
Die Betriebsleitung 
insbesondere der Werkstatten. 

Autorisierte deutsche Ausgabe der Schrift: 

"Shop management" 
von 

Fred. W. Taylor, 

Philadel phia. 

Von 

A. Wallichs, 
Professor an der Technischen Hochschule zu Aachen. 

Mit 6 Figuren und 2 Zahlentafeln. 

Berlin. 

Verlag von Julius Springer. 

1909. 



ISBN 978-3-642-49491-8 ISBN 978-3-642-49776-6 (eBook) 
DOl 10.1007/978-3-642-49776-6 
Softcover reprint of the hardcover I st edition 1909 



Vorwort des Ubersetzers. 

Die Bearbeitung del' deutschen Ausgabe von Taylors "Shop 
management" ist eine direkte .I!'olge del' bereits erschienenen Schrift: 
""Ober Dreharbeit und Werkzeugstahle" , welche den Inhalt del' Taylor­
schen Abhandlung "on the art of cutting metalls" wiedergibt. 

Taylor veroffentlichte "Shop management" 1903, wahrend "on the 
art of cutting metalls" erst Ende 1906 herauskam. Merkwlirdigerweise 
erregte die letztgenannte Schrift im Auslande ungleich hoheres Interesse 
in del' Fachwelt als "Shop management". Taylor se1bst drlickt sich 
in Briefen an ihm befreundete deutsche Ingenieure etwa folgender­
ma~en darliber aus: 

"Es war fur mich liberraschend und in gewissem Sinne ent­
"tauschend , da~ unserem Werke "The art of cutting metalls" so 
"sehr viel mehr Aufmerksamkeit geschenkt und dasselbe augen­
"scheinlieh mit viel gro~erem Interesse studiert worden ist, als das 
"viel wichtigere Gebiet unseres Systemes "Shop management", in 
"welches die erstere Schrift nul' als untergeordneter Teil eingegliedert 
"gedacht ist. Del' Gegenstand del' Betriebsleitung odeI' Werks­
"verwaltung ist jedoch eine im allgemeinen noch unberlihrte Wissen­
"schaft und so wenig verstanden, da~ das dem mehr konkreten 
"Gebiete del' Metallbearbeitung zugewandte hohere Interesse ver­
"standlich erscheint." 

N ach del' grlindlichen Durcharbeit beider Schriften kann ich die 
in vorstehendem Satze ausgedrlickte Auffassung des Autors vollkommen 
begreifen. Das we it bedeutendere und allgemein interessierende Werk 
ist "Shop management". 1:s war diese Erkenntnis, die mich bestimmte, 
die vorliegende Schrift nicht allein den deutschen Ingenieurell, sondern 
allen, die in einer Fabrik odeI' Arbeitssta.tte leitend beschaftigt sind, 
zuganglich zu machen. Alle werden !}ie' sehr nutzbringende Anregung 
beim Durchlesen del' Schrift finden, ,w'elche den Beweis liefert, wie un­
ermlidliche und wahrend langeI' Jahre zielbewu~t durchgeflihrte Arbeit 
auf einem Gebiete so erstaunliche Erfolge zeitigen kann, wie sie Taylor 
tatsachlich erreicht hat. 



IV V orwort des Ubersetzers. 

Die "Obertragung ist keine wortliche, sondern dem Sinne ent­
sprechend, wobei die Reihenfolge der Originalschrift beibehalten ist. 
Die Einteilung in Kapiteln und das ins Einzelne gehende Inhalts­
verzeichnis sind von dem Unterzeichneten durchgefllhrt, manche Para­
graphen sind zusammengefalH und etwas gekiirzt. Die der Original­
schrift entsprechenden Paragraphennummern sind in Klammern bei­
gefllgt. 

Aachen, im Dezember 1908. 

A. Wallichs. 
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I. 

Allgemeine Gesichtspnnkte libel' Werkstattenleitnng. 

§ 1. (1.) Der Verfasser hat in seinem Werdegang als Betriebsleiter 
mancher Werkstatten die verschiedensten Systeme der Werkstatten­
leitung angewendet. Er ist dadurch in steter Beri1hrung mit der 
Orgarusation der Werke und der industriellen Unternehmungen mannig­
facher Art geblieben und lernte die verschiedensten Arbeiterklassen 
gr1lndlich kennen. 

§ 2. (2.) Beim Betrachten des ganzen Gebietes der Werkstatten­
organisation erscheinen zwei Tatsachen besonders bemerkenswert: 

1. die a u B e r 0 r den t I i c h g r 0 f3 e U n g lei c h h e it i n d erE n t -
wi c kl un g der 0 r gani s a ti 0 n, welche in den verschiedenen 
Unternehmungen zutage tritt; 

2. das Fehlen irgendeiner sicheren Beziehung zwischen 
einer guten Werkstattenleitung und dem finan­
ziellen Ergebnis. 

§ 3. (3.) Wir leben hierzulande (in den Vereinigten Staaten) in 
der Zeit der Trusts, deren Glieder durch den Ehrgeiz und die 
Tuchtigkeit einzelner hervorragender Manner zu ihrer GroBe empor­
gewachsen sind. In der Regel stammen diese Manner aus einer mehr 
oder weniger untergeordneten Stellung einer Werksabteilung. sei es nun 
aus der kaufmannischen oder der Fabrikationsabteilung usw., bis sie an 
die Spitze dieser Abteilung gestellt wurden. Nachdem sie auch hier 
durch ihre Strebsamkeit Erfolge errungen hatten, warden sie Leiter des 
ganzen Werkes. 

§ 4. (4-5.) Bei Prufung der Organisation der Unternehmungen, 
deren Leiter den eben beschriebenen Werdegang durchgemacht haben, 
wird man meistens :finden, daB die besondere Abteilung, aus welcher der 
Leiter hervorgegangen ist, auf einer hohen Stufe der V ollkommenheit 
steh~, und zwar deswegen, weil der Leiter des Werkes die genaueste 
Kenntnis aller personlichen und Fabrikationsverhaltnisse gerade dieser 
Abteilung besitzt. Dagegen sind die ubrigen Abteilungen, in denen der 
Leiter keine personlichen Erfahrungen gesammelt hat, hau:fig ofi'en-

'faylor- Wallichs, Betriebsleitung. 1 
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kundige Muster schlec'hter Wirtschaft. Und· das besonders deshalb, 
weil die gute Leitung eines Unternehmens oder deren Abteilungen 
immer noch nicht als eine Kunst, deren Beherrschung gleich der der 
Ingenieurkunst ein langes und sorgfllltiges Btudium erheischt, sondern 
als Personalfrage angesehen wird, deren L1isung mit dem Finden des 
richtigen Mannes erfolgt ist. 

§ 5. (6.) Zur Illustrierung des Gesagten m1ige das folgende ziemlich 
extreme Beispiel ungleicher Leitung dienen. Die Verschmelzung zweier 
bisher konkurrierender chemischen Fabriken wurde wtlnschenswert. 
Das gr1iBte Hindernis gegen diese Verschmelzung lag jedoch in der 
pers1inlichen Feindschaft der Direktoren dieser Werke, welche beide 
einen groBen Teil der Aktien ihrer Gesellschaften besaBen. Der eine 
war in seinem v.,T erke aus dem kaufmllnnischen Bureau hervorgegangen, 
wahrend der andere sich vom Arbeiter heraufgearbeicet hatte; jeder 
hielt den anderen fur einen vollkommenen Dummkopf. Als sie nachher 
vereinigt waren, stellte es sich heraus, daB sie in gewissem Binne recht 
hatten. Bei Prtlfung der Bucher zeigte sich n1l.mlich, daB der "Betriebs­
mann" seine Chemikalien um mehr als 40 % billiger herstellte als sein 
Rivale, wahrend der Geschltftsmann durch Verkauf stets nur der besten 
Ware und durch seine Uberlegenheit in geschaftlichen Dingen die ge· 
nannte Difl'erenz nicht auszugleichen vermochte. Durch die wechsel­
seitige Ergllnzung der ]'ahigkeiten beider Leiter nach der Vereinigung 
wurden die auf jeder Beite bisher verloren gegangenen 40 0J0 wieder 
gewonnen. 

§ 6. (7-9.) Als weitere sehr bemerkenswerte Tatsache kann der 
Verfasser das augenscheinliche Feblen sines Zusammenhanges zwiRchen 
guter Betriebsleitung und dem finanziellen Erfolge vieler, wenn nicht 
der meisten Unternehmungen bezeichnan. Manche Fabrik mit guter 
Leitung macht keine Geschllfte, wllhrend andere mit mangelhafter 
Organisation gute Gewinne erzielt. 

Wir Betriebsleute vergessen leicht, daB der geschllftliche Erfolg 
noch von manchen anderen Faktoren auBer dem guter· Werkstlltten­
leitung abhllngt; ich nenne als solcha: Lage des Werkes, finanzielle 
Basis, Einrichtung der Verkaufsabteilung, Gtlte des technischen Bureaus, 
der Anlage und Einrichtungen, Ausnutzung guter Patente oder Monopole. 

Wenn auch zweifellos die Wahl einer zweckmaBigen Organisation 
einen wicbtigen Faktor darstellt, so darf der Umstand nicht vergessell 
werden, daB kein Werk besser eingerichtet zu sein braucht als die 
Konkurrenzunternehmungen. 

§ 7. (10-14.) Am hartesten werden beztlglich ihrer Organisation 
die Werke geprtlft, welche in schllrfster Konkurrenz stehen, und bei 
deren Herstellungskosten die Lohne einen Hauptfaktor bilden; in solchen 
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Fabriken kann man, wenn sie bluhen, eine gute Werkstattenleitung 
voraussetzen. 

Man findet jedoch, da:B heute noch die ausgedehntesten und wich­
tigsten Industriezweige des Landes um 20 bis 30 Jahre beziiglich ihrer 
WerkstlLttenleitung zuruck sind. Es wird nicht einmal der Versuch 
gemacht, Akkordarbeit einzufiihren, sondern ein iiberlasteter Meister 
regiert die Leute, die alle narh einem Schema und ohne Riicksicht 
auf ihre LeistungsflLhigkeit den gleichen Zeitlohn erhalten. 

In diesen Unternehmungen schlie:Bt die schlechte WerkstlLtten­
leitung nicht immer den Gewinn aus, weil aHe hinsichtlich der Organi­
sation auf einer gleich niedrigen Stufe stehen; das geldliche Ergebnis 
ist daher fur diese Werke kein Prufstein auf die Organisation. 

Wer Gelegenheit hat, in solche VerhlLltnisse hineinzusehen, wird 
finden, daB weder gute noch schlechte WerkstlLttenleitung an irgend­
ein Lohnsystem gebunden ist. Er wird unter gewohnlichem Zeitlohn­
system, Pensum-, Akkord-, PrlLmien- und Differentialsystem wenige 
Beispiele guter Leitung finden; andererseits werden ihm viel hlLufigere 
Beispiele schlechter Organisation mit den gleichen Lohnsystemen, jedoch 
mit allen den Merkmalen behaftet erscheinen, welche schlie:Blich zu 
U nstimmigkeiten, Streit und Verlusten auf beiden Seiten fiihren. 

§ 8. (15-16.) Wenn nun weder die ProsperitlLt noch irgendein 
besonderes System das Zeichen einer guten WerkstlLttenleitung ist, was 
ist es daun? 

Die KjJnst der Leitung ist definiert worden als "d i eKe n n t n is 
dessen, was man die Untergebenen tun lassen will, ver­
bunden mit dem Bestreben, sie es in der besten und 
b i 11 i g s ten Wei s e v 0 11 b r i n g e n z u I ass en" . Wenn auch keine 
Definition eine Kunst voHstlLndig umschreiben kann, so unterliegt es 
doch keinem Zweifel, daB in der Reg e lung de r per s 0 nE c hen 
VerhlLltnisse zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer 
der bei weitem wichtigste Teil dieser Kunst zu suchen ist; ist dieses 
nach allen Seiten beleuchtet, so kann das iibrige unberiicksichtigt bleiben. 

§ 9. (17-18.) Der Fortschritt mancher Systeme ist durch eine Reihe 
von Unstimmigkeiten, Unterhandlungen und Kompromisse zwischen den 
Leitern und Arbeitern gekennzeichnet, in denen jeder Teil eine erheb­
liche Zeit auf das Nachsinnen und Reden iiber die Ungerechtigkeiten, 
die er zugunsten des anderen Teiles erdulden mu:B, vergeudet. AHe 
diese Systeme mogen au:Berhalb der Betpachtung bleiben. 

Zweifellos kann kein Verfahren in Frage kommen, bei dem nicht 
auf die Dauer ein Einvernehmen zwischen beiden Teilen erzielt wird, 
ferner, welches nicht zur Erkenntnis bringt, da:B die Interessen beider 
Teile wechselseitige sind, und daB es moglich und fur beide Teile 

1* 



4 Allgemeine Gesichtspunkte uber Werkstattenleitung. 

segensreich ist, an einem Strange zu ziehen. Leider ist die N otwendig­
keit dieses Fundamentes fiir eine gute Leitung noch nicht zur all­
gemeinen Uberzeugung geworden; es wurden im Gegenteil die meisten 
Lebensinteressen der AngesteHten einerseits und der Unternehmer 
andererseits als voHig entgegengesetzt angesehen. 

Tatsachlich werden zwei Punkte, die wir bald als fiir beide Teile 
wUnschenswert erkennen werden, allgemein fur widerstreitend gehalten. 

§ 10. (19-20.) Die Arbeiter wunschen vor allen Dingen hohen 
Lohn und die Arbeitgeber geringen Aufwand fur Lohne. 

Diese zwei Bedingungen sind durchaus nicht so sehr widerstreitend, 
als es auf den ersten Blick scheinen mochte; sie konnen beide erfullt 
werden, und zwar ist nach des Verfassers Meinung die Erreichung 
dieses Zieles ein Merkmal fiir gute Werkstattenleitung. 

§ 11. (21-22.) Der Hauptzweck dieser Schrift ist nam­
lich die Verkundigung des Grundsatzes, daB hohe Lohne 
bei niedrigen Herstellungskosten das Fundament fur 
gu t eWe r k s tatte nl ei tu ng b ild en; ferner sollen die Darstellung 
der Mittel und Wege, unter denen die genannten Bedingungen erreichbar 
sind, und die Anweisung der Schritte, welche beim Wechsel des 
Systems zunachst unternommen werden mussen, behandelt werden. 

Die genannten Bedingungen sind jedoch bei weitem noch nicht 
VOll den Praktikern anerkannt. Die meisten Werkstattenleiter fiihlen 
sich im Gegenteil befriedigt, wenn ihre Arbeiter weniger Lohn erhalten 
als die ihrer Konkurrenz, und die Arbeiter auf der anderen Seite freuen 
sich, wenn sie fur mehr Geld weniger Arbeit zu tun brauchen als ihre 
Kameraden. Doch sollten eigentlich beide, Leiter wie Arbeiter, auf 
solche Zustil.nde mit Bestiirzung blicken, denn sie fuhren immer zu 
Verlust und Unfrieden. 

§ 12. (23-25.) Durch ungewohnlichen personlichen Einfl.uB ist es 
j edoch moglich, daB ein Werkstattenvorsteher in Zeiten groBer Arbeits­
menge viel Arbeit fiir den gewohnlichen Lohnsatz herausschlagt; wenn 
jedoch die Leute dahinter kommen, und es bietet sich eine Gelegenheit, 
die Zustande zu andern, suchen sie sich ffir die vermeintlich ungerechte 
Behandlung doppelt und dreifach in entgegengesetztem SiDDe schadlos 
zu halten. 

Andererseits werden sich bei Mangel an Arbeitskraften die Leute 
ins eigene Fleisch schneiden, wenn sie die Gelegenheit zu nngebuhr­
licher Heraufsetzung der Lohne benutzen, denn sie werden sich in ihrer 
Lebenshaltung an eine zu hohe Stufe gewohnen und bei dem unvermeid­
lichen Rllckschlag entweder ihre SteHung verIieren oder sich zur An­
nahme niedriger Lohne bequemen mllssen. 

Die Verh!tltnisse, welche nach dieser Richtung hin allein Stetigkeit 
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und Zufriedenheit gewahren, sind dann vorhanden, wenn Arbeitnehmer 
wie Arbeitgeber so viel oder besser noch mehr leisten als ihre Mit­
bewerber, und das bedeutet in neun von zehn Fiillen "hohe Lohne und 
niedrige Herstellungskosten", und beide Teile soUten um die Beibehaltung 
dieses Zustandes angstlich bemuht sein. Wenn nach diesem Grundsatze 
verfahren wird, kann der Unternehmer es stets mit seiner Konkurrenz 
aufnehmen und stets genugend Arbeit erhalten, um seine Leute selbst 
in schlechten Zeiten reichlich zu beschiiftigen. Bei Nichtbeachtung 
dieses Grundsatzes werden die Arbeiter in guten Zeiten wohl das Ge­
wtlnschte leisten, doch werden Unternehmer sowohl wie Arbeiter in 
schlechten Zeiten die Folgen zu spuren haben. 

§ 1S. (26-28.) Die Moglichkeit der Vereinigung von hohen Lohnen 
und niedrigen HersteUungskosten beruht hauptsachlich in dem Unter­
schiede in der Arbeitsmenge, die ein erstklassiger Arbeiter nnter 
gllnstigen Umstanden leisten kann, gegentlber der im Mittel tatsachlich 
geleisteten Arbeit. 

DaB ein solcher Unterschied besteht, weill jader Unternehmer, daB 
aber im Mittel zwei- bis viermal so viel geleistet werden kann, als durch­
schnittlich geleistet wird, das wissen nur diejenigen, welche durch ein 
griindliches und wissenschaftliches Studium die Fahigkeiten der Leute 
und die Leistung der Werkzeugmaschinen kennen gelernt haben. 

Verfasser hat den gewaltigen Unterschied zwischen der erstklassigen 
und mittleren Leistung fast in allen· ihm bekannt gewordenen Industrie­
zweigen gefunden, und er hatte in Gemeinschaft mit seinen Freunden 
Gelegenheit, in ungewohnlich yiele Betriebe hineinzusehen und diesen 
Gegenstand auf das griindlichste und systematisch zu studieren. 

§ 14. (29-30.) Die erwahnten Tatsachen sind indes wedel' von den 
Werkstattenleitern noch von den Arbeitern voU gewurdigt. Der ge­
schickte Arbeiter weiB wohl, daB er mehr leisten kann als der Durch­
schnitt; aber er hat. selten genau untersucht um wieviel. Verfasser 
hat wieder und wieder die Beobachtung gemacht, daB ihm seine An­
gab en iiber die mogliche Mehrleistung nicht geglaubt wurden; sondern 
fast stets meinte man, er sprache im Scherz, wenn er von einer zwei­
bis dreifachen Mehrleistung redete. 

Es ist hierunter nicht etwa eine mit Uberanstrengung voUbrachte 
Parforceleistung verstanden, sondern das, was ein Arbeiter lange Jahre 
hindurch ohne EinbuBe an seiner Gesundheit leisten kann. 

§ 15. (31-32.) Die zweite nicht minder interessante Tatsache, auf 
welcher die Erreichung niedriger Gestehungskosten. bei hohen Lohnen 
beruht, ist die Freudigkeit, mit welcher die Arbeiter in V oraussicht 
eines Mehrgewinnes von 30 bis 100 % ihre Hochstleistung hergeben. 

Der genaue Grad des Mehrverdienstes, bei welchem die Hergabe 
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ihrer Hochstieistung von den Leuten erwartet werden kann, darf nicht 
theoretisch erortert nooh im Direktionszimmer oder durch BeschluB 
von Gewerkschaften festgelegt werden. Nur durch langwierige Ver­
suche und Proben konnte dieser in der menschlichen Natur begr11ndete 
Faktor ermittelt werden. 

§ 16. (83-84.) Der Verfasser fand, daB in gewohnlichen Be­
trieben, in denen nicht besondere Handfertigkeit oder ungewohnliche 
Anstrengung verlangt wird, das hochste Ausbringen bei einer Lohn­
erhohung 11ber den Durchschnitt von etwa 30 Ofo erreicht werden kann. 
Ffir gewohnliche Tagesarbeit, die zwar keine besondere Geistesanstrengung 
oder Geschicklichkeit, aber ungewohnliche korperliche Arbeit und Er­
m11dung erfordert, sind 50 bis 60 % Mehrlohn erforderlich. Bei 
Arbeitern, von welchen groBe Geschicklichkeit und einige Denkarbeit 
verlangt wird, so z. B. yom Bedienungsmann einer groBeren Werkzeug­
maschine, erhoht sich die Rate auf 70 bis 80 Ofo Mehrlohn, und endlich 
bei Arbeiten, welche Eingelerntsein, Geschicklichkeit, Geistesgegenwart 
bei korperlicher Anstrengung erfordern, z. B. die Bedienung eines 
groBeren Dampfhammers ffir die verschiedensten Arbeiten, muB der 
Lohn um 80 bis 100 Ofo 11ber den bestehenden Satz heraufgesetzt 
werden. 

F11r derartige Lohnslttze. sind eine Menge guter Leute zu £.nden; 
wenn aber versucht werden sollte, die gleiche hohe Leistung bei weniger 
gesteigertem Lohn zu erhalten, wird man bald ein Zur11ckkehren der 
Leute zu den alten Bedingungen bemerken. Die Arbeiter wollen nicht 
ihr Ganzes hergeben, ohne einer sehr gnten und dauernden Bezahlung 
sic her zu sein. 

§ 17. (35.) Auf der anderen Seite sollen aber we Arbeiter ebenso­
wenig 11berbezahlt wie unterbezahlt werden, denn dann werden sie nach 
des Verfassers Beobachtungen extravagant, unregelmilBig bei der Arbeit 
und verschwenderisch; es ist fiir die meisten Menschen nicht gut, rasch 
zu vielem GeIde zu kommen. Nach des Verfassers Beobachtungen 
werden die Leute eher sparsamer bei einem richtig bemessenen Mehr­
verdienst, als wenn sie zu hohe Lohne bekommen. Sie leben besser, 
beginnen zu sparen, werden n11chtern und- bleiben bei der Scholle. 
Das sind aber zweifellos die schwerwiegendsten Gr11nde bei der Ent­
scheidung f11r ein Lohnsystem. 

§ 18. (36-37.) Bei der Anpreisung des Grundsatzes: "Hohe Lohne 
bei niedrigen Herstellungskosten" will Verfasser nicht millv.erstanden 
werden. 

Die hohen Lohne sind selbstverstilndlich nur verhiiltnismllJlig zu 
der Klasse von Arbeitern zu verstehen und nur an solche zu zahlen, 
die mehr oder bessere Arbeit als der Durchschnitt ihrer Klasse ver-
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richten. Verfasser wiirde unter keinen Umstanden die Anstellung eines 
gut bezahlten Handwerkers fiir Arbeiten empfehlen, die ein ein­
gearbeiteter Arbeitsmann verrichten kann. Nie sollte man das von 
einem geschickten Handwerker tun lassen, was ein gewiihnlicher Ar­
beiter bei einiger Ubung erlernen kann. Der Verfasser geht sogar so 
weit, daB er alIe Arbeit, welche sich immer und immer wiederholt, 
auch wenn sie groBe Fertigkeit verlangt, nicht von einem gelernten 
Handwerker, sondern von gut und lange eingeiibten Arbeitsleuten ver­
richten zu lassen, fiir wirtschaftlich halt. Diese werden zu der auf 
die Dauer geistt5tenden Wiederholung der Arbeit besser passen als der 
geiibte und geistig hiiher stehende Handwerker. Indes soIl dieser 
Arbeitsmann nun nicht den Lohn der geschulten Handwerker erhalten, 
sondern nur eine angemessene Erhiihung iiber die gewiihnliche Rate 
seiner Klasse. Jedem Arbeiter muB die hiichstklassige Arbeit gegeben 
werden, deren er nach seiner geistigen und kiirperlichen Beschaft'enheit 
fahig ist. Dieser Grundsatz fiihrt zu dem Resultat: nh 0 h e L ii h n e, 
g e r i n g e Her s tell u n g s k 0 s ten" und zu der Einsicht, daB die 
Interessen der Leute und Unternehmer wechselseitig auf einen Weg 
fiihren. 

§ 19. (38.) Wir fassen das Erstrebenswerte noch einmal in 
folgende Satze zusammen: 

1. jedem Arbeiter die hiichste Klasse der Arbeit, die zu verrichten 
er fahig ist; 

2. jeder Arbeiter solite angeregt werden, die Hiichstleistung eines 
geschickten Mannes seiner Klasse bei nicht zu groBer An­
strengung zu erreichen; 

3. jeder eifrig vorwarts strebende Arbeiter sonte je nach der Natur 
der Arbeit um 30 bis 100 % hiiher als del' Durchschnitt seiner 
Klasse entlohnt werden. 

§ 20. (39-41.) Alles dieses bedeutet: nhohe Liihne bei niedrigen 
Herstellungskosten" . Diese Bedingungen dienen nicht nur den Inter­
essen der Unternehmer, sie stellen auch den Arbeiter auf eine hiihere 
Stufe, machen ihn ehrgeizig und arbeitsam und gestatten ihm einen 
hiiheren Grad der Lebenshaltung als zuvor. 

So hat der Verfasser manche Leute sich zu erstklassigen Arbeitern 
entwickeln sehen, welche unter gewiihnlichen Umstanden in zweiter 
oder dritter Klasse geblieben waren. 

Das V orhandensein oder Nichtvorhandensein solcher Bedingungen 
ist ein Priifstein fiir gute oder schlechte Werkstattenleitung; das 
System ist das beste, welches die obigen Bedingungen mit der griiBten 
Sicherheit und Schnelligkeit schaft't. 

§ 21. (42-45.) Beim Vergleich der Werkstattenleitung der besten 
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Fabriken und Gesellschaften unter diesem Gesichtspunkte ist man er­
staunt, zu sehen, wie. wenig sie einer solchen Prfifung standhalten 
konnen. Nul' wenige bestorganisierte Fabriken haben annilhernd das 
hochste Ausbringen bei erstklassigem Arbeitermaterial erreicht. 

Viele zahlen viel hoheren Stficklohn als zur Erreichung del' Rochst­
leis tung notig wl1re, weil ihnen durch eine schlechte Organisation die 
genaue Kenntnis fiber das, was die Maschinen leisten, abgeht. Durch 
den gegenseitigen Argwohn und das MiBverstehen zwischen Arbeit­
nehmer und Arbeiter ist die Durchschnittsleistung auf den Mann be­
zogen so gering, daB sie nul' wenig fiber den gewohnlichen Lohnsatz 
verdienen. Beide Teile sind hierbei augenscheinlich geschl1digt. 

Die Grfinde hierffir liegen: 
1. in del' tiefen Unkenntnis del' Leiter und deren Organe fiber die 

Zeit, in welcher die meisten Arbeiten geleistet werden konnen 
(auch bei den Arbeitern herrscht diese U nkenntnis) ; 

2. in del' Gleichgiiltigkeit und del' Unkenntnis gegenfiber dem rich­
tigen System del' Leitung und einer passenden Einfiihrungsmethode 
und gegenfiber dem individuellen Charakter und Wert del' Leute. 

Auf Seite del' Arbeiter ist das groBte Hindernis gegen die Neu­
einfilhrung des Systems die Langsamkeit, mit welcher sie sich in eine 
neue Ordnung hineingewohnen, oder del' passive Widerstand, mit 
welchem sie sich stets den N euerungen entgegensetzen. 

II. 

Absichtliche Minderleistung der Leute. Zusammen­
hang der Minderleistung mit dem gebrauchlicben 

Lohnverfahren. Zeitstudien. 
§ 22. (46-48.) Die Liissigkeit und del' gemeinsame Widerstand 

gegen rasches Arbeiten haben zwei Ursachen; erstens entspringen sie 
dem natfirlichen Instinkt und del' Neigung del' Leute, die Dinge leicht 
zu nehmen; zweitens aus dem mehr verwickelten durch den EinfluB 
del' Genossen eingepflanzten Gedankengang;' welcher del' systematische 
Widerstand genannt sein mag. 

Zweifellos ist del' Durchschnittsmensch zu einem schlaft'en und 
langsamen Tempo in allen Dingen geneigt, aus welch em er nul' durch 
Besinnen auf sich selbst, durch Beispiel anderer oder durch l1uBeren 
Druck herausgebracht werden kann. 

GewiB gibt es Leute von ungewohnlichem FleiBe und seItener 
Energie, welche rasch im Leben vorwiirts schreiten, und welche auch 
wohl mal gegen ihr personliches Interesse hart arbeiten. Diese bilden 
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eine Ausnahme und bestatigen damit nur die Regel uber die Tendenz 
der Mehrheit. 

§ 23. (49-51.) Die N eigung, alies auf die leicbte Schulter Zll 

nehmen, wird dort besonders verstarkt, wo eine ganze Anzabl Leute 
bei ahnlicher Arbeit und gleichem Tageslohnsatz zusammen arbeiten. 

In solcher Umgebung kommt auch der bessere Mann scbrittweise 
zuruck und ist mit der geringsten Leistung zufrieden. Denn wenn ein 
fleifiiger und energischer Mann eine Zeitlang neben einem lassigen 
arbeitet, so ist seine Frage ganz logischerweise: "W arum arbeite ich 
fleiBig und erhalte genau denselben Lohn als jener Faulpelz, der nur 
etwa die Halfte von dem leistet, was ich fertig bringe?" 

Ein sorgsames Studium der Leute, welche unter diesen Be­
dingungen arbeiten, fordert Dinge zutage, welche zwar lacberlich, aber 
nicht weniger bedauernswert sind. 

§ 24. (52-53.) Z. B. machte der Verfasser Zeitstudien an einem 
energisch veranlagten Mann, der in frischer Gangart von und nach 
seiner Arbeitsstatte sich begab und nicht selten sogar nach Hause 
trabte. Beim Betreten _ seiner Arbeitsstatte verlangsamte sich seine 
Gangart unmittelbar erheblich, und er schlenderte bei allen Gangen 
langsam einher, um nur nicht am Tage mehr zu tun als irgendeiner 
seiDer faulen Arbeitsgenossen, er machte sich tatsachlich mude in seinem 
Bestreben, langsam zu gehen. 

Diese Leute arbeiteten unter einem bei seinen Vorgesetzten gut 
angeschriebenen V orarbeiter, welcher, auf die MiBstande aufmerksam 
gemacht, antwortete: "Ich kann die Leute wohl vom Sitzen abhalten, 
aber der Teufel kann sie bei der Arbeit zu einem schnelleren Tempo 
veranlassen. « 

§ 25. (54-56.) Gewifi ist die natiirliche Lassigkeit der Lente 
schlimm, aber bei weitem das Schlimmste, unter welchem Arbeiter wie 
Arbeitgeber leiden, ist die systematische Bummelei, welche man bei 
fast allen gewohnlichen Leitungssystemen vorfindet, und welche in dem 
sorgfultigen N achdenken der Leute uber die Verbesserung ihrer Lage 
ihren Ursprung hat. 

§ 26. (57-58.) Der Hauptzweck der systematischen Bummelei 
liegt in dem Bestreben, die Werkstattenleitung uber die mogliche 
Leistung der Maschinen und Arbeiter im unklaren zu halten. 

Diese Art kilnstlicher Verzogerung ist so allgemein, daB es kaum 
einen guten Handwerker in den groBeren Fabriken mit den gewohn­
lichen Lohnsystemen gibt, der nicht eilwn betrachtlichen Teil seiner 
Zeit mit Auskliigeln von Methoden zubringt, wie er moglichst langsam 
arbeiten und doch seinen Arbeitgeber von seinem FleiBe uberzeugen 
kann. 
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§ 27. (59-62.) Die Grunde hierfilr liegen in dem Umstande, daB 
fast alIe Unternehmer ifu- den in Tagelohn oder Akkord arbeitenden 
Mann jeder Kategorie ilber ein ganz bestimmtes l\faximum an Lohn 
nicht hinausgehen. 

J eder Arbeiter findet nun bald heraus, wie gro£ das Maximum 
seiner Klasse ist und schlie£t ebenso auch ganz richtig, daB sein Arbeit­
geber, wenn er von der MBglichkeit einer Mehrleistung l1berzeugt ist, 
ihn frl1her oder spater zu dieser Mehrleistung mit wenig oder gar keinem 
Mehrverdienst zwingen wird. 

Die Unternehmer oder deren Meister haben ihre Kenntnis l1ber 
die grBBtmBgliche Tagesleistung einer bestimmten Arbeit aus eigener 
Erfahrung, die aber mit zunehmendem Alter sehr unbestimmt geworden 
ist, von einer nicht systematischen Beobachtung ihre Leute oder im 
besten FaIle aus den Aufzeichnungen uber rasche Leistungen bestimmter 
Arbeiter. 

Es liegt so ganz augenscheinlich in jedes Arbeiters Interesse, die 
Arbeiten unter keinen U mstanden schneller als bisher zu leisten; darin 
werden die jungeren von den !i.lteren mit allem Nachdruck unterwiesen, 
und unter Anwendung der sozialen Gewaltmittel werden die nach mehr 
Lohn Strebenden davon abgehalten, etwa neue Rekorde zu schafFen, • 
welche nur zeitweilig den Verdienst heben, wahrend alIe nachher fur 
die gleiche Arbeit beschltftigten Leute eine grBBere Leistung fur die 
alten LBhne verrichten ml1ssen. 

§ 28. (63-65.) Unter den gewBhnlichen Lohnsystemen kann aller­
dings das systematische Bummeln und Bremsen dadurch aufgehoben 
werden, daB man den mehr und Besseres leistenden Leuten den Lohn 
erhBht und die Widerstrebenden entlaBt und neue sorgfitltig ausgesuchte 
Leute einstellt. Allerdings nur dann, wenn die Arbeiter aus der Natur 
der Arbeit uberzeugt sind, daB auch nicht in ferner Zukunft die Ein­
filhrung der Akkordarbeit mBglich oder wahrscheinlich ist. In den 
meisten F!I.llen wird sie die Furcht vor Schaffung einer UnterIage ffir 
Akkordlohn zum Bremsen bei der Arbeit bestimmen. 

Es ist nur naturlich, daB das systematische Zurl1ckhalten in der 
Arbeitsgeschwindigkeit bei der AkkordlBhnung in Mchster Blute steht; 
nachdem bei einem Arbeiter nach harter und angestrengter Arbeit der 
Akkordlohn auf die Halfte oder ein Drittel heruntergesetzt ist, wird 
sich wahrscheinlich der feste V orsatz bei ihm einwurzeln, durch kunst­
liches Zur11ckhalten jeder weiteren Heruntersetzung entgegenzuwirken. 
Zum Schaden des Charakters des Arbeiters schlieBt der V orsatz zum 
Bummeln bei der Arbeit einen vorbedachten Versuch in sich, seine 
Vorgesetzten zu tauschen und irre zu fuhren, und so werden aufrichtige 
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Naturen zu heuchlerischen. Der Unternehmer wird bald als Wider­
sacher, wenn nicht als Feind angesehen, und das gegenseitige Vertrauen 
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnebmer und das Gefiihl der Gemeinsam­
keit der Interessen wird sebr bald verschwinden. 

Das feindselige Gefiihl gegen die Werksleitung beim Akkordsystem 
seitens der Arbeiter wird in manchen FiLlien so ausgepriLgt, dafi jedem 
vernllnftigen V orschlag, der von der Leitung kommt, mit Mifitrauen 
begegnet wird, und das Bremsen bei der Art nimmt einen derartigen 
Grad an, dafi die Leute sich abmiihen, die Leistungen der von ihnen 
bedienten Maschinen einzuschriLnken, selbst wenn eine vergrofierte 
Leistung ihnen keine Mehrarbeit verursacht. 

§ 29. (66-67.) Bei hiLufig sich wiederholenden umfangreicheren 
Arbeiten kann der Versuch, die ganze Arbeit mit einem dazu fiLhigen 
Arbeiter vertraglich abzuschliefien, welcher dann die notigen HilfskriLfte 
auf seine Kosten anstellt, von Erfolg begleitet sein. 

In der Regel sind solche VertriLge urn so mebr am Platze, je weniger 
Leute dabei gebraucht werden, und je weniger sich die Arbeit im ein­
zelnen veriLndert, und zwar deswegen, weil der vertragschliefiende V or­
arbeiter, um zu verdienen, keine Miihen scheut, um die Arbeitszeit ab­
zukiirzen und bei hiLufig sich wiederholenden Arbeiten es vorzieht, 
gering bezahlte Arbeitsleute anzulernen und diese anstatt der teueren 
Handwerker zu verwenden. . 

§ 30. (68-70.) Die EinwiLnde gegen dieses sogenannte Kontrakt-
system liegen in der riicksichtslosen Ausbeutung der Werkzeugmaschinen 
und Werkzeuge durch den V orarbeiter, dessen grofites Interesse in 
moglichst hoher Leistung liegt und der daher fiir gute Instandhaltung 
der Werkzeuge keine Sorge tragen wird; ferner wird er gegen die 
Hilfsleute durch Unerfahrenheit in ihrer Behandlung hiLufig nn­
gerecht sein. 

Diese Nachteile werden aber gegeniiber den andern Systemen mehr 
als ausgeglichen durch den Wegfall der N eigung zum Bremsen von 
seiten der Hilfsarbeiter. 

In vereinzelten FiLllen kann man jedoch auch Bremsen durch den 
V orarbeiter selbst beobachten, welcher fiir den niLchsten Vertrags­
abschlufi die Preise nicht verderben will. Es ist sogar nicht ungewohn­
lich, dafi der V orarbeiter Verbesserungen und Vereinfachung aus diesem 
Grunde hintenanhiLlt. 

§ 31. (72.) Immerhin sind die gegenseitigen Beziehungen zwischen 
der Leitung und den Arbeitern viel bessere als bei dem Akkordsystem, 
und es ist zu bedauern, dafi meist wegen der besonderen VerhiLltnisse 
und wegen der verschiedenartigen Natur der Arbeit dieses System niC'ht 
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allgemeiner eingeflihrt werden kann. Verfasser schreibt daruber in seiner 
Abhandlung: "A Piece -Rate System" 1. 

§ 32. (72-77.) "Manche Forscher auf dem Gebiete der Lohnfragen 
haben das Zusammenarbeiten in Rotten mit Verdienstteilung als eine 
der annehmbarsten Losungen des Problems bezeichnet, und manche 
Beispiele sowohl in Frankreich als auch in England haben wenigstens 
einen teilweisen Erfolg mit dieser Methode gezeitigt. 

Soweit ich unterrichtet bin, sind diese Versuche aber in kleinen 
Stadten fernab von den Industriezentren unternommen oder in Industrien, 
welche in vieler Hinsicht unter auBergewohnlichen Verhaltnissen arbeiten. 

Die Versuche der erwahnten Genossenschaftsarbeit sind jedoch 
vielfach auch aus verschiedenen Grunden gescheitert, von denen als 
hauptsachlicher die Einschrankung der freien Entfaltung der ehrgeizigen 
Elemente inmitten der Arbeitergruppen zu nennen ist. 

Personlicher Ehrgeiz ist und wird stets ein machtigerer Reiz zur 
Anstrengung bleiben als der Wunsch auf allgemeines W ohlergehen. 
Die wenigen MuBiggan~er unter den an gemeinsamer Arbeit beteiligten 
Leuten, welche den Gewinn gleichmaBig mit teilen, ziehen stets die 
besseren Leute bald auf ein tieferes Niveau. 

Der zweite Grund fur den haufigen Millerfolg liegt in der Hinaus­
schiebung der Lohnzahlung; die meisten Leute konnen auf ihren Lohn 
nicht sechs Monate und langer warten. Die angenehme Zeit der ruhigen 
Taglohnarbeit zieht sie mehr ·an als die schwere Arbeit mit der Aus­
sicht auf einen in sechs oder mehr Monaten falligen und mit anderen 
teilbaren Gewinn. 

Andere erhebliche Schwierigkeiten liegen in der gerechten Ver­
teilung des Gewinnes und in dem Umstande, daB die meisten Leute 
wohl stets bereit sind, Gewinne zu teilen, aber weder fahig noch gewillt, 
etwaige Verluste mitzutragen. Weiterhin ist es auch in den meisten 
Fallen ungerecht, daB sie an Gewinnen oder Verlusten teilnehmen 
sollen, auf welche sie fast ohne EinfluB sind." 

§ 33. (78.) Unter allen gebrauchlichen Lohnverfahren der gewohn­
lichen Art, welche nicht auf genauen Arbeitszeitberechnungen beruhen, 
ist das beste das ursprunglich von Henry R. Towne in' den Grund­
zugen festgelegte und von F. A. Halsey verbesserte System, welches 
von Towne 1886 und von Halsey 1891 in den "Transactions of the 
American Society of Mechanical Engineers" beschrieben und nachher 
in einer Reihe von Abhandlungen im "American Machinist" angegriffen 
und geschickt verteidigt wurde. 

§ M. (79.) Beim Towne-Halsey System wird die kurzeste Zeit fur 

1 Transactions of the American Society of Mechanical Engineers, VoL XVI. 
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die Fertigstellung irgendeiner Arbeit durch Erstausfiihrung ermittelt 
und dann im Zusammenhang mit dem Stundenlohn der Akkordpreis fiir 
das Stiick festgesetzt. Gelingt es in der Folge einem Arbeiter, die 
Fertigstellungszeit abzukiirzen, so bekommt er zunachst seinen fest­
stehenden Stundenlohn und auBerdem einen Teil der durch die ver­
kiirzte Arbeitszeit ersparten Lohnkosten, genannt P ram ie, welche 
zwische~ der Halfte und dem Viertel der ersparten Kosten schwankt. 
Halsey selbst halt ein Drittel fiir den besten Pramiensatz. Der Unter­
schied zwischen dem gewohnlichen Akkordsystem und diesem System 
liegt in dem Umstande, daB bei ersterem der Arbeiter den ganzen 
Unterschied zwischen dem durch die veranschlagte und die wirklich 
gebrauchte Zeit sich ergebenden Lohnbetrag verdient, wfthrend er bei 
letzterem nur einen Teil dieses Unterschiedes bekommt. 

§ 35. (80-81.) Man hort haufig die Ansicht auBern, daB das Akkord­
lohnsystem und Towne - Halsey - Lohnsystem praktisch gleichbedeutend 
seien. Das ist vollkommen irrig, wenn auf den ersten Blick der Unter­
schied auch nicht wesentlich zu sein scheint, so mag darauf hingewiesen 
sein, daB Erfolg oder MiBerfolg sehr haufig von Kleinigkeiten abhangen. 
N ach des Verfassers Meinung stellt das Towne - Halsey - Lohnverfahren 
eine groBe Erfindung dar; deren Wert hauptsachlich in ihrer Einfach­
heit liegt. 

§ 36. (82-84.) Das Verfahren ist mit Erfolg bei verschiedenen 
Werken zur Anwendung gekommen, wobei sich erhohter Verdienst fiir 
die Arbeiter bei gleichzeitig verminderten Lohnkosten fiir das Werk 
und ein weit besseres Verhaltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeit­
nehmer ergeben haben. Letzteres beruht ausschlieBlich auf dem Um­
stande, daB das Bestreben der Arbeiter, durch kiinstliche Verlangsamung 
der Arbeit die Akkordpreise hochzuhalten, fortfallt und die Leute in 
den Genu£ des hoheren Verdienstes, wenn auch nur eines Teiles der 
ersparten Lohnkosten, tatsachlich kommen. Anderseits wird bei Erst­
ausfiihrungen zur Preisbestimmung die N eigung zur kiinstlichen Ver­
langsamung der Fertigstellungszeit gegeniiber dem gewohnlichen Akkord­
lohnverfahren eher noch verstarkt. 

§ 37. (85-87.) Ein Beispiel moge dies erlautern: Zwei Arbeiter 
A und B arbeiten an gleicher Arbeit im Tagelohn und verdienen 
60 Pfennige die Stunde. Jedem der beiden ist eine neue Arbeit gegeben, 
welche in einer Stunde fertiggestellt werden kann. A braucht vier 
Stunden, wahrend B in einundeinhalb StunMn fertig ist. Wenn beide 

'" auf dieser Grundlage unter Anwendung des'Towne-Halsey-Lohnverfahrens 
arbeiten und schlieBlich die Arbeit in einer Stunde feJ"tigstellen, so erhalt 

A P~· p. 3 X 60 p~. M k 1 20 60 lenmge + ramIe 3 Ienmge = ar , , 
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B Pi" 1/2 X 60 pi" M k 60 lenmge + 3 lenrnge = ar 0,70. 

Die meisten der Leute werden natl1rlich dem Beispiel von A folgen, 
wenn eine Verlangsamung der Arbeit um 300 bis 400 % gegenuber 
der Hochsleistung moglich ist. 

§ 38. (88-91.) Das Towne-Halsey-Verfahren hat also den groBten 
Fehler, nlhnlich die Tauschung bei der Erstausfiihrung, mit dem ge­
wohnlichen Lohnsystem gemein; es ist unter diesem keine gerechte 
Lohnbemessung bei hliufigem Wechsel der Arbeit moglich. Wlihrend 
einmal ein erstklassiger Arbeiter ohne zu bummeln beinahe die kurz­
moglichste Zeit erreicht, wird in anderen Flillen bei der Erstausfiihrung 
durch absichtIiche Verzogerung die HerstelIungszeit um das Drei- bis 
Vierfache zu hoch festgesetzt. Das U ngerechte dieser Sachlage konnen 
die Arbeiter auf die Dauer nicht iibersehen, und es kann daher die 
N eigung zur Tliuchung bei der Erstausflihrung nicht ausbleiben. Aus 
diesem Grunde kann dieses Lohnverfahren auch nur langsam und un­
vollkommen eine Verminderung der Lohnkosten herbeifiihren; die untere 
Grenze der Herstellungszeit bei erstklassigen Facharbeiten wird mit 
diesem Verfahren unmoglich erreicht werden. 

§ 39. (92.) Es mag nochmals hervorgehoben werden, daB der groBte 
Fehler bei allen gewohnlichen Verfahren in dem EinfluB der Arbeiter 
selbstauf die HerstelIungszeit liegt; es istdadurch der N eigung der 
Arbeiter zur Tliuschung Vorschub geleistet, und es wird aus oben an­
gefiihrten Grl1nden davon nur alIzuoft Gebrauch gemacht. 

