann man von Leuten, die an unci fUr sich an der 
Arbeit kein Vergnilgen finden, kaum eine andere Antwort erwarten, als die: 
ja, die Oleiehformigkeit meiner Tatigkeit bringt mieh zur Verzweiflung, sic 
maeht mieh nervQs, ieh denke dabei immer an meinen Tod, und wie die 
Antworten lauten. Die Fragestellung ist so Iaeherlieh, wie die Antwortcn. 
Wenn also die Arbeiter selbst mehr geistig mitarbeiten wilrden, ware ihnen 
die Arbeit gar nicht so furehtbar, \Vie es von manehen Seiten dargestellt wird. 

Hr. Becker hat gefragt, wie es beim Taylor-System mit den alten Arbeitern 
wilrde. Das weiB ieh nicht. Aber wesentlieh anders kann es nieht werden 
als bei unserem heutigen Akkordsystem. Wie bei dem Taylor-System der 
alte Mann nieht mehr die Volleistung erzielen kann, so kann er auch bei 
unserem heutigen Akkordsystem nicht mehr mit, denn da ist auch der Mann von 
35 bis 45 Jahren leistungsfahiger als ein solcher von 60 bis 65 Jahren. Und 
er muB auch arbeiten, er muB sich nur mit einem geringeren Einkommen zu
frieden geben. So wird es wohl auch bei dem Taylor-System sein. 

Hr. H. L. Gantt, A. S. M. E.: In seiner vollkommensten Entwieklung 
in Amerika bringt Scientific J\1anagement dem Arbeiter wie dem Unternehmer 
Vorteile. Jedes System, das nieht das Vorankommen des Arbeiters zum 
integrierenden Bestandteil hat, muB fehIschlagen. Vielfaeh hat man versucl!t, 
unter der Bezeichnung "Scientific Management" eigene Schemata und Ver
fahren an den Mann zu bringen. Man hat daruber gesprochen und geschrieben, 
ohne ilberhaupt die Orundlage zu verstehen, auf der sich ein erfolgreiches 
System der Betriebsleitung aufbauen muB. Daher kamen vielfach ganz falsche 
Vorstellungen in die Offentlichkeit. Das Ziel ist, daB der Mann, der die 
Sache versteht, sie den Mann lehrt, der sie noch nicllt kennt; der f"orscher 
muB den Weg zu neugearteter Arbeit weisen. Die neu erworbene Kenntnis 
muB so umgeformt werden, daB sie der Praktiker nutzbar machen kana. 

SoIche Kenntnisse sich zu erwerben und sie flir den Oebrauch def Praxis 
umzuformen ist die Aufg3.b·~ des Ingenieurs. In seiner Arbeit Liberbruckt del 
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Ingenieur die ganze Kluft zwischen dem Geld- und dem Arbeitsmann. Auf 
des Ingenieurs Schultem Iiegt zuguterletzt die schwere Aufgabe, beider Inter
essen miteinander zu versohnen. 

Hr. Grull, Niimberg: Es ist hier die Frage angeschnitten, was mit 
den alten Arbeitem geschieht, und wie sich bei dem Taylorverfahren der 
EinfIuB des Alters auf die Leistung und dam it auf die Lohnhohe ausgleiehen 
lasse. 

ZUnlichst mochte ich darauf aufmerksam machen, daB bei dem Taylor
verfahren die Anzahl der praktisch erfahrenen Beamten wesentlich groBer 
sein muB als bei unserem bisherigen Arbeitsverfahren. Wir brauchen im 
Betrieb mehr Leute zum Ausarbeiten der Anweisungskarten und zur Anleitung 
der Leute im einzelnen. Dazu wird man in erster Linie wohl intelligentere 
und altere Arbeiter verwenden konnen. 

Was dann das Sinken des Lohnes mit zunehmendem Alter anlangt, so laBt 
sich dies in gewissem MaBe durch eine Alterszulage ausgleiehen, iihnlich wie 
Hr. Prof. Schlesinger das bei dem Verfahren der Staatseisenbahnen erkliirt 
hat. kh selbst habe bei der Einfiihrung des Taylorverfahrens in einem Privat
Betriebe folgende MaBnahmen vorgeschlagen, und wir haben sie dort auclt 
durchgefiihrt: Es wird den einzelnen Arbeitem nach MaBgabe ihres Dienst
alters im Betrieb eine gewisse feste Lohnzulage pro Woche gezahlt, die mit 
dem Dienstalter zunimmt 1). Diese "Alterszulage" wird in der Kaikulation 
unter den Unkosten verbucht und verrechnet, genau in der gleichen Weise 
wie dies bei den Aufwendungen fUr die Invaliditiits- und Altersvcrsicherung 
geschieht oder bei den anderen Sicherungsmafinahmen; denn ich betrarhte 
diese Alterszulage als eine Ausgabe, die zur Sicherung des Betriebes, zur Erha!
tung eines Arbeiterstammes notwendig ist, und deshalb so gut als laufende, feste 
Ausgabe unter den Unkosten zu verrechnen ist, wie die Abschreibungen auf 
Masehinen oder ahnliches. 

Ieh denke, auf diese Weise wird es moglieh sein, die Nachteile, die sicn 
moglicherweise bei der EinfUhrung des Taylorverfahrens fUr die a1teren Ar
beiter ergeben konnen, in gewissem Sinne wenigstens zu beheben. 

