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Vorwort des Ubersetzers.

Die Bearbeitung der deutschen Ausgabe von Taylors “‘Shop
management”’ ist eine direkte Kolge der bereits erschienenen Schrift:
,Uber Dreharbeit und Werkzeugstihle“, welche den Inhalt der Taylor-
schen Abhandlung ‘“‘on the art of cutting metalls” wiedergibt.

Taylor vertffentlichte “‘Shop management” 1903, wihrend “on the
art of cutting metalls’” erst Ende 1906 herauskam. Merkwiirdigerweise
erregte die letztgenannte Schrift im Auslande ungleich hoheres Interesse
in der Fachwelt als ‘“‘Shop management”. Taylor selbst driickt sich
in Briefen an ihm befreundete deutsche Ingenieure etwa folgender-
maflen dariiber aus:

»Bs war fiir mich iberraschend und in gewissem Sinne ent-
otduschend, daR unserem Werke ‘‘The art of cutting metalls” so
,sehr viel mehr Aufmerksamkeit geschenkt und dasselbe augen-
»scheinlieh mit viel groBerem Interesse studiert worden ist, als das
,viel wichtigere Gebiet unseres Systemes ‘‘Shop management”, in
,welches die erstere Schrift nur als untergeordneter Teil eingegliedert
,gedacht ist. Der Gegenstand der Betriebsleitung oder Werks-
yverwaltung ist jedoch eine im allgemeinen noch unberiihrte Wissen-
,schaft und so wenig verstanden, daB das dem mehr konkreten
»COebiete der Metallbearbeitung zugewandte hohere Interesse ver-
,stindlich erscheint.”

Nach der griindlichen Durcharbeit beider Schriften kann ich die
in vorstehendem Satze ausgedriickte Auffassung des Autors vollkommen
begreifen. Das weit bedeutendere und allgemein interessierende Werk
ist “Shop management”. Ks war diese Erkenntnis, die mich bestimmte,
die vorliegende Schrift nicht allein den deutschen Ingenieuren, sondern
allen, die in einer Fabrik oder Arbeitsstitte leitend beschiftigt sind,
zugtinglich zu machen. Alle werden sie sehr nutzbringende Anregung
beim Durchlesen der Schrift finden, /w/elche den Beweis liefert, wie un-
ermtidliche und wihrend langer Jahre zielbewuBt durchgefithrte Arbeit
auf einem Gebiete so erstaunliche Erfolge zeitigen kann, wie sie Taylor
tatséichlich erreicht hat.



1v Vorwort des Ubersetzers.

Die Ubertragung 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 durchgefiihrt, manche Para-
graphen sind zusammengefafit und etwas gekiirzt. Die der Original-
schrift entsprechenden Paragraphennummern sind in Klammern bei-
gefiigt.

Aachen, im Dezember 1908.

A. Wallichs.



Inhaltsverzeichnis.

Seit
I. Allgemeine Gesichtspunkte tiber Werkstittenleitung. °

Ungleichheit in den Grundsitzen der Werkstittenleitung und Ursachen

dafiir §§ 1—5). . . . . . . . e e e e 1
Zusammenhang zwischen Prosperitit und Werksleitung (§§ 6—7). .. . . . 2
Grundlagen guter Werkstattenleitung (§§ 8—12) . . . . . . . . . . . .. 3
Unterschied in der Leistung der Leute. Grundsitze fir die Entlohnung

(8§ 183—20). . . . . . e e e e 5
Ursachen fiir hiufige MiBerfolge (§ 21). . ., . . . . . . . . . . .. ... 7

II. Absichtliche Minderleistung der Leute. Zusammenhang der Minder-
leistung mit dem gebriuchlichen Lohnverfahren. Zeitstudien.

Griinde fiir die Minderleistung (§§ 22—25) . . . . . . . . . . .. .. .. 8
Verheimlichung der groftmoglichen Leistung (§§ 26—27). . . . . . . . . 9
Tagelohn, Stiicklohn, Kontraktarbeit (§§ 28—32) . . . . . . . . . . . .. 10
Town-Halsey-Lohnungsverfahren (§§ 33—38) . . . . . . . . . . . .. .. 12
Haupteinwinde gegen die gebriuchlichen Lohnverfahren (§ 39). ..... 14
Lohn und wissenschaftliche Zeitstudien als Grundlage fiir die Lohnung.
Arbeitszeit. Wichtigkeit der Zeitstudien (§ 40) . . . . . . . . . . .. 14
Beispiel fiir den Erfolg der Zeitstudien. Hofarbeit bei dem Bethlehem-
Stahlwerk (§§ 41—54) . . . . . . . . . . .o 15
Differentiallohnverfahren (§ 55) . . . . . . . . . .. . ... ... 20
Kiirzeste Fertigstellung fiir Werkstattsarbeiten (§ 56). . . . . . e e oo .20

III. Gesichtspunkte fiir den Wechsel in der Organisation. Hauptgrund-
siitze fiir die Werkstittenleitung. Einfilhrung von Normalien.

Pensumverfahren.

Griinde fiir MiBerfolge bei Wechsel des Leitungsverfahrens (§ 57) . . . . 21
Wahl der Organisation. Vorbedenken, Durchfiihrung der Werkstatten-

leitung als Wissenschaft. Hauptgrundsitze (§§ 61—62 ). . . . . . . . 28
Tégliche Arbeitsaufgabe. Arbeitsbureau (§§ 63—67) . . . . . . . . . .. 23
Pensumverfahren fiir Tagelohn, Akkordlohn, -Primienverfahren, Gantts

Lohnverfahren und Differentialverfahren (§§ 68—75). . . . . . . . .. 21
Beispiel fiir die Wirkung des Differentiallohnverfahrens (§§ 76—78). . . . 31
Durchhalten des Difterentialverfahrens in schlechten Zeiten (§ 79) . . . . 32
Unterteilung der Arbeitsaufgabe in einzelnen Handlungen (§§ 80—81). . . 33
Beispiel der Unterteilung. Anweisungskarte (§ 82). . . . . . . .. . .. 33

Beispiel der Leistungserhéhung durch Zeitstudien bei der Prifung fertiger
Ware (Stahlkugeln) (§§ 83—87). . . . . . . . . . . oo 33



VI Inhaltsverzeichnis.

Seite

IV. Organisation in Maschinenbauwerkstitten. Einteilung der Meister

nach besonderen Titigkeiten.
Anpassung des Leitungssystems an verschiedene Verhiltnisse (§ 88) . . . 387
Anforderungen an die Meister beim Unterordnungssystem (§§ 89—93) . . . 37
Trennung der Titigkeiten. Funktionsmeisterwirtschaft (§ 94). . . . . . . 40
Ausfithrungsmeister (§§ 95—99) . . . . . . . . .. ..o o000 41
Meister (Beamte des Arbeitsbureaus) (§§ 100—104) . . . . . . . . . . .. 42
Vorteile durch die Trennung der Tatigkeiten (§§ 106—110). . . . . . . . 43
Y. Arbeitsbureau.
Lage des Arbeitsbureaus (§ 111). . . . . . . . . . . .. oo .. 46
Aufgaben des Arbeitsbureaus. Einteilung (§§ 112—131) . . . . . . . . . 46
Scheinbare Vielgliederung des Verfahrens (§ 132) . . . . . . . . . . .. 51
Verhéltnis der produktiven und unproduktiven Organe (§ 133) . . . . . . 51
VI. Einfithrung von Normalien.

Notwendigkeit der Einfihrung von Normalien fiir das neue Verfahren
G 184). . . . . e e e e e e 52
Riickschlige bei Vernachlissigung der Normalien (§ 185). . . . . . . .. 52

Erzielte Erfolge durch systematische Normalisierung. Erfindung des
Schnelldrehstahles (§ 136). . . . . . . . .. .. .. ... 52
Ausnahmegrundsatz (§ 137) . . . . . . . . . ... Lo o000 53

Erziehung der Arbeiter zur Aufschreibung der Arbeitszeiten (§ 1838) . . . 54

VII. Einfiihrungsgrundsitze.
Aufklirung der Unternehmer iiber Zweck und Ziel und zu erwartenden

Erfolg der Newordnung (§ 139). . . . . . . . . . . . . ..., 55
EinfluB der Neuordnung auf die Arbeiter (§§ 140—142). . . . . . . . . . 56
Erste Schritte. Gewinnung eines Reorganisators (§§ 143—145) . . . . . . 58
Beginn mit Zeitstudien und Normalisierungen. Auswihlen der neuen

Meister und Vorarbeiter (§§ 146—148). . . . . . . . . . . . . . . .. 59
Vorwirtsbringen der besseren Elemente (§§ 149—151) . . . . . . . . . . 61

Einfilhrung der Ausfithrungsmeister in ihre neue Titigkeit (§§ 152—153) . 62
Einwendungen gegen die Trennung von Geistesarbeit und Ausfithrungs-

arbeit (§ 154) . . . . . . . ..o e e e e 63
Verringerung der Aufsichtsorgane nach Einfilhrung der Organisation.

Méglichkeit des MiBerfolges (§ 155). . . . . . . . . . . .. ... .. 64

VIII. Vornahme der Zeitstudien.

Wichtigkeit der Zeitstudien fiir die neue Organisation (§ 156). . . . . . . 64
Erste Anfinge im Jahre 1883 (§ 157) . . . . . . . . . . ... ... .. 64
Schwierigeit des Problems (§ 158) . . . . . . . . . .. . ... ... .. 65
Methoden. Beispiel bei Aufnahme von Erdarbeiten, Anwendung von

Formeln (§§ 159—167) . . . . . . . . . . . . . .0 65
Beispiel bei Aufnahme von Maschinenarbeit (§ 168) . . . . . . . . . .. 4
Fehler bei den Zeitaufnahmen (§§ 170—171) . . . . . . . . . . . . . .. 75

Teilung der Aufgabe in Elemente. Zeit fiir Ruhe und Unterbrechung (§ 172) 176
Beispiele fiir die Unterteilung und Aufstellung der Schemata (§§ 173—177) 76
Erstklassige Leistungen und Durchschnittsleistungen (§§ 178—179) . . . . 80



Inhaltsverzeichnis. VII

Seite
Benehmen des Anweisungsbeamten. Ausdehnung der Zeitaufnahmen (§ 180) 81
Literatur {iber Zeitstudien (§ 181) . . . . . . . . . . . .. ..o .. 82
Kurze Angabe iber die Vornahme von Versuchen in Maschinenfabriken
B8 182—184). . . . . . i e e e e e e e e e e e e 82
Beispiel der Anwendung einer Anweisungskarte (§ 185) . . . . . . . . . 84
Verhiltnis zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern (§§ 186—191). . . . 85
Schidlichkeit der Beschrinkung der téglichen Arbeitsleistung. Minimal-
lohnsitze (§§ 192—194). . . . . . . . . ..o o000 88
Aufrechterhaltung der Disziplin. Strafen. Versicherungen und Wohl-
fahrtseinrichtungen (§§ 195—198) . . . . . . . . . . . . . .. ... 90
Namen der Firmen, welche ihre Werkstitten in modernem Sinne reorgani-
siert haben (§ 199). . . . . . . . . . ..o o000 oo o 91
Schluibemerkung (§ 200) . . . . . . . . . ..o oo 92

Anhang, Diskussion. . . . . . . . ... Lo 93



I
Allgemeine Gesichtspunkte iiber Werkstittenleitung.

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

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

1. die auflerordentlich grofie Ungleichheit in der Ent-
wicklung der Organisation, welche in den verschiedenen
Unternehmungen zutage tritt;

2. das Fehlen irgendeiner sicheren Beziehung zwischen
einer guten Werkstidttenleitung 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
Tichtigkeit einzelner hervorragender Minner zu ihrer Grofle empor-
gewachsen sind. In der Regel stammen diese Minner aus einer mehr
oder weniger untergeordneten Stellung einer Werksabteilung, sei es nun
aus der kiufminnischen oder der Fabrikationsabteilung usw., bis sie an
die Spitze dieser Abteilung gestellt wurden. Nachdem sie auch hier
durch ihre Strebsamkeit Erfolge errungen hatten, wurden sie Leiter des
ganzen Werkes.

§ 4. (4—5.) Bei Prifung der Organisation der Unternehmungen,
deren Leiter den eben beschriebenen Werdegang durchgemacht haben,
wird man meistens finden, dafi die besondere Abteilung, aus welcher der
Leiter hervorgegangen ist, auf einer hohen Stufe der Vollkommenheit
steht, und zwar deswegen, weil der Leiter des Werkes die genaueste
Kenntnis aller personlichen und Fabrikationsverhiltnisse gerade dieser
Abteilung besitzt. Dagegen sind die tibrigen Abteilungen, in denen der

Leiter keine perstnlichen Erfahrungen gesammelt hat, hiufig offen-
Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 1



2 Allgemeine Gesichtspunkte iiber Werkstittenleitung.

kundige Muster schlechter 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 sorgfiltiges Studium erheischt, sondern
als Personalfrage angesehen wird, deren Losung mit dem Finden des
richtigen Mannes erfolgt ist.

§ 5. (6.) Zur Ilustrierung des Gesagten moge das folgende ziemlich
extreme Beispiel ungleicher Leitung dienen. Die Verschmelzung zweier
bisher konkurrierender chemischen Fabriken wurde winschenswert.
Das grofite Hindernis gegen diese Verschmelzung lag jedoch in der
perstnlichen Feindschaft der Direktoren dieser Werke, welche beide
einen grofien Teil der Aktien ihrer Gesellschaften besafilen. Der eine
war in seinem Werke aus dem kaufm#nnischen Bureau hervorgegangen,
wiahrend der andere sich vom Arbeiter heraufgearbeicet hatte; jeder
hielt den anderen fir einen vollkommenen Dummkopf. Als sie nachher
vereinigt waren, stellte es sich heraus, daf sie in gewissem Sinne recht
hatten. Bei Priifung der Biicher zeigte sich nidmlich, dafl der ,Betriebs-
mann“ seine Chemikalien um mehr als 40 9/o billiger herstellte als sein
Rivale, wihrend der Geschiftsmann durch Verkauf stets nur der besten
Ware und durch seine Uberlegenheit in geschiftlichen Dingen die ge-
nannte Differenz nicht auszugleichen vermochte. Durch die wechsel-
seitige Erginzung der Fihigkeiten beider Leiter nach der Vereinigung
wurden die auf jeder Seite bisher verloren gegangenen 40 °o wieder
gewonnen.

§ 6. (7—9.) Als weitere sehr bemerkenswerte Tatsache kann der
Verfasser das augenscheinliche Fehlen eines Zusammenhanges zwischen
guter Betriebsleitung und dem finanziellen Erfolge vieler, wenn mnicht
der meisten Unternehmungen bezeichnen. Manche Fabrik mit guter
Leitung macht keine Geschéifte, wihrend andere mit mangelhafter
Organisation gute Gewinne erzielt.

Wir Betriebsleute vergessen leicht, daf der geschiftliche Erfolg
noch von manchen anderen Faktoren aufer dem guter  Werkstitten-
leitung abhingt; ich nenne als solche: Lage des Werkes, finanzielle
Basis, Einrichtung der Verkaufsabteilung, Gute des technischen Bureaus,
der Anlage und Einrichtungen, Ausnutzung guter Patente oder Monopole.

Wenn auch zweifellos die Wahl einer zweckmifligen Organisation
einen wichtigen Faktor darstellt, so darf der Umstand nicht vergessen
werden, daf kein Werk besser eingerichtet zu sein braucht als die
Konkurrenzunternehmungen.

§ 7. (10—14.) Am hirtesten werden beziglich ihrer Organisation
die Werke gepriift, welche in schirfster Konkurrenz stehen, und bei
deren Herstellungskosten die Lishne einen Hauptfaktor bilden; in solchen
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Fabriken kann man, wenn sie blihen, eine gute Werkstittenleitung
voraussetzen.

Man findet jedoch, dafl heute noch die ausgedehntesten und wich-
tigsten Industriezweige des Landes um 20 bis 30 Jahre beziiglich ihrer
Werkstittenleitung zurtick sind. Es wird nicht einmal der Versuch
gemacht, Akkordarbeit einzufithren, sondern ein iiberlasteter Meister
regiert die Leute, die alle nach einem Schema und ohne Riicksicht
auf ibre Leistungsfahigkeit den gleichen Zeitlohn erhalten.

In diesen Unternehmungen schlieft die schlechte Werkstitten-
leitung nicht immer den Gewinn aus, weil alle hinsichtlich der Organi-
sation auf einer gleich niedrigen Stufe stehen; das geldliche Ergebnis
ist daher fir diese Werke kein Prifstein auf die Organisation.

‘Wer Gelegenheit hat, in solche Verhiltnisse hinemnzusehen, wird
finden, dafl weder gute noch schlechte Werkstittenleitung an irgend-
ein Lohnsystem gebunden ist. Er wird unter gewdhnlichem Zeitlohn-
gystem, Pensum-, Akkord-, Primien- und Differentialsystem wenige
Beispiele guter Leitung finden; andererseits werden ihm viel hiufigere
Beispiele schlechter Organisation mit den gleichen Lohnsystemen, jedoch
mit allen den Merkmalen behaftet erscheinen, welche schliefilich zu
Unstimmigkeiten, Streit und Verlusten auf beiden Seiten fiihren.

§ 8. (15—16.) Wenn nun weder die Prosperitdt noch irgendein
besonderes System das Zeichen einer guten Werkstittenleitung ist, was
ist es dann?

Die Kunst der Leitung ist definiert worden als ,die Kenntnis
dessen, was man die Untergebenen tun lassen will, ver-
bunden mit dem Bestreben, sie es in der besten und
billigsten Weise vollbringen zu lassen®. Wenn auch keine
Definition eine Kunst vollstindig umschreiben kann, so unterliegt es
doch keinem Zweifel, dafl in der Regelung der persénlichen
Verhaltnisse zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
der bei weitem wichtigste Teil dieser Kunst zu suchen ist; ist dieses
nach allen Seiten beleuchtet, so kann das tibrige 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 tber die Ungerechtigkeiten,
die er zugunsten des anderen Teiles erdulden mufl, vergeudet. Alle
diese Systeme mogen auflerhalb der Betrachtung 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, dafl die Interessen beider

Teile wechselseitige sind, und daf es mdglich und fiir beide Teile
1*
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segensreich ist, an einem Strange zu ziehen. Leider ist die Notwendig-
keit dieses Fundamentes fiir eine gute Leitung noch nicht zur all-
gemeinen Uberzeugung geworden; es wurden im Gegenteil die meisten
Lebensinteressen der Angestellten einerseits und der Unternehmer
andererseits als vdllig entgegengesetzt angesehen.

Tats4chlich werden zwei Punkte, die wir bald als fiir beide Teile
wiinschenswert erkennen werden, allgemein fiir widerstreitend gehalten.

§ 10. (19—20.) Die Arbeiter winschen vor allen Dingen hohen
Lohn und die Arbeitgeber geringen Aufwand fiir Lohne,

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

§ 11. (21—22.) Der Hauptzweck dieser Schrift ist ndm-
lich die Verkiindigung des Grundsatzes, dafl hohe Léhne
bei niedrigen Herstellungskosten das Fundament fiir
gute Werkstdttenleitung bilden; 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 zun#chst unternommen werden miissen, behandelt werden.

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

§ 12. (28—25.) Durch ungewdhnlichen perstnlichen Einflufl ist es
jedoch moglich, dafl ein Werkstattenvorsteher in Zeiten grofier Arbeits-
menge viel Arbeit fir den gewdhnlichen Liohnsatz herausschligt; wenn
jedoch die Leute dahinter kommen, und es bietet sich eine Gelegenheit,
die Zustinde zu #ndern, suchen sie sich fiir die vermeintlich ungerechte
Behandlung doppelt und dreifach in entgegengesetztem Sinne schadlos
zu halten.

Andererseits werden sich bei Mangel an Arbeitskriften die Leute
ins eigent Fleisch schneiden, wenn sie die Gelegenheit zu ungebithr-
licher Heraufsetzung der Lishne beniitzen, denn sie werden sich in ihrer
Lebenshaltung an eine zu hohe Stufe gewdhnen und bei dem unvermeid-
lichen Riickschlag entweder ihre Stellung verfieren oder sich zur An-
nahme niedriger Lishne bequemen miissen.

Die Verhsltnisse, 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 Féllen ,hohe L&hne und
niedrige Herstellungskosten“, und beide Teile sollten um die Beibehaltung
dieses Zustandes #ngstlich bemiiht sein. Wenn nach diesem Grundsatze
verfahren wird, kann der Unternehmer es stets mit seiner Konkurrenz
aufnehmen und stets gentigend Arbeit erhalten, um seine Leute selbst
in schlechten Zeiten reichlich zu beschiftigen. Bei Nichtbeachtung
dieses Grundsatzes werden die Arbeiter in guten Zeiten wohl das Ge-
wiinschte leisten, doch werden Unternehmer sowohl wie Arbeiter in
schlechten Zeiten die Folgen zu spiiren haben.

§ 13. (26—28.) Die Moglichkeit der Vereinigung von hohen Lohnen
und niedrigen Herstellungskosten beruht hauptsichlich in dem Unter-
schiede in der Arbeitsmenge, die ein erstklassiger Arbeiter unter
giinstigen Umsténden leisten kann, gegenuber der im Mittel tatsachlich
geleisteten Arbeit.

Dafl ein solcher Unterschied besteh’c, weify jeder Unternehmer, daf}
aber im Mittel zwei- bis viermal so viel geleistet werden kann, als durch-
schnittlich geleistet wird, das wissen nur diejenigen, welche durch ein
grindliches 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 ungewdhnlich viele Betriebe hineinzusehen und diesen
Gegenstand auf das griindlichste und systematisch zu studieren.

§ 14. (29—380.) Die erwihnten Tatsachen sind indes weder von den
Werkstittenleitern noch von den Arbeitern voll gewirdigt. Der ge-
schickte Arbeiter weifi wohl, daff er mehr leisten kann als der Durch-
schnitt; aber er hat. selten genau untersucht um wieviel. Verfasser
hat wieder und wieder die Beobachtung gemacht, dafi ihm seine An-
gaben tiber die mogliche Mehrleistung nicht geglaubt wurden; sondern
fast stets meinte man, er spriche im Scherz, wenn er von einer zwei-
bis dreifachen Mehrleistung redete.

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

§ 15. (81—82.) Die zweite nicht minder interessante Tatsache, auf
welcher die Erreichung niedriger Gestehungskosten bei hohen Lohnen
beruht, ist die Freudigkeit, mit welcher die Arbeiter in Voraussicht
eines Mehrgewinnes von 30 bis 100 %o ihre Hochstleistung hergeben.

Der genaue Grad des Mehrverdienstes, bei welchem die Hergabe
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ihrer Hochstleistung von den Leuten erwartet werden kann, darf nicht
theoretisch erértert noch im Direktionszimmer oder durch Beschluf§
von Gewerkschaften festgelegt werden. Nur durch langwierige Ver-
suche und Proben konnte dieser in der menschlichen Natur begriindete
Faktor ermittelt werden.

§ 16. (83—84.) Der Verfasser fand, daB in gewohnlichen Be-
trieben, in denen nicht besondere Handfertigkeit oder ungewdhnliche
Anstrengung verlangt wird, das hochste Ausbringen bei einer Lohn-
erhshung tber den Durchschnitt von etwa 30 %o erreicht werden kann.
Fir gewthnliche Tagesarbeit, die zwar keine besondere Geistesanstrengung
oder Geschicklichkeit, aber ungewdhnliche kérperliche Arbeit und Er-
miidung erfordert, sind 50 bis 60 %o Mehrlohn erforderlich. Bei
Arbeitern, von welchen grofie Geschicklichkeit und einige Denkarbeit
verlangt wird, so z. B. vom Bedienungsmann einer grofieren Werkzeug-
maschine, erhtht sich die Rate auf 70 bis 80 %o Mehrlohn, und endlich
bei Arbeiten, welche Eingelerntsein, Geschicklichkeit, Geistesgegenwart
bei korperlicher Anstrengung erfordern, z. B. die Bedienung eines
groferen Dampfhammers fir die verschiedensten Arbeiten, mufi der
Lohn um 80 bis 100 % tiber den bestehenden Satz heraufgesetzt
werden.

Fur derartige Lohnsitze. sind eine Menge guter Leute zu finden;
wenn aber versucht werden sollte, die gleiche hohe Leistung bei weniger
gesteigertem Lohn zu erhalten, wird man bald ein Zuriickkehren der
Leute zu den alten Bedingungen bemerken. Die Arbeiter wollen nicht
ihr Ganzes hergeben, ohne einer sehr guten und dauernden Bezahlung
sicher zu sein,

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

§ 18. (36—87.) Bei der Anpreisung des Grundsatzes: ,Hohe Lohne
bei niedrigen Herstellungskosten“ will Verfasser nicht mifiverstanden
werden.

Die hohen Lohne sind selbstversténdlich nur verhiltnismiBig zu
der Klasse von Arbeitern zu verstehen und nur an solche zu zahlen,
die mehr oder bessere Arbeit als der Durchschnitt ihrer Klasse ver-



Allgemeine Gesichtspunkte iiber Werkstittenleitung. 7

richten, Verfasser wiirde unter keinen Umstdnden 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 gewthnlicher Ar-
beiter bei einiger Ubung erlernen kann., Der Verfasser geht sogar so
weit, dafl er alle Arbeit, welche sich immer und immer wiederholt,
auch wenn sie grofile Fertigkeit verlangt, nicht von einem gelernten
Handwerker, sondern von gut und lange eingeiibten Arbeitsleuten ver-
richten zu lassen, fiir wirtschaftlich hilt. Diese werden zu der auf
die Dauer geisttétenden Wiederholung der Arbeit besser passen als der
getibte und geistiz hoher stehende Handwerker. Indes soll dieser
Arbeitsmann nun nicht den Lohn der geschulten Handwerker erhalten,
sondern nur eine angemessene Erhohung iiber die gewdhnliche Rate
seiner Klasse. Jedem Arbeiter mufl die hochstklassige Arbeit gegeben
werden, deren er nach seiner geistigen und kérperlichen Beschaffenheit
fahig ist. Dieser Grundsatz fiihrt zu dem Resultat: ,hohe Liohne,
geringe Herstellungskosten“ und zu der Einsicht, dafl die
Interessen der Leute und Unternehmer wechselseitig auf einen Weg
fithren.

§ 19. (88.) Wir fassen das Erstrebenswerte noch einmal in
folgende Sitze zusammen:

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

2. jeder Arbeiter sollte angeregt werden, die Hochstleistung eines
geschickten Mannes seiner' Klasse bei nicht zu grofler An-
strengung zu erreichen;

3. jeder eifrig vorwirts strebende Arbeiter sollte je nach der Natur
der Arbeit um 30 bis 100 °/o hoher als der Durchschnitt seiner
Klasse entlohnt werden.

§ 20. (839—41.) Alles dieses bedeutet: ,hohe Lishne bei niedrigen
Herstellungskosten“. Diese Bedingungen dienen nicht nur den Inter-
essen der Unternehmer, sie stellen auch den Arbeiter auf eine hohere
Stufe, machen ihn ehrgeizig und arbeitsam und gestatten ihm einen
hoheren Grad der Lebenshaltung als zuvor,

So hat der Verfasser manche Leute sich zu erstklassigen Arbeitern
entwickeln sehen, welche unter gewdhnlichen Umstinden in zweiter
oder dritter Klasse geblieben wiren.

Das Vorhandensein oder Nichtvorhandensein solcher Bedingungen
ist ein Prifstein fur gute oder schlechte Werkstittenleitung; das
System ist das beste, welches die obigen Bedingungen mit der gréfiten
Sicherbeit und Schnelligkeit schafft.

§ 21. (42—45.) Beim Vergleich der Werkstittenleitung der besten
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Fabriken und Gesellschaften unter diesem Gesichtspunkte ist man er-
staunt, zu sehen, wie. wenig sie einer solchen Priifung standhalten
konnen. Nur wenige bestorganisierte Fabriken haben annshernd das
hschste Ausbringen bei erstklassigem Arbeitermaterial erreicht.