Wissenschaftliche Zeitstndien als Grnndlage fur die Lohnung. 
§ 40. (93-95.) Gestiitzt auf eine 20jlihrige Erfahrung auf allen Ge­

bieten der industriellen Tlitigkeit gibt der Verfasser seiner Uberzeugung 
dahin Ausdruck, daB es keine praktischere und vergleichweise einfachere 
Methode zur Feststellung der Herstellungszeit einer Arbeit gibt als die 
wi sse n s c haft I i c h e Z e its t u die, und daB bei den auf dieser Grund­
lage aufgebauten Lohnverfahren die Arbeiter aIle Neigung zur absicht­
lichen Verzogerung der Arbeit freudig aufgeben und ihr Ganzes zur 
Erreichung der Hochstleistung einsetzen, wenn sie nur des dauernden 
entsprechenden Mehrverdienstes versichert sind. 

Vielen der Leser wird dieses anzustrebende Hauptziel meines 
Verfahrens, nlimlich "hohe Lohne bei geringen Herstellungs­
k 0 s ten", sowie auch die von mir bezeichneten Mittel zur Erreichung 
dieses Zieles, nliInlich "g e n a u e Z e its t u die n" theoretisch so sehr 
ihrer personlichen Erfahrung entgegengesetzt vorkommen, daB eine 
kurze Veranschaulichung, was in dieser Richtung erreicht worden ist, 
geboten erscheint. 
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§ 41. (96-97.) Es sei dafilr das Beispiel bei den Platzarbeitern in 
den Bethlehem-Stahlwerken gew!lhlt, nicht weil dort die groBten Er­
folge erzielt wurden, sondern weil der Fall so ungeheuer einfach liegt, 
und weil der Erfolg ganz augenscheinlich nur durch genaue Zeitstudien 
verbunden mit wenigen allgemein gel!tufigen Grundsatzen erreicht wurde. 
Bei den mehr verwickelten V org!lngen in Maschinenfabriken wurde die 
Mehrausbeute nicht allein durch die erhohte Leistung des Mannes, 
sondern auch durch Verbesserung der Hilfsmittel erreicht, so daB als 
Beispiel die Wahl der einfachen Hofarbeit geeigneter erscheint. 

§ 42. (98.) Bis zum Frilhjahr 1899 wurden alle Materialtransporte 
auf den Pl!ltzen der Bethlehem-Stahlwerke durch in Tagelohn arbeitende 
Rottenarbeiter unter der Aufsicht von ein oder zwei aus ihren Reihen 
hervorgegangenen V orarbeitern besorgt. 1hr J..John betrug den filr solche 
Arbeiten damals ilblichen Satz von 4,80 l\Iark pro Tag. Der einzige 
Ansporn zur Vermehrung der Leistung bestand in Zureden seitens der 
V orarbeiter oder bei dauernder L!lssigkeit in der Entlassung einzelner; 
gelegentlich wurde jedoch einer oder der andere zur Verwendung bei 
besserer und hoher bezahlter Arbeit in den Werkstatten der Gesellschaft 
ausgewahlt, was immerhin zum Sporn filr die ilbrigen diente. Die Zahl 
der so beschilftigten Hofarbeiter schwankte im J ahresdurchschnitt zwischen 
400 und 600. 

§ 43. (99-100.) Die Arbeit der Leute bestand hauptS!lchlich in der 
Entladung der Bahnwaggons von Rohmaterial, Beladung der Karren zur 
Fortschaffung des Erzes, Koks, Kalkstein usw. zu den Hochofen und 
Beladung derWaggons mit den fertigen Roheisenmasseln; ferner in 
dem Be- und Entladen der Hilttenwagen mit Erzeugnissen der Stahl­
und Walzwerke. 1mmerhin bestand eine groBe Mannigfaltigkeit der 
verschiedenen Arbeiten, und es war nicht ilblich, daB ein Mann stets 
nur bei der gleichen Arbeit beschitftigt wurde. Bevor der Verfasser 
die Leitung dieser Arbeiten ilbernahm, wurde ihm mitgeteilt, daB die 
Leute stetige, aber langsame und phlegmatische Arbeiter seien und 
durch nichts zu schnellerer Arbeitsweise gebracht werden konnten. 

§ 44. (101-109.) Zunachst wurde nun ein intelligenter und theo­
retisch gebildeter 1ngenieur zur Uberwachung der Leute angestellt, der 
zwar die Natur der betreffenden Arbeit nicht kannte, jedoch mit 
Arbeitern umzugehen wuBte. Die Methoden des Verfassers kannte er 
nicht, wurde jedoch schnell in das Verfahren zur Ermittelung del' hochsten 
Tagesleistung eines erstklassigen Arbeiters ,eingeweiht. In der Haupt­
sache gehort dazu die Beobachtung des angestrengt arbeitenden Mannes 
mit der Stoppuhr, indem aHe Phasen~ der Arbeiten fur' sich nach der 
Zeit gemessen werden. Zum Beispiel bei der Beladung eines Waggons 
mit Roheisenmasseln: Aufnehmen der Massel (Zeit in Hundertstel von 
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Minuten), Tragen auf wagerechtem Wege (Zeit ffir die Lltngeneinheit 
in Metern), Tragen auf schiefer Ebene in den Wagen (fur die Lltngen­
einheit). Niederlegen der Massel (Zeit in Hundertstel von Minuten), 
Zuruckgehen zum Holen einer neuen Massel (Zeit fur die Lltngen­
einheit des W eges). Bei sehr wichtigen Einzelverrichtungen ist hltufig 
wiederholte Zeitaufnahme, wenn ml:lglich bei verschiedenen Leuten und 
zu verschiedener Zeit, unerlltBlich. Dann wird der Mittelwert gezogen. 
Am schwierigsten gestaltet sich die Bestimmung der Zeiten fur Ruhe­
pausen und unvermeidliche Unterbrechungen. 

Bei den Ermittelungen auf dem Bethlehem-Stahlwerk wurde auBer 
den Einzelteilen der Arbeit zur Kontrolle auch noch die ganze Arbeit 
und die Tagesleistung wiederholt und an verschiedenen leistungsflthigen 
Leuten bestimmt. Des Verfassers Tlttigkeit konnte. sich wegen ander­
wei tiger Pflichten nur auf die Unterweisung des Mannes ffir die Zeit­
studien und auf die Kontrolle seiner Berichte beschrltnken. 

Sobald die sorgfllltige Zeitbestimmung beendigt war, wurde einer 
der leistungs:f!thigsten Arbeiter herausgew!thlt und bei gewl:lhnlichem 
Akkordlohn jedoch mit ganz bestimmter Tagesleistung angestellt, die 
dreieinhalb- bis vierfach so hoch bemessen war als die bisher im Mittel 
geleistete. Die Arbeit war, Roheisen vom Haufen aufnehmen und auf 
geneigtem Brett anf den Huttenwagen tragen. Von dieser Arbeit waren 
bisher im Mittel von den Rottenarbeitern 12 bis 13 Tonnen tltglich 
geleistet worden. Der ausgew!th1te Mann hatte nun die Aufgabe, 
45 bis 48 Tonnen tltglich fortzuschafl'en. Er erkannte diese Aufgabe 
als angemessen an und verdiente von da ab tltglich 7,20 Mark, was 
eine Erhl:lhung von 60 % gegen seinen fr1iheren Verdienst ausmachte. 
Er zeigte ,sich, obwohl leicht gebaut, ganz besonders ffir diese Art 
Arbeit geeignet und wurde w!thrend der ganzen Zeit, in welcher der 
Verfasser bei der Gesellschaft tlttig war, dabei behalten. 

§ 45. (110-111.) Naturgemltfl entstand nach dieser ersten Ein­
fUhrung des Stucklohnes eine kr!tftige Gegenbewegung sowohl unter den 
ubrigen Hofarbeitern des Werkes als auch unter den Arbeitern der 
Stadt, geschiirt durch die irrige Auffassung, daB nach allgemeiner Ein­
f11hrung des Stucklohnes eine groBe Anzahl der Leute entlassen wiirde 
und nicht allein die Leute, sondern die ganze Stadt darunter leiden w1lrde. 

Einer nach dem andern wurden die neu in den Akkordlohn ein­
getretenen von der ubrigen Sippe l1berredet, den Dienst aufzugeben und 
anderswo Arbeit zu suchen. Doch die Tatsache, daB der zuerst in 
Stl1cklohn angestellte Mann Monat fUr Monat seinen erhl:lhten Tages­
verdienst von 7,20 Mk. erntete, lieB die Opposition erlahmen; es hatte 
die Tatsache gewirkt und von diesem Zeitpunkte ab machte es keine 
Schwierigkeit mehr, eine genugende Anzahl guter Leute fUr die Arbeit 
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unter den neuen Bedingungen zu bekommen, und es trat nun die 
Schwierigkeit auf, fur alIe verschiedenen Arbeiten rasch die Zeitstudien 
zu beendigen, welche die unerlaBliche V orbedingung fur diese Art von 
AkkordlGhnung ist. 

§ 46. (112-114.) Es wurde stets in der Weise vorgegangen, daB 
bei Einfuhrung des Stucklohnes fUr eine neue Art der Arbeit zunachst 
nur ein Mann ausgewahlt wurde, um die Richtigkeit der berechneten 
Zeit fur die einzelnen Aufgaben zu erproben. Erst nachdem man 
darilber vGllige Gewillheit hatte, wurden die ganzen Rotten unter den 
neuen Lohnbedingungen angestellt. Diese fanden aber allmahlich so 
sehr Anklang, daB die Einfuhrung den Leuten nicht schnell genug 
kommen konnte. Die Zeitstudien nahmen einen wesentlichen Teil der 
Einfilhrungszeit in Anspruch und wurden noch dadurch verzGgert, daB 
die beiden dazn angestellten Beamten ausschieden, um anderweitigen 
gunstigen Stellungsangeboten zu folgen, so daB neue Beamte angelernt 
werden muBten. 1m ganzen nahm die Umwalzung zwei Jahre in An­
spruch; wahrend dieser Zeit arbeiteten die bei Taglohn angestellten 
Leute und die nach dem Stncklohn arbeitenden unter streng getrennter 
Anfsicht und Leitung. 

§ 47. (115-120.) Zwei wichtige Punkte, welche ffir den Erfolg 
bestimmend sind, mGgen hier nochmals hervorgehoben werden: 

1. Jedem Arbeiter wurde jeden Morgen ein Schein uber seine 
Leistung und seinen Verdienst yom vorigen Tage ausgehandigt, 
so daB er seine Arbeitsweise nach dem zu erreichenden Verdienst 
einrichten konnte. Ohne diese Mitteilung hll.tte leicht am Ende 
der Lohnperiode MiBstimmung auitreten kGnnen, indem die Leute 
viel zu spat davon Kenntnis erhielten, daB sie das von Ihnen ver­
langte Pensum und damit den erMhten Lohn nicht erreicht hatten. 

2. MGglichst die Arbeit jedes einzelnen Mannes fur sich zu messen 
und nur in Ausnahmef'allen die Summe der Arbeit von Mchstens 
zwei Leuten, die noch dazu von annahernd gleicher Leistungs­
fi!.h.igkeit ausgewahlt sein mussen. Nur in ganz besonderen Einzel­
fiIllen war es mit Genehmigung des Verfassers erlaubt, die Arbeit 
einer Rotte insgesamt zu bestimmen und den Verdienst dann unter 
die Leute gleichmaBig zu verteilen, weil erfahrungsgemaB die 
Leistung der Leute in Rottenarbeit sinkt und Unzufriedenheit mit 
dem Verdienst die unausbleibliche Folge ist. 

§ 48. (121-122.) HierfUr erlebten wir (lin sprechendes Beispiel 
auf dem Bethlehem-Stahlwerk. Eines Tages kamen eine Anzahl mit Erz­
schaufeln beschll.ftigte Arbeiterzum Verfasser mit der N achricht, daB 
auf einem anderen Huttenwerke ein wesentlich hGherer Lohn fur Tonnen­
leistung in Stncklohn bezahlt werde. Der Verfasser riet den Leuten, 

Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 2 
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dorthin zu gehen, was sie auch tatfln. _ N ach Verlauf von einem Monat 
kamen sie .i edoch aile wieder, weil sie auf dem anderen Werke in 
Rotten eingesteIlt wurden und trotz des Mheren Stucklohnes weniger 
verdienten, weil die anderen Leute der Rotte um so weniger arbeiteten. 

§ 49. (123.) Die beistehende Lohntafel gibt eine lJbersicht uber 
die Akkordarbeiten in der Massenbewegung von den Rohmaterialien, 
als: Erz, Kohle, Koks, Roheisen, Kalkstein usw., wahrend des mit 
April 1901 endigenden Jahres. Hauptsachlich handelt es sich dabei 
um Beladung und Entladung der Waggons, welche Arbeit nur von Hand 
ohne Hebezeuge usw. vorgenommen werden konnte. 

Anzahl der in dem mit 30. April endigenden Jahre 
bewegten Tonnen . . . . . . . . . . . . 

Gesamtkosten fiir den Transport der 924040,13 
Tonnen, einschlie13lich Lohne und Nebenkosten 

Friihere Gesamtkosten fiir die gleiche Menge 
Nettogewinn an Transportkosten fiir 924040,13 

Tonnen jiihrlich durch Einfiihrung des Stiick­
lohnes anstelle des Tagelohnes. . . . . . . 

Mittlere Tageskosten fiir den Transport von einer 
Tonne ............... . 

Mittlerer Tagesverdienst pro Mann .... . 
In Mittel durch einen Mann tiiglich beschiiftigte 

Anzahl Tonnen. . . . . . . . 

I In 
Stiicklohn 

924040,13 

Mk. 130000 

150000 

" 
0,139 
7,80 

" 
57 

In 
Tagelohn 

Mk.280000 

" 
0,304 

" 
4,80 

I n 16 

§ 50. (124 -125.) Die Hauptarbeit zur Einfiihrung des Akkord­
lohnes bei den Platzarbeiten der Bethlehemwerke hat Herr A. B. Wad­
leigh, des Verfassers Assistent, geleistet. Bei seinem Weggange von 
dort stellten die Platzarbeiter geradezu eine Mustertruppe von den 
leistungsf!l.higsten Leuten dar, wobei die Anforderungen an das t!l.glich 
zu leistende Arbeitspensum so hoch gestellt waren, daB sie nur von 
erstklassigen Leuten erfullt werden konnten. 

§ 51. (126.) Jedem fur die Akkordarbeit Neueintretenden wurde 
klargemacht, daB er nur dann auf die Dauer behalten werden kunne, 
wenn er wenigstens' 7,20 Mk. pro Tag verdiene, andernfalls mUsse er 
einem andern Platz machen. Die Folge war, daB aIle Platzarbeiter der 
Umgegend, welche im Durchschnitt etwa 4,80 Mk. verdienten, jetzt 
versuchten, die vorgeschriebene Leistung und damit einen Tagesverdienst 
von 7,20 Mk. zu erreichen. Wenn ihnen das gelang, so waren sie zu­
friedene Arbeiter geworden, wenn sie es nicht erreichten, schieden sie 
meist ohne Groll gegen das Verfahren oder di~ Betriebsleitung wieder 
aus. Trotzdem es zu der Zeit auBerordentlich an Arbeitskraften mangelte, 
gab es bei dem Bethlehem-Stahlwerk stets ein uberwiegendes Angebot 
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von erstklassigen Arheitskrliften, welche bereit waren, ihre anderen 
Arbeitspllitze zu verlassen, um bei dem Bethlehem-Stahlwerk fur den 
erhohten Lohn zu arbeiten. 

§ 52. (127-128.) Del' bemerkenswerteste Unterschied zwischen 
diesen Arbeitern· und den in gewohnlichem Akkord arbeitenden Leuten 
lag in deren Haltung gegen die Betriebsleitung und dem Verhalten bei 
del' Arbeit, da jede Neigung zum absichtlichen Bummeln verschwunden 
war. Die in gewohnlichem Stucklohn Arbeitenden verbrachten eine ge­
raume Zeit zum Uberlegen, wieviel sie gerade arbeiten und verdienen 
durften, um eine Herabsetzung des Akkordlohnes zu verhil1dern, und 
wie die Betriebsleitung uber die mogliche Leistul1g Un unklaren zu 
halten sei. Dagegen sah man unseren Leuten den Ehrgeiz, ein erst­
klassiger Arbeiter zu sein oder zu werden, auf den ersten Blick an, 
sie hatten kein anderes Bestreben. als moglichst vie I Arbeit zu leisten 
und dafur etwa 60 % mehr als bisher zu verdienen. Jede neue Akkord­
arbeit wurde ohIle Frage und ohne um den Preis zu handeln an­
genommen; sie scheu ten l'ei dem hohen Lohn auch keine Arbeit und 
keine Anstrengungen. 

Eine sorgfitltige Beobachtung ihres auBerdienstlichen Verhaltens 
ergab die Tatsache, daB nul' zwei von den gesamten Leuten gewohn­
heitsmitBige Trinker waren, wenn auch manche von ihnen einell ge­
legentlichen Trunk nicht scheuten. Die meisten gewohnheitsmaBigen 
Trinker konnten eben mit del' gesteigerten Arbeit nicht Schritt halten, 
diese verlangt n1ichterne Leute. Viele von ihnen sparten Geld, trotz­
dem sie besser lebten als zuvor, so daB die Ergebnisse dieses neuen 
Verfahrens auBerordentlich befriedigende sowohl fur den Arbeitnehmer 
als auch fur den Arbeitgeber waren, und sie bewiesen uberzeugend, 
daB die Durchfuhrung des Grundsatzes "hohe Lohne bei gering en 
Selbstkosten" moglich ist. 

Dem Wesen nach war hierdurch ein., Arbeitervereinigung der 
leistungsflihigsten Leute geschaffen, zusammengehalten durch das Be­
streben, besonders hohe, abel' redlich verdiente und von niemandem 
miBgonnte Lohne zu erreichen. 

§ 53. (129-131.) Solches Gemeinwesen erregt die ungeteilte Be­
wunderung del' Beteiligten und AuBenstehenden, bei welcher die An­
gestellten als die Offiziere del' Vereinigung wirken mit del' Aufgabe, 
den V orschriften und Regeln mit N achdruck Geltung zu verschaffen 
in dem BewuBtsein, daB die Interessen aller Arbeiter, del' Beamten und 
del' Gesellschaft die gleichen seien. Del' Andrang zur Mitgliedschaft 
ist ein groBer, und del' einzige zu bedauernde Umstand liegt in der 
Begrenzung del' Mitgliederzahl. 

Dieses stellt die wahre Arbeitervereinigung dar im Gegensatz zu 
2* 
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den bekannten gleichnamigen Vereinigungen, bei denen U nzufriedenheit 
und Streitigkeiten zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer gang und 
gabe sind. 

§ 54. (132-133.) Merkwiirdigerweise fiihlt ein groBer Teil des 
Leserkreises, ffir welche diese Zeilen bestimmt sind, ein Mitleid fiir 
die das Pen sum nicht erreichenden und damit vom hohen Verdienst 
ausgeschlossenen Arbeiter. Dieses Mitleid ist vollig unangebracht. Es 
war damals eine solche Nachfrage nach Arbeitskraften, daB kein Mann 
mehr als ein oder zwei Tage zu feiern notig hatte. Das Gefiihl des 
Mitleids sollte vielmehr dem Gefiihl der Freude Platz machen, daB es 
unter dem neuen Lohnungsverfahren den erstklassigen Arbeitern mlig­
lich ist, die ihrem Konnen entsprechende Leistung zu entfalten und 
erhlihten Verdienst zu ernten, statt wie bisher durch die Verabredung 
und den Zwang del' Gewerkschaften hieran gehindert zu sein. 

AHerdings ist wiederholt mit N achdruck zu betonen, daB nur auf 
der Grundlage del' genauen Zeitstudien ein dauernder derartiger Erfolg 
sowohl bei gewlihnlichem Taglohn als bei Stiicklohn zu erreichen ist. 

§ 55. (134.) 1m Jahre 1895 berichtete del' Verfasser in den Be­
richten des "Society of l\fechanical Engineers" ilber ein neues "S til c k-
10 h n v e r fa h I' en" mit dem Hauptzweck, auf die N otwendigkeit der 
Zeitstudien und der Festsetzung der "Einheitszeiten" als Grundlage fur 
eine gute Werkstattenleitung hinzuweisen. Unglucklicherweise beschrieb 
der Verfasser zu gleicher Zeit das "Differentiallohnsystem", 
welches von ihm bei den Midvale-Stahlwerken eingefuhrt war. Ob­
gleich besonders von ihm darauf hingewiesen wurde, daB das letztere 
durchaus von sekundl1rer Bedeutung sei, wurde gerade dieses " Diffe­
rentiallohnverfahren" in voller Breite in den Zeitschriften und An­
sprachen der Vereine diskutiert, wahrend die viel wichtigere Grundlage 
der Zeitstudie vlillig vernachlassigt wurde. 

§ 56. (135-140.) Der Verfasser ist jedoch voll VertrauEln, dati das 
leitende Ziel bei Abfassung dieser Schrift, namlich die N otwendigkeit 
der allgemeinen Einflihrung genauer Zeitstudien, nicht ilbersehen wird. 
Unter Bezugllahme auf das Beispiel der Zeitstudien bei der Einflihrung 
des Akkordlohnsystems als Grundlage fur den erzielten Erfolg mag der 
Unterschied zwischen den alteren Methoden und dem neuesten Ver­
fahren in folgenden Satzen charakterisiert sein: "Die schnellste Fertig­
stellungszeit f11r jede Arbeit ist diejenige, in welcher ein erstklassiger 
und eingeschulter Arbeiter sie leisten kann. Die Zeit mag als die 
"scbnellste Zeit" oder "Normalzeit" bezeichnet werden. 

Bei allen anderen Lohnverfahren ist man liber die schnellste Zeit 
vollkommen im unklaren. In den meisten Fallen weiB aber der Arbeiter 
besser damber Bescheid als der Meister. 
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Bei der gewllhnlichen Stucklohnarbeit sucht die Werkstlittenleitung 
unausgesetzt die schnellsten Fertigstellungszeiten der Arbeitsstucke 
durch Beobachten der Arbeiter zu erfahren und treibt die Leute an, 
diese "schnellste Zeit" zu erreichen, wllhrend die Leute alles daran 
setzen, die Werkstllttenleitung uber die wirklich "kurzeste Zeit" im 
unklaren zu lassen. Trotz dieses Gegeneinanderarbeitens wird man 
sich allmllhlich der schnellsten Zeit nllhern. 

Beirn Towne-Halsey-V erfahren verzichtet die Werkstllttenleitung 
von vornherein darauf, die kurzeste Zeit genau durch aUmllhliche 
Steigerung zu ermitteln, und uberlllBt den Arbeitern tatsllchlich die 
erste Zeitbestimmung und damit die Preisfestsetzung. Nachher kommen 
sie allerdings ohne geschulte Fuhrung und hllufig sich gegenseitig 
hemmend langsam der "schnellsten Fertigstellungszeit nllher", aber sie 
erreichen dieselbe selten ganz. 

Bei del' genauen Zeitstudie als Grundlage liegt die schneUste Zeit 
von vornherein sowohl dem Arbeitgeber als auch dem Arbeitnehmer 
klar und bestirnrnt vor Augen, und alles zieht an demselben Strang, die 
Leistung eines erstklassigen Arbeiters zu erreichen und dabei 30 bis 
100 % mehr als der Durchschnitt ihrer Arbeiterklasse zu verdienen. 

III. 

Gesichtspunkte fur den Wechsel in der Organisation. 
Hauptgrundsatze fur die W erkstatten](~itung. Ein­

fuhrnng von Normalien. Pensumverfahren. 
§ 57. (141.) Sehr viele Versuche der Werke zu einer radikalen 

Anderung ihrer Werkstllttenorganisation endigen mit einem erheblichen 
Verlust, Aufgeben der Sache und Zuruckkehren zur fruheren Organi­
sation. Der Grund hierfur liegt in der mangelnden Einsicht der Tat­
sache seitens der Werksleiter, daB die Werkstllttenleitung eine Wissen­
schaft fur sich ist, daB weder Zeit, Muhen noch Dberwindung wider­
strebender Elemente gescheut werden durfen, wenn es heiDt, eine 
grundslltzliche Anderung durchzufuhren. 

§ 58. (142.) Bevor man in die Anderung del' Organisation einer 
Werkst1ltte eintritt, soUten folgende Dinge sorgsam uberlegt bzw. be­
achtet werden: 

1. ob das gewllhlte Verfahren fur die besonderen Verhllltnisse 
passend ist; 

2. daB jede Anderung Geld kostet und in manchen Fllllen sogar 
recht viele Mittel aufzuwenden sind, ehe die Organisation ganz 
durchgefuhrt ist und geringere HersteUungskosten zu erkennen sind; 
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3. da£ jede grundlegende Anderung zu ihrer volligeu Durchfuhrung 
Zeit benotigt; 

4. daB die .Anderungen schrittweise und in ganz bestimmter, vorher 
ilberlegter Reihenfolge vorzunehmen sind, will man nicht Gefahr 
laufen, daB eine erhebliche Verschlechterung der Qualit!it der Er­
zeugnisse oder ernstliche Streitigkeiten mit den Arbeitern sowie 
Ausstlinde usw. eintreten. 

§ 59. (143-144.) Das einmal gewlihlte System sollte stets mit 
eiserner Konsequenz Schritt fur Schritt ohne Zuruckweichen oder Ruck­
glingigmachen einer gegebenen Weisung durchgefuhrt werden. Nichts 
erzwingt sich mehr Achtung bei allen Beteiligten als die logische Auf­
einanderfolge der Schritte, welche fur die gesamte Ordnung notwendig 
sind. Es muB in der Art der Durchfuhrung eben ein Unterschied ge­
macht werden zwischen den mehr oder weniger llissig betriebenen 
Reformen der einfacheren Art oder der vollig scharf abgegrenzten und 
ungleich viel mehr Muhe und Arbeit erfordernden Methode des Ver­
fassers. Steht ain Leiter an der Spitze, welcher infolge anderweitiger 
starker Inanspruchnahme nur wenig Zeit der Werkslittenleitung widmen 
kann, so ist die Wahl der einfacheren Verfahren, wie Towne-Halsey usw. 
zu empfehlen, wenngleich die hochsten Ergebnisse damit nicht zu er­
zielen sind. 

Tatsachlich ist es stets ein Mangel der Organisation, wenn der 
Leiter mit allen moglichen Obliegenheiten uberhauft ist, und es sollte 
stets und m6glichst bald eine vollige Anderung der Organisation in die 
Wege geleitet werden. 

§ 60. (145-146.) Es ist durchaus noch nicht allgemein anerkannt, 
daB die Einfuhrung einer Organisation jedweden Systems notwendiger­
weise langsam und vielfach nur unter Aufwendung bedeutender Mittel 
vor sich gehen muB. 

Fast alle Werksleiter erkennen den Wert und die Wirtschaftlich­
keit einer richtig angelegten und modernen Disposition oder Gesamt­
anlage eines Werkes und scheuen hierf'iir keine Ausgaben; aber sehr 
wenige Leiter sind sich daruber im klaren, daB die beste Werkstlitten­
organisation, koste was sie wolle, in vielen Flillen von gleich groBer, 
wenn nicht von hoherer Wichtigkeit ist als die gute Gesamtdisposition, 
noch glauben sie, daB auch hierfur erhebliche Mittel aufgewendet werden 
mils sen. Die z. B. fUr Maschinen aufgewendeten Gelder finden sie 
greifbar wieder in den aufgestellten Maschinen, dagegen scheint ihnen 
das filr so Abstraktes und Ungreifbares wie die Organisation aus­
gegebene Geld so gut wie weggeworfen. 

Es unterliegt aber keinem Zweifel, daB von einer minderwertigen 
Anlage mit guter Organisation bessere Ergebnisse zu erwarten sind als 
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von einem gut eingerichteten Werke mit mangelhafter Organisation. 
Einer der erfolgreichsten Industriellen des ·Landes wurde von Finanz­
leuten befragt, ob er den Unterscbied in dem Kostenaufwand zwiscben 
zwei zur Wabl stebenden Organisationsformen bei einem sonst giinstig 
gelegenen gut angelegtem Werke nicbt fiir zu groB balte. Er allt­
wortete: "W enn ich zwiscben dem Aufgeben meiner gegenwartigen 
Organisation und dem Verlust meiner ganzen unter Aufwand von 
Millionen aufgericbteten Werke durcb Feuer zu wahlen batte, so wiirde 
ich mich ohne Zogern fiir das letztere entscbeiden, denn meine Werke 
konnte ich mit geborgtem Gelde in kurzer Zeit wieder aufbauen, 
wahrend die Wiederberstellung der Organisation ungleich groBere Zeit 
und Miihe erfordern wiirde." 

§ 61. (147-148.) Die moderne Ingenieurtatigkeit kann beinahe eine 
exakte Wissenschaft genannt werden, da J ahr fiir J ahr das Arbeiten 
nach ganz bestimmten wissenschaftlich begriindetell Regeln das friihere 
auf Faustregelll aufgebaute Arbeiten aus dem Felde schlagt. 

Verfasser ist del' Meinullg, daB mit der Zeit die Kunst der Werk­
stattenleitung auch eine abnliche Wandlung durcbmachen wird, daB 
auch bierin an Stelle del' mehr durch das Gefiihl und die Erfahrung 
einzelner Leiter geschaffenen Regeln und N ormen allgemein giiltige und 
auf wissenschaftlicher Untersuchung beruhende Grundsatze treten 
werden, wenn aucb stets fiir die jeweilig vorliegenden Verhaltnisse 
gesondert verfahren werden muB. 

Der Verfasser hat bereits hervorgehoben, daB als hochstes Ziel 
fiir die richtige Werkstattenleitung die Vereinigung von hohen Lohnen 
mit niedrigen Gestehungskosten gel ten muB. Er ist der Meinung, 
daB dieses Ziel am leichtesten durch Anwendung folgender Grundsatze 
erreicht werden kann: 

§ 62. (149-152.) I. Ein groBes taglicbes Arbeitspellsum. 
J edermann soll taglich seine genau vorgeschriebene und abgegrenzte, 

nicbt bequem zu vollendende Arbeit erbalten. 
II. G lei c h m a Big e un d g ere g e It eAr be its bed i n gun gen. 
Die V ollendung der taglichen hoben Arbeitsleistung muB durch 

gute Einrichtungen und Regelung aller Arbeitsbedingungen mit GewiB­
heit zu ermoglichell sein. 

III. Hohe Lohnung bei hoher Arbeitsleistung. 
Die Arbeiter sollen bei angestrengter Arbeit und guter Leistung 

auch gut verdienen. 
IV. EinbuBe an Lohn bei Minderleistung. 
Del' Arbeiter soll die GewiBheit baben, daB er bei N achlassen m 

der Leistung der Geschadigte ist. 
§ 63. (151.) Wenn eille \Verkstatt schon ein gewisses Stadium 
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der neuen Organisa.tion erreicht hat, sollte noch ein funfter Grundsatz 
hinzukommen: 

V. Das tligliche Arbeitspensum sollte so hoch be­
messen'werden, daB es nur durch einen erstklassigen 
Arbeiter vollbracht werden kann. 

§ 64. (154.) Es liegt in diesen GrundsMzen auf den ersten Blick 
durchaus nichts uberraschend N eues, und doch wird man kaum eine 
WerkstMte find en, in welcher nicht tliglich von ihnen abgewichen wird. 
Sie erfordern jedoch zur strikten Befolgung eine groBere Umwlilzung 
der bestehenden Verhliltnisse, als dies bei oberfllichlicher Betrachtung 
scheinen mag. Es ist z. B. fur eine Maschinenfabrik mit nicht gleich­
artiger Erzeugung durchaus nicht einfach, jedem Arbeiter jeden Tag 
eine klar umgrenzte Arbeitsmenge aufzugeben; hierzu geh6rt ein wohl 
eingerichtetes Arbeitsbureau, welches im voraus aile Arbeiten fur aile 
Leute bestimmt. 

Aile Aufgaben mussen schriftlich gegeben werden, und um den 
Gang der Arbeiten voil ubersehen zu k6nnen, mussen tliglich schrift­
liche Berichte ilber die Leistung jedes einzelnen Mannes an daf> Arbeits­
bureau zuruckgehen. Bevor jedes GuB- oder Schmiedestuck in die Werk­
stlitte kommt, muB sein Lauf uber die verschiedenen Bearbeitungs­
maschinen mit Angabe der Zeit, Zeichnungsnummer, Art der Bearbeitung, 
Hilfseinrichtungen und Spannvorrichtungen bestimmt sein. 

Anderseits mils sen in einer Werkstlitte, in welcher die oben ge­
nann ten vier Grurulslitze zur Anwendung kommen soilen, umfassende 
Verlinderungen vorgenommen werden. Alles was bisher als Kleinigkeit 
.galt, was jeder Mann nach seinem Belieben machen konnte, muB auf 
das sorgfliltigste geregelt und bestimmten Organen ubertragen werden. 
Solche Dinge sind z. B. die Sorge fur die Instandhaltung der Riemen­
triebe sowie der Motoren und Werkzeugmaschinen, die Herrichtung 
und Fertigmachung der Werkzeugstlihle nach ganz bestimmten aus­
probierten Normen ilber Form und Schneidwinkel usw., die Ordnung 
und Aufbewahrung slimtlicher Werkzeuge und V orrichtungen in einer 
gut eingerichteten Werkzeugkammer; ferner das Wichtigste, die vorher 
gemachten ausgedehnten Zeitstudien uber 'uie Herstellungszeit der ver­
schiedenen Arbeitsstucke durch zwei oder drei mit dem Arbeitsbureau in 
engster Filhlung arbeitende geschulte Beamte und die Bestimmung und 
Festlegung der Arbeitsgeschwindigkeiten jeder einzelnen Werkzeug­
maschine. 

§ 6a. (155-157.) Auf den ersten Blick scheint die Einrichtung 
eines solchen Arbeitsbureaus die dafur aufgewendeten Kosten und 
Miihen nicht zu lohnen; es muB aber wohl beachtet werden, daB aile 
die einzelnen Arbeiten, welche das Arbeitsbureau zu leisten hat, vorher 
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auch an irgendeiner Stelle der Werkst!ltte verrichtet wurden; es 
handelt sich also weniger um Vermehrung der Arbeit als um eine Ver­
schiebung alIer geistigen und Schreibarbeit in das Arbeitsbureau, 
w!lhrend der Arbeiter keine Zeit filr Nachdenken ilber Aufspann, 
Instandhalten seiner Maschine und deren Antriebsvorrichtungen, Aus­
rechnung der Zahnradgetriebe usw. aufzuwenden. hat, sondern unaus­
gesetzt seine Maschine in Gang halten kann. 

Eine vollige Analogie hierzu bietet der Unterschied der Einrichtung 
des technischen Bureaus in fruherer Zeit und in modernem Sinne. 
Wlthrend man sich friiher mit wenigen Ingenieuren und den aller­
einfachsten Zeichnungen begniigte, wird in neuerer Zeit alIes bis ins 
kleinste hinein auf dem Ingenieurbureau als del' Vereinigungsstelle 
aller geistigen Arbeit ausgearbeitet. In vollig gleicher Weise soll in 
Zukunft aIle bisher noch in del' Werkstlttte bei V ornahme der Be­
arbeitung und fiir die Regelung des ganzen Getriebes notwendige geistige 
Arbeit in dem Arbeitsbureau vereinigt werden, wenn auch damit eine 
Vermehrung der sogenannten unproduktiven Kr!lfte und augenscheinlich 
auch del' Schreibarbeit verbunden ist. Auch dieses erschien friiher, 
wo ein oder zwei Meister alIes erledigten, bedeutend einfacher und 
wirtschaftlicher. 

N achdem del' Verfasser als junger Betriebsingenieur wieder und 
wieder sah, wie ein Arbeiter nach dem andern seine lVIaschine abstelIte 
und hinter dem Meister herrannte, um ihn zu fragen, was er jetzt auf 
die Maschine spannen soll, wie er dann stundenlang in del' Werkstlttte 
nach den notigen Aufspannvorrichtungen usw. herumsuchte, nachdem 
er ferner hltufig beobachtete, wie sich die Leute ilber Stunden mit 
ihrer Arbeit hinschleppten, war er von der N otwendigkeit del' Ein­
fiihrung eines Arbeitsbureaus, in weichem alle diese Dinge geregeit 
wiirden, volIst!lndig iiberzeugt. 

Heute zweifelt niemand mehr an der Zweckm!l£igkeit eines guten 
Konstruktionsbureaus, und ich bin fest iiberzeugt, da£ nach 20 J ahren 
kein Betriebsleiter mehr die N otwendigkeit einer Zentralisierung aller 
geistigen Arbeit del' Werkst!ltte in einem Arbeitsbureau sowie die 
Zweckm!liligkeit del' genauen Zeitstudien zur Bestimmung del' Be­
arbeitungszeiten von del' Hand weisen wird. 

§ 66. (158.) Eine weitere Analogie liegt in der Art del' Ingenieur­
tlttigkeit, wie sie auf den technischen Bureaus friiher und jetzt aus­
geiibt wird, verglichen mit del' Art del' Werkst!lttenleitung, wie sie 
friiher und vielfach noch jetzt ausgeiibt. wird, und wie dieselbe nach 
modernen Regein ausgefiihrt werden sonte. W!lhrend man in friiheren 
J ahren tastend und probierend in den Konstruktionen del' Maschinen 
fortschritt, kann man heute mit ziemlicher Sicherbeit bereits in den 
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Konstruktionen die Mchste Leistung und den besten Wirkungsgrad bei 
Aufwendung der geringsten Menge an Material und damit dar geringsten 
Kosten erreichen. In der Werkstil.ttenleitung ist man bei den allgemein 
ilblichen Verfahren infolge des Mangels an Ergebnissen genauer Unter­
suchungen noch jetzt im Stadium des Probierens und wird erst nach 
allgemeiner Einfl1hru~g der geschilderten modernen Grundsil.tze mit 
Sicherheit die wiinschenswerte Vereinigung hoher L5hne mit niedrigen 
Herstellungskosten erreichen, ohne dabei· der Gefahr steter Opposition 
und gelegentlicher Arbeitsniederlegungen ausgesetzt zu sein. 

Der Verfasser hat, trotzdem er sein Verfahren seit 1883 in den 
verschiedensten Industrien der Vereinigten Staaten eingefl1hrt hat, nie 
einen Ausstand der Leute zu bestehen gehabt, und er glaubt, daB unter 
seiner Organisation nur dann ein Ausstand unvermeidlich ist, wenn die 
Mehrzahl der Arbeiter einer Vereinigung angeh5ren, deren V orschriften 
so unbeugsam sind, daB sie keinen ihrer Mitglieder unter anderen als 
von der Vereinigung vorgeschriebenen Grundsil.tzen zu arbeiten ge­
statten. Hil.ufig hat der Verfasser aber auch die Heobachtung gemacht, 
daB die Mitglieder von Arbeitervereinigungen nach Einffihrung des 
neuen Systems aus ihren Vereinigungen austraten, weil sie einsahen, 
daB sie dabei ihre bessere Rechnung fanden. 

§ 67. (159-161.) Es unterliegt keinem Zweifel, da:f3 der Durch­
schnittsmensch sich auf ein h5heres Niveau stellt, wenn entweder er 
selbst oder andere ihm bestimmte Termine fur die Fertigstellung seiner 
Arbeit stellen; und zwar milssen diese· Zeitabscbnitte mit bestimmtem 
Arbeitspensum um so kleiner bemessen sein, auf je geringerer Bildungs­
stufe der Ausfl1hrende steht. Ein weiterer V orteil der til.glich ab­
gemessenen Arbeitsaufgabe liegt bei industriellen Unternehmungen in 
der unmittelbaren Kontrolle iiber die Arbeitsleistung jedes einzelnen 
Mannes. Viele gehen bei dem gew5hnlichen Akkordsystem ihren 
Schlendrian bei der Arbeit weiter, gleichg11ltig, ob ihre Leistung eine 
gro:f3e oder kleine ist; den wenigsten jedoch ist unter Annahme des 
neuen Verfahrens eine tiJ.gliche N otierung ihrer Minderleistung gegen­
uber der aufgegebenen Menge angenehm. Es liegt also ein nicht zu 
unterschil.tzender Ansporn in dem durch 'das neue Lohnverfahren ein­
geffihrten bestimmten til.glichen Arbeitsaufgaben gegenl1ber dem Akkord­
system, bei welchem nichts weiter als der Lohnbetrag festgesetzt ist. 

Hand in Hand mit der Einfuhrung des Tagespensum ml1ssen MaB­
nahmen getroffen werden, um die durchschnittliche Erfiillung der vor­
geschriebenen Tagesleistung m5glichst zu erzwingen. Diesen Zweck 
verfolgen der dritte und vierte unserer oben angefl1hrten vier Grund­
sil.tze. "Rohe L5hne bei hoher Arbeitsleistung" und "EinbuBe an Lohn 
bei Minderleistung". 
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§ 68. (162-163.) Der Vorteil des Ganttschen "Pensumsystems 
mi t Prll.mie" und des Verfassers "Differen tial-L ohnverfahren" 
liegt eben in der Tatsache, daB die Leute bei Erreichung des tll.glichen, 
hochgestellten Zieles dauernd einen besonders hohen Lohn beziehen, 
bei Nichterreiehung jedoch einen empfindlichen Abzug an Verdienst 
erleiden milssen. Allerdings k1innen die vier genannten Grundsatze 
au£er bei den eben genannten neuesten Lohnverfahren auch mit Erfolg 
beim Tagelohn und beim Akkordlohn angewendet werden; keinesfalls 
k1innen sie aber Geltung erlangen, ehe nicht sehr griindliche Zeit­
studien uber die tIl.glichen Arbeitsaufgaben gemacht worden sind. Beim 
Tagelohn sonte man die genannten Grundsll.tze anwenden, wenn tll.glich 
eine Anzahl verschiedener Arbeiten auszufuhren sind, von denen keine 
eine Tagesleistung eines Mannes ausfullt, und wenn die Arbeitszeit der 
einzelnen Aufgaben etwas schwankt. In diesem Falle sind aber mehrere 
der Einzelaufgaben in eine Tagesleistung zusammenzufassen, wenn 
m1iglich filr einen Mann, ausnahmsweise fur zwei oder drei Leute, aber 
ll.u13erst selten filr eine ganze Rotte. Zum Beispiel kann in einem 
Kesselhause das Aufladen und Heranschaffen der Kohle yom Kohlen­
raum bis an die Feuer, das Fortschaffen der Asche auf den Hof, Helfen 
beim Abschlacken und Reinhalten des Kesselhausflures zu einer Tages­
leistung bestimmt werden. Geniigt dies nicht, dann miissen noch andere 
kleine Obliegenheiten hinzugeschafft werden. Andere Aufgaben Mnnen 
in der Reinhaltung der Flure, Fenster und Maschinen eines Gebaudes 
oder eines Teiles desselben bestehen oder bei klein en Industrien in 
der Heranschaffung des Rohmaterials und Verladung des Fertig­
produktes 'usw. Immer sorge man fiir reichlich bemessene Tages­
aufgaben und zahle wesentlich Mhere L1ihne als die iiblichen, so daB 
man ein erstklassiges und ehrgeiziges Arbeitermaterial erhll.lt. Auch 
die Arbeit der Schreiber kann in dieser Weise in tIl.!?;liche Aufgaben 
eingeteilt werden. In allen Fll.llen ist ein tll.gliches N achsehen der ge­
leisteten Arbeit durch einen oder mehrere Beamte erforderlich, welche 
auf vorgedruckten Karten die geleistete Arbeitsmenge bescheinigen und 
wenn erforderlich auch die Bemerkungen liber etwaige Anstande an 
der Qualitat der Arbeit hinzuf11gen. 

§ 69. (164-165.) Unter dem Pensumsystem sollte stets, wie all­
gemein ublich, zu einer bestimmten Stunde die Arbeit beginnen, da­
gegen sollte der Schlu£ der Arbeitszeit mit der Fertigstellung der Yor­
geschriebenen Arbeitsmenge zusammenfallen und nicht aus Riicksichten 
auf die " Werkdisziplin " zu einer ganz bestimmten Stunde erfolgen. 
Wer fertig ist, verlll.£t den Arbeitsplatz, und wer zu der gewohnten 
oder Schlu£zeit nicht fertig ist, der bleibt so lange am Platze, bis er 
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fertig ist, ohne daB etwa Uberstunden extra bezahlt oder fruheres Ver­
lassen abgezogen wird. -

Ein amusantes Beispiel fur die Nutzlichkeit der Freiheit des Ver­
Iassens der Arbeitstatte nach fertiggestellter Arbeit beim Pensum­
system wufite der Direktor der amerikanischen Schraubenwerke in Pro­
vidence, Herr Chas. D. Rogers, zu erzlthlen. Herr Rogers wandte, um 
eine einigermafien ausreichende Tagesleistung zu erzielen, verschiedene 
Formen von Taglohn, Stucklohn usw. ffir die Kinder an, welche die 
einzelnen Sorten der kleinsten SI·hrauben zu sortieren hatten, ohne 
jedoch viel zu erreichen. Einen vollen ErfoIg erzielte er jedoch, als 
er erlaubte, dafi die Kinder nach Fertigstellung ihrer hoch bemessenen 
Tagesarbeit nach Hause gehen durften. Damit konnten die Kinder 
ihre eigene sehr geschatzte Spielzeit vermehren, wahrend der groBere 
Teil des Arbeitsverdienstes den Eltern zugute kam. 

§ 70. (166.) Mit besonders gutem Erfolge kann der Stucklohn mit 
EinschluB des Pensumsystems dort zur Anwendung kommen, wo fliI' 

eine Reihe von Arbeitern eine genugend groBe Menge gleichartiger 
Arbeit vorhanden ist, wie z. B. fur die bereits beschriebene Hofarbeit bei 
den Bethlehem-Stahlwerken oder fur die Kontrolle von Kugeln in einer 
Kugelfabrik usw. Die Idee des Pensumsystems sollte nun stets durch 
die Verkundigung aufrechterhalten werden, daB j eder neu eintretende 
Arbeiter nur bei dauernder Erreichung eines gewissen Tagesverdienstes, 
z. B. sieben Mark pro Tag, oder, was das gleiche heiBt, bei Vollbringung 
einer bestimmten Arbeit seinen Platz behalten konne. Man lasse nicht 
aufier acht, daB man zunachst mit einem gewissen Widerstande be­
sonders des minderwertigen Teiles der Arbeiterschaft zu rechnen haben 
wird, welcher die anderen in Pensumsystem arbeitenden Leute stets 
an der Erreichung der hochsten Leistung durch Uberreden zu hindern 
suchen wird. 