Dann kommt es bei der Durchfiihrung des Taylor'schen Verfahrens vor 
allen Dingen noch auf einen Punkt an, der hier noeh nicht erwahnt ist, niimlich 
auf die Bemessung der Ruhezeitzuschliige. 

Es ist bekanntlich nicht moglich, daB in der theoretisch crmittelten, 
d. h. durch Addition der aus den Zeitstudien siehl ergebenden Einheitzeiten 
erhaltenen rein en Arbeitzeit, ,eine Arbeit dauemd ausgefUhrt werden kann. 
Es muB zu diesen Siitzen, wie Taylor selbst sagt, ein bestimmter Zuschlag 
gemacht werden, der als "Ruhezeitzuschlag" bezeichnet wird. Von der rich
tigen Bemessung dieses Zuschlages hiingt alles abo Ich meine, da liegt 
iiberhaupt der Kempunkt der ganzen Frage. Aile anderen Einzelheiten lassen 
sich, wie Hr. Prof. Schlesinger vorschlug, moglicherweise von auBerhalb 
der Betriebe stehenden Anstalten erhalten. Es wird vieIleicht auch so weit 
kommen, daB man von den Lieferem von Maschinen aIle fUr die Taylor-

1) Durchgefiihrt ist dieser Vorschlag derart, daB jeder Arbeiter, der liinger 
als 1 Jahr ununterbrochen tiitig ist, fUr jede geleistete Arbeitstunde einen 
festen, mit den Jahren: bis auf rd. 10 Pf steigenden Betrag ausgezahlt erhaH. 
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Bereehnungen notigen Angaben fordert; so wie man jetzt Angaben tiber 
die Arbeitsgesehwindigkeit verlangt, dann die Angaben tiber die Zeitdauer 
der einzelnen Handgriffe usw. nach MaBgabe einer kinematographischen Unter
suchung. Es bleibt somit lediglieh ubrig die Bestimmung des Ruhezeit
zusehlages. Diesen Ruhezeitzusehlag wird man selbstverstandlieh ganz ver
sehieden bemessen mussen naeh dem Charakter der Arbeitskraft im allge
meinen, und er wird verschieden sein, je nach den versehiedenen Bezirken, 
inneehalb deren die Industrie iheen Sitz hat, insbesondere je naehdem, ob es sich 
urn eine Industrie handelt, die eingesessen ist Qder auBerhalb ihres naturlichen 
Sitzes Iiegt, und er wied unter Umstiinden aueh von Werkstatt zu Werkstatt 
versehieden sein konnen, je naeh den Einriehtungen, z. B. je naco den nieht 
abzuandernden Transportwegen und je naeh mehr oder weniger guten Ein
richtungen der Magazine, nach der mehr oder weniger groBen Anzahl der zur 
Unterweisung zur Verfiigung stehenden Personen usw. leh meine deshalb, 
daB es zweekmaBig sein wird, diesem Ruhezeitzuschlag besondere Aufmerk
samkeit zuzuwenden. 

leh mochte hier schlieBlich noch auf eines aufmerksam machen. Die 
EinfUhrung des Taylor-Verfahrens ist selbstverstandlich nicht von heute auf 
morgen moglich, selbst wenn aile Zeitstudien angestellt sind. Es wird sich 
zunachst empfehlen, Einrichtungen zu sehaffen, die unter Benutzung des bis
herigen Lohnungsverfahrens zuniichst einmal eine strenge Leistungkontrolle 
gewahrleisten und zuverlassig aile Unterlagen fUr die Kalkulationen besehaffen, 
die wir zwar jetzt schon unter dem gegenwartigen Arbeitsverfahren brauchen, 
die aber spater noeh viel genauer sein muss en, weil wir nur an Hand dieser 
Unterlagen die Fehler entdeeken konnen, die moglieherweise bei der Aus
fertigung der Taylorkarten unterlaufen sein konnen. 

Dann habe ieh bei dem einen Betriebe, in dem ieh selbst das Taylor-Ver
fahren durehgefUhrt habe, noeh die Erfahrung gemaeht, daB es notwendig ist, 
daB man dem Arbeiter eine genaue und einfaehe Dbersieht uber die Akkord
lohne versehafft, die sieh naeh dem Taylor-Verfahren ergeben. Ieh hatte dart 2) 
einen Reehensehieber konstruiert, der fUr jede bestimmte Arbeit eingestellt 
werden konnte, so daB man nur die einzelnen Zeiten zu addieren brauchte; 
aber das hat sieh nieht als zweekmaBig erwiesen, weil sieo die Arbeiter rnieht 
leicht erklaren konnten, wie es moglieh ware, dureh die versehiedene Schieber
stellung nun tatsachlich der Eigenart der einzelnen Arbeit Reehnung zu tragen. 

Hr. E. D. Keier, Prasident A. S. M. E.: Ich moehte nur einige Worte tiber 
Tayl{)c selbst sagen. Taylor ging als junger Mann in ein Masehinenwerk, das 
mit dem Stahlwerk verbunden ist, und arbeitete dort als gesehiekter Masehi
nenarbeiter, bis er zum Werkfiihrer ernannt wurde. Naehher erst ist er zum 
Studium tibergegangen, sodaB er die Saehe zuerst vom praktisehen Stand
punkte aus entwiekelt hat. Er hat bei seinem System von Anfang an das Wohl 
der Arbeiter im Auge gehabt. 