Viele zahlen viel hoheren Stiicklohn als zur Erreichung der Hochst-
leistung notig wire, weil ihnen durch eine schlechte Organisation die
genaue Kenntnis iiber das, was die Maschinen leisten, abgeht. Durch
den gegenseitigen Argwohn und das Miflverstehen zwischen Arbeit-
nehmer und Arbeiter ist die Durchschnittsleistung auf den Mann be-
zogen so gering, dafl sie nur wenig iber den gewthnlichen Lohnsatz
verdienen. Beide Teile sind hierbei augenscheinlich geschadigt.

Die Griinde hierfir liegen:

1. in der tiefen Unkenntnis der Leiter und deren Organe iiber die
Zeit, in welcher die meisten Arbeiten geleistet werden kénnen
(auch bei den Arbeitern herrscht diese Unkenntnis);
in der Gleichgiiltigkeit und der Unkenntnis gegeniiber dem rich-
tigen System der Leitung und einer passenden Einfilhrungsmethode
und gegeniiber dem individuellen Charakter und Wert der Leute.

Auf Seite der Arbeiter ist das grofite Hindernis gegen die Neu-
einfithrung des Systems die Langsamkeit, mit welcher sie sich in eine
neue Ordnung hineingewthnen, oder der passive Widerstand, mit
welchem sie sich stets den Neuerungen entgegensetzen.

[

II.

Absichtliche Minderleistung der Leute. Zusammen-
hang der Minderleistung mit dem gebrduchlichen
Lohnverfahren. Zeitstudien.

§ 22. (46—48.) Die Lassigkeit und der gemeinsame Widerstand
gegen rasches Arbeiten haben zwei Ursachen; erstens entspringen sie
dem natiirlichen Instinkt und der Neigung der Leute, die Dinge leicht
zu nehmen; zweitens aus dem mehr verwickelten durch den Einfluf
der Genossen eingepflanzten Gedankengang; welcher der systematische
‘Widerstand genannt sein mag.

Zweifellos ist der Durchschnittsmensch zu einem schlaffen und
langsamen Tempo in allen Dingen geneigt, aus welchem er nur durch
Besinnen auf sich selbst, durch Beispiel anderer oder durch #&ufleren
Druck herausgebracht werden kann.

Gewil gibt es Leute von ungewdhnlichem Fleile und seltener
Energie, welche rasch im Leben vorwirts schreiten, und welche auch
wohl mal gegen ihr personliches Interesse hart arbeiten. Diese bilden
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eine Ausnahme und bestitigen damit nur die Regel tiber die Tendenz
der Mehrheit.

§ 23. (49—51.) Die Neigung, alles auf die leichte Schulter zu
nehmen, wird dort besonders verstirkt, wo eine ganze Amnzahl Leute
bei shnlicher Arbeit und gleichem Tageslohnsatz zusammen arbeiten.

In solcher Umgebung kommt auch der bessere Mann schrittweise
zurtick und ist mit der geringsten Leistung zufrieden. Denn wenn ein
fleifiiger und energischer Mann eine Zeitlang neben einem lissigen
arbeitet, so ist seine Frage ganz logischerweise: ,Warum arbeite ich
fleifiig 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 licherlich, 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 Arbeitsstitte sich begab und nicht selten sogar nach Hause
trabte. Beim Betreten seiner Arbeitsstitte verlangsamte sich seine
Gangart unmittelbar erheblich, und er schlenderte bei allen Gingen
langsam einher, um nur nicht am Tage mehr zu tun als irgendeiner
seiper faulen Arbeitsgenossen, er machte sich tatsichlich miide in seinem
Bestreben, langsam zu gehen.

Diese Leute arbeiteten unter einem bei seinen Vorgesetzten gut
angeschriebenen Vorarbeiter, welcher, auf die Mifistinde 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.) Gewifl ist die natirliche Lissigkeit der Leute
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
sorgfiltigen Nachdenken der Leute tiber die Verbesserung ihrer Lage
ihren Ursprung hat.

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

Diese Art kinstlicher Verzogerung ist so allgemein, dafi es kaum
einen guten Handwerker in den grofleren Fabriken mit den gewohn-
lichen Lohnsystemen gibt, der nicht einen betrichtlichen Teil seiner
Zeit mit Auskligeln von Methoden zubringt, wie er moglichst langsam
arbeiten und doch seinen Arbeitgeber von seinem Fleifle iiberzeugen
kann.
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§ 27. (59—62.) Die Griinde hierfur liegen in dem Umstande, dafl
fast alle Unternehmer fir den in Tagelohn oder Akkord arbeitenden
Mann jeder Kategorie iiber ein ganz bestimmtes Maximum an Lohn
nicht hinausgehen.

Jeder Arbeiter findet nun bald heraus, wie grof das Maximum
seiner Klasse ist und schliefit ebenso auch ganz richtig, dafl sein Arbeit-
geber, wenn er von der Mdoglichkeit einer Mehrleistung tiberzeugt ist,
ihn frither oder sp#ter zu dieser Mehrleistung mit wenig oder gar keinem
Mehrverdienst zwingen wird.

Die Unternehmer oder deren Meister haben ihre Kenntnis iiber
die groBtmogliche 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 Falle aus den Aufzeichnungen tiber rasche Leistungen bestimmter
Arbeiter.

Es liegt so ganz augenscheinlich in jedes Arbeiters Interesse, die
Arbeiten unter keinen Umsténden schneller als bisher zu leisten; darin
werden die jiingeren von den #lteren mit allem Nachdruck unterwiesen,
und unter Anwendung der sozialen Gewaltmittel werden die nach mehr
Lohn Strebenden davon abgehalten, etwa neue Rekorde zu sohaifen,
welche nur zeitweilig den Verdienst heben, wihrend alle nachher fir
die gleiche Arbeit beschiftigten Leute eine grofiere Leistung fiir die
alten Lohne verrichten miissen.

§ 28. (68—65.) Unter den gewdshnlichen Lohnsystemen kann aller-
dings das systematische Bummeln und Bremsen dadurch aufgehoben
werden, dafl man den mehr und Besseres leistenden Leuten den Lohn
erhoht und die Widerstrebenden entldfit und neue sorgfiltig ausgesuchte
Leute einstellt. Allerdings nur dann, wenn die Arbeiter aus der Natur
der Arbeit iiberzeugt sind, dafi auch nicht in ferner Zukunft die Ein-
fihrung der Akkordarbeit moglich oder wahrscheinlich ist. In den
meisten Fillen wird sie die Furcht vor Schaffung einer Unterlage fiir
Akkordlohn zum Bremsen bei der Arbeit bestimmen.

Es ist nur nattrlich, daf das systematische Zurtickhalten in der
Arbeitsgeschwindigkeit bei der Akkordlshnung in hochster Blite steht;
nachdem bei einem Arbeiter nach harter und angestrengter Arbeit der
Akkordlohn auf die Hilfte oder ein Drittel heruntergesetzt ist, wird
sich wahrscheinlich der feste Vorsatz bei ihm einwurzeln, durch kiinst-
liches Zurtickhalten jeder weiteren Heruntersetzung entgegenzuwirken.
Zum Schaden des Charakters des Arbeiters schliefit der Vorsatz zum
Bummeln bei der Arbeit einen vorbedachten Versuch in sich, seine
Vorgesetzten zu t#uschen und irre zu fithren, 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 Arbeitnehmer und das Gefiihl der Gemeinsam-
keit der Interessen wird sehr bald verschwinden.

Das feindselige Gefiihl gegen die Werksleitung beim Akkordsystem
seitens der Arbeiter wird in manchen Fillen so ausgeprigt, daff jedem
verniinftigen Vorschlag, der von der Leitung kommt, mit Mifitrauen
begegnet wird, und das Bremsen bei der Art nimmt einen derartigen
Grad an, da die Leute sich abmihen, die Leistungen der von ihnen
bedienten Maschinen einzuschrinken, selbst wenn eine vergrofierte
Leistung ihnen keine Mehrarbeit verursacht.

§ 29. (66—67.) Bei haufig sich wiederholenden umfangreicheren
Arbeiten kann der Versuch, die ganze Arbeit mit einem dazu fihigen
Arbeiter vertraglich abzuschlieflen, welcher dann die ndtigen Hilfskrifte
auf seine Kosten anstellt, von Erfolg begleitet sein.

In der Regel sind solche Vertrige um so mehr am Platze, je weniger
Leute dabei gebraucht werden, und je weniger sich die Arbeit im ein-
zelnen vertindert, und zwar deswegen, weil der vertragschlieflende Vor-
arbeiter, um zu verdienen, keine Mithen scheut, um die Arbeitszeit ab-
zukirzen und bei hiufig sich wiederholenden Arbeiten es vorzieht,
gering bezahlte Arbeitsleute anzulernen und diese anstatt der teueren
Handwerker zu verwenden. .

§ 30. (68—70.) Die Einwénde gegen dieses sogenannte Kontrakt-
system liegen in der riicksichtslosen Ausbeutung der Werkzeugmaschinen
und Werkzeuge durch den Vorarbeiter, 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 TUnerfahrenheit in ihrer Behandlung hiufig un-
gerecht sein.

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

In vereinzelten Fillen kann man jedoch auch Bremsen durch den
Vorarbeiter selbst beobachten, welcher fiir den nichsten Vertrags-
abschlufl die Preise nicht verderben will. Es ist sogar nicht ungewdhn-
lich, dafl der Vorarbeiter Verbesserungen und Vereinfachung aus diesem
Grunde hintenanhilt.

§ 31. (72.) Immerhin sind die gegenseitigen Beziehungen zwischen
der Leitung und den Arbeitern viel bessere als bei dem Akkordsystem,
und es ist zu bedauern, dafl meist wegen der besonderen Verhiltnisse
und wegen der verschiedenartigen Natur der Arbeit dieses System nicht
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allgemeiner eingefiihrt werden kann. Verfasser schreibt dartber in seiner
Abhandlung: ,A Piece .Rate System“?!.

§ 32. (72—77.) ,Manche Forscher auf dem Gebiete der Lohnfragen
haben das Zusammenarbeiten in Rotten mit Verdienstteilung als eine
der annehmbarsten Lbosungen des Problems bezeichnet, und manche
Beispiele sowobl 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
Stédten fernab von den Industriezentren unternommen oder in Industrien,
welche in vieler Hinsicht unter auBlergewthnlichen Verhéltnissen arbeiten.

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

Personlicher Ehrgeiz ist und wird stets ein michtigerer Reiz zur
Anstrengung bleiben als der Wunsch auf allgemeines Wohlergehen.
Die wenigen Miifliggtinger unter den an gemeinsamer Arbeit beteiligten
Leuten, welche den Gewinn gleichmiflig mit teilen, ziehen stets die
besseren Leute bald auf ein tieferes Niveau.

Der zweite Grund fiir den hiufigen Miflerfolg liegt in der Hinaus-
schiebung der Lohnzahlung; die meisten Leute kénnen auf ihren Lohn
nicht sechs Monate und linger 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 filligen und mit anderen
teilbaren Gewinn.

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

§ 33. (78.) TUnter allen gebrauchlichen Lohnverfahren der gewdhn-
lichen Art, welche nicht auf genauen Arbeitszeitberechnungen beruhen,
ist das beste das urspriinglich von Heunry R. Towne in- den Grund-
ziigen 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.

§ 34. (79.) Beim Towne-Halsey System wird die kiirzeste Zeit fiir

! Transactions of the American Society of Mechanical Engineers, Vol. XVL.
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die Fertigstellung irgendeiner Arbeit durch Erstausfithrung ermittelt
und dann im Zusammenhang mit dem Stundenlohn der Akkordpreis fiir
das Stick festgesetzt. Gelingt es in der Folge einem Arbeiter, die
Fertigstellungszeit abzukiirzen, so bekommt er zunichst seinen fest-
stehenden Stundenlohn und auflerdem einen Teil der durch die ver-
kiirzte Arbeitszeit ersparten Lohnkosten, genannt Prémie, welche
zwischen der Halfte und dem Viertel der ersparten Kosten schwankt,
Halsey selbst hilt ein Drittel fir den besten Primiensatz. Der Unter-
schied zwischen dem gewdhnlichen Akkordsystem und diesem System
liegt in dem TUmstande, daB bei ersterem der Arbeiter den ganzen
Unterschied zwischen dem durch die veranschlagte und die wirklich
gebrauchte Zeit sich ergebenden Lohnbetrag verdient, wihrend er bei
letzterem nur einen Teil dieses Unterschiedes bekommt.

§ 35. (80—81.) Man hort haufig die Ansicht sulern, dafi das Akkord-
lohnsystem und Towme - Halsey - Lohnsystem praktisch gleichbedeutend
geien. Das ist vollkommen irrig, wenn auf den ersten Blick der Unter-
schied auch nicht wesentlich zu sein scheint, so mag darauf hingewiesen
sein, dafi Erfolg oder Miflerfolg sehr hiufiz von Kleinigkeiten abhingen.
Nach des Verfassers Meinung stellt das Towne - Halsey- Liohnverfahren
eine groffle Erfindung dar; deren Wert hauptsichlich in ijhrer Einfach-
heit liegt.

§ 36. (82—84.) Das Verfahren ist mit Erfolg bei verschiedenen
Werken zur Anwendung gekommen, wobei sich erhthter Verdienst fiir
die Arbeiter bei gleichzeitig verminderten Lohnkosten fir das Werk
und ein weit besseres Verhiltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer ergeben haben. Letzteres beruht ausschlieflich auf dem Um-
stande, dafl das Bestreben der Arbeiter, durch kiinstliche Verlangsamung
der Arbeit die Akkordpreise hochzuhalten, fortfillt und die Leute in
den Genufl des hoheren Verdienstes, wenn auch nur eines Teiles der
ersparten Lohnkosten, tatsichlich kommen. Anderseits wird bei Erst-
ausfiihrungen zur Preisbestimmung die Neigung zur kinstlichen Ver-
langsamung der Fertigstellungszeit gegentiber dem gewtshnlichen Akkord-
lohnverfahren eher noch verstérkt.

§ 37. (85—87.) Ein Beispiel moge dies erldutern: 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 Stunden fertig ist. Wenn beide
auf dieser Grundlage unter Anwendung desTowne-Halsey-Lohnverfahrens
arbeiten und schlieflich die Arbeit in einer Stunde fertigstellen, so erhilt

A 60 Pfennige + Pramie %S;O—Pfennige = Mark 1,20,
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12 ><X 60
3
Die meisten der Leute werden natiirlich dem Beispiel von A folgen,
wenn eine Verlangsamung der Arbeit um 300 bis 400 %o gegeniiber

der Hochsleistung mdglich ist.

§ 38. (88—91.) Das Towne-Halsey-Verfahren hat also den grofiten
Fehler, nimlich die T#uschung bei der Erstausfihrung, mit dem ge-
wbhnlichen Lohnsystem gemein; es ist unter diesem keine gerechte
Lohnbemessung bei hiufigem Wechsel der Arbeit mdoglich. Wihrend
einmal ein erstklassiger Arbeiter ohne zu bummeln beinahe die kurz-
moglichste Zeit erreicht, wird in anderen Fillen bei der Erstausfithrung
durch absichtliche Verzogerung die Herstellungszeit um das Drei- bis
Vierfache zu hoch festgesetzt, Das Ungerechte dieser Sachlage konnen
die Arbeiter auf die Dauer nicht tibersehen, und es kann daher die
Neigung zur Téuchung bei der Erstausfthrung nicht ausbleiben. Aus
diesem Grunde kann dieses Lohnverfahren auch nur langsam und un-
vollkommen eine Verminderung der Liohnkosten herbeiftihren; die untere
Grenze der Herstellungszeit bei erstklassigen Facharbeiten wird mit
diesem Verfahren unméglich erreicht werden.

§ 39. (92.) Es mag nochmals hervorgehoben werden, dafi der grofite
Fehler bei allen gewthnlichen Verfahren in dem EinfluB der Arbeiter
selbst auf die Herstellungszeit liegt; es ist dadurch der Neigung der
Arbeiter zur T#uschung Vorschub geleistet, und es wird aus oben an-
gefithrten Griinden davon nur allzuoft Gebrauch gemacht.

B 60 Pfennige + Pfennige = Mark 0,70.

Wissenschaftliche Zeitstudien als Grundlage fiir die Lohnung.

§ 40. (93—95.) Gestiitzt auf eine 20 jihrige Erfahrung auf allen Ge-
bieten der industriellen Titigkeit gibt der Verfasser seiner Uberzeugung
dahin Ausdruck, dafl es keine praktischere und vergleichweise einfachere
Methode zur Feststellung der Herstellungszeit einer Arbeit gibt als die
wissenschaftliche Zeitstudie, und dafl bei den auf dieser Grund-
lage aufgebauten Lohnverfahren die Arbeiter alle Neigung zur absicht-
lichen Verzogerung der Arbeit freudig aufgeben und ihr Ganzes zur
Erreichung der Héchstleistung einsetzen, wenn sie nur des dauernden
entsprechenden Mehrverdienstes versichert sind.

Vielen der Leser wird dieses anzustrebende Hauptziel meines
Verfahrens, namlich ,hohe Lohne bei geringen Herstellungs-
kosten®, sowie auch die von mir bezeichneten Mittel zur Erreichung
dieses Zieles, n#mlich ,genaue Zeitstudien“ theoretisch so sehr
ihrer personlichen Erfahrung entgegengesetzt vorkommen, dafi eine
kurze Veranschaulichung, was in dieser Richtung erreicht worden ist,
geboten erscheint.
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§ 41. (96—97.) Es sei dafiir das Beispiel bei den Platzarbeitern in
den Bethlehem-Stahlwerken gewihlt, nicht weil dort die grofiten 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 geliufigen Grundsitzen erreicht wurde.
Bei den mehr verwickelten Vorgingen in Maschinenfabriken wurde die
Mehrausbeute nicht allein durch die erhohte Leistung des Mannes,
sondern auch durch Verbesserung der Hilfsmittel erreicht, so daf als
Beispiel die Wahl der einfachen Hofarbeit geeigneter erscheint.

§ 42. (98.) Bis zum Frithjahr 1899 wurden alle Materialtransporte
auf den Plitzen der Bethlehem-Stahlwerke durch in Tagelohn arbeitende
Rottenarbeiter unter der Aufsicht von ein oder zwei aus ihren Reihen
hervorgegangenen Vorarbeitern besorgt. Ihr Lohn betrug den fiir solche
Arbeiten damals tblichen Satz von 4,80 Mark pro Tag. Der einzige
Ansporn zur Vermehrung der Leistung bestand in Zureden seitens der
Vorarbeiter oder bei dauernder Lissigkeit in der Entlassung einzelner;
gelegentlich wurde jedoch einer oder der andere zur Verwendung bei
besserer und hoher bezahlter Arbeit in den Werkstitten der Gesellschaft
ausgewihlt, was immerhin zum Sporn fir die tibrigen diente. Die Zahl
der so beschiftigten Hofarbeiter schwankte im Jahresdurchschnitt zwischen
400 und 600.

§ 43. (99—100.) Die Arbeit der Leute bestand hauptsachlich in der
Entladung der Bahnwaggons von Rohmaterial, Beladung der Karren zur
Fortschaffung des Erzes, Koks, Kalkstein usw. zu den Hochofen und
Beladung der Waggons mit den fertigen Roheisenmasseln; ferner in
dem Be- und Entladen der Hiittenwagen mit Erzeugnissen der Stahl-
und Walzwerke. Immerhin bestand eine grofie Mannigfaltigkeit der
verschiedenen Arbeiten, und es war nicht tiblich, dafl ein Mann stets
nur bei der gleichen Arbeit beschéftigt wurde. Bevor der Verfasser
die Leitung dieser Arbeiten ttbernahm, wurde ihm mitgeteilt, dafi die
Leute stetige, aber langsame und phlegmatische Arbeiter seien und
durch nichts zu schnellerer Arbeitsweise gebracht werden konnten.

§ 44. (101—109.) Zunichst wurde nun ein intelligenter und theo-
retisch gebildeter Ingenieur zur Uberwachung der Leute angestellt, der
zwar die Natur der betreffenden Arbeit nicht kannte, jedoch mit
Arbeitern umzugehen wufite. Die Methoden des Verfassers kannte er
nicht, wurde jedoch schnell in das Verfahren zur Ermittelung der hochsten
Tagesleistung eines erstklassigen Arbeiters eingeweiht. In der Haupt-
sache gehort dazu die Beobachtung des an‘éestrengt arbeitenden Mannes
mit der Stoppuhr, indem alle Phasen der Arbeiten fir 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 fiir die Lingeneinheit
in Metern), Tragen auf schiefer Ebene in den Wagen (ftir die Langen-
einheit), Niederlegen der Massel (Zeit in Hundertstel von Minuten),
Zuriickgehen zum Holen einer neuen Massel (Zeit fiir die Liéngen-
einheit des Weges). Bei sehr wichtigen Einzelverrichtungen ist hiufig
wiederholte Zeitaufnahme, wenn moglich bei verschiedenen Leuten und
zu verschiedener Zeit, unerlifilich. Dann wird der Mittelwert gezogen.
Am schwierigsten gestaltet sich die Bestimmung der Zeiten fiir Ruhe-
pausen und unvermeidliche Unterbrechungen.

Bei den Ermittelungen auf dem Bethlehem-Stahlwerk wurde aufier
den Einzelteilen der Arbeit zur Kontrolle auch noch die ganze Arbeit
und die Tagesleistung wiederholt und an verschiedenen leistungsfihigen
Leuten bestimmt. Des Verfassers Tatigkeit konnte .sich wegen ander-
weitiger Pflichten nur auf die Unterweisung des Mannes fiir die Zeit-
studien und auf die Kontrolle seiner Berichte beschrinken.

Sobald die sorgfiltige Zeitbestimmung beendigt war, wurde einer
der leistungsfshigsten Arbeiter herausgewihlt und bei gewohnlichem
Akkordlohn jedoch mit ganz bestimmter Tagesleistung angestellt, die
drejeinhalb- bis vierfach so hoch bemessen war als die bisher im Mittel
geleistete. Die Arbeit war, Roheisen vom Haufen aufnehmen und auf
geneigtem Brett auf den Hiittenwagen tragen. Von dieser Arbeit waren
bisher im Mittel von den Rottenarbeitern 12 bis 13 Tonnen tiglich
geleistet worden. Der ausgewi#hlte Mann hatte nun die Aufgabe,
45 bis 48 Tonnen té4glich fortzuschaffen. Er erkannte diese Aufgabe
als angemessen an und verdiente von da ab tiglich 7,20 Mark, was
eine Erhthung von 60 %/o gegen seinen frtheren Verdienst ausmachte.
Er zeigte .sich, obwohl leicht gebaut, ganz besonders fiir diese Art
Arbeit geeignet und wurde wihrend der ganzen Zeit, in welcher der
Verfasser bei der Gesellschaft tatig war, dabei behalten.

§ 4. (110—111.) Naturgem#B entstand nach dieser ersten Ein-
fihrung des Sticklohnes eine kraftige Gegenbewegung sowohl unter den
tibrigen Hofarbeitern des Werkes als auch unter den Arbeitern der
Stadt, geschiirt durch die irrige Auffassung, dafi nach allgemeiner Ein-
fithrung des Stiicklohnes eine grofie Anzahl der Leute entlassen wirde
und nicht allein die Leute, sondern die ganze Stadt darunter leiden wirde.

Einer nach dem andern wurden die neu in den Akkordlohn ein-
getretenen von der tbrigen Sippe iiberredet, den Dienst aufzugeben und
anderswo Arbeit zu suchen. Doch die Tatsache, daBl der zuerst in
Stiicklohn angestellte Mann Monat fir Monat seinen erhthten Tages-
verdienst von 7,20 Mk. erntete, liefl die Opposition erlahmen; es hatte
die Tatsache gewirkt und von diesem Zeitpunkte ab machte es keine
Schwierigkeit mehr, eine gentigende Anzahl guter Leute fir die Arbeit
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unter den neuen Bedingungen zu bekommen, und es trat nun die
Schwierigkeit auf, fiir alle verschiedenen Arbeiten rasch die Zeitstudien
zu beendigen, welche die unerlidfliche Vorbedingung fir diese Art von
Akkordlshnung ist.

§ 46. (112—114.) Es wurde stets in der Weise vorgegangen, dafi
bei Einfiuhrung des Sticklohnes fiir eine neue Art der Arbeit zunichst
nur ein Mann ausgewidhlt wurde, um die Richtigkeit der berechneten
Zeit fur die einzelnen Aufgaben zu erproben., Erst nachdem man
dariiber vollige GewiBheit hatte, wurden die ganzen Rotten unter den
neuen Lohnbedingungen angestellt. Diese fanden aber allnahlich so
sehr Anklang, daf die Einfihrung den Leuten nicht schnell genug
kommen konnte. Die Zeitstudien nahmen einen wesentlichen Teil der
Einfihrungszeit in Anspruch und wurden noch dadurch verzdgert, daf}
die beiden dazu angestellten Beamten ausschieden, um anderweitigen
giinstigen Stellungsangeboten zu folgen, so dafi neue Beamte angelernt
werden mufiten. Im ganzen nahm die Umwélzung zwei Jahre in An-
spruch; wihrend dieser Zeit arbeiteten die bei Taglohn angestellten
Leute und die nach dem Stiicklohn arbeitenden unter streng getrennter
Aufsicht und Leitung.

§ 47. (115—120.) Zwei wichtige Punkte, welche fiir den Erfolg
bestimmend sind, mdgen hier nochmals hervorgehoben werden :

1. Jedem Arbeiter wurde jeden Morgen ein Schein iiber seine
Leistung und seinen Verdienst vom vorigen Tage ausgehindigt,
so daBl er seine Arbeitsweise nach dem zu erreichenden Verdienst
einrichten konnte. Ohne diese Mitteilung hitte leicht am Ende
der Lohnperiode Mifistimmung auftreten konnen, indem die Leute
viel zu spit davon Kenntnis erhielten, dafl sie das von ihnen ver-
langte Pensum und damit den erhshten Liohn nicht erreicht hitten.

2. Moglichst die Arbeit jedes einzelnen Mannes fiir sich zu messen
und nur in Ausnahmefillen die Summe der Arbeit von hochstens
zwei Leuten, die noch dazu von annihernd gleicher Leistungs-
fahigkeit ausgew#hlt sein miissen. Nur in ganz besonderen Einzel-
fallen war es mit Genehmigung des Verfassers erlaubt, die Arbeit
einer Rotte insgesamt zu bestimmen und den Verdienst dann unter
die Leute gleichmaflig zu verteilen, weil erfahrungsgemifi die
Leistung der Leute in Rottenarbeit sinkt und Unzufriedenheit mit
dem Verdienst die unausbleibliche Folge ist.

§ 48. (121—122.) Hierfir erlebten wir ein sprechendes Beispiel
auf dem Bethlehem-Stahlwerk. Eines Tages kamen eine Anzahl mit Erz-
schaufeln beschiftigte Arbeiter zum Verfasser mit der Nachricht, dafl
auf einem anderen Hiittenwerke ein wesentlich hoherer Liohn fiir Tonnen-

leistung in Stiicklohn bezahlt werde. Der Verfasser riet den Leuten,
Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 2
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dorthin zu gehen, was sie auch taten.. Nach Verlauf von einem Monat
kamen sie jedoch alle wieder, weil sie. auf dem anderen Werke in
Rotten eingestellt wurden und trotz des hoheren Stiicklohnes weniger
verdienten, weil die anderen Leute der Rotte um so weniger arbeiteten.