Wenn der Arbeitsmarkt derartig liegt, daB eine genugende An­
zahl erstklassiger Arbeiter beschaftigt gehalten werden kann, dann 
setze man die tliglichen Arbeitsraten so hoch, daB nur erstklassige 
Leute die Leistung vollbringen konnen, was einem taglichen Mehr­
verdienst von 30 bis 100 Ofo uber den ublichen Lohn entspricht. Die 
Tatsache, daB hin und wieder ein Mann wegen ungenugender Leistung 
aus der Gruppe der Pensumarbeiter ausscheiden mufi, um einem 
anderen Platz zu machen, wirkt auBerordentlich anspornend und uber­
zeugend auf die gesamte Arbeiterschaft. 

§ 71. (167-169.) In Maschinenfabriken ist die Arbeit ihrer Natur 
nach meist so verschieden, daB es Schwierigkeiten macht, eine Anzahl 
Leute bei gleichartiger Arbeit und mit genau bemessenen tltglichen 
Arbeitsraten zu beschaftigen. Man ist gezwungen, Leute von sehr 
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unterschiedenem Werte und ungleicher Anstelligkeit anzunehmen, was 
sich schon in den Bezeichnungen wie Taglohnarbeiter, Maschinist, Hilfs­
arbeiter, Dreher, Fraser, Hobler, Mechaniker, Schlosser, Monteur usw. 
zu erkennen gibt. Wenn nun auch in groileren Maschinenfabriken sich 
die zur Einfuhrung des Pensumsystems notwendige gleichartige Arbeits­
menge vorfindet, so sind anderseits die Arbeitsplatze der Leute so sehr 
zerstreut, dail die obengenannten Mittel, wie Entlassung der in der 
Leistung abfallenden Leute, nicht genugend zur Wirkung kommen, um 
die N otwendigkeit der Einhaltung des vorgeschriebenen Pensums deut­
lich vor Augen zu filhren. 

Es leuchtet demgegenuber ein, dail die vier Grundsatze unseres 
Systems am besten durch das "Aufgaben- (Pensum)-System" mit Pramie 
oder durch das "Differential-Lohnverfahren" trotz der damit verbundenen 
Vermehrung der Schreibarbeit und der anderen notwendigen V orarbeiten 
eingefuhrt werden kann. Drei der genannten Grundsatze, namlich: 
"groiles tagliches Arbeitspensum, hohe Lohnung bei hoher Arbeits­
leistung, Einbu£e an Lohn bei Minderleistung", bilden sozusagen die 
Essenz beider Systeme und den taglichen Sporn filr die Leute, wahrend 
der vierte Grundsatz, "gleichmailige und geregelteArbeitsbedingungen", 
die notwendige V orbedingung darstellt, da ohne die vorherige N ormali­
sierung aller Arbeits bedingungen einschliefllich der Werkzeuge keines 
der beiden Verfahren mit Erfolg angewendet werden kann. 

In manchen Fallen ist als Hauptvorteil der Einfiihrung unseres 
Systems der absolute Zwang der Normalisierung aller Konstrnktions­
einzelheiten, Werkzeuge und Einrichtungen anzusehen, welcher Zwang 
bei Einfuhrung der gewohnlichen Systeme fehlt. 

§ 72. (170-171.) Das Differ e n ti al- L 0 hn v e r fahre n ist ziem­
lich viel einfacher in seiner Anwendung, aber bei weitem am einschneidend­
sten in seiner Wirkung. Es sollte uberall dort eingefiihrt werden, wo 
sich Tag fur Tag die gleiche Arbeit wiederholt, aber auch nur dort, 
wo, wie oben bereits erwlihnt, die umfassendste Reorganisation bezuglich 
der Normalisierung aller Teile und sehr grundliche Zeitstudien vorauf­
gegangen sind. Es wirkt bedeutend scharfer als das "Pensumsystem" 
mit Prlimie, weil der Arbeiter bei dem geringsten Nachlassen der Leistung 
nicht nm den hohen Stundenverdienst durch Verteilung auf eine langere 
Zeit verliert, sondern es wird der Stuckpreis auilerdem noch herunter­
gesetzt; er erleidet also doppelten Verlust. Bei dem Pensum-Lohn­
verfahren mit Prlimie bringt das Nichterreichen del' vorgeschriebenen 
Hochstleistung zwar auch den Verlust dar "Pramie" mit sich, aber der 
Arbeiter hat sich nicht auch noch dem "Differenzabzug" zu unterwerfen, 
sondern er erhlilt seinen ausgemachten Stundenverdienst ohne Pramie. 

In den Grundzugen scheinen diese beiden Systeme nahezu identisch, 
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und doch geniigt der kleine mildernde Unterschied des Pensumsystems 
mit PrAmie, um dasselbe etwas dehnbarer und fttr die Fltlle leichter 
anwendbar zu gestalten, wo das Differentialsystem zu rigoros wirken 
wiirde und daher nicht angewendet werden kann. Das erstere wurde 
von Herm H. L. Gantt erfunden, wlthrend derselbe als Assistent des 
Verfassers an der Reorganisation des Bethlehem - Stahlwerkes mit­
arbeitete. Die Tragweite dieses Systems wurde von den leitenden 
MAnnern des Werkes alsbald erkannt und lange bevor es moglich war, 
das Differentialsystem einzuffihren, wurde mit dem Ganttschen PrAmien­
system von Anfang an mit Erfolg begonnen, und es gewann sehr bald 
an Ausdehnung und Beliebtheit. Es wird in grollem Umfange noch 
heute dort angewendet. . 

§ 73. (172-173.) Das Ganttsche System bewlthrt sich besonders in 
der schwierigen Ubergangszeit vom langsamen Tempo der gewohnlichen 
Arbeitsmethoden zu dem SchneHbetrieb, welcher eine gute WerkstAtten­
leitung charakterisiert. WAhrend dieser Ubergangszeit wurde immer 
ein Stadium erreicht, wo ein ziemlich plotzlicher Sprung vom ge­
wohnlichen Tagelohn zu irgendeiner Form des Stttcklohnes eintrat, und 
wlthrend welcher Zeit der AbfaH mancher glIten Leute von dem wei­
teren Fortschreiten unvermeidlich blieb. Das Ganttsche Rystem gleicht 
diese plotz lichen Sprfinge zum schnellen Tempo besser aus als das 
System des Verfassers. 

Herr Gantt selbst hat diese V orziige seines Systems allerdings 
nicht in vollem Ma:f3e erkannt, wenigstens ist in seiner Veroffentlichung 
ni('.hts von der Anwendung in diesen Fitllen erwAhnt. 

§ 74. (174-175.) Es kann von keinem Arbeiter erwartet werden, 
da:f3 er in Stttcklohn anfangs ebenso schnell arbeitet als spltter, weil 
es einer gewissen Zeit ffir ihn bedarf, um von der bisherigen mehr 
langsameren Arbeitsweise zu einem schnelleren Tempo ttberzugehen. 

Aus diesen Grfinden empfiehlt sich ffir die Einftthrung der schnelleren 
Arbeitsweise das Ganttsche System sehr, weil der Arbeiter nach und 
nach zu hoherem Verdienst kommt. Stets soUte aber von vornherein 
die schnellste Fertigstellungszeit von der Werkstattenleitung angegeben 
werden, damit jeder Reiz zum Bummeln fehlt. 

Au:f3er dieser Anwendung des Ganttschen Verfahrens wAhrend der 
Ubergangszeit kann es mit Nutzen bei tAglich wechselnder Art der 
Arbeit angewendet werden. Hierbei wirkt das Differentialverfahren zu 
streng; denn zweifellos kann jede Arbeit nach einer gewissen Ein­
arbeitungszeit schneller beendet werden als zu Anfang. Es milllingt 
daher hltufig den Leuten, gleich zuerst die kiirzeste Arbeitszeit zu er­
reichen, wodurch sie bei Anwendung des Differentialverfahrens eine 
erhebliche Lohnverkiirzung erdulden mttssen, wahrend das Ganttsche 
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Lohnsystem nul' eine Verkurzung del' Extrapramie, abel' nie eine Ver­
minderung des einmal festgesetzten Stundenmindestlohnes bedingt. Die 
groBere Anpassungsfahigkeit des Ganttschen Systems bewahrt sich 
auBerdem noch in anderen Verhltltnissen. Viele Werke, insbesondere 
Maschinenfabriken, sind gezwungen, wegen del' haufig wechselnden Art 
del' Arbeit stets eine Gruppe erstklassig geschulter und hoch bezahlter 
Facharbeiter fUr ganz besonders schwierige Arbeit zu halten. Wenn 
nun, wie das immer vorkommt, zeitweilig keine besondere Arbeit flir 
die Leute vorliegt. so ist man gezwungen, diese besseren Arbeiter mit 
anderen im regelmaBigeu Laufe von geringer bezahlten Arbeitsleuten 
zu verrichtenden Arbeiten zu beschaftigen, fur welche ein fur einen ge­
schulten Handwerker zu geringer Verdienst ausgesetzt ist. Unter 
Geltung des Differential-Lohnverfahrens mussen nun hierbei entweder die 
Leute gezwungen werden, zeitweise mit niedrigerem Lohn zu arbeiten, 
odeI' es mussen zweierlei Preise fur die gleiche Arbeit angesetzt werden. 

Letzteres Verfahren bringt abel' stets groBe Unzufriedenheit der­
jenigen Leute mit sich, welche den geringeren Preis bekommen. Das 
Ganttsche System liefert durch den nach del' Klasse des Arbeiters 
verschiedenen Stun den - oder Grundlohn ein Mittel, um diese Un­
gerechtigkeit auszugleichen. Del' erstklassige Facharbeiter erhalt seinen 
hoheren Grundlohn, welcher ihm von den Arbeitsleuten nicht miilgonnt 
wird, wahrend die Extrapraroie fur beide Klassen gleich hoch bemessen 
wird, Somit erhltlt del' bessel' geschulte Facharbeiter auch den ihm 
gebuhrenden hoheren Verdienst. 

§ 75. (176.) Ein fiir diesen Fall ebenfalls passendes Lohnverfahren 
mit manchen V orteilen hat auch Herr James M. Dodge erfunden. Da 
der Genannte im Begriff ist, seine Arbeit hieruber zu veroffentlichen, 
so solI ihm hier nicht vorgegriffen werden. 

§ 76. (177.) Es leuchtet ein, daB bei del' Durchfiihrung del' Pensum­
idee jedes der beschriebenen Systeme in den verschiedenen Verhaltnissen 
der Werke sein Feld del' Brauchbarkeit findet, und daB bei groBen 
Werken aIle die genannten Systeme in den einzelnen Abteilungen zur 
Anwendung kommen konnen. In den Bethlehem-W erken waren zu 
des Verfassers Zeit sogar drei der beschriebenen Lohnverfahren in 
Gebrauch. 

§ 77. (178-179.) Am Schlusse dieses Kapitels uber die Not­
wendigkeit del' taglichen Arbeitsaufgabe sei noch ein Beispiel uber die An­
wendung des Differentialverfahrens gegeben, durch welches der V orteil 
moglichster Kurze und Einfachheit bei, del' Arbeitsaufgabe zur Er­
scheinung kommen solI. Dieses Beispiel wurde vom Verfasser bereits 
1895 in den Berichten der .American Society of Mechanical Engineers" 
unter dem Titel »A Piece Rate System" wie folgt beschrieben: 
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§ 78. (180-185.) "Aus dem ersten Fall der Anwendung des 
"Differential-Lohnve~fahrens im Jahre 1884 Iltfit sich erkennen, was 
"damit erreicht werden kann. Ein normales Schmiedestilck war bis 
"dorthin zu Tausenden mit. einer Fertigstellungszeit von vier bis funf 
"Stilck am Tage und etwa zwei Mark Lohnkosten in gewohnlichem 
"Stiicklohn hergestellt. Nach Beendigung der Zeitstudien unter Zer­
"legung aller Operationen in die kleinsten Teile gewann der Ver­
"fasser die Uberzeugung, daB die Herstellung von zehn Stuck am 
"Tage bei Mchster Anstrengung von Mann und Werkzeug moglich sei. 
"Es waren in zehn Stunden etwa 400 kg Stahl auf einer Bank mit 
"zwei Supporten zu zerspanen. Der Stiickpreis fur den Dreher 
"wurde auf 1,40 Mark bei Herstellung von zehn Stilck pro Tag und 
"auf 1 Mark bei Nichterreichung dieser Anzahl festgesetzt. 

"Es kostete natilrlich grofie Miihe, die Leute zu dieser an­
"gestrengten Arbeitsweise zu bewegen, da sie anfangs nicht glaubten, 
"dafi die Firma ihnen dauernd 14 Mark pro Tag Lohn zahlen wiirde. 
"Doch von dem Tage an, an welchem zuerst zehn Stuck pro Tag 
"fertiggestellt wurden, haben die erstklassigen Leute wllhrend der 
"darauffolgenden zehn Jahre bis ZUlli allgemeinen Fall der Lohne 
"anfangs dieses Jahrhunderts fast jeden Tag die Anzahl von zehn 
"Stilck am Tage erreicht, ohne daB ihnen ein Abzug vom Lohn 
"gemacht wurde. 

"Die Konkurrenz des Midvale-Stahlwerkes kam nicht ilber. die 
"Hltlfte der Produktion filr die Drehbank hinaus, weil sie ihre Dreher 
"nicht ilber 8 bis 10 Mark pro Tag verdienen liefi. 

"In der folgenden Zusammenstellung kommt die Wirtschaftlich· 
"keit der hohen Lohne beim Differentialsystem unter Annahme des 
"obigen Beispieles zur Anschauung: 

Pro d u k t ion s k 0 s ten fii r die Dr e h ban k un d Tag. 

Gewohnliches Akkordsystem: 
Arbeitslohn. . . Mk. 10,-
Maschinenkosteu. . . . 

Gesamttageskosten . . . 
Lohn und Maschinenkosten 

pro Stiick (5 Stiick am 
Tage) ...... . 

" 14,­

Mk.24,-

" 
4,80 

Differentialsyst.em: 
Arbeitslohn. . . Mk. 14,50 
Maschinenkosten. . .. ,,14,-

Gesamttageskosten . . . Mk. 28,50 
Lohn und Maschinenkosten 

pro Stiick (10 Stiick am 
Tage) . . . . . " 2,85 

"Dieses sehr giinstige Resultat ist jedoch nicht ausschlieBlich 
"dem Differentialverfahren zuzuschreiben. Die mittelbare Einwirkung 
"der vervollkommneten Werkstltttenorganisation ist nicht gering an­
" zuschlagen. 

§ 79. (186-187). Der groBe Niedergang der Konjunktur im 
J uli 1893 brachte ein allgemeines Fallen der Lohne in den Vereinigten 
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Staaten mit sich. Von den Drehern des Midvale-Stahlwerkes wurde 
die Herabsetzung der Lohne als gerecht empfunden und willig an­
genommen. Wahrend auf dem ganzen Werke das Differentialverfahren 
beibehalten wurde, kam es durch einen Irrtum bei den oben behandelten 
Schmiedestucken in der Dreherei in Wegfall, und es trat ein fester 
Preis von 1 Mark pro Stiick an die Stelle. Dieses Verlassen des 
Differentialsystems erwies sich als der denkbar beste Priifstein fiir 
seinen Wert, denn von da ab sank die Leistung auf sechs bis acht 
Stiick pro Tag und verblieb fiir mehrere Jahre bei dieser Zahl. 

§ 80. (188-189). Bei sehr haufig zu wiederholenden Arbeiten 
empfiehlt sich eine sehr sorgfaltige Unterteilung in die einzelnen 
Operationen und eine auf Grund sehr griindlicher Untersuchungen vor­
genommene Festsetzung der Einheitszeiten fur aHe einzelnen Phasen 
der ganzen Aufgabe. 

Es empfiehlt sich, dem Arbeiter au£er der Gesamtzeit des auf­
gegebenen Pensums alle Einzelheiten der verschiedenen Teile der 
Arbeit bekannt zu geben, damit er sich wahrend der Arbeit standig 
beziiglich der Geschwindigkeit seiner Arbeitsweise kontrollieren kann. 

§ 81. (190-191.) Einen Beweis fiir die Richtigkeit dieser An­
schauung lieferte die Dreharbeit an den Bandagen der Radslttze in der 
Midvale Steel Co. Die Bandagenbearbeitung eines einzelnen Radsatzes 
wurde im Stiicklohn zu einem festen Preis verdungen, gleichgiiltig ob 
viel oder wenig Material wegzuarbeiten war; der mittlere Preis fiir die 
Arbeit war ein angemessener. Der offenbare Vorteil der alleinigen 
Festsetzung des Preises im ganzen bestand in der gro£en Einfachheit 
und Ersparung von Schreib- und Beobachtungsarbeit. 

Eine sehr eingehende Zeitbeobachtung dieser Arbeit iiberzeugte 
den Verfasser jedoch, da£ die meisten Leute nicht ihr Moglichstes 
leisteten und er beschlo£, die ganze Arbeit in eine Anzahl kurzer 
Operationen aufzuteilen und fiir jede die Bearbeitungszeit gesondert 
festzusetzen. Der Erfolg dieser Unterteilung war eine um etwa 30 0/0 

vermehrte Leistung mit den gleichen Leuten und Einrichtungen. 
§ 82. (192-194.) Um ein Beispiel der Ausfuhrlichkeit solcher 

Zeitstudien zu geben, ist das Formular zu obiger Studie auf folgender 
Seite wifldergegeben (Gro£e des Originals 12 X 18 em). 

Die mit dieser N euerung verbundenen Schreib- und Verwaltungs­
mehrkosten kommen praktisch gar nicht in Betracht. 

Das Prinzip der Teilung in kleine Einzelauftrage wurde vom Ver­
fasser 1883 in den Midvale Stahlwerken eingefuhrt und seitdem trotz 
Wechsel der Leitung ununterbrochen beibehalten. 

§ 83. (195.) Von Interesse wird noch folgender Bericht iiber die 
V ornahme der Zeitstudien an der Arbeitsleistung auf einem ganz 

Tay lor - \V alli ch s, Betriebsleitung. 3 
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A.nweisD.ngskarte fur Radreifenbearbeitung. 

Maschinenwerkstatt 

Bestellung fur . . . .............. Radreifeu. 

Bearbeitung an Reifen, Nr .. 

Wie folgt und nach Blaupause ... 

0: .. .. "" bIl .. ~ .:;; 
0: " .. ,.c: 

" s ~ ;? 
;:J bIl 

" :;l '" 0 ... .. .;:: .. 1 
..c: S ... '" 
0 .. 

0 00 
~ » 

Zu bearbeitende Oberfillche -·1----
Aufspannen des zum Drehen fertigen 

Reifens auf die Maschine -1---- ---
Schruppen der Vorderseite 

----- ---------
Schlichteu der Vorderseite 

------------
V orbohron vorn . 

---------------
lfachbohren vorn 

------------
Schruppen der Vorderseite 

---------
Inanspruchnahm" durch Unter-

brechung 
------ ------

Vorbohren der Seite 
------------

Schruppen der Hinterseite 
---r---------

Schlichten der Hinterseite 
--- --- ------

Fertigbohren hinten 
--- ---------

Vorbohren hinten 
--- ---------

Schruppen der Hinterseite 
---------

Inanspruchnahme durch Unter-
brechung _1----

Die Aussparung bearbeiten 
--- ------

Vorschneiden des Gewindes 
------ --- ---

Nachschneiden des Gewindes 
--- --- ------

Vordrehen des Spurkranzes 
--- ------ ---

Nachdrehen des Spurkranzes 
------------

Reinigen des Gewindes im Spur-
kranze 

------------
Wegnehmen des Reifen. von der 

Maschine und Reinigen der Plan-
scheibe. 

Fig. 1. 

I ! ~; I 
bIl 
~ "" -6~~ 

I " .,.c: 
4)~::I::: 

1 .g 0:0 
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---------
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anderen Industriegebiete als den bisher behandelten sein. ·Es sei dafiir 
·die Stahlkugelfabrikation· in der "Symonds Rolling Machine Co." in 
Fitchburg gewahlt. Auf Grund genauer Zeitstudien wurde in der ganzen 
Fabrikation vom gewohnlichen Taglohn zum St11ck- oder Akkordlohn 
ilbergegangen. Wir greifen zur Beschreibung den letzten und einfachsten 
V organg, den der Kontrolle der fertigen Kugeln, heraus. 

Diese wurde zur Zeit der Reorganisation ausschlieBlich von seit 
langer Zeit damit beschaftigten Mitdchen, etwa 120 an der Zahl, in 
gewohnlichem Taglohn vorgenommen. Kurz beschrieben, bestand die 
Arbeit in dem Aufbringen einer Reihe der polierten Stahlkugeln auf 
den Rucken der linken Hand, dieselben in der Rille zwischen zwei 
aneinander gepreBten Fingern rollen lassend und dem Aussuchen bzw. 
Entfernen der mit Fehlern behafteten Kugeln. Die Fehler waren Ein­
driickungen, Weichstellen, Risse und Sprilnge und zwar traten die 
meisten Fehler so winzig auf, daB nur ein besonders hierauf geubtes 
Auge sie zu entdecken imstande war. Die Arbeit erforderte daher die 
ganze Aufmerksamkeit der Beobachterinnen, welche zehneinhalbstundige 
Arbeitszeit mit Ausnahme des Samstages, an welch em Tage der Nach­
mittag £lei war, einhielten. 

§ 84:. (196-200.) Der erste Schritt zur Erhohung der Leistung 
muBte eine Sicherung gegen nachlassigere Beobachtung sein; sie wurde 
durch eine N achkontrolle erreicht. Vier der zuverlassigsten Madchen 
wurden mit dieser betraut und zwar bekamen sie die Reihen von Kugeln 
von verschiedenen erstuntersuchenden Madchen, ohne zu wissen, von 
welchen. Die. kontrollierenden Madchen wurden auBerdem noch ihrer­
seits dadurch gelegentlich gepruft, daB man ausgesucht fehlerfreie Satze 
mit einer bestimmten Zahl fehlerhafter Kugeln vermengte und das 
Herausfinden durch die zur Kontrolle bestimmten Madchen von einem 
Oberinspektor beobachten lieB. 

Daraufhin suchte man durch Schaffung von taglichen Rekorden, 
geleistet von Vorarbeiterinnen, den Ehrgeiz der Ma.dchen zu heben und 
nahm gleichzeitig genaue Zeitstudien vor. Es stellte sich heraus, daB 
bis dahin ein ganz erheblicher Teil der Zeit mit Schwatzen und efl'ek­
tivem Nichtstun hingebracht war und zuna.chst wurden die nachlassigsten 
der Madchen beiseite gesetzt oder bei Unverbesserlichkeit entlassen. 
Es wurden zwei Ruhepausen, eine vormittags und eine nachmittags, von 
je zehn Minuten eingefuhrt, in den en Verlassen der Sitze und Unter­
haltung erlaubt war. Die ta.gliche Arbeitszeit wurde zunachst auf 
neuneinhalb und spater auf achteinhalb Stunden bei Beibehaltung des 
Samstagsfreinachmittages herabgesetzt. . 

Die geringere Arbeitszeit und die Ungestortheit ermoglichten fur 
die Madchen eine stetige und erfolgreiche Arbeit. Nachdem dies erreicht 

3* 
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war, wurde Stucklohn nach dem Difl'erentialverfahren eingefUhrt, zu­
nachst nicht fUr vermehrtes Ausbringen, sondern fUr die Erhohung der 
Genauigkeit bei der Untersuchung und zwar wurden die Mengen der 
durch die V orarbeiterinnen untersuchten Kugeln als MaBstab fUr die 
Bemessung des Differentialabzuges gew!lhlt. J ede Stunde wurde die 
Leistung jedes Madchens bestimmt und unverzuglich mitgeteilt, ob die 
vorgeschriebene Anzahl erreicht sei oder nicht. Den Zuruckgebliebenen 
wurden Helferinnen zur Aufmunterung und Nachhilfe zur Seite gestellt. 

§ 85. (201-204.) Del' Grundsatz der Leistungsbestimmung in be­
stimmten Zeitabschnitten innerhalb der Aufgabe und die sofortige Mit­
teilung an die Arbeiter bzw. Arbeit{lrinnen wurde im ganzen Werke 
mit groBem Erfolge durchgefuhrt. 

Die endg1lltigen Ergebnisse der N euorganisation der Kontroll­
abteilung waren die folgenden: 

1. 35 M!ldchen leisteten die gleiche Arbeit, fur die frtiher 120 an­
gestellt waren. 

2. Die Arbeiterinnen verdienten dabei zwischen 27 und 35 Mk. in 
der Woche gegen frtiher 15--19 Mk. 

3. Sie arbeiteten nur achteinhalb Stunden gegen frUher zehneinhalb 
Stunden tltglich mit freiem Samstagnachmittag. 

4. Ein Vergleich uber die Genauigkeit der Arbeit ergab, daB beim 
alten Taglohnsystem 58 Ofo mehr fehlerhafte Kugeln in dem Ver­
kaufsprodukt gefunden° werden als beim neuen Verfahren im Sttick­
lohn mit Nachkontrolle. Die Gtite der Arbeit wurde mit anderen 
Worten wesentlich vermehrt. 

Der groBe Erfolg dieser N euordnung ist nicht allein der verbesserten 
Arbeitsmethode, sondern zum groBen Teile auch der Ausrottung del' 
nachl!lssigen und faulen Elemente unter den Arbeiterinnen zuzuschreiben. 

§ 86. (205--209.) Es mag der Nutzen del' neuen Methode noch 
an folgendem Vergleich del' Leistungen von zehn eingearbeiteten M!ldchen 
w!lhrend der Einftihrungszeit del' neuen Organisation gezeigt werden. 

Die N euorganisation begann im MlI.rz. Wahrend der ersten drei 
Monate wurde die Zunahme der Leistung zwar nicht vollig genau be­
stimmt, es ist aber unzweifelhaft, daB bei Beibehaltung des Taglohnes 
bereits ein Steigen del' Ausbeute um 33 Ofo durch bessere Aufsicht und 
Arbeitsbedingungen erreicht wurde. 

Der Vergleich von Juni im Taglohn und Juli im Stticklohn ergab 
bei zehneinhalbsttindiger Arbeitszeit 37 Ofo Zunahme del' Leistung . 

. Diese Verbesserung ist del' Einftihrung des Stucklohnes zuzuschreiben. 
Vom Juli (zehneinhalbsttindige Arbeitszeit) zum August (neun­

einhalbsttindige Arbeitszeit) wurde eine weitere Steigerung von 33 Ofo 
erreicht, welche sich wiederum im September (achteinhalbstiindige Ar-
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beitszeit) noch um 0,08 Ofo erhohte. Es wurde also in dies em letzten 
Monat das Gleiche in 81/2 Stunden geleistet, wozu im vorigen Monat 
91/2 Stunden erforderlich waren. ZnsammengefaBt erhohte sich die 
Leistung pro Tag vom Ml1rz im Tagelohn und wlihrend' 101/2 stundiger 
Arbeite:zeit zum September im Stficklohn bei 81/2 stundiger Arbeitszeit 
um das 21/2 fache, der Wochenverdienst stieg dabei von 15-19 Mk. 
auf 27-35 Mk. 

§ 87. (210). Die Zeitaufnahmen fiir die beschriebene Nenordnung 
wurden durch des Verfassers Freund, Sandford - E. Thompson, durch­
gefuhrt; die ganze N euordnung lag in den Httnden des Verfassers, 
wlihrend H. L. Gantt die Stellung des Generaldirektors der Gesellschaft 
bekleidete. 

IV. 

Organisation in Maschinen banwerkstiitten. Einteilung 
der Meister nach besonderen Tiitigkeiten. 

§ 88. (211-212.) Je nach der Natur der Fabrikation ttndert sich 
die Arbeit und der Kostenaufwand einer Reorganisation in unserem 
Sinne ganz wesentlich. Wtthrend es bei ganz einfacher Arbeit (z. B. 
Transportarbeit im Hfittenwerke) einem einzigen energischen Manne 
mit einigen verhl1ltnismttBig gering bezahlten Assistenten moglich ist, 
die N euordnung durchzuffihren, kann die Arbeit einer Person bei 
Maschinenfabriken mit wechselnder Gattung der Fabrikate naturgemttB 
wenig allsrichten. 

Nicht immer wird dieses erkannt llnd es ist daher keine seltene 
Erscheinung, daB Reorganisatoren, welche einfache Betriebe mit Erfolg 
verbessert haben, unter schwierigen Verhttltnissen vollig versagen. 

§ 89. (213-214.) Es sei daher ffir die Beschreibung einer Werk­
stttttenorganisation des neuen Systemes das Beispiel einer Maschinen­
fabrik mit seiner komplizierten und eingehender Allsarbeitung bedtirfen­
den Organisation gewl1hlt. 

Fast in allen dieser Werke ist eine Ordnung eingeftihrt, welche 
man als militttrische bezeichnen kann und in der ein streng durch­
geffihrtes Unterordnllngssystem das Gerippe bildet, das die Befehle und 
Auftrttge vom Generaldirektor dllroh die Abteilungsdirektoren, Betriebs­
chefs, Assistenten, Meister zum Arbeiter vermittelt. Solches Verfahren 
erfordert, daB jedes der bezeichneten Organe, insbesondere die Meister, 
sehr verschiedenartige Beschttftigung verrichten miissen. Nur gallz 
ungewohnlich vielseitige N aturen konnen daher ihrer Aufgaben in 
wfinschenswerter Weise gerecht werden. Nicht zum wenigsten wegen 
der Unmoglichkeit, geeignete Krttfte als Betriebsleiter und Meister zu 
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bekommen, k5nnen so wenige neugegrundete Maschinenfabriken in den 
ersten Jahren mit Ex:folg arbeiten, sondern bedfirfen jahrelangen Ein­
arbeitens und Zusammenwirkens aller beteiligten Organe, um wirtschaft­
lich arbeiten zu kl>nnen. Man fing daher schon an, die Bearbeitungs­
maschinen nach Gruppen der gleichen Art aufzustellen und Dreharbeit, 
~Asarbeit, Hobelarbeit usw. gesondert geschulten Meistern zu unter­
stellen. Es blieb aber immer noch nahezu eine Unml>glichkeit, Be­
triebsleiter zu bekommen, die auf allen Gebieten erfahren waren. 

Dem Verfasser hat es oft Jahre m1ihevollster Arbeit gekostet, 
Meister und Arbeiter zur Veranderung ihrer Arbeitsweise zu bestimmen, 
meist erst dann, wenn sie durch unwiderlegliche Tatsachen 1iberf1ihrt 
waren; aber noch viel schwieriger gestaltete sich die Aufgabe, die Be­
triebsleiter zur Aufgabe ihrer Methoden 7.U bewegen. Diese Herren 
haben ihre Stellung meist auf Grund ihres energischen Charakters er­
reicht; sie sind, selbst gewohnt, anderen zu befehlen, naturgemll.£ steif­
nackig und wollen nicht mit Einrichtungen und Verfahren brechen, 
mit welchen sie, soweit ihre Erkenntnis reicht, Erfolge erzielt haben. 

§ 90. (215-216.) Nach des Verfassers Erfahrung haben die aller­
meisten Maschinenfab~en zu wenig Aufsichtsorgane, urn wirtschaftlich 
zu arbeiten. 

V erantwortlich ~fir das Arbeiten der ganzen Werkstatte ist nach 
dem herrschenden Verfahren der Meister. Er ist meistens mit Pfl.ichten 
1iberlastet und kanri allein die Befolgung der von uns aufgestellten 
vier Grundprinzipien nicht durchsetzen. Kurz zusammengefaBt um­
fassen seine Pfl.ichten: 

Aufstellung des Arbeitsplanes ffir alle Werkzeugmaschinen, recht­
zeitige Zuweisung der Arbeit an jeden Arbeiter und Belehrung 1iber 
die Art' der Ausf1ihrung; Sorge fur rasche Fertigstellung und Aus­
nutzung der Mas chinen ; V orausbestimmung der Arbeiterzahl nach Stand 
der Arbeitsmengen und Heranschaffung derselben; Uberwachung des 
Verdienstes der Leute, Kontrolle der Ll>hne und Aufrechterhaltung der 
aligemeinen Ordnung. 

§ 91. (217-219.) Betrachten wir nun, ob die vier leitenden 
Grundsll.tze auf die Meister in den geWl>hnlichen Betriebsorganisationen 
angewendet wurden. 

Da heillt es im ersten Grundsatz: Genau vorgeschriebene und um­
grenzte Tagewerke. 

Es ist ganz klar, daB hiervon beim Meister keine Rede sein kann, 
denn seine PHichten sind so mannigfache in der Art und in der Anzahl 
so viele, daB er normal gar nicht aUe erfullen' kann und haufig sich 
dar1iber im Schwanken befindet, welche Arbeiten er vornehmen und 
welche er vernachlassigen soU. 
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Der zweite Grundsatz schreibt vor, daB die Arbeitsbedingungen so 
geregelt sein sollen, daB das vorgeschriebene Tagewerk gut erledigt 
werden kann. Schon die Ausfuhrungen des vorigen Abschnittes er­
geben, daB die Arbeitsbedingungen und Einrichtungen schon wegen zu 
groBer Arbeitsuberhaufung nicht als derartig geregelte angesehen werden 
Mnnen, daB die aufgegebenen Ptlichten voll und ganz erfullt werden 
konnen. 

Die letzten beiden Grundslttze verlangen hohe Bezahlung bei Er­
fullung des vorgeschriebenen Tagewerkes und EinbuBe an Verdienst 
bei Nichterfullung. Es leuchtet ein, daB bei Nichtbefolgung der ersten 
beiden Grundsatze ein Nachkommen der in den letzten beiden Grund­
satzen ausgedriickten Forderungen ausgeschlossen ist. 

Die Meister suchen nun aus der Uberfiille der von ihnen zu ver­
richtenden Arbeiten einen Teil an die ihnen unterstellten V orarbeiter 
und Kontrolleure abzuwalzen, die an sich schon ein voIles MaB tag­
licher Arbeit der verschiedensten Art zu verrichten haben. 

§ 92. (220-222.) Die Schwierigkeit, wirklich leistungsfahige 
Meister zu bekommen, liegt eben in der unmoglichen Vereinigung der 
verschiedensten Eigenschaften, welche zur vollen Erfullung der meister­
lichen Ptlichten notwendig sind. 

Diese Eigenschaften, neun an der Zahl, sind die folgenden: Klug­
heit, Bildung, technisches Wissen und Handfertigkeit, Takt, Energie, 
Umsicht, Ehrenhaftigkeit, Urteilskraft und korperliche Widerstands­
fahigkeit. 

Drei dieser Eigenschaftan vereinigen die meisten Menschen aus 
dem V olke, sie geniigen, um diese als Arbeiter einzustellen; Leute, 
die vier der Eigenschaften besitzen, sind schon seltener und werden 
diese als Vorarbeiter, Aufseher usw. schon haher bezahlt werden miissen, 
wahrend fiinf Eigenschaften sehr selten und dariiber uberhaupt nicht 
mehr in einem Menschen unter normalen Verhaltnissen vereinigt ge­
funden werden. U nter Beachtung dieser Tatsache wollen wir nun 
einmal feststellen, was von einem Meister, der beispielsweise die Dreh­
und Hobelarbeit einer Werkstatte unter sich hat, verlangt wird. 

§ 93. (223-231.) 1. Er muB ein erstklassiger Fach­
ar be i t e r sein, um die ihm unterstellten Leute bei Ausubung 
der Arbeiten anweisen zu konnen. 

2. Er muB die Zeichnungen gut verstehen kannen, was ein 
gewisses MaB von technischer Erziehung und Auffassungsgabe 
bedingt. 

3. Er muB disponieren konnen, (th. ffir den raschen Wechsel 
der Arbeiten auf den Werkbltnken besorgt sein und fur die Be­
reitschaft der natigen Aufspannvorrichtungen und Werkzeuge im 
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voraus besorgt sein, den richtigen Aufspann, die Wahl der Schnitt­
geschwindigkeit. und des Vorschubes sicher beurteilen konnen. 

4. Er muE 0 r d nun g s sin n h abe n, d. h. auf die Reinhaltung und 
dauernden guten Zustand der Werkzeugmaschinen halten. 

5. Er is t fur die Qua lit itt de r seine Abteilung verlassenden 
Fer t i g stu c k eve ran two r t Ii c h .. 

6. Er muE energisch sein, d. h. seine Leute in steter an­
gestrengter Arbeit halten. Dazu muE er selbst arbeitsam, un­
verdrossen und frisch veranlagt sein und die ihm unterstellten 
Organe beeinflussen und mit sich fortreiEen konnen. Diese Eigen­
schaft ist sehr selten mit den fur die Punkte 3-5 erforderlichen 
vereinigt. 

7. Das g an z eAr b e its f e I d der Werkstatte muE er u b e r -
b Ii eke n und den Gang der Arbeitsstucke uber die verschiedenen 
Werkbanke weit im voraus disponieren. 

8. Er muE die Arb e its z e i ten der verschiedenen Aufgaben sicher 
be u r t e i len konnen, da die Lohn- resp. Akkordfestsetzung in 
seiner Hand Iiegt. 

Die Erfullung der Forderungen 7 und 8 erfordert ein ge­
wisses MaE von Schreibgewandheit, die meist den Leuten wider­
streb end ist, die aus der Werkstatte kommen. 

9. Er muE ein gerechter und achtunggebietender Vorgesetzter 
sein. 

§ 94. (232-234.) Es liegt auf der Hand, daE aus der Klasse 
der Leute, aus welcher die Meister zu wahlen sind, keiner zu finden 
ist, welcher auch nur den groEeren Teil der genannten Eigenschaften, 
welche von ihm zur volIen AusfulIung seines Platzes verlangt werden, 
in sich vereinigt, und solIte wirklich einer gefunden werden, dann 
mache man ihn lieber zum Direktor anstatt zum Meister. Hie r a us 
folgt aber, daE mit dem ganzen System in der 'Weise ge­
brochen werden muE, daE eine Aufteilung der Pflichten 
des Meisters in so viele Teile erfoIgt, daE jeder dieser 
Teile von einem Aufsichtsorgan (Meister) voll und ganz 
bewaltigt werden kann. 

Das bedeutet jedoch ein volIstandiges Verlassen des militarischen 
oder U nterordnungsprinzips in der Werkstattenleitung und ein Wechsel 
in den Obliegenheiten der Meister und Arbeiter und in der StelIung 
der Meister und Arbeiter zueinander. Dieser Wechsel druckt sich in 
folgenden zwei Grundsatzen aus: 

1. Die Arbeiter sowohl als die Meister und V orarbeiter sollen von 
alIer geistigen und Schreibarbeit befreit werden und nur fur die 
Ausfuhrung zu sorgen haben. J egliche Disponierungs- und Uber-
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legungsarbeit und das dazu gehorige Schreibwerk soll in einem 
del' Werkstatt direkt anzugliedel'llden "A l' b e its bur e au" ver­
einigt werden. Die Meister bleiben nul' in der Werkstatte und 
verwenden ihre ganze Zeit auf Uberwachung der Arbeiter und 
Anleitung del' Leute. 

2. Das Unterordnungs- oder militarische System wird verlassen und 
dafiir das "Funktions- oder Tatigkeitssystem" eingefiihrt. 

Das Funktionssystem gipfelt in dem Bestreben, jedem Aufsichts­
organ vom Betriebsleiter bis zum Meister hinunter nur so viele PHichten 
aufzuerlegen, wie er wirklich erfiillen kann; wenn moglich soUte jeder 
nul' eine Haupttatigkeit ausiiben. Wahrend in del' gewohnlichen Organi­
sation die Arbeiter in Gruppen eingeteilt, stets nul' einem Meister 
unterstehen, von welch em sie alle Befehle und Anweisungen erhalten, 
sind sie in dem neuen System mehreren Meistel'll gleichzeitig unter­
stellt, von denen jeder fiir sich nul' fiir ganz bestimmt abgegrenzte 
Gebiete verantwortlich ist und nur in diesen mit den Arbeitel'll unter­
handelt. Die Arbeiter empfangen ihre BefehIe und Unterweisungen in 
groi3eren Fabriken beispielsweise von acht verschiedenen Meistel'll, von 
denen sich vier zur Beaufsichtigung und Anleitung del' Arbeiter stets 
in del' Werkstatt aufhalten. Die andel'll vier sitzen im Arbeitsbureau, 
sie arbeiten die schriftlichen Anweisungen fiir die Aroeiter au:;; und 
empfangen die Aufschreibungen del' Leute iiber verfahrene Arbeits­
zeiten usw. Die Zeit, welche del' einzelne Meister bei den Arbeitel'll 
zubringt, ist ganz verschieden und hangt von den besonderen Tatig­
keiten ab; einige von ihnen werden bei dem einzelnen Mann vielleicht 
nur ein- bis zweimal taglich auf einige Minuten verweilen, andere be­
schaftigen sich langer und haufiger mit jedem Arbeiter. 

Auch die Anzahl del' Funktionsmeister ist verschieden. Ein 
Meister, dessen besondere Tatigkeit nur ein ganz kurzes Verweilen 
bei jedem Arbeiter erfordert, wird die ganze Werkstatte in seinem 
Gebiete leiten konnen, wahrend z. B. die Hauptmeister, welche die 
Arbeitsverteilung und den Aufspann del' Stiicke regeIn, mehrere an del' 
Zahl sein miissen. Sie werden zweckmaBig nach den Gruppen del' 
Arbeitsmaschinen eingeteilt. 

§ 95. (235.) 1m folgenden ist die vom Verfasser als praktisch 
erkannte Einteilung del' Tatigkeit del' vier Ausfiihrungsllleister kurz 
beschrieben. Sie heiBen: 

Vorrichtungsmeister, Geschwindigkeitsmeister, 
Prii fme is tel', Ins tan dhal tung:;; III e i s t er. 

§ 96. (236.) Die Vorrichtungsmeister sollen die Arbeit 
vorbereiten, insbesondere dafiir sorgen, daB stets lllindestens ein 
Arbeiisstiick auf jeder Bank ist, daB der Arbeiter das Stiick sach-
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gem!tB aufgespannt hat, und daB ihm die dazu notwendigen V orrich­
tungen und Hilfseinrichtungen, wie Spannfutter, Keile, Beilegestficke, 
MeBvorrichtungen usw. rechtzeitig geliefert werden. Sie sollen person­
lich eingreifen und helfen, wenn die Vorrichtungs- und Aufspannarbeit 
nicht rasch genug vonstatten geht. 

§ 97. (237.) Die Geschwindigkeitsmeister sollen vor­
nehmlich darauf achten, daB die vorgeschriebenen Arbeitsgeschwindig­
keiten, Schnittiefen und V orschubgroflen innegehalten werden, daB der 
Schnitt an der richtigen "Stelle beginnt, sowie daB die richtigen Werk­
zeuge (Drehst!thle, Fraser, Schleifsteine) zur Hand sind, und daB diese 
nach N ormalien, vollig gleichmaBig hergerichtet werden. 

Er solI nicht allein darauf sehen, daB der Arbeiter die richtige 
Anwendung von den Werkzeugen macht, sondern vor allem, daB die 
Arbeit in der kfirzest moglichen Zeit vollbracht wird. Hltufig wird er 
zum Beweise ffir die Moglichkeit der Fertigstellung eines Stfickes in 
einer bestimmten Zeit die Arbeit selbst in die Hand nehmen. 

§ 98. (238.) Die Prufmeister sind fur die genaue Ausfiihrung 
der Stficke nach den vorgeschriebenen Massen, fiberhaupt ffir die Gfite 
der Arbeit verantwortlich; sie priifen die Arbeitsstficke wahrend und 
nach der Bearbeitung. 

§ 99. (239.) Die Instandhaltungsmeister sorgen ffir die Rein­
haltung, Schmierung und Wartung der Maschinen und halten strenge 
darauf, daB die hierffir geltenden V orschriften innegehalten werden; sie 
uberwachen auBerdem den Zustand der Antriebsmotoren und Riemen­
triebe, und halten auf Reinlichkeit und Ordnung in den abgelegten 
Stficken auf dem Flur der v.,T erkstatte. 

§ 100. (240.) Die vier Meister oder Beamte des Arbeitsbureaus, 
der Arbeitsverteiler, der Anweisungsbeamte, der Zeit­
und Kostenbeamte und der Aufsichtsbeamte haben folgende 
Pflichten zu erffillen: 

§ 101. (241.) Der Arb e its v e r t e il e r schreibt, nachdem die 
Reihenfolge der zu erledigenden Auftrltge in groBen Zfigen yom Be­
triebsleiter festgelegt ist, die taglichen Anweisungen ffir die Aus­
fiihrungsmeister, die insbesondere den Gang der Arbeitsstficke fiber die 
WerkMnke regeln. Diese Listen sind das Hauptmittel, um die· V oll­
bringung der taglich vorausbestimmten Arbeit zu sichern. 

§ 102. (242.) Der Anweisungsbeamte unterrichtet sowohl 
die Meister als auch die Arbeiter uber alle Einzelheiten der Arbeit; 
er teilt auf seinen Anweisungskarten _ die N ummern der Haupt- und 
Einzelzeichnung, die Bestellungs- und Kostennummer, die Aufspann­
vorrichtung und besonderen Werkzeuge mit; er gibt ferner aile An­
gaben fiber das Ansetzen der Schnitte, fiber Schnittgeschwindigkeit und 
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Schnittiefe, Art der L5hnung, ob in Akkord oder Mch dem Pramien­
oder Difl'erentialverfahren zu arbeiten ist und gibt die Zeiten und Lohn­
satze an; er teilt auch die N amen der Meister mit, welche in den 
einzelnen Fragen unterrichtet sind. Je nach der Natur der Arbeit wird 
die Anweisungskarte von einem oder mehreren Beamten ausgefullt. 