Inbezug auf das ofterwahnte Tragen und Heben von Eisen kommt gerade 
die Frage in Betracht, daB er erst ermitteite, wieyiel Ruhezeit notig ist, damit 
der Mann seine \"olle Kraft be halt, und daB der Mann nie irgendwie stehen 

2) Es handette sich urn ein Massenprodukt in versehiedenen Abmessungen. 
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darf mit dem schweren Gewicht in der Hand, was mehr anstrengt, als wenn 
man dam it geht. 

Als Taylor anfing, sein System zu entwickeln, hatte er einige ganz auBer
ordentliche Kriifte zur Hand, die ihm dabei halfen. Ich erwiihne haupts.iichlich 
einen Schweizer oder Schweden namens Barth, der ein ganz auBerordentlich 
enthusiasmierter Mathematiker war. Von dies em Barth hat Hr. Dodge, bei dem 
dies System eingefiihrt ist, einen komischen fall erziihIt, der geschah, nachdem 
die Sache schon ein Jahr in der Einfiihrung begriffen war. Ein Arbeiter kam 
und fragte ihn uber die Zeit. Da sagte Barth: Du dum mer Kerl, das habe ich 
Dir vor 6 Monaten schon gesagt! Mit einer soIchen Behandlung waren die 
Arbeiter selbstverstiindlich nieht zufrieden und so hat die Leitung groBe 
Schwierigkeiten gehabt. Sie muBte den Mathematiker aus dem Werk nehmen; 
denn es war notwendig, daB die Leute freundHch mit den Arbeitern zu ver
kehren verstanden. Das ist auch etwas, was Taylor sehr betont. 

Noeh eines: Taylor und Dodge, der das System erst in einem Week und 
nachher in zwei anderen gl'OBen Werken eingefiihrt hat, sahen, daB fiir jed e 
fabrikation die Sache durchgefiihrt werden kann. Es handelt sich hierbei nicht 
urn eine Einzelvorschrift, sondern das allgemeine System wird vorgeschrieben. 
Dann gehoren sehr geschiekte, gewissenhafte und namentlich' freundliche Leute 
dazu, urn es den Leuten genehm zu machen. 

Was nun Hrn. Gilbreth anlangt, so ist er gerade so auf praktischem 
Wege zu seiner Arbeit gelangt mit seiner Stoppuhr. Er war von Beruf Bau
unternehmer; er bat aber zuerst ganz grundlich und tuchtig das Backsteinlegen, 
das Ziegellegen gelernt, und dann hat er sich' in seine eigene Behausung die 
Ziegel und den Mortel bringen lassen und es daselbst geubt, wiihrend seine 
frau mit der Stoppuhr dabeistand. Also diese Versucbe sind aus der Praxis 
hervorgegangen. Da gehort immer die tiichtigste Kraft dazu. f olglich wird 
sich das System nur langsam einfiihren lassen. Es mussen eben die geschick
testen Leute dazu geW'onnen werden, und Leute, die mit Liebe und Enthusiasmus 
der Sache folgen. Es tut mir sehr leid, daB Hr. Gilbreth nicht deutsch sprechen 
kann, sonst wurde er selbst antworten konnen. Aber den Herren, die englisch 
sprechen, rate ich, sich nachher gemutlich mit Hrn. Gilbreth auszusprechen. 

Hr. Frolich, Dusseldorf: Ich mochte nur gegen ein einziges Wort 
des Hrn. Prof. Schlesinger eine Einwendung machen. Hr. Prof. Schlesinger 
hat das neue bei der preuBischen Staatseisenbahn eingefiihrte Stuekzeitver
fahren eingehend behandelt und daran die Worte geknupft: "Auf die Privat
industrie wird sich das schwerlich ubertragen lassen." Ich erhebe Einspruch 
gegen das Wort "schwerlich"; das geschilderte Lohnverfaheen wird sich in 
dieser form auf die Privatindustrie uberhaupt nicllt ubertragen lassen, denn 
das Stiickzeitverfahren wirft die Grundlagen der ganzen Vorkalkulation iiber 
den Haufen, und jeder weiB, daB die Privatindustrie eine Erwerbswirtschaft 
ist und infolgedessen die Vorkalkulation nicht entbehren kann. 

Hr. Schwerd, Hannover: Mein Kollege Scblesinger hat das Verdienst, 
uns einen glanzvollen Vortrag gehalten zu haben, und er hat das weitere Ver
dienst, uns dabei vorziiglieh unterhalten zu haben. 

Seit 2 Jahren stehe ich nicht mehr direkt in der Praxis, aber vorher habe 
auch ieh gerade in den vorliegenden fragen Erfahrungen gesammelt. 

5 
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Ein Punkt ist, wie mir auffiel, nieht erwahnt worden, die Niitzlichkeit der 
Graphologie. leh glaube, daB man mit ihr aucn bei der Beurteilung der Arbeiter 
etwas leisten kann. Gewisse Geistes- und Charaktereigensehaften, z. B. Klug
heit, Vertragliehkeit, ferner psyehopathisehe Erseheinungen lassen sieh ganz 
klar aus der Handsehrift naehweisen. Es wiire interessant zu untersuchen, 
in wieweit dieses Hiilfsmittel, welches manehe Banken bei der Anstellung 
ihrer Beamten seit langem heranziehen, auch bei den Arbeitem nutzbar gemaeht 
werden kann. 