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

In ‘ In
Stiicklohn | Tagelohn

Anzahl der in dem mit 30. April endigenden Jahre
bewegten Tonnen . . . 924 040,13 —
Gesamtkosten fir den Transport der 924 040 13
Tonnen, einschlieBlich Lohne und Nebenkosten | Mk. 130 000 —
Friithere Gesamtkosten fiir die gleiche Menge . . — Mk. 280000
Nettogewinn an Transportkosten fir 924 040,13
Tonnen jahrlich durch Einfithrung des Stiick-

lohnes anstelle des Tagelohnes . . . .o » 150000 —_
Mittlere Tageskosten fiir den Transport von einer

Tonne . . . e e e » 0,139 » 0,304
Mittlerer Tagesverdlenst plo Mann .. » 1,80 » 480

In Mittel durch einen Mann taghch beschaftlgte

Anzahl Tonnen . Y s 16

§ 50. (124 —125.) Die Hauptarbeit zur Einfihrung 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
leistungsfihigsten Leuten dar, wobei die Anforderungen an das tiglich
zu leistende Arbeitspensum so hoch gestellt waren, daf sie nur von
erstklassigen Leuten erfiillt werden konnten.

§ 51. (126.) Jedem fiir die Akkordarbeit Neueintretenden wurde
klargemacht, dafi er nur dann auf die Dauer behalten werden konne,
wenn er wenigstens 7,20 Mk. pro Tag verdiene, andernfalls miisse er
einem andern Platz machen. Die Folge war, daf alle 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 die Betriebsleitung wieder
aus, Trotzdem es zu der Zeit auflerordentlich an Arbeitskriften mangelte,
gab es bei dem Bethlehem-Stahlwerk stets ein iiberwiegendes Angebot
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von erstklassigen Arbeitskriften, welche bereit waren, ihre anderen
Arbeitspliatze zu verlassen, um bei dem Bethlehem-Stahlwerk fir den
erhohten Lohn zu arbeiten.

§ 52. (127—128.) Der bemerkenswerteste Unterschied zwischen
diesen Arbeitern und den in gewdhnlichem Akkord arbeitenden Leuten
lag in deren Haltung gegen die Betriebsleitung und dem Verhalten bei
der Arbeit, da jede Neigung zum absichtlichen Bummeln verschwunden
war. Die in gewthnlichem Stiicklohn Arbeitenden verbrachten eine ge-
raume Zeit zum Uberlegen, wieviel sie gerade arbeiten und verdienen
diirften, um eine Herabsetzung des Akkordlohnes zu verhindern, und
wie die Betriebsleitung tber die mdogliche Leistung im 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 méglichst viel Arbeit zu leisten
und dafiir etwa 60 %o mehr als bisher zu verdienen. Jede neue Akkord-
arbeit wurde ohne Frage und ohne um den Preis zu handeln an-
genommen; sie scheuten hei dem hohen Lohn auch keine Arbeit und
keine Anstrengungen.

Eine sorgfiltize Beobachtung ihres auBerdienstlichen Verhaltens
ergab die Tatsache, daB nur zwei von den gesamten Leuten gewohn-
heitsmiBige Trinker waren, wenn auch manche von ihnen einen ge-
legentlichen Trunk nicht scheuten. Die meisten gewohnheitsmafiigen
Trinker konnten eben mit der gesteigerten Arbeit nicht Schritt halten,
diese verlangt ntichterne Leute. Viele von ihnen sparten Geld, trotz-
dem sie besser lebten als zuvor, so dafi die Ergebnisse dieses neuen
Verfahrens auBerordentlich befriedigende sowohl fiir den Arbeitnehmer
als auch fur den Arbeitgeber waren, und sie bewiesen tiberzeugend,
daB die Durchfihrung des Grundsatzes ,hohe Lohne bei geringen
Selbstkosten® moglich ist.

Dem Wesen nach war hierdurch einc Arbeitervereinigung der
leistungsfshigsten Leute geschaffen, zusammengehalten durch das Be-
streben, besonders hohe, aber redlich verdiente und von niemandem
mifigonnte Lishne zu erreichen.

§ 53. (129—1381.) Solches Gemeinwesen erregt die ungeteilte Be-
wunderung der Beteiligten und Aufienstehenden, bei welcher die An-
gestellten als die Offiziere der Vereinigung wirken mit der Aufgabe,
den Vorschriften und Regeln mit Nachdruck Geltung zu verschaffen
in dem BewuBtsein, daB die Interessen aller Arbeiter, der Beamten und
der Gesellschaft die gleichen seien. Der Andrang zur Mitgliedschaft
ist ein groBer, und der einzige zu bedauernde Umstand liegt in der
Begrenzung der Mitgliederzahl.

Dieses stellt die wahre Arbeitervereinigung dar im Gegensatz zu
Q*
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den bekannten gleichnamigen Vereinigungen, bei denen Unzufriedenheit
und Streitigkeiten zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer gang und
gibe sind.

§ 54. (132—183.) Merkwirdigerweise fiihlt ein grofier Teil des
Leserkreises, ftr welche diese Zeilen bestimmt sind, ein Mitleid fiir
die das Pensum nicht erreichenden und damit vom hohen Verdienst
ausgeschlossenen Arbeiter. Dieses Mitleid ist vollig unangebracht. Es
war damals eine solche Nachfrage nach Arbeitskriften, dafl kein Mann
mehr als ein oder zwei Tage zu feiern ndtig hatte. Das Gefithl des
Mitleids sollte vielmehr dem Gefiihl der Freude Platz machen, dal es
unter dem neuen Lohnungsverfahren den erstklassigen Arbeitern mog-
lich ist, die ibrem Konnen entsprechende Leistung zu entfalten und
erhshten Verdienst zu ernten, statt wie bisher durch die Verabredung
und den Zwang der Gewerkschaften hieran gehindert zu sein.

Allerdings ist wiederholt mit Nachdruck zu betonen, dafi nur auf
der Grundlage der genauen Zeitstudien ein dauernder derartiger Erfolg
sowohl bei gewdhnlichem Taglohn als bei Stiicklohn zu erreichen ist.

§ 55. (134.) Im Jahre 1895 berichtete der Verfasser in den Be-
richten des ,Society of Mechanical Engineers“ tber ein neues ,Stack-
lohnverfuhren“ mit dem Hauptzweck, auf die Notwendigkeit der
Zeitstudien und der Festsetzung der ,Einheitszeiten® als Grundlage fur
eine gute Werkstittenleitung hinzuweisen. Ungliicklicherweise beschrieb
der Verfasser zu gleicher Zeit das ,Differentiallohnsystem®,
welches von ihm bei den Midvale-Stahlwerken eingeftihrt war. Ob-
gleich besonders von ibm darauf hingewiesen wurde, daf das letztere
durchaus von sekundirer Bedeutung sei, wurde gerade dieses ,Diffe-
rentiallohnverfahren“ in voller Breite in den Zeitschriften und An-
sprachen der Vereine diskutiert, wihrend die viel wichtigere Gruudlage
der Zeitstudie vdllig vernachlissigt wurde,

§ 56. (135—140.) Der Verfasser ist jedoch voll Vertrauen, dafl das
leitende Ziel bei Abfassung dieser Schrift, ndmlich die Notwendigkeit
der allgemeinen Einftihrung genauer Zeitstudien, nicht tibersehen wird.
Unter Bezugnahme auf das Beispiel der Zeitstudien bei der Einftihrung
des Akkordlohnsystems als Grundlage fiir den erzielten Erfolg mag der
Unterschied zwischen den #lteren Methoden und dem neuesten Ver-
fahren in folgenden Sitzen charakterisiert sein: ,Die schnellste Fertig-
stellungszeit fur jede Arbeit ist diejenige, in welcher ein erstklassiger
und eingeschulter Arbeiter sie leisten kann. Die Zeit mag als die
n,schnellste Zeit* oder ,Normalzeit* bezeichnet werden.

Bei allen anderen Lohnverfahren ist man tber die schnellste Zeit
vollkommen im unklaren, In den meisten Fallen weil aber der Arbeiter
besser dariiber Bescheid als der Meister.
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Bei der gewthnlichen Sttcklohnarbeit sucht die Werkstittenleitung
unausgesetzt die schnellsten Fertigstellungszeiten der Arbeitsstiicke
durch Beobachten der Arbeiter zu erfahren und treibt die Leute an,
diese ,schnellste Zeit“ zu erreichen, wihrend die Leute alles daran
setzen, die Werkstattenleitung tiber die wirklich  kiirzeste Zeit* im
unklaren zu lassen. Trotz dieses Gegeneinanderarbeitens wird man
sich allmzhlich der schnellsten Zeit nihern.

Beim Towne-Halsey-Verfahren verzichtet die Werkstittenleitung
von vornherein darauf, die kirzeste Zeit genau durch allmihliche
Steigerung zu ermitteln, und iberldfit den Arbeitern tatsichlich die
erste Zeitbestimmung und damit die Preisfestsetzung. Nachher kommen
sie allerdings ohne geschulte Fithrung und hiufig sich gegenseitig
hemmend langsam der ,schnellsten Fertigstellungszeit niher“, aber sie
erreichen dieselbe selten ganz.

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

111.

Gesichtspunkte fiir den Wechsel in der Organisation.
Hauptgrundsiitze fiir die Werkstiittenleitung. Ein-
fiihrung von Normalien. Pensumverfahren.

§ 57. (141.) Sehr viele Versuche der Werke zu einer radikalen
Anderung ihrer Werkstattenorganisation endigen mit einem erheblichen
Verlust, Aufgeben der Sache und Zuriickkehren zur fritheren Organi-
sation. Der Grund hierfir liegt in der mangelnden Einsicht der Tat-
sache seitens der Werksleiter, dafl die Werkstittenleitung eine Wissen-
schaft far sich ist, daB weder Zeit, Mihen noch Uberwindung wider-
strebender Elemente gescheut werden dirfen, wenn es heifit, eine
grundsitzliche Anderung durchzufihren.

§ 58. (142.) Bevor man in die Anderung der Organisation einer
‘Werkstitte eintritt, sollten folgende Dinge sorgsam tiberlegt bzw. be-
achtet werden:

1. ob das gewshlte Verfahren fir die besonderen Verhiltnisse
passend ist;

2. daB jede Anderung Geld kostet und in manchen Fillen sogar

recht viele Mittel aufzuwenden sind, ehe die Organisation ganz

durchgefiihrt ist und geringere Herstellungskosten zu erkennen sind;
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-

8. daB jede grundlegende Anderung zu ihrer volligen Durchfihrung
Zeit benstigt;

4. daB die Anderungen schrittweise und in ganz bestimmter, vorher
tiberlegter Reihenfolge vorzunehmen sind, will man nicht Gefahr
laufen, dafl eine erhebliche Verschlechterung der Qualitit der Er-
zeugnisse oder ernstliche Streitigkeiten mit den Arbeitern sowie
Ausstinde usw. eintreten.

-§ 59. (143—144.) Das einmal gewihlte System sollte stets mit
eiserner Konsequenz Schritt fir Schritt ohne Zuriickweichen oder Riick-
gingigmachen einer gegebenen Weisung durchgefiihrt werden. Nichts
erzwingt sich mehr Achtung bei allen Beteiligten als die logische Auf-
einanderfolge der Schritte, welche fiir die gesamte Ordnung notwendig
sind. Es mufi in der Art der Durchfithrung eben ein Unterschied ge-
macht werden zwischen den mehr oder weniger lissig betriebenen
Reformen der einfacheren Art oder der vollig scharf abgegrenzten und
ungleich viel mehr Mitihe und Arbeit erfordernden Methode des Ver-
fassers. Steht ein Leiter an der Spitze, welcher infolge anderweitiger
starker Inanspruchnahme nur wenig Zeit der Werksittenleitung widmen
kann, so ist die Wahl der einfacheren Verfahren, wie Towne-Halsey usw.
zu empfehlen, wenngleich die hdchsten Ergebnisse damit nicht zu er-
zielen sind.

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

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

Fast alle Werksleiter erkennen den Wert und die Wirtschaftlich-
keit einer richtig angelegten und modernen Disposition oder Gesamt-
anlage eines Werkes und scheuen hierfiur keine Ausgaben; aber sehr
wenige Leiter sind sich dariiber im klaren, dafi die beste Werkstitten-
organisation, koste was sie wolle, in vielen Fillen von gleich grofler,
wenn nicht von htherer Wichtigkeit ist als die gute Gesamtdisposition,
noch glauben sie, dafi auch hierfiir erhebliche Mittel aufgewendet werden
miissen. Die z. B. fir Maschinen aufgewendeten Gelder finden sie
greifbar wieder in den aufgestellten Maschinen, dagegen scheint ihnen
das fir so Abstraktes und Ungreifbares wie die Organisation aus-
gegebene Geld so gut wie weggeworfen.

Es unterliegt aber keinem Zweifel, daff 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 Unterschied in dem Kostenaufwand zwischen
zwei zur Wahl stehenden Organisationsformen bei einem sonst glnstig
gelegenen gut angelegtem Werke nicht fir zu grofi halte. Er ant-
wortete: ,Wenn ich zwischen dem Aufgeben meiner gegenwirtigen
Organisation und dem Verlust meiner ganzen unter Aufwand von
Millionen aufgerichteten Werke durch Feuer zu wihlen hitte, so wirde
ich mich ohne Zogern fiir das letztere entscheiden, denn meine Werke
konnte ich mit geborgtem Gelde in kurzer Zeit wieder aufbauen,
wihrend die Wiederherstellung der Organisation ungleich groflere Zeit
und Mihe erfordern wiirde.“

§ 61. (147—148.) Die moderne Ingenieurtitigkeit kann beinahe eine
exakte Wissenschaft genannt werden, da Jahr fir Jahr das Arbeiten
nach ganz bestimmten wissenschaftlich begriindeten Regeln das frithere
auf Faustregeln aufgebaute Arbeiten aus dem Felde schligt.

Verfasser ist der Meinung, dafl mit der Zeit die Kunst der Werk-
stattenleitung auch eine #hnliche Wandlung durchmachen wird, daf
auch hierin an Stelle der mebr durch das Gefiihl und die Erfahrung
einzelner Leiter geschaffenen Regeln und Normen allgemein giiltige und
auf wissenschaftlicher Untersuchung beruhende Grundsitze treten
werden, wenn auch stets fir die jeweilig vorliegenden Verhiltnisse
gesondert verfahren werden muf.

Der Verfasser hat bereits hervorgehoben, dafi als hochstes Ziel
fir die richtige Werkstittenleitung die Vereinigung von hohen Lohnen
mit niedrigen Gestehungskosten gelten muff. Er ist der Meinung,
daf dieses Ziel am leichtesten durch Anwendung folgender Grundsitze
erreicht werden kann:

§ 62. (149—152.) L Eingrofies tagliches Arbeitspensum.

Jedermann soll tiglich seine genau vorgeschriebene und abgegrenzte,
nicht bequem zu vollendende Arbeit erhalten.

II. Gleichmiafiige und geregelte Arbeitsbedingungen.

Die Vollendung der tiglichen hohen Arbeitsleistung mufi durch
gute Einrichtungen und Regelung aller Arbeitsbedingungen mit Gewif-
heit zu ermdglichen sein.

III. Hohe Lohnung bei hoher Arbeitsleistung.

Die Arbeiter sollen bei angestrengter Arbeit und guter Leistung
auch gut verdienen.

IV. Einbufle an Lohn bei Minderleistung.

Der Arbeiter soll die GewiBheit haben, daffi er bei Nachlassen in
der Leistung der Geschadigte ist.

§ 63. (151.) Wenn eine Werkstatt schon ein gewisses Stadium
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der neuen Organisation erreicht hat, sollte noch ein fiinfter Grundsatz
hinzukommen :

V. Das tdgliche Arbeitspensum sollte so hoch be-
messen werden, daBl es nur durch einen erstklassigen
Arbeiter vollbracht werden kann.

§ 64. (154.) Es liegt in diesen Grundsitzen auf den ersten Blick
durchaus nichts tiberraschend Neues, und doch wird man kaum eine
Werkstitte finden, in welcher nicht tiglich von ihnen abgewichen wird.
Sie erfordern jedoch zur strikten Befolgung eine grofiere Umwilzung
der bestehenden Verhiltnisse, als dies bei oberflichlicher Betrachtung
scheinen mag. Es ist z. B. fir eine Maschinenfabrik mit nicht gleich-
artiger Erzeugung durchaus nicht einfach, jedem Arbeiter jeden Tag
eine klar umgrenzte Arbeitsmenge aufzugeben; hierzu gehort ein wohl
eingerichtetes Arbeitsbureau, welches im voraus alle Arbeiten fir alle
Leute bestimmt.

Alle Aufgaben miissen schriftlich gegeben werden, und um den
Gang der Arbeiten voll tbersehen zu konnen, miissen tiglich schrift-
liche Berichte tiber die Leistung jedes einzelnen Mannes an das Arbeits-
bureau zuriickgehen. Bevor jedes Gufl- oder Schmiedestiick in die Werk-
stitte kommt, mufl sein Lauf iber die verschiedenen Bearbeitungs-
maschinen mit Angabe der Zeit, Zeichnungsnummer, Art der Bearbeitung,
Hilfseinrichtungen und Spannvorrichtungen bestimmt sein.

Anderseits miissen in einer Werkstitte, in welcher die oben ge-
nannten vier Grundsitze zur Anwendung kommen sollen, umfassende
Verinderungen vorgenommen werden. Alles was bisher als Kleinigkeit
galt, was jeder Mann nach seinem Belieben machen konnte, mufl auf
das sorgfiltigste geregelt und bestimmten Organen iibertragen werden.
Solche Dinge sind z. B. die Sorge fiir die Instandhaltung der Riemen-
triebe sowie der Motoren und Werkzeugmaschinen, die Herrichtung
und Fertigmachung der Werkzeugstihle nach ganz bestimmten aus-
probierten Normen iiber Form und Schneidwinkel usw., die Ordnung
und Aufbewahrung simtlicher Werkzeuge und Vorrichtungen in einer
gut eingerichteten Werkzeugkammer; ferner das Wichtigste, die vorher
gemachten ausgedehnten Zeitstudien tiber die Herstellungszeit der ver-
schiedenen Arbeitsstiicke durch zwei oder drei mit dem Arbeitsbureau in
engster Fihlung arbeitende geschulte Beamte und die Bestimmung und
Festlegung der Arbeitsgeschwindigkeiten jeder einzelnen Werkzeug-
maschine.

§ 65. (155—157.) Auf den ersten Blick scheint die Einrichtung
eines solchen Arbeitsbureaus die dafir aufgewendeten Kosten und
Mihen nicht zu lohnen; es mufi aber wohl beachtet werden, dafi alle
die einzelnen Arbeiten, welche das Arbeitsbureau zu leisten hat, vorher
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auch an irgendeiner Stelle der Werkstitte verrichtet wurden; es
handelt sich also weniger um Vermehrung der Arbeit als um eine Ver-
schiebung aller geistigen und Schreibarbeit in das Arbeitsbureau,
wihrend der Arbeiter keine Zeit fiir Nachdenken iber Aufspann,
Instandbalten 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 fritherer Zeit und in modernem Sinne.
‘Wihrend man sich frither mit wenigen Ingenieuren und den aller-
einfachsten Zeichnungen begniigte, wird in neuerer Zeit alles bis ins
kleinste hinein auf dem Ingenieurbureau als der Vereinigungsstelle
aller geistigen Arbeit ausgearbeitet. In vollig gleicher Weise soll in
Zukunft alle bisher noch in der Werkstitte bei Vornahme 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 Krifte und augenscheinlich
auch der Schreibarbeit verbunden ist. Auch dieses erschien friiher,
wo ein oder zwei Meister alles erledigten, bedeutend einfacher und
wirtschaftlicher.

Nachdem der Verfasser als junger Betriebsingenieur wieder und
wieder sah, wie ein Arbeiter nach dem andern seine Maschine abstellte
und hinter dem Meister herrannte, um ihn zu fragen, was er jetzt auf
die Maschine spannen soll, wie er dann stundenlang in der Werkstitte
nach den notigen Aufspannvorrichtungen usw. herumsuchte, nachdem
er ferner hiufig beobachtete, wie sich die Leute tber Stunden mit
ihrer Arbeit hinschleppten, war er von der Notwendigkeit der Kin-
fuhrung eines Arbeitsbureaus, in welchem alle diese Dinge geregelt
wiirden, vollstindig tiberzeugt.

Heute zweifelt niemand mehr an der Zweckmifigkeit eines guten
Konstruktionsbureaus, und ich bin fest tiberzeugt, daff nach 20 Jahren
kein Betriebsleiter mehr die Notwendigkeit einer Zentralisierung aller
geistigen Arbeit der Werkstitte in einem Arbeitsbureau sowie die
ZweckmiBigkeit der genauen Zeitstudien zur Bestimmung der Be-
arbeitungszeiten von der Hand weisen wird.

§ 66. (158.) Eine weitere Analogie liegt in der Art der Ingenieur-
tatigkeit, wie sie auf den technischen Bureaus frither und jetzt aus-
gelibt wird, verglichen mit der Art der Werkstittenleitung, wie sie
frither und vielfach noch jetzt ausgeiibt wird, und wie dieselbe nach
modernen Regeln ausgefiihrt werden sollte. Wahrend man in fritheren
Jahren tastend und probierend in den Konstruktionen der Maschinen
fortschritt, kann man heute mit ziemlicher Sicherbeit bereits in den
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Konstruktionen die hdchste Leistung und den besten Wirkungsgrad bei
Aufwendung der geringsten Menge an Material und damit der geringsten
Kosten erreichen. In der Werkstittenleitung ist man bei den allgemein
iiblichen Verfahren infolge des Mangels an Ergebnissen genauer Unter-
suchungen noch jetzt im Stadium des Probierens und wird erst nach
allgemeiner Einfuhrung der geschilderten modernen Grundséitze mit
Sicherheit die wiinschenswerte Vereinigung hoher Lidhne 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 eingefiihrt hat, nie
einen Ausstand der Leute zu bestehen gehabt, und er glaubt, daf unter
seiner Organisation nur dann ein Ausstand unvermeidlich ist, wenn die
Mehrzahl der Arbeiter einer Vereinigung angehtren, deren Vorschriften
so unbeugsam sind, daff sie keinen ihrer Mitglieder unter anderen als
von der Vereinigung vorgeschriebenen Grundsitzen zu arbeiten ge-
statten. Hiaufig hat der Verfasser aber auch die Beobachtung gemacht,
dafl die Mitglieder von Arbeitervereinigungen nach Einfthrung des
neuen Systems aus ihren Vereinigungen austraten, weil sie einsahen,
dafl sie dabei ihre bessere Rechnung fanden.

§ 67. (159—161.) Es unterliegt keinem Zweifel, daff der Durch-
schnittsmensch sich auf ein htheres Niveau stellt, wenn entweder er
selbst oder andere ihm bestimmte Termine fir die Fertigstellung seiner
Arbeit stellen; und zwar miissen diese Zeitabschnitte mit bestimmtem
Arbeitspensum um so kleiner bemessen sein, auf je geringerer Bildungs-
stufe der Ausfihrende steht. Ein weiterer Vorteil der tdglich ab-
gemessenen Arbeitsaufgabe liegt bei industriellen Unternehmungen in
der unmittelbaren Kontrolle tiber die Arbeitsleistung jedes einzelnen
Mannes. Viele gehen bei dem gewdhnlichen Akkordsystem ihren
Schlendrian bei der Arbeit weiter, gleichgiltig, ob ihre Leistung eine
grofle oder kleine ist; den wenigsten jedoch ist unter Annahme des
neuen Verfahrens eine tigliche Notierung ihrer Minderleistung gegen-
iiber der aufgegebenen Menge angenehm. KEs liegt also ein nicht zu
unterschitzender Ansporn in dem durch das neue Lohnverfahren ein-
gefithrten bestimmten tiglichen Arbeitsaufgaben gegeniiber dem Akkord-
system, bei welchem nichts weiter als der Lohnbetrag festgesetzt ist.

Hand in Hand mit der Einfithrung des Tagespensum miissen Ma8-
nahmen getroffen werden, um die durchschnittliche Erfillung der vor-
geschriebenen Tagesleistung moglichst zu erzwingen. Diesen Zweck
verfolgen der dritte und vierte unserer oben angefihrten vier Grund-
satze. ,Hohe Lohne bei hoher Arbeitsleistung“ und ,Einbufie an Lohn
bei Minderleistung*.
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§ 68. (162—163.) Der Vorteil des Ganttschen ,Pensumsystems
mit Priamie“ und des Verfassers ,Differential-Lohnverfahren®
liegt eben in der Tatsache, dafl die Leute bei Erreichung des téglichen,
hochgestellten Zieles dauernd einen besonders hohen Lohn beziehen,
bei Nichterreichung jedoch einen empfindlichen Abzug an Verdienst
erleiden miissen. Allerdings konnen die vier genannten Grundsitze
aufler bei den eben genannten neuesten Lohnverfahren auch mit Erfolg
beim Tagelohn und beim Akkordlohn angewendet werden; keinesfalls
kénnen sie aber Geltung erlangen, ehe nicht sehr griundliche Zeit-
studien tiber die tiglichen Arbeitsaufgaben gemacht worden sind. Beim
Tagelohn sollte man die genannten Grundsitze anwenden, wenn tiglich
eine Anzahl verschiedener Arbeiten auszufithren sind, von denen keine
eine Tagesleistung eines Mannes ausfiillt, und wenn die Arbeitszeit der
einzelnen Aufgaben etwas schwankt. In diesem Falle sind aber mehrere
der Einzelaufgaben in eine Tagesleistung zusammenzufassen, wenn
moglich fiir einen Mann, ausnahmsweise fiir zwei oder drei Leute, aber
suflerst selten fir eine ganze Rotte. Zum Beispiel kann in einem
Kesselhause das Aufladen und Heranschaffen der Kohle vom 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. Gentigt dies nicht, dann miissen noch andere
kleine Obliegenheiten hinzugeschafft werden. Andere Aufgaben kénnen
in der Reinbaltung der Flure, Fenster und Maschinen eines Gebdudes
oder eines Teiles desselben bestehen oder bei kleinen Industrien in
der Heranschaffung des Rohmaterials und Verladung des Fertig-
produktes usw. Immer sorge man fiir reichlich bemessene Tages-
aufgaben und zahle wesentlich hohere Lohne als die tiblichen, so daff
man ein erstklassiges und ehrgeiziges Arbeitermaterial erhilt. Auch
die Arbeit der Schreiber kann in dieser Weise in tidgliche Aufgaben
eingeteilt werden. In allen Fillen ist ein tégliches Nachsehen der ge-
leisteten Arbeit durch einen oder mehrere Beamte erforderlich, welche
auf vorgedruckten Karten die geleistete Arbeitsmenge bescheinigen und
wenn erforderlich auch die Bemerkungen tiber etwaige Anstinde an
der Qualitit der Arbeit hinzuftigen.

§ 69. (164—165.) Unter dem Pensumsystem sollte stets, wie all-
gemein #blich, zu einer bestimmten Stunde die Arbeit beginnen, da-
gegen sollte der Schlufi der Arbeitszeit mit der Fertigstellung der vor-
geschriebenen Arbeitsmenge zusammenfallen und nicht aus Ricksichten
auf die ,Werkdisziplin® zu einer ganz bestimmten Stunde erfolgen.
Wer fertig ist, verlaBt den Arbeitsplatz, und wer zu der gewohnten
oder Schlufizeit nicht fertig ist, der bleibt so lange am Platze, bis er
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fertig ist, ohne da etwa Uberstunden extra bezahlt oder fritheres Ver-
lassen abgezogen wird. -

Ein amtisantes Beispiel fiir die Niitzlichkeit der Freiheit des Ver-
lassens der Arbeitstiatte nach fertiggestellter Arbeit beim Pensum-
system wufite der Direktor der amerikanischen Schraubenwerke in Pro-
vidence, Herr Chas. D. Rogers, zu erzihlen. Herr Rogers wandte, um
eine einigermafilen ausreichende Tagesleistung zu erzielen, verschiedene
Formen von Taglohn, Sticklohn usw. fir die Kinder an, welche die
einzelnen Sorten der kleinsten Schrauben zu sortieren hatten, ohne
jedoch viel zu erreichen. Einen vollen Erfolg erzielte er jedoch, als
er erlaubte, da die Kinder nach Fertigstellung ihrer hoch bemessenen
Tagesarbeit nach Hause gehen durften. Damit konnten die Kinder
ihre eigene sehr geschitzte Spielzeit vermehren, wihrend der grofiere
Teil des Arbeitsverdienstes den Eltern zugute kam.