Die "Ubermittlung der Anweisungskarten in die Werkstatten und 
die Beseitigung der in der Befolgung der Anweisungen auftretenden 
Schwierigkeiten 1ibernimmt ein »A n wei sun g sob e r b e am t e r" . 

§ 103. (243.) Der Zeit· und Kostenbeamte regelt die Vor­
schriften 1iber die Arbeitszeit und die Eintragungen in die Zeitkarten 
durch die Arbeiter selbst, sorgt daf1ir, daB diese Angaben taglich recht­
zeitig cingehen und piinktlich an die Kalkulatoren weitergegeben werden. 

§ 104. (244.) Der Aufsichtsbeamte sorgt fur Aufrecht­
erhaltung der n5tigen Disziplin und straft bei wiederholter Pfl.icht· 
verletzung; er priift die eingelaufenen Beschwerden, setzt die Strafen 
fiir Zuspatkommen und Fehlen fest und spricht das letzte Wort 1iber 
etwaige Veranderung der Lohnsatze. 

§ 105. (245.) So ist alles, was bisher e i n Meister zu erledigen 
hatte, unter die Funktionsmeisterschaft, in diesem Falle acht an der 
Zahl, aufgeteilt. Drei Beamte im Arbeitsbureau bereiten die ganze 
Arbeit vor und geben die Direktiven, vier Ansfiihrungsmeister sorgen 
fiir die V ollbringung der Arbeit nach der gegebenen Anweisung und 
mit der n5tigen Geschwindigkeit, und ein Aufsichtsmeister ist fur die 
Ordnung in der Werkstatte verantwortlich. 

Das beste Ergebnis dieser Veranderung liegt in der Moglichkeit, 
in verhaltnismaBig kurzer Zeit sich Meister heranzubilden, welche ihre 
Obliegenheiten voll und ganz erfullen konnen, was unter dem alten 
System, wo von einer Person neun Eigenschaften verlangt werden, 
vollig ausgeschlossen ist. Von den neuen Meistern wird nur eine kleine 
Zahl der neun Eigenschaften und nur ein beschranktes MaB von Spe­
zialkenntnissen fur die Ausfiillung ihrer Posten verlangt. 

Verfasser hat sowohl aus der Zahl der alten Meister und der 
besseren Arbeiter als auch von den Absolventen der technischen Schulen 
Manner angestellt, welche in sechs bis achtzehn Monaten brauchbare 
Funktionsmeister wurden. Ein anderer wesentlicher V orteil ergibt sich 
durch die Moglichkeit, die vier Grundprinzipien in volliger glatter Weise 
durcbzufiihren, wobei den Meistern ihre genau abgegrenzte Tatigkeit 
vorgeschrieben ist, welche ihre Zeit bei strikter Durchfiihrung ihrer 
Pfl.ichten voll ausf1illt. Ebenso wie den, Arbeitern soll den Meistern 
hohe Bezahlung bei Vollbringung der vorgeschriebenen Arbeit gegeben 
werden und ebenso sollen sie Abz1ige erleiden, wenn sie in ihren 
Pfl.ichten zur1ickbleiben. 
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§ 106. (247-250). Es hie Be die Vorteile des Systems schlecht 
ausnutzen, wenn nicht _ beinahe an allen Arbeitsmaschinen geringer be­
zahlte Arbeitsleute anstatt der geschJllten Facharbeiter angestellt w1irden. 
Die vlHlige Trennung der geistigen und fiberlegenden Arbeit von der 
ausffihrenden Arbeit in der Werkstli.tte und die Uhernahme derselben 
in das Arbeitsbureau, die genauen und unzweideutigen Anweisungen 
fiber alle Einzelheiten der Arbeit und die intensive Anleitung der Leute 
durch die Ausfiihrungsmeister ermoglichen dieses selbst bei der kom­
plizierten Arbeit der Maschinenfabriken. 

An den Schruppbli.nken der "Bethlehem-Stahlwerke" waren 95 Ofo 
Arbeitsleute unter dem Prli.mienlohnsystem angestellt und selbst an den 
Fertigbli.nken waren .etwa ein Viertel angelernte Handlanger. Dabei 
waren die Leute durchweg mit der Bearbeitung sehr teurer, schwerer 
Schmiedestiicke beschli.ftigt; sie waren natiirlich besser als die ge­
wohnlichen Handlanger bezahlt, jedoch nicht so hoch wie die gelernten 
Facharbeiter. Die Art derArbeit war durchaus verschiedenartiger Natur. 

Das Funktionsmeistersystem ist bereits in beschranktem Umfange 
in vielen der besten Maschinenfabriken N ordamerikas in Anwendung, 
weil manche der weiterschauenden Leiter den groBen V orteil des un­
mittelbaren Verkehrs zwischen Arbeiter und den auf einzelnen Gebieten 
speziell geschulten Aufsichtsorganen gegenfiber dem vorwiegenden Aller­
weltsmeistersystem erkannt haben. Die Anschauung, daB nur einer 
regieren konne, daB niemals ein Arbeiter mehreren Organen zugleich 
unterstellt werden konne, ist so tief gewurzelt, daB fast alle der Be­
triebsleiter, welche beschrankten Gebrauch von dem Funktionssystem 
machen, dieses als eine Ausnahme von der althergebrachten Regel ent­
schuldigen zu mfissen glauben. Verfasser hat nul' in den Werken, in 
welchen er die Reorganisation fibernahm, Manner gefunden, welche die 
Trennung der Meistergeschli.fte in verschiedene Teile als das richtige 
Prinzip offen anerkannten. 

§ 107. (251-252.) Der Verfasser fiihrte bereits 1883 als Werk­
stattenleiter in der kleinen Maschinenfabrik des "Midvale Stahlwerkes" 
fiinf TyPen der Funktionsmeister ein und zwar den Arbeitsverteiler, 
den Zeit- und Kostenbeamten, den V orrichtllngsmeister, den Prfifmeister 
und den Aufsichtsbeamten. Jeder dieser Organe verkehrte unmittelbar 
mit den Arbeitern, anstatt erst dllrch den Mund des "Obermeisters". 
Der Verkehr der Leute mit dem Anweisungs- und Kostenbeamten ge­
schah dagegen meist schriftlich und Verfasser selbst versah das Amt 
des Aufsichtsbeamten. Erst mit der Einfiihrung des mit den Arbeitern 
personlich verkehrenden Priifmeisters erkannte er die N otwendigkeit des 
funktionellen Prinzipes in der Leitung von Werkstli.tten. Doch dauerte 
die endgfiltige und vollige Einfiihrung wegen der V oreingenommenheit 
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der V orgesetzten des Verfassers gegen eine Abweichung vom Ober­
meistersystem noch etliche Jahre. 

§ 108. (253.) Bis in die neueste Zeit hinein fand er es als 
richtiges Prinzip, bei der N euorganisation von Werkstatten zunachst 
vier oder fiinf Funktionsmeister mitarbeiten zu lassen und erst nach 
geraumer Zeit mit der Ankiindigung des ganzlichen Verlassens der 
Obermeisterschaft und Ersatz durch weitere Funktionsmeister hervor­
zutreten. Die Ankundigung wirkte stets wie das rote Tuch auf den 
Bullen; und doch haben besonders die letzten zwolf Jahre gezeigt, daB 
gerade durch die Aufteilung der Tatigkeiten des alten Obermeisters auf 
die vier Ausfiihrungsmeister, namentlich die Einfiihrung des Priifmeisters, 
die groBten Erfolge in der Werkstattenleitung gezeitigt wurden. 

§ 109. (254.) Bei Einfuhrung in groBen Werkstatten empfiehlt es 
sich. die einzelnen Meister der gleichen Rategorie einem Obermeister 
zu unterstellen, also die V orrichtungsmeister einem V orrichtungs­
obermeister, die Priifmeister einem Oberpriifmeister usw. Die Tatig­
keit dieser Obermeister ist eine doppelte; einmal sollen sie die ihnen 
unterstellten Meister genau iiber ihre Tatigkeit unterrichten und so fiir 
die GleichmaBigkeit aller Vorgange in der Werkstatte sorgen, wobei 
ein stetes Anfeuern der Meister zur strikten Einhaltung der An­
weisungen durch die Arbeiter unerlaBlich ist. Dies ist keine leichte 
Aufgabe, weil die Leute seit J ahren gewohnt sind, in ihrem eigenen 
Siune zu arbeiten, und von den Meistern darin nicht gestort wurden. 
Die zweite Tatigkeit dieser Obermeister liegt in der Ausgleichung der 
SchwierigI:eiten. welche durch die Anweisung der Leute von den 
verschiedenen Meistern nacheinander etwa entstehen sollten. In der 
Unterweisung der Leute folgt z. B. der Geschwindigkeitsmeister stets 
dem V orrichtungsmeister und es ist nicht ausgeschlossen und in der 
Natur der Sache begriindet, daB es zwischen den beiden zu Reibereien 
kommt. Ronnen sie sich nicht einigen, so muB der betrefl'ende Ober­
meister den Streit schlichten; kann dies wiederum nicht in einer beide 
Teile befriedigenden Weise geschehen, so muB der Betriebsassistent 
eingreifen. Dessen Tatigkeit wird zu einem gewissen Teile in der 
Schlichtung solcher stets vorkommenden Meinungsverschiedenheiten be­
stehen. Wir kommen auf diese Verhaltnisse bei dem spater zn be­
schreibenden " Ausnahmegrundsatz " wieder zuriick. 

§ 110. (255.) Am Schlusse dieses Rapitels scheint ein Hinweis 
auf die Ahnlichkeit des FunktiousmeistersY13tems mit der Leitung eines 
modernen Schulwesens angebracht. Auch dort ist das Verfahren, einen 
Lehrer eine Rlasse in vielen Gebieten unterrichten zu lassen, langst 
fallen gelassen und wir sehen im Gegenteil, wie die Rinder ihre Unter­
weisungen nacheinander von verschiedenen, auf besonderen Gebieten 
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geschulten Lehrkraften_ erhalten, wahrend die Aufsicht auch wieder von 
einem, hierin besonders erfahrenen Lehrer gefiihrt wird. 

V. 

Arbeitsbureau. 
§ 111. (256.) Die einzelnen Abteilungen des Arbeitsbureaus soUten 

in einem in der Werkstatte zentral gelegenen Gebaude untergebracht 
werden, weil die verschiedenen Organe in steter Beruhrung untereinander 
bleiben mussen. Der Einfachheit wegen soUten die Anweisungen der 
Beamten an die Arbeiter und ebenso die Mitteilungen der Arbeiter an 
das Bureau auf eine Karte vereinigt werden; auch aus diesem Grunde 
empfiehlt sich die lokale Vereinigung der Bureaus und damit der stete 
unmittelbare Verkehr der Beamten untereinander. 

Die gro£e Maschinenfabrik der "Bethlehem-Stahlwerke" war etwa 
500 Meter lang und lie£ sich ganz gut von dem nahe gelegenen Arbeits­
bureau regieren. Die Direktoren, Betriebsleiter und Assistenten soUen 
ihre Bureaus naturgema£ 'wieder in der Nllhe des Arbeitsbureaus haben 
und auch das technische Bureau solite angegliedert sein, damit auf 
diese Weise der ganze geistige Betrieb, die Leitung in ihrer Gesamt­
heit, vereinigt ist. In den "Bethlehem-Stahlwerken" hielt man die 
V orteile dieser Konzentration fur so schwerwiegend, daB man das 
Hauptbureau der Gesellschaft, das inmitten der Stadt, uber zwei Kilo­
meter vom Werke entfernt lag, in das Werk und zwar nahe an das 
Arbeitsbureau verlegte. 

§ 112. (257.) Der Gang der Werkstatte Boll nicht vom Betriebs­
direktor oder den Assistenten abhangig sein, sondern nur vom Arbeits­
bureau. Es mu£ aUes seinen Gang auch bei l!tngerer Abwesenheit der 
oberen Organe gehen. 

§ 113. (258.) Die Haupttatigkeiten des Arbeitsbureaus gliedern 
sich wie folgt: 

a. Die vollstandige Zerlegung der eingegangenen Auftrll.ge in Einzel­
auftrll.ge. 

b. Die Zeitbestimmung ffir jede Handarbeit einschlieBlich Arbeiten 
am Schraubstock, beirn Zusammensetzen und beirn Transport. 

c. Die Zeitbestimmung fur die Maschinenarbeit einschliei3lich aUer 
Nebenzeiten fUr Aufspannen usw. 

d. Die Materialverwaltung; Ein- und Ausgang des Lagers fur Roh­
materialien und ffir jedes Stadium der Bearbeitung; V oraus­
bestimmung der Zeitpunkte fur Besetzung der Werkbanke. 

e. Die Erledigung aUer Anfragen der Verkaufsabteilung fiber neue 
Arbeitsgebiete und Lieferzeiten. 
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f. Die Ermittlung der Herstellungskosten und der Gesamtkosten der 
Werkst1l.tte und ihre Darstellung in monatlichen Ubersichten. 

g. Die Lohnauszahlung und Verrechnung. 
h. Die Bestimmung und Ausgabe der abgekurzten Bezeichnungen 

und Symbole fur die Erkennung der Stucke und fur die Kosten­
ermittlung. 

1. Die Erteilung alier Auskunfte. 
k. Die Festsetzung von Normalien. 
1. Die Sorge fur Erhaltung der Organisation und der Kontroll­

einrichtungen. 
m. Unterhaltung des Boten- und Nachrichtendienstes. 
n. Die Arbeiterannahmestelle. 
o. Die Werkstattenaufsicht. 
p. Die Versicherung gegen U nfall auf Gegenseitigkeit. 
q. Die Verfolgung eiliger Auftrage. 
r. Die Sorge fur Verbesserungen des Systems. 

Die Tatigkeit dieser Abteilungen sei im folgenden noch kurz er­
lautert. 

§ 114. (259.) a. Das Verteilungsbureau. 
Dieses nimmt zunachst nach Erhalt der Zeichnungen die An­

fertigung der Stucklisten vor und macht die notwendigen Auszuge fur 
die Materialbeschaffung der GuB- und Schmiedestucke sowie der auswarts 
zu bestellenden Teile und ubermittelt diese dem Einkaufsbureau. Es 
gibt Modellnummern und Abkurzungssymbole und die Reihenfolge und 
den Gang .der Bearbeitung fur jedes Stuck an. 

§ 115. (260.) b. Die Zeitabteilung fur die Handarbeit. 
Den groBten Teil der Zeit verwendet diese Abteilung auf die 

"Zeitstudien" und deren Sichtung und Zusammenfugung fur die Be­
rechnung der Bearbeitungszeiten der ganzen Operationen. Dabei muB 
auch die Vervollkommnung der Arbeitsmethoden bedacht und hieruber 
eine stete Fuhlung mit dem V orrichtungsmeister der Werkstatte und 
mit dem Ausarbeiter der Normalien (k) unterhalten werden. 

§ 116. (261-262.) c. Die Zeitabteilung fur die Maschinen­
arb e it. 

Diese besorgt das gleiche wie die vorige Abteilung (b) ffir die 
Werkzeugmaschinen. Die Ergebnisse der Zeitstudien dienen zur Her­
steHling besonderer Rechenschieber fur jede Gruppe von Banken (groBe 
Drehblinke, kleine Drehbanke, Planbanke usw.). Die Rechenschieber 
bilden den Fuhrer bei der Bearbeitung., sie geben AufschluB uber An­
zahl der Schnitte, Spanstarke, Schnittiefe und Schnittgeschwindigkeit 
und uber genaue Zeit der Bearbeitung. 

Die Ermittelungen der Abteilungen b und c liefern die Grundlage 
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fur den Stuckpreis, den Difl'erenzabzug bei Difl'erentiallohnverfahren 
oder fur die Pramie sei Pramienlohnverfahren. 

§ 117. (263.) d. Die Materialverwaltung. 
Sie uberwacht und bucht taglich den gesamten Ein- und Ausgang 

der Rohstofl'e und Fertigerzeugnisse, sowie den Ubergang der halb­
fertigen Stucke von einer Abteilung zur anderen, so den gesamten Be­
darf an Material taglich ubersehend und durch das Einkaufsbureau dort 
erganzend, wo der Bedarf uber den Lagerbestand hinausgeht. Sie emp­
fangt auf3erdem von a, b und c Berichte uber die gesamte geleistete 
Arbeit in Arbeitsstunden fur jede Kla.sse von Maschinen- und Handarbeit, 
sowie durch die Zeitkarten die Mitteilungen uber fertiggestellte Stucke. 

Auf diese Weise kann eine stete Ubersicht uber den noch zu er­
ledigenden Auftragsbestand und uber die Anzahl der Arbeitsstunden, 
fur die noch Beschaftigung fur die verschiedenen Gruppen der Maschinen­
und Handarbeiter vorhanden ist, erreicht werden und Arbeitsmangel 
in einigen Teilen der Werkstatte bei Uberfullung in anderen Teilen 
tunlichst vermieden werden. 

§ 118. (264.) e. Die Erledigung alIer Anfragen der Ver­
kaufsabteilung uber neue Arbeitsgebiete und Lieferzeiten. 

Diese Auskunftabteilung kalkuliert in Verbindung mit den Beamten 
der Abteilungen a, b und c die Zeit fur die Fertigstellung neu herein­
zuholender Auftrage vor, gleichzeitig durch die Abteilung d sich uber 
die bereits bestehende Besetzung der Banke unterrichtend. Auf Grund 
aHer dieser Angaben kann dann der Verkaufsabteilung die k11rzeste 
Lieferzeit fur neue Arbeiten mitgeteilt werden. 

§ 119. (265.) f. Die Ermittelung derHerste11ungskosten 
und del' Gesamtkosten der Werkstatte und ihre Dar­
s tell u n gin m 0 nat I i c hen U b e r sic h ten. 

An Stelle del' durchweg ublichen J ahresaufstellungen sollten aIle, 
Selbstkosten und Unkosten monatlich zusammengestellt und auf Uber­
sichtsblatter eingetragen werden. Dazu gehoren auch aHe General­
unkosten fUr die Leitung des Werkes, so daB eine rasche und richtige 
N achkalkulation der Fabrikate erreicht wird. 

§ 120. (266.) g. Die Lohnauszahlung und Verrechnung. 
Die Lohnungsabteilung solI nicht nul' die Arbeitszeiten und den 

Verdienst jedes Arbeiters feststellen, sondern auch den Ein- und Aus­
gang del' Az:beiter in das oder vom Werk eintragen und uberwachen, 
dabei besondere Einrichtungen zur Verhutung irrtfimlich oder absichtlich 
falscher Angaben trefl'end. 

§ 121. (267.) h. Die Bestimmung und Ausgabe der ab­
gekurzten Bezeichnungen und Symbole fur die Erkennung 
der Stucke und fur die Kostenermittelung. 
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Die Abteilung fiir die Bezeichnungen hat die sehr wichtige Aufgabe, 
durch Symbole in Porm von Abkiirzungen sowohl die Stiicke als auch 
bestimmte Arbeiten an den Werkstiicken zu kennzeichnen, damit die 
Ubersicht erleichtert und unniitze Schreibarbeit durch Wiederholung 
der ganzen Auftrltge vermieden wird. 

§ 122. (268.) i. Die Erteilung alIer Auskiinfte. 
Diese Auskunftabteilung besorgt die Buchung sowie die Registrie­

rung, A'Usgabe und Empfangnahme aller Zeichnungen, Arbeits- und 
Lohnzette1. Die zweckmltBige Ordnung und Aufbewahrung del' Zeich­
nungen ist durchaus keine leichte Aufgabe und sollte einen Beamten 
voll beschltftigen. 

§ 123. (269.) k. Die Festsetzung von Normalien. 
Die ausged~hnteste Verwendung von N ormalien fiir Werkzeuge 

und fiir aile ofter wiederkehrenden Arbeiten und Werkstiicke in Bureau 
und Werkstatt ist die unerlltBliche V orbedingung fiir die Einfiihrung 
unserer Organisation; sie erleichtert wesentlich die miihevolle Arbeit 
der Zeitbestimmung fiir die Bearbeitungsaufgaben. 

§ 124. (270.) 1. Die Sorge fiir Erhaltung der Organi­
sat ion u n d d e r K 0 n t roIl e i n ric h tun gen. 

Eine der wichtigsten Aufgaben fllr das Arbeitsbureau ist die Er. 
haltung der Organisation, der Arbeitsmethoden, N ormalien und besonderen 
Verfahren sowohl in der Werkstlttte als auch im Arbeitsbureau. 

§ 125. (271.) Eine ausgedehnte Zeittafel iiber die Fltlligkeit der 
Berichte und Meldungen ist zur Kontrolle des Systems und zur V or­
wltrtsbringung der Arbeiten unumgltnglich notwendig. PHicht des Kontroll­
beamten sollte die Uberwachung des Einganges sltmtlicher Berichte und 
die sofortige Mahnung bei Ausbleib der Zettel sein. Rierbei wird ihm 
ein tltgliches Fltlligkeitsverzeichnis unschlttzbare Dienste leisten; dieses 
Verzeichnis hat am besten fiir jeden Arbeitstag des Jahres eine Seite, 
groB genug, um aile N otizen iiber Kontrolle der N ormalien und Ver­
fahren, der regelmltBig wiederkehrenden Priifung der Maschinen, Kessel, 
Transmissionen, Antriebe usw. aufzunehmen. Auf diese Weise werden 
am besten Storungen im Betriebe durch Maschinenschaden, Rei£laufen 
der Lager usw. vermieden. Fiir das ganze Werk sollte ein und dasselbe 
Fltlligkeitsverzeichnis dienen, aus dem j eder Beamte seine Erinnerungen 
zur passenden Zeit bekommt bzw. seine regelmltBigen PHichten ein­
sehen kann. 

Eine solche Einrichtung ist das beste Mittel, um den Betriebs­
leiter von seiner lltstigsten und zeitraube:ndsten Arbeit, der des steten 
Mahnens und Erinnerns, zu entheben und diese Verrichtung sicherer, 
griindlicher und billiger durch andere besorgen zu lassen. Mit Rilfe 
del' N ormalien und der eben geschilderten Einrichtung der Falligkeits-

Taylor- Wallichs, Betriebsleitung. 4 



50 Arbeitsbureau. 

zentrale verminderte der Verfasser in den "Midvale-Stahlwerken" die 
Reparaturarbeit auf {lin Drittel gegeniiber dem Zustand, in dem die 
samtlichen Reparaturen Sache eines Maschinenmeisters waren. 

§ 126. (272-273.) m. Unterhaltung des Boten- und 
N a c h ric h ten die n s t e s. 

Auch dieser Zweig der Organisation sollte systematisch behandelt 
werden. Die Laufburschen sind scharf auf ihre Fahigkeiten hin zu 
beobachten, damit die fiir Anstellung im kaufmannischen oder technischen 
Bureau geeigneten Elemente ausgewahlt werden konnen. Es empfiehlt 
sich, die Boten nicht fortwahrend laufen zu lassen, sondern einen regel­
mafligen, halbstiindigen Ubermittlungsdienst einzurichten. 

§ 127. (274.) n. Die Arbeiterannahmestelle. 
Die Auswahl der Leute fiir die offenen StelleD. erfordert grofle 

Umsicht, Erfahrung und Menschenkenntnis, und es sollte daher nur ein 
sehr zuverlassiger Beamter diese Stelle bekleiden. In den von ihm zu 
fiihrenden Arbeitslisten sollten Vermerke iiber Piinktlichkeit, unent­
schuldigtes Fehlen, Lieferung von Ausschuflarbeit, Ubertreten der Fabrik­
ordnung, ferner iiber die besondere Befahigung des Arbeiters fiir be­
stimmte Arbeiten, seinen mittleren Verdienst usw. eingetragen werden. 

§ 128. (175.) o. Die Werkstattenaufsicht. 
In engem Zusammenhange mit dem eben behandelten Annahme­

beamten solI der Aufsichtsbeamte seine Tatigkeit ausiiben, da auch 
dieser genaue Kenntnis der Charaktereigenschaften und der Fiihrung 
der Leute benotigt. In nicht zu groflen Werken konnen beide Funk­
tionen durch eine Person erledigt werden. 

Bestandige Fiihlung mit den Meistern wird ihm am sichersten 
helfen, die Eigenschaften der Leute kennen zu lernen. 

§ 129. (276.) p. Die Unfallversicherung auf Gegen­
s e i t i g k e i t. 

Die Einrichtung einer U nfallversicherungskasse, zu der Werk und 
Arbeiter beisteuern, ist in doppelter Hinsicht erwiinscht: zur Unter­
stiitzung der Verletzten und zur passenden Verwendung der Strafgelder, 
die so an die Arbeiter zuriickflieflen. 

§ 130. (277.) q. Die Verfolgung eiliger Auftrage. 
Die N otwendigkeit, gewisse Arbeiten schleunigst und auDer der 

Reihe fertigzustellen, macht die Schaffung einer besonderen Abteilung 
fiir eilige Arbeiten erforderlich. Die hier notwendigen Arbeiten werden 
III der Regel durch einen Mann versehen werden konnen. 

§ 131. (278.) r. Die Sorge fiir Verbesserung des Systems. 
Ein Beamter sollte stets mit der Aufgabe betraut werden, Ver­

besserungen in der Organisation und im Betriebe der Anlage ein­
zufiihren. 
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§ 132. (279-280.) Die ganze Organisation erscheint in hohem 
1fIaBe kompliziert und vielgliedrig, und es kommen eine ganze Reihe 
von Beamten darin vor, die selbst in den bestgeleiteten Werkstatten 
der alten Schule nicht zu finden sind. Demgegeniiber muB aber hervor­
gehoben werden, daB mit Ausnahme der Zeitstudien und ein oder zwei 
untergeordneter Funktionen aIle verwickelt erscheinenden Verrichtungen 
des Arbeitsbureaus unter dem alten System an irgendeiner Stelle der 
Werkstatte ebenfalls getan werden muBten, hier viel einfacher in ihrer 
Art erscheinend. In unserem FaIle sind diese notwendigen Verrich­
tungen jedoch auf mehrere besonders eingearbeitete Beamte vereinigt 
und werden so glatt und richtig erledigt, wahrend in der alten Schule 
eine groBe Zahl von Arbeitern vollig ungeeignet fiir die meisten der be­
sprochenen Arbeiten sind; diese Arbeiten werden daher ungeniigend und 
langsam vollbracht und halten den Mann von der Arbeit ab, bei welcher 
er sich in seinem Elemente befindet. Es ist daher keine Frage, daB diese 
Trennung der mechanischen Arbeit von der uberlegenden und dispo­
nierenden wirtschaftlich richtig ist, wenn nur fiir die geistig a1'beitenden 
Beamten volle Beschaftigung vorhanden ist~ Alles muB so geregelt sein, 
daB unniitze Warterei vermieden wird. 

§ 133. (281-283.) Es ist eine bei Werkleitern allgemein ve1'­
breitete Ansicht, daB eine Fabrik urn so wirtschaftlicher arbeitet, je 
geringer die Zahl der sogenannten unproduktiven Arbeiter und Beamten 
im Verhaltnis zu den produktiv arbeitenden Facharbeitern ist. Eine 
Priifung der am giinstigsten arbeitenden Fabrik ergibt jedoch. daB das 
Gegenteil richtig ist. Verfasser machte vor einigen J ahren iiber diesen 
Punkt eine vergleichende Studie in drei sehr groBen Werken von an­
nahernd gleichartiger Produktion. Eine Fabrik war in Frankreich, eine 
in Deutschland und eine in den Vereinigten Staaten. Die vollig von­
einander unabhangig entwickelten Werke hatten bis dahin eine Fest­
stellung iiber den Prozentsatz der unproduktiven Elemente noch nicht 
vorgenommen. 

Als "U nproduktive" seien aIle Angestellten mit Ausnahme der 
Arbeiter, die mit ihren Handen arbeiten, angenommen. 

In Deutschland und Frankreich kamen auf sechs bis sieben pro­
duktive Arbeiter ein Unproduktiver, in Amerika auf fast genau sieben 
Arbeiter. In anderen notorisch schlecht geleiteten Fabriken der gleichen 
Gattung kamen etwa elf Produktive auf einen Unproduktiven. Diese 
Werke hatten samtlich GieBereien, Schmied ell, Walzwerke und mecha­
nische Werkst.atten, welche erstklassige ~aschinen lieferten und daher 
ein geschultes Ingenieurpersonal unterhalten muBten. In Fabriken mit 
gleichformigem einfachen Produkt wird selbstverstandlich die Zahl der 
produktiven eine verhaltnismaBig groBere sein. N ach diesen Fest-

4* 
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stellungen braucht sich ein Werksleiter nicht zu beunruhigen, wenn die 
Zahl seiner "U nproduktiven U wl1chst, vorausgesetzt, dafi sie voU be­
schll.ftigt sind und in richtiger Weise arbeiten. 

VI. 

Einfiihrnng von Normalien. 
§ 1M. (284.) Es scheint fast unnotig, noch einmal auf die Vor­

teile der N ormalisierung nicht allein der Werkzeuge und V orrichtungen, 
sondern auch der Arbeiten, welche hll.ufiger vorkomlllen, hinzuweisen. 
Indessen gibt es nicht wenige Betriebsleiter, welche die Normalisierung 
der Arbeitsweisen nicht nur fur unnotig, sondern sogar ffir schll.dlich 
halten mit der Begrfindung, dafi es besser sei, den Arbeiter nach seiner 
Gew6hnung nnd seinem. eigenen besten Dafurhalten arbeiten zu lassen. 
Wenn der Arbeiter dann auch fur Erfolg verantwortlich. gemacht wird, 
so lieBe sich die eben gel1utlerte Ansicht verteidigen, Unglucklicher­
weise wird aber in neunundneunzig von hundert FI111en derartigen Ver­
f~ens .die strikte Verantwortlichkeit des Arbeiters nicht durchgefuhrt, 
wenn nicht. gerade die Qualit!tt der Arbeit. auf den tiefsten. Stand ge­
sunken ist oder das Ausbringen erschreckend gering geworden ist. 

FUr die Durchffihrung der Grundsll.tze ~es Verfassers in der Werk­
stll.ttenleitung ist die vollstl1ndige N ormalisierung aller Einrichtungen 
und Arbeitsverfahren nicht nur wunschenswert, sondern vollstl1ndig 
unerlll.tllich, weil die genauen Zeitstudien ohnedem nicht m6glich wll.ren. 

§ 135. (285.) Das Scheuen der Arbeit und M11he ffir die Aus­
arbeitung der N ormalien ist eine der Hauptursachen von Mifierfolgen 
und Ruckschlil.gen bei Einfi1h.rung unserer Organisation. Vor allen 
Din:gen solI Gleichformigkeit herrschen. Vollig gleichformig durch­
gef11hrte Methoden nicht erstklassiger Art ergaben bessere Resultate 
als bessere Methoden verschiedener Art. Tatsll.chlich sind jedoch die 
Kosten und Zeitaufwll.nde fl1r Einft1hrung der besten Normaleinrich­
tungen keine wesentlich h6heren als die minder guter Art. Der Ver­
fasser hat stets mit den besten Einrichtungen auch die grofiten wirt­
schaftlichen Erfolge erzielt. 

§ 136. (286-28 7.) 1m Verlaufe von Stahlhll.rtungsversuchen, 
welche Herr White zusammen mit dem Verfasser in den Bethlehem­
Stahlwerken zwecks Einft1hrung eines Normalverfahrens vornahm, wurde 
der Taylor-White-ProzeB, eine sehr bedeutsame Erfindung auf diesem 
Gebiete, entdeckt. Die Tatsache, dati diese Entdeckung nicht in den 
Stahlfabriken, sondern bei Einf11hrung von N ormalien in einer Werk­
stll.tte gemacht wurde, beweist die Notwendigkeit und Ergiebigkeit 
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gr!1ndlicher Untersuchungen selbst in den kleinen Nebendingen einer 
Werkst!i.tte. Die auBerordentliche Wlchtigkeit der Einfuhrung von 
N ormalst!i.hlen ist noch von den wenigsten Betriebsleitern voll ge­
wurdigt. Daf'l1r gibt der Zustand der Werkzeugst!i.hle in den meisten 
Fabriken den besten Beweis. Fast uberall wird die Herrichtung und 
Formgebung der Werkzeugst!i.hle dem Gutdunken der einzelnen Leute 
uberlassen, wobei jeder seine besonderen Erfahrungen zum Ausdruck 
bringt. Vergegenw!i.rtigt man sich die Tatsache, daB ein richtig ge­
h1l.rteter und angeschliffener naturharter Drehstahl bei einer bestimmten 
Spannst!i.rke und Schnittiefe mit etwa 20 m/Min. Schnittgeschwindig­
keit arbeitet, w!i.hrend ein aus gewohnlichem Kohlenstofl'stahl im ubrigen 
vollig gleich geformter Drehstahl nur mit' etwa. 4 m/Min. Schnitt­
geschwindigkeit schneiden kann, so wird die Nutzlichkeit der Ein­
f!1hrung von Normalien in der Werkzeugherstellung uberzeugend klar. 

Als weiteres Beispiel hierf11r w1l.lile ich die Sorge fur den Zustand 
der Riementriebe, welche in der uberwiegenden Mehrzahl der Be­
triebe dem Mann, der die· Maschine bedient, ausschlieBlich uberlassen 
bleibt. Jeder, der sich eingehend mit diesem Gegenstande besch1l.ftigt 
hat, weill jedoch, daB selbst dem geschicktesten Arbeiter die Einhaltung 
der richtigen Riemenspannung nicht ohne die Anwendung einer Feder­
wage zur Messung der Spannung moglich ist. Verfasser legte in seiner 
1893 uber diesen Gegenstand verofl'entlichtell Schrift 1) dar, wie durch 
die systematische Beobachtung und Behandlung alIer Riementriebe durch 
einen besonders dazu angestellten Mann nahezu die doppelte Energie 
gegenuber dem ublichen Zustand geschaffen wurde und nur ein Bruch­
teil der bisherigen Betriebsstorungen durch Riemenbruch auftrat. Der 
durch die Vernachl1l.ssigung der N ormalisierung im ganzen Lande auch 
heute noch verursachte Verlust ist ein ganz enormer. 

Es ist aber als ein gutes Zeichen fur die Zukunft aufzufassen, 
daB die Firma Dodge und Day in Philadelphia, welche die Herstellung 
von normalisierenden Einrichtungen fur Maschinenfabriken betreibt, volle 
Besch!l.ftigung findet. 

§ 137. (288.) Die Anwendung des sogenannten nAusnahme­
verfahrens" kommt mit Recht immer mehr in Aufnahme; wie manche 
anderen Teile dieser Kunst kommt dieses Verfahren nur in vereinzelten 
F!i.llen zur Erscheinung und wird meistens nicht als ein Grundsatz an­
erkannt, der ganz allgemeine Einfuhrung verdient. 

Es ist kein ungewohnlicher, aber ein 1:r.fl.uriger Anblick, den Be­
triebsleiter vor seinem Schreibtische sitz~Jla in ein Meer von Briefen, 

1) Transactions of the American Society of Mechanical Engineers. Jahr­
gang 1893. 

. . 
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Zetteln und Berichten versunken zu sehen, welche aIle mit der Unter­
schrift oder doch niit der Zeichnung des Leiters versehen werden 
mussen. Er glaubt nach Erledigung des Haufens vollig uber alles 
orientiert zu sein. 1m Ausnahmeverfahren herrscht genau der ent­
gegengesetzte Grundsatz. Hier solI der Leiter nur die vergleichenden 
Ubersichten uber aIle Dinge, die im Betriebe vorgehen, bekommen und 
auch erst, nachdem sie von einem Assistenten sehr sorgfaltig geprfift 
und die Ausnahmen gegenfiber dem Durchschnitt, besonders gute und 
besonders schlechte Leistungen ffir sich, hervorgehoben worden sind. 
So ist er in wenigen Minuten vollig orientiert und kann fiber die Ge­
schaftsleitung in groJ3en Zfigen nachdenken bezw. den Charakter und 
die Tatigkeit der die wichtigsten Posten besetzenden Personlichkeiten 
studieren. Weitere Beispiele der Anwendung des Ausnahmeverfahrens 
seien spater gegeben. 

§ 138. (289.) Die Vereinigung der gesamten schriftlichen und 
Geistesarbeit in dem Arbeitsbureau schien dem Verfasser sehr lange 
Zeit hindurch als wunschenswerter Zustand. Doch muJ3 auf eine Aus­
nahme von dieser Regel hingewiesen werden. Wie bereits mitgeteilt, 
werden fast aIle Anweisungen und Arbeitsaufgaben schriftlich yom 
Arbeitsbureau den Leuten ubergeben, und auch wiederum schriftlich 
und taglich erhalt das Arbeitsbureau die Berichte uber vollendete 
Arbeit, verfahrene Zeit usw. aus der Werkstatte zuruck, urn auf Grund 
dieser Meldungen ffir jeden Mann die Aufgabe fur den folgenden Tag, 
die Eintragungen uber den Verbrauch der Materialien, Ablieferung der 
Stucke, zu zahlende Lohne in das Lohnungsjournal usw. zu machen. 
Es untersteht nun keinem Zweifel, daJ3 es billiger, einfacher und besser 
ist, wenn die Arbeiter die Angaben uber ihre eigenen Arbeiten selbst 
in eine vorgedruckte Karte eintragen, als daJ3 es dllrch einen bei den 
Arbeitern herumgehenden Schreiber geschieht. V orausgesetzt ist hierbei 
natfirlich, daJ3 gut durchgefuhrte Meldungskarten, systematische Ab­
kurzungen usw. die Arbeiter vor zu vieler Schreibarbeit bewahren. 

Der einzige Weg, urn den Arbeiter zur vollRtandigen und genauen 
Angabe der notwendigen Informationeu;:u erziehen, ist die Anwendung 
einer gemeinsamen Karte zur Eintragung von Zeit bei Tagelohn und 
Preis bei Stucklohn und zur Eintragung der anderen yom Arbeits­
bureau gewunschten Angaben. Sind diese nicht in der vorgeschriebenen 
Weise yom Arbeiter gemacht, dann wird die Eintragung in das Loh­
nungsjournal verweigert. Die AusfUllung der Karten soIl direkt nach 
Beendigung einer Arbeit mit Namensunterschrift geschehen und dann 
die Karte direkt zum Arbeitsbureau gesandt werden. 

Hier geht sie durch die Hande des Arbeitsverteilers, Anweisungs-, 
Zeit- und Kostenbeamten zum Lohnungsbeamten und wird von ihm 
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dem Arbeiter zuruckgegeben, falls sie nicht ordnungsgemaE ausgefullt 
ist. Will man mit anderen Worten von den Arbeitern klare und deut­
liche schriftliche Angaben haben, so muE man die Lohnung VOn der 
richtigen Ausfuhrung del' Schreibarbeit abhangig machen. Man kann 
dies Prinzip auch bei den Meistern und V orarbeitern anwenden und 
die Berichte direkt mit einem Zahlungscoupon versehen, del' bei richtiger 
Lieferung del' Berichte abgetrennt und dem Zahlungsbeamten uber­
geben wird. 

VII. 

Einfiihrnngsgrnndsatze. 
§ 139. (290.) Vor dem Beginne del' Einfuhrung einer Neuorgani­

sation ist es wunschenswert und fiir den schlief3lichen Erfolg un­
umganglich, daB die Direktoren und Haupteigentiimer genau iiber die 
beabsichtigten Veranderungen und die zu erwartenden Erfolge unter­
richtet werden. Sie sollen wissen, daB hohe Lohne bei geringen Selbst­
kosten angestrebt werden, daB ein Arbeiterstamm von ausgesucht 
hochster Leistungsfahigkeit herangezogen werden soIl, del' gewiUt ist, 
fiir hohen Verdienst angestrengt zu arbeiten und nach Leistung und 
nicht nach Tarifvertragen bezahlt zu werden; daB ferner solche Ziele nul' 
durch die ausschlieBliche Anwendung von N ormalien sowohl bei den 
V orrichtungen als auch bei den Verfahren erreicht werden konnen. 
Sie mussen von vornherein die Idee del' Reform griindlich erfassen 
und einsehen, daB manche ausgezeichnet bewahrte Methoden in ein 
vollig anderes System nicht hineinpassen. Sie durfen auch daruber 
nicht im unklaren gelassen werden, daB die Einfuhrung del' neuen 
Organisation die Einstellung besonderer, gut bezahlter Hilfskrafte not­
wen dig macht, und daB die Zahl del' aufsichtfuhrenden Meister und 
Beamten mindestens auf das Doppelte anwachst. Rilckschlage, Un­
stimmigkeiten und Kosten verursachende Storungen sind wahrend del' 
Einfuhrungszeit nicht zu vermeiden und es gilt, in zwei- bis vierjahriger 
muhevoller Arbeit und geduldigen l<'ortschreitens auf dem Wege zum 
gesteckten Ziele die mannigfachen V orurteile und Gewohnheiten del' 
Arbeiter und Beamten durch die Tatsachen des Erfolges zu ilberwinden 
und sie ganz fUr die neue Sache zu gewinnen. Werksleiter, die nicht 
weitschauend genug sind, um diese Wahrheiten einzusehen, sollten 
lieber ihre Finger davon lassen. 

Hat man sich jedoch fill' die Einfuhrung irgendeines Systemes 
entschlossen, dann soUten die notwendigen Schritte so rasch wie mog­
lich getan werden. Man uberzeuge die an del' Spitze stehenden Per-
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sonen dann so bald als moglich, daB die Vermehrung der unproduktiven 
Krl!.fte nicht unniitz6 -Schreiberei, sondern eine Rebung der Wirt­
schaftlichkeit bedeutet. Der Weggang alter und bewl!.hrter Beamten, 
die in der U mwl!.lzung der Dinge Dichts als Torheiten wittern und den 
Ruin voraussehen, ist eine Begleiterscheinung, mit der zu rechnen ist. 
Auf der anderen Seite weise man aber auch auf die auBerordentlich 
giinstigen Verl!.nderungen hin, welche dieses System fur die Arbeiter 
mit sich bringt. Diese sind: 

1. In gunstigem Sinne vollig verl!.nderte Sinneshaltung gegen die 
V orgesetzten und Erwachen von Lust und Lie be zur Arbeit. 

2. Durch verbesserte Arbeitsbedingungen, vermehrten Verdienst 
und gesteiger~e Arbeitsfreudigkeit hervorgerufene Erhohung der 
Leistungsfl!.higkeit auf das Zwei- bis Dreifache der bisherigen. 

§ 140. (291-292.) Die Leute sollen zur Erkenntnis gebracht 
werden, daB der Wechsel der Dinge ihre V orgesetzten von Wider­
sachern zu ihren Freunden macht, daB diese Schulter an Schulter mit 
ihnen selbst nur dem einen Ziele zustreban, die Produktionskosten zu 
vermindern und damit die Wirtschaftlichkeit zu erhohen. Sie tun weses 
gern, weil sich ihr Verdienst um 30-100 % gegen friiher gehoben 
hat und trotzdem die Gesellschaft noch erhohte Gewinne herausbringt. 
Zuerst sehen die Leute allerdings nicht ein, warum sie bei doppelter 
Arbeitsleistung nicht auch den doppelten Lohn zu empfangen haben. 
Wenn ihnen j edoch die Verhl!.ltnisse klargelegt werden und sie die 
Sache nl!.her uberdenken, lernen sie einsehen, daB die Werksleitung 
ganz bedeutende Gelder fiir die Anschaffung und Unterhaltung aller 
N ormalien und Werkzeuge und laufend fur vermehrte Gehl!.lter an Be­
amte und Meister aufzuwenden hint, und daB auBerdem noch sin er­
hohter Gewinn, um dessenwillen die Verl!.nderung doch hauptSl!.chlich 
gemacht wurde, berechtigt ist. 

Sie kommen fruher oder spl!.ter fast aIle zu der Uberzeugung, daB 
sie tinter der neuen Ordnung der Dinge ihre Rechnung in dem eifrigen 
Zusammenarbeiten mit ihren V orgesetzten vollauf finden. 

§ 141. (293-294.) Wenn die Leute sich einigermaBen in die 
neue Arbeitsweise eingewohnt haben und willig selbst an der Ver­
minderung der Produktionskosten mithelfen, bedarf es jedoch immer 
noch einer geraumen Zeit, bis sie sich an das unentwegte Fortarbeiten 
mit Ausnutzung jeder Minute gewohnt haben, und es miissen manche 
aus8cheiden, welche sich trotz besten Willens uberhaupt nicht daran 
gewohnen konnen. Andere wieder w 0 11 e n den V orteil der neuen 
Organisation gegenuber der alten nicht einsehen, und diese mii.ssen den 
Platz rl!.umen. 
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GewiB hilft das Einreden auf die Leute, und ruhig und mit Geduld 
soIl jeder Mann belehrt werden und seine Ansieht auBern durfen, aber 
man glaube nur ja nieht, daB man allein dureh Zureden Arbeiter zu 
neuen Ansiehten bekehren kann. Statt dessen mussen die Tatsaehen 
spreehen. Die Leute mussen sehen, wie hier und dort ein Mann seine 
Bank wesentlieh rase her laufen laBt und daher dauernd viel mehr 
Arbeit lei stet und stets seinen erhohten Lohn erhalt. Nur dureh ganz 
offenkundige Tatsaehen werden die Arbeiter iiber die Riehtigkeit der 
neuen Ansehauungen und die ZweekmaBigkeit der Einriehtungen, wie 
der l!'unktionsmeister u. a., belehrt. 