Ferner, wir befinden uns in Deutschland noen im Anfang wissensehaft
lieher Betriebsfiihrung und leiden oft daran, daB Beamte und Meister Sehwierig
keiten machen. Wenn die Herstellungsverfahren noeh so gut im Arbeitsbureau 
durchdacht, die Zeitbestimmungen noch so sorgfiiltig durchgefiihrt worden 
sind, so kann der Erfolg durch die Meister leieht in Frage gestellt werden, 
z. B. wenn sie das Material und die Werkzeuge nieht rechtzeitig an die Bank 
bringen. Solche Meister glauben zuweilen, zum mindestens kein Interesse 
daran zu haben, daB derartige Anderungen in der Betriebsfiihrung geHngen. 
Sie befiirchten Nachteile fUr ihre eigene Tiitigkeit und ihire Stellung. Charak
teristiseh ist folgender Fall. In einer Werkzeugmasehinenfabrik erkliirte mir 
ein Meister: "Ja, jetzt sind wir schlechter daran als die Arbeiter." Die 
Meister wurden dort niimlich streng angehaIten, dafiir zu sorgen, daB die 
vorausbestimmten Zeiten von den Arbeitern aueh wirklieh eingehalten werden 
konnen. leh erbHeke daher in obigem Ausruf nur ein Zeiehen dafiir, daB 
die betreffenden Meister in ihre neue Aufgabe noch nieht hineingewachsen 
und mit den Hiilfen noeh nieht vertraut sind, die innen zur ErfUllung ihrer 
Aufgabe zur VerfUgung stehen. Vnd weil Beamte und Meister erst langsam 
eingewohnt und erzogen werden miissen, wird man nieht so sehr schnell 
vorankommen Ulnd es sind zur Zeit vielleicht nur 15 vH dieser Beamten
kategorie der neuen Aufgabe bereits gewachsen. Je mehr wir femer in das 
Gebiet der Einzel- bezw. der kleinen Serien-Fabrikation kommen, umso groBer 
werden die Sehwierigkeiten. 

leh darf Ihnen zum SchluB noch eine besondere Mitteilung machen. 
Die teehniscne Hoehsehule in Hannover baut ein Laboratorium fUr Werk

zeugmaschinen. Dieses sol1 neben der Vntersuchung der konstruktiven Ideen 
auf ihre ReaJitiit gerade dem dienen, wovon KoUege Schlesinger sprach, den 
Zeitbestimmungen zu den einzelnen Herstellungsverfahren, insbesondere aueh 
der Vorfiihrung derselben im Vnterrieht. 

Icb mocbte Sie aIle bitten, diesem Laboratorium Ibr Interesse zuzuwenden 
und mieh zu unterstiitzen nieht nur mit Mitteln, sondem ebenso mit Ihrem 
Rat. 

Hr. Baring, Sterkrade: Ich mochte auf die Schwierigkeiten hinweisen, 
die der Anwendung des Taylor-Systems in Deutschland zuniichst noeh ent
gegenstehn. Ob das Taylor-System in Deutschland iiberhaupt ErfoJge haben 
wird, hangt davon ab, ob wir in Deutschland mit der ArbeitsteiJung je soweit 
kommen werden, wie sie Amerika hat. Die Vereinigten Staaten von Nordamerika 
haben ganz andere Absatzgebiete, viel groBere und vor allem einheitlichere als 
wir. So konnen die Vnternehmungen dort von einem groBeren Gesichtspunkte 
aus angefaBt und viel leichter zu Spezialfabriken ausgestaJtet werden. Erst dann 
lohnen sich die Kosten, das Taylor-System einzufiihren. 
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Selbstverstiindlich imuB in jedem Betriebe daran gearbeitet werden, die 
Arbeit bis ins einzelne durchzudenken und alle Zeitverluste aus:mmefZlen, 
ganz besonders, wenn es gilt, bei einer Neuanlage durch leistungsfiihige 
Spezialeinrichtungen und durch Vermeiden unnotiger Transportwege die groBt
mogliche Rentabilitiit Zll erzielen; aber bei jedem ArbeitsprozeB jeden Griff 
und Zeitaufwand in Heller und Pfennig festzulegen, ist nur moglich, wo es 
siclt urn rein mechanische Vorgiinge handeIt, d. h. nur fUr Arbeiten, die keine 
besonderen OberJegungen erfordern oder bei denen dieselben Oberlegungen 
immer wiederkehren, so daB sie dann mechanisch gemacht werden konnen. Das 
kann man auch bei komplizierteren Werkstiicken erreichen, wenn die Arbeit, 
die der einzelne Arbeiter zu leisten hat, so begrenzt ist, daB sie keine weiter
gehenden Oberlegungen notig macht. Das bedingt aber eben Massenfabrikation 
und Beschriinkung der Werkstattarbeiten auf wenige Spezialtypen, von denen 
unter keinen Umstiinden abgewichen wird. 