§ 70. (166.) Mit besonders gutem Erfolge kann der Stiicklohn mit
Einschluff des Pensumsystems dort zur Anwendung kommen, wo fir
eine Reihe von Arbeitern eine gentigend grofie Menge gleichartiger
Arbeit vorhanden ist, wie z. B. fiir die bereits beschriebene Hofarbeit bei
den Bethlehem-Stahlwerken oder fir die Kontrolle von Kugeln in einer
Kugelfabrik usw., Die Idee des Pensumsystems sollte nun stets durch
die Verkiindigung aufrechterhalten werden, dafi jeder neu eintretende
Arbeiter nur bei dauernder Erreichung eines gewissen Tagesverdienstes,
z. B. sieben Mark pro Tag, oder, was das gleiche heifit, bei Vollbringung
einer bestimmten Arbeit seinen Platz behalten kénne. Man lasse nicht
aufler acht, dafl man zunichst 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 gentigende An-
zahl erstklassiger Arbeiter beschiftigt gehalten werden kann, dann
setze man die t4glichen Arbeitsraten so hoch, dafl nur erstklassige
Leute die Leistung vollbringen konnen, was einem t4glichen Mehr-
verdienst von 30 bis 100 %o tiber den tiblichen Lohn entspricht. Die
Tatsache, dafl hin und wieder ein Mann wegen ungeniigender Leistung
aus der Gruppe der Pensumarbeiter ausscheiden mufi, um einem
anderen Platz zu machen, wirkt auflerordentlich anspornend und iber-
zeugend auf die gesamte Arbeiterschaft.

§ 71. (167—169.) In Maschinenfabriken ist die Arbeit ihrer Natur
nach meist so verschieden, dafl es Schwierigkeiten macht, eine Anzahl
Leute bei gleichartiger Arbeit und mit genau bemessenen tiglichen
Arbeitsraten zu beschiftigen. 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, Friser, Hobler, Mechaniker, Schlosser, Monteur usw.
zu erkennen gibt. Wenn nun auch in gréfleren Maschinenfabriken sich
die zur Einfuhrung des Pensumsystems notwendige gleichartige Arbeits-
menge vorfindet, so sind anderseits die Arbeitsplitze der Leute so sehr
zerstreut, dafl die obengenannten Mittel, wie Entlassung der in der
Leistung abfallenden Leute, nicht gentigend zur Wirkung kommen, um
die Notwendigkeit der Einhaltung des vorgeschriebenen Pensums deut-
lich vor Augen zu fithren.

Es leuchtet demgegeniiber ein, dafl die vier Grundsitze unseres
Systems am besten durch das ,Aufgaben- (Pensum)-System* mit Pramie
oder durch das ,Differential-Liohnverfahren trotz der damit verbundenen
Vermehrung der Schreibarbeit und der anderen notwendigen Vorarbeiten
eingefthrt werden kann. Drei der genannten Grundsitze, nimlich:
,grofes thgliches Arbeitspensum, hohe Lohnung bei hoher Arbeits-
leistung, Einbufie an Lohn bei Minderleistung®, bilden sozusagen die
Essenz beider Systeme und den t4glichen Sporn fiir die Leute, wihrend
der vierte Grundsatz, ,gleichméifige und geregelte Arbeitsbedingungen*,
die notwendige Vorbedingung darstellt, da ohne die vorherige Normali-
sierung aller Arbeitsbedingungen einschliefilich der Werkzeuge keines
der beiden Verfahren mit Erfolg angewendet werden kann.

In manchen Fallen ist als Hauptvorteil der Einfthrung unseres
Systems der absolute Zwang der Normalisierung aller Konstruktions-
einzelheiten, Werkzeuge und Einrichtungen anzusehen, welcher Zwang
bei Einftihrung der gewohnlichen Systeme fehlt.

§72. (170—171.) DasDifferential-Lohnverfahren ist ziem-
lich viel einfacher in seiner Anwendung, aber bei weitem am einschneidend-
sten in seiner Wirkung. Es sollte tberall dort eingefithrt werden, wo
sich Tag fiur Tag die gleiche Arbeit wiederholt, aber auch nur dort,
wo, wie oben bereits erwihnt, die umfassendste Reorganisation beztiglich
der Normalisierung aller Teile und sehr griindliche Zeitstudien vorauf-
gegangen sind. Es wirkt bedeutend schirfer als das ,Pensumsystem®
mit Pramie, weil der Arbeiter bei dem geringsten Nachlassen der Leistung
nicht nur den hohen Stundenverdienst durch Verteilung auf eine langere
Zeit verliert, sondern es wird der Stiickpreis auferdem noch herunter-
gesetzt; er erleidet also doppelten Verlust. Bei dem Pensum-Lohn-
verfahren mit Primie bringt das Nichterreichen der vorgeschriebenen
Hochstleistung zwar auch den Verlust der ,Pramie“ mit sich, aber der
Arbeiter hat sich nicht auch noch dem ,Differenzabzug® zu unterwerfen,
sondern er erhilt seinen ausgemachten Stundenverdienst ohne Pramie.

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

§ V3. (172—173.) Das Ganttsche System bewihrt sich besonders in
der schwierigen Ubergangszeit vom langsamen Tempo der gewohnlichen
Arbeitsmethoden zu dem Schnellbetrieb, welcher eine gute Werkstitten-
leitung charakterisiert. Wiahrend dieser Ubergangszeit wurde immer
ein Stadium erreicht, wo ein ziemlich plstzlicher Sprung vom ge-
wohnlichen Tagelohn zu irgendeiner Form des Stucklohnes eintrat, und
wihrend welcher Zeit der Abfall mancher guten Leute von dem wei-
teren Fortschreiten unvermeidlich blieb. Das Ganttsche System gleicht
diese plstzlichen Spriinge zum schnellen Tempo besser aus als das
System des Verfassers.

Herr Gantt selbst hat diese Vorzige seines Systems allerdings
nicht in vollem Mafle erkannt, wenigstens ist in seiner Veroffentlichung
nichts von der Anwendung in diesen Fiallen erwihnt.

§ 74. (174—175.) Es kann von keinem Arbeiter erwartet werden,
dafl er in Sttcklohn anfangs ebenso schnell arbeitet als spiter, weil
es einer gewissen Zeit ftir ihn bedarf, um von der bisherigen mehr
langsameren Arbeitsweise zu einem schnelleren Tempo iberzugehen.

Aus diesen Griinden empfiehlt sich fiir die Einfithrung der schnelleren
Arbeitsweise das Ganttsche System sehr, weil der Arbeiter nach und
nach zu hoherem Verdienst kommt. Stets sollte aber von vornherein
die schnellste Fertigstellungszeit von der Werkstittenleitung angegeben
werden, damit jeder Reiz zum Bummeln fehlt.

Aufler dieser Anwendung des Ganttschen Verfahrens wihrend der
Ubergangszeit kann es mit Nutzen bei téglich 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 mifilingt
daher haufig den Leuten, gleich zuerst die kiirzeste Arbeitszeit zu er-
reichen, wodurch sie bei Anwendung des Differentialverfahrens eine
erhebliche Lohnverkirzung erdulden miissen, wihrend das Ganttsche
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Lohnsystem nur eine Verkirzung der Extraprimie, aber nie eine Ver-
minderung des einmal festgesetzten Stundenmindestlohnes bedingt. Die
grofiere Anpassungsfihigkeit des Ganttschen Systems bewihrt sich
auferdem noch in anderen Verhiltnissen. Viele Werke, insbesondere
Maschinenfabriken, sind gezwungen, wegen der hiufig wechselnden Art
der Arbeit stets eine Gruppe erstklassig geschulter und hoch bezahlter
Facharbeiter fir ganz besonders schwierige Arbeit zu halten. Wenn
nun, wie das immer vorkommt, zeitweilig keine besondere Arbeit fiir
die Leute vorliegt, so ist man gezwungen, diese besseren Arbeiter mit
anderen im regelmifigen Laufe von geringer bezahlten Arbeitsleuten
zu verrichtenden Arbeiten zu beschiftigen, fiir welche ein fiir einen ge-
schulten Handwerker zu geringer Verdienst ausgesetzt ist. Unter
Geltung des Differential-Lohnverfahrens miissen nun hierbei entweder die
Leute gezwungen werden, zeitweise mit niedrigerem Lohn zu arbeiten,
oder es miissen zweierlei Preise fiir die gleiche Arbeit angesetzt werden.

Letzteres Verfahren bringt aber stets grofie Unzufriedenheit der-
jenigen Leute mit sich, welche den geringeren Preis bekommen. Das
Ganttsche System liefert durch den nach der Klasse des Arbeiters
verschiedenen Stunden- oder Grundlohn ein Mittel, um diese Un-
gerechtigkeit auszugleichen. Der erstklassige Facharbeiter erhilt seinen
hoheren Grundlohn, welcher ihm von den Arbeitsleuten nicht mifigénnt
wird, wihrend die Extraprémie fiir beide Klassen gleich hoch bemessen
wird, Somit erhilt der besser geschulte Facharbeiter auch den ihm
gebtihrenden hoheren Verdienst.

§ 75. (176.) Ein fir diesen Fall ebenfalls passendes Liohnverfahren
mit manchen Vorteilen hat auch Herr James M. Dodge erfunden. Da
der Genannte im Begriff ist, seine Arbeit hieriiber zu versffentlichen,
so soll ihm hier nicht vorgegriffen werden.

§ 6. (177.) Es leuchtet ein, dafl bei der Durchfiihrung der Pensum-
idee jedes der beschriebenen Systeme in den verschiedenen Verhiltnissen
der Werke sein Feld der Brauchbarkeit findet, und dafl bei grofien
Werken alle die genannten Systeme in den einzelnen Abteilungen zur
Anwendung kommen konnen. In den Bethlehem-Werken waren zu
des Verfassers Zeit sogar drei der beschriebenen Lohnverfahren in
Gebrauch.

- § T1. (178—179.) Am Schlusse dieses Kapitels iiber die Not-
wendigkeit der taglichen Arbeitsaufgabe sei noch ein Beispiel tiber die An-
wendung des Differentialverfahrens gegeben, durch welches der Vorteil
moglichster Kirze und Einfachheit bei. der Arbeitsaufgabe zur Er-
scheinung kommen soll. 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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| § 8. (180—185.) ,Aus dem ersten Fall der Anwendung des
,Differential-Lohnverfahrens im Jahre 1884 lafit sich erkennen, was

,damit erreicht werden kann.

Ein normales Schmiedestiick war bis

,dorthin zu Tausenden mit einer Fertigstellungszeit von vier bis funf
,Stick am Tage und etwa zwei Mark Lohnkosten in gewthnlichem

,Stiicklohn hergestellt.

Nach Beendigung der Zeitstudien unter Zer-

,legung aller Operationen in die kleinsten Teile gewann der Ver-
,fasser die Uberzeugung, daf die Herstellung von zehn Sttick am
,Tage bei htchster Anstrengung von Mann und Werkzeug mdglich sei.
,E8 waren in zehn Stunden etwa 400 kg Stahl auf einer Bank mit

,Zwei Supporten zu zerspanen.

Der Stiickpreis fir den Dreher

,wurde auf 1,40 Mark bei Herstellung von zehn Stiick pro Tag und
yauf 1 Mark bei Nichterreichung dieser Anzahl festgesetzt.

,E8 kostete natirlich grofie Mihe, die Leute zu dieser an-
,gestrengten Arbeitsweise zu bewegen, da sie anfangs nicht glaubten,
,dafl die Firma ihnen dauernd 14 Mark pro Tag Lohn zahlen wiirde.
,Doch von dem Tage an, an welchem zuerst zehn Stiick pro Tag
ofertiggestellt wurden, haben die erstklassigen Leute wihrend der
,darauffolgenden zehn Jahre bis zum allgemeinen Fall der Lé&hne
,anfangs dieses Jahrhunderts fast jeden Tag die Anzahl von zehn
,Stiick am Tage erreicht, ohne dafi ihnen ein Abzug vom Lohn

,gemacht wurde.

,Die Konkurrenz des Midvale-Stahlwerkes kam nicht tber, die
,Halfte der Produktion fir die Drehbank hinaus, weil sie ibre Dreher
ynicht iiber 8 bis 10 Mark pro Tag verdienen lief.

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

Produktionskosten fiir die Drehbank und Tag.

Gewdohnliches Akkordsystem:

Arbeitslohn . Mk. 10,—
Maschinenkosten . . . . | 14—
Gesamttageskosten . Mk. 24,—
Lohn und Maschinenkosten

pro Stiick (5 Stick am

Tage) . . . . . . . , 480

Differentialsystem:
Arbeitslohn . Mk. 14,50
Maschinenkosten . . . . , 14—
Gesamttageskosten . . Mk, 28,50

Lohn und Maschinenkosten
pro Stiick (10 Stiick am
Tage) . . . . . . . , 285

,Dieses sehr giinstige Resultat ist jedoch nicht ausschlieflich

,dem Differentialverfahren zuzuschreiben.

Die mittelbare Einwirkung

,der vervollkommneten Werkstéttenorganisation ist nicht gering an-

,zuschlagen.
§ 79. (186—187).

Der grofie Niedergang der Konjunktur im

Juli 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. Wihrend auf dem ganzen Werke das Differentialverfahren
beibehalten wurde, kam es durch einen Irrtum bei den oben behandelten
Schmiedestiicken in der Dreherei in Wegfall, und es trat ein fester
Preis von 1 Mark pro Stick 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 sorgfiltige Unterteilung in die einzelnen
Operationen und eine auf Grund sehr griindlicher Untersuchungen vor-
genommene Festsetzung der Einheitszeiten fiir alle einzelnen Phasen
der ganzen Aufgabe.

Es empfiehlt sich, dem Arbeiter aufler der Gesamtzeit des auf-
gegebenen Pensums alle Einzelheiten der verschiedenen Teile der
Arbeit bekannt zu geben, damit er sich wihrend der Arbeit stindig
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 Radsitze 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 grofien Einfachheit
und Ersparung von Schreib- und Beobachtungsarbeit.

Eine sehr eingehende Zeitbeobachtung dieser Arbeit tberzeugte
den Verfasser jedoch, daf die meisten Leute nicht ihr Moglichstes
leisteten und er beschlof, die ganze Arbeit in eine Anzahl kurzer
Operationen aufzuteilen und fiur jede die Bearbeitungszeit gesondert
festzusetzen, Der Erfolg dieser Unterteilung war eine um etwa 30 %o
vermehrte Leistung mit den gleichen Leuten und Einrichtungen.

§ 82. (192—194.) TUm ein Beispiel der Ausfiihrlichkeit solcher
Zeitstudien zu geben, ist das Formular zu obiger Studie auf folgender
Seite wiedergegeben (Grofie des Originals 12 >< 18 cm).

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

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

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

Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 3
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Anweisungskarte fiir Radreifenbearbeitung.
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Aufspannen des zum Drehen fertigen
Reifens auf die Maschine

Schruppen der Vorderseite

Schlichten der Vorderseite

Vorbohren vorn. . . . . . .

Nachbohren vorn

Schruppen der Vorderseite

Inanspruchnahme durch  Unter-
brechung .

Vorbohren der Seite .

Schruppen der Hinterseite

Schlichten der Hinterseite

Fertigbohren hinten .

Vorbohren hinten .

Schruppen der Hinterseite

Inanspruchnahme durch  Unter-
brechung .

Die Aussparung bearbeiten

Yorsohneiden des Gewindes .

Nachschneiden des Gewindes

Vordrehen des Spurkranzes .

Nachdrehen des Spurkranzes

Reinigen des Gewindes im Spur-
kranze

Wegnehmen des Reifens von der
Maschine und Reinigen der Plan-
scheibe . .

Fig. 1.
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anderen Industriegebiete als den bisher behandelten sein. -Es sei dafir
-die Stahlkugelfabrikation” in der ,Symonds Rolling Machine Co.“ in
Fitchburg gewihlt. Auf Grund genauer Zeitstudien wurde in der ganzen
Fabrikation vom gewdhnlichen Taglohn zum Stiick- oder Akkordlohn
ibergegangen. Wir greifen zur Beschreibung den letzten und einfachsten
Vorgang, den der Kontrolle der fertigen Kugeln, heraus.

Diese wurde zur Zeit der Reorganisation ausschlieflich von seit
langer Zeit damit beschiftigten M#dchen, etwa 120 an der Zahl, in
gewdhnlichem Taglohn vorgenommen. Kurz beschrieben, bestand die
Arbeit in dem Aufbringen einer Reihe der polierten Stahlkugeln auf
den Ricken der linken Hand, dieselben in der Rille zwischen zwei
aneinander geprefiten Fingern rollen lassend und dem Aussuchen bzw.
Entfernen der mit Fehlern behafteten Kugeln. Die Fehler waren Ein-
driickungen, Weichstellen, Risse und Spriinge und zwar traten die
meisten Fehler so winzig auf, dafl nur ein besonders hierauf geiibtes
Auge sie zu entdecken imstande war. Die Arbeit erforderte daher die
ganze Aufmerksamkeit der Beobachterinnen, welche zehneinhalbstindige
Arbeitszeit mit Ausnahme des Samstages, an welchem Tage der Nach-
mittag frei war, einhielten.

§ 84. (196—200.) Der erste Schritt zur Erhthung der Leistung
mufite eine Sicherung gegen nachlissigere Beobachtung sein; sie wurde
durch eine Nachkontrolle erreicht. Vier der zuverlissigsten Midchen
wurden mit dieser betraut und zwar bekamen sie die Reihen von Kugeln
von verschiedenen erstuntersuchenden Midchen, ohne zu wissen, von
welchen. Die kontrollierenden Méddchen wurden aufierdem noch ihrer-
seits dadurch gelegentlich gepriift, dafl man ausgesucht fehlerfreie Sitze
mit einer bestimmten Zahl fehlerhafter Kugeln vermengte und das
Herausfinden durch die zur Kontrolle bestimmteén Méadchen von einem
Oberinspektor beobachten lief.

Daraufhin suchte man durch Schaffung von téglichen Rekorden,
geleistet von Vorarbeiterinnen, den Ehrgeiz der Midchen zu heben und
nahm gleichzeitig genaue Zeitstudien vor. Es stellte sich heraus, daf
bis dahin ein ganz erheblicher Teil der Zeit mit Schwatzen und effek-
tivem Nichtstun hingebracht war und zunichst wurden die nachlissigsten
der Madchen beiseite gesetzt oder bei Unverbesserlichkeit entlassen.
Es wurden zwei Ruhepausen, eine vormittags und eine nachmittags, von
je zehn Minuten eingefihrt, in denen Verlassen der Sitze und Unter-
haltung erlaubt war. Die tagliche Arbeitszeit wurde zunichst auf
neuneinbalb und spiter auf achteinhalb Stunden bei Beibehaltung des
Samstagsfreinachmittages herabgesetzt.

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

3*
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war, wurde Stiicklobn nach dem Differentialverfahren eingefiihrt, zu-
nichst nicht fir vermehrtes Ausbringen, sondern fiir die Erhohung der
Genauigkeit bei der Untersuchung und zwar wurden die Mengen der
durch die Vorarbeiterinnen untersuchten Kugeln als Mafistab fir die
Bemessung des Differentialabzuges gewshlt. Jede Stunde wurde die
Leistung jedes Midchens bestimmt und unverziiglich mitgeteilt, ob die
vorgeschriebene Anzahl erreicht sei oder nicht. Den Zuriickgebliebenen
wurden Helferinnen zur Aufmunterung und Nachhilfe zur Seite gestellt.

§ 85. (201—204.) Der Grundsatz der Leistungsbestimmung in be-
stimmten Zeitabschnitten innerhalb der Aufgabe und die sofortige Mit-
teilung an die Arbeiter bzw. Arbeiterinnen wurde im ganzen Werke
mit groflem Erfolge durchgefiihrt.

Die endgiiltigen Ergebnisse der Neuorganisation der Kontroll-
abteilung waren die folgenden:

1. 35 Madchen leisteten die gleiche Arbeit, fir die friher 120 an-
gestellt waren.

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

3. Sie arbeiteten nur achteinhalb Stunden gegen friither zehneinhalb
Stunden tiglich mit freiem Samstagnachmittag.

4. Ein Vergleich iiber die Genauigkeit der Arbeit ergab, dafl beim
alten Taglohnsystem 58 %o mehr fehlerhafte Kugeln in dem Ver-
kaufsprodukt gefunden werden als beim neuen Verfahren im Stick-
lohn mit Nachkontrolle. Die Giite der Arbeit wurde mit anderen
‘Worten wesentlich vermehrt.

Der grofle Erfolg dieser Neuordnung ist nicht allein der verbesserten
Arbeitsmethode, sondern zum grofien Teile auch der Ausrottung der
nachlissigen und faulen Elemente unter den Arbeiterinnen zuzuschreiben.

§ 86. (205—209.) Es mag der Nutzen der neuen Methode noch
an folgendem Vergleich der Leistungen von zehn eingearbeiteten Madchen
wihrend der Einfihrungszeit der neuen Organisation gezeigt werden.

Die Neuorganisation begann im Méarz. Wihrend der ersten drei
Monate wurde die Zunahme der Leistung zwar nicht vollig genau be-
stimmt, es ist aber unzweifelhaft, dafl bei Beibehaltung des Taglohnes
bereits ein Steigen der Ausbeute um 83 %o durch bessere Aufsicht und
Arbeitsbedingungen erreicht wurde.

Der Vergleich von Juni im Taglohn und Juli im Stiicklohn ergab
bei zehneinhalbstindiger Arbeitszeit 37 %o Zunahme der Leistung.
.Diese Verbesserung ist der Einfiihrung des Stiicklohnes zuzuschreiben.

Vom Juli (zehneinhalbstiindige Arbeitszeit) zum August (neun-
einhalbsttindige Arbeitszeit) wurde eine weitere Steigerung von 33 %o
erreicht, welche sich wiederum im September (achteinhalbstiindige Ar-
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beitszeit) noch um 0,08 %o erhohte. Es wurde also in diesem letzten
Monat das Gleiche in 8'/2 Stunden geleistet, wozu im vorigen Monat
9/ Stunden erforderlich waren. Zusammengefafit erhohte sich die
Leistung pro Tag vom Miarz im Tagelohn und wihrend” 10Y/2 stiindiger
Arbeitszeit zum September im Stiicklohn bei 8%/zstiindiger Arbeitszeit
um das 2%2fache, der Wochenverdienst stieg dabei von 15—19 Mk.
auf 27—35 Mk,

§ 87. (210). Die Zeitaufnahmen fiir die beschriebene Neuordnung
wurden durch des Verfassers Freund, Sandford-E. Thompson, durch-
gefithrt; die ganze Neuordnung lag in den H#nden des Verfassers,
wihrend H. L. Gantt die Stellung des Generaldirektors der Gesellschaft
bekleidete.

IV.

Organisation in Maschinenbauwerkstiitten. Einteilung
der Meister nach besonderen Titigkeiten.

§ 88. (211—212.) Je nach der Natur der Fabrikation #ndert sich
die Arbeit und der Kostenaufwand einer Reorganisation in unserem
Sinne ganz wesentlich. Wihrend es bei ganz einfacher Arbeit (z. B.
Transportarbeit im Hittenwerke) einem einzigen energischen Manne
mit einigen verhiltnismiBig gering bezahlten Assistenten moglich ist,
die Neuordnung durchzufithren, kann die Arbeit einer Person bei
Maschinenfabriken mit wechselnder Gattung der Fabrikate naturgemif
wenig ausrichten.

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

§ 89. (213—214.) Es sei daher fiir die Beschreibung einer Werk-
stittenorganisation des neuen Systemes das Beispiel einer Maschinen-
fabrik mit seiner komplizierten und eingehender Ausarbeitung bediirfen-
den Organisation gewhlt.

Fast in allen dieser Werke ist eine Ordnung eingefiihrt, welche
man als militirische bezeichnen kann und in der ein streng durch-
gefiihrtes Unterordnungssystem das Gerippe bildet, das die Befehle und
Auftrige vom Generaldirektor durch die Abteilungsdirektoren, Betriebs-
chefs, Assistenten, Meister zum Arbeiter vermittelt. Solches Verfahren
erfordert, dafl jedes der bezeichneten Organe, insbesondere die Meister,
sehr verschiedenartige Beschéftigung verrichten miissen. Nur ganz
ungewdhnlich vielseitige Naturen konnen daher ihrer Aufgaben in
wiingchenswerter Weise gerecht werden. Nicht zum wenigsten wegen
der Unmboglichkeit, geeignete Krifte als Betriebsleiter und Meister zu
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bekommen, konnen so wenige neugegriindete Maschinenfabriken in den
ersten Jahren mit Erfolg arbeiten, sondern bedirfen jahrelangen Ein-
arbeitens und Zusammenwirkens aller beteiligten Organe, um wirtschaft-
lich arbeiten zu ktnnen. Man fing daher schon an, die Bearbeitungs-
maschinen nach Gruppen der gleichen Art aufzustellen und Dreharbeit,
Frisarbeit, Hobelarbeit usw. gesondert geschulten Meistern zu unter-
stellen. Es blieb aber immer noch nahezu eine Unmoglichkeit, Be-
triebsleiter zu bekommen, die auf allen Gebieten erfahren waren.

Dem Verfasser hat es oft Jahre mihevollster Arbeit gekostet,
Meister und Arbeiter zur Verinderung ihrer Arbeitsweise zu bestimmen,
meist erst dann, wenn sie durch unwiderlegliche Tatsachen iberfiihrt
waren; aber noch viel schwieriger gestaltete sich die Aufgabe, die Be-
triebsleiter zur Aufgabe ihrer Methoden zu bewegen. Diese Herren
haben ihre Stellung meist auf Grund ihres energischen Charakters er-
reicht; sie sind, selbst gewohnt, anderen zu befehlen, naturgemifi 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 Maschinenfabriken zu wenig Aufsichtsorgane, um wirtschaftlich:
zu arbeiten. ’

Verantwortlich fiir das Arbeiten der ganzen Werkstitte ist nach
dem herrschenden Verfahren der Meister. Er ist meistens mit Pflichten
tiberlastet und kann allein die Befolgung der von uns aufgestellten
vier Grundprinzipien nicht durchsetzen. Kurz zusammengefaBt um-
fassen seine Pflichten:

Aufstellung des Arbeitsplanes fir alle Werkzeugmaschinen, recht-
zeitige Zuweisung der Arbeit an jeden Arbeiter und Belehrung tber
die Art-der Ausfiibrung; Sorge fir rasche Fertigstellung und Aus-
nutzung der Maschinen; Vorausbestimmung der Arbeiterzahl nach Stand
der Arbeitsmengen und Heranschaffung derselben; Uberwachung des
Verdienstes der Leute, Kontrolle der Lishne und Aufrechterhaltung der
allgemeinen Ordnung.

§ 91. (217—219.) Betrachten wir nun, ob die vier leitenden
Grundsitze auf die Meister in den gewdhnlichen Betriebsorganisationen
angewendet wurden.

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

Es ist ganz klar, dafl hiervon beim Meister keine Rede sein kann,
denn seine Pflichten sind so mannigfache in der Art und in der Anzahl
so viele, daff er normal gar nicht alle erfillen kann und haufig sich
dariiber im Schwanken befindet, welche Arbeiten er vornehmen und
welche er vernachlissigen soll.
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Der zweite Grundsatz schreibt vor, dafl die Arbeitsbedingungen so
geregelt sein sollen, dafl das vorgeschriebene Tagewerk gut erledigt
werden kann. Schon die Ausfihrungen des vorigen Abschnittes er-
geben, daf die Arbeitsbedingungen und Einrichtungen schon wegen zu
groBer Arbeitsiberhdufung nicht als derartig geregelte angesehen werden
konnen, dafl die aufgegebenen Pflichten voll und ganz erfiillt werden
konnen.