§ 142. (295.) Zur Erreiehung der sehlieBliehen hoehsten Arbeits­
gesehwindigkeit ist allerdings allmahliehes Steigen notwendig, damit sieh 
die Leute naeh und naeh an eine intensivere Arbeitsweise gewohnen. 
Zunaehst wird mit einem verbesserten Tagelohn angefangen und del' 
Mann an die neuen V orriehtungen und Werkzeuge und das Aufgeben 
der eigenen Methoden gewohnt. Dabei ist zuerst immer mit passivem 
Widerstand zu reehnen, der Sehritt fiir Sehritt in jedem Stadium des 
Vorwartssehreitens iiberwunden werden muB. Die Arbeiter werden 
dann zweekmaBig in Klassen naeh ihrer Leistungsfahigkeit eingeteilt 
und die besseren Leute einzeln ausgesueht und in eine hohere Klasse 
mit besserem Verdienst versetzt, so daB sie die Uberzeugung von ge­
reehter Bezahlung, die sieh naeh ihrer Leistungsfahigkeit riehtet, ge­
winnen. Allmahlieh werden dann die Anforderungen gesteigert und das 
BewuBtsein eingepflanzt, daB man im Arbeitsbureau genau iiber die 
Menge der her -a u s g e bra e h ten Arbeit unterriehtet ist. Wenn man 
dann sieht, daB die Leute dem Ansporn auf Steigerung der Arbeits­
gesehwindigkeit naehkommen, so gebe man ihnen Mann fiir Mann die 
hOehste Tagesaufgabe. Erst mit der gleiehzeitigen erhebliehen und 
andauernden Lohnerhohung sehen die Arbeiter den Wert der neuen 
Organisation ein, und erst wenn die Mehrzahl der Leute mit der Hoehst­
leistung arbeitet, wird fiir das Werk eine kr1tftige Steigerung der Pro­
duktion und damit eine Verringerung der Herstellungskosten erreieht. 
Nieht aIle Arbeiter werden in ihrer Leistungsfahigkeit gleiehmaBig fort­
sehreiten, was mit der besonderen Art der Arbeit zusammenhangt; 
wahrend die einen bereits am Ziele sind, werden die anderen kaum 
iiber den ersten Sehritt hinaus sein. Fur die -vv-erkstattenleitung kommt 
es nun darauf an, mit aller Kraft die Steigerung an einigen Leuten zu 
fordern und sie naeh Erreiehung der Hoehstleistung in dieser zu er­
halt en und die anderen vorlaufig mal sieh)!elbst zu uberlassen, bis aueh 
sie an die Reihe kommen. 1st einmar bei einer Anzahl von Leuten 
das Hoehste erreieht und fur eine gewisse Zeit erhalten geblieben, 
dann wird die Anwendung des Pensumsystems mit Pramienlohnung 
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oder das Differentialverfahren fur die selbsttatige Beibehaltung der 
Hochstleistung sorgen. 

GroBe und umwalzende Veranderungen in dem Arbeitsverfahren 
und der Lohnung einer Werkstatte bringen erfahrungsgemaB eine er­
hebliche Bewegung in den Reihen der Arbeiter mit sich, und der Re­
organisator sei daher vorsichtig bei Einfuhrung der N euordnung und 
lasse nie eine sehr groBe Zahl von Arbeitern mit einem Male z. B. 
yom Tagelohn zum Stucklohn ubergehen, sondern wenige zuerst und 
zum Schlusse immer mehr in gleichem MaBe wie die offentliche Meinung 
in der Werkstatte durch den andauernd erhOhten Mehrverdienst sich 
fur die N euordnung erwarmt. Es wird auf diese Weise nicht zu ver­
meiden sein, daB wahrend langerer Zeit zwei vollstandig getrennte 
Systeme der Leitung mit gesonderten Meistern nebeneinander in einer 
Werkstatte bestehen. 

§ 143. (296.) Die erste nach Wahl der Organisationsform vor­
zunehmende Handlung wird die Gewinnung eines Organisators fur die 
Einfiihrung der Neuordnung sein, und der Leiter kann froh sein, wenn 
er einen mit dieser Arbeit vertrauten, zuverlassigen Mann bekommt, 
und scheue daher keine Kosten, um ihn zu gewinnen. Denn die Arbeit 
ist keineswegs eine leichte und dankbare und stellt an die N erven und 
Arbeitskraft, an die Erfahrung und den Takt des Mannes die hochsten 
Anforderungen. 

Der Betriebsleiter selbst sollte sich frei von der aktiven Beteiligung 
wahrend der Einfuhrungszeit halten. Wahrend die Veranderungen vor 
sich gehen, verwende er seine ganze Energie auf die Erhaltung der 
Produktion in dem noch unter dem alten System arbeitenden Teile der 
Werkstatte. Es wird sehr haufig der Fehler gemacht, daB der Werk­
stattenleiter und seine Assistenten aIle N euerungen und Verbesserungen 
wahrend ihrer knapp bemessenen Zeit selbst anordnen und einfiihren 
wollen. Diese Bestrebungen sind meist von MiBerfolg begleitet. Die 
Obliegenheiten und Befehlsbereiche des Werkstattenleiters und seiner 
Organe einerseits und die des Organisators anderseits sollten von vorn­
herein streng abgegrenzt sein, und es darf nicht vergessen werden, daB 
Verantwortlichkeit nur da verlangt werden kann, wo gleichzeitig Autoritat 
mitgegeben wird. 

Der schwerste Fehler wird mit jedem Schritt begangen, der "ver­
suchsweise" unternommen wird. Eine einmal gegebene Anordnung muB 
unter allen Umstanden durchgefiihrt werden, gleichgiiltig ob sie irgend­
einem Beteiligten erwunscht ist oder nicht. Es darf nie heiBen: nes 
muB versucht werden", sondern stets: "es muB gehen". 

§ 144. (297.) Die Entscheidung, an welch em Punkte zu beginnen 
sei, ist fur den Reorganisator bei seiner Ankunft in einer grofleren 
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Werkstlitte ein sehr schwieriges Problem. In der Hauptsache muB ihn 
bei Entscheidung dieser Frage die voraussichtliche Wirkung auf die 
Arbeiter leiten. Denn die Arbeiter wittern stets schon im voraus das 
Erscheinen eines "umwlilzenden« Mannes, und der Verdacht, daB die 
beabsichtigten Verlinderungen ihren Interessen zuwiderlaufen, ist im 
U msehen bei allen Leuten vorhanden; sie bereiten sich dann sofort auf 
einen krliftigen Wider stand vor. Daher miissen die ersten Schritte der 
neuen Leitung auf BesiLnftigung der Leute und Zerstreuung ihres Ver­
dachtes gerichtet sein, und es diirfen anflinglich nur Veranderungen vor­
genommen werden, welche die Leute wenig beriihren. Da aber ander­
seits die ganze Operation eine langwierige ist, so muB an manchen 
Punkten gleichzeitig mit der U miJ,nderung eingesetzt und nach Kraften 
vorwiLrts gearbeitet werden. 

§ 145. (298-303.) Den Anfang soUten jedoch stets folgende 
MaBnahmen machen: 

1. die Einfiihrung von N ormalien in Bureaus und Werkstatten; 
2. die Vornahme der Zeitstudien auf den verschiedenen Arbeits­

gebieten; 
3. die Untersuchung aller Werkzeugmaschinen auf Riementrieb, 

Antriebs- und V orschubskraft mit der Vorbereitung von Rechen­
schiebern zur Bestimmung der V orschiibe, Schnittgeschwindig­
keit usw.; 

4. die Vorbereitung der gedruckten Zeitkarten zur Eintragung der 
Arbeitszeiten usw. durch die Arbeiter; 

5. Einrichtung der Zwischenlager zur taglichen Buchung des Ein­
und Ausganges der Materialien; 

6. Entwurf und Drucklegung samtlicher Formulare und Scheine fur 
die Arbeitsanweisungen, Berichte, Zeitkarten, Kosteniibersichten, 
Lohnungsbuchungen, Falligkeitsverzeichnis, N ormalien usw. Be­
ginn der Tlitigkeiten im Arbeitsbureau, welche den Arbeiter nicht 
direkt beriihren. 

§ 146. (304.) In einem groBeren Werke soUte sofort fiir jede der 
oben genannten Funktionen ein Assistent angestellt werden, der mit den 
Arbeiten beginnt. Ein Spezialingenieur flingt mit einer Gruppe von 
Zeichnern an, die Konstruktionsteile zu normalisieren. Die Assistenten 
werden mit den Arbeitern bald in nahe Beriihrung kommen, und es wird 
sich der Verdacht der Leute, daB die Organisation gegen ihre Inter­
essen gerichtet sei, bald legen, wenn sie sehen, daB vorlaufig ihre un­
mittelbaren Verhaltnisse nicht beriihrt werden. Die wichtigste und 
schwierigste Aufgabe des Organisators ist die Heranbildung und Unter­
wei sung der Meister. Diese werden nicht gefllnden, sie muss en gemacht 
werden. Sie mussen in ihrer neuen Tlitigkeit eingehend nicht alle'n 



60 Einfiihrungsgrundsatze. 

durch Belehrung , sondern durch eigenes Handanlegen unterrichtet 
werden, damit sie die Uberzeugung von der Richtigkeit der neuen 
Ordnung gewinnen. Daffir ein Beispiel. 

Zwei und ein halbes J ahr hindurch wurden die neu anzustellenden 
Geschwindigkeitsmeister in der groBen Werkstlttte der Bethlehem­
Stahlwerke an einer groBen ffir aHe Geschwindigkeiten und V orschtibe 
eingerichteten Versuchsdrehbank unterwiesen. Die Arbeit diente aus­
schlieBlich der Prtlfung von Drehstl1hlen oder zur Unterrichtung der 
Geschwindigkeitsmeister. Es war sehr interessant, dabei zu beobachten, 
wie die dem Meister- oder besseren Facharbeiterstande entnommenen 
Laute aus anfl1nglich tiberzeugten Gegnern sehr begeisterte Anhl1nger 
des neuen Verfahrens wurden. 

Die zu Unterweisenden muBten die Bank selbst bedienen und be­
kamen dabei Aufgaben, welche die Wirkung der verlinderten Arbeits­
weisen auf das deutlichste vor Augen ftihrten. Der Verfasser uber­
nahm selbst die Einarbeitung der ersten Meister, welche Arbeit ftir 
jeden Mann drei W ochen bis zwei Monate Zeit erforderte. Vielleicht 
die wichtigste Aufgabe bei der Erziehung dieser Meister liegt in der 
Uewohnung derselben an die Befolgung der V orschriften, und zwar 
nicht allein der von der Leitung kommenden Befehle, sondern auch der 
vom Arbeitsbureau ausgearbeiteten Anweisungen. Denn es steht un­
zweifelhaft fest, daB kein Meister zur Leitung seiner Leute geeignet 
ist, wenn er nicht selbst die von der richtigen Stelle ausgehenden Vor­
schriften zu befolgen gelernt hat, auch wenn er keinen Glauben. an die 
Flihigkeit der V orschreibenden hat und seine eigenen Methoden fur die 
besseren hl1lt. Zuerst mussen die Gesetze befolgt werden und, wenn 
diese sich' als unrichtig erweisen, mussen sie in richtiger Weise ab­
gelindert werden. 

§ 147. (305-307.) Bei Vornahme der Reformen in einer kleinen 
Fabrik, sagen wir von 75 bis 100 Arbeitern, fange man gleich mit der 
Einlernung der ganzen Zahl der neuen Meister an, da etwa zwei 
Drittel von den ausgewl1hlten Leuten entweder aus eigenem Entschlusse 
sich von der. Sache zuruckziehen oder sich als unbrauchbar erweisen; 
auBerdem benotigt man die doppelte Anzahl der spater erforderlichen 
Zahl, weil die in der Einarbeitung Begriffenen dem laufenden Betriebe 
wahrend eines groBen Teiles ihrer Zeit entzogen werden. 

Unglucklicherweise kann man die bestgeeigneten Leute unter den 
Kandidaten nicht von vornherein herausfinden. Manche, die anfl1nglich 
mit allen den notigen Eigenschaften fur die neue Sache ausgerustet 
scheinen, fallen schon bald wegen Unbrauchbarkeit aus, wahrend sehr 
ungeeignet erscheinende Leute sich nachher bestens bewl1hren. Tat­
sache ist, daB die mehr liuBerlich anziehenden Eigenschaften, wie gute 
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Manieren, Bildung und selbst groBe Geschicklichkeit im Fach, fiir das 
Amt des Ausfuhrungsmeisters weniger ins Gewicht fallen als Schlauheit, 
Bestimmtheit und unermiidliche Ausdauer, die sich durch kein Fehl­
schlagen entmutigen l1tBt. 

Die zwei wichtigsten Eigenschaften fUr diese Posten sind Verstand 
und konstruktive Phantasie, d. h. die Eigenschaft, welche den Mann 
befllhigt, Hindernisse zu umgehen und trotzdem Brauchbares zu schafi'en. 
Leider kann die Vereinigung dieser beiden Eigenschaften mit Ehren­
haftigkeit und Gemeinsinn nur auf dem Wege des Probierens heraus­
gefunden werden. Wir aIle wissen, daB der Erfolg auf der technischen 
Schule kein Beweis fUr das V orhandensein bestimmter Eigenschaften 
ist, selbst wenn der Betrefi'ende mit groBem FleiB gearbeitet hat, und 
zwar deshalb, weil das Studium auf der Schule in der Aufnahme von 
Kenntnissen und in Anpassung besteht, wahrend das praktische Leben 
schafi'ende Tlttigkeit verlangt. 

§ 148. (308-309.) In der Auswahl der geeigneten Leute fiir die 
V orarbeiter- und anderen Aufsichtsposten nehme man fiir die ersteren 
Arbeiter, welche zu gut fUr die ausfuhrende Tittigkeit an den Maschinen 
sind, wahrend fUr die letzteren die gerade eben noch als Facharbeiter 
Brauchbaren zu wahlen sind. 

Die Maschinenarbeiter, welche immer wiederkehrende und auf Jahre 
hinaus gleichbleibende Arbeit von an sich komplizierter Natur zu leisten 
haben, konnen aus verhaltnismaBig' niederer Stufe von Arbeitern ge­
nommen werden, da allmahliche Einarbeitung sie doch fiir die Arbeit 
geeignet macht; im allgemeinen werden sie, da ihnen eine bessere Be­
zahlung als bisher zuteil wird, zu den zufriedenen Elementen gehoren 
und es aueh auf die Dauer bleiben. Allerdings sind eine nicht geringe 
Anzahl von Menschen durch Veranlagung oder Erziehung stets un­
zufrieden; diese Leute dtlrfen die anderen nicht beeinflussen. 

§ 149. (310.) Die bei wechselnder Arbeit in der Einfiihrungszeit 
angestellten besten Elemente der Arbeiterschaft suche man in hoher 
bezahlte Stellungen zu bringen, wahrend man an ihre Arbeitsplatze 
wiederum die besten Leute aus einer niedrigen Arbeitsklasse aufriicken 
laBt. So erh1l.lt man stets den Ehrgeiz wach und erzielt einen gesunden 
Wettbewerb. Allerdings wird man bald an einen Punkt kommen, wo 
man fur die besten Arbeiter keine V orarbeiter- oder Meisterstelle mehr 
frei hat. Dann suche man diesen Mann bei befreundeten Werken unter­
zubringen, lediglich in dem Bestreben, der vorwarts strebenden Natur 
auch das Weiterkommen zu erleichtern. Dabei wird auch immer das 
eigene Werk die beste Rechnung find en. Fiir jeden auf diese Weise 
verlorenen Arbeiter strengen sich so und so viele wieder bis an die 
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Grenze ihrer Leistungsfahigkeit an, um die Lucke wieder auszufullen. 
Man wird stets dort, wo solche Grundsatze herrschen, den ausgesuch­
testen Arbeiterstamm haben. Allerdings sind wenige Leiter weitschauend 
genug, um eine solche Politik zu betreiben; sie scheuen die Unbequem­
lichkeit, neue Leute anzulernen. 

§ 150., (311.) Einer von den wenigen Bekannten des Verfassers, 
welcher bezuglich dieses Punktes eine ebenso vorausblickende als seinen 
Angestellten gegeniiber wohlwollende Politik in seinem Werke befolgt, 
ist Herr James M. Dodge. Seiner gewinnenden Personlichkeit und 
seiner weitsichtigen Handlungsweise gegeniiber seinen Angestellten ist 
der Ruf seiner Firma als Musterfabrik hinsichtlich des Verhaltnisses 
zwischen Chef und Angestellten zuzuschreiben. 

§ 151. (312.) Auf der anderen Seite darf jedoch das Bestreben, 
die tiichtigsten Leute vorwarts zu bring en, nicht iiber ein vernunftiges 
MaB hinausgehen. Nie darf eine Werkstatte als Exerzierschule fiir 
Betriebsbeamte angesehen werden; ihr erster und letzter Zweck muB 
das Geldverdienen bleiben. Die Angestellten sollten dies nie ubersehen 
und Geduld haben, jedenfalls nie das Aufriicken erwarten, ehe sie nicht 
den N achfolger ihres Platzes eingeschult haben. Verfasser hat als 
junger Mann stets den Grundsatz mit Gluck befolgt, erst einen N ach­
folger fiir seine Stelle zu erziehen, ehe man ein Aufriicken bei der 
Werksverwaltung beantragt. 

§ 152. (313-315.) Von den Ausfiihrungsmeistern ist zuerst der 
Priif- oder Kontrollmeister mit den Arbeitern in Berlihrung zu bringen, 
damit vor Beginn der Erhohung der Arbeitsgeschwindigkeit durch eine 
eingehende Prufung der fertiggestellten Arbeit ein Zuriickgehen in der 
Qualitat der Fertigware sicher verhindert wird. 

Nachstdem haben der V orrichtungsmeister und der Geschwindigkeits­
meister mit ihrer so notwendigen und erfolgversprechenden Arbeit zu 
beginnen, und es kommt jetzt wesentlich darauf an, dafi die erste An­
wendung der Zeitstudien, der Schieber, der Anweisungskarten usw. unter 
der neuen Funkt.ionsmeisterwirtschaft zu einem vollen Erfolge sowohl 
fiir die Arbeiterschaft als auch fiir die Gesellschat't flihrt. Damit dies 
erreicht wird, wahle man eine einfache Arbeit und verwende seine 
gauze Arbeitskraft auf diesen Punkt so lange, bis der Erfolg er­
reicht ist. 

1st dieser Erfolg erreicht, dann nagele man ihn durch geeignete 
Mafinahmen fest, damit ein Zuriickgehen verhindert wird. Man fange 
dann mit dem Pensumsystem und der Differentiallohnung an, denn bei 
gewohnlichem Stiicklohn oder dem Town-Halsey-Verfahren wird ein 
Nachlassen haufig unbemerkt eintreten, wahrend dieses bei Differential­
verfahren durch die sofort eintretende empfindliche Einbufie an Lohn 
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von den Arbeitern bemerkt wird und auch der Leitung unmittelbar zur 
Kenntnis kommt. 

§ 153. (316-317.) Eine ziemlich natlirliche Schwierigkeit ergibt 
sich in der ersten· Zeit der Wirkung der Funktionsmeisterschaft da­
durch, daB die frtiheren Gesamt- oder Obermeister sich zuerst durch 
den neuen, auf ein scharf umschriebenes Einzelgebiet beschriinkten 
Wirkungskreis unbefriedigt fUhlen. Diese Schwierigkeit verschwindet 
jedoch mit der vollen Entfaltung ihrer Kriifte in ihrer neuen Tiitigkeit, 
und sie finden dann, dall ihre neuen PHichten nicht al1ein ein groBes 
Mall von Spezialkenntnissen und ein hohes, klar umgrenztes Verant­
wortlichkeitsgefl1hl, sondern auch die volle Spannkraft eines Mannes 
erfordern. 

Der Verfasser machte die Erfahrung, daB ein groller Bedarf im 
industriellen Leben an Miinnern mit echtem Verantwortlichkeitsgefllhl 
besteht, und da£ die Beschrankung dieser Leute auf ganz gewisse Ob­
liegenheiten sie nicht weniger brauchbar, sondern im Gegenteil weit 
wertvoller macht. In der Regel erf11llten die Meister, welche sich 
briisteten, die ganze Arbeit der Funktionsmeister auf sich nehmen zu 
kl)nnen, ihre besonderen PHichten nur hl)chstens zur Halfte. Dieser 
WunirCh nach mehr Arbeit verschwindet meistens, wenn ihnen auf ihrem 
besonderen Gebiete so viel aufgehalst wird, daB sie nichts mehr zu 
lachen haben. 

§ 154. (318-320.) Viele Leute millbilligen die ganze Einrichtung 
des· Arbeitsbureaus mit der Vereinigung der geistigen Arbeit und ebenso 
das intensive Helfen der Meister bei dem einzelnen Mann in der Werk­
stiitte mit der Begrllndung, daB hierdurch die Selbstiindigkeit, das Selbst­
gefllhl und die Eigenart der Arbeiter nicht gefl)rdert werde. Unter 
diesem Gesichtspunkte mullte allerdings die gauze Richtung unserer 
modernen industriellen Entwicklung verurteilt werden, und doch scheint 
es mir, da£ die Leute die wirkliche Lage der Dinge llbersehen. 

Es ist richtig, dall z. B. die Einrichtung des Arbeitsbureaus es 
dem intelligenten Arbeitsmann erml)glicht, die Arbeit zu verrichten, 
welche friiher nur ein geschulter Facharbeiter leisten konnte, und fiir 
diesen bedeutet die neue Einrichtung doch eine wesentliche Hebung 
seiner ganzen Stellung und durch den vermehrten Lohn auch seiner 
Lebenshaltung. In ihrer Fursorge fiir den Facharbeiter ubersehen diese 
Kritiker den Arbeitsmann. Aber auch der Facharbeiter kann unter dem 
neuen System in eine hl)here Arbeitsklasse aufriicken, und auch er tritt 
in den Genu£ Mheren Verdienstes. Ferner ist die Gelegenheit, Meister 
oder V orarbeiter zu werden, eine weit grl)£ere geworden, da unter den 
neuen Verhiiltnissen eine vermehrte Anzahl dieser Organe benl)tlgt 
wird. 
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Der Bedarf an tiiChtigen und geistig befiihigten Miinnern war nie 
so groB, als er unter dem neuen System wurde, und die moderne Arbeits­
teilung gibt allen die Gelegenheit, ihre Leistungsfiihigkeit zu erhohen, 
anstatt sie im Wachstum zu behindern. 

§ 1aa. (321-322.) Wenn das Arbeitsbureau in Gemeinschaft mit 
der Funktionsmeisterschaft seine Aufgabe so weit erfilllt hat, daB die 
Arbeiter von selbst. die hochste Tagesleistung fertigstellen und aus 
ihren Maschinen das Maximum herausbringen, kann der Frage auf Ver­
ringerung der unproduktiven Beamten niiher getreten werden: in 
grofieren Werken in der Weise, dafi das Gebiet des einzelnen Meisters 
erweitert wird, in kleineren durch Vereinigung von zwei Funktions­
meistern zu einem. Es braucht dann den ausscheidenden Leuten und 
den bei der Einfilhrung der Organisation behilflich gewesenen Beamten 
nicht um ihre Zukunft bange zu sein, denn die Nacbfrage nach wirklich 
befilhigten und gesehulten Meistel'll wird stets so grofi bleiben, dafi sie 
nicbt lange nach einer passenden Beschiiftigung zu suchen haben. 

Es gibt keine unglilcklichere Erscheinung als die einer gut angelegten 
und neu organisierten Fabrik mit dem Fehlen der Produktion und der Wirt­
schaftlichkeit. Des Leiters Aufgabe ist in diesen Fiillen, den richtigen 
Punkt zu erkennen, wo die Angestellten ihre Pilichten nicht tun, und 
die Willenskraft zu besitzen, die ihre Posten nicht ausfilllenden Leuta 
durch neue zu ersetzen, aber aucb anderseits die erfoh!reichen und 
tuchtigsten Beamten angemessen zu bezahlen. Es mufi das System 
un d die Leute gut sein, wenn anders Erfolg erzielt werden soll, nnd 
nach Annahme eines guten Leitungssystems wird die Wirtschaftlichkeit 
im Verhiiltnis zu den Fiihigkeiten und der Ausdauer der Personlich­
keiten stehen. 

VIII. 

V ornahme der Zeitstudien. 
§ la6. (323-324.) 1m Rahmen dieser Schrift Mnnen natilrlich 

nicht alle Einzelheiten, welche das System zu einem erfolgreichen 
machen, besprochen werden, aber auf einige ganz wichtige Punkte moge 
noch einmal hingewiesen sein. 

Dnter diesen nimmt, wie bereits mehrfach hervorgehoben, das 
Studium der Normalzeiten ffir die Bearbeitung die erste Stelle ein. 
Ohne dieses ist die klare und scharf abgegrenzte Aufgabenstellung einer 
Tagesleistung ffir die Arbeiter ein Ding der Dnmoglichkeit. 

§ 1a7. (325-=-326.) Der Verfasser fand im Jahre 1883 als Be­
triebsleiter in den Werkstiitten der Midvale-Stahlwerke, dafi es prak­
tischer sei, die Bearbeitungszeiten mit der Sto ppuhr in ihren einzelnen 
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Elementen zu beobachten und aus der Summe dann die kurzeste Be­
arbeitungszeit einer Aufgabe zu berechnen, als diese nach den fruheren 
Ausfiihrungen zu schiltzen. Nach etwa einjahriger Durchffihrung diesel:! 
Grundsatzes wurde es dem Verfasser klar, daB die Zeitbeobachtungen 
einen wesentlichen Erfolg darstellten. Daraufhin wurde das Zeitstudien­
und Preisbureau eingerichtet, welches noch bis heute die Preise fur 
Akkordarbeit herausgibt. 

Dieses Zeitstudienbureau machte sich zu Beginn seines Entstehens 
nicht bezahlt, weil zu der Zeit das System noch nicht ausgebaut war, 
und insbesondere, weil die besten Methoden zur Zeit.bestimmung noch 
nicht bekannt waren und es auch noch an eingehenden Leistungs­
versuchen an den Werkzeugmaschinen fehlte. 

§ 158. (327-329.) Nach des Verfassers Erfahrung werden die 
Schwierigkeiten der Zeitstudien zuerst unterschatzt und nach zwei- bis 
dreimonatlicher Durchfiihrung bei weitem uberschatzt. Der normale 
Betriebsleiter, welcher die V ornahme von Zeitstudien angeordnet hat, 
iibersieht zunachst, daB es sich dabei um ein ganz neues Gebiet handelt. 
Er kennt wohl z. B. die Schwierigkeiten bei Einrichtung eines Kon­
struktionsbureaus; er weill, daB der Nutzen zuerst gering ist, weil es 
an geiibten und eingearbeiteten Zeichnern fehlt, aber die V ornahme von 
Zeitstudien in der Werkstiltte halt er fur eine einfache Sache. 

Aber diese Kunst ist mindestens so wichtig und auch so schwierig 
wie . das Konstruieren; sie soHte mit dem gleichen Interesse behandelt 
und als ein gesonderte·s Gebiet aufgefaBt werden. Die Kunst der 
Werkstattenleitung hat ihre ganz besonderen Verfahren und Einrich­
tungen, ohne welche nur sehr langsam vorgeschritten oder auch gar 
nichts erreicht wird. 

Wenn aber ein energischer und zielbewuBter Mann an die V or­
nahme der Zeitstudien mit ganzer Arbeitskraft herangeht, kann er er­
staunliche Erfolge erzielen. Die Schwierigkeiten, die dabei auftreten, 
sind nicht erheblich. Zur Klarlegung sei hieruber ein Beispiel gegeben. 

§ 159. (330.) Herr Sandford E. Thompson von Newton Highlands, 
Massachusetts, begann mit geringer Beihilfe des Verfassers hinsichtlich 
der Einrichtungen und Methoden im Jahre 1896 die Zeitstudien uber 
aHe Arten der Architekturarbeiten. In sechs J ahren hatte er Studien 
uber Erdausheben, Fundamentieren, Mauern, Zimmern, Betonieren, 
Ebnen und Pflastern, Dackdecken und Arbeiten im Steinbruch voH­
endet. AHe Beobachtungen mit der Stoppllhr machte er selbst und 
bearbeitete die Ergebnisse nachher mit zwei Assistenten zur Druck­
legung durch. Der Umfang dieses Unternehmens mag aus dem Um­
stande ersehen werden, daB aHein fur eines der oben genannten Hand­
werke sich ein Buch von 250 Seiten (TabeHen und Text) ergab .. Trotz-

Taylor- Wallichs, Betriebsleitung. 5 
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dem wir beide Ingeni.eure waren und uber keine genauen Kenntnisse 
in den genannten Gebieten verfugten, lieB sich die Arbeit in sechs 
Jahren vollenden, welche ohne die besonderen Methoden mit der Stopp­
uhr ein Lebenswerk dargestellt haben wiirde. 

§ 160. (331-332.) 1m Verlaufe dieser Untersuchungen hat Herr 
Thompson ganz ausgezeichnete Verfahren entwickelt, von denen ich 
hier mit seiner Erlaubnis einige wiedergebe. 

Figur 2 zeigt ein Formular fur N otierungen, welches insbesondere 
enthitlt: 

1. Raum fur die Bezeichnung der Arbeit und Bemerkungen uber 
dieselbe; 

2. eine Spalte fiir die Gesamtzeit einer Arbeit einschliefilich aller 
U nterbrechungen und Verzuge; 

3. Rubriken fiir die einzelnen Elemente der Arbeit oder die "Ein­
heitszeiten", in welche die ganze Arbeit zu zerlegen ist, mit einer 
zusatzlichen Rubrik fiir das Mittel aus den Einzelbeobachtungen; 

4. Spalten fur die Ablesungen der Stoppuhr bei Beobachtung der 
Einheitszeiten. 

Das Format sollte etwa 18 X 23 cm betragen und in der 1\Iitte 
gefaltet werden, damit es in -der Tasche oder in dem Kasten der Stopp­
uhren getragen werden kann. 

Fig. 3. 

Der Kasten, dar­
gestellt in Figur 3, ist 
ebenfalls eine Er­
findung von Herrn 
Thompson. Er be­
steht aus einem Holz­
rahmen, in welchen 
die Uhren eingelassen 
sind, und der mit 
Leder uberzogen das 
Format eines Buches 
aufweist. Die Uhren 
konnen von der Seite 
des Buches aus un­
bemerkt von dem zu 
beobachtenden Arbei-

Der Kasten enthitlt noch Raurn, 
protokolle aufzunehrnen. 

ter bedient werden. 
urn die vorgedruckten Beobachtungs-

Die in Figur 2 eingetragenen 
hebung . von Erde in Schiebkarren. 

Beobachtungen betreffen die Aus­
Es ist klar, daB auf ahnliche Weise 
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die Zeiten ffir einfaehe. und komplizierte Arbeiten aufgenommen werden 
konnen. 

§ 161. (333--335.) Das Verfahren bei Aufnahme der Zeiten ist 
folgendes: N aeh Eintragung der Art der Arbeit als Uberschrift des 
Bogens teile man die Arbeit in ihre Elemente und trage diese in die 
Rubrik nEinzeloperationen" ein. Bei dem gewlthlten Beispiel der 
Schiebkarrenbeladung bestehen die Einzelarbeiten aus: 

"Ftlllung der Schiebkarren", "Fertig zum Fahren" (einschlieJ31ich 
Weglegen der Schaufel und Anheben der Karre), "Fahren der vollen 
Karre" usw. Man hittte diese Elemente aueh noch weiter unterteilen 
konnen, wie z. B. in das Fullen einer Schaufel oder noch weiter in 
das Fullen und in das Entleeren einer Schaufel. 

Die kleinen Buchstaben a, b, c usw. sind lediglich Abkfirzungs­
bezeichnungen zur Vereinfachung der N otierung. 

Fig. 4. 

Nunmehr beginnt die Beobaehtung und 
das Aufschreiben der Zeiten; welche in De­
zimalen von Sekunden zu notieren sind. Zu 
diesem Zwecke muB die Stoppuhr natiirlich 
ein Zifferblatt mit Dezimaleinteilung (siehe 
Figur 4) enthalten. 

Die Zeiten sind in allen Fltllen nur in 
den mit "Zeit" bezeichneten Spalten auf der 
reehten Halfte des Blattes einzutragen; wenn 
mehr Platz fiir die Zeiten benotigt, so be­
nutze man die Ruckseite des Blattes. 

Der Rest der Zahlen (auBer denen zur linken Hand) wird im 
Bureau ausgerechnet und dann eingetragen. 

§ 162. (336-337.) Das Verfahren bei den Zeitstudien mit der 
Stoppuhr hangt, wie bereits erwltbnt, von der N atur der Arbeit abo 
Wenn irgendein Element der Arbeit sich immer wiederholt, so mag 
die einzelne Beobaehtung auf einem gesonderten Blatt notiert werden; 
wenn das Element von sehr kurzer Dauer ist) trage inan die Summe 
der Zeiten von zehn Elementen ein unddividiere durch zehn. 

In dem obigen Beispiel ist stets nur eine Reihe von Elementen 
der Arbeit zu beobachten. In solchen Fallen bedient man sich zur Ab­
kiirzung der Buehstaben fur die einzelnen Operationen, welehe unter 
der Spalte "Op." verzeiehnet sind. Reihen sich diese unmittelbar an­
einander, dann notiere man die einzelnen Stellungen der Stoppuhr 
wlthrend des Fortlaufens; kommt irgendein ungewohnlicher Aufenthalt 
dazwischen, dann halte man die Uhr auf die Dauer der Storung an. 
Doch kann man in solchen Fallen die Uhr auch laufen lassen und den 
besonderen Aufenthalt durch den Buchstaben "Y" bezeichnen. 
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§ 163. (338-339.) In unserem FaIle handelt es sich um den 
Transport von zwei Stoffen: Sand und Lehm. Fur diese zwei Mate­
rialien sind die Zeiten aller Elemente bis auf das Fullen gleich. Sind 
daher die Zeiten ffir die eine Art registriert, dann braucht ffir die 
andere Art nur das eine Element, das Fullen, aufgenommen zu werden. 
Hieran sieht man die ZweckmaBigkeit des Teilens aller Handlungen in 
einzelne Elemente. 

Die Spalte "Mittel" enthalt die wirklichen Nettozeiten der ver­
schiedenen "Einheitszeiten" aus den Beobachtungen von der vorher­
gehenden Spalte. Von den so gefundenen Einheitszeiten wird das 
Mittel genommen und in die zur rechten Hand unten befindlichen 
"Zeit" -Rubriken eingetragen. Vorher geht eine Spalte "Anzahl", welche 
die Anzahl der vorgenommenen Beobachtungen anzeigt. Die Zahlen in 
den Zeitrubriken rechts unten werden mit den links unten notierten, 
aus der Gesamtzeit berechneten, mittleren wirkli{'h verbrauchten Zeiten 
vp,rglichen, um so den Prozentsatz an .Ruhepausen und anderen not­
wendigen Unterbrechungen zu ermitteln. Die Handlungen, wie zum 
Beispiel das Hacken, welche im einzelnen schwer zu messen sind, 
werden am besten aus der an der linken Seite angegebenen Gesamt­
zeit geschatzt. 

§ ·164. (340-341.) Der in unserem FaIle ermittelte Prozentsatz 
der notwendigen Ruhepausen und anderen Unterbrechungen betragt 27 0/0. 

Es ist wohl zu beachten, daB das angefuhrte Beispiel ein eillfaches 
ist. Will man genaue Einheitszeiten erhalten, welche die verschiedensten 
Verhaltnisse berucksichtigen, dann muB eine groBere Anzahl von Leuten 
unter vergleichsfahigen Verhaltnissen einzeln beobachtet werden. 

§ 165. (342-343.) Ein geubter Beobachter kann bei manchen 
Arbeiten die Zeiten von zwei oder drei Leuten gleichzeitig mit einer 
Stoppuhr oder mit je einer Stoppuhr fur jeden Mann aufnehmen. Ein 
Protokollformular kann nur wenige Beobachtungen aufnehmen, man 
muB daher fur denselben Gegenstand eine ziemlich groBe Zahl solcher 
ausfullen, da es sich der Bequemlichkeit wegen nicht empfiehlt, groBere 
Blatter zu nehmen oder die Linien enger zu wahlen. Die Beobach­
tungen der einzelnen Blatter sind daher noch zusammenzustellen, wofur 
in Zahlentafel 1 ein Schema gegeben ist, das aus Mangel an Raum 
allerdings nur die linke Seite des verwendeten Originals zeigt. Die 
wirkliche Lange sollte 400 oder 560 mm betragen, die Hohe 270 mm. 
Mit diesen MaBen kann das Ubersichtsblatt gefaltet und zusammen mit 
den gewohnlichen Briefbogen (Format 200,X 270 mm) geheftet werden. 
Die Vertikaleinteilung sollte etwa 10 mm, die Horizontaleinteilung del' 
Linien etwa G mm betragen. Die Uberschriften konnen gedruckt 
werden. 
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Fur unser Beispiel sind die Zahlenwerte aus dem Protokollformular 
Figur 2 genommen. Die ersten Spalten enthalten beschreibende An­
gaben, wllhrend alle folgenden die ausgerechneten Mittelwerte der Ein­
heitszeiten sowie alle ffir die Zeitstudien nl)tigen Angaben enthalten. 
Ffir zwei Beobachtungsabschnitte, nllmlich ffir das "Beladen der Schieb­
karren" und daR "Fertigmachen zum Fahren" , sind die Spalten vor­
gedruckt, die folgenden sind in II.hnlicher Weise angeordnet, wlI.hrend 
die Ilufiersten 'Spalten rechts die ganzen Zeiten einschlieBlich der not­
wendigen Ruhepausen und deren Prozentsatz enthalten. 

§ 166. (344-350.) Ffir die Zusammensetzung der Elemente der 
Arbeit ist die Anwendung von Formeln bequem. Der Einfachheit 
wegen sind in dem folgenden Rechnungsbeispiel uber die Erdaushebung 
und Beladung von Schiebkarren die gleichen Buchstaben wie in dem 
Aufzeichnungsformular Figur 2 verwendet. Es empfiehlt sich jedoch, 
,ffir die praktische Anwendung den Anfangsbuchstaben der zu be­
schreibenden Handlung zu wllhlen. 

Es bezeichne in Minuten: 
a = die Zeit zur FUllung der Schiebkarre, 
b =" " zur V orbereitung des Fortkarrens, 
c =" "zum Fortkarren ffir 100 Meter Weg, 
d =" "zum Sturzen und Wiederaufrichten der Karre, 
f =" "zum Zurfickfahren der leeren Karre fiir 100 m Weg, 
p =" "ffir das Ll)sen von 1 cbm Erdreich mit der Hacke, 
P =" " des Prozentsatzes ffir Ruhe und notwendige Unter­

brechungen pro Tag, 
L = den Inhalt der Karre in Kubikmeter, 
B = die Zeit zur Lockerung, Aufladung und Fortkarrung von 1 cbm 

irgend einer Erdsorte auf beliebige Entfernung durch 
einen Mann. 

Dann ist: 
Weg 1 

B = (p + [a + b + d + f + 100 (0 + e)] L (1 + P). 

Diese Hauptformel kann duroh Wahl pas sender Werte ffir die Kon­
stanten und Einsetzen der Zahlen ffir die Buchstaben nach Figur 2 
wie folgt vereinfacht werden: 

, We 1 
B = (p + [a + 0, 18 + 0,17 + 0, 16 + 10; (0,22 + 0,26)] L 1,27 

oder B = (p + [a + 0,51 + 0,0048· ~eg] ~ )·1,27 Min. (2). 

Formel 2 ist ffir jede Erdsorte auf jede beliebige Entfemung mit den 
aus dem Aufzeiohnungsformular entnommenen Einheitszeiten ffir die 
Arbeitshandlungen anwendbar. 
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Fur Sand und bei Anwendung der Werte fUr die Buchstaben aus 
Figur 2 ergibt sich: 

B = (0 + [1,24 + 0,51 + 0,0048· Weg] 0,~68)·1'27 
oder B = 25,86 + 0,706· Weg. (3) 

FUr einen 15-Meter-Weg: 25,86 + 0,706 X 15 = 36,46 ]\finuten. 
Fflr Arbeiten, bei den en die notwendigen Ruhepausen sich in den ein­
zelnan Arbeitsabschnitten andern, empfiehlt es sich, die Prozentsatze 
der Ruhepausen in den einzelnen Abschnitten zu veril.ndern und dann 
erst die Addition vorzunehmen. 

§ 167. (351-355.) In Zahlentafel 2 sind die Schaufelungen von 
Erde auf verschiedene Entfernungen und auf verschiedene Hl:ihen ver­
zeichnet. Es ist daraus zu ersehen, dati fur jedes besondere Material 
die Zeit fUr die FUllung der Schaufel die gleiche bleibt, gleichgiiltig, 
auf welche Distanz die Erde zu werfen ist; dagegen ist die FUllungs­
zeit f11r die verschiedenen Erdsorten verschieden. Die Wurfzeit ist 
von der Weite des Wurfes abhil.ngig, aber fUr alle Erdsorten die gleiche. 
FUr Erden, welche sich an der Schaufel festsetzen, stimmt diese Be­
ziehung nicht. 

FUr die einzelnen Handlungen gelten folgende Bezeichnungen: 

s = Zeit Zllm F1illen der Schaufel und zum Wurfansetzen, 
t = " "W erfen einer Schaufelfiillung, 
w = " " Gehen von 1 m mit gefUllter Schaufel, 
w' = " "Ruckkehren von 1 m mit leerer Schaufel, 
L 
P 

T 

" - " 

-
" 

zur Beladung einer Schaufel in Kubikmeter, 
des taglichen Prozentsatzes an Ruhe und notwendigen 
Unterbrechungen, 
ffir die Schaufelung 1 cbm. 

Es ergibt sich die Formel fUr Schaufelung gell:ister Erde: 

T= ([s + t + (w + w')·Weg] ~) (1 + P). 

Wenn nur geschaufelt, nicht gegangen wird, bekommt die Formel 
folgende Gestalt: 

1 
T=[s+t]L"(.l+P).. 

Wenn Gewichte anstatt der V olumina eingesetzt werden: 

Zeit fUr die Schaufelung von 

1000 k = ([s + t] . ~ 1000 --) (1 P). 
g GewlCht einer Schaufelfullung + 
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§ 168. (356.) Fur die Zeitaufnahmen in Maschinenfabriken fand 
Verfasser das in Fig. 5- dargestellte Schema fur gewisse Handarbeiten 
als sehr zweckmailig. Das Formular wird auf eine dunne Holzplatte 
befestigt und ruht auf dem link en Arm des Beobachters. Die Stopp­
uhr ist auf der Ruckseite der Holzplatte etwas fiber deren Mitte ein­
gelassen, so dafi das Zifl'erblatt nach vorn durchschaut und die Uhr 
mit einem Finger der linken Hand bedient werden kann. Auf diese 
Weise bleibt die rechte Hand zur unmittelbaren Eintragung der be­
obachteten Zifl'ern frei. Auf der oberen linken Seite ist ein Raum fur 
eine Bleiskizze des aufzunehmenden Stuckes vorgesehen. Von einer 
geheimen Beobachtung ist bei dieser Einrichtung abgesehen. 

§ 169. (357-359.) Von Anfangern wird in der Regel der FeWer 
ungenugender Notierung aller Einzelheiten und NebeilUmstande bei den 
Zeitstudien gemacht. Es wird zuerst nicht genugend eingesehen, dafi 
die ganze Arbeit umsonst gewesen ist, wenn selbst unwichtig er­
scheinende Umstande, wie z. B. der Name des Arbeiters, Anzahl der 
Helfer, Beschreibung aller V orrichtungen usw. nicht mit in das Protokoll 
aufgenommen worden sind. 

Ebenso solIte die Aufarbeitung und die Summierung der Einzel­
zeiten so bald als moglich nach einer abgeschlossenen Reihe von Be­
obachtungen vorgenommen und das Resultat fur den praktischen Ge­
brauch nutz bar gemacht werden, sei es durch Vergleich mit den bisher 
geltenden Beobachtungszeiten, sei es durch Anspornung der Arbeiter 
zu schnellerer Arbeit. Die Versuche erweisen sich dem Forscher auf 
diesem Gebiete als aufierordentlich fruchtbringend einmal, weil sie die 
N otwendigkeit der genauesten N otierung aller Begleitumstande lehren 
und anders.eits die Uberzeugung des praktischen Wertes der Methode 
aufzwingen. 

Es darf bei den Zeitstudien absolut nichts dem Erinnerungs­
vermogen des U ntersuchenden fiberlassen bleiben. . Der Verfasser selbst 
und auch dessen Assistent machten beide den Fehler, die Ergebnisse 
nicht rasch genug fiir den praktischen Gebrauch zu verwerten, so dafi 
manche Protokolle von Zeitbeobachtungen, die Monate zurucklagen, 
weggeworfen werden muilten, weil irgendein ganz augenscheinlich un­
wichtiger Nebenumstand nicht notiert war. 

Die ersten Beobachtungen und deren Aufarbeitung erfordern zu 
ihrer Durchfiihrung einen ganz erheblichen Zeitaufwand, der vielfach 
groiler ist als die fiir die Bearbeitung des Werkstuckes selbst auf­
gewendete Zeit. Das darf jedoch nicht beunruhigen, denn mit zu­
nehmender Erfahrung und Routine kurzt sich diese Arbeit ganz erheblich 
ab, weil der geubte Forscher die meisten Einheitszeiten im Ge­
dachtnis tragt. 
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§ 170. (362-365.) Kein Verfahren der Zeitstudien kann als er­
folgreiches angesehen werden, wenn es den Beobachter nicht mit der 
Zeit in den Stand setzt, beinahe fiir jede auf dem Gebiete vorkommende 
Arbeit die Zeit vorauszubestimmen. Die Arbeitsaufgaben sind nun fast 
immer in ihrer Art verschieden, und wenn nicht die Auflosung der 
Aufgaben in die Einzelhandlungen erfolgt, sondern nach dem alten System 
der Schatzung der ganzen Arbeitszeit verfahren wird, dann ist selbst 
in einem Menschenalter nur wenig Fortschritt zu machen, und der 
Forscher wird im besten Falle ein geschickter Kalkulator. Es kann 
jedoch fl\st jede Arbeit in eine verhaltnismaBig geringe Anzahl von 
Elementen zerlegt werden, und die Bestimmung der Bearbeitungszeiten 
dieser Elemente, namlich der Einheitszeiten, kann fiir einen gewandten 
Beobachter nicht schwer sein. Es sind in diesem FaIle eben nur be­
kannte Einheitszeiten zusammen zu addieren zur Gesamtbearbeitungs­
zeit. Sehr schwierig erscheint allerdings zu Anfang die Untersuchung der 
Zeitanteile fiir Ruhe und unvermeidliche Unterbrechung unter den ver­
schiedenen Verhaltnissen; aber auch diese konnen mit fast gleicher 
Genauigkeit wie die Arbeitszeiten erforscht werden. 