Als Erbteil der friiheren Kleinstaaterei zeigt auch die deutsche Industrie 
noch das Bild der Zersplitterung; einige wenige fiihrende Werke ausge
nommen Ieiden die meisten an iiberrniiBigem Wettbewerb. So kommt es, daB 
die Besteller die verschiedensten Sonderwiinsche vorbringen und erreichen 
konnen, sie werden erfUlIt, urn nur ja den Kunden nicht zu verlieren. Ander
seits sind viele Industrien auf die Ausfuhr nach allen moglichen Uindern 
angewiesen und miissen sich nach den dortigen VerhiiItnissen rich ten. 

Die Moglichkeit, sich in einem Werk auf den Bau weniger Typen zu 
beschriinken, ist nicht eher gegeben, als bis auch wir in Deutschland im 
Zusammenschlufi gleichartiger Werke unter einheitlicher Direktion weiter vor
geschritten sein werden. Ich darf wohl zur Erliiuterung dieses Gedankens auf 
meill Spezialgebiet, den Briickenbau, niiher eingehen. In den Vereinigten 
Staaten besteht als groBtes Eisenbahnbauunternehmen die American Bridge Co., 
eine Firma, die etwa 18 iiber das ganze Land verteilte Werke vereinigt hat. 
Da das Gebiet der Vereinigten Staaten ungefiihr 18mal so groB wie Deutsch
land ist, ist leicht einzusehen, daB soleh ein Unternehmen die einzelnen Werke 
viel einheitlicher organisieren kann. Dem gegenuber haben wir in Deutschland 
sagen wir mal 18 Firmen, die sich bei jeder Ausschreibung am Eisenbau
markte scharfen Wettbewerb machen, und manchmal miissen sich bei kurzen 
Lieferzeiten noch dazu mehrere Werke in die Herstellung einer Briicke teilen, 
sodaB (lie teure Schablonenarbeit, d. h. das AnreiBen der ersten fUr die weitere 
Bearbeitung maBgebenden Teile, ebenso die Materialbestellungen, teilweise auch 
die Zeichnungen, von jeder der liefernden Firmen von neuem gemacht werden 
mussen. Hierzu kommt, daB in dem engbebauten Deutschland auch bei den 
kleinsten Bauwerken alle moglichen Nebenriicksiehten in Frage kommen und bei 
groBen Briickenbauten besondere Anspriiche an die Architektur des Bau
werkes gestellt werden, urn dem Landschafts- oder Stiidtebilde gerecht zu 
werden. Das erfordert einen groBen Mehraufwand an Arbeit. Auch schon 
die Vorarbeiten werden recht kostspielig. Ich erinnere nur an die letzte Briicken
konkurrenz in Koln. In Amerika werden groBe Briickenentwiirfe von einem 
beratenden Ingenieur ausgearbeitet. fiir alle kleineren Bauwerke auf den 
meilenlangen Bahnstrecken durch wenig bebaute Landgebiete geniigt ein Normal
typo Wegen der leichten Montage von Blechbalkenbriicken scheidet aucn der 
Wettbewerb von Eisenbetonbauten auf so1chen Strecken aus. Bei der American 
Bridge Co. gehen die Auftrage siimtlich bei def Zentralstelle in New York em 
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und werden jedesmal de m Werk zugeteilt, welches dafUr nach Lage und Werk
einrichtung am besten geeignet ist. Einzelne Werke bauen dabei in der Haupt
saChe komplizierte Briicken, sie besitzen Einrichtungen zur Herstellung von 
Augenstliben, wieder andere werden fUr Hochbauten (Wolkenkratzer) beson
ders eingerichtet. Bei solchen Unternehmen konnen die Erfahrungen der 
Werkstlitten untereinander ausgetauscht und verwertet werden. Die einzelnen 
Werke konnen in der Arbeitsteilung viel w'eiter gehen, da ihnen immer die 
gleiche Arbeit zugewiesen wird; auch das technische Bureau kann dann viel 
mehr spezialisiert werden. Als ich zum Studium so\cher Spezialarbeiten "Stand
ard Work" in ein Bureau der American Bridge Co. eintrat, arbeiteten etwa 
60 Mann .an einem Eisengebaude, den Hudson Terminal Building fUr New York, 
das allein 24000 t Eisenkonstruktion enthalt. Bei einem solchen Bauwerk, das 
in seinen 26 Stockwerken nur geringe Unterschiede in Querschnitten und 
Langen aufweist, lliBt sich sogar die Konstruktionsarbeit normalisieren. Zunlichst 
wurde ich einem Bureau zugeteilt, in dem 25 Mann nur Saulen zeichneten, spliter 
arbeitete ich in einem Bureau, wo nur Deckentrliger gezeichnet wurden. Zu 
konstruieren gab es da niebts. Aile Anschliisse. Nietverbindungen waren im 
voraus festgelegt und wurden uns in einem Bande Blaupausen ausgehlindigt. 
fch brauchte nur zusammenzustupfen und Striche zu ziehen unrl leistete an 
ZeiChenbllittern natiirlich an einem Tage, wow ich in Deutschland die vierfache 
Zeit gebraucht hlitte. Riickfragen wegen Einteilung und Anzahl der Nieten 
gab es nicht. Alles war mit Riicksicht auf die Stanzschablone der Werkstatt 
ein fUr allemal festgelegt. Die Kosten solch weitgehender Vorarbeiten lohnen 
sich natiirlich bei solchen Oegenstlinden und bei der Massenfabrikation, denn 
dann braucht man eben nur Zeichner, keine Konstrukteure. In diese Arbeiten 
kann sich jeder hineinarbeiten, der das Einmaleins gelernt hat und Striche zu 
ziehen versteht. Hier wurde auch auf den Zeichnungen die aufgewendete Zeit 
notiert, denn tatsiichlich war der KonstruktionsprozeB hier mechanisiert worden. 
Wollte man aber solche Statistik bei einem Konstrukteur anwenden, der noch 
schwierige Berechnungen zu Machen hat, so ware das Unfug. Als das Oebliude 
fertig gezeichnet war und 1907 der Konjunktursturz kam, konnten von 200 
Angestellten 150 entlassen werden, weil man bei Bedarf solche Krafte jederzeit 
wiederfinden konnte. Solche Zustlinde sind in Deutschland ganz unmoglich, 
weil die ganze Struktur unseres Wirtschaftslebens eine andere ist. Amerika 
hat zuniichst noch auf lange Zeit im eigenen Lande groBe Erweiterungsmoglich
keiten des Absatzmarktes. Arbeitermassen, die an der einen Stelle entbehrlich 
werden, finden anderswo leicht neue, lohnende Arbeit, besonders, wei! iiberall 
viel mehr mit Spezialmaschinen gearbeitet wird, Zll' cleren Bedienung man leicht 
Arbeiter anlernen kann. Bei der weitgehenden Arbeitsteilung sind fUr die 
einzelnen Arbeitsvorglinge keine besonderen Vorkenntnisse notig; lihnlich wie 
bei dem AngestelItenheer der Warenhiiuser nur wenige Kassiere und Kaufleute 
mit Branchekenntnissen zu sein brauchen, wiihrend die groBe MehrzahI nur den 
Vertrieb vermittelt. 