Die letzten beiden Grundsitze verlangen hohe Bezahlung bei Er-
fullung des vorgeschriebenen Tagewerkes und Einbufile an Verdienst
bei Nichterfullung. Es leuchtet ein, daff bei Nichtbefolgung der ersten
beiden Grundsitze ein Nachkommen der in den letzten beiden Grund-
sitzen ausgedrickten Forderungen ausgeschlossen ist.

Die Meister suchen nun aus der Uberfille der von ihnen zu ver-
richtenden Arbeiten einen Teil an die ihnen unterstellten Vorarbeiter
und Kontrolleure abzuwilzen, die an sich schon ein volles Maf tig-
licher Arbeit der verschiedensten Art zu verrichten haben.

§ 92. (220—222.) Die Schwierigkeit, wirklich leistungsfihige
Meister zu bekommen, liegt eben in der unméglichen Vereinigung der
verschiedensten Eigenschaften, welche zur vollen Erfillung der meister-
lichen Pflichten notwendig sind.

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

Drei dieser Eigenschaften vereinigen die meisten Menschen aus
dem Volke, sie geniigen, um diese als Arbeiter einzustellen; Leute,
die vier der Eigenschaften besitzen, sind schon seltener und werden
diese als Vorarbeiter, Aufseher usw. schon hther bezahlt werden miissen,
wihrend finf Eigenschaften sehr selten und dariiber tberhaupt nicht
mehr in einem Menschen unter normalen Verhiltnissen vereinigt ge-
funden werden. TUnter Beachtung dieser Tatsache wollen wir nun
einmal feststellen, was von einem Meister, der beispielsweise die Dreh-
und Hobelarbeit einer Werkstitte unter sich hat, verlangt wird.

§ 93. (228—231.) 1. Er muB ein erstklassiger Fach-
arbeiter sein, um die ihm unterstellten Leute bei Austibung
der Arbeiten anweisen zu konnen.

2. Er muf die Zeichnungen gut verstehen konnen, was ein
gewisses Maf von technischer Erziehung und Auffassungsgabe
bedingt. ,

8. Er muB disponieren kénnen, & h. fir den raschen Wechsel
der Arbeiten auf den Werkbianken besorgt sein und fir die Be-
reitschaft der notigen 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 mufl Ordnungssinn haben, d. h. auf die Reinhaltung und
dauernden guten Zustand der Werkzeugmaschinen halten.

5. Er ist fur die Qualitdat der seine Abteilung verlassenden
Fertigstticke verantwortlich.-

6. Er mu energisch sein, d. h. seine Leute in steter an-
gestrengter Arbeit halten. Dazu mufl er selbst arbeitsam, un-
verdrossen und frisch veranlagt sein und die ihm unterstellten
Organe beeinflussen und mit sich fortreilen konnen. Diese Eigen-
schaft ist sehr selten mit den fir die Punkte 83—5 erforderlichen
vereinigt.

7. Das ganze Arbeitsfeld der Werkstitte mufl er uber-
blicken und den Gang der Arbeitsstiicke iiber die verschiedenen
‘Werkbinke weit im voraus disponieren.

8. Er muff die Arbeitszeiten der verschiedenen Aufgaben sicher
beurteilen konnen, da die Lohn- resp. Akkordfestsetzung in
seiner Hand liegt.

Die Erfillung der Forderungen 7 und 8 erfordert ein ge-
wisses Mafl von Schreibgewandheit, die meist den Leuten wider-
strebend ist, die aus der Werkstdtte kommen.

9. Er mufl ein gerechter und achtunggebietender Vorgesetzter
sein.

§ 94. (282—234.) Es liegt auf der Hand, da aus der Klasse
der Leute, aus welcher die Meister zu wihlen sind, keiner zu finden
ist, welcher auch nur den grofileren Teil der genannten Eigenschaften,
welche von ihm zur vollen Ausfillung seines Platzes verlangt werden,
in sich wvereinigt, und sollte wirklich einer gefunden werden, dann
mache man ihn lieber zum Direktor anstatt zum Meister. Hieraus
folgt aber, dafl mit dem ganzen System in der Weise ge-
brochen werden mufl, daBl eine Aufteilung der Pflichten
des Meisters in so viele Teile erfolgt, dal jeder dieser
Teile von einem Aufsichtsorgan (Meister) voll und ganz
bewidltigt werden kann.

Das bedeutet jedoch ein vollstindiges Verlassen des militdrischen
oder Unterordnungsprinzips in der Werkstittenleitung und ein Wechsel
in den Obliegenheiten der Meister und Arbeiter und in der Stellung
der Meister und Arbeiter zueinander. Dieser Wechsel driickt sich in
folgenden zwei Grundsitzen aus:

1. Die Arbeiter sowohl als die Meister und Vorarbeiter sollen von
aller geistigen und Schreibarbeit befreit werden und nur ftir die
Ausfihrung zu sorgen haben. Jegliche Disponierungs- und Uber-
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legungsarbeit und das dazu gehorige Schreibwerk soll in einem
der Werkstatt direkt anzugliedernden ,Arbeitsbureaun® ver-
einigt werden. Die Meister bleiben nur in der Werkstitte und
verwenden ihre ganze Zeit auf Uberwachung der Arbeiter und

Anleitung der Leute.

2. Das Unterordnungs- oder militdrische System wird verlassen und
dafiir das ,Funktions- oder Tdatigkeitssystem® eingefiihrt,

Das Funktionssystem gipfelt in dem Bestreben, jedem Aufsichts-
organ vom Betriebsleiter bis zum Meister hinunter nur so viele Pflichten
aufzuerlegen, wie er wirklich erfillen kann; wenn moglich sollte jeder
nur eine Haupttitigkeit ausiiben. Wihrend in der gewohnlichen Organi-
sation die Arbeiter in Gruppen eingeteilt, stets nur einem Meister
unterstehen, von welchem sie alle Befehle und Anweisungen erhalten,
sind sie in dem neuen System mehreren Meistern gleichzeitig unter-
stellt, von denen jeder fir sich nur fiir ganz bestimmt abgegrenzte
Gebiete verantwortlich ist und nur in diesen mit den Arbeitern unter-
handelt. Die Arbeiter empfangen ihre Befehle und Unterweisungen in
grofleren Fabriken beispielsweise von acht verschiedenen Meistern, von
denen sich vier zur Beaufsichtigung und Anleitung der Arbeiter stets
in der Werkstatt aufhalten. Die andern vier sitzen im Arbeitsburean,
sie arbeiten die schriftlichen Anweisungen fir die Arbeiter aus und
empfangen die Aufschreibungen der Leute tber verfahrene Arbeits-
zeiten usw, Die Zeit, welche der einzelne Meister bei den Arbeitern
zubringt, ist ganz verschieden und hingt von den besonderen Titig-
keiten ab; einige von ihnen werden bei dem einzelnen Mann vielleicht
nur ein- bis zweimal tiglich auf einige Minuten verweilen, andere be-
schiftigen sich linger und h#ufiger mit jedem Arbeiter.

Auch die Anzahl der Funktionsmeister ist verschieden. Ein
Meister, dessen besondere Téitigkeit nur ein ganz kurzes Verweilen
bei jedem Arbeiter erfordert, wird die ganze Werkstitte in seinem
Gebiete leiten konnen, wihrend z. B. die Hauptmeister, welche die
Arbeitsverteilung und den Aufspann der Stiicke regeln, mehrere an der
Zahl sein miissen. Sie werden zweckmifiiz nach den Gruppen der
Arbeitsmaschinen eingeteilt.

§ 95. (2385.) Im folgenden ist die vom Verfasser als praktisch
erkannte Einteilung der Tétigkeit der vier Ausfithrungsmeister kurz
beschrieben. Sie heifien:

Vorrichtungsmeister, Geschwindigkeitsmeister,

Prifmeister, Instandhaltungsmeister.

§ 96. (236.) Die Vorrichtungsmeister sollen die Arbeit
vorbereiten, insbesondere dafiir sorgen, dafl stets mindestens ein
Arbeitsstiick auf jeder Bank ist, dafl der Arbeiter das Stiick sach-
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gemif aufgespannt hat, und daf ihm die dazu notwendigen Vorrich-
tungen und Hilfseinrichtungen, wie Spannfutter, Keile, Beilegesticke,
MeBvorrichtungen usw. rechtzeitig geliefert werden. Sie sollen persén-
lich eingreifen und helfen, wenn die Vorrichtungs- und Aufspannarbeit
nicht rasch genug vonstatten geht.

§ 97. (2387.) Die Geschwindigkeitsmeister sollen vor-
nehmlich darauf achten, daf die vorgeschriebenen Arbeitsgeschwindig-
keiten, Schnittiefen und Vorschubgrofien innegehalten werden, dafi der
Schnitt an der richtigen ‘Stelle beginnt, sowie dafl die richtigen Werk-
zeuge (Drehstshle, Fraser, Schleifsteine) zur Hand sind, und dafi diese
nach Normalien. vollig gleichméfiig hergerichtet werden.

Er soll nicht allein darauf sehen, dafl der Arbeiter die richtige
Anwendung von den Werkzeugen macht, sondern vor allem, daff die
Arbeit in der kiirzest moglichen Zeit vollbracht wird. Hiufig wird er
zum Beweise fir die Moglichkeit der Fertigstellung eines Stiickes in
einer bestimmten Zeit die Arbeit selbst in die Hand nehmen.

§ 98. (238.) Die Priifmeister sind fir die genaue Ausfiihrung
der Stiicke nach den vorgeschriebenen Massen, tiberhaupt fir die Giite
der Arbeit verantwortlich; sie priifen die Arbeitsstiicke w#hrend und
nach der Bearbeitung.

§ 99. (289.) Die Instandhaltungsmeister sorgen fir die Rein-
haltung, Schmierung und Wartung der Maschinen und halten strenge
darauf, daff die hierfir geltenden Vorschriften innegehalten werden; sie
iiberwachen auflerdem den Zustand der Antriebsmotoren und Riemen-
triebe, und halten auf Reinlichkeit und Ordnung in den abgelegten
Stiicken auf dem Flur der Werkstitte.

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

§ 101. (241.) Der Arbeitsverteiler schreibt, nachdem die
Reihenfolge der zu erledigenden Auftrige in groflen Ziigen vom Be-
triebsleiter festgelegt ist, die téglichen Anweisungen fiir die Aus-
fithrungsmeister, die insbesondere den Gang der Arbeitsstiicke tiber die
Werkbénke regeln. Diese Listen sind das Hauptmittel, um die -Voll-
bringung der téglich vorausbestimmten Arbeit zu sichern.

§ 102. (242) Der Anweisungsbeamte unterrichtet sowohl
die Meister als auch die Arbeiter iiber alle Einzelheiten der Arbeit;
er teilt auf seinen Anweisungskarten .die Nummern der Haupt- und
Einzelzeichnung, die Bestellungs- und Kostennummer, die Aufspann-
vorrichtung und besonderen Werkzeuge mit; er gibt ferner alle An-
gaben tber das Ansetzen der Schnitte, tiber Schnittgeschwindigkeit und
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Schnittiefe, Art der Lohnung, ob in Akkord oder nach dem Priimien-
oder Differentialverfahren zu arbeiten ist und gibt die Zeiten und Lohn-
sitze an; er teilt auch die Namen der Meister mit, welche in den
einzelnen Fragen unterrichtet sind. Je nach der Natur der Arbeit wird
die Anweisungskarte von einem oder mehreren Beamten ausgefillt.

Die Ubermittlung der Anweisungskarten in die Werkstitten und
die Beseitigung der in der Befolgung der. Anweisungen auftretenden
Schwierigkeiten ibernimmt ein ,Anweisungsoberbeamter®.

§ 103. (243.) Der Zeit- und Kostenbeamte regelt die Vor-
schriften tiber die Arbeitszeit und die Eintragungen in die Zeitkarten
durch die Arbeiter selbst, sorgt dafiir, dafl diese Angaben tdglich recht-
zeitig eingehen und piinktlich an die Kalkulatoren weitergegeben werden.

§ 104. (244.) Der Aufsichtsbeamte sorgt fir Aufrecht-
erhaltung der notigen Disziplin und straft bei wiederholter Pflicht-
verletzung; er prift die eingelaufenen Beschwerden, setzt die Strafen
fir Zuspatkommen und Fehlen fest und spricht das letzte Wort tber
etwaige Veridnderung der Lohnsitze.

§ 105. (245.) So ist alles, was bisher ein 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
fur die Vollbringung der Arbeit nach der gegebenen Anweisung und
mit der ndtigen Geschwindigkeit, und ein Aufsichtsmeister ist fiir die
Ordnung in der Werkstitte verantwortlich.

Das beste Ergebnis dieser Verinderung liegt in der Moglichkeit,
in verhaltnismifBig kurzer Zeit sich Meister heranzubilden, welche ihre
Obliegenheiten voll und ganz erfilllen 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 beschrinktes Mafi von Spe-
zialkenntnissen fiir die Ausfillung ihrer Posten verlangt.

Verfasser hat sowohl aus der Zahl der alten Meister und der
besseren Arbeiter als auch von den Absolventen der technischen Schulen
Ménner angestellt, welche in sechs bis achtzehn Monaten brauchbare
Funktionsmeister wurden. Ein anderer wesentlicher Vorteil ergibt sich
durch die Mbglichkeit, die vier Grundprinzipien in volliger glatter Weise
durchzuftihren, wobei den Meistern ihre genau abgegrenzte Titigkeit
vorgeschrieben ist, welche ihre Zeit bei strikter Durchfithrung ibrer
Pflichten voll ausfillt. Ebenso wie den Arbeitern soll den Meistern
hohe Bezahlung bei Vollbringung der vorgeschriebenen Arbeit gegeben
werden und ebenso sollen sie Abziige erleiden, wenn sie in ihren
Pflichten zurtickbleiben.
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§ 106. (247—250). Es hiefe die Vorteile des Systems schlecht
ausnutzen, wenn nicht_beinahe an allen Arbeitsmaschinen geringer be-
zahlte Arbeitsleute anstatt der geschulten Facharbeiter angestellt wiirden.
Die vollige Trennung der geistigen und dberlegenden Arbeit von der
ausfihrenden Arbeit in der Werkstitte und die Ubernahme derselben
in das Arbeitsbureau, die genauen und unzweideutigen Anweisungen
iber alle Einzelheiten der Arbeit und die intensive Anleitung der Leute
durch die Ausfithrungsmeister erméglichen dieses selbst bei der kom-
plizierten Arbeit der Maschinenfabriken.

An den Schruppbinken der ,Bethlehem-Stahlwerke“ waren 95 %o
Arbeitsleute unter dem Primienlohnsystem angestellt und selbst an den
Fertigbinken waren etwa ein Viertel angelernte Handlanger. Dabei
waren die Leute durchweg mit der Bearbeitung sehr teurer, schwerer
Schmiedestiicke beschiftigt; sie waren natirlich 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 beschrinktem Umfange
in vielen der besten Maschinenfabriken Nordamerikas in Anwendung,
weil manche der weiterschauenden Leiter den grofien Vorteil des un-
mittelbaren Verkehrs zwischen Arbeiter und den auf einzelnen Gebieten
speziell geschulten Aufsichtsorganen gegeniiber dem vorwiegenden Aller-
weltsmeistersystem erkannt haben. Die Anschauung, dafl nur einer
regieren konne, dafi niemals ein Arbeiter mehreren Organen zugleich
unterstellt werden kénne, ist so tief gewurzelt, daff fast alle der Be-
triebsleiter, welche beschrinkten Gebrauch von dem Funktionssystem
machen, dieses als eine Ausnahme von der althergebrachten Regel ent-
schuldigen zu miissen glauben. Verfasser hat nur in den Werken, in
welchen er die Reorganisation ttbernahm, Manner gefunden, welche die
Trennung der Meistergeschifte in verschiedene Teile als das richtige
Prinzip offen anerkannten.

§ 107. (251—252.) Der Verfasser fithrte bereits 1883 als Werk-
stittenleiter in der kleinen Maschinenfabrik des ,Midvale Stahlwerkes“
finf Typen der Funktionsmeister ein und zwar den Arbeitsverteiler,
den Zeit- und Kostenbeamten, den Vorrichtungsmeister, den Priifmeister
und den Aufsichtsbeamten. Jeder dieser Organe verkehrte unmittelbar
mit den Arbeitern, anstatt erst durch 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 Einfihrung des mit den Arbeitern
persénlich verkehrenden Priifmeisters erkannte er die Notwendigkeit des
funktionellen Prinzipes in der Leitung von Werkstitten. Doch dauerte
die endgiiltige und véllige Einfthrung wegen der Voreingenommenheit
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der Vorgesetzten 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 Neuorganisation von Werkstitten zunichst
vier oder finf Funktionsmeister mitarbeiten zu lassen und erst nach
geraumer Zeit mit der Ankindigung des ginzlichen Verlassens der
Obermeisterschaft und Ersatz durch weitere Funktionsmeister hervor-
zutreten. Die Ankiindigung wirkte stets wie das rote Tuch auf den
Bullen; und doch haben besonders die letzten zwolf Jahre gezeigt, dafl
gerade durch die Aufteilung der Titigkeiten des alten Obermeisters auf
die vier Ausfuhrungsmeister, namentlich die Einfithrung des Prifmeisters,
die grofiten Erfolge in der Werkstattenleitung gezeitigt wurden.

§ 109. (254.) Bei Einfihrung in grofien Werkstitten empfiehlt es
sich, die einzelnen Meister der gleichen Kategorie einem Obermeister
zu unterstellen, also die Vorrichtungsmeister einem Vorrichtungs-
obermeister, die Priifmeister einem Oberprifmeister usw. Die Titig-
keit dieser Obermeister ist eine doppelte; einmal sollen sie die ihnen
unterstellten Meister genau iiber ihre Titigkeit unterrichten und so fir
die Gleichmifigkeit aller Vorginge in der Werkstatte sorgen, wobei
ein stetes Anfeuern der Meister zur strikten Einhaltung der An-
weisungen durch die Arbeiter unerlifllich ist. Dies ist keine leichte
Aufgabe, weil die Leute seit Jahren gewohnt sind, in ihrem eigenen
Sinne zu arbeiten, und von den Meistern darin nicht gestort wurden.
Die zweite Tatigkeit dieser Obermeister liegt in der Ausgleichung der
Schwierigkeiten, 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 Vorrichtungsmeister und es ist nicht ausgeschlossen und in der
Natur der Sache begriindet, dal es zwischen den beiden zu Reibereien
kommt. Konnen sie sich nicht einigen, so muf der betreffende Ober-
meister den Streit schlichten; kann dies wiederum nicht in einer beide
Teile befriedigenden Weise geschehen, so mufl der Betriebsassistent
eingreifen. Dessen Titigkeit wird zu einem gewissen Teile in der
Schlichtung solcher stets vorkommenden Meinungsverschiedenheiten be-
stehen. Wir kommen auf diese Verhaltnisse bei dem spiter zu be-
schreibenden ,Ausnahmegrundsatz“ wieder zurick.

§ 110. (255.) Am Schlusse dieses Kapitels scheint ein Hinweis
auf die Ahnlichkeit des Funktionsmeistersystems mit der Leitung eines
modernen Schulwesens angebracht. Auch dort ist das Verfahren, einen
Lehrer eine Klasse in vielen Gebieten unterrichten zu lassen, lingst
fallen gelassen und wir sehen im Gegenteil, wie die Kinder ihre Unter-
weisungen nacheinander von verschiedenen, auf besonderen Gebieten
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geschulten Lehrkriften erhalten, wdhrend die Aufsicht auch wieder von
einem, hierin besonders erfahrenen Lehrer gefithrt wird.

V.
Arbeitsbureau.

§ 111. (256.) Die einzelnen Abteilungen des Arbeitsbureaus sollten
in einem in der Werkstitte zentral gelegenen Gebsude untergebracht
werden, weil die verschiedenen Organe in steter Beriihrung untereinander
bleiben missen. Der Einfachheit wegen sollten 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 grofle Maschinenfabrik der ,Bethlehem-Stahlwerke“ war etwa
500 Meter lang und lief sich ganz gut von dem nahe gelegenen Arbeits-
bureau regieren. Die Direktoren, Betriebsleiter und Assistenten sollen
ihre Bureaus naturgem#fl ‘wieder in der N#he des Arbeitsbureaus haben
und auch das technische Bureau sollte 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
Vorteile dieser Konzentration fir so schwerwiegend, daf man das
Hauptbureau der Gesellschaft, das inmitten der Stadt, iber zwei Kilo-
meter vom Werke entfernt lag, in das Werk und zwar nahe an das
Arbeitsbureau verlegte.

§ 112. (257.) Der Gang der Werkstatte soll nicht vom Betriebs-
direktor oder den Assistenten abhingig sein, sondern nur vom Arbeits-
bureau. Es mufl alles seinen Gang auch bei lingerer Abwesenheit der
oberen Organe gehen.

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

a. Die vollstandige Zerlegung der eingegangenen Auftrige in Einzel-
auftrige.

b. Die Zeitbestimmung fiir jede Handarbeit einschlieflich Arbeiten
am Schraubstock, beim Zusammensetzen und beim Transport.

c. Die Zeitbestimmung fiir die Maschinenarbeit einschliefilich aller
Nebenzeiten fiir Aufspannen usw.

d. Die Materialverwaltung; Ein- und Ausgang des Lagers fir Roh-
materialien und fiir jedes Stadium der Bearbeitung; Voraus-
bestimmung der Zeitpunkte fir Besetzung der Werkbinke.

e. Die Erledigung aller Anfragen der Verkaufsabteilung iiber neue
Arbeitsgebiete und Lieferzeiten.
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f. Die Ermittlung der Herstellungskosten und der Gesamtkosten der
Werkstiatte und ihre Darstellung in monatlichen Ubersichten.

g. Die Lohnauszahlung und Verrechnung.

h. Die Bestimmung und Ausgabe der abgekiirzten Bezeichnungen
und Symbole fir die Erkennung der Stiicke und fiir die Kosten-
ermittlung.

. Die Erteilung aller Auskiinfte.

k. Die Festsetzung von Normalien.

Die Sorge fir Erhaltung der Organisation und der Kontroll-

einrichtungen.

. Unterhaltung des Boten- und Nachrichtendienstes.

. Die Arbeiterannahmestelle.

Die Werkstattenaufsicht.

Die Versicherung gegen Unfall auf Gegenseitigkeit.

. Die Verfolgung eiliger Auftrige.

. Die Sorge fir Verbesserungen des Systems.

Die Titigkeit dieser Abteilungen sei im folgenden noch kurz er-
lautert.

§ 114. (259.) a. Das Verteilungsbureaun.

Dieses nimmt zunichst nach Erhalt der Zeichnungen die An-
fertigung der Stiicklisten vor und macht die notwendigen Ausziige fir
die Materialbeschaffung der GuBl- und Schmiedestiicke sowie der auswirts
zu bestellenden Teile und tibermittelt diese dem Einkaufsbureau. Es
-gibt Modellnummern und Abkiirzungssymbole und die Reihenfolge und
den Gang der Bearbeitung fiir jedes Stiick an.

§ 115. (260.) b. Die Zeitabteilung fur die Handarbeit.

Den grofiten Teil der Zeit verwendet diese Abteilung auf die
sZeitstudien® und deren Sichtung und Zusammenfigung fir die Be-
rechnung der Bearbeitungszeiten der ganzen Operationen. Dabei mufl
auch die Vervollkommnung der Arbeitsmethoden bedacht und hiertiber
eine stete Fihlung mit dem Vorrichtungsmeister der Werkstitte und
mit dem Ausarbeiter der Normalien (k) unterhalten werden.

§ 116. (261—262.) c. Die Zeitabteilung fiir die Maschinen-
arbeit.

Diese besorgt das gleiche wie die vorige Abteilung (b) fur die
‘Werkzeugmaschinen. Die Ergebnisse der Zeitstudien dienen zur Her-
stellung besonderer Rechenschieber fiir jede Gruppe von Binken (grofle
Drehbinke, kleine Drehbinke, Planbinke usw.). Die Rechenschieber
bilden den Fiibhrer bei der Bearbeitung, sie geben Aufschluff tiber An-
zahl der Schnitte, Spanstirke, Schnittiefe und Schmttgeschwmdlgkelt
und iber genaue Zeit der Bearbeitung.

Die Ermittelungen der Abteilungen b und ¢ liefern die Grundlage
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fir den Stiickpreis, den Differenzabzug bei Differentiallohnverfahren
oder fir die Primie bei Prémienlohnverfahren.

§ 117. (263.) d. Die Materialverwaltung.

Sie tiberwacht und bucht tdglich den gesamten Ein- und Ausgang
der Rohstoffe und Fertigerzeugnisse, sowie den Ubergang der halb-
fertigen Stiicke von einer Abteilung zur anderen, so den gesamten Be-
darf an Material tdglich tibersehend und durch das Einkaufsbureau dort
erginzend, wo der Bedarf iiber den Lagerbestand hinausgeht. Sie emp-
fangt auflerdem von a, b und ¢ Berichte iiber die gesamte geleistete
Arbeit in Arbeitsstunden fiir jede Klasse von Maschinen- und Handarbeit,
sowie durch die Zeitkarten die Mitteilungen tiber fertiggestellte Stiicke.

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

§ 118. (264.) e. Die Erledigungaller Anfragender Ver-
kaufsabteilung tiber neue Arbeitsgebiete und Lieferzeiten.

Diese Auskunftabteilung kalkuliert in Verbindung mit den Beamten
der Abteilungen a, b und ¢ die Zeit fiir die Fertigstellung neu herein-
zuholender Auftréige vor, gleichzeitig durch die Abteilung d sich tiber
die bereits bestehende Besetzung der Binke unterrichtend. Auf Grund
aller dieser Angaben kann dann der Verkaufsabteilung die kiirzeste
Lieferzeit fiir neue Arbeiten mitgeteilt werden.

§ 119. (265.) f. Die Ermittelung der Herstellungskosten
und der Gesamtkosten der Werkstdtte und ihre Dar-
stellung in monatlichen Ubersichten.

An Stelle der durchweg tiblichen Jahresaufstellungen sollten alle.
Selbstkosten und Unkosten monatlich zusammengestellt und auf Uber-
sichtsblitter eingetragen werden. Dazu gehoren auch alle General-
unkosten fiir die Leitung des Werkes, so daf eine rasche und richtige
Nachkalkulation der Fabrikate erreicht wird.

§ 120. (266.) g DieLohnauszahlung und Verrechnung.

Die Lohnungsabteilung soll nicht nur die Arbeitszeiten und den
Verdienst jedes Arbeiters feststellen, sondern auch den Ein- und Aus-
gang der Arbeiter in das oder vom Werk eintragen und iberwachen,
dabei besondere Einrichtungen zur Verhiitung irrttimlich oder absichtlich
falscher Angaben treffend.

§ 121. (267.) h. Die Bestimmung und Ausgabe der ab-
gektrzten Bezeichnungenund Symbole fiir die Erkennung
der Stiicke und fur die Kostenermittelung.
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Die Abteilung fiir die Bezeichnungen hat die sehr wichtige Aufgabe,
durch Symbole in Form 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 Auftrige vermieden wird.

§ 122. (268.) i Die Erteilung aller Auskinfte.

Diese Auskunftabteilung besorgt die Buchung sowie die Registrie-
rung, Ausgabe und Empfangnahme aller Zeichnungen, Arbeits- und
Lohnzettel. Die zweckmifiige Ordnung und Aufbewahrung der Zeich-
nungen ist durchaus keine leichte Aufgabe und sollte einen Beamten
voll beschaftigen,

§ 123. (269.) k. Die Festsetzung von Normalien.