Die Tatsache, daB nahezu aIle Arbeiter mit verschiedener Arbeits­
geschwindigkeit ihr Werk verrichten, erschwert die Forschung sehr. 
Es hat sich deshalb als das Beste erwiesen, nur den erstklassigen Mann 
in seiner vollen Leistungsfahigkeit zu untersuchen und nachher den 
Prozentsatz des Abfalles fiir die mittlere Arbeitsfahigkeit zu be­
stimmen. 

Man zahle dem Arbeiter, des sen Arbeit zwecks Zeitstudien unter­
sucht wird, einen hohen Lohn; denn wenn die Leute erst dahinter­
gekommen sind, daB auf Grund dieser Studien hohere Lohne fiir gute 
Leistungen gezahlt werden, dann sind sie bereit, die .B'orschungen zu 
unterstiitzen anstatt sie zu hindern. 

Die Unterteilung einer Arbeit in die Einzelliandlungen erfordert 
ein gutes MaB von Ubung und Urteilsfahigkeit. Bei sich haufig wieder­
holenden Arbeitsvorgangen, welche sich in ihrer Aufeinanderfolge ahn­
lich sind und einen Teil des hauptsachlichen Fabrikates der betreffenden 
Firma darstellen, soll die Unterteilung bis auf die allereinfachsten Einzel­
handlungen gefiihrt werden; in man chen Fallen sogar so weit, daB sie 
zunachst absurd erscheinen. 

§ 171. (366-368.) Hierfiir sei wieder das in der Zahlentafel 2 
dargestellte Beispiel der Erdschaufelung herangezogen. Es ist dort 
unterteilt in 

s der Zeit fiir Fiillung der Schaufel und Wurfansetzung 

und 
t der Zeit fur einen Wurf. 
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Auf den ersten Eindruck scheint dieses Verfahren an Albernheit 
zu grenzen, und doch ist fur eine rasche und grundliche Zeitunterteilung 
der Erdschaufelung diese Unterteilung aus folgenden Grunden ein Mittel 
zur Vereinfachung und griindlichen Durchfiihrung der Methode: 

1. Die Untersuchung von 50 oder 60 klein en Handlungen, wie oben 
angefuhrt, ist das Mittel, um die genaue Zeit von vielen tausenden 
solcher Arbeitsaufgaben der Erdschaufelung zu bestimmen, welche 
doch einen ganz erheblichen Teil des gesamten Forschungsgebietes 
ausmachen. 

2. J e kleiner die zu messende Handlung, um so rascher, einfacher 
und sicherer wird die Beobachtung gegenuber der Messung einer 
Kette von Handlungen sein. J e grofier der zu messende Zeit­
abschnitt ist, desto grofier wird die Wahrscheinlichkeit der zu­
falligen Storungen sein, welche den Wert der Messung in Frage 
stellen. 

§ 172. (369-371.) Viele mehrfach wiederkehrende Arbeiten in 
den Fabriken gehoren nicht zur sogenannten N ormalarbeit. Diese Auf­
gaben konnen in Gruppen eingeteilt werden, welche ihrerseits wieder 
eine Anzahl von Elementen enthalten. Eine solche Gruppierung ist am 
Kopfe des Schemas Fig. 2 zu erkennen. 

Hier ist anstatt der Unterteilung in Schaufelfullung, Wurf in die 
Schiebkarre usw. die ganze Gruppe a = Zeit zur Fullung einer Schub­
karre als eine Operation genommen und untersucht. 

§ 173. (372-373.) Ein anderes Beispiel der Unterteilung zeigt 
das Formular Fig. 5. 

Dort handelt es sich um eine Gesamtuntersuchung uber die in 
Zusammenhang mit den Werkzeugmaschinen und an diesen Maschinen 
zu verrichtende Handarbeit. Die Einzelheiten, die vorgedruckt sind, 
sollen in der Zeit einzeln gemessen werden. 

Bei Spezialarbeiten, die nicht haufig wiederkehren, konnen manche 
Einzelhandlungen in Gruppen zusammengefafit und als Ganzes auf­
genommen werden. Z. B.: 

"Heranschaffen des Arbeitsstuckes«, 
"Aufspannen des Arbeitssttickes", 
"Einrichten des Stahles", 
"Aufiergewohnliche Nachhilfe", 
" Abspannen " . 

In manchen Fallen kann noch mehr zusammengefafit werden. 
§ 174. (374-375.) Ein Beispiel fur die Notierung von Einheits­

zeiten und der Aufsummierung derselben fur gewisse Dreharbeiten ist 
in dem Schema Fig. 6 gegeben. 

Es ergab sich bei der Unterteilung in die einzelnen Handlungen 
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Midvale Stahlwerke. 
M aschinen w e r kstatte, den ..... 19 

Geschittzte Arbeitszeiten fur Drehbankarbeit. 

Vorbereitende Operationen vor Beginn der 
Arbeit, Anfspannen etc. 

Nachtragliche Operationen nach Fertig­
stellong der Arbeit, Abspannen etc. 

--~------.------~-------~------

Operationen. 

Anschlagen del' Ketten, Stilck 
am Boden ...... , .. . 

Anschlagen del' Ketten, StUck 
auf der Bank . . . . . . . . . 

Abnehmen del' Ketten, SUlck am 
Boden. . .. . ...... . 

Abnehmen der Ketten, StUck auf 
der Bank .. . ..... 

Aufbringen auf den Wagen. 
Abnehmen vom Wagen ... 
Reben auf die Bank . . . . . . 
Einbl'ingen in die Spitzen . . . 
Abnehmen des StUckes, Auflegen 

auf den Flur . . . . . 
Drehen des Stuckes. 
Anstellen des KUhlwassers . 
Stempeln . 
Zentrieren. . . . . . 
MaIlkontrolle mit Kreide 

» mit Kaliber 
_ mit Lehre . 

Aufbringen auf den Dorn 
Abnehmen vom Dorn .. 
Aufbringen' auf die Planscheibe 
Abnehmen von del' Plan scheibe 
Anbringen der versetzten KOrner 
Abnehmen von den Kornern . . 
Anbringen del' Pinzetten . 
Abnehmen del' Pinzetten .. . 
Anbringen de. mitgehenden Setz-

stockes . .... . .... 
Abnehmen vom mitgehenden 

Setzstocke . . . . . . 
Klemmen zwischen die Klauen 
Abnehmen von den Klauen .. 
Einspannen in das Spannfutter 
Abspannen von dem Spannfutter 

Vorbereiten der Arbeit 
Stahlwechsel .. .. 
Einlegen von Packung 
Schnittwechsel. -
Nachdenken .. ... . 
tJberlegung Uber die Befestigung 

Schmieren der Bank . . . . 
Reinigen del' Bank . . . . . 
Fortbrine-en del' Zeitk"rten 
Auswechseln del' StAhle in der 

Werkzeugstube .. 
Schieben der Arbeit . .. .. 
Einspannen der FassonstAhle. . 
Abspannen del' FassonstAhle 
Einstellen del' Geschwindigkeit 
Einstellen des Vorschubes . 
Einstellen des Schraubenfutters 
Einstellen del' Schraubenschneid-

kluppe . . . 

Gezeichnet . Gesamt-I 

Zeit 
in 

Minnten 

Name 
Zeichnung .. .No. 

Bestellungsnummer ......................... Gewicht 

Material 

]<'estigkeit 

Dehnung ..... 

Schmiedehitze No. 

Chern. Zusammensetzung 

Hartong, KIasse 

Operationen. 

Drehen mit masch. Vorschub 
" "Handvorschub. 

Bohren mit masch. Vorschub 
" "Handvorschub 

Ansetzen des Schnittes . 

Abst"ellen d;s Sch;ittes : 

1'1 " " Bearbeiten der Eindrehung . 

" " " Bearbeiten des Ringes 

" " " Drehen del' Vorderflliche 

" " " Schalen 

Einklopfen des Ringes 
» » » 

Zentrieren . 
» 

Feilen 

Schmirgeln mit del' Brille 

1m ganzen 

Arbeiten - an einer Seite 
" - an zwei Saiten 

Handarbeit 
Zugabe an Zeit 

Gesamtzeit, 
Hochstlohn, 
Mindestlohn, 

Bemerkungen 

TatsAchlich verfahrene Zeit 

Fig. 6. 
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mitunter die Schwierigkeit, die Seiten einzelner Elemente wegen der 
zu kurzen Zeit von der Stoppuhr genau abzulesen. Handelt es sich 
hierbei stets um in gleicher Reihenfolge wiederkehrende Einzelhand­
lungen hltufig vorkommender Arbeitsaufgaben, so lese man zwei oder 
mehrere Elemente in Summa ab und schlttze nachher die Einzelzeiten. 
Eiu Beispiel hierfiir liefert das Beladen der Waggons mit Roheisen­
masseln. Die Einzelhaudlungen gliedern sich hierbei in: 

1. "Aufnehmen der Massel", 
2. "Tragen der Massel zum Waggon", 
3. "Niederlegen der Massel im Waggon", 
4. "Riickkehr zum Stapelplatz". 

Hierbei ist die Zeit zum Aufnehmen und Tragen der Massel zum 
Waggon so klein, da£ die Messung der beiden Elemente fiir sich sehr 
schwierig wird. Man messe dann 3 aufeinanderfolgende Elemente in 
verschiedener Reihenfolge, z. B. 1, 2 und 3, dann 2, 3 und 4, dann 
3, 4 und 1 und schlie£lich 4, 1 und 2. Durch algebraische Gleichungen 
konnen die Einzelelemente gefunden werden. 

§ 175. (376-380.) Wenn wir eine Folge von fiinf Elementen 
haben a, b, c, d, e und messen drei aufeinanderfolgende in Summa, so 
bekommen wir die Gleichungen: 

a+b+c=A 
b+c+d=B 
c+d+e=C 
d+e+a=D 
e+a+b=E. 

Es sel A + B + C + D + E. = S. 
Beim Losen erhalten wir: 

a=A +D _1/8 S 
b=B+E-l/aS 
c=C + A-lIaS 
d=D + B-l/aS 
e = E + C - l/a S. 

Der Verfasser wunderte sich, da£ in !linigen Fallen die Gleichungen 
schnell gelost waren, wahrend sie in anderen Fltllen unlosbar waren. 

Sein Freund, Herr Karl J. Barth, fand die Erklarung in folgendem 
Gesetz: 

Die Anzahl der in Summa zu messenden aufeinanderfolgenden 
Einzelelemente mu£ gegeniiber der Gesamtzahl der Elemente eine Prim­
zahl darstellen. 

D. h.: Die Anzahl der zusammenzufassenden Gruppe darf durch 
keine Zahl teilbar sein, welche in der Gesamtzahl der Elemente ent­
halten ist. Die folgende Tabelle der moglichen Vereinigungen von 
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Elementen bei gegebener Gesamtzahl der Elemente hat Herr Barth 
entworfen. Die letzte Spalte gibt die Anzahl der Gruppenelemente an, 
bei welcher die Losungsarbeit der Gleichungen ein Minimum wird. 

Anzahl der Elemente Anzahl der in Grur:reen Giinstigste Anzahl 
zusammenzufassen en der Gruppenelemente 

im ganzen Elemente beziiglich der 
Ausrechnungsarbeit 

3 2 2 
4 3 3 
5 2, 3 oder 4 30der 4 
6 5 5 
7 2, 3, 4. 5 oder 6 40der 6 
8 3, 5 oder 7 5 

" 
7 

9 2, 4, 5, 7 oder 8 5 
" 

8 
10 3, 7 oder 9 7 

" 
9 

11 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 oder 10 5 
" 

10 
12 5, 7 oder 11 7 

" 
11 

§ 176. (381-384.) Die Folge von systematischen Zeitstudien ist 
eine viel gerechtere Beurteilung der Arbeitszeiten gegen den fruheren 
Zustand. Das wird anschaulich z. B. bei der Schatzung des Mehr­
aufwandes an Zeit bei der Erstausfiihrung einer Arbeit gegenuber den 
spateren Wiederholungen der gleichen Arbeit, bei denen sich der Ar­
beiter bereits eingearbeitet hat. Der geubte Forscher kann nicht allein 
die kurzeste Arbeitszeit des erstklassigen Arbeiters vorausbestimmen, 
er kann bei einiger Ubung in der Beurteilung der besonderen Arbeits­
stucke auch den erwahnten Mehraufwand an Zeit bei der Erstauffuhrung 
sicher schatz en. Er ist daher in der Lage, eine Zeit fur die Erst­
ausfuhrung und eine kurzere Zeit fur die Wiederholungen festzusetzen. 
Beides ist vollig gerecht und den wirklichen Verhaltnissen entsprechend. 

Nun besteht, wie haufig bemerkt, ein wesentlicher Unterschied 
zwischen der besten Leistung des erstklassigen Arbeiters und der 
Leistung des Durchschnittsarbeiters. 

Der Anweisungsbeamte im Arbeitsbureau ist dabei vor die schwierige 
Aufgabe gestellt, die Leistungsfahigkeit des einzelnen Mannes bei Fest­
setzung der l<'ertigstellungszeit zu berucksichtigen. 

Sicher ist, dan er stets einen die Durchschnittsleistung ubertreft'enden 
Termin festsetzen mu£, damit die Lente den Sporn der moglichen Er­
langung einer Pramie haben; sie arbeiten dann stets rascher. 

Der Verfasser hat in solchen Fallen stets die Zeit nach der 
Leistung eines erstklassigen Arbeiters bestimmt und bei Erreichung 
derselben noch die Auszahlung einer guten Pramie in Aussicht gestellt. 
Es danert naturlich eine geraume Zeit, ehe die Lente bei dieser Hochst­
leilltung angelangt sind, und doch ist es erstaunlich, wie rasche Fort­
schritte sie machen. 
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§ 177. (385-·386.) Die Festsetzung der Zeitrate muB sich auch 
nach der ortlichen Lage des Werkes und nach der wirtschaftlichen 
Konjunktur richten. In dichten Arbeitszentren intensiver industrieller 
Tl1tigkeit, wie z. B. in Philadelphia, sollten stets die hochsten An­
forderungen gestellt werden. In Fabriken, in denen dergroBte Teil 
des Fabrikates geschulte Arbeiter erfordert, und welche in kleineren 
Stitdten fern von den groBen Industriezentren gelegen sind, kann man 
die Ziele nur langsam hoher stecken. Die einzelnen Staaten sind hierin 
durchaus verschieden. Der Verfasser erinnert sich eines Beispiels einer 
Organisationsaufgabe "bei welcher der Erfolg erst nach Heranziehung 
von Arbeitskrl1ften aus dem Nachbarstaate moglich wurde. 

Die Anweisungskarte sollte stets die Arbeitszeit des erstklassigen 
Arbeiters enthalten, gleichg1iltig ob eine Prl1mie erst bei Erreichung 
derselben oder an irgendeinem Punkte zwischen diesen und der Durch­
schnittsleistung zugesagt ist. Selbst bei frilh gelegenem Prl1mienpunkt 
kann dann die Meinung der Lente nicht entstehen, daB der Zeitbeamte 
liber die wirklich klirzeste Zeit nicht unterrichtet ist. Es kann die 
V orschrift z. B. lauten: 

. Kfirzeste Zeit . 65 Minuten, 
Prl1mie zuerst bei der Fertigstellungszeit von 108 " 

§ 178. (387-388.) Der Anweisungsbeamte sei in allen Mit­
teilungen an die Arbeiter vollkommen geradeaus und aufrichtig. Niemals 
brfiste er sich mit mehr Wissen, als er tatsl1chlich besitzt; er uber­
zeuge die Leute von seinem ernst en Streb en nach der Erforschung aller 
der gemeinsamen Beurteilung unterworfenen Dinge, aber er spiele nicht 
den AlIerweltswisser und erkenne. dort immer einen Fehler an, wo wirk­
lich einer gemacht ist. Diese Vereinigung von Bestimmtheit und Frei­
mut schafft ein gesundes Verhl1ltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeit­
nehmer. 

AlIe Art Arbeit kann der Zeitstudie unterworfen werden, 'nur nicht 
die rein geistige Arbeit, wie z. B. das Losen mathematischer Aufgaben; 
dagegen kann alle Art Schreibarbeit, so verschiedenartig sie auch scheinen 
mag, sehr leicht in ganz bestimmte tagliche Aufgaben eingeteilt werden. 

§ 179. (389-392.) Ein groBes Bed11rfnis ffir die moderne Werk­
stattenleitung ist das nach Literatur auf dem Gebiete der Zeitstudien. 

Verfasser schreibt fiber diesen Punkt in seiner Schrift aus dem 
Jahre 1895 "A Piece Rate System": 

Beinahe der groBte Mangel, den ein Werk bei Einrichtung eines 
»Zeit- und Kostenbureaus" fuhlt, ist das Fehlen geeigneter Daten 
liber Arbeitszeiten. Es gibt eine groBe Anzahl von Operationen, 
welche sich in allen Werkstl1tten der gleichen Gebiete taglich wieder­
holen, und liber welche jedes Werk fiir sich die Zeitstudien anstellt. 
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Tage voll miihevoller Arbeit werden fiir das aufgewendet, was All­
gemeingut und nutzbar fiir jedes Werk sein sollte. Notig ware ein 
Handbuch iiber Arbeitsgeschwindigkeiten ahnlich den Ingenieur­
Taschenbiichern. Verfasser wagt die kiinftige Herausgabe eines 
solchen Werkes vorauszusagen. EinschlieJ3en miiJ3te das Werk die 
besten Methoden zur V ornahme, Aufzeichnung- und Registrierung 
aller Zeitbeobachtungen, well sonst sehr viel Zeit mit minderwertigen 
Methoden vergeudet werden wiirde. 

Ungliicklicherweise ist diese Voraussage bisher nicht eingetroffen. 
Verfasser hat Herrn Thompson veranlaJ3t, genaue wissenschaftliche 
Zeitstudien iiber die Arbeiten im Baugewerbe zwecks Darlegung nicht 
allein der V orteile genauer Zeitstudien iiberhaupt, sondern auch der 
Uberlegenheit der besonderen Methoden mit Zerlegung in die Elemente 
zu veroffentlichen. Er hofft, daJ3 dieser Plan noch verwirklicht werden 
mage, und daJ3 auch iiber die Methoden der Zeitstudien auf dem Ge­
biete des Maschinenbaues Veroffentlichungen folgen werden 1). 

§ 180. (393-398.) Fiir diese Schrift wurde das Beispiel einer 
Maschinenfabrik zur Erklarung der Anwendung von moderner Leitung 
mit Arbeitsbureau, Funktionsmeisterschaft, Anweisungskarten usw. ge­
wahlt. Die Darstellung wiirde sehr unvollstandig sein ohne einen kurzen 
Bericht iiber die Methoden zur Losung des Problems bei Maschinen­
arbeit. 

Das Studium auf dies em Gebiete schlieJ3t die Lasung vier wichtiger 
Aufgaben in sich: 

1. die Untersuchung der Kraft zum Zerschneiden der verschiedenen 
Metallsorten mit Werkzeugstahlen von verschiedener Form bei 
Anwendung verschiedener Spantiefen und Spandickeni ferner die 
U ntersuchung der V orschubkrafte fiir den Stahl unter verschiedenen 
Bedingnngen; 

2. die Erforschung der Gesetze der Metallschneidekunst, insbesondere 
iiber den EinfluJ3 der folgenden veranderlichen Elemente auf die 
zu erreichende Schnittgeschwindigkeit: 
a) die Eigenschaft des Werkzeugstahles und dessen Behandlung 

(Erwarmen, Schmieden und Harten), 
b) die .Form des Schneidkopfes der Stahle (Form der Schneid­

kante, GraJ3e der Schneid- und Ansatzwinkel), 

1) TIber die gewissen Teile der Maschinenarbeit, insbesondere liber die 
Dreharbeit und die Methoden zur Vornahme der Untersuchungen an Dreh­
banken hat Taylor inzwischen das Werk: "On the art of cutting metalls" 
herausgegeben, das im gleichen Verlage vom TIbersetzer dieser Schrift in 
deutscher Bearbeitung unter dem Titel: "Uber Dreharbeit und Werkzeugstahle" 
erschienell ist. 

T aylo r- Wallie hs, lletriebsleitung. 6 
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c) die Schnittdauer des Stahles bis zur N otwendigkeit des Wieder-
anschleifens, 

d) die Eigenschaften des zu bearbeitenden Metalles; 
e) die Schnittiefe, 
f) die Spanstarke oder V orschubgrofie, 
g) der Einflufi der Anwendung eines Kiihlmittels; 

3. die Methoden zur Bestimmung der Durchzugs- oder V orschub­
krafte der Werkzeugmaschinen und der V orgelegeanordnungen 
unter Berucksichtigung der Maschinenbeanspruchungen; 

4. nach Losung der erstgenannten drei Probleme durch Auffindung 
der Gesetze und Kleidung derselben in mathematische Ausdrucke, 
die Ermittelung einer praktischen Methode, welche einen guten 
Facharbeiter in den Stand setzt, rasch die giinstigsten Grofien 
fur die Schnittgeschwindigkeit, die Schnittiefe und den V orschub 
fUr eine gegebene Arbeit zu finden. 

§ 181. (399-401.) Verfasser begann mit der Losung der ersten 
beiden Probleme 1881 in den Midvale-Stahlwerken, indem er seine 
ganze Zeit den Untersuchungen an einer groBen Vertikalbohrmaschine 
mit besonderen Einrichtungen zur Messung aller Krafte und Geschwindig­
keiten opferte. Bearbeitet wurden Lokomotivradkranze von sehr gleich­
formigem Material im Gewicht von 750-1000 kg. 

Von dieser Zeit an wurden die Versuche durch 22 Jahre hindurch 
zuerst in den Midvale-Stahlwerken und spater in verschiedenen anderen 
Werken von den Freunden und Assistenten des Verfassers unter seiner 
personlichen Leitung fortgesetzt. Sechs Maschinen wurden wahrend 
dieser Zeit besonders fur die Versuche eingerichtet. 

Die genaue Bestimmung der Gesetze der Schneidkunst und deren 
Ausarbeitung in Formeln war eine langwierige, aber interessante Arbeit; 
doch das bei weitem schwierigste Unternehmen war die Entwicklung 
der Anwendungsmethoden fur den praktischen Gebrauch, die schlieillich 
in der Ausarbeitung besonderer Rechenschieber zur unmittelbaren 
Messung der gesuchten Werte uber Schnittgeschwindigkeiten usw. fllhrte. 

§ 182. (402-404.) 1m Jahre 1884 gelang dem Verfasser eine 
etwas langsame Methode zur Auffindung der Gesetze unter Beihilfe 
seines Freundes Herrn G. M. Sinclair, indem die Kurven fur die 
genannten Gesetze gefunden wurden. Spater fand Herr H. L. Gantt 
nach 11,'2jahriger Arbeit eine sehr viel raschere und einfachere Methode, 
und erst im Jahre 1900 wurde von Herrn Carl G. Barth unter Beihilfe 
des Verfassers in den Bethlehem-Werken ein Rechenschieber hergestellt, 
der jedem geubten Facharbeiter die sofortige Losung der Fragen er­
moglichte. 

Herr Gantt und Herr Barth arbeiteten dann an der allgemeinen 
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Einfilhrung dieser Schieber und erw!i.hnten Methoden in Maschinen­
fabriken. 

Die Schwierigkeit der mathematischen Behandlung der Fragen mag 
noch. aus der Tatsache entnommen werden, daB neun ver!i.nderliche 
GrBilen in Betracht kommen. 

Verfasser hofft, die ganze Entwicklung der Gesetze der "Society 
of Mechanical Engineers" in n(l,chster Zeit vortragen zu kBnnen 1) und 
glaubt auch zuversichtlich, daB Herr Barth die besondere mathematische 
Behandlung und die Ausarbeitung der Schieber beschreiben wird 2). 

§ 183. (405-408.) Die Anweisungskarte umfaBt ein groBes An­
wendungsgebiet und fa.llt je nach der Anzahl der Anweisungen, welche 
zu geben sind, verschieden groB aus. In manchen F!i.llen geniigt eine 
Bleistiftnotiz auf einem klein en Zettel, welcher unmittelbar zu dem be­
treffenden Arbeiter zu senden ist; in anderen F!i.llen werden mehrere 
Seiten in Maschinenschrift, mit Lack iiberzogen und zusammengeheftet, 
notwendig sein. Die einzelnen Karten sind dann vorgedruckt und 
systematisch geordnet aufbewahrt, so daB sie von Zeit zu Zeit fiir be­
stimmte Arbeiten wieder verwendet werden kBnnen. Eine Besehreibung 
einer solchen umfangreichen Anweisungskarte wird von N utzen sein. 

N aehdem der Verfasser sieh als Betriebsleiter der Midvale-Stahl­
werke von der Wirtsehaftlichkeit del' Einfiihrung von N ormalieu uud 
besonderen Einrichtungen im Werkst!i.ttenbetriebe und von der Niitzlich­
keit der Entlastung der geistigen Arbeit durch das Arbeitsbureau iiber­
zeugt hatte, beauftragte er seinen Assistenten mit der Ausarbeitung 
einer Anweisungskarte f11r die Arbeit des Naehsehens und der Reinigung 
der Kessel in regelm!i.Bigen Perioden, damit man sich iiber die grund­
liche Ausfilhrung dieser Arbeit vergewissert hielt, und damit die Kessel 
so kurz als mBglich auBer Betrieb blieben. Der Assistent, der eine 
derartige Arbeit noeh nicht gemacht hatte, brachte nichts zustande, und 
so machte sieh der Verfasser selbst daran. Er nahm die Reinigungs­
und Revisionsarbeit eigenh!i.ndig vor, gleichzeitig die Zeiten genau be­
obachtend. Die Zeitstudie ergab, daB sehr viel Zeit dadurch verloren 
ging, daB die Leute in gezwungener KBrperhaltung arbeiten muBten. 
Daraufhin wurden Schutzpolster zur Befestigung an den Ellenbogen, 
Ruien und H11ften gemac¥t und besondere Werkzeuge fiir die einzelnen 
Arbeiten vorgesehen, die in einem Kasten vereinigt in der Werkzeug­
stube aufbewahrt wurden. Eine Liste der Werkzeuge, aIle mit Nummern 
versehen, wurde in der Anweisungskarte aufgenommen und nunmehr 
die Arbeit in Stiicklohn mit genauer Angabe. der Einzelzeiten vergeben 
und fiir grflndliche Prufung der Arbeit gesorgt. 

I) Siehe Anm. S. 81. 
2) Transactions of the Society of Mech. Eng. Vol. XXV. 

6* 
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Die Anweisungskarte fur dies en Auf trag fullte mehrere Seiten aus, 
jede Einzelheit mit Alikordlohn und das dazugehorige Werkzeug genau 
angebend. 

Die ganze V orschrift wurde, als sie zuerst in Gebrauch kam, viel 
belacht, und doch lohnte sich die Arbeit sehr; denn die Arbeit wurde 
nicht aUein besser als je zuvor verrichtet, sondern sie kostete auch 
wesentlich weniger. Die Preise fur Nachsehen und Reinigen einer 
Gruppe von Kesseln fUr 300 PS sank von 250 Mk. auf 44 Mk. 

§ 184. (409-412.) Beziiglich der persOnlichen Beziehungen 
zwischen den Arbeitnehmern und Arbeitgebern wiederholt Verfasser 
das bereits dariiber im Jahre 1895 Geschriebene. 

Acht weitere Jahre der Erfahrung auf diesem Gebiete bestltrken 
ihn in seiner damals ausgesprochenen Uberzeugung. Trotz vorwiegend 
organisatorischen Wirkens, welches hauptsll.chlich darin bestand, die 
Arbeiter zu einer Verll.nderung ihrer Arbeitsweisen zu zwingen, erlebte 
der Verfasser nie einen Ausstand seiner Leute. 

Meine damals gell.uBerten Ansichten lauteten: 

"WlI.hrend zehnjll.hriger Dauer meines Verfahrens in den Midvale­
Stahlwerken fand dort nie ein Ausstand der Leute statt, trotzdem 
gerade in den Stahlwerken die Arbeitsniederlegungen keine Selteu­
heit waren, und trotzdem die Werksleitung die Leute nicht an der 
Teilnahme der Arbeitervereinigungen hinderte. Die besseren Leute 
sahen eben ein, daB die Mitgliedschaft an den Vereinigungen fUr sie 
eine EinbuBe an Verdienst mit sich brachte, wll.hrend die minderwertigen 
Leute nach den Vorschriften det: Unions mehr verdienten. Die ersteren 
konnten daher nicht zum Beitritt iiberredet werden." 

Nicht zum geringen Teile schreibe ich diesen Erfolg den hohen 
Lohnen zu, welche die besten Leute durch das Difl'erentiaUohnverfahren 
erreichen konnten, jedoch auch der Vermehrung von Lust und Liebe bei 
der Arbeit, welche unsere Organisation mit sich brachte. Aber diese 
Momente waren es nicht allein. Die Firma verfolgte die Politik, jeden 
Mann bei pas sender Gelegenheit in seinem Verdienst zu erhohen und 
aIle aufriicken zu lassen, welche es verdienten. Uber die guten und 
8chlechten Seiten jedes Arbeiters wurde gen~u Buch gefllhrt, was ins­
besondere Pflicht der Vorarbeiter war, und so konnte jedem Gerechtig­
keit werden. Wenn in einem Werke die Arbeiter nach ihrem indi­
viduellen Werte bezahlt werden, so kann es nicht im Interesse der 
gutbezahlten Arbeiter liegen, sich mit den weniger gut bezahlten zu 
vereinigen. 

§ 185. (413-418.) In der Leitung der Leute dnrfen die persOn­
lichen Momente, das Band zwischen Arbeiter und V orgesetzten, nicht 
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feblen, und selbst die Vorurteile der Arbeiter sollten dabei nicht un­
berllcksichtigt bleiben. 

Der mit Handschuhen durch die Werkstatten gehende Leiter, 
voll Furcht, sich die Kleider oder Hande zu beschmutzen, sich mit 
den Leuten nur in herablassender Weise unterhaltend, wird Ilber die 
wirklichen Gedanken und Gefuhle seiner Arbeiter nie unterrichtet werden. 
Man sollte stets in der Unterhaltung auf die Eigenheit der Leute ein­
gehen und in Ausdrllcken reden, die ihnen gelaufig sind, und sie auf­
muntern, ihre Beschwerden innerhalb und au13erhalb del' Arbeit offen 
vorzubringen. Sie lassen sich auch viel eher tadeln von einem Meister, 
der ein Herz fllr seine Arbeiter hat und Interesse an ihren Freuden 
und Leiden nimmt, als von einem Meister, der Tag flir Tag ohne ein 
Wort zu sagen, an ihnen vorbeigeht und die arbeitenden Menschen als 
MaschiIi.en ansieht. Die Gelegenheit der offen en Allssprache fllr die 
Arbeiter und das wohlwollende Eingehen der Betriebsleiter auf deren 
Wllnsche, soweit sie nicht den Interessen des Werkes zuwiderlaufen, 
ist die beste Blirgschaft fllr Erhaltung des guten Einvernehmens und 
das beste Bollwerk gegen Ausstande und Arbeitervereinigungen. Es 
sind nicht so sehr die ausgedehnten Wohlfahrtseinrichtungen (so gut 
sie an und fllr sich sind) als vielmehr die kleinen Beweise personlichen 
W ohlwollens und personlicher Sympathie, welche die Leute sehr schatzen 
und ein freundschaftliches Verhaltnis zwischen U ntergebenen und V or­
gesetzten schaffen. 

Der moralische Effekt unseres Systems ist ganz markant. Das 
Gefllbl der gerechten Behandlung macht die Leute freier, mannlicher 
und aufrichtiger; sie arbeiten mit mehr Lust und sind gegen sich und 
ihre Vorgesetzten hOflicher. Sie sind nicht, wie bei den alteren 
Systemen, durch Ungerechtigkeit verbittert und voll unfreundlicher 
Gefllble gegen ihre Brotherren. 

§ 186. (419.) Der Verfasser hat gro13e Achtung vor del' ar­
beitenden Bevolkerung seines Landes. Er ist stolz darauf, manche 
Glieder derselben seine personlichen Freunde zu nennen, und er glaubt, 
da~ gewi13 ebenso viele Leute von gutem Charakter und Befahigung in 
der Arbeiterbevolkerung wie in den anderen Schichten vorkommen. 

Verfasser war Monteur, Maschinist und Meister und spater Betriebs­
assistent, Betriebsleiter, Konstruktionsch.ef, Oberingenieur, Direktor und 
Generaldirektor und auch Chef der Verkaufsabteilung. Seine Sympathien 
sind vollig geteilt zwischen der arbeitenden und der leitenden Klasse. 

§ 187. (420-425.) Er ist vollig davon Ilberzeugt, daB die In­
tel'essen der Arbeiter und Arbeitgeber die gleichen sind, und daB er 
in seiner Kritik der Arbeitervereinigungen den beiderseitigen Interessen 
dient. 
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Der Verfasser ist jedoch weit von der Ansicht mancher Fabrikanten 
entfernt, da:6 die Arb~itervereinigungen fur die Arbeiter, ffir die Arbeit­
geber und fur das offentliche W ohl uberhaupt ein Ubel sind. 

Besonders die englischen Arbeiterorganisationen haben ihren Mit­
gliedern und der ganzen WeIt durch Verkurzung der Arbeitszeit und 
Schaffung eines besseren Loses fur die Lohnarbeiter gro:6e Dienste 
geleistet. 

N ach des Verfassers Meinung nimmt die Vermittlung durch Ar­
beitervereinigungen eine mittlere Stufe in den verschiedenen Methoden 
zur Regelung des Verh1tltnisses zwischen Arbeitgeber und Arbeit­
nehmer eill. 

Bei dem herrschenden System der Einteilung der Arbeiter in Lohn­
klassen, in welchen jeder Mann gleichen Lohn erh1tlt und in welch em 
ihm keine Anregung zur Erhohung der Leistung gegeben ist, kann es 
nicht wundernehmen, da:6 die Arbeiter sich diesen Verh1tItnissen gegen­
uber zusammenschliel3en und haufig ist die Niederlegung der Arbeit die 
einzig richtige Anwort auf die Bedruckungen von seiten der Unter­
nehmer. 

Dieser Zustand der Dinge ist fur beide Teile wenig wunschens­
wert und Verfasser h1tlt auch das Verfahren der Regulierung von 
Lllhnen und Arbeitsbedingungen gewisser Arbeiterklassen durch die 
Verhandlung mit den V orst1tnden der Arbeitervereinigungen fur sehr 
viel minderwertiger, sowohl hinsichtlich der moralischen Wirkung als 
auch hinsichtlich der Forderung der beiderseitigen materiellen Interessen 
als das Verfahren der Anregung des Ehrgeizes jeden Mannes durch 
gerechte Bezahlung nach der Leistungsflthigkeit, ohne ihn durch einen 
Durchschnittslohn zu beschr1tnken. 

§ 188. (426-428.) Die Menge der t1tglich zu leistenden Arbeit, 
die angemessene Bezahlung und die t1tgliche Arbeitsstundenzahl stellen 
die wichtigsten Momente in den Beziehungen zwischen Arbeitnehmer 
und Arbeitgeber dar. Verfasser versuchte darzulegen, daB diese Ver­
h1tltnisse recht viel besser durch wissenschaftliche Zeitstudien geregelt 
werden kllnnen als durch Arbeitervereinigungen oder Verwaltungsr1tte, 
und er glaubt zuversichtlich, da:6 die weitere Ausarbeitung dieser 
Methode zu freier Vereinbarung der angemessenen S1ttze zwischen 
beiden Parteien fIlhren werden. 

Es ist absolut kein ersichtlicher Grund vorhanden, weshalb Ar­
beitervereinigungen nicht in giinstigem Sinne fUr beide Teile wirken 
soUten, aber wie sie nun einmal heute sind, stellen sie ein Hindernis 
fUr das Gedeilien auf beiden Seiten dar. 

Der Hauptgrund hierfur scheint in dem mangelnden Verst1tndnis 
von seiten der Arbeiter uber die Grundlagen zu liegen, welche die 
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beiderseitigen Interessen beeinflussen. (Vielfach fehlt das Verstll.ndnis 
hierf'lir aber auch vollstll.ndig bei den Unternehmern.) 

§ 189. (429-430.) Einer der ungliicklichsten Umstll.nde in den 
Vereinigungen liegt in der Meinung der Mitglieder, daB der jll.hrlich zu 
zahlende Beitrag sich in irgendeiner Form durch Verkiirzung der Ar­
beitszeit oder ErMhung des Lohnes bezahlt machen musse. Tritt 
dieses nicht ofi'ensichtlich ein, daun halten sie ihren Beitrag fiir weg­
geworfenes Geld. Die Leiter der Vereinigungen wissen dieses und 
schllren, insbesondere wenn sie von den Vereinigungen leben, die Ver­
drossenbeit, ob Grund dafiir vorliegt oder nicht. Auf solche Weise wird 
natllrlich nur Mi13stimmung und keine }'reundschaft zwischen beiden 
Teilen erregt. 

Es gibt selbstverstandlich auch Ausnahmen von dieser Regel, von 
denen ich als markanteste die Bruderschaft der Lokomotivingenieure 
nenne. 

§ 100. (431-432.) Der verhll.ngnisvollste Irrtum seitens der Ar­
beiter liegt in dem Glauben, dati die Beschrll.nkung der tll.glich fest­
zustellenden Arbeit in ihrem Interesse lll.ge. 

Denn es unterliegt keinem Zweifel, daB, je groBer die mittlere 
tll.gliche Leistung eines Mannes in irgendeinem Industriezweig ist, desto 
hl>here Lohne wiederum in dies em Zweige gezahlt werden konnen und 
diese Wechselwirkung wird sich steigern, so dem einzelnen Manne 
andauernde und lohnende Arbeit sichernd. Das Verhll.ngnisvollste fiir 
den Arbeiter, was die Vereinigung vorschreiben kann, ist die Be­
schrll.nkung der Tagesleistung ffir den einzelnen Mann. Sind ihre 
Herren in konkurierrenden Unternehmungen, dann werden bald die Unter­
nehmer, deren Arbeiter nicht der Vereinigung angeMren, die gauze 
Arbeit an sich reifien und die zusammengeschlossenen Arbeiter werden 
dann ohne Beschll.ftigung sein. Mittlerweile sind sie durchdie ab­
sichtlich geringe Tagesleistung demoralisiert und anstatt sich zu ent­
wickeln, wie die ehrgeizigen Arbeiter, werden sie faul und langweilen 
sich. Diese Beschrll.nkung der tll.glichen Arbeitsleistung war auch der 
grl>tlte Febler, den die englischen Arbeitervereinigungen bep;angen haben ; 
das gauze Land leidet jetzt mehr oder weniger darunter, die Leute 
verdienen viel weniger als sie ohne diese Beschrll.nkung verdienen 
kl>nnten und sind allmll.hlich so langsam in ihrer Tll.tigkeit geworden, 
daB sie sich selbst bei krltftiger Anregung von autlen nicht zu einer 
tiichtigen Tagesleistung aufrafi'en kl>nnen. 

§ 191. (433-435.) Der Zwang der Gewerkschaften auf ihre 
Mitglieder zu langsamer Arbeit wird unter Verkiindigung von allerlei 
Phrasen ausgel1bt '" die zunltchst sehr plausibel klingen, ehe sie nicht 
a.uf ihren" wahren Wert gepriift sind. Da heifit es: "Arbeiter diirfen 
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nur ein angemessenes Quantum Arbeit am Tage verrichten," was ja 
ganz richtig klingt, solange man nicht dahinter kommt, wie der Spruch 
angewendet wird. Man erkennt die Verkehrtheit am besten, wenn man 
es auf Tiere anwendet. Angenommen, ein U nternehmer habe in seinem 
Stall eine Anzahl Zugtiere von verschiedener Art, schwere und leichte 
Pferde, Ponys und Esel, und die Bestimmung ware gemacht, daB kein 
Tier mehr als ein angemessenes Eselstagewerk leisten durfe. Das 
Unsinnige einer solchen Beschrankul!g leuchtet ein. Die Gewerkschaften 
nun lassen aUe Arbeiter ohne Ausnahme zur Mitgliedschaft zu, welche 
den Beitrag zahlen. Der Unterschied in der Leistungsfahigkeit der 
einzelnen Arbeiter ist aber gewiB ebenso groB wie zwischen einem Esel 
und Lastpferd. Genau so unsinnig wie die Beschrankung des Last­
pferdes auf ein Eselstagewerk ist die Behinderung eines erstklassigen 
Arbeiters an der Leistung einer guten Tagesarbeit. 

Vorwartskommen, hohe Lohne und unter gewissen Umstanden 
verkiirzte Arbeitszeit verlangen die ehrgeizigen Arbeiter, und sie soUten 
jede Vorschrift verwerfen, welche die tagliche Arbeitsleistung und da­
mit die Produktion eines Werkes wesentlich beschrankt, und erkennen, 
daB solche MaBnahmen auf die Dauer zur Verminderung der Lohne 
ftihren mussen. 

J ede Begrenzung des maximalen Verdienstes der Arbeiter lauft 
ihren berechtigten Interessen zuwider. 

§ 192. (436-438.) Die Begrenzung des Verdienstes nach unten, 
also die Festsetzung eines Minimallohnsatzes, wie solcher von den 
Arbeitervereinigungen meist vorgeschrieben wird, ist eine viel harm­
losere Sache, wenngleich auch haufig eine Ungerechtigkeit gegen 
die besseren Elemente der Arbeiterschaft damit verbunden ist. Der 
Verfasser war z. B. gewohnt, die Facharbeiter mit einem Tagesverdienst 
anzusteUen, der zwischen 6 Mk. und 30 Mk. ,pro Tag, je nach dem 
'Yert des Mannes, schwankte. Es leuchtet ein, daB, wenn der Ver­
fasser gezwungen ware, nicht unter einem Tageslohn von z. B. 9 Mk. 
zu bezahlen, dies nur auf Kosten des Verdienstes der besseren Leute 
geschehen konnte, wenn fur die gesamteArbeit die gleiche Lohnsumme 
gezahlt werden soU. Es sind nun einmal die Menschen mit verschiedenen 
Eigenschaften geboren und jeder Versuch, sie vollig gleich zu machen, 
verstoBt gegen die N aturgesetze. 

Mit Erfolg haben manche Arbeitervereinigungen die ofi'entliche 
Meinung angerufen und den Glauben verbreitet, daB die Grundlagen der 
Arbeitervereinigungen geheiligte seien und von dem Publikum unter­
stiitzt werden muBten, gleichgultig, ob in einzelnen Fallen Recht oder 
Unrecht geschehe. DemgemaB muB betont werden, daB die Tatigkeit 
der Vereinigungen nur so lange geheiligt sein kann, als die Handlungen 
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dieser Gewerkschaften einwandfrei gute sind, daB sie aber durchaus zu 
verdammen ist, wenn ihre Handlungen verwerfliche werden. Ihre Rechte 
dilrfen sich unter keinen Umstanden von denen der Nichtgewerkler 
unterscheiden. Die Boykotte, die Anwendung von Einschuchterung 
und Gewalt und der Druck auf die Nichtgewerkschaftler sind durchaus 
zu verwerfende Mittel. Eine solche Tyrannei ist absolut unamerikanisch 
und sollte vom amerikanischen V olk nicht geduldet werden. 

§ 193. (439- 443). Ohne eine gewisse Disziplin kommt man 
leider bei der Betriebsleitung nicht aus, es ist aber wichtig, daB auch 
hierbei, wie bei allen ubrigen Dingen in der Kunst der Werksleitung, 
eine ganz bestimmte und sorgfaltig ausgearbeitete Methode herrscht, 
wobei auf die Verschiedenheit des Charakters und del' Veranlagung del' 
Leute Rilcksicht zu nehmen ist. 

Ein groBer Teil der Arbeiter bedarf keiner Disziplin in gewohn­
lichem Sinne des W ortes; die Leute sind so gewissenhaft und von so 
ausgepragtem Rechtgefuhl, daB wenige W orte der Erklarung oder eine 
gutliche Ermahnung ausreichen, urn sie auf dem 'Vege der Ordnung zu 
halten. Man fange daher in allen Fallen mit Ermahnung in freundlicher 
Vveise an und wiederhole diese solange, bis es augenscheinlich wird, 
daB eine milde Behandlung nicht die gewunschte Wirkung hat. 

Gewisse Elemente der Arbeiterschaft sind· grobschrotig und dick­
fallig und meistens geneigt, eine milde Behandlung als Furchtsamkeit 
oder Schwache der Leitung auszulegen. Bei diesen Leuten muB die 
Strenge in Wort und Tat so lange gesteigert werden, bis del' gewunschte 
Erfolg erzielt ist. 

Bis zu diesem Punkte soUten die verschiedenen Methoden zur Auf­
rechterhaltung der Disziplin aIle gleich sein; die Frage ist nur, was 
eintreten solI, wenn W orte ob milde oder strenge nichts mehr fruchten? 

Entlassung ist das letzte und wirksamste Mittel; zwischen diesem 
extremen Schritt und der Ermahnung sind jedoch noch Abstufungen 
wunschenswert. 

§ 194. (444-445). Von diesen sind folgende gebrauchlich: 
1. Lohnabzuge. 
2. Aussperrung von der Arbeit fur langere oder kurzere Zeit. 
3. Geldstrafen. 
4. Austeilung von Ordnungsmarken und Anwendung der Mittel 1-3, 

wenn diese Marken eine gewisse Anzahl pro W oche uberschreiten. 
Gegen die ersten beiden Strafmittel laBt sich einwenden, daB sie 

in man chen Fallen zu strenge sind und daher vom Anfsichtsbeamten 
nur zogernd angewendet werden. Die Leute merken das und manche 
zIehen V orteil aus dieser Kenntnis, indem sie sich in ihrem Verhalten 
bis an die Grenze des Freiausgehens begeben. Durch das Aussperren 
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wird der Unternehmer in manchen Fallen genau so getroffen al~ der 
Arbeiter, weil die Aroeit ruht und Verzugstrafen der Abnehmer zu 
befiirchten sind. Das vierte Mittel ist ebenso wenig einwandfrei, weil 
die Arbeiter sich dann gerne der Hochstzahl der Marken nahern, ohne 
dieselbe zu uberschreiten. 