Ebenso wie auf dem Briickenbaubureau ist die Arbeitsteilung in der Werk. 
statt in den Vereinigten Staaten viel weitgehender durchgefUhrt. In manchen 
Werkstiitten von Deutschland und ebenso von England bekommt der Vor
arbeiter zum AufreiBen von Binderteilen nur eine Systemskizze und die Angabe 
der erforderlichen Profile und AnschluBniete. Das iibrige, die Nietenteilung 
und die Endabstande reiBt siCh der Vorzeichner selbst am Stuck an. Er muB 
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also das Bauwerk gedanklich erfassen und ausbauen. Er ist ein kleiner Meister, 
der mit seiner Arbeitskolonne die Konstruktion vom Anfang bis zum Ende 
herstellt, Material dafiir beschafft, anzeichnet, zur Bearbeitung weitergibt, zu
sammenbaut und nieten HiBt. Alles bleibt unter seiner Leitung. 

In den Vereinigten Staaten liiBt man, ahnlich wie auf dem Bureau die 
Konstruktionsarbeit, in der Werkstatt die teure AnreiBarbeit vorweg machen, 
indem man Holzschablonen herstellt, die sich bei immerwiederkehrender Ver
wendung natiirlich bald bezahlt machen; denn dann kann ein Handlanger das 
Anzeichnen von Eisen besorgen. Das Zusammenbauen der bearbeiteten Teile 
besorgen wieder Spezialarbeiter, die we iter nichts machen, als zusammen
bauen. So ist die Arbeitsteilung im allgemeinen dort we iter vorgeschritten 
als bei uns. 

AuBer den praktischen Griinden, die der allgemeinen Einfiihrung de~ 

Taylor-Systems in Deutschland zunachst entgegenstehn, sind noch ideeUe Schwie
rigkeiten zu iiberwinden. 

Zunachst sei daran erinnert, daB es in den Vereinigten Staaten einen 
politischen EinfluB der Sozialdemokratie nicht gibt, wahrend sie in Deutsch
land die groBte Reichstagspartei ausmacht. Vor allem aber wird die Ein
fiihrung durchgreifender Neuerungen in den Vereinigten Staaten wesentlich 
durch den gesunden Optimismus erleichtert, von dem aIle Schichten der 
Bevolkerung getragen werden. Dank des Aufschlusses neuer Landereien, der 
Erweiterung der Absatzgebiete und der Griindung neuer Industrien hat auch 
der amerikanische Arbeiter immer neue Gelegenheiten zum Vorwartskommen 
und bei der demokratischen Verfassung des Landes zum Hohersteigen in der 
sozialen Stellung. Dazu kommt, daB der englisch sprechende amerikanische 
Arbeiter an sich schon iiber der Klasse der niederen TaglOhnerarbeit steht, 
da solche Arbeit von Auslandern und Negern besorgt wird und er dadurch ganz 
natiirIich vor dem verderblichen KlassenhaB verschont bleibt. 

Anderseits gehn: die Gebildeten dem Arbeiter mit gutem Beispiel voran, 
indem sie den einfachen Mann, der vorwartsgekommen ist, achten und ehren 
und sich selbst vor keiner Arbeit scheuen. Als Beispiel diene die Tatsache, 
daB sich viele Studenten (auch Theologen) in den Sommermonaten einen Neben
verdienst als Kellner in Badeorten verschaffen. Ehrliche Arbeit schiindet nicht. 
Durch Abendschulen und Briefunterrichtkurse kann sich der Arbeiter allge
meine und Fachbildung aneignen. Auf Examina wird driiben weniger Wert 
gelegt. 