Die ausgedehnteste Verwendung von Normalien fir Werkzeuge
und fiir alle 6fter wiederkehrenden Arbeiten und Werkstiicke in Bureau
und Werkstatt ist die unerlafiliche Vorbedingung fiir die Einfithrung
unserer Organisation; sie erleichtert wesentlich die miihevolle Arbeit
der Zeitbestimmung fir die Bearbeitungsaufgaben.

§ 124. (270.) 1 Die Sorge fiir Erhaltung der Organi-
sation und der Kontrolleinrichtungen.

Eine der wichtigsten Aufgaben fir das Arbeitsbureau ist die Er-
haltung der Organisation, der Arbeitsmethoden, Normalien und besonderen
Verfahren sowohl in der Werksté4tte als auch im Arbeitsbureau.

§ 125. (271.) Eine ausgedehnte Zeittafel iber die Filligkeit der
Berichte und Meldungen ist zur Kontrolle des Systems und zur Vor-
wirtsbringung der Arbeiten unumginglich notwendig. Pflicht des Kontroll-
beamten sollte die Uberwachung des Einganges simtlicher Berichte und
die sofortige Mahnung bei Ausbleib der Zettel sein. Hierbei wird ihm
ein tigliches Filligkeitsverzeichnis unschitzbare Dienste leisten; dieses
Verzeichnis hat am besten fir jeden Arbeitstag des Jahres eine Seite,
grof genug, um alle Notizen tiber Kontrolle der Normalien und Ver-
fahren, der regelmifiig wiederkehrenden Priifung der Maschinen, Kessel,
Transmissionen, Antriebe usw, aufzunehmen. Auf diese Weise werden
am besten Storungen im Betriebe durch Maschinenschiden, Heifilaufen
der Lager usw. vermieden. Fir das ganze Werk sollte ein und dasselbe
Falligkeitsverzeichnis dienen, aus dem jeder Beamte seine Erinnerungen
zur passenden Zeit bekommt bzw. seine regelmifiigen Pflichten ein-
sehen kann.

Eine solche Einrichtung ist das beste Mittel, um den Betriebs-
leiter von seiner listigsten und zeitraubendsten Arbeit, der des steten
Mahnens und Erinnerns, zu entheben und diese Verrichtung sicherer,
grindlicher und billiger durch andere besorgen zu lassen. Mit Hilfe
der Normalien und der eben geschilderten Einrichtung der Falligkeits-

Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 4
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zentrale verminderte der Verfasser in den ,Midvale-Stahlwerken“ die
Reparaturarbeit auf ein Drittel gegeniiber dem Zustand, in dem die
simtlichen Reparaturen Sache eines Maschinenmeisters waren.

§ 126. (272—273.) m. Unterhaltung des Boten- und
Nachrichtendienstes.

Auch dieser Zweig der Organisation sollte systematisch behandelt
werden. Die Laufburschen sind scharf auf ihre Fihigkeiten hin zu
beobachten, damit die fiir Anstellung im kaufm#nnischen oder technischen
Bureau geeigneten Elemente ausgewihlt werden kdnnen. Es empfiehlt
sich, die Boten nicht fortwihrend laufen zu lassen, sondern einen regel-
miBigen, halbstindigen Ubermittlungsdienst einzurichten.

§ 127. (274) n. Die Arbeiterannahmestelle.

Die Auswahl der Leute fir die offenen Stellen erfordert grofie
Umsicht, Erfahrung und Menschenkenntnis, und es sollte daher nur ein
sehr zuverlissiger Beamter diese Stelle bekleiden. In den von ihm zu
fuhrenden Arbeitslisten sollten Vermerke tber Punktlichkeit, unent-
schuldigtes Fehlen, Lieferung von Ausschufarbeit, Ubertreten der Fabrik-
ordnung, ferner tiber die besondere Befihigung 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 soll der Aufsichtsbeamte seine Titigkeit ausiiben, da auch
dieser genaue Kenntnis der Charaktereigenschaften und der Fihrung
der Leute bendstigt. In nicht zu grofien Werken konnen beide Funk-
tionen durch eine Person erledigt werden.

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

§ 129. (276.) p. Die Unfallversicherung auf Gegen-
seitigkeit.

Die Einrichtung einer Unfallversicherungskasse, 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 zuriickfliefen.

§ 130. (277.) q. Die Verfolgung eiliger Auftriage.

Die Notwendigkeit, gewisse Arbeiten schleunigst und aufler der
Reihe fertigzustellen, macht die Schaffung einer besonderen Abteilung
fiir eilige Arbeiten erforderlich. Die hier notwendigen Arbeiten werden
in der Regel durch einen Mann versehen werden koénnen.

§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-
zufithren.
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§ 132. (279—280.) Die ganze Organisation erscheint in hohem
Mafie 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. Demgegentiber muff aber hervor-
gehoben werden, daf mit Ausnahme der Zeitstudien und ein oder zwei
untergeordneter Funktionen alle verwickelt erscheinenden Verrichtungen
des Arbeitsbureaus unter dem alten System an irgendeiner Stelle der
Werkstitte ebenfalls getan werden mufiten, hier viel einfacher in ihrer
Art erscheinend. In unserem Falle sind diese notwendigen Verrich-
tungen jedoch auf mehrere besonders eingearbeitete Beamte vereinigt
und werden so glatt und richtig erledigt, wihrend in der alten Schule
eine grofe Zahl von Arbeitern vollig ungeeignet fiir die meisten der be-
sprochenen Arbeiten sind; diese Arbeiten werden daher ungentigend und
langsam vollbracht und halten den Mann von der Arbeit ab, bei welcher
er sich in seinem Elemente befindet. Es ist daher keine Frage, daf diese
Trennung der mechanischen Arbeit von der #berlegenden und dispo-
nierenden wirtschaftlich richtig ist, wenn nur fiir die geistig arbeitenden
Beamten volle Beschéftigung vorhanden ist. Alles muff so geregelt sein,
dafl unniitze Warterei vermieden wird.

§ 133. (281—283.) Es ist eine bei Werkleitern allgemein ver-
breitete Ansicht, daffl eine Fabrik um so wirtschaftlicher arbeitet, je
geringer die Zahl der sogenannten unproduktiven Arbeiter und Beamten
im Verhiltnis zu den produktiv arbeitenden Facharbeitern ist. Eine
Priifung der am giinstigsten arbeitenden Fabrik ergibt jedoch, dafi das
Gegenteil richtig ist. Verfasser machte vor einigen Jahren tiber diesen
Punkt eine vergleichende Studie in drei sehr groflen Werken von an-
nihernd gleichartiger Produktion. Eine Fabrik war in Frankreich, eine
in Deutschland und eine in den Vereinigten Staaten. Die vollig von-
einander unabhingig entwickelten Werke hatten bis dahin eine Fest-
stellung tiber den Prozentsatz der unproduktiven Elemente noch nicht
vorgenommen.

Als ,Unproduktive“ seien alle Angestellten mit Ausnahme der
Arbeiter, die mit ihren Hénden 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 simtlich Giefereien, Schmiedep, Walzwerke und mecha-
nische Werkstitten, welche erstklassige Maschinen lieferten und daher
ein geschultes Ingenieurpersonal unterhalten mufiten. In Fabriken mit
gleichfsrmigem einfachen Produkt wird selbstverstindlich die Zahl der
produktiven eine verhaltnismafig grofilere sein. Nach diesen Fest-

4%
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stellungen braucht sich ein Werksleiter nicht zu beunruhigen, wenn die
Zahl seiner ,Unproduktiven“ wichst, vorausgesetzt, dafi sie voll be-
schiftigt sind und in richtiger Weise arbeiten.

VI

Einfiihrung von Normalien.

§ 134. (284.) Es scheint fast unndtig, noch einmal auf die Vor-
teile der Normalisierung nicht allein der Werkzeuge und Vorrichtungen,
sondern auch der Arbeiten, welche hiufiger vorkommen, hinzuweisen.
Indessen gibt es nicht wenige Betriebsleiter, welche die Normalisierung
der Arbeitsweisen nicht nur fir unnétig, sondern sogar fiir schidlich
halten mit der Begriindung, dafl es besser sei, den Arbeiter nach seiner
Gewdhnung und seinem eigenen besten Daftirhalten arbeiten zu Jassen.
Wenn der Arbeiter dann auch fiir Erfolg verantwortlich gemacht wird,
so liefle sich die eben geauBerfe Ansicht verteidigen. TUuglicklicher-
weise wird aber in neunundneunzig von hundert Fillen derartigen Ver-
fahrens die strikte Verantwortlichkeit des Arbeiters nicht durchgeftihrt,
wenn nicht gerade die Qualitit der Arbeit auf den tiefsten.Stand ge-
sunken ist oder das Ausbringen erschreckend gering geworden ist.

Fur die Durchfihrung der Grundsitze des Verfassers in der Werk-
stittenleitung ist die vollstindige Normalisierung aller Einrichtungen
und Arbeitsverfahren nicht nur wiinschenswert, sondern vollstindig
unerliflich, weil die genauen Zeitstudien ohnedem nicht moglich wiren.

§ 135. (285.) Das Scheuen der Arbeit und Mihe fir die Aus-
arbeitung der Normalien ist eine der Hauptursachen von Miflerfolgen
und Rickschligen bei Einfihrung unserer Organisation. Vor allen
Diﬂgen goll Gleichformigkeit herrschen. Vollig gleichférmig durch-
gofuhrte Methoden nicht erstklassiger Art ergaben bessere Resultate
als bessere Methoden verschiedener Art. Tatsdchlich sind jedoch die
Kosten und Zeitaufwinde fir Einfuhrung der besten Normaleinrich-
tungen keine wesentlich hoheren als die minder guter Art. Der Ver-
fasser hat stets mit den besten Einrichtungen auch die grofiten wirt-
schaftlichen Erfolge erzielt.

§ 136. (286—287.) Im Verlaufe von Stahlhartungsversuchen,
welche Herr White zusammen mit dem Verfasser in den Bethlehem-
Stablwerken zwecks Einfiihrung eines Normalverfahrens vornahm, wurde
der Taylor-White-Prozefl, eine sehr bedeutsame Erfindung auf diesem
Gebiete, entdeckt. Die Tatsache, dafl diese Entdeckung nicht in den
Stahlfabriken, sondern bei Einfithrung von Normalien in einer Werk-
stitte gemacht wurde, beweist die Notwendigkeit und Ergiebigkeit
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grundlicher Untersuchungen selbst in den kleinen Nebendingen einer
Werkstitte. Die auflerordentliche Wichtigkeit der Einfthrung von
Normalstihlen ist noch von den wenigsten Betriebsleitern voll ge-
wirdigt. Dafiir gibt der Zustand der Werkzeugstihle in den meisten
Fabriken den besten Beweis. Fast iiberall wird die Herrichtung und
Formgebung der Werkzeugstihle dem Gutdiinken der einzelnen Leute
tberlassen, wobei jeder seine besonderen Erfabrungen zum Ausdruck
bringt. Vergegenwirtigt man sich die Tatsache, dafl ein richtig ge-
hirteter und angeschliffener naturharter Drehstahl bei einer bestimmten
Spannstirke und Schnittiefe mit etwa 20 m/Min. Schnittgeschwindig-
keit arbeitet, wihrend ein aus gewdhnlichem Kohlenstoffstahl im tbrigen
vollig gleich geformter Drehstahl nur mit etwa 4 m/Min. Schnitt-
geschwindigkeit schneiden kann, so wird die Niitzlichkeit der Kin-
fihrung von Normalien in der Werkzeugherstellung iiberzeugend klar.

Als weiteres Beispiel hierfir wihle ich die Sorge fiir den Zustand
der Riementriebe, welche in der tberwiegenden Mehrzahl der Be-
triebe dem Mann, der die-Maschine bedient, ausschlieflich tberlassen
bleibt. Jeder, der sich eingehend mit diesem Gegenstande beschaftigt
hat, weif 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 iber diesen Gegenstand verdffentlichten Schrift!) dar, wie durch
die systematische Beobachtung und Behandlung aller Riementriebe durch
einen besonders dazu angestellten Mann nahezu die doppelte Energie
gegeniiber dem tiblichen Zustand geschaffen wurde und nur ein Bruch-
teil der bisherigen Betriebsstorungen durch Riemenbruch auftrat. Der
durch die Vernachlissigung der Normalisierung im ganzen Lande auch
heute noch verursachte Verlust ist ein ganz enormer.

Es ist aber als ein gutes Zeichen fir die Zukunft aufzufassen,
dafl die Firma Dodge und Day in Philadelphia, welche die Herstellung
von normalisierenden Einrichtungen fiir Maschinenfabriken betreibt, volle
Beschiftigung findet.

§ 137. (288.) Die Anwendung des sogenannten ,Ausnahme-
verfahrens“ kommt mit Recht immer mehr in Aufnahme; wie manche
anderen Teile dieser Kunst kommt dieses Verfahren nur in vereinzelten
Fiallen zur Erscheinung und wird meistens nicht als ein Grundsatz an-
erkannt, der ganz allgemeine Einfuthrung verdient.

Es ist kein ungewohnlicher, aber ein trauriger Anblick, den Be-
triebsleiter vor seinem Schreibtische sitzgnﬂ/ 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 alle mit der Unter-
schrift oder doch mit der Zeichnung des Leiters versehen werden
miissen. Er glaubt nach Erledigung des Haufens véllig tiber alles
orientiert zu sein. Im Ausnahmeverfahren herrscht genau der ent-
gegengesetzte Grundsatz. Hier soll der Leiter nur die vergleichenden
Ubersichten tber alle Dinge, die im Betriebe vorgehen, bekommen und
auch erst, nachdem sie von einem Assistenten sehr sorgfiltig gepriift
und die Ausnahmen gegeniiber dem Durchschnitt, besonders gute und
besonders schlechte Leistungen fiir sich, hervorgehoben worden sind.
So ist er in wenigen Minuten vollig orientiert und kann tber die Ge-
schaftsleitung in grofien Ziigen nachdenken bezw. den Charakter und
die Tatigkeit der die wichtigsten Posten besetzenden Persénlichkeiten
studieren. Weitere Beispiele der Anwendung des Ausnahmeverfahrens
seien spiter gegeben,

§ 138. (289.) Die Vereinigung der gesamten schriftlichen und
Geistesarbeit in dem Arbeitsburean schien dem Verfasser sehr lange
Zeit hindurch als wiinschenswerter Zustand. Doch mufl auf eine Aus-
nahme von dieser Regel hingewiesen werden. Wie bereits mitgeteilt,
werden fast alle Anweisungen und Arbeitsaufgaben schriftlich vom
Arbeitsbureau den Leuten iibergeben, und auch wiederum schriftlich
und taglich erhalt das Arbeitsbureau die Berichte tber vollendete
Arbeit, verfahrene Zeit usw. aus der Werkstitte zuriick, um auf Grund
dieser Meldungen fir jeden Mann die Aufgabe fir den folgenden Tag,
die Eintragungen tiber den Verbrauch der Materialien, Ablieferung der
Stiicke, zu zahlende Lohne in das Loéhnungsjournal usw. zu machen.
Es untersteht nun keinem Zweifel, dafi es billiger, einfacher und besser
ist, wenn die Arbeiter die Angaben iiber ihre eigenen Arbeiten selbst
in eine vorgedruckte Karte eintragen, als dafl es durch einen bei den
Arbeitern herumgehenden Schreiber geschieht. Vorausgesetzt ist hierbei
natiirlich, daf gut durchgefiihrte Meldungskarten, systematische Ab-
kiirzungen usw. die Arbeiter vor zu vieler Schreibarbeit bewahren.

Der einzige Weg, um den Arbeiter zur vollstindigen und genauen
Angabe der notwendigen Informationen zu erziehen, ist die Anwendung
einer gemeinsamen Karte zur Eintragung von Zeit bei Tagelohn und
Preis bei Stticklohn und zur Eintragung der anderen vom Arbeits-
bureau gewiinschten Angaben. Sind diese nicht in der vorgeschriebenen
Weise vom Arbeiter gemacht, dann wird die Eintragung in das Loh-
nungsjournal verweigert. Die Ausfiillung der Karten soll direkt nach
Beendigung einer Arbeit mit Namensunterschrift geschehen und dann
die Karte direkt zum Arbeitsbureau gesandt werden.

Hier geht sie durch die Hinde des Arbeitsverteilers, Anweisungs-,
Zeit- und Kostenbeamten zum Lohnungsbeamten und wird von ihm
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dem Arbeiter zurtickgegeben, falls sie nicht ordnungsgemif ausgefullt
ist. Will man mit anderen Worten von den Arbeitern klare und deut-
liche schriftliche Angaben haben, so mufi man die Lshnung von der
richtigen Ausfithrung der Schreibarbeit abhingic machen. Man kann
dies Prinzip auch bei den Meistern und Vorarbeitern anwenden und
die Berichte direkt mit einem Zahlungscoupon versehen, der bei richtiger
Lieferung der Berichte abgetrennt und dem Zahlungsbeamten tber-
geben wird.

VIL

Einfiihrungsgrundsiitze.

§ 139. (290.) Vor dem Beginne der Einfiihrung einer Neuorgani-
sation ist es wiinschenswert und fir den schlieflichen Erfolg un-
umginglich, dafl die Direktoren und Haupteigentiimer genau tiber die
beabsichtigten Verdnderungen und die zu erwartenden Erfolge unter-
richtet werden. Sie sollen wissen, dafi hohe Lishne bei geringen Selbst-
kosten angestrebt werden, daf ein Arbeiterstamm von ausgesucht
hochster Leistungsfihigkeit herangezogen werden soll, der gewillt ist,
fiir hohen Verdienst angestrengt zu arbeiten und nach Leistung und
nicht nach Tarifvertrigen bezahlt zu werden; dafl ferner solche Ziele nur
durch die ausschlieflliche Anwendung von Normalien sowohl bei den
Vorrichtungen als auch bei den Verfahren erreicht werden konnen.
Sie miissen von vornherein die Idee der Reform grindlich erfassen
und einsehen, daff manche ausgezeichnet bewihrte Methoden in ein
vollig anderes System nicht hineinpassen. Sie diirfen auch dartber
nicht im unklaren gelassen werden, dafi die Einfohrung der neuen
Organisation die Einstellung besonderer, gut bezahlter Hilfskrifte not-
wendig macht, und daf§ die Zahl der aufsichtfiilhrenden Meister und
Beamten mindestens auf das Doppelte anwichst. Riickschlage, Un-
stimmigkeiten und Kosten verursachende Storungen sind wahrend der
Einftthrungszeit nicht zu vermeiden und es gilt, in zwei- bis vierjahriger
mithevoller Arbeit und geduldigen Fortschreitens auf dem Wege zum
gesteckten Ziele die mannigfachen Vorurteile und Gewohnheiten der
Arbeiter und Beamten durch die Tatsachen des Erfolges zu iiberwinden
und sie ganz fiir 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 fur die Einftihrung irgendeines Systemes
entschlossen, dann sollten die notwendigen Schritte so rasch wie mdg-
lich getan werden. Man tiberzeuge die an der Spitze stehenden Per-
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sonen dann so bald als moglich, daf die Vermehrung der unproduktiven
Krifte nicht unntitze "Schreiberei, sondern eine Hebung der Wirt-
schaftlichkeit bedeutet. Der Weggang alter und bewi#hrter Beamten,
die in der Umwilzung der Dinge nichts 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 auflerordentlich
ginstigen Veréinderungen hin, welche dieses System fiir die Arbeiter
mit sich bringt. Diese sind:
1. In glinstigem Sinne vollig veranderte Sinneshaltung gegen die
Vorgesetzten und Erwachen von Lust und Liebe zur Arbeit.
2. Durch verbesserte Arbeitsbedingungen, vermehrten Verdienst
und gesteigerte Arbeitsfreudigkeit hervorgerufene Erhthung der
Leistungsfihigkeit auf das Zwei- bis Dreifache der bisherigen.

§ 140. (291—292.) Die Leute sollen zur Erkenntnis gebracht
werden, daf der Wechsel der Dinge ihre Vorgesetzten von Wider-
sachern zu ihren Freunden macht, dafl diese Schulter an Schulter mit
ihnen selbst nur dem einen Ziele zustreben, die Produktionskosten zu
vermindern und damit die Wirtschaftlichkeit zu erhthen, Sie tun dieses
gern, weil sich ihr Verdienst um 30—100 %o gegen frither gehoben
hat und trotzdem die Gesellschaft noch erhshte Gewinne herausbringt.
Zuerst sehen die Leute allerdings nicht ein, warum sie bei doppelter
Arbeitsleistung nicht auch den doppelten Lohn zu empfangen haben.
Wenn ihnen jedoch die Verhiltnisse klargelegt werden und sie die
Sache naher iiberdenken, lernen sie einsehen, daf die Werksleitung
ganz bedeutende Gelder fir die Anschaffung und Unterhaltung aller
Normalien und Werkzeuge und laufend fir vermehrte Gehilter an Be-
amte und Meister aufzuwenden hat, und daf auflerdem noch ein er-
hohter Gewinn, um dessenwillen die Veridnderung doch hauptsichlich
gemacht wurde, berechtigt ist.

Sie kommen frither oder spiter fast alle zu der Uberzeugung, daf
sie unter der neuen Ordnung der Dinge ihre Rechnung in dem eifrigen
Zusammenarbeiten mit ihren Vorgesetzten vollauf finden.

§ 141. (293—294.) Wenn die Leute sich einigermafilen in die
neue Arbeitsweise eingewdhnt 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 gewthnt haben, und es miissen manche
ausscheiden, welche sich trotz besten Willens iiberhaupt nicht daran
gewthnen konnen. Andere wieder wollen den Vorteil der neuen
Organisation gegeniiber der alten nicht einsehen, und diese miissen den
Platz riumen.
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Gewif hilft das Einreden auf die Leute, und ruhig und mit Geduld
soll jeder Mann belehrt werden und seine Ansicht #uflern diirfen, aber
man glaube nur ja nicht, daf man allein durch Zureden Arbeiter zu
neuen Ansichten bekehren kann. Statt dessen miissen die Tatsachen
sprechen. Die Leute miissen sehen, wie hier und dort ein Mann seine
Bank wesentlich rascher laufen lifit und daher dauernd viel mehr
Arbeit leistet und stets seinen erhohten Lohn erhilt. Nur durch ganz
offenkundige Tatsachen werden die Arbeiter iiber die Richtigkeit der
neuen Anschauungen und die Zweckmifiigkeit der Einrichtungen, wie
der Funktionsmeister u. a., belehrt. .

§ 142. (295.) Zur Erreichung der schlieflichen hochsten Arbeits-
geschwindigkeit ist allerdings allmihliches Steigen notwendig, damit sich
die Leute nach und nach an eine intensivere Arbeitsweise gewohnen.
Zuntchst wird mit einem verbesserten Tagelohn angefangen und der
Mann an die neuen Vorrichtungen und Werkzeuge und das Aufgeben
der eigenen Methoden gewthnt. Dabei ist zuerst immer mit passivem
‘Widerstand zu rechnen, der Schritt fiir Schritt in jedem Stadium des
Vorwirtsschreitens tiberwunden werden mufl. Die Arbeiter werden
dann zweckmifiig in Klassen nach ihrer Leistungsfihigkeit eingeteilt
und die besseren Leute einzeln ausgesucht und in eine hohere Klasse
mit besserem Verdienst versetzt, so daf sie die Uberzeugung von ge-
rechter Bezahlung, die sich nach ihrer Leistungsfihigkeit richtet, ge-
winnen. Allm#hlich werden dann die Anforderungen gesteigert und das
Bewufitsein eingepflanzt, dafi man im Arbeitsbureau genau tber die
Menge der herausgebrachten Arbeit unterrichtet ist. Wenn man
dann sieht, dafl die Leute dem Ansporn auf Steigerung der Arbeits-
geschwindigkeit nachkommen, so gebe man ihnen Mann fir Mann die
hochste Tagesaufgabe. Erst mit der gleichzeitigen erheblichen und
andauernden Lohnerhshung sehen die Arbeiter den Wert der neuen
Organisation ein, und erst wenn die Mehrzahl der Leute mit der Hochst-
leistung arbeitet, wird fir das Werk eine kriftige Steigerung der Pro-
duktion und damit eine Verringerung der Herstellungskosten erreicht.
Nicht alle Arbeiter werden in ihrer Leistungsfihigkeit gleichmafiig fort-
schreiten, was mit der besonderen Art der Arbeit zusammenhingt;
wihrend die einen bereits am Ziele sind, werden die anderen kaum
tber den ersten Schritt hinaus sein. Fur die Werkstittenleitung kommt
es nun darauf an, mit aller Kraft die Steigerung an einigen Leuten zu
fordern und sie nach Erreichung der Hochstleistung in dieser zu er-
halten und die anderen vorldufig mal sich selbst zu iiberlassen, bis auch
sie an die Reihe kommen. Ist einmal bei einer Anzahl von Leuten
das Hochste erreicht und fir eine gewisse Zeit erhalten geblieben,
dann wird die Anwendung des Pensumsystems mit Prémienlshnung
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oder das Differentialverfahren fiir die selbsttitige Beibehaltung der
Hochstleistung sorgen.

Grofie und umwilzende Veridnderungen in dem Arbeitsverfahren
und der Lohnung einer Werkstitte bringen erfahrungsgemifi eine er-
hebliche Bewegung in den Reihen der Arbeiter mit sich, und der Re-
organisator sei daher vorsichtig bei Einfihrung der Neuordnung und
lasse nie eine sehr grofie Zahl von Arbeitern mit einem Male z. B.
vom Tagelohn zum Stiicklohn iibergehen, sondern wenige zuerst und
zum Schlusse immer mehr in gleichem Mafle wie die 6ffentliche Meinung
in der Werkstitte durch den andauernd erhshten Mehrverdienst sich
fir die Neuordnung erwidrmt. Es wird auf diese Weise nicht zu ver-
meiden sein, dafl wihrend lingerer Zeit zwei vollstindig getrennte
Systeme der Leitung mit gesonderten Meistern nebeneinander in einer
‘Werkstitte bestehen.

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

Der Betriebsleiter selbst sollte sich frei von der aktiven Beteiligung
wihrend der Einfithrungszeit halten. Wahrend die Verdnderungen vor
sich gehen, verwende er seine ganze Energie auf die Erhaltung der
Produktion in dem noch unter dem alten System arbeitenden Teile der
Werkstitte. Es wird sehr hiufig der Fehler gemacht, dafl der Werk-
stattenleiter und seine Assistenten alle Neuerungen und Verbesserungen
wihrend ihrer knapp bemessenen Zeit selbst anordnen und einfiihren
wollen. Diese Bestrebungen sind meist von Miflerfolg begleitet. Die
Obliegenheiten und Befehlsbereiche des Werkstittenleiters und seiner
Organe einerseits und die des Organisators anderseits sollten von vorn-
herein streng abgegrenzt sein, und es darf nicht vergessen werden, dafl
Verantwortlichkeit nur da verlangt werden kann, wo gleichzeitig Autoritit
mitgegeben wird.

Der schwerste Fehler wird mit jedem Schritt begangen, der ,ver-
suchsweise“ unternommen wird. Eine einmal gegebene Anordnung mufl
unter allen Umstidnden durchgefiihrt werden, gleichgiiltig ob sie irgend-
einem Beteiligten erwiinscht ist oder nicht. Es darf nie heiflen: ,es
mufl versucht werden“, sondern stets: ,es mufi gehen®.

§ 144. (297.) Die Entscheidung, an welchem Punkte zu beginnen
gei, ist fir den Reorganisator bei seiner Ankunft in einer grofleren
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Werkstatte ein sehr schwieriges Problem. I[n der Hauptsache muf ihn
bei Entscheidung dieser Frage die voraussichtliche Wirkung auf die
Arbeiter leiten. Denn die Arbeiter wittern stets schon im voraus das
Erscheinen eines ,umwilzenden® Mannes, und der Verdacht, dafi die
beabsichtigten Vertinderungen ihren Interessen zuwiderlaufen, ist im
Umsehen bei allen Leuten vorhanden; sie bereiten sich dann sofort auf
einen kriftigen Widerstand vor. Daher miissen die ersten Schritte der
neuen Leitung auf Besinftigung der Lieute und Zerstreuung ihres Ver-
dachtes gerichtet sein, und es diirfen anfinglich nur Veranderungen vor-
genommen werden, welche die Lieute wenig bertihren. Da aber ander-
seits die ganze Operation eine langwierige ist, so mufi an manchen
Punkten gleichzeitig mit der Um#nderung eingesetzt und nach Kriften
vorwérts gearbeitet werden.