§ 195. (446-447). Nach des Verfassers Erfahrung ist eine ver­
niinftige Anwendung der Strafgelder am meisten zu empfehlen. Er hat 
diese Art der Disziplinierung wahrend eines Zeitraumes von 20 Jahren 
in den verschiedensten Werkst1!:tten mit stets gutem Erfolge angewendet 
und, soviel ihm bekannt, hat man in den betreffenden Werken bis auf 
den heutigen Tag daran festgehalten. 

Der Erfolg des Geldstrafverfahrens ist von zwei Voraussetzungen 
abhangig: 

Erstens muB es mit Gerechtigkeit und Unparteilichkeit angewendet 
werden. 

Zweitens muB jeder Pfennig der Strafgelder in irgendeiner Form 
an die Arbeiter zuriickflieBen. Geschieht dieses nicht, sondern behalt 
der Unternehmer einen Teil der Gelder, so kann der Unternehmer die 
Leute unmoglich von dem Glauben abbringen, daB die Motive des 
Strafens wenigstens zum Teil in der Erlangung von Geldern liegen. 
Diese Deutung erzeugt naturgemaBe Verbitterung, wodurch die V orteile 
des. Systems in den Hintergrund treten. Werden aber alle Strafgelder 
zu N utzen der Arbeiter selbst verwendet, so liegt ihr alleiniger Zweck, 
die Disziplin aufrechtzuerhalten., offen zutage und wird von allen 
besseren Elementen der Arbeiter anerkannt und gutgeheiBen. 

§ 196. (448-450). In man chen Fallen hat der Verfasser Wohl­
fahrtsgenossenschaften auf Gegenseitigkeit gegriindet, zu welcher sowohl 
die Leute als das Werk Beitrage leistet. Eine U nfallversicherung ist 
meist sicherer und weniger zum Mi£brauche geeignet als eine Kranken­
oder Lebensversicherung. Eine svlche Unfallversicherung kann von den 
Arbeitern selbst gebildet und geleitet werden. Die Strafgelder gehen 
dann jede Woche unmittelbar an diese Versicherungs-Gesellschaftuber. 

Man dart' bei dem Strafgeldersystemwie bei allen Dingen nicht mit 
der TUr in das Haus fallen. Es muB langsam und schrittweise vor­
gegangen werden, zunachst diirfen nur die allergroBten Versto£e und 
zwar diejenigen, welche gegen die W ohlfahrt der Leute gerichtet sind, 
geahndet werden. Spaterhin mUssen j edoch alle Vergehen, kleine wie 
gro£e, ihre entsprechende Strafe finden; so hat der Verfasser Straf­
gelder von 5 Pfennig auf warts bis zu 250 Mk. verfiigt. Wichtig ist, 
da£ aHe Angestellten, hohe und niedere, in das Strafsystem einbezogen 
werden. Verfasser hat unterschiedslos auch die Strafen gegen sich 
selbst angewendet, wenn er gegen die Ordnung verstieB. 
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Die Strafe wird am besten durch Aufforderung an den betrefi'en­
den Mann vollzogen, in die Kasse der Versicherung einen gewissen 
Betrag abzuliefern, mit dem Hinweis, daB bei Nichtbefolgung Entlassung 
eintritt. 

§ 197. (451-452). In gewissen F1l11en mag das Strafgelder­
system die gewunschte Wirkung nicht bringen, . so daB die Mit­
anwendung der " Lohnherabsetzung" und "Aussperrung auf gewisse 
Zeit" unvermeidbar werden. 

Der Verfasser untersch1ltzt jedoch auch nicht die mannigfaltigen 
Wohlfahrtseinrichtungen mehr patriarchalischer Natur, wie B1lder, 
Speiser1lume, Lese- und V ortragsr1lume, Kinderg1lrten und Sportpl1ltze, 
Arbeiterwohnh1luser und Versicherungsgenossenschaften, wenn sie nicht 
lediglich aus Reklameriicksichten eingerichtet werden. 

Sie alle heber;. das Niveau des Arbeiters und schafi'en ihm ein 
besseres Los. Vom U nternehmerstandpunkt aus betrachtet sind diese 
Einrichtungen Hilfsmittel, urn einen intelligenteren und besseren 
Arbeiterstamm heranzubilden und freundlichere Gefiihle in den Leuten 
gegen ihre Brotherren zu erwecken. 1m ganzen genommen sind sie 
aber in der Kunst der Werksleitung von durchaus sekund1lrer Be­
deutung und sollten sie das Augenmerk der Leiter der Werke nicht 
von der Durchfiihrung der wichtigeren Grunds1ltze der Werkstatten­
leitung ablenken. Sie sollten in allen Werken eingerichtet werden, aber 
nicht bevor die ungleich wichtigeren Probleme der Arbeitsverfahren 
und der Lohnung ihre Losung zur Zufriedenheit der Arbeitgeber wie 
Arbeitnehmer gefunden haben. Diese Aufgabe wird die ganze Kraft 
der Werksleiter fur die ersten Jahre der Reorganisation in Anspruch 
nehmen. 

§ 198. (453). Herr Patterson, von der National Cash Register Co. 
in Dayton, Ohio, hat der Welt gezeigt, daB ausgedehnte und menschen­
freundliche W ohlfahrtseinrichtungen mit einer praktischen und erfolg­
reichen Leitung vereinigt werden konnen: Er ist in dieser Richtung 
bahnbrechend in den Vereinigten Staaten und sehr erfolgreich voran­
gegangen. IndeB best1lrkt mich der jungst in seinen Werken aus­
gebrochene Ausstand in der Uberzeugung, daB die Schafi'ung von W ohl­
fahrtseinrichtungen der Losung der Lohnfrage folgen sollte, anstatt ihr 
vorauszugehen; es sei denn, daB genug U msicht, Energie und Geld­
mittel vorhanden sind, um beides gleichzeitig in die Hand zu nehmen. 
Das ist aber sehr selten der Fall. 

§ 199. (454-463). Leider treten die Einzelheiten einer sehr 
guten Werkst1tttenleitung nicht so klar zutage, wie andere gute Dinge 
in der Welt, die laut geruhmt werden, und gerade die bis in das kleinste 
durchgefuhrten Entwicklungen der Werkstattenleitungskunst liegen Mufig 
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III der umgebenden Masse von Werken mit mehr grober Ent­
Unter den vielen Verbesserungen, ffir welche die Urheber 

die verdiente Anerkennung ernten werden, mochte ich doch 
einige erwahnen: 

Das bemerkenswerteste System der Arbeitsverteilung und Dis­
ponierung der Arbeitsstucke eines eingegangenen Auftrages in ihrem 
Laufe fiber die verschiedenen Werkzeugmaschinen wurde durch Herrn 
Wm. H. Thorne bei Wm. Sellers & Co. in Philadelphia ausgearbeitet 
und einige Jahre angewendet. Leider konnten nicht aIle V orteile des 
Verfahrens voll ausgenutzt werden, weil in den anderen wichtigen Grund­
satzen einer guten Werksleitung gefehlt wurde. 

Das Arbeitsbureau der Western Electric Co. in Chicago. 
Das vollstandig und erfolgreich durchgeffihrte Laufburschensystem, 

welches Herr Almon Emrie als Generaldirektor der Ingersoll Seargent 
Drill Co. in Easton einfuhrte. 

Die Einfiihrung von Symbolen in der Bezeichnung der Stucke der 
einzelnen Auftrage, wie sie von Herrn Oberlin Smith erfunden und von 
Henry R. Towne erweitert wurde in der Yale und Towne Co. in 
Stamford, Conn. 

Das System der Prufung der Fertigware des Herrn Chas. D. Rogers 
in den Werken der American Screw Co. in Providence. 

Das Kartensystem in der Arbeitsaufschreibung und Meldung der 
fertiggestellten Arbeit, erfunden und in vollstandiger Weise eingefuhrt 
durch Captain Henry Metcalfe in den Staatswerkstatten zu Frankford 
Arsenal. Der Verfasser weiB die Schwierigkeit einer derartigen voll­
standigen Einfuhrung vollauf zu schatzen, weil er selbst gleichzeitig mit 
einer teilweisen Einfuhrung des Anweisungskartensystemes in den 
Midvale-Stahlwerken beschaftigt war. 

Die vielen guten Seiten des von Herrn Vauclain in den Baldwin 
Lokomotiv-Werken in Philadelphia eingefuhrten Lehrlingssystemes. 

Der Verfasser schuldet allen diesen Herren und noch manchen 
anderen Dank, aber von allem dem Midvale-Stahlwerk fur Einfuhrung 
der in diesem Buch beschriebenen Grundzuge einer Werkstattenleitung. 

§ 200. (464.) Die rasche und erfolgreiche Anwendung der Grund­
zuge irgendeines Systemes wird insbesondere von der Anwendung 
solcher Einzelheiten abhangen, die sich bereits im praktischen Betriebe 
als brauchbar herausgestellt haben. Manche solcher Einzelheiten sollte 
der Verfasser in eingehender Weise beschreiben. Um jedoch diesen 
Band der. Veroffentlichungen nicht mit Kleinigkeiten zu uberlasten, 
behalt sich der Verfasser weitere Veroffentlichungen in dieser Sache vor. 
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Diskussion. 
Der Geschaftsfilhrer. Ich glaube, daB uns Herr Taylor durch die 

Angabe der Bezugsquelle von den in dem § 159 behandelten Formularen 
einen Dienst erweisen wfirde, damit jeder Interessent grfindlich in die 
Sache eindringen kann. 

JIerr Taylor. Herr Sanford E. Thompson in Newtov Highland, 
Mass. liefert aIle zu den von mir beschriebenen Zeitstudien notwendigen 
Einrichtungen. 

Herr JIenry R. Towne. Ingenieurt!Ltigkeit und die Kunst dar Werk­
st!Lttenleitung verwachsen mehr und mehr im Verlaufe unserer indu­
striellen Entwicklung und stellen sich erg!Lnzende T!Ltigkeiten dar iI.1 
dem Berufsleben eines groBen Teiles der Mitglieder der "Society of 
Mechanical Engineers". Die Werkst!Lttenleitung wurde 1889 zuerst in 
unserem Vereine behandelt und ist seitdem mit wachs end em Interesse, 
glaube ich, weiter diskutiert worden. Sie tritt mit ein in das T!Ltig­
keitsgebiet des Vereines und das kann nur mit Freuden begrfiBt werden. 

Die SclITift des Herrn Taylor ist bei weitem der wertvollste Bei­
trag, der bis jetzt auf diesem Gebiete geliefert worden ist und stellt 
einen so getreuen Bericht von der Entwicklung der erw!Lhnten Kunst 
dar, daB er beinahe klassisch genannt werden konnte. Klar und deutlich 
werden die gesuchten Ziele, die bisher eingeschlagenen Wege und die 
erreichten Erfolge behandelt. 

Dieses Buch sollte von jedem. welcher auf dem Gebiete der Werks­
leitung interessiert ist, auf das Genaueste studiert werden. 

Es fehIt mir jetzt die Zeit, den Gegenstand genau durchzugehen, 
aber ich hoffe, daB sich dazu sp!Lter eine Gelegenheit findet. Heute 
mochte ich nur meine Meinung fiber das Lob !LuBern, welches Herr 
Taylor meiner 1889 in den "Transaktions" 1) erschienenen Schrift fiber 
"Gewinnbeteiligung" gespendet hat. Ich stimme mit ihm in der Ansicht 
fiberein, daB die Gewinnbeteiligung keine vollst!Lndige Losung des 
Problemes bedeutet, aber ich glaube, daB ffir viele Verh!Lltnisse mcin 
Verfahren der Gewinnbeteiligung das praktischste und wirkungsvollste 

1) Transaktions of the Society of Mechanical Engineers. Vol. X. p. 600. 
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ist. lch m6chte auBerdem noch auf einen Gesichtspunkt hinweisen, den 
Herr Taylor in seiner. Schrift nicht erwahnt, namlich auf die Aus­
setzung einer Pramie nicht allein fUr die ersparte Arbeitszeit, sondern 
auch ffir erspartes Material und Zubeh6r. In manchen FlI.llen ist die 
Ersparnis gegentiber der an Arbeitszeit allerdings von sekundarer Be­
deutung. lch unterstreiche ebenfalis den hohen Wert, den Herr Taylor 
dem "V ertragssystem" in der Werkstattenleitung beilegt. Vielleicht die 
beste L6sung der Organisationsfrage unter den gegenwartigen Verhll.lt­
nissen scheint mir das Vertragssystem in Verbindung mit der Akkord-
16hnu~g und der Taylorschen Zeitbestimmungsmethode als Grundlage 
fiir die Bemessung der Lohnsatze zu sein. Solches System ist natur­
gemaB verwickelt und kostspielig in der Anwendung, aber die erreich­
baren Erfolge berechtigen die anfgewendeten Mittel in hohem MaBe. 

Es ware doch sehr zu hoffen, wenn die Schrift des Herrn Taylor 
die Veranlassung zu weiteren Arbeiten auf diesem Gebiete gabe und 
daB die am Schlusse seiner Arbeit erwahnten erganzenden Berichte bald 
der Fachwelt zuganglich gemacht wtirden. 

Herr F. D. Du Brul. In der Diskussion fiber die von Herrn Taylor 
angeschnittenen Fragen fiber Werkstattenleitung lassen Sie uns nicht 
die "Rechnung ohne den Wirt" machen. 

Wir mfissen heute mit einem sehr wichtigen Faktor rechnen, 
namlich mit der ;Macht der Arbeitervereinigungen. N ach einem sehr 
eingehenden Studium fiber die Entwicklung der Vereinigungen und 
deren Kundgebungen habe ich das Geffihl, daB jeder Versuch der Ein­
f11hrung des Pensum-, Akkord- oder Pramiensystemes auf einen in 
Zukunft immer mehr wachsenden Widerstand von seiten der Arbeiter­
verbll.nde stoBen wird. Der Verbimd der Maschinenarbeiter z. B. ist 
sozialistisch, denn seine Zeitschrift und seine Politik sind vollkommen 
soz ialistisch. Der Verband ist auBerordentlich fest geschlossen und 
wird sich naturgemaB, wie alie Arbeitervereinigungen, immer fester zu­
sammenschlieBen. Wie viele der Unternehmer wissen genau, wie groB 
der Zwang in den Vereinigungen ist! Wie viele der Arbeitgeber wissen, 
daB die fiberwiegende Mehrzahl der Arbeiter, namentlich die besseren 
Elemente, gegen ihren Willen gezwungen ~erden, in die Vereinigungen 
einzutreten? Einmal Mitglied der Union und deren Gesetzen unter­
worfen sind sie ohne Hoffnung auf Befreiung von dar Tyrannei der 
reisenden Delegierten und des Streikmeisters; sie sind daher v6llig un­
fil.hig, nach ihrem eigenen Willen zu handeln und nach freier Ent­
schlieBung ihr Einkommen und ihre Leistung zu erh6hen. 

Die Politik der Vereinigung der Maschinenarbeiter ist eine absolut 
einschrankende. Das sozialistische Grundprinzip lehrt, daB die "Arbeit 
allen Wohlstand schafft" und pflanzt die Meinung in die K6pfe der 
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Arbeiter, daB er solange seinen angemessenen Anteil auf den Gewinn 
der Unternehmung nicht erhalt, solange er nicht alles auf ihn entfallende 
bekommt und naturgeml1B gelangt er um so eher zu dem nsystematischen 
Bummeln" je mehr er sich der vollig radikalen Auffassung der genannten 
Idee n!Lhert. Mancher Arbeiter, der von N atur nicht zum Bummeln 
veranlagt ist, wird von seinen Genossen dazu gezwungen. Ich weiB 
z. B., daB der V orsitzende des Verbandes der Maschinenarbeiter sich 
mit der Tatsache brfistet, in einigen Fallen die Fabrikanten zum Ver­
lassen des "Zweimaschinensystemes" gezwungen zu haben, so daB sie 
wieder genotigt waren, an jede Maschine einen Mann zu stellen.. Wir 
wissen, daB es eine beliebte Forderung der Union ist, daB kein Arbeits­
mann die Arbeit verrichten darf, welche die Vereinigung ffir die Auf­
gabe der gelernten Facharbeiter halt, und daB jede Arbeit an den Hobel-, 
Fras- und Bohrmaschinen usw. nur von Facharbeitern gemacht werden 
darf, die Arbeitsleute dagegen lediglich ffir Reinigung, Transport usw. 
anzustellen sind. Wir wissen, daB sie in ihren rfickschrittlichen Ideen 
die Tendenz verfolgen, die Anzahl der angestellten Lehrlinge fiber das 
natfirliche und angemessene MaB hinaus zu bescbranken, um so einen 
richtigen Mangel an gelernten Facharbeitern kfinstlich herzustellen. 
Dieser Mangel hat sich nachgerade zu einer Kalamitat in unserer 
Maschinenindustrie zugespitzt und laBt die Lobne ffir die Leute in das 
U ngemessene wachs en. 

Wie viele unserer Vereinsmitglieder wissen, daB auf der letzten 
VersaJilmlung der Vereinigung der Maschinenarbeiter der BeschluB 
gefa£t wurde, daB jeder Arbeiter die Arbeitsgescbwindigkeit vollig nach 
seinem eigenen Ermessen regeln konne, und aIle Akkord-, Pensum- oder 
Pramienlohnverfahren zu verwerfen seien. Eine andere Bestimmung 
dieser Versammlung war die, daB alle Lohnkarten derjenigen Union­
arbeiter an das Zentralbureau der Vereinigung abzuliefern seien, deren 
jahrlicher Verdienst nicht mindestens 1500 Mk. betragen habe. 

Es wird dabei die Idee verfolgt, die Meister mebr von den Arbeiter­
vereinigungen als von ihren Brotherren abhangig zu machen und den 
Vereinigungen einen festeren EinfluB auf die Werkstattenleitung zu 
sichern. 

Es besteht nun kein Zweifel, daB aIle diese MaBnahmen vollig un­
berechtigte Ausschreitungen sind; aber - ob unberechtigt oder 
berechtigt - der Werkstattenleiter muB mit diesen Tatsachen rechnen. 
Er muB damit recbnen, daB die N eigung und Macht der Union, ihre 
Politik und ihren EinfluB in allen Werksta.tten wachs en zu lassen, noch 
im Zunehmen begriffen ist, und es tritt daher ffir uns die brennende 
Frage auf: "Was tun wir dagegen?" 
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Vereinzelt kann· der Fabrikant nicht dagegen vorgehen, wenn er 
nicht groBe Kosten opfern will und selbst wenn er den Kampf mit 
Erfolg durchfuhrt, hat er keinen Prazendenzfall geschaffen, noch hat er 
dauernden Frieden erreicht. Seine Arbeiter werden, vielfach gegen 
ihren eigenen Willen, gezwungen, die Arbeit unter den Bedingungen 
"hoher Lohne und niedriger Herstellungskosten" aufzugeben und damit 
gegen ihre eigenen vitalsten Interessen zu handeln. Der Fabrikherr, 
gleichgiiltig wie groB sein Werk ist, kann seinen Leuten nicht viel 
Schutz gewahren. Wenn dagegen der Unternehmer in Form einer 
Aktiengesellschaft auf tritt, deren Aktien an der Borse gehandelt werden, 
ist es tatsachlich fiir solche Gesellschaft auBerordentlich schwer, sich 
der Eingriffe der Arbeitervereinigungen zu erwehren, und zwar aus 
folgenden Grunden: 

1. Wegen des Druckes der Aktionare, welche Dividenden haben 
wollen und nicht einsehen konnen, daB gerade die Erhaltung der 
Dividendenzahlung mitunter ein scharfes Entgegentreten gegen die 
Forderungen der Arbeitervereinigungen erheischt. 

2. Durch den EinfiuB der Direktoren der Gesellschaften, welche am 
meisten Geld an der Borse verdienen; denn sie erhalten von 
ihrem Aktienbesitz keine Dividende. Deshalb werden sie unter 
keinen Umstanden irgendeine Politik treiben, welcher den Kurs 
der Aktien an der Borse druckt. Dies trifft besonders fur die 
gro£\eren Gesellschaften zu, die kleineren werden jedoch nach 
dieser Richtung hin von den groBeren beeinfiuBt. 

Ein Schutz gegen den verderblichen EinfiuB der Unions ist sowohl 
1m Interesse der Unternehmer als auch der Angestellten absolut not­
wendig. 

Wie jedes Ubel sein eigenes Gegenmittel erzeugt, so wird den 
Arbeitervereinigungen mit gleichen Mitteln entgegenzutreten sein. Den 
Arbeitervereinigungen mussen die Arbeitgeberve-rbande entgegengestellt 
werden. Die Unternehmer mussen sich aus folgenden Grunden 
organisieren: 

). Zum Zwecke der Abwehr. 
2. Zum Zwecke der gegenseitigen Erziehung und der Erziehung del' 

Meister und Arbeiter. 
3. Aus patriotischen Griinden. 

Es leuchtet ein, daB ein einzelner Fabrikant in der Abwehr gegen 
die ganze Masse der organisierten Arbeiter unterliegen muB; dagegen 
ist gemeinsamer Widerstand gegen ungerechtes V orgehen stets von 
Erfolg gewesen. 

Die gegenseitige Erziehung der Fabrikanten ist in der Form freund­
schaftlicher Besprechungen gedacht, in welch en die Unternehmer ihre 
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Meinungen uber die sozialen Fragen austauschen und so eine bessere 
Losung des sozialen Problemes erzielen, als wenn jeder seine eigenen 
Wege geht. 

Aus patriotischen Grunden sind die Unions deshalb zu bekll.mpfen, 
weil die unwirtschaftlichen und unamerikanischen Grundsll.tze der 
Arbeitervereinigungen nicht allein das industrielle Gedeihen, wie in Eng­
land, unterbinden, sondern auch unsere freie industrielle Entwicklung 
und die unserer Arbeiter durch Boykott und andere Mittel vollkommen 
hind ern werden. 

Der groBe Ausstand der Maschinisten in England bewies mit aller 
Klarheit, daB dem schadlichen EinfluB der Arbeiterorganisationen nur 
durch festen ZusammenschluB der Arbeitgeber entgegengetreten werden 
kann. Die englischen U nternehmer hatten sich zu spat vereinigt. 
Wenn nun die amerikanischen Unternehmer und insbesondere die Werk­
stll.ttenvorsteher nicht wachsam genug sind, um die V orgll.nge in den 
Arbeitervereinigungen genau zu erkennen und demgeml1B durch recht­
zeitigen ZusammenschluB die Abwe~ gegen die ungerechte und das 
wirtschaftliche Gedeihen schll.digende Tyrannei der Unions abzuwehren, 
dann werden wir eines Tages den gleichen Ubelstanden gegenuber­
stehen, wie solche die Englll.nder zu bekll.mpfen hatten. Es ist nur 
schlimm, daB die meisten Werke den V orgll.ngen solange mussig zu­
schauen, bis auch bei ihnen die Angelegenheit "brennend" wird. Darum 
sei hier auf ein W ort Napoleons hingewiesen, welcher sagte: "Es liegt 
in der menschlichen Natur, solange sich nicht um sehr dringende An­
gelegenheiten zu kf1mmern, bis eine absolut unaufschiebbare Notwendig­
keit zum Handeln auf tritt, und dann ist es meistens gerade eben zu 
spll.t." . , 

Es ist des Verfassers ernster Wunsch, daB die U nternehmer 
unseres Landes an die Sache denken mogen, ehe es zu spll.t ist und 
ehe sie nicht an HlI.nden und Ff1Ben gebunden sind. 

Herr John T. Hawkins. Obgleich die kurzlich schriftlich nieder­
gelegten, eingehend gehaltenen Bemerkungen des Herrn Geschll.ftsf'i1hrers 
so ubereinstimmend gerade das enthalten, was ich zu sagen beab­
sichtigte, mochte ich trotzdem die eine Bemerkung, welche auch der 
Geschll.ftsfuhrer andeutete, mit Nachdruck wiederholen: In allen der­
artigen Schriften machen wir in der Tat "die Rechnung ohne den Wirt". 

Der rote Faden der Abhandlung liegt in dem Satze: "Hohe Lohne 
bei niedrigen Herstellungskosten. " Eine derartige Vereinigung ist durch­
aus unter entsprechenden Bedingungen moglich und ohne Zweifel' gibt 
die Schrift den richtigen Weg an, wie ein solch wunschenswerter 
technischer Fortschritt erreicht werden kann, vorausgesetzt, daB nicht 
alie daff1r aufgewendete MUhe durch die Gegnerschaft der Arbeiter-

Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 7 
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veremlgungen nutzlos gemacht wird. Unter diesem gegnerisehen 
Geist, wie er nun mal 'heutzutage in den Vereinigten Staaten vor­
helTseht, ist nur ein ganz geringer Nutzen von den in der Sehrift 
beschriebenen Bestrebungen zu erwarten, daB es tatsachlieh nutzlos ver­
sehwendete Miihe heiBen wiirde, wenn man angesichts eines so groBen 
Hindernisses die Reorganisation in angedeutetem Sinne aueh nur in 
Erwagung ziehen wiirde, ohne vorher Schritte unternommen zu haben, 
um die e.rwahnten Hindernisse aus dem Wege zu schafi'en. 

In demselben Augenblieke, wo ein Unternehmer die Produktion zu 
verbessern, d. h. durch Anderungen der Arbeitsvorgange zu verbilligen 
sucht, stoBt er in diesem sehwierigen Beginnen auf den gewaltigen 
Widerstand, welcher ihm durch die Arbeitervereinigungen bereitet wird; 
und solange werden unsere Bemiihungen zur Verbesserung der Lohn­
verhaltnisse wenig Erfolg haben, solange wir unter dem J oehe der 
Bestimmungen der Arbeitervereinigungen stehen. 

Der Geist dieser Vereinigungen ist iiberall der Verbilligung der 
Produktionsmethoden entgegenstr!;lbend in der grundsatzlichen Er­
wagung, daB dureh die Beschrankung der Leistung des einzelnen 
Mannes desto mehr Arbeit fiir die iibrigen bestehen bleiben wird. Sie 
werfen den U nternehmern jedes mogliche Hindernis in den ,Veg, sieh 
selbst dabei als arbeitsparende Masehinen benutzend. Es ist derselbe 
Geist, der in friiheren Zeiten die Baumwollemasehinen, Webstuhle und 
N adelmaschinen zerstorte. Die Leute konnten nie zu der Einsicht ge­
braeht werden, daB, wenn ein Unternehmer seine Herstellungskosten 
durch Verbesserung der Arbeitsmethoden und Maschinen vermindert, er 
um so eher in der Lage sein wird, hohere Lohne zu zahlen. Ieh meine 
daher, daB diese Abhandlung, im ubrigen bewunderungswiirdig in ihrer 
Auffassung, die Reehnung ohne den Wirt gemaeht hat, wie I,lies bereits 
me in V orredner betonte. Wenn unsere Ges ells chaft es unternehmen 
wurde, auf mathematiseher Grundlage oder durch andere Methoden 
irgendein solches Verfahren auszuarbeiten, welches den in eine Fabrik 
eintretenden Arbeiter veranlassen wurde, fur den von ihm gut geheiBenen 
Lohn sein Bestes an Arbeitskraft herzugeben - was ill allgemeinen 
zur Zeit meiner Jugend zutraf - anstatt so wenig wie moglich zu 
leisten, wie es jetzt beliebt wird, so wi1rde das dureh die Taylorsche 
Schrift angestrebte Ziel durchaus zu erreichen sein; ja es ware sogar 
durch die in der Schrift beschriebenen Methoden, se.lbst unter einem 
Widerstande von Arbeitervereinigungen noch mehr als das von Taylor 
bezeichnete zu erreichen. Tatsachlich stellen die von Taylor an­
gege benen Mittel und Wege zur VerringerUlig der Herstellungskosten 
bei steigenden Lohnen die einzig mogliche Losung des Problems dar 
\lnd es ist zu hofi'en, daB wir die Tage erleben werden - vielleicht 
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nach einer ganzen Reihe von J ahren kostspieliger Erfahrungen -, wo 
die Arbeitervereinigungen oder deren Mitglieder zu der oben an­
gedeuteten Einsicht kommen werden. Bis dahin lassen wir die Finger 
von kostspieligen Experimenten fern. 

Herr H. Emerson. Seit einigen J ahren ist in der Industrie der 
Vereinigten Staaten eine grofie Ruhrigkeit bemerkbar. Wir wollen 
hoffen, dafi diese andauern moge, jedoch miissen wir, um dieses zu er­
reichen, die Ursachen der Prosperitat des Landes erkennen und anstatt 
auf Zuflllligkeiten auf eine rationelle Grundlage bauen. 

_<\.merika, nordlich der tropischen Zone also Kanada einschliefiend, 
ist ein Land von grofiem natiirlichen Reicbtum mit erstklassigen Produk­
tions- und Transporteinrichtungen, bewirtschaftet durch eine :£ieifiige und 
intelligente Einwohnerschaft. Allein dies geniigt zur dauernden Ge­
sundung der wirtschaftlichen Verhll.ltnisse nicht. Denn wir hatten zum 
Beispiel in dem Zeitabschnitt von 1893-1897 in diesem ungeheuer 
grofien Lande keine gesunden Verhaltnisse, was sich in der zweiten 
Halfte des Jahres 1897, jedoch nur infolge einer Reihe von Zufallen, 
Il.nderte. Diese Zufalle waren die Entdeckung neuer grofier Goldfelder 
von groBer Reichhaltigkeit, welche ein plotzliches Anwachsen der Gold­
produktion zur Folge hatte, ferner eine au swarts bestehende Hungersnot 
bei gleichzeitig ungewohnlich ergiebiger Ernte bei uns zu Hause, welche 
fur den Weizen 1-2 Dollar fiir den Bushel mehr brachte und zum 
Schlufi ein auswartiger Krieg mit ungewohnlichen Ausgaben von etwa 
1 Milliarde Dollars. 

Die reiche Goldausbeute erleichterte den Weltmarkt und brachte 
unseren Export auf einen Wert von iiber 1 Milliarde Dollar, unser 
Krieg brachte wiederum durch Aufwendungen von iiber 1 Milliarde 
Dollar diese Summe in raschen Umlauf und die Folge war eine un­
geheure Belebung der Bautatigkeit. Es ist keine tibertriebene Behauptung, 
daB, sagen 'wir in den 17 Jahren von 1893-1910, aIle Eisenbahnen mit 
ihrem Unterbau, ihren Briicken, Bahnhofen, Wagen , Material und 
Lokomotiven erneuert sein werden;' dafi ferner in diesem Zeitraum die 
. Selbstfahrersysteme ein ebenso ausgedehntes N etz wie die Eisenbahnen 
haben werden; dafi unsere ganze Ozeanfiotte neu hergestellt und daJ3 
aHe Geschafts-und besseren W ohnungsviertel in den Stadten mit neuen 
Bauten versehen und schliefilich, dafi jede unserer Maschinenbauwerk­
stll.tten mit neuen Werkzeugen ausgeriistet sein wird. 

Wenn aHe diese Arbeit getan ist, was dann? Sollen wir oder 
un sere Rivalen auf dem Weltmarkte besser geriistet sein, den Handel 
der Welt an uns zu rellien? Wenn wir nach dieser Zeit fur unsere 
gewaltigen Produktionsstl!.tten nicht den Ausweg auf die fremden Markte 
finden und zwar durch Verdrll.ngung der bereits durch andere Rivalen 

7* 
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besetzte Plll.tze, dann werden wir eine ganz gewaltige Depression 

erleben. 
Um jedoch die fremden Markte zu erobern und festzuhalten, 

mussen wir billiger zu produzieren und mit groBerer Geschicklichkeit 
und Intelligenz unsere Werkstatten zu leiten lernen als die ganze ubrige 
Welt. Eine der wichtigsten Aufgaben einer guten Werkstattenleitung 
wird die Ausschaltung der Unstimmigkeiten zwischen Arbeitgeber und 
Arbeitnehmer sein. 

Es genugt nicht gewaltige Felder, reiche Bergwerke, ausgedehnte 
Eisenbahnen und groBe Industriewerke zu besitzen. Wenn der Geist 
des Arbeiters nicht lernt die Verhaltnisse zwischen den Arbeitern und 
den Kapitalisten harmonisch zu gestalten, werden alle Anstrengungen, 
unseren Besitz an Einfl.uB im industriellen Leben der ganzen WeIt fest­
zuhalten, irre geleitet sein und durch innerliche Kampfe zu nichte 
gemacht werden. 

Die Gemuter vieler sind mit Besorgnis auf die Zukunft gerichtet. 
Von allen Seiten horen wir die Warnung, daB die miBlichen Verhalt­
nisse zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern eine groBe Gefahr fur 
unsere gesunde Fortentwicklung darstellen. Weil ich glaube, daB der 
Fortbestand unseres naturlichen Gedeihens nur durch Unterbieten auf 
dem Weltmarkte erhalten bleiben kann und weil ich glaube, daB dieses 
Unterbieten nur durch Ubertreffen, nicht allein in unseren naturlichen 
Hilfsquellen, sondern in dem guten Verhaltnis zwischen Arbeitgeber 
und Arbeitnehmer durch ausgezeichnete Organisation, und durch Aus­
schaltung aller das Land verderbenden und die Zeit vergeudenden Ver­
fahren ermogli0ht werden kann, halte ich das von Herrn Taylor del' 
Gesellschaft uberlieferte Werk als den wichtigsten Beitrag, der je der 
Gesellschaft dargereicht wurde uVd fiir eine der wichtigsten Schriften, 
welche uberhaupt in den Vereinigten Staaten veroffentlicht worden sind. 
Die Abhandlung von Herrn Day uber "Organisation der Maschinenbau­
werkstatten" und des Herrn Gantt uber die Arbeitsfolge in einer Werk­
sUttte haben den Boden geebnet fiir die Einfiihrung der bedeutenden 
Taylorschen Abhandlungen. 

Herrn Taylors groBes Verdienst ist es, daB er der erste war, 
welcher vollkommen wissenschaftliche Methoden liir das Studium der 
Zeituntersuchungen einfiihrte, um auf die Elemente alIer Kosten­
berechnungen in der Produktion zu gelangen. Er hat uns gezeigt, wie 
durch das· Zusammenwirken der Geistesarbeit des die Einrichtung aus­
denkenden Ingenieurs, des die Mittel vorschieBenden Kapitalisten und 
des durch den FleiB seiner Hande arbeitenden Mannes die Herstellungs­
kosten auf ein Drittel des gewohnlichen MaBes vermindert werden 
konnen. 
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Aber Taylor ist hierbei nicht stehen geblieben. Der Geist des 
Arbeiters und des Kapitalisten haben bereits seit langem in Harmonie 
miteinander gearbeitet, aber der dritte Partner war stets ein Wider­
sacher. Herr Taylor zeigt uns eine Methode, durch welche nicht in 
N achgiebigkeit oder durch List, sondern durch eine sich selbst 
regulierende Methode der Arbeiter um so hoher bezahlt werden mufi, 
je mehr die Herstellungskosten vermindert werden. 

In seiner Schrift behandelt Herr Taylor nur die Anwendung seiner 
Ideen auf eine Maschinenwerkstatte. Seine Plane haben jedoch noch 
einen weit grofieren Geltungsbereich. Ein durch ungewohnlich gute 
Gelegenheiten ermoglichtes sorgfltltiges Studium hat mich iiberzeugt, dafi 
die rationelle Wirksamkeit der in militarischem Alter stehenden mann­
lichen Bevolkerung der Vereinigten Staaten nicht 5 Ofo der Leistung 
betragt, welche <lurch eine ideal geleitete und ausgeriistete Maschinen­
bauwerkstatte erreicht werden kann, wie z. B. die der Herren Dodge 
& Day, welche durch Herrn Taylor organisiert worden ist und ge­
leitet wird. 

Der grofite verborgene Reichtum unseres Landes liegt nicht in 
seinen natiirlichen Hilfsquellen, noch in seinen fruchtbaren Feldern, noch 
in seinen zahlreichen Eisenbahnen oder in seinen Waldern und Berg­
werken. Die Schweiz z. B. ist gebirgig, kahl, abgeschnitten von der 
See, ohne Kohlen und Eisen und wurde doch eine der grofiten Industrie­
staaten der Welt, weil sie eine sparsame und bediirfnislose und 
intelligente Bevolkerung hat. 

Neu-England ist das in Nordamerika, was die Schweiz in Europa 
ist. Lediglich durch seine ausgezeichnete Organisation, nicht etwa 
durch natiirliche Hilfsquellen kam Preufien als militarische Macht an 
. die Spitze. Das Deutsche Reich hat auf gleiche Weise eine hervor­
ragende Stellung auf dem Gebiete des Marinewesens. 

Wenn aUe unsere Einwohner so bediirfnislos und sparsam als die 
Schweizer oder Japaner und ebenso intelligent, gewandt und energisch 
als die Neu-Englander waren, waren ferner unsere Industriestatteu wie 
deutsche Schiffsbauwerkstatten organisiert, und waren Herrn Taylors 
Methoden in allgemeiner Anwendung, dann konnte kein Land in der 
Welt mit Amerika konkurrieren. 

Der Arbeiter sollte von der Besorgnis frei sein, dafi ihm der einmal 
erhohte Verdienst beschnitten werden konnte. Vv' enn die Vereinigten 
Staaten billiger produzieren konnen als der Durchschnitt der ganzen 
Welt, dann wird jeder Arbeiter in Amerika eine Gelegenheit fiir stetige 
und emsige Arbeit finden. 

Sein hoher Verdienst und seine verkiirzte Arbeitszeit miissen ihm 
die Garantien fiir ein gutes Auskommen hieten, und unter dem 
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ration ellen Taylorschen Verfahren hat es jeder Mann in der Hand, stets 
fur richtiges Auskommen zu sorgen. 

Wenn z. B. irgendein Erzeugnis, das bisher 1000 Einheiten 
kostete, nunmehr in einer Musterwerkstatte, wie solche von Dodge & Day 
mit einer Verminderung der Kosten auf 300 Einheiten hergestellt 
wird, wenn dabei der geschulte und willige Arbeiter 100 0/0 iiber das 
bisher iibliche Mittel verdient, wie Herr Taylor vermutet, so bestatige 
ich, dafi nach meiner eigenen Erfahrung und nach den Resultaten, welche 
ich in der Organisation erlangt habe, der amerikanische Arbeiter not­
wendigerweise so viel oder noch mehr verdienen mufi als wie die von 
Taylor angegebenen Satze. 

Herr Taylor hat noch mebr getan, als uns den zu beschreitenden 
Weg bezeichnet. Es wird furderhin des Organisators eigene Schuld 
sein, wenn die Unzufriedenheiten der Arbeiter nicht erfolgreicher 
behoben werden konnen und dort dauernder .B'riede hergestellt werden 
kann, wo bisher Kampf herrschte. 

Ein sehr lehrreiches Beispiel zeigen uns die Bienen in ihrem Be­
streben, die Produktiou von Honig zu vermebren. Die Bienen silld voll­
standige Sozialisten, und niemand kann sie zur Anderung ibrer Gewohn­
heiten, ibrer Gesetze und Methoden bewegen; doch durch geschickte 
Schaffung pas sender Einrichtungen (Korbe) lassen sie- sich in den Dienst 
der Allgemeinheit stellen. 

Das Resultat ist, daB die Bienen ein sicheres und zufriedenstellen­
des und gegen fremden Willen geschiitztes Dasein fuhren. Der Ziichter, 
welcher ihnen die Einrichtungen geschaffen hat, erntet dabei vielleicht 
dreimal soviel Honig als sein Kollege in Europa und hundertmal so viel 
als der Wilde, welcher die Bienen ihrer Behausungen beraubt und nicht 
gewillt ist, mit ihnen gemeinsam zu arbeiten. 

Herr F. A. Halsey: Ich glaube nicht, das Herr Taylor berechtigt 
ist, dafi ,Pramienlohnverfahren mit dem Namen Town-Halsey-System 
zu belegen. Es ist ja schwer, in diesen Dingen eine feste Grenze zu 
ziehen, ich kann aber trotzdem Herrn Towns Verfahren nicht als eine 
V orwegnahme meines Systems ansehen. Es grenzt vielmehr an das 
Gewinnbeteiligungssystem, von dem es sich nur durch die Bescbrankung 
des Gewinnes unterscheidet, welcher zwischen den Verdingern und 
deren Helfern zu teilen ist. So erscheint mein Verfahren streng wirt­
schaftlich und nicht als ein Almosengeben, was im Grunde das Gewinn­
beteiligungBverfahren ist. In der Methode der Anwendung ist es genau 
dasselbe wie das Gewinnbeteiligungssystem, mit welchem es auch in 
der Behandlung der Arbeiter als Gruppen und nicht als Individuen 
iihereinstimmt. 
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Herr Taylor charakterisiert das Prll.mienverfahren als ein un­
bestimmtes und auf Tituschung beruhendes System, bei welchem die 
von den Arbeitern gelieferten Erstausfuhrungen als Grundlage fur die 
Lohnbemessungen benutzt werden. In meiner Schrift: "Das Prll.mien­
lohnverfahren" , welche in Band XII der "Transactions" erscheint, 
findet sich folgende Stelle auf Seite 764: 

"Bei V erdingungen von Erstausfuhrungen ist das Verfahren das­
selbe, mit dem Unterschiede, daJ3 die Pritmie nach der geschlitzten Zeit 
ffir die Ausfuhrung der Arbeit bemessen wird." 

Nach meiner Ansicht besteht der einzige Unterschied in dem, was 
Herr Taylor gemacht hat, und meinem Verfahren in der groBeren 
Genauigkeit, mit welcher er vermoge seiner Zeitstudien die Fertig­
stellungszeit bestimmt. Tatsachlich ist das Verfahren mit der Zeit­
schittzung bei Erstausflihnmgen in England im allgemeinen Gebrauch. 
Wlihrend in diesem Lande mein System hauptsll.chlich fur die sich 
immer wiederholende Arbeit in Anwendung gekommen ist, wurde es 
bisher in England merkwurdigerweise fast ausschliel3lich ffir Erstaus­
fiihrungen angewendet. Das kommt wahrscheinlich daher, weil das Ver­
fahren in England zuerst von Rowan & Co. in Glasgow, einer Werk­
statt fur Schiffsmaschinenbau, angewendet wurde und sich von dort 
aus auf Werke von lihnlichem allgemeinen Charakter ausdehnte. In 
den zahlreichen, von den englischen Ingenieurvereinigungen heraus­
gegebenen Zeitschriften wurde bei Besprechung des Verfahrens das 
Hauptaugenmerk auf die Abteilung zur Festsetzung der Lohne gerichtet, 
welches als der wesentlichste Bestandteil des Systems bezeichnet wurde 
und in der Tat ffir den Charakter der dort in Betracht kommenden 
Arbeit tatsll.chlich auch ist. Der Ausdruck "Abteilung zur Festsetzung 
der Lohne" wurde zuerst von Herrn Taylor ffir das angewendet, was 
er jetzt "Zeitstudienbureau" nennt, und naturgemll.B ist die Anwendung 
des Ausdruckes dem Beispiel von Taylor hierzulande gefolgt. 

Ohne Zweifel wird die Lohnfestsetzung nicht auf Grund del' 
genauen, zerlegenden Methode, wie Taylor sie angibt, vorgenommen, 
aber die Hauptsache bleibt, daB durch die Abteilung zur Festsetzung 
der Ll)hne das Prll.mienverfahren auch fUr Arbeit, die zum ersten Male 
ausgeffihrt wird, angewendet werden kann, und daher scheint es mir, 
daJ3 die Bezeichnung dieses Systems durch Herrn Taylor als ein 
unbestimmtes, litssiges und auf TlI.uschung beruhendes unbegrUndet ist. 
Das wesentliche Unterscheidungsmerkmal meines Verfahrens besteht in 
der Methode der Lohnzahlung und nicht in der Methode der Lohll­
resp. Zeitfestsetzung. 

Der Hauptunterschied zwischen Herrn Taylors Verfahren und dem 
meinigen liegt darin, daB Herr Taylor durch seine Anweisungskartell 
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dem Arbeiter genau angibt, auf welche Weise er die verlangte Leistung 
erzielen kann , wahrend bei meinem Verfahren die Erzielung der 
Leistung von der Initiative des Arbeiters abhangt. Zweifellos hat das 
Taylorsche Verfahren ein groBeres Anwendungsgebiet; dagegen ist es 
mir eine Genugtuung, festzustellen, daB ein noch viel gro£eres Feld 
diejenigen Arbeitsplatze bilden, fiir welche die Anwendung der Taylor­
schen Einrichtung zu teuer sind und demzufolge Verfahren angewendet 
werden miissen, bei welchen die Art des Arbeitsverfahrens dem Arbeiter 
iiberlassen bleibt. Die Bedingungen, welche Herr Taylor in Bethlehem 
und bei Midvale vorfand, sind fiir sein System ideal, aber ich glaube 
nicht, daB sie als Grundlage fiir die allgemeine Anwendbarkeit des 
Systems angesehen werden konnen. 

Es muB wohl bemerkt werden, daB das Taylorsche Verfahren nicht 
allein die hochste Leistung festsetzt, sondern in freimiitiger Weise dem 
Arbeiter bekanntgibt, wie er die hochste Leistung erreichen kann, 
indem ihm alle moglichen Mittel zur Erreichung dieses Zieleszur Ver­
fiigung gestellt werden und er gezwungen wird, die als best erkannte 
Vereinigung von Schnittgeschwindigkeit, Vorschub usw. anzuwenden. 
Nun frage ich, wenn der Arbeiter alles dieses nach V orschrift gemacht 
hat, warum solI ihm dann noch eine Pramie oder ein Extraverdienst 
gezahlt werden? Er ist lediglich den Anordnungen gefolgt und hat die 
erwarteten R.esultate erreicht, und ich sehe daher keine Berechtigung 
fiir eine zusatzliche Lohnzahlung. Mein Verfahren setzt die Pramie als 
eine Belohnung fiir die Intelligenz und Geschicklichkeit des Arbeiters 
fest. Herr Taylor nimmt die Ausiibung seiner Intelligenz vollstandig 
von dem Arbeiter weg und legt sie an einen anderen Platz, besonders 
bezahlte Krafte dafiir anstellend, und daher scheint es mir, da£ er die 
gesunde wirtschaftliche Grundlage fiir die Pramienzahlung vernichtet 
hat. Naturgema£ bezieht sich dies nicht auf die Handarbeit, bei 
welcher eine vermehrte Leistung nur durch besondere Ubung des 
Arbeiters selbst erzielt werden kann; doch wenn diese Leistungs­
vermehrung nur durch die Maschinen ohne irgendein Zutun seitens 
des Arbeiters erzielt wird, fehlt jede Berechtigung fiir die Zahlung eines 
hoheren Lohnes. 