Bei der Aussicht auf einen schnellen Aufstieg in der sozialen Bahn braucht 
sich der Arbeiter urn etwaige MiBgunst seiner Kollegen weniger zu kiimmern 
und hat auch weniger darunter zu leiden. Sind ihm an der einen Arbeitstelle 
die Arbeitsverhaltnisse abhold, so bieten sich ihm in dem groBen Lande bald 
neue Gelegenheiten, und da die meisten Stiidte ein und dasselbe Gepriige haben, 
findet er sich iiberall schnell zurecht. Heimatgefiihl kennt er lange nicht in 
dem MaBe wie der Deutsche. 

Das Taylor-System verlangt klare Erkenntnis der Interessengemeinschaft 
von Arbeitgeber und' Arbeiter, zielbewuBte Arbeitsfreudigkeit aller Beteiligten 
und vor aHem Einheitlichkeit der Erzeugung in den einzelnen Werkstiitten. 
Diese Grundlagen sind in Deutschland erst zu schaffen, ehe an die Einfiihrung 
des Taylor-Systems gedacht werden kann. 
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Hr. Schleainger (SchluBwort): Es war mein Bestreben, das, was uber 
das sog. Taylor-System geschrieben ist, hier zusammenzufassen. Nachdem 
nun die Diskussionsredner Einzelheiten dazu gebracht haben, sei es gestattet, 
darauf hinzuweisen, daB das Taylor-System als ein besonderes System nicht 
besteht, sondern gerade das ist, was wir eben wissenschaftliche Betriebsleitung 
(scientific management) nennen, oder, wie es Hr. Gantt ganz richtig gekenn
zeichnet hat: das Bestreben, mit den Arbeitern zu einer Einigung zu kommen, 
mit der er und wir zufrieden sind, d. h. der Arbeiter soli miiheloser arbeiten 
und doch mehr leisten und daher auch mehr verdienen als fruher. DaB das 
der Kern der Sache ist, haben aIle Diskussionsredner bewiesen; keiner hat 
der Tatsache widersprochen, daB in der Sache selbst ein guter Kern steckt, 
und wir haben daher die Verpflichtung, uns davon soviel nutzbar zu machen, 
wie immer fUr unsere deutschen Verhaltnisse moglich ist; und das ist so
viel, daB wir Ursache haben, aIle daran mitzuarbeiten. Ich habe nun darauf 
hingewiesen, daB man zuniichst die Lohnfrage ausscheiden musse. Aber 
Hr. Roesler wandte ein, gerade die Lohnfrage gehore zum Taylor-System. 
GewiB, aber dann muB man ein den deutschen Verhaltnissen angepaBtes 
Lohnsystem anwenden, kein amerikanisches! Bei den Lohnsystemen aber 
fangt die Machtfrage an und die Verhandlung mit den Organisationen. Dieser 
Punkt ist daher zunachst zuruckzustelIen, wei! er tatsachlich nicht entscheidend 
ist. Mit den Organisationen muB man sich schlieBlich einigen konnen; denn 
sie miissen einsehen, daB wir am Ende gegen andere Volker zu kiimpfen 
haben und nicht nur untereinander. 

Wenn Hr. Fro I i c h sagt, das System der preuBischen Staatsbahn sei 
n i e in der Privatindustrie durchzufUhren, so mochte ich ihm das aIte Wort 
entgegenhaIten: Man soli nie niemals sagen. Eine Vorkalkulation gibt es in 
den Eisenbahnwerkstatten auch, sogar eine sehr scharfe. Die Arbeiter be
kommen, bevor sie die Arbeit beginnen, ein mit den Stiickzeiten versehenes 
Verzeichnis, auf dem genau festgesteIIt ist, was sie an dem betreffenden Wagen 
zu machen haben. Das Stiickzeit-Verzeichnis wird von dem Betriebsingenieur, 
dem Meister una dem RottenfUhrer unterschrieben; dann erst darf die Arbeit 
begonnen werden. Sie haben also hier bereits eine Vorkalkulation, aI\erdings 
auf anderer Grundlage, aIs wir es gewohnt sind. 

Der Redner richtet zum SchluB elmge W orte in englischer Sprache an 
die Versammlung, worin er daran erinnert, daB es jetzt etwa 10 Jahre her sind, 
daB Taylor seine erste Schrift: "Shop Management" veroffentlicht hat. Es 
sei ein besonderes Verdienst der "American Society of Mechanical Engineers" 
ihr Bestes getan zu haben, urn dieses System auszubauen und' zur Anwendung 
zu bringen und damit vor alIer WeIt ein Beispiel zu geben. Deshalb konne 
er nicht schlieBen, bevor er nicht von ganzem Herzen den amerikanischen 
Ingenieuren seinen Dank ausgesprochen habe, besonders aber dem Ehren
Prasidenten der American Society of Mechanical Engineers, dem groBen Meister 
der Betriebswissenschaft, Frederick W. Taylor. 



Verlag von Julius Springer in Berlin. 