§ 145. (298—303.) Den Anfang sollten jedoch stets folgende
Mafinahmen machen:

1. die Einfiihrung von Normalien in Bureaus und Werkstitten;

2. die Vornahme der Zeitstudien auf den verschiedenen Arbeits-
gebieten

3. die Untersuchung aller Werkzeugmaschinen auf Riementrieb,
Antriebs- und Vorschubskraft mit der Vorbereitung von Rechen-
schiebern zur Bestimmung der Vorschiibe, Schnittgeschwindig-
keit usw.;

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

5. Einrichtung der Zwischenlager zur t#glichen Buchung des Ein-
und Ausganges der Materialien ;

6. Entwurf und Drucklegung sdmtlicher Formulare und Scheine fiir
die Arbeitsanweisungen, Berichte, Zeitkarten, Kosteniibersichten,
Lishnungsbuchungen, Falligkeitsverzeichnis, Normalien usw. Be-
ginn der Tatigkeiten im Arbeitsbureau, welche den Arbeiter nicht
direkt beriihren.

§ 146. (804.) In einem grofleren Werke sollte sofort fiur jede der
oben genannten Funktionen ein Assistent angestellt werden, der mit den
Arbeiten beginnt. Ein Spezialingenieur fingt 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, dafi die Organisation gegen ihre Inter-
essen gerichtet sei, bald legen, wenn sie sehen, dafl vorldufig ihre un-
mittelbaren Verhaltnisse nicht berithrt werden. Die wichtigste und
schwierigste Aufgabe des Organisators ist die Heranbildung und Unter-
weisung der Meister, Diese werden nicht gefunden, sie miissen gemacht
werden. Sie miissen in ihrer neuen Titigkeit eingehend nicht alle'n
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durch Belehrung, sondern durch eigenes Handanlegen unterrichtet
werden, damit sie die Uberzeugung von der Richtigkeit der neuen
Ordnung gewinnen, Dafiir ein Beispiel.

Zwei und ein halbes Jahr hindurch wurden die neu anzustellenden
Geschwindigkeitsmeister in der grofien Werkstitte der Bethlehem-
Stahlwerke an einer grofien fir alle Geschwindigkeiten und Vorschiibe
eingerichteten Versuchsdrehbank unterwiesen. Die Arbeit diente aus-
schliefllich der Prifung von Drehstdhlen oder zur TUnterrichtung der
Geschwindigkeitsmeister. Es war sehr interessant, dabei zu beobachten,
wie die dem Meister- oder besseren Facharbeiterstande entnommenen
Leute aus anfinglich tberzeugten Gegnern sehr begeisterte Anhinger
des neuen Verfahrens wurden,

Die zu Unterweisenden mufiten die Bank selbst bedienen und be-
kamen dabei Aufgaben, welche die Wirkung der verinderten Arbeits-
weisen auf das deutlichste vor Augen fithrten. Der Verfasser tiber-
nahm selbst die Einarbeitung der ersten Meister, welche Arbeit fir
jeden Mann drei Wochen bis zwei Monate Zeit erforderte. Vielleicht
die wichtigste Aufgabe bei der Erziehung dieser Meister liegt in der
Gewdhnung derselben an die Befolgung der Vorschriften, und zwar
nicht allein der von der Leitung kommenden Befehle, sondern auch der
vom Arbeitsbureau ausgearbeiteten Anweisungen. Denn es steht un-
zweifelhaft fest, dafl 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
Fihigkeit der Vorschreibenden hat und seine eigenen Methoden fiir die
besseren hilt. Zuerst miissen die Gesetze befolgt werden und, wenn
diese sich als unrichtig erweisen, miissen sie in richtiger Weise ab-
geiindert 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 ausgewihlten Leuten entweder aus eigenem Entschlusse
sich von der Sache zuriickziehen oder sich als unbrauchbar erweisen;
auflerdem bendtigt man die doppelte Anzahl der spiter erforderlichen
Zahl, weil die in der Einarbeitung Begriffenen dem laufenden Betriebe
wihrend eines groflen Teiles ihrer Zeit eutzogen werden,

Ungliicklicherweise kann man die bestgeeigneten Leute unter den
Kandidaten nicht von vornherein herausfinden. Manche, die anfinglich
mit allen den notigen Eigenschaften fir die neue Sache ausgeriistet
scheinen, fallen schon bald wegen Unbrauchbarkeit aus, wihrend sehr
ungeeignet erscheinende Leute sich nachher bestens bewihren. Tat-
sache ist, daB die mehr #uflerlich anziehenden Eigenschaften, wie gute
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Manieren, Bildung und selbst grofie Geschicklichkeit im Fach, fiir das
Amt des Ausfihrungsmeisters weniger ins Gewicht fallen als Schlauheit,
Bestimmtheit und unermiidliche Ausdauer, die sich durch kein Fehl-
schlagen entmutigen lafit.

Die zwei wichtigsten Eigenschaften fiir diese Posten sind Verstand
und konstruktive Phantasie, d. h, die Eigenschaft, welche den Mann
befihigt, Hindernisse zu umgehen und trotzdem Brauchbares zu schaffen.
Leider kann die Vereinigung dieser beiden Eigenschaften mit Ehren-
haftigkeit und Gemeinsinn nur auf dem Wege des Probierens heraus-
gefunden werden. Wir alle wissen, dafl der Erfolg auf der technischen
Schule kein Beweis fir das Vorhandensein bestimmter Eigenschaften
ist, selbst wenn der Betreffende mit grofem Fleil gearbeitet hat, und
zwar deshalb, weil das Studium auf der Schule in der Aufnahme von
Kenntnissen und in Anpassung besteht, wihrend das praktische Leben
schaffende Titigkeit verlangt.

§ 148. (808—809.) In der Auswahl der geeigneten Leute fir die
Vorarbeiter- und anderen Aufsichtsposten nehme man fiir die ersteren
Arbeiter, welche zu gut fiir die ausfiihrende Titigkeit an den Maschinen
sind, wahrend fir die letzteren die gerade eben noch als Facharbeiter
Brauchbaren zu wihlen sind.

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

§ 149. (310.) Die bei wechselnder Arbeit in der Einfuhrungszeit
angestellten besten Elemente der Arbeiterschaft suche man in hoher
bezahlte Stellungen zu bringen, wihrend man an ihre Arbeitsplatze
wiederum die besten Leute aus einer niedrigen Arbeitsklasse aufriicken
1aBt. So erhilt man stets den Ehrgeiz wach und erzielt einen gesunden
Wettbewerb. Allerdings wird man bald an einen Punkt kommen, wo
man fir die besten Arbeiter keine Vorarbeiter- oder Meisterstelle mehr
frei hat. Dann suche man diesen Mann bei befreundeten Werken unter-
zubringen, lediglich in dem Bestreben, der vorwirts strebenden Natur
auch das Weiterkommen zu erleichtern. Dabei wird auch immer das
eigene Werk die beste Rechnung finden. Fir jeden auf diese Weise
verlorenen Arbeiter strengen sich so und so viele wieder bis an die
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Grenze ihrer Leistungsfihigkeit an, um die Liicke wieder auszufiillen.
Man wird stets dort, wo solche Grundsitze 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 beziiglich dieses Punktes eine ebenso vorausblickende als seinen
Angestellten gegentiber 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 Verhiltnisses
zwischen Chef und Angestellten zuzuschreiben.

§ 151. (312.) Auf der anderen Seite darf jedoch das Bestreben,
die tiichtigsten Leute vorwirts zu bringen, nicht iber ein verniinftiges
MaB hinausgehen. Nie darf eine Werkstitte als Exerzierschule fiir
Betriebsbeamte angesehen werden; ihr erster und letzter Zweck muf
das Geldverdienen bleiben. Die Angestellten sollten dies nie iiberséhen
und Geduld haben, jedenfalls nie das Aufriicken erwarten, ehe sie nicht
den Nachfolger ihres Platzes eingeschult haben. Verfasser hat als
junger Mann stets den Grundsatz mit Gltick befolgt, erst einen Nach-
folger fir seine Stelle zu erziehen, ehe man ein Aufrticken bei der
Werksverwaltung beantragt.

§ 152. (813—3815.) Von den Ausfiihrungsmeistern ist zuerst der
Priif- oder Kontrollmeister mit den Arbeitern in Berithrung zu bringen,
damit vor Beginn der Erhshung der Arbeitsgeschwindigkeit durch eine
eingehende Prifung der fertiggestellten Arbeit ein Zurtickgehen in der
Qualitdt der Fertigware sicher verhindert wird.

Nichstdem haben der Vorrichtungsmeister und der Geschwindigkeits-
meister mit ihrer so notwendigen und erfolgversprechenden Arbeit zu
beginnen, und es kommt jetzt wesentlich darauf an, dafl die erste An-
wendung der Zeitstudien, der Schieber, der Anweisungskarten usw. unter
der neuen Funktionsmeisterwirtschaft zu einem vollen Erfolge sowohl
fur die Arbeiterschaft als auch fir die Gesellschaft fithrt. Damit dies
erreicht wird, wihle man eine einfache Arbeit und verwende seine
ganze Arbeitskraft auf diesen Punkt so lange, bis der Erfolg er-
reicht ist.

Ist dieser Erfolg erreicht, dann nagele man ihn durch geeignete
Mafnahmen fest, damit ein Zuriickgehen verhindert wird. Man fange
dann mit dem Pensumsystem und der Differentiallshnung an, denn bei
gewdhnlichem Sticklohn oder dem Town-Halsey-Verfahren wird ein
Nachlassen h#ufig unbemerkt eintreten, wihrend 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—3817.) Eine ziemlich natiirliche Schwierigkeit ergibt
sich in der ersten - Zeit der Wirkung der Funktionsmeisterschaft da-
durch, dafi die frtiheren Gesamt- oder Obermeister sich zuerst durch
den neuen, auf ein scharf umschriebenes Einzelgebiet beschrinkten
Wirkungskreis unbefriedigt fithlen. Diese Schwierigkeit verschwindet
jedoch mit der vollen Entfaltung ibhrer Krifte in ihrer neuen Titigkeit,
und sie finden dann, dafl ihre neuen Pflichten nicht allein ein grofies
Maf von Spezialkenntnissen und ein hohes, klar umgrenztes Verant-
wortlichkeitsgefthl, sondern auch die volle Spannkraft eines Mannes
erfordern.

Der Verfasser machte die Erfahrung, dafl ein grofiler Bedarf im
industriellen Leben an Minnern mit echtem Verantwortlichkeitsgefiihl
besteht, und dafl die Beschrinkung dieser Leute auf ganz gewisse Ob-
liegenheiten sie nicht weniger brauchbar, sondern im Gegenteil weit
wertvoller macht. In der Regel erfilllten die Meister, welche sich
briisteten, die ganze Arbeit der Funktionsmeister auf sich nehmen zu
konnen, ihre besonderen Pflichten nur hochstens zur Hilfte. Dieser
Wunsch nach mehr Arbeit verschwindet meistens, wenn ihnen auf ihrem
besonderen Gebiete so viel aufgehalst wird, dafl sie nichts mehr zu
lachen haben.

§ 154. (318—320.) Viele Leute mifbilligen 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-
stitte mit der Begriindung, dafi hierdurch die Selbstindigkeit, das Selbst-
gefithl und die Eigenart der Arbeiter nicht gefordert werde. Unter
diesem Gesichtspunkte miifite allerdings die ganze Richtung unserer
modernen industriellen Entwicklung verurteilt werden, und doch scheint
es mir, dafl die Leute die wirkliche Liage der Dinge iibersehen.

Es ist richtig, daf z. B. die Einrichtung des Arbeitsbureaus es
dem intelligenten Arbeitsmann ermdglicht, die Arbeit zu verrichten,
welche frither 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 Firsorge fiir den Facharbeiter ibersehen diese
Kritiker den Arbeitsmann. Aber auch der Facharbeiter kann unter dem
neuen System in eine hohere Arbeitsklasse aufriicken, und auch er tritt
in den Genufi hoheren Verdienstes. Ferner ist die Gelegenheit, Meister
oder Vorarbeiter zu werden, eine weit grofiere geworden, da unter den
neuen Verhiltnissen eine vermehrte Anzahl dieser Organe bendtigt
wird.
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Der Bedarf an tiichtigen und geistig befihigten Ma#nnern war nie
so grofl, als er unter dem neuen System wurde, und die moderne Arbeits-
teilung gibt allen die Gelegenheit, ihre Leistungsfihigkeit zu erhshen,
anstatt sie im Wachstum zu behindern.

§ 155. (321—322.) Wenn das Arbeitsbureau in Gemeinschaft mit
der Funktionsmeisterschaft seine Aufgabe so weit erfiillt hat, dafi die
Arbeiter von selbst die hochste Tagesleistung fertigstellen und aus
ihren Maschinen das Maximum herausbringen, kann der Frage auf Ver-
ringerung der unproduktiven Beamten niher getreten werden: in
grofieren Werken in der Weise, dafl 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 Einfithrung der Organisation behilflich gewesenen Beamten
nicht um ihre Zukunft bange zu sein, denn die Nachfrage nach wirklich
befihigten und geschulten Meistern wird stets so grofi bleiben, dafl sie
nicht lange nach einer passenden Beschiftigung zu suchen haben.

Es gibt keine ungliicklichere Erscheinung als die einer gut angelegten
und neu organisierten Fabrik mit dem Feblen der Produktion und der Wirt-
schaftlichkeit. Des Leiters Aufgabe ist in diesen Fillen, den richtigen
Punkt zu erkennen, wo die Angestellten ihre Pflichten nicht tun, und
die Willenskraft zu besitzen, die ihre Posten nicht ausfillenden Leute
durch neue zu ersetzen, aber auch anderseits die erfolgreichen und
tichtigsten Beamten angemessen zu bezahlen. Es mufi das System
und die Leute gut sein, wenn anders Erfolg erzielt werden soll, und
nach Apnahme eines guten Leitungssystems wird die Wirtschaftlichkeit
im Verhaltnis zu den Fahigkeiten und der Ausdauer der Personlich-
keiten stehen.

VIIIL.

Vornahme der Zeitstudien.

§ 156. (328—324.) Im Rahmen dieser Schrift kdnnen natiirlich
nicht alle Einzelheiten, welche das System zu einem erfolgreichen
machen, besprochen werden, aber auf einige ganz wichtige Punkte moge
noch einmal hingewiesen sein.

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

§ 157. (325—3826.) Der Verfasser fand im Jahre 1883 als Be-
triebsleiter in den Werkstitten der Midvale-Stahlwerke, dafl es prak-
tischer sei, die Bearbeitungszeiten mit der Stoppuhr in ihren einzelnen
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Elementen zu beobachten und aus der Summe dann die kiirzeste Be-
arbeitungszeit einer Aufgabe zu berechnen, als diese nach den fritheren
Ausfithrungen zu schitzen. Nach etwa einjahriger Durchfthrung dieses
Grundsatzes wurde es dem Verfasser klar, dafl die Zeitbeobachtungen
einen wesentlichen Erfolg darstellten. Daraufhin wurde das Zeitstudien-
und Preisbureau eingerichtet, welches noch bis heute die Preise fir
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 Zeitbestimmung noch
nicht bekannt waren und es auch noch an eingehenden Leistungs-
versuchen an den Werkzeugmaschinen fehlte.

§ 158. (827—329.) Nach des Verfassers Erfahrung werden die
Schwierigkeiten der Zeitstudien zuerst unterschitzt und nach zwei- bis
dreimonatlicher Durchfihrung bei weitem iiberschiatzt. Der normale
Betriebsleiter, welcher die Vornahme von Zeitstudien angeordnet hat,
iibersieht zunschst, dafl es sich dabei um ein ganz neues Gebiet handelt.
Er kennt wohl z. B. die Schwierigkeiten bei Einrichtung eines Kon-
struktionsbureaus; er weifl, dafl der Nutzen zuerst gering ist, weil es
an getibten und eingearbeiteten Zeichnern fehlt, aber die Vornahme von
Zeitstudien in der Werkstatte hilt er fiur eine einfache Sache.

Aber diese Kunst ist mindestens so wichtig und auch so schwierig
wie das Konstruieren; sie sollte mit dem gleichen Interesse behandelt
und als ein gesondertes 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 zielbewufiter Mann an die Vor-
nahme der Zeitstudien mit ganzer Arbeitskraft herangeht, kann er er-
staunliche Erfolge erzielen. Die Schwierigkeiten, die dabei auftreten,
sind nicht erheblich. Zur Klarlegung sei hieriiber 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 iber
alle Arten der Architekturarbeiten. In sechs Jahren hatte er Studien
tiber Erdausheben, Fundamentieren, Mauern, Zimmern, Betonieren,
Ebnen und Pflastern, Dackdecken und Arbeiten im Steinbruch voll-
endet. Alle Beobachtungen mit der Stoppuhr 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 allein fir eines der oben genannten Hand-

werke sich ein Buch von 250 Seiten (Tabellen und Text) ergab. Trotz-
Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 5
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dem wir beide Ingenieure waren und iiber keine genauen Kenntnisse
in den genannten Gebieten verfiigten, lief sich die Arbeit in sechs
Jahren vollenden, welche ohne die besonderen Methoden mit der Stopp-
ubr ein Lebenswerk dargestellt haben wiirde.

§ 160. (831—332.) Im Verlaufe dieser Untersuchungen hat Herr
Thompson ganz ausgezeichnete Verfahren entwickelt, von denen ich
hier mit seiner Erlaubnis einige wiedergebe.

Figur 2 zeigt ein Formular fiir Notierungen, welches msbesondere
enth#lt:

1. Raum fiir die Bezeichnung der Arbeit und Bemerkungen {iber
dieselbe ;

2. eine Spalte fir die Gesamtzeit einer Arbeit einschliefilich aller
Unterbrechungen und Verziige;

3. Rubriken fiir die einzelnen Elemente der Arbeit oder die ,Ein-
heitszeiten“, in welche die ganze Arbeit zu zerlegen ist, mit einer
zusitzlichen Rubrik fir das Mittel aus den Einzelbeobachtungen

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

Das Format sollte etwa 18><23 cm betragen und in der Mitte
gefaltet werden, damit es in der Tasche oder in dem Kasten der Stopp-

uhren getragen werden kann.
Der Kasten, dar-

gestellt in Figur 8, 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 tiberzogen das

Format eines Buches

aufweist. Die Uhren

konnen von der Seite

des Buches aus un-

bemerkt von dem zu

Fig. 3. beobachtenden Arbei-

ter bedient werden.

Der Kasten enthdlt noch Raum, um die vorgedruckten Beobachtungs-
protokolle aufzunehmen.

Die in Figur 2 eingetragenen Beobachtungen betreffen die Aus-

hebung .von Erde in Schiebkarren. Es ist klar, daf auf shnliche Weise
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die Zeiten fiir einfache.und komplizierte Arbeiten aufgenommen werden
konnen.

§ 161. (3383--385.) Das Verfahren bei Aufnahme der Zeiten ist
folgendes: Nach Eintragung der Art der Arbeit als Uberschrift des
Bogens teile man die Arbeit in ihre Elemente und trage diese in die
Rubrik ,Einzeloperationen“ ein. Bei dem gew#hiten Beispiel der
Schiebkarrenbeladung bestehen die Einzelarbeiten aus:

,Fiullung der Schiebkarren, ,Fertig zum Fahren“ (einschliefilich
Weglegen der Schaufel und Anheben der Karre), ,Fahren der vollen
Karre“ usw. Man hitte diese Elemente auch noch weiter unterteilen
kénnen, wie z. B. in das Fillen einer Schaufel oder noch weiter in
das Fillen und in das Entleeren einer Schaufel.

Die kleinen Buchstaben a, b, ¢ usw. sind lediglich Abkﬁrzungs-
bezeichnungen zur Vereinfachung der Notierung.

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

Die Zeiten sind in allen Fillen nur in
den mit ,Zeit“ bezeichneten Spalten auf der
rechten Hilfte des Blattes einzutragen; wenn
mehr Platz fir die Zeiten bendtigt, so be-
nutze man die Riickseite des Blattes,

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

§ 162. (336—337.) Das Verfahren bei den Zeitstudien mit der
Stoppubr hingt, wie bereits erwshnt, von der Natur der Arbeit ab.
Wenn irgendein Element der Arbeit sich immer wiederholt, so mag
die einzelne Beobachtung auf einem gesonderten Blatt notiert werden;
wenn das Element von sebr kurzer Dauer ist, trage man die Summe
der Zeiten von zehn Elementen ein und dividiere durch zehn,

In dem obigen Beispiel ist stets nur eine Reihe von Elementen
der Arbeit zu beobachten. In solchen Fillen bedient man sich zur Ab-
kirzung der Buchstaben fiur die einzelnen Operationen, welche unter
der Spalte ,Op.“ verzeichnet sind. Reihen sich diese unmittelbar an-
einander, dann notiere man die einzelnen Stellungen der Stoppuhr
wibrend des Fortlaufens; kommt irgendein ungewdhnlicher Aufenthalt
dazwischen, dann halte man die Uhr auf die Dauer der Storung an.
Doch kann man in solchen Fillen die Uhr auch laufen lassen und den
besonderen Aufenthalt durch den Buchstaben ,Y* bezeichnen.

Fig. 4.
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§ 163. (338—839.) In unserem Falle handelt es sich um den
Transport von zwei Stoffen: Sand und Lehm. Fir diese zwei Mate-
rialien sind die Zeiten aller Elemente bis auf das Fallen gleich, Sind
daher die Zeiten fir die eine Art registriert, dann braucht fir die
andere Art nur das eine Element, das Fiillen, aufgenommen zu werden.
Hieran sieht man die Zweckmifigkeit des Teilens aller Handlungen in
einzelne Elemente.

Die Spalte ,Mittel“ enthilt 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 Becbachtungen anzeigt., Die Zahlen in
den Zeitrubriken rechts unten werden mit den links unten notierten,
aus der Gesamtzeit berechneten, mittleren wirklich verbrauchten Zeiten
verglichen, 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 geschitzt.

§ 164. (340—341.) Der in unserem Falle ermittelte Prozentsatz
der notwendigen Ruhepausen und anderen Unterbrechungen betrigt 27 %o.

Es ist wohl zu beachten, dafl das angefthrte Beispiel ein einfaches
ist. 'Will man genaue Einheitszeiten erhalten, welche die verschiedensten
Verhiltnisse beriicksichtigen, dann mufi eine groflere Anzahl von Leuten
unter vergleichsfahigen Verhiltnissen einzeln beobachtet werden.

§ 165. (342—3848.) Ein geiibter Beobachter kann bei manchen
Arbeiten die Zeiten von zwei oder drei Leuten gleichzeitiz mit einer
Stoppuhr oder mit je einer Stoppuhr fiir jeden Mann aufnehmen. Ein
Protokollformular kann nur wenige Beobachtungen aufnehmen, man
mufl daher fiir denselben Gegenstand eine ziemlich grofie Zahl solcher
ausfiillen, da es sich der Bequemlichkeit wegen nicht empfiehlt, grofiere
Blatter zu nehmen oder die Linien enger zu wihlen. Die Beobach-
tungen der einzelnen Blitter sind daher noch zusammenzustellen, wofiir
in Zahlentafel 1 ein Schema gegeben ist, das aus Mangel an Raum
allerdings nur die linke Seite des verwendeten Originals zeigt. Die
wirkliche Liange sollte 400 oder 560 mm betragen, die Hohe 270 mm.
Mit diesen Maflen kann das Ubersichtsblatt gefaltet und zusammen mit
den gewdhnlichen Briefbogen (Format 200.>< 270 mm) geheftet werden.
Die Vertikaleinteilung sollte etwa 10 mm, die Horizontaleinteilung der
Linien etwa 5 mm betragen. Die Uberschriften konnen gedruckt
werden. '
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Fir unser Beispiel sind die Zahlenwerte aus dem Protokolliformular
Figur 2 genommen. Die ersten Spalten enthalten beschreibende An-
gaben, wihrend alle folgenden die ausgerechneten Mittelwerte der Ein-
heitszeiten sowie alle fir die Zeitstudien nodtigen Angaben enthalten.
Fiir zwei Beobachtungsabschnitte, ndmlich fiir das ,Beladen der Schieb-
karren“ und das ,Fertigmachen zum Fahren“, sind die Spalten vor-
gedruckt, die folgenden sind in #hnlicher Weise angeordnet, wihrend
die #uflersten ‘Spalten rechts die ganzen Zeiten einschliefillich der not-
wendigen Ruhepausen und deren Prozentsatz enthalten.

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

Es bezeichne in Minuten:
die Zeit zur Fillung der Schiebkarre,

a —

b= , , zur Vorbereitung des Fortkarrens,

¢ = , , zum Fortkarren fir 100 Meter Weg,

d = , , zum Stirzen und Wiederaufrichten der Karre,

f = , , zum Zurtckfahren der leeren Karre fir 100 m Weg,
p= , , fir das Ldsen von 1 cbm Erdreich mit der Hacke,
P= , , des Prozentsatzes fiir Ruhe und notwendige Unter-

brechungen pro Tag,

L = den Inhalt der Karre in Kublkmeter,

B = die Zeit zur Lockerung, Aufladung und Fortkarrung von 1 cbm
irgend einer Erdsorte auf beliebige Entfernung durch
einen Mann.

Dann ist:

1
B=(p+[a+b+dtfto Tou (¢ + )] - (1 + B).

Diese Hauptformel kann durch Wahl passender Werte fiir die Kon-
stanten und Einsetzen der Zahlen fir die Buchstaben nach Figur 2
wie folgt vereinfacht werden:

B—=(p+[a4018+0 1740, 16 + g(022+026)]——127

oder B = (p + [a 4 0,51 + 0,0048-W‘eg] T)-1,27 Min, (2).

Formel 2 ist fiir jede Erdsorte auf jede beliebige Entfernung mit den
aus dem Aufzeichnungsformular entnommenen Einheitszeiten fir die
Arbeitshandlungen anwendbar.
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Fur Sand und bei Anwendung der Werte fir die Buchstaben aus

Figur 2 ergibt sich:
B = (0 + [1,24 + 0,51 + 0,0048-Weg] (%68) 1,27
oder B = 25,86 + 0,706- Weg. (3)

Fir einen 15-Meter-Weg: 25,86 4 0,706 >< 15 = 36,46 Minuten.
Fir Arbeiten, bei denen die notwendigen Ruhepausen sich in den ein-
zelnen Arbeitsabschnitten &ndern, empfiehlt es sich, die Prozentsitze
der Ruhepausen in den einzelnen Abschnitten zu verindern und dann
erst die Addition vorzunehmen.

§ 167. (351—355.) In Zahlentafel 2 sind die Schaufelungen von
Erde auf verschiedene Entfernungen und auf verschiedene Hohen ver-
zeichnet. Es ist daraus zu ersehen, dafi fir jedes besondere Material
die Zeit fur die Fillung der Schaufel die gleiche bleibt, gleichgiltig,
auf welche Distanz die Erde zu werfen ist; dagegen ist die Fillungs-
zeit fir die verschiedenen Erdsorten verschieden. Die Wurfzeit ist
von der Weite des Wurfes abhingig, aber fiir alle Erdsorten die gleiche,
Fur Erden, welche sich an der Schaufel festsetzen, stimmt diese Be-
ziehung nicht. ‘

Fir die einzelnen Handlungen gelten folgende Bezeichnungen:

= Zeit zam Fillen der Schaufel und zum Wurfansetzen,

Werfen einer Schaufelfillung,

Gehen von 1 m mit gefillter Schaufel,

» n Riickkehren von 1 m mit leerer Schaufel,

zur Beladung einer Schaufel in Kubikmeter,

des thglichen Prozentsatzes an Ruhe und notwendigen
Unterbrechungen,

fir die Schaufelung 1 cbm.