Herr F. W. Taylor: N ach Herrn Halseys Ausfiihrungen scheint es 
mir, daB er die grundlegenden Prinzipien yom Town-Halsey-System und 
von meinem System millverstanden hat. 

Zweifellos besteht auch mehr oder weniger Konfusion in den 
Kopfen derjenigen, welche iiber diese beiden Systeme etwas gelesen 
haben, und sogar auch bei denjenigen, welche diese Systeme anwenden. 
Dies gilt hauptsachlich fUr England, wo in manchen Fallen mein Ver­
fahren tatsachlich unter dem N amen "Pramienveriahren" in Anwendung 
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ist. Es scheint daher wunschenswert, noch einmal den wesentlichen 
Unterschied zwischen den beiden Systemen zu beleuchten. 

Ein Punkt, welcher beiden Systemen gemeinsam ist, besteht in der 
Erkennung der wichtigen Tatsache, daB die Arbeiter nicht zu besonders 
hoher Leistung gebracht werden kannen, ohne sie entsprechend hoch 
zu bezahlen. Bei beiden Systemen erhalten die erfolgreich schaffenden 
Arbeiter tltglich und von selbst eine Extrapramie. Die Gewahrung 
dieser taglichen Prltmie stellt einen sehr charakteristischen Gesichts­
punkt beider Systeme dar und unterscheidet diese Systeme so grund­
legend von den vorher gebrltuchlichen, daB dieser Punkt allgemein als 
das Wesen beider Systeme angesehen wird, wobei die viel wichtigeren 
grundlegenden Prinzipien, auf welchen der Erfolg fur jedes System auf­
gebaut ist, ubersehen werden. 

In ihrem Wesen - jedoch mit der einzigen Ausnahme der tag­
lichen Prltmienzahlung - stehen die beiden Systeme sich in der Art 
der Werkstattenleitung diametral gegenuber, und doch ist dieser Gegen­
satz wiederum die Bedingung fur den Erfolg, den beide errungen haben. 
Diese Tatsache ist so wichtig, daB sie naher erklltrt werden muil. In 
jeder Arbeitsstatte, in welcher zwei Parteien oder Gruppen urn die 
Herrschaft und urn den EinfluB auf das Regiment ringen, ist stets ein 
gro£es MaB von Zank und Unzufriedenheit zum Schaden der Unter­
nehmung festzustellen. Dieser Zank hort auf und verwandelt sich in 
Harmonie, sobald eine der beiden obenerwlthnten Gruppen die Oberhand 
gewinnt und die wirkliche Leitung in die Hand nimmt. Allgemein ge­
sagt, gibt es in den Werkstlttten stets gegenslttzliche Gruppen, und 
zwar die der V orgesetzten und die der Arbeiter, welche sich haupt­
sltchlich urn den EinfiuB auf die Geschwindigkeit, mit welcher die 
Arbeit zu leisten ist, streit en. Man kann mit ziemlicher Sicherheit 
behaupten, daB bis zu der Einfuhrungszeit meines Systems bei den 
Midvale-Stahlwerken unter den ltlteren Formen der Werkstattenleitung 
sich der EinfluB auf die Arbeitsgeschwindigkeit der Arbeiter einerseits 
und der Leitung anderseits die Wage hielt. Die kurzesten Fertig­
stellungszeiten, in welchen die einzelnen Arbeitsauftrltge gemacht wurden, 
und das mehr oder weniger gezwnngene Schlttzen der· Zeiten stellten 
die Mittel fur die Werkstltttenleitung dar, urn mit den Arbeitern uber 
den Lohn zu verhandeln; und auf der anderen Seite schutzte sich die 
Arbeiterschaft durch ausgedehntes Bummeln und die dadurch bedingte 
Verheimlichung der wirklichen Arbeitszeit gegen allzu hartes Drucken 
der Lahne seitens der Werkstltttenleitung. Unter diesen alteren 
Systemen fehlte jeder Antrieb zur Erhohung der Leistung, welcher fur 
das gute Einvernehmen zwischen Leitung und Arbeiterschaft notwendig 
ist. Die Hauptursache des ewigen Zankes nnd der stltndigen Uneinig-
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keit lag demnach in dem beiderseitigen EinfluB der Arbeiterschaft so­
wohl als wie der Leitung auf die Arbeitsgeschwindigkeit. 

Das Wesen meines Systems liegt in der Tatsache, daB die Ein­
wirkung auf die Arbeitsgeschwindigkeit vollkommen in die Hande der 
Leitung gelegt ist, wahrend auf der anderen Seite die Kontrolle uber 
die Arbeitsgeschwindigkeit beim Town-Halsey -Verfahren vollstandig den 
Arbeitern uberlassen ist, ohne irgendwelche Einwirkung seitens der 
Leitung. So ist in beiden Fallen, obgleich von v5llig entgegengesetzten 
Standpunkten aus, der alleinige EinfluB des einen Teiles die Haupt­
ursache fur die in der Werkstatte herrschende Harmonie und darum 
fur den Erfolg des Verfahrens. 

Soviel ich weiB, war ich der erste, welcher ein auf folgenden 
Punkten beruhendes Verfahren einfuhrte: 

1. Sorgfaltiges Studium der ffir die Arbeiten notwendigen Zeit j 
2. eingehende Anweisung uber die Art der Ausfuhrung der Arbeit 

fur die Leute j 
3. vollstandige Normalisierung aller Einzelheiten, welche die Arbeits­

geschwindigkeit beeinflussen j 
4. die Zahlung einer Pramie ffir Erreichung der vorgeschriebenen 

Leistung und die Verhi!.ngung einer entsprechenden EinbuBe an 
Lohn im FaIle der Nichterreichung des gesteckten Zieles. 

Dieses Verfahren wurde auf den Midvale-Stahlwerken in Phila­
delphia im Jahre 1884 eingeftlhrt. 1889 ver5ft'entlichte Mr. Town seine 
Schrift uber "Die Gewinnbeteiligung" in den Annalen unserer Gesellschaft, 
und 1891, sieben Jahre nach ansgedehnter Anwendung meines Systems, 
schrieb Herr Halsey seine Abhandlung uber "Das Pramienlohnverfahren". 

Herr Halsey erhebt Einspruch gegen die Bezeichnung seines 
Systems als eines unbestimmten. lch habe die Bezeichnung "unbestimmt 
oder lassig" ohne die geringste Absicht von Verurteilung oder Ver­
minderung des Wertes gebracht. Und doch scheint es mir, daJ3 die 
Bezeichnung "unbestimmt" gerade deswegen das Richtige trift't, weil 
bei dem alleinigen EinfluB der Arbeiter auf die Arbeitsgeschwindigkeit 
diese den V orurteilen und Gewohnheiten de! Leute vollstandig uber­
lassen bleibt nnd daher je nach Laune und Zusammensetzung der 
Arbeiterschaft bald nach der einen, bald nach der anderen Seite 
schwankt, jedoch frUher oder spater durch den Ansporn der Prltmie 
auf einen Mheren Grad gebracht wird. Diese UngewiBheit und dieses 
Schwanken bezuglich der Zeit, in welcher eine angemessene ErMhung 
der Arbeitsgeschwindigkeit erreicht wird, sticht sehr deutlich gegen die 
absolute Bestimmtheit ab, mit welcher die Arbeitsgeschwindigkeit von 
vornherein bei meinem System festgelegt ist. Obwohl Herr. Halsey 
gegen den Gebrauch des Wortes "unbestimmt" ffir sein System Ein-
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spruch erhebt, berichtet er fiber die Anwendung seines Systems in 
England in Verbindung mit einem Lohnfestsetzungs- oder Arbeitsbureau 
und zitiert hierbei wie folgt aus seiner Schrift, um zu zeigen, in welcher 
Weise die Leitung auf die Arbeitsgeschwindigkeit EinfiuB hat: 

"Bei der Verdingung von Erstausflihrungen ist das Verfahren das­
selbe mit dem U nterschiede, daB die Pramie nach der g esc hat z ten 
Zeit flir die Ausflihrung der Arbeit bemessen wird." 

In Erhebung seines Einspruches scheint mir Herr Hasley das 
wahre Wesen der beiden Verfahren vollstandig aus den Augen verloren 
zu haben. Es ist me i n System, welches in England in Gebrauch ist, 
nnd nicht seines, und in dem oben angezogenen Zitat beschreibt er 
nicht sein System, sondern meines, in welchem die Arbeiter flir Am;­
flihrung der durch die Leitung gegebenen Anweisungen eine Pramie 
erhalten. Er hat vergessen, daB bei meinem Verfahren die Arbeiter 
eine Pramie flir Fertigstellung der Arbeit in der von der Werkstatten­
leitung geschatzten Zeit erhalten, und zwar sieben Jahre vor dem Zeit­
punkte, in welch em er seine Schrift verfaBte. 

Bezliglich der Frage, warum bei meinem System liberhaupt noch 
eine Pramie notwendig ist, scheint mir Herr Halsey die N otwendigkeit 
der einen Grundlage, welche beide Systeme gemeinsam haben, namlich 
der Zahlung einer Pramie flir besonders harte Arbeit, vollstandig liber­
sehen zu haben. lch denke, ich habe auf die Tatsache, daB kein 
Arbeiter besonders anstrengend arbeiten wird, wenn er nicht liber das 
gewohnliche MaB hinaus bezahlt wird, so eingehend hingewiesen, daB ich 
auf dies en Ptinkt nicht we iter einzugehen brauche. Es ist vollig nutz­
los, darauf hinzuweisen, daB die Maschinen nicht von selbst laufen, 
sondern durch die Arbeiter dirigiert werden und daB, je groBer die von 
den Maschinen gelieferte Arbeit sein solI, um so groBer auch die Auf­
merksamkeit und Anstrengung des bedienenden Arbeiters sein muB. 

Es besteht ein genligend weites Anwendungsgebiet flir die An­
wendung des Town-Halsey-Systems sowohl als flir das meinige, jedoch ist 
die Linie der Abgrenzung zwischen den beiden Systemen von Herrn Halsey 
nioht richtig gezogen worden. Mein Verfahren ist nicht nur anwendbar 
in groBen Werken, wie z. B. in den Midvale-Stahlwerken und in den 
Bethlehem.-Werken, wie Herr Halsey meint. Es ist anwendbar -- und 
mit vollem Erfolg in Anwendung - in Werkstatten aller Art, groBen 
und kleinen, einfachen und komplizierten, und kann flir aIle moglichen 
Arten der Arbeit gebraucht werden. Nach meiner Meinung kann es 
in allen Fallen dort angewendet werden. wo es sich darum handelt, 
schneller und bestimmter und mit mehr zufriedenstellendem Erfolge 
zu arbeiten, als es mit dem Town-Halsey-Verfahren moglich ist. 
lch erkenne wohl die Tatsache, daB viele Unternehmer weder die 
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Zeit noch die Storung, welche die Einfuhrung meines Systems mit sich 
bringt, in den Kauf nehmen wollen, und fur diese Leute kann das 
Town-Halsey-Verfahren als ein besseres System als die alteren durch­
aus empfohlen werden. 

Herr Oberlin Smith: In den Begrundungen der eben gehorten Dis­
kussion schien del' Fall des bekannten Irlanders aufzutreter., welcher 
in einen Laden kam, um einen Herd zu kaufen, wobei ihm der Laden­
inhaber versicherte, daB er bei seinem Herd die Halfte seiner Kohlen­
rechnung sparen werde, worauf del' Irlander antwortete: "Nun, dann 
will ich zwei Herde kaufen und alles, namlich die ganze Rechnung, sparen." 

N och ein paar W orte uber die Arbeitervereinigungen. Ich bin 
del' Meinung, daB wir im Begriffe sind, die Sache zu pessimistisch 
aufzufassen, wenn wir aIle unsere Anstrengungen, um unsere Arbeits­
verfahren zu verbessern und die Produktionskosten zu verringern, als 
von den Arbeitervereinigungen vereitelt ansehen. Es gibt doch ge­
wisse Punkte, welche uns von diesem Ubel befreien konnen. Einer 
von diesen Punkten liegt in del' Vermehrung des gebildeten Elementes 
in unsere-m Arbeiterstande; diese werden sich mit del' Zeit mehr in 
unsere Denkungsweise hineinleben und dadurch umganglicher werden. 
Ich wtirde es fur eine del' groBten Taten, welche diese Gesellschaft 
ausfUhren konnte, halten, wenn die Anregung gegeben wurde, die Lehren 
des Tay 101'-Verfahrens als wirtschaftlichen U nterrichtsgegenstand in 
unseren offentlichen Schulen einzufuhren. Wenn gewisse wirtscha.ft­
liche Grundsatze, insbesondere bezuglich des Arbeiterproblems, in freier 
Weise in unseren Schulen gelehrt wurden, so wurden wir eine Generation 
junger Arbeiter bekommen, welche einsieht, daB in del' vermehrten 
Produktion del' Segen fur aIle liegt und jeder einzelne wohlhabender 
werden muB, je groBer im allgemeinen die Produktion ist. Unsere 
Arbeiter wissen im allgemeinen nicht genug, trotzdem sie einen wesent­
lichen Teil ihrer Zeit zum Lernen verbringen. Es ware wunschens­
wert, daB wir in unserem Lande ein ahnliches System bekamen, wie 
es in N euseeland eingefuhrt ist, wo namlich beide Teile, Arbeitgeber 
und Arbeitnehmer, gleicherweise die Vereinigung sowohl del' Arbeiter 
als del' Arbeitgeber wunschen und anerke~nen. Alie Streitigkeiten 
werden dort durch eine Gruppe von aus beiden Teilen gew1j,hlten Ver­
trauensmannern geschlichtet, und wenn diese Kommission del' Vertrauens­
manner nicht imstande ist, den Streit zu schlichten, so geht die An­
gelegenheit an eine Berufsinstanz, die wiederum aus Vertrauensleuten 
beider Parteien besteht, welche vielfach noch durch Richter des hochsten 
Gerichtshofes erganzt wird. Dieses System solI sich ausgezeichnet 
bewahren, und es ist zu hoffen, daB wir mit del' Zeit etwas Ahnliches 
in unserem Lande erreichen. Bei der Metallarbeitervereinigunll: ist 
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bereits der Anfang eines ahnlichen Verfahrens gemacht; denn obgleich 
diese offen bar als Kampforganisation gegriindet worden ist, haben sie 
sich doch tatsachlich an die Unternehmer in gewissen Fragen an­
geschlossen und dadurch ein besseres Verhaltnis zwischen den Unter­
nehmern und Arbeitern angebabnt. Wenn wir dahin kommen, dafi die 
Vertrauensmanner solcher Vereinigungen mit den Vertretern der Arbeit­
geberverbande in freundschaftlicher Weise bei einem Glase Bier zu­
sammenkommen und fiber die Streitfragen verhandeln, so sind wir be­
reits ein grofies Stiick vorwlirts gekommen. 

Ich wiinsche unserer Gesellschaft und dem Verfasser der letzten 
drei Abhandlungen Gliick fiir die ausgezeichnete Arbeit, welche sie uns 
geliefert haben, besonders jedoch Herrn Taylor, weil seine Scbrift um­
fassender ist als die der beiden anderen. Besonders zu begriifien ist 
dabei, dafi er sich auch die Erfahrung anderer zunutze gemacht hat; 
er hat das Gute genommen, woher es kam, und ich glaube, dafi unsere 
Gesellschaft ein gutes Werk unternimmt, wenn sie die von Taylor fest­
gestellten Tatsachen und die von ihm erreichten Erfolge an moglichst 
weite Kreise bekanntgibt. 

Herr Ayres: Ich mochte erzlihlen, dafi ich mich kiirzlich anschickte, 
einen alten Plan zur Ausfiihrung zu bringen. Dieser Plan wurde von 
der Arbeiterunion vereitelt. Vier Monate versuchte ich vergeblich mein 
Verfahren - nlimlich das Bonus-System - einzufiihren. Schliefilich 
willigte einer ein, es anzunehmen. Dieser hobelte Fiihrungen. Zwei 
Tage verdiente er mit Erfolg seinen Bonus, als er plotzlich aufhorte, 
in diesem System zu arbeiten. Ich schenkte der Sache eine W oche 
lang nicht viel Beachtung, obgleich ich mich doch taglich fliichtig um 
die Sache kiimmerte. Schlieflich ging ich zu dem Mann und sagte: 
"Wilson, wie kommt es, dafi Sie das Bonus-Verfahren wieder auf­
gegeben haben?" Er antwortete: "Haben Sie nicht an den folgenden 
Tagen die Fiihrungen gesehen?" Die Leute hatten darauf geschrieben: 
"Er jagt uns von der Arbeitsstelle weg", und "Abgerissenes Metall, 
nicht geschnittenes" und lihnliche andere Slitze. Diese Bemerkungen 
waren natilrlich von einigen seiner Arbeitskameraden auf die Stiicke 
geschrieben. Er nahm jedoch das Bonus-Verfahren wieder auf, und am 
Ende der zweiten W oche erzlihlte er mir, dafi er einen Vetter habe, 
welcher ebenfalls nach dem Bonus-Verfahren arbeiten wiirde. Ich war 
natiirlich sehr froh und schrieb sofort eine Arbeitsanweisung aus, so 
dafi er an demselben Tage noch beginnen k01l1lte. Ich will Sie nun 
nicht mit Vergleichen -aber die Fertigstellungszeit von Arbeitsstiicken 
in den verschiedenen Werkstlitten langweilen, sondern Ihnen lediglich 
sagen, welche Erhohung der Leistung in einigen Fallen in meiner Werk­
statte mit dem Bonus-System erreicht wurde. 
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Beim Ausbohren von Bronzestucken hatte ich die Zeit auf 40 Minuten 
festgesetzt und dem Mann einen stundlichen Verdienst von 90 Pf. zu­
gesagt. Er verrichtete diese Arbeit in 37 Minuten und verdiente somit 
1,15 Mk. pro Stun de , wd bei die Lohnkosten fur das Stuck sich von 
1,20 Mk. auf 'j;) Pf. verringerten, was eine Verminderung der Kosten 
fur mich von etwa 11 Ofo und eine Erhohung des Lohnes fur den Mann 
von etwa 2 Mk. pro Tag bedeutete. Ein anderes Beispiel, von welch em 
ich die Daten bei mir habe, lieferte uns die Hobelarbeit. Der Mann 
verdiente 80 Pf. pro Stunde. Nach Annahme des Bonus-Verfahrens 
verdiente er 1,05 Mk. pro Stunde und verringerte dabei nicht allein 
meine Herstellungskosten, sondern vermehrte so auch das Ausbringen 
der Werkstatte. Ich kann Ihnen noch weitere Beispiele ahnlicher Art 
geben. Beim Ausfrasen der Schubstangen an der Frasmaschine ver­
diente ein Mann 90 Pf. pro Stunde, wahrend sein Verdienst nach An­
nahme des Bonus-Verfahrens 1,35 Mk. pro Stunde betrug, zu gleicher 
Zeit die Fertigstellungskosten des Stuckes um 24 % heruntersetzend. 
J etzt habe ich keine Schwierigkeit mehr, Leute zu bekommen, welche 
im Bonus-V erfahren arbeiten wollen. 

Herr Gantt: Herrn Ayres habe ich soeben hier angefuhrt, und er 
ist als junger Mann naturgemafi etwas schuchtern. J etzt mochte ich 
fur meine Person noch ein paar W orte sprechen. Die Mitteilungen, 
die Herr Ayres uns gemacht hat, betreffen die Arbeit in Lokomotiv­
werkstatten, nicht in Stahlwerken, doch sind die im Lokomotivbau ein­
gefuhrten Grundsiitze die fur die Stahlwerke einzig anwendbaren. Es 
ist mir zwar nicht darum zu tun, dies weit und breit auseinander­
zusetzen, weil die meisten von Ihnen wissen, dafi die in den Lokomotiv­
werkstatten vorkommenden Arbeitsverfahren als allgemein ubliche gelten 
konnen. 

Herr John Balch Blood: Alle sorgfaltig uberlegten Handlungen 
lassen sich in folgende Abschnitte gliedern: 

Erkennung der Bedingungen, 
Gewinnung der Ergebnisse, 
Vergleichung der Tatsachen, 
Kritische Vergleiche, 
Anwendung fur den praktischen Gebrauch. 

Gegenwarlig wird ein grofies Gebiet der Lohnfrage behandelt, ohne 
dafi eine angemessene Grundlage fur die Ermittelung der tatsachlichen 
V organge vorhanden ware, und die auf allen ubrigen Gebieten des 
Ingenieurwesens ubliche systematische Methode zur Anstellung der 
Ermittelungen ist in dieser fundamentalen sozialen Frage augenscheinlich 
aufier acht gelassen. Die Forderung, die uns Herr Taylor in dieser 
Hinsicht gebracht hat, kann nicht hoch genug eingeschatzt werden, und 
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sie wiirde, abgesehen von allen sonstigen Erfolgen des Herrn Taylor, 
schon einen gewaltigen Fortschritt bedeuten. N ach meiner Erfahrung 
erregen aUe diejenigen Methoden Verdacht und Unzufriedenheit, welche 
in der Lohnfrage auf das Personliche eingehen. Es scheint mir daher, 
dail man irgendeine audere Grundlage als die Zeit ffir die Lohn­
kalkulation annehmen musse. In diesem Bestreben habe ich eine andere 
Einheit eingefUhrt, welche ich "Arbeitseinheit" nennen mochte, welche 
zwei Faktoren - Zeit auf der einen Seite und Fleill, Geschick­
lichkeit oder Routine auf der anderen Seite - einschlie£t. Bei der 
Festsetzung solcher Arbeitseinheiten wird die mehr personliche Er­
scheinung des absichtlichen Bummelns nicht auf'treten. Der Wert dieser 
Sache konnte bereits in zwei praktischen F!i.llen zur Zufriedenheit der 
Arbeiter und Arbeitgeber gezeigt werden. 

Ich glaube, dail aIle Art der Arbeit von der reinen Handarbeit bis 
zur hochsten Facharbeit in der gleichen Kategorie als eine Summe von 
Arbeitseinheiten erscheinen soIlte, und zwar mu£te die Arbeitseinheit 
durch einen gewissen Lohnbetrag mit ansteigender Rate ffir erhohte 
Leistung etwa nach folgendem Plan bezahlt werden: 

Einheiten 
fur den Tag 

1,-
1,50 
2-
2:50' 
3,-
3,50 
4,-

Lohnsatz 
fur die Einheit 

Mk. 

4,15 
4,55 
5,-
5,60 
6.25 
7,05 
7,90 

Taglicher Verdienst 

Mk. 

4,15 
6,85 

10,-
14,-
18,75 
24,60 
31,60 

Es ist absolut notig, da£ der Preis fur die Einheit mit der steigen­
den Zahl der Arbeitseinheiten pro Tag steigen muil. Unter diesem 
System kann ein Mann an einem gewissen Arbeitsstllck unter ver­
schiedenen Lohnsll.tzen arbeiten. Zu jeder Zeit ist der Ansporn zur 
Erhohung der Lohnrate vorhanden, da ja der erhohte Preis fur die 
Arbeitseinheit ffir die ganze Arbeit zur Wirkung kommt, wenn der Lohn­
betrag pro Tag erhoht war. Dieses Verfahren konnte noch viel inten­
siver ausgebildet werden durch Einteilung der Arbeit in Klassen und 
Gewil.hrung einer Prltmie fur das Steigen von einer Klasse in die andere 
unter der Bedingung, dail eine Strafe anerkannt wird, wenn die Arbeits­
geschwindigkeit der hoheren Klasse nicht beibehalten wird. Unwissenheit 
erzeugt stets Verdacht und feindseliges Gefuhl. Ein grlindliches System 
der Lohnfestsetzung, welches vollig unabhltngig von Personlichkeiten 
und anderseits klar erkennbar ist, wird ein gegenseitiges V orwarts-
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bringen der Interessen der Arbeiter sowohl wie der Arbeitgeber zur 
Folge haben und daher die jahrliche Produktion vermehren. 

Herr John T. Hawkins: Ich mochte Ihnen eine Reihe von Bei­
spielen uber die Kampfesweise der Arbeitervereinigungen gegen die 
Idee der Leistungserhohung und Kostenverminderung geben. In einer 
Maschinenwerkstatte, welche von den Arbeitervereinigungen mit einer 
moglichst groBen Zahl von Mitgliedern besetzt wurde, war eine kleine 
lohnsparendeMaschine, welche Ihnen allen bekannt ist, namlich eine 
Kaltsage, aufgestellt. 

Ich brauche Ihnen nicht zu erzahlen, daB diese kleine Maschine 
fast gar keiner Wartung bedarf, namlich nur ungefahr 1/2 Minute in 
jeder Stunde, wenn die Maschine, sagen wir 11/2 zolliges Rundeisen 
schneidet. Als die Werkstatte noch ziemlich frei von Mitgliedern der 
Vereinigung war, war es ublich, daB irgendeiner der dort beschltftigten 
Arbeiter das Werkzeug wieder ansetzte, wenn das Stuck abgeschnitten 
war. Sobald die Werkstatte jedoch mit Mitgliedern der Arbeiter­
vereinigung besetzt wurde, so bestimmte der sogenannte "W erk::ltatten­
wachter", welcher von dort ab den Betrieb tatsachlich regelte, daB ein 
Arbeitsjunge an diese Maschine gestellt wurde, welcher elf Zwolftel 
seiner Zeit praktisch· nichts zu tun hatte. Auf diese Weise sehen wir, 
wie arbeitsparende Maschinen wirklich zum Aufsparen von Arbeit 
benutzt wurden. Es besteht nicht der leiseste Zweifel, daB, wenn der 
Besitzer der Fabrik die Anstellung des Jungen verweigert haben wurde, 
'der Streik unmittelbar ausgebrochen ware. 

Ein anderer typischer Fall ist folgender: 
Ich hatte Gelegenheit, fur eine groBe Anzahl eines neuen Artikels 

in der Glasbranche ein Preisgebot von den Glashutten in Bedfort ein­
zufordern. Der Direktor sagte mir, daB ich auf meine eigenen Kosten 
die Herstellung eines Satzes bestellen musse, womit ich einverstanden 
war. Bevor ich diese Ausgabe machte, wunschte ich jedoch zu wissen, 
zu welchem Preise er mir sp1tter die Gegenstande liefern wurde. Er 
antwortete, daB er uber diese Sache - uber den Preis - nichts aus­
sagen konnte, ohne daB vorher ein Stiick gemacht wiirde, und dafi er 
diese Arbeit der Glasmachervereinigung zur Beurteilung ubergeben und 
so lange warten mUsse, bis der reisende Delegierte, oder wie dieses 
wichtige Individuum sonst heiBen ml:ige, entschieden habe, wieviel 
Stuck von diesem Artikel pro Tag von einem Mann gemacht werden 
dUrfen. Dann erst kl:innte der Preis angegeben werden. 

Herr H. M. Lane: Ich ml:ichte mich zu dem Gegenstande mit 
einem kurzen Wort aufiern. Ich beobachte die 1\faschinenfabriken 
des Landes seit einigen Jahren, um Erfahrungen fiir unsere Betriebs­
leiterschule in Scranton zu gewinnen. Besonders eine Maschinenfabrik 
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interessiert mich aus gewissen Grunden sehr. Drei Direktoren sah ich 
in dieser Fabrik kommen und gehen, und es war fur mich sehr lehr­
reich, zu beobachten, was die Leitung in einer ausgesprochenen Union­
Werkstittte auszurichten vermag. Der erste Direktor meiner Beo bach­
tung versuchte alle Arbeit mit Geschwindigkeit durch die Werkstittte 
zu jagen ohne sich irgendeines guten Systems der "Ubersicht uber 
den Lauf der Arbeitsstucke in der Werkstittte zu bedienen. Der Erfolg 
dieser Tittigkeit war, daB die Werkstll.tte stets uberf1illt mit in heil­
losem Wirrwarr durcheinanderliegenden Maschinenteilen war. GuBstucke 
waren verloren und konnten nicht gefunden werden, und stets neue 
Schwierigkeiten entstanden. 

Der nll.chste Direktor fuhrte unter Beibehaltung der Meister und 
Werkstll.ttenvorsteher zunll.chst eine geordnete Buchfuhrung mid ein 
Formularwesen uber den Fortgang der Arbeit ein, wechselte aber dann 
bald den Werkstitttenvorsteher. Inzwischen war Luft und Ordnung in 
die Werkstittte gekommen. Der neue Werkstitttenleiter hatte die fixe 
Idee, er musse gleichsam als Bulldoge alles durch die Werkstll.tten jagen, 
und schaffte sofort einen Teil des bewll.hrten Kartenwesens ab und 
jagte unaufhorlich Menschen und Arbeit, bis er sich selbst hinausjagte. 

Der nitchste Werkstitttenleiter, der angenommen wurde, hielt sich 
zwischen den beiden geschilderten Extremen und erreichte dadurch 
zwei Dinge: Zunitchst brachte er durch Anwendung eines passenden 
Kartensystems Ordnung in die Werkstittte und in den Lauf der Arbeits­
stucke durch die Werkstll.tte. Am interessantesten ist jedoch die 
Methode, wie er den EinHuB der die Arbeitsgeschwindigkeit bremsen­
den Leute zu unterbinden verstand. In der GieBerei z. B. entlieB er die 
Lehmformer, welche das Ausbringen an Fertigstiicken zu vermindern 
suchten, und lieB die Stucke nunmehr in Sand formen. In ithnlicher 
Weise Il.nderte er stets in solchen Fitllen die Arbeitsmethoden und er­
reichte damit, daB die Stucke in der von ihm geschittzten Zeit fertig­
gestellt wurden. In der Maschinenwerkstll.tte kam ihm in dies em Be­
streben die ausgedehnte Anwendung von Schnellaui"stahl zur Hilfe; auch 
hier wurde das Ausbringen wesentlich erhoht. 

Herr Henshaw: Der Gegenstand unserer Diskussion ist, wie die 
meisten V orredner bereits ausgefUhrt haben, von ganz enormer Wichtig­
keit, vielleicht ist es die wichtigste Frage, welche unsere Gesellschaft 
je beschll.ftigen wird. Wir haben schon vor Jahren von den aus­
gezeichneten Arbeiten des Herrn Taylor geMrt, und doch ist es noch 
nicht zur Einfuhrung der Taylorschen Grundsittze gekommen, weil sie, 
wie manche anderen guten Dinge, nicht in alIe Verhitltnisse hinein­
passen. Auch stand das Gespenst der Arbeitervereinigungen, wie be­
reits erwithnt, vielfach hindernd im Wege. Ich mochte den Vorschlag 

Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 8 
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machen, daB wir ~ine standige Kommission fur die Fragen der Betriebs­
leitung wahlen, deren Aufgabe es ware, aIle Anregungen uber modeme 
Werkstattenleitung in ein universelles System zu bringen, welches ganz 
allgemein zur Anwendung kommen konnte. Wenn diese Aufgabe auch 
schwierig und zeitraubend ist, so halte ich doch eine befriedigende 
Losung im Laufe der Zeit fur moglich. Auch konnte dadurc~ eine 
gemeinsame Behandlung der Frage der "Union" erreicht werden. 

Herr Wm. Kent: Bezuglich des letzten Punktes mochte ich an 
die Ereignisse in Boston im Jahre 1775 erinnern. Eine Gruppe von 
Leuten sprach uber eine Steuer auf Tee, wobei die Ansicht laut wurde, 
daB die Geschaftsinhaber sich der Steuer zu unterwerfen hatten, andern­
falls ihre Lager zerstort und ihre Geschafte ruiniert wurden. J etzt 
komme'n die N achkommen von diesem V olk und bedeuten uns, daB sie 
uns unsere ganze industrielle Tatigkeit unterbinden wurden, falls gegen 
die Arbeitervereinigungen vorgegangen wu.rde. Demgegenuber erinnere 
ich daran, daB in Boston im Jahre 1775 eine Gruppe von Leuten 
anderen Schlages auftrat und den ganzen Tee in das Meer warf, so den 
Revolutionskrieg einleitend. Ich hoft'e, daB noch Blut von dies em 
Schlage in Neu-England zuruckgeblieben ist. 

Herr Taylor: Herr De Brule und Herr Hawkins lenkten die Auf­
merksamkeit auf das sehr interessante und schwierige Problem, die 
Mitglieder der Arbeitervereinigungen gegen den Willen dieser ,zu an­
gestrengter Arbeit zu uberreden. Ich freue mich, daB ich mich zu dieser 
Frage auBern und Ihnen diese mit allen Einzelheiten erklaren kann, 
wie ich tatsachlich mit der Zeit die Arbeiter der Union veranlaBt habe, 
genau so intensiv wie die anderen Leute zu arbeiten. Im Verkehr mit 
den' Mitgliedern der Vereinigungen durfen gewisse Grundsatze nicht 
auBer acht gelassen werden. Sie sind zwar fur den Verkehr mit jeg­
lichen Arbeitern zu empfehlen, bei den Unionsmitgliedern wird die An­
wendung jedoch mehr oder weniger zwingend: 

1. Es muB auBer allem Zweifel sein, daB das, was man von den 
Arbeitern verlangt, auch unter jeglichen Umstanden geleistet 
werden kann. Diese GewiBh~it kann nur durch grundliche Zeit­
studien gewonnen werden. 

2. Genaue und ins einzelne gehende Anweisungen mussen dem 
Arbeiter uber die Arbeitsmenge und uber die Art der Ausfuhrung 
gegeben werden, nicht nur allgemeine Direktiven. 

~" ElL ist von der auBersten V\-Tichtigkeit, bei allen grundlegenden 
Anderungen in der Arbeitsweise und Entlohnung bei einem ein­
zelnen Manne zu beginnen und die ganze Energie und Aufmerk­
samkeit auf diesen einen Mann zu konzentrieren und keine 
weiteren Versuche von Verbesserungen zu unternehmen, ehe nicht 
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in dem erwahnten einzelnen Falle ein voller Erfolg erzielt worden 
ist. Die Arbeit ist hierfur besonders auszusuchen, so da:B ganz 
scharf abgegrenzte und klar beschriebene Direktiven gegeben 
werden konnen, deren Nichtbefolgung einen direkten Ungehorsam 
bedeutet. 

4. .Im ~'alle der nicht strikten Befolgungder gegebenen V orschriften 
mu:B seitens der Werkstiittenleitung ein Mann zur Stelle geschafft 
werden, welcher die Arbeit unter den gegebenen V orschriften und 
in der verlangten Zeit ausftihrt. 

Der Fehler, der meistens mit den Unionsleuten gemacht wird, und 
der auch zweifellos von Herrn Hawkins gemacht worden hIt, liegt in 
der gleichzeitigen Beschiiftigung von einer ganzen Reihe von Arbeitern 
an neu gestellten Aufgaben und daran, daB der Hauptwert zuniichst auf 
die vermehrte Produktion gelegt wird, anstatt auf die ins einzelne 
gehende Unterweisung der Leute, wie der gewunschte Erfolg zu er­
reichen ist. Im ersteren Falle ist folgender Ausgang sicher. Nehmen 
wir an, der Mann solI 50 % mehr Arbeit als bisher fertigstellen, was 
fur die allgemeine Auffassung bedeutet, daB er um 50 % angestrengter 
arbeiten muB. Liegt der Fall so, dann wird die Arbeitervereinigung 
die offentliche Meinung auf ihrer Seite haben und logischerweise den 
Kampf aufnehmen. Hat der Mann dagegen eine ganz klar umschriebene 
und begrenzte Aufgabe, bei deren Erfullung ihm eine Priimie an Lohn 
zusteht, dann hat die Arbeitervereinigung bei Verweigerung der an­
gebotenen Arbeitsbedingungen einen viel schwierigeren Stand. N ehmen 
wir das Beispiel eines Drehers in einer Maschinenfabrik. Ist dem 
Dreher lediglich aufgegeben, die Leistung um 30 0J0 zu erhohen, so wird 
der Versicherung des Mannes, daB die Arbeit dann zu schwer oder 
unmoglich sei, noch eher Glauben geschenkt als den Angaben der 
Werkstiittenleitung. Wenn aber dem Arbeiter uber jeden Teil der 
Arbeit die genauesten Angaben gemacht werden, wenn ihnen das Werk­
zeug geliefert, die Schnitt- und V orschubgeschwindigkeit genau an­
gegeben und ihm siimtliche Aufspannvorrichtungen zur Stelle geschafft 
und genaue V orschrift gegeben wird, wie das Stuck aufzuspannen ist; 
wenn ihm ferner geschulte Meister zur Seite gestellt werden, welche 
die Anwendung der richtigen Arbeitsgeschwindigkeit, Einsetzen und 
Gebrauch der Stahle nachsehen und selbst mit Hand anlegen, falls die 
Einstellungen keine richtigen sind, dann wird es kaum den Mitgliedern 
der Union gelingen, den Arbeiter von der Befolgung aller dieser Vor­
schriften abzuhalten. Die Leute sagen ni<lht: "Du darfst den V orschub 
oder die Arbeitsgeschwindigkeit nicht anwenden"; sie sagen nur: "Du 
darfst nicht so schnell arbeiten". Bis in die genannten Einzelheiten 
gehen die V orschriften nicht. Wenn nun der einzelne Mann unter der 

8* 
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Aufsicht des Vorrichtungs-, Geschwindigkeits-, Prufmeisters usw. Tag fiir 
Tag seine Arbeit mit der vorgeschriebenen Geschwindigkeit usw. gemaB der 
Anweisungskarten lei stet und eine Pramie ffir ihn im Lohnungsbureau 
bereitgehalten wird, dann hat man einen moralischen EinfluB auf den 
Mann, der nicht gering anzuschlagen ist. Zuerst wird er die Pramie 
nicht nehmen, weil dieses den Gesetzen der Union widerspricht, aber 
je mehr die Zeit vorangeht, und die Pramiensumme sich zu einem er­
heblichen N ebenverdienst anhauft, um so mehr wird er geneigt sein, 
sich seine Pramie zu holen, und schliefilich wird er in das Bureau 
kommen und die Pramie verlangen. Darauf wird er in kurzer Zeit 
zum neuen System bekehrt sein. N achdem nun die anderen Leute 
sehen, wie der eine Mann mit der Hilfe der Funktionsmeister wesent­
lich mehr Geld verdient, als es bei Befolgung der V orschriften der 
Union moglich ist, wird sich einer nach dem anderen auch mit der 
neuen Arbeitsweise befreunden, und mit der Zeit wird die allgemeine 
Meinung rasch zugunsten des neuen Systems umschlagen. 

Ich habe eine tiefe Achtung vor den Arbeitern unseres Landes; sie 
sind in der Hauptsache verstandige Menschen - natiirlich nicht aIle; 
aber sie sind genau so verstandig wie wir. Es sind unter ihnen, gerade 
so wie unter uns, manche Toren. Sie sind in mancher Hinsicht irre­
geleitet und bediirfen eingehender Unterweisung, wie solche nach unserem 
Verfahren in ausgedehntem MaBe geiibt wird. 

Unsere Arbeiter sind verstandige Leute, und die Mittel, welche sich 
als notwendig erwiesen haben, um sie auf den richtigen Weg zu fiihren, 
bilden eine Reihe lehrreicher Tatsachen. Wenn sie sich iiberzeugt 
haben, daB sie durch irgendein System mehr verdienen konnen als 
unter Beachtung der V orschriften der Arbeitervereinigung, so treten sie 
ohne Zogern aus dieser aus. Die notwendige Belehrung durch Tat­
sachen beschranke man zunachst auf einen Punkt bzw. auf einen Mann. 
In 90 von 100 Fallen wird der Fehler begangen, zu Beginn einer Neu­
organisation eine ganze Gruppe von Leuten unter veranderten Be­
dingungen arbeiten zu laesen, und ich vermute, daB auch die Freunde 
des Herrn Hawkins in Massachusetts nachdieser Richtung gefehlt haben. 

Ich bin der Meinung, daB Herr Hawkins noch einen anderen sehr 
wichtigen Faktor iibersehen hat. Wenn Herr Hawkins in einem groBen 
Werke in sechs Monaten oder in einem Jahre wesentliche Erfolge 
sehen will, so erwartet er etwas Unmogliches, insbesondere beziiglich 
der Umwandlung der Unionsleute zu Arbeitern, die ih~ Bestes an Leistung 
hergeben. Wenn er jedoch geduldig genug ist, um zwei oder drei 
Jahre zu warten, dann wird er mit j edem Schlage von Arbeitern die 
erstrebten Ziele erreichen und den Schwierigkeiten entgehen, welche 
er mit den Leuten aus Massachusetts hatte. 
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Herr Hawkins,' Ich warte nun bereits sechs Jahre. 
Herr Taylor: Haben Sie die Methode verfolgt, zunachst aIle Kraft 

auf einen Mann zu konzentrieren, anstatt gleich auf das Ganze zu gehen? 
Ich bin der Meinung, daB der MiBerfolg dem Mangel an geduldiger 
Beharrlichkeit seitens der Arbeitgeber und dem oben erwahnten AuBer­
achtlassen der V orsicht bei Einfuhrung der N euordnung zuzuschreiben 
ist. Kein Arbeiter kann lange der stetigen Nachhilfe und Uberredung 
von vier Meistern widerstehen; er wird schlieBlich den Anweisungen 
folgen, oder er wird fortlaufen. 

Herr Gus. C. Henning: Wir haben so viele interessante Mit­
teilungen und Ratschlllge, um die Wirtschaftlichkeit zu erhohen und 
mit den Arbeitern auszukommen, von de~ Herren Day, Gantt und Taylor 
gehort, daB ich glaube, in Ihrer aller Sinne zu sprechen, wenn ich den 
genannten Herren fur Ihre bewunderungswurdigen Arbeiten den herz­
lichsten Dank ausspreche. 

Die Versammlung stimmte dieser Anregung ungeteilt zu. 



Altenburg, S.-A. 
Pierersche Hofbuchdruckerei 

Stephan Geibel & Co. 



Verlag von Julius Springer in Berlin. 

fiber Dreharbeit und Werkzengstahle. Autorisierte deutsche 
Ausgabe der Schrift: «On the art of cutting metals» von Fred. W. 
Taylor, Philadelphia. Von A. Wall i ch s, Professor an der Techn. Hoch­
schule zu Aachen. Mit 119 Figuren. In Leinwand geb. Preis M. 14,-. 

Moderne Arbeitsmethoden im Maschinenban. Von John 
T. Usher. Autorisierte deutsche Bearbeitung von A. Elfes, Ingenieur. 
Dritte, verbesserte und erweiterte Auflage. Mit 315 Textfiguren. 

In Leinwand gebunden Preis M. 6,-. 

Die Schleifmaschine in der ~etaIIbearbeitung. Von H. 
Darbyshire. Autorisierte deutsche Obersetzung von G. L. S. Kron­
feld. Mit 77 Textfiguren. In Leinwand gebunden Preis M. 6,-. 

Ermittelnng der biIIigsten Betriebskraft fiir Fabriken 
unter BerUcksichtigung der Heizungskosten sowie der Abdampfverwer­
tung. Von Karl Urbahn, Ingenieur. Mit 23 Textfiguren und 26 Ta­
bellen. Preis M. 2,40. 

Fabrikorganisation, Fabrikbuchffihrung und Selbst­
kostenberechnung der Firma Ludw. Loewe & Co., Aktien­
gesellschaft, Berlin. Mit Genehmigung der Direktion zusammengestellt 
und erlautert von J. Lilienthal. Mit einem Vorwort von tDr.·3ng. G. 
Schlesinger, Professor an der Technischen Hochschule Berlin. 

In Leinwand gebunden Preis M. 10,-. 

Selbstkostenberechnnng ffir Maschinenfabriken. 1m Auf­
trage des Vereines Deutscher Maschinenbau-Anstalten bearbeitet von 
J. Bruinier. Preis M. 1,-. 

Der Fabrikbetrieb. Praktische Anleitung zur Anlage und Verwal­
tung von Maschinenfabriken und ahnlichen Betrieben sowie zur Kalku­
lation und Lohnverrechnung. Von Albert Ballewski. Zweite, ver­
besserte Auflage. Preis M. 5,-; in Leinwand gebunden M. 6,-. 

Werkstattenbuchffihrung ffir moderne Fabrikbetriebe. 
Von C. M. Lewin, Diplom-Ingenieur. In Leinwand geb. Preis M. 5,-. 

Die Abfassung der Patentunterlagen und ihr Einfinfs 
auf den Schutznmfang. Ein Handbuch fUr Nachsucher und 
Inhaber deutscher Reichspatente. Von Dr. Heinrich Tendt, standiger 
Mitarbeiter im Kaiserlichen Patentamt. Mit zahlreichen Beispie1en und 
AuszUgen aus den einschlagigen EntsclIeidungen. 

Preis M. 3,60; in Leinwand gebunden M. 4,40. 

Zu beziehen durch jede Buchhandlung. 



Verlag von Julius Springer in Berlin. 

Hilfsbuch 
fUr den 

Maschinenbau. 
fir Maschinentechniker sowie ffir den Unterricht an techno Lehranstalten. 

Von 

fr. freytag, 
Professor. Lehrer an den technischen Staatslehrallstalten zu Chemnitz. 

Dritte, vermehrte und verbesserte Aujlage. 

Mit 1041 Textjiguren und 10 Tafeln. 

In Leinwand gebulZlien Preis M. 10,-; in Leder gebunden M. 12,-. 

VVerkstattstechnik. 
Zeitschrift fur Anlage und Betrieb von 
Fabriken und fur Herstellungsverfahren. 

Herausgegeben von 

Dr.=.Jng. G. Schl.esinger, 
ProfeSior an der Technischen Hocbsc;hule Berlin. 

Monatlich ein Heft von 48-64 Seiten Quart. 

Preis des Jahrgallgs M.15,-.. 

Probebefte jederzeit unberechnet von der Verlagshandlung! 

Zu beziehen durch jede Buchhandlung. 



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

  /CreateJDFFile false
  /Description <<


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



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


    /SKY <>

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

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