Die Betriebsleitung 
insbesondere der Werkstitten. 

Autorisierte deutsche Ausgabe der Schrift: "Shop management" 
von Fred. W. Taylor, Philadelphia. 

Von A. Wallichs, 
Professor an del' Techniscben Hocbscbule in Aachen. 

Britte, vermehrte Auflage. 

In Leinwand gebunden Preis ca. M.6,-. 

Erscheint im November 1913. 

Taylors nBetriebsleitung" hat in allen KulturUlndern einen ungewohnlichen 
Erfolg erzielt, weil seine Methoden flir jeden Fabrikbetrieb - gleichgiiltig, um 
welchen Industriezweig es sich handelt - anwendbar sind. 

Hohe Lohne, geringe Herstellungskosten ist die Losnng Taylors bei seinen 
Organisationsarbeiten gewesen, nnd das hat er dnrch sein rationelles Akkordsystem, 
das der Intelligenz des Beamten, des Ingenienrs nnd des Arbeiters angepaLlt ist 
nnd diese veranlaJ3t, bei normaler Arbeitszeit ihr H1lchstes zn leisten, vollstltndig 
erreicht. Viele Firmen des In- nnd Anslandes sind seinem Organisationsbeispiel 
gefolgt nnd haben den groLlten Erfolg erzielt. 

Taylors nBetriebsleitung" gibt die Anleitnng zur praktischen Verwirk
lichnng der in seinem andem Buche nGrnndslttze der wissenschaftlichen Be
triebsfilhrung" entwickelten Theorien und diirfte daher gerade flir den in de r 
Praxis Stehenden, filr jeden Betriebsleiter ein wertvoller Ratgeber sein. 

Selbstkostenberechnung 
Maschinenbau. 

im 

Zusammenstellung und kritische Beleuchtung bewiihrter 
Methoden mit praktischen Beispielen. 

Von 

Dr.-lng. Georg Schlesinger, 
Professor an cIer Kgl. Technischen Hochschule zu Berlin. 

Mit 110 Formnlaren. - In Leinwand gebnnden Preis M.10,-. 

Zu bezlehen durch jede Buchhandlung. 



Verla.g von Julius SpringeR in Berlin. 
---====~=============================================== 

fabrlkortanlsatlOD, fabrlkbuchflhrunt und Selbst· 
kostenberecllnuDt der Firma Ludw. Loewe' Co., Actiengesenschait, 
Berlin. Mit Genehmigang der Direktion zusammengestent und erIll.utert 
von J. LiHenthal. Mit einem Vorwort von IDr •• $UIl. O. Schlesinger, Berlin. 
Zweite, neubearbeitete und verbesserte Auflage in Vorbereitung. 

DIe Gesamtortanlsatlon der Berlin -Anhaltlschen tla-
schlnenbau-A. -6. Von Ingenieur Richard Blum, Direktor der Berlin
AnhaItisehen Masehinenbau-A.-G., Berlin. (Sonderabdruek aus "Teehnik und 
Wirtsehaft" 1911, Heft 3 und 4.) Preis M. 1,50. 

Der Fabrlkbetrleb. Praktisehe AnIeitungen zur Anlage und Verwaltung 
von Masehinenfabriken und llhnlichen Betrieben sowie zur Kalkulation und 
Lohnverreehnung. Von Albert Ballewski. Dritte, vermehrte und ver
besserte Auflage bearbeitet von C. M. Lewin, beratender Ingenieur fiir Fabrik
Organisation in Berlin. In Leinwand gebunden Preis M. 6,-. 

ElnfOhrunt In die' Ortanlsatlon von Maschlnenfabrlken 
unter besonderer Beriicksichtigung der Selbstkostenberechnung von Dipl.-Ing. 
Friedrich Mllyenberg, Oberingenieur der Eisenbahnsignal-Bauanstalt Max 
Jiidel & Co., A.-G., Dozent an der Herzoglichen Technischen Hochschule 
Braunschweig. In Leinwand gebunden Preis M. 5,-. 

Ole Inventur. Aufnahmetechnlk, Bewertung und Kontrolle. Fiir Fabrik- und 
Warenhandelsbetriebe dargestellt von Werner Grull, Beratender Ingenienr 
filr gesch!1ftliche Organisation und technisch-wirtschaftliche Fragen, Be
eidigter und Bffentlich angestellter Biicherrevisor, Erlangen. 

Preis M. 6,- j in Leinwand gebunden M. 7,-. 

SelbstkostenbereChnunt fUr Maschlnenfabrlken. 1m Auf-
trage des Vereins Deutscher Maschinenbau-Anstalten bearbeitet von J. 
Bruinier. Preis M. 1,-. 

Moderne Arbeltsmethoden 1m Maschlnenbau. Von John T. 
Usher. Autorisierte deutsehe Bearbeitung von A. BIfes, Ingenieur. Dritte, 
verbesserte und erweiterte Aufiage. Mit 315 Textfiguren. 

In Leinwand gebunden Preis M. 6,-. 

WerkstaHenbuchfOhrunt fUr moderne Fabrlkbetrlebe. 
Von C. AI. Lewin, Diplom-Ingenieur. In Leinwand gebnnden Preis M. 5,-. 

Zu beziehen dureh jede Buehhandlung. 
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