” ”

” »

(I

»

Dg 4 =

n

=
|

n

Es ergibt sich die Formel fir Schaufelung geléster Erde:
, 1
T=(s+t+ (w+ w) Weg] —L—) 1+ P).

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

T—[s+1t]4 (-1+P).

‘Wenn Gewichte anstatt der Volumina eingesetzt werden:
Zeit fur die Schaufelung von

1000
1000 kg = ([S +e- Gewicht einer Schaufelfifllfﬁ_g) (1 +P).
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§ 168. (856.) Fir die Zeitaufnahmen in Maschinenfabriken fand
Verfasser das in Fig. 5 dargestellte Schema fir gewisse Handarbeiten
als sehr zweckmifiig. Das Formular wird auf eine dtnne Holzplatte
befestigt und ruht auf dem linken Arm des Beobachters. Die Stopp-
ubr ist auf der Riickseite der Holzplatte etwas tiber deren Mitte ein-
gelassen, so daf das Zifferblatt 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 Ziffern frei. Auf der oberen linken Seite ist ein Raum fur
eine Bleiskizze des aufzunehmenden Stiickes vorgesehen. Von einer
geheimen Beobachtung ist bei dieser Einrichtung abgesehen.

§ 169. (857—3859.) Von Anfingern wird in der Regel der Fehler
ungeniigender Notierung aller Einzelheiten und Nebenumstinde bei den
Zeitstudien gemacht. Es wird zuerst nicht gentigend eingesehen, dafl
die ganze Arbeit umsonst gewesen ist, wenn selbst unwichtig er-
scheinende Umsténde, wie z. B. der Name des Arbeiters, Anzahl der
Helfer, Beschreibung aller Vorrichtungen usw. nicht mit in das Protokoll
aufgenommen worden sind.

Ebenso sollte die Aufarbeitung und die Summierung der Einzel-
zeiten so bald als moglich nach einer abgeschlossenen Reihe von Be-
obachtungen vorgenommen und das Resultat fir den praktischen Ge-
brauch nutzbar 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 auBerordentlich fruchtbringend einmal, weil sie die
Notwendigkeit der genauesten Notierung aller Begleitumstinde lehren
und anderseits die Uberzeugung des praktischen Wertes der Methode
aufzwingen.

Es darf bei den Zeitstudien absolut nichts dem Erinnerungs-
vermdgen des Untersuchenden iiberlassen bleiben. Der Verfasser selbst
und auch dessen Assistent machten beide den Fehler, die Ergebnisse
nicht rasch genug fir den praktischen Gebrauch zu verwerten, so daff
manche Protokolle von Zeit-beobachtungen, die Monate zuriicklagen,
weggeworfen werden mufiten, 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
grofler ist als die fiir die Bearbeitung des Werkstiickes selbst auf-
gewendete Zeit. Das darf jedoch nicht beunruhigen, denn mit zu-
nehmender Erfahrung und Routine kiirzt sich diese Arbeit ganz erheblich
ab, weil der geiibte Forscher die meisten Einheitszeiten im Ge-
dachtnis trigt.
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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 ibrer Art verschieden, und wenn nicht die Auflésung der
Aufgaben in die Einzelhandlungen erfolgt, sondern nach dem alten System
der Schitzung 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 fast jede Arbeit in eine verhaltnismifig geringe Anzahl von
Elementen zerlegt werden, und die Bestimmung der Bearbeitungszeiten
dieser Elemente, nimlich der Einheitszeiten, kann fiir einen gewandten
Beobachter nicht schwer sein. Es sind in diesem Falle eben nur be-
kannte Einheitszeiten zusammep zu addieren zur Gesamtbearbeitungs-
zeit. Sehr schwierig erscheint allerdings zu Anfang die Untersuchung der
Zeitanteile fir Ruhe und unvermeidliche Unterbrechung unter den ver-
schiedenen Verhiltnissen; aber auch diese konnen mit fast gleicher
Genauigkeit wie die Arbeitszeiten erforscht werden.

Die Tatsache, daff nahezu alle 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 Leistungsfihigkeit zu untersuchen und nachher den
Prozentsatz des Abfalles fir die mittlere Arbeitsfihigkeit zu be-
stimmen.

Man zahle dem Arbeiter, dessen 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 Forschungen zu
unterstiitzen anstatt sie zu hindern.

Die Unterteilung einer Arbeit in die Einzelhandlungen erfordert
ein gutes Maf von Ubung und Urteilsfahigkeit. Bei sich hiufig wieder-
holenden Arbeitsvorgingen, welche sich in ihrer Aufeinanderfolge ahn-
lich sind und einen Teil des hauptsichlichen Fabrikates der betreffenden
Firma darstellen, soll die Unterteilung bis auf die allereinfachsten Einzel-
handlungen gefiihrt werden; in manchen Fillen sogar so weit, dafl sie
zuniichst absurd erscheinen.

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

s = der Zeit fiur Fillung der Schaufel und Wurfansetzung
und

t = der Zeit fir einen Wurf.
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Auf den ersten Eindruck scheint dieses Verfahren an Albernheit
zu grenzen, und doch ist fiir eine rasche und griindliche Zeitunterteilung
der Erdschaufelung diese Unterteilung aus folgenden Griinden ein Mittel
zur Vereinfachung und griindlichen Durchfithrung der Methode:

1. Die Untersuchung von 50 oder 60 kleinen Handlungen, wie oben
angefiihrt, 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. Je kleiner die zu messende Handlung, um so rascher, einfacher
und sicherer wird die Beobachtung gegentiber der Messung einer
Kette von Handlungen sein. Je grofler der zu messende Zeit-
abschnitt ist, desto grofiler wird die Wahrscheinlichkeit der zu-
filligen Storungen sein, welche den Wert der Messung in Frage
stellen.

§ 172, (869—3871.) Viele mehrfach wiederkehrende Arbeiten in
den Fabriken gehoren nicht zur sogenannten Normalarbeit. 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 Schaufelfallung, Wurf in die
Schiebkarre usw. die ganze Gruppe a = Zeit zur Fillung einer Schub-
karre als eine Operation genommen und untersucht.

§ 173. (872—878.) Ein anderes Beispiel der Unterteilung zeigt
das Formular Fig. 5.

Dort handelt es sich um eine Gesamtuntersuchung iiber 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 hiufig wiederkehren, kénnen manche
Einzelhandlungen in Gruppen zusammengefafit und als Ganzes auf-
genommen werden. Z. B.:

,Heranschaffen des Arbeitsstiickes,
,Aufspannen des Arbeitssttickes®,
,Einrichten des Stahles,
»Auflergewthnliche Nachhilfe“,
»Abspannen®,

In manchen Fillen kann noch mehr zusammengefait werden.

§ 174. (374—875.) Ein Beispiel fir die Notierung von Einheits-
zeiten und der Aufsummierung derselben fiir gewisse Dreharbeiten ist
in dem Schema Fig. 6 gegeben.

Es ergab sich bei der Unterteilung in die einzelnen Handlungen



Zeitbeobachtungen der Handgriffe an Werkzeugmaschinen. - T
g 0 i Tabelle der tatsdchlichen und der bei Anwendung von Sodawasser erforderlichen Zeiten. !
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‘ HERER \
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Vorschub, i 1 T ‘
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Lange des T | 1 T |
Schnittes . | | i | |
Gesamt- | i
schnittiefe . i |
Schaftquer- T ]
schoitt . . | ‘ [ i ‘
Anzahl der i 1
Schnitte . . ’ | i | i
Boschaffouheit i 7 1 T
der Schueide | | | L |
Zeit . | ‘1\“‘\\‘\ “\
EREEREEEERN \
Auftrag:
Gewicht: ... .
Gebraucht zum Male.
Kohlenstoff: ..
Streckgronze :
Dehnung in Prozent: .
Harte: ...
Operationen Zeit Operationen iche Zeit
Operationon bis zum Aufspannen des Aufspannen des Stahles,
Arbeitsstlickes,
im im Bohr-
Anleitung tiber die Arbeiten, wenn {futter, in der Bohrstmg«
dio Arbeitsfolge foststeht. Tinstellon des Vorsehube,
Aufnehmen des Werksttickes — Droh- Einstellen d. Schnittgoschwindigkeit.
scheibe— zur Maschino schaffon — —
Flaschenzug — Krane. 1 Einstellen des Hubs, der Tischan-
Entfernung : i schlige. R
Hilfsarbeiter
||| Binstellen des Vertikalvorschubes,
‘Umschlingen und Strammziehen der dﬂ; G;“’“"" zum  Schrauben-
Rotto schneiden
Hilfsarbeiter Einstellon des Bottschlittens des
|| Ober- und des Kreuzsupportes.
Aufheben des Sttickes vom Boden
mit, ohne Flaschenzug —.Kran Festspannen des Stahles durch
Hilfsarbeiter : e Bolzen .. Schrauben.
; T Zeit zum Ei Zum Ei des
Aufheben von Hand, mit Flaschen-
ug — Kran auf den Arbeitstisch. R des Stahles. Stahles. |
Drohung: ........ ntfornung
wagreoht: ... senkrocht: Meifeln |
Hilfsarbeiter: Moifeln _ ... Zontrieren. |
Abnehmen der Kotte. Drehen von Hand.
Hilfsarbeiter: ... S
— Vorschub von Hand.
des itastii Zeit filr die Opors- | furdioOperationentbis Foilon,
tionen bl! zum um A f d - A
des A Abstechen.
Uberlegung ber die Befestigung. Sterapeln.
i di - | Fils i
Holer der Stiihle, Anzshl: ... . Abspannen des Arbeitsstiickes usw. Geh;ae::kc;hzne;;ﬁf:; ie beson Hrmr;ga besonderen
Jinstellon dos Liachos, doa Stahl- i Losen von Bolzen, .........
halters; wagrecht: ... rund Swllichrlnben . Kloben
parallel zu: . rechtwlnklig . Holzbeilagen.
zur Maschin [
S Losen von Stellschrauben
Befestigung des Stilckes, Zentrieren | s AnSchiligen
des Stiickes, Zurechtsotzen des i
Sttickes mit, ohno > Flaschenug. L"S:"m‘;"“:g";{‘ﬂ;;;};;‘;:‘,}"ﬁﬂff;
Hilfsarbeiter: " st .
Anzichen der Bolzen........ | LOSON YOI ..o paTallelon
Stellachraubon . Kloben Distanzstiicken.
- Holzbeilagen. - S
| Losen von V-formig
Anzichen der ......... Stellschrauben Distanzstiicken.
.......... Ansch] Losen von ....... Keilstticken und den
| Kleinen Beilagen.
Befestigen der Winkelteilschoibe, der e
festen und mitgehenden Brille, Losen von der Planscheibe; Losen
des Universalspannfutters. vom Aufspanntisch,
Befestigen von ........... parallelen Lanen aus demn Stichslhaus, dos Bohr-
Distanzstiicken. ers, aus der Bohratange.
Umschlingen der Kette
Befostigon von ........ V-formigen Hilfsarbelter: ...
Distanzstiteken. —
Ahlusan des Stitckes auf den Boden |
Bofostigen von . Keilstticken
und Kleinen Beilagen. Hilfsarboiter: |
||| Abnehmen der Kette
Bofostigen auf dor Planscheibe; Be- P ilfsatbetter.
festigen auf dem Arbeitstisch. S
des Stahles nach
Einstellen der horizontalen Fihrung. Losen von - Bolzen und
|— Scl\rlnben,
Binatellen nach Schablono und Pab- Zuritcklogen dor Stihle, Anzahl:
In die Wage bringen. Notige Reinigung des Stilckes.

N ] Zeit fiir d. Ab: Fiir das Ab des
Binwinkeln m. dos Arbei usw. Arbei usw.
Anstellen des Sodawassers. Zuftllige Verzdgerungen.

Zeit zum mm A des der Maschino. _
des i
Fig. 5.

Taylor-Wallichs, Betrichsleitung. (Wirkliche Grofe dieses Formulars 50 > 50 cm.) Zu Seite 76.
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Midvale Stahlwerke.

Maschinenwerkstitte, den.coo

Geschiitzte Arbeitszeiten fiir Drehbankarbeit.

77

A9

Vorbereitende Operationen vor Beginn der
Arbeit, Autspannen etc.

Nachtrigliche Operationen nach Fertig-
stellung der Arbeit, Abspannen ete.

Zeichnung

Bestellungsnummer
Material . . .S

Zeit
in

Operationen.
Minuten

Festigkeit ...
Dehnung

Hirtung, Klasse ... ... ..

Anschlagen der Ketten, Stick
auf der Bank
Abnehmen der Ketten, Sttick am
Boden
Abnehmen der Ketten, Sttick auf
der Bank .
Aufbringen auf den Wagen .
Abnehmen vom Wagen - . . . .
Heben auf die Bank . ... ..
Einbringen in die Spitzen . .
Abnehmen des Stlickes, Auﬂegen
auf den Flur . .
Drehen des Stiickes
Anstellen des Kilhlwassers. . .

Stempeln . . .. .. ... ..
Zentrieren . . . . . . .. ...
Magkontrolle mit Kreide . . . .

» mit Kaliber . . .

mit Lehre

Aufbrmgen auf den Dorn
Abnehmen vom Dorn . .
Aufbringen’ auf die Planscheibe
Abnehmen von der Planscheibe
Anbringen der versetzten Kérner
Abnehmen von den Kornern . .
Anbringen der Pinzetten . . .
Abnehmen der Pinzetten . . .
Anbringen des mitgehenden Setz-

stockes
Abnehmen

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

vom mltgehenden

Vorbereiten der Arbeit . . . . .
Stahlwechsel . . Ce .
Einlegen von Pa.ckung
Schnittwechsel
Nachdenken

Uberlegung tiber die Befestlgung

Schmieren der Bank
Reinigen der Bank . . . . ...
Fortbrincen der Zeitkarten . .
Auswechseln der Stihle in der
‘Werkzeugstube
Schieben der Arbeit ..
Einspannen der Fassonstshle .
Abspannen der Fassonstiihle
Einstellen der Geschwindigkeit
Einstellen des Vorschubes .
Einstellen des Schraubenfutters
Einstellender Schrauhenschneld-
kluppe

Operationen.

Arbeits..
geschwindigkeit

Vorschub

Schnittiefe

Stahl
Arbeitsweg

cm

Zeoit

Min.

Drehen mit masch. Vorschub
» Handvorschub .

Bohren mit masch. Vorschub
Y » Handvorschub .
Ansetzen des Schnittes . . .

n n n LRI
Abstellen des Schnittes . . .
» ”n ” EY
Bearbeiten der Eindrehung .
n » n .
” n k]
Bearbeiten des Ringes
n L) » L
Drehen der Vorderfliche . .
n ” .
Schalen . . ..

" s e e

Feilen . . . . . . .. .. ..

Schmlréeln mit der Brille .

" » £ "

Im ganzen

Arbeiten — an einer Seite
» — an zwei Seiten

Handarbeit

Zugabe an Zeit

Gesamtzeit,
Hochstlohn,
Mindestlohn,

Bemerkungen

Gezeichnet Gesamt-

Tats#ichlich 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 h#ufiz vorkommender Arbeitsaufgaben, so lese man zwei oder
mehrere Elemente in Summa ab und schitze nachher die Einzelzeiten.
Ein Beispiel hierfiir liefert das Beladen der Waggons mit Roheisen-
masseln. Die Einzelhandlungen gliedern sich hierbei in:

1. ,Aufnehmen der Massel“,

2. ,Tragen der Massel zum Waggon¥,

8. ,Niederlegen der Massel im Waggon*,

4. ,Riickkehr zum Stapelplatz“.

Hierbei ist die Zeit zum Aufnehmen und Tragen der Massel zum
Waggon so klein, dafl die Messung der beiden Elemente fir 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 schliefilich 4, 1 und 2. Durch algebraische Gleichungen
konnen die Einzelelemente gefunden werden.

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

a+b4+c=A
b4+c+d=B
c+d4e=C
d4+e+a=D
e+ a4+ b=E.

Es sei A+B+C+ D4+ E=S.
Beim Lisen erhalten wir:
a=A4+D—138
b 55 B —|— E —_— 1/3 S
c=C+4+A—138
d=D+B—138
e=E 4 C—138.

Der Verfasser wunderte sich, dafl in einigen Fillen die Gleichungen
schnell gelost waren, wihrend sie in anderen Fillen unlsbar waren.

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

Die Anzahl der in Summa zu messenden aufeinanderfolgenden
Einzelelemente mufi 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 mdglichen 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 Lissungsarbeit der Gleichungen ein Minimum wird.

. Giinstigste Anzahl
Anzahl der Elemente Az?xiil;}n?:;zﬂag;‘;%%in der Gruppenelemente
im ganzen Elemente beziglich der
Ausrechnungsarbeit
3 2 2
4 3 3
5 2,3 %der 4 3 oder 4
6
7 2, 3, 4, 5 oder 6 4 oder 6
8 3, 5 oder 7 5 , 1
9 2, 4, 5, 7 oder 8 5 , 8
10 3, 7 oder 9 T, 9
11 2,8,4,56,7,38,9 oder 10 5 , 10
12 5, 7 oder 11 v, 11

§ 176. (381—3884.) Die Folge von systematischen Zeitstudien ist
eine viel gerechtere Beurteilung der Arbeitszeiten gegen den fritheren
Zustand. Das wird anschaulich z. B. bei der Schitzung des Mehr-
aufwandes an Zeit bei der Erstausfihrung einer Arbeit gegeniiber den
spiteren Wiederholungen der gleichen Arbeit, bei demen sich der Ar-
beiter bereits eingearbeitet hat. Der geiibte Forscher kann nicht allein
die kirzeste Arbeitszeit des erstklassigen Arbeiters vorausbestimmen,
er kann bei einiger Ubung in der Beurteilung der besonderen Arbeits-
sticke auch den erwihnten Mehraufwand an Zeit bei der Erstauffithrung
sicher schitzen. Er ist daher in der Lage, eine Zeit fir die Erst-
ausfithrung und eine kiirzere Zeit fiir die Wiederholungen festzusetzen.
Beides ist vollig gerecht und den wirklichen Verhiltnissen entsprechend.

Nun besteht, wie hiufig 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 Leistungsfihigkeit des einzelnen Mannes bei Fest-
setzung der Fertigstellungszeit zu berticksichtigen.

Sicher ist, daB er stets einen die Durchschnittsleistung iibertreffenden
Termin festsetzen muf, damit die Leute den Sporn der moglichen Er-
langung einer Primie haben; sie arbeiten dann stets rascher.

Der Verfasser hat in solchen Fillen stets die Zeit nach der
Leistung eines erstklassigen Arbeiters bestimmt und bei Erreichung
derselben noch die Auszahlung einer guten Priémie in Aussicht gestellt.
Es dauert natiirlich eine geraume Zeit, ehe die Leute bei dieser Hochst-
leistung angelangt sind, und doch ist es erstaunlich, wie rasche Fort-
schritte sie machen.
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§ 177. (385—886.) Die Festsetzung der Zeitrate muf sich auch
nach der ortlichen Lage des Werkes und nach der wirtschaftlichen
Konjunktur richten. In dichten Arbeitszentren intensiver industrieller
Tatigkeit, wie z. B. in Philadelphia, sollten stets die ho&chsten An-
forderungen gestellt werden. In Fabriken, in denen der grofite Teil
des Fabrikates geschulte Arbeiter erfordert, und welche in kleineren
Stiddten fern von den grofien 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 Arbeitskriften aus dem Nachbarstaate moglich wurde.

Die Anweisungskarte sollte stets die Arbeitszeit des erstklassigen
Arbeiters enthalten, gleichgiiltic ob eine Primie erst bei Erreichung
derselben oder an irgendeinem Punkte zwischen diesen und der Durch-
schnittsleistung zugesagt ist. Selbst bei frith gelegenem Primienpunkt
kann dann die Meinung der Leute nicht entstehen, dafl der Zeitbeamte
tiber die wirklich kiirzeste Zeit nicht unterrichtet ist. Es kann die
Vorschrift z. B. lauten:

Kirzeste Zeit . . . . . . . . . . . 65 Minuten,

Primie zuerst bei der Fertigstellungszeit von 108 »

§ 178. (387—888.) Der Anweisungsbeamte sei in allen Mit-
teilungen an die Arbeiter vollkoumen geradeaus und aufrichtig. Niemals
briiste er sich mit mehr Wissen, als er tatsichlich besitzt; er iber-
zeuge die Leute von seinem ernsten Streben nach der Erforschung aller
der gemeinsamen Beurteilung unterworfenen Dinge, aber er spiele nicht
den Allerweltswisser und erkenne dort immer einen Fehler an, wo wirk-
lich einer gemacht ist. Diese Vereinigung von Bestimmtheit und Frei-
mut schafft ein gesundes Verhiltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
riehmer.

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

§ 179. (389—392.) Ein grofies Bediirfnis fir die moderne Werk-
stittenleitung ist das nach Literatur auf dem Gebiete der Zeitstudien.

Verfagser schreibt tiber diesen Punkt in seiner Schrift aus dem
Jahre 1895 A Piece Rate System“:

Beinahe der grofite Mangel, den ein Werk bei Einrichtung eines
»Zeit- und Kostenbureaus“ fiihlt, ist das Fehlen geeigneter Daten
iiber Arbeitszeiten. Es gibt eine grofle Anzahl von Operationen,
welche sich in allen Werkstitten der gleichen Gebiete tiglich wieder-
holen, und #iber welche jedes Werk fiir sich die Zeitstudien anstellt.
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Tage voll mithevoller Arbeit werden fiir das aufgewendet, was All-

gemeingut und nutzbar fiir jedes Werk sein sollte. Notig wire ein

Handbuch iiber Arbeitsgeschwindigkeiten #hnlich den Ingenieur-

Taschenbiichern. Verfasser wagt die kiinftige Herausgabe eines

solchen Werkes vorauszusagen. EinschlieBen miifite das Werk die

besten Methoden zur Vornahme, Aufzeichnung- und Registrierung
aller Zeitbeobachtungen, weil sonst sehr viel Zeit mit minderwertigen

Methoden vergeudet werden wiirde.

Ungliicklicherweise ist diese Voraussage bisher nicht eingetroffen.
Verfasser hat Herrn Thompson veranlafit, genaue wissenschaftliche
Zeitstudien tber die Arbeiten im Baugewerbe zwecks Darlegung nicht
allein der Vorteile genauer Zeitstudien tiberhaupt, sondern auch der
Uberlegenheit der besonderen Methoden mit Zerlegung in die Elemente
zu verdffentlichen. Er hofft, daf dieser Plan noch verwirklicht werden
moge, und daf auch iber die Methoden der Zeitstudien auf dem Ge-
biete des Maschinenbaues Verdffentlichungen folgen werden !).

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

Das Studium auf diesem Gebiete schliefit die Losung vier wichtiger
Aufgaben in sich:

1. die Untersuchung der Kraft zum Zerschneiden der verschiedenen
Metallsorten mit Werkzeugstihlen von verschiedener Form bei
Anwendung verschiedener Spantiefen und Spandicken; ferner die
Untersuchung der Vorschubkrifte fiir den Stahl unter verschiedenen
Bedingungen ;

2. die Erforschung der Gesetze der Metallschneidekunst, insbesondere
tber den EinfluB der folgenden verénderlichen Elemente auf die
zu erreichende Schnittgeschwindigkeit :

a) die Eigenschaft des Werkzeugstahles und dessen Behandlung
(Erwarmen, Schmieden und Hirten),

b) die Form des Schneidkopfes der Stihle (Form der Schneid-
kante, GroBe der Schneid- und Ansatzwinkel),

1) Uber die gewissen Teile der Maschinenarbeit, insbesondere iiber die
Dreharbeit und die Methoden zur Vornahme der Untersuchungen an Dreh-
bénken hat Taylor inzwischen das Werk: ,On the art of cutting metalls®
herausgegeben, das im gleichen Verlage vom Ubersetzer dieser Schrift in
deutscher Bearbeitung unter dem Titel: ,Uber Dreharbeit und Werkzeugstihle“
erschienen ist.

Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 6
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¢) die Schnittdauer des Stahles bis zur Notwendigkeit des Wieder-
anschleifens,

d) die Eigenschaften des zu bearbeitenden Metalles;

e) die Schnittiefe,

f) die Spanstirke oder Vorschubgrsfe,

g) der Einfluf der Anwendung eines Kiihlmittels;

3. die Methoden zur Bestimmung der Durchzugs- oder Vorschub-
krifte der Werkzeugmaschinen und der Vorgelegeanordnungen
unter Berticksichtigung der Maschinenbeanspruchungen;

4. nach Losung der erstgenannten drei Probleme durch Auffindung
der Gesetze und Kleidung derselben in mathematische Ausdriicke,
die Ermittelung einer praktischen Methode, welche einen guten
Facharbeiter in den Stand setzt, rasch die ginstigsten Grofien
fir die Schnittgeschwindigkeit, die Schnittiefe und den Vorschub
fir eire gegebene Arbeit zu finden.

§ 181. (899—401.) Verfasser begann mit der Losung der ersten
beiden Probleme 1881 in den Midvale-Stahlwerken, indem er seine
ganze Zeit den Untersuchungen an einer groflen Vertikalbohrmaschine
mit besonderen Einrichtungen zur Messung aller Krifte und Geschwindig-
keiten opferte. Bearbeitet wurden Lokomotivradkrinze 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 sp#ter in verschiedenen anderen
Werken von den Freunden und Assistenten des Verfassers unter seiner
persénlichen Leitung fortgesetzt. Sechs Maschinen wurden wihrend
dieser Zeit besonders fiir 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 fiir den praktischen Gebrauch, die schlielich
in der Ausarbeitung besonderer Rechenschieber zur unmittelbaren
Messung der gesuchten Werte iiber Schnittgeschwindigkeiten usw. fithrte.

§ 182. (402—404.) Im Jahre 1884 gelang dem Verfasser eine
etwas langsame Methode zur Auffindung der Gesetze unter Beihilfe
seines Freundes Herrn G. M. Sinclair, indem die Kurven fir die
genannten Gesetze gefunden wurden. Spiter fand Herr H. L. Gantt
nach 1%z jibriger 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 getibten Facharbeiter die sofortige Lidsung der Fragen er-
mdglichte. _

Herr Gantt und Herr Barth arbeiteten dann an der allgemeinen
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Einfithrung dieser Schieber und erwihnten Methoden in Maschinen-
fabriken.

Die Schwierigkeit der mathematischen Behandlung der Fragen mag
noch aus der Tatsache entnommen werden, daBl mneun ver#nderliche
Groflen in Betracht kommen.

Verfasser hofft, die ganze Entwicklung der Gesetze der ,Society
of Mechanical Engineers® in nfichster Zeit vortragen zu konnen!) und
glaubt auch zuversichtlich, dafl Herr Barth die besondere mathematische
Behandlung und die Ausarbeitung der Schieber beschreiben wird 2).

§ 183. (405—408.) Die Anweisungskarte umfalt ein grofles An-
wendungsgebiet und fillt je nach der Anzahl der Anweisungen, welche
zu geben sind, verschieden groff aus. In manchen Fillen geniigt eine
Bleistiftnotiz auf einem kleinen Zettel, welcher unmittelbar zu dem be-
treffenden Arbeiter zu senden ist; in anderen Fillen werden mehrere
Seiten in Maschinenschrift, mit Lack tiberzogen und zusammengeheftet,
notwendig sein. Die einzelnen Karten sind dann vorgedruckt und
systematisch geordnet aufbewahrt, so dafl sie von Zeit zu Zeit fiir be-
stimmte Arbeiten wieder verwendet werden kénnen. Eine Beschreibung
einer solchen umfangreichen Anweisungskarte wird von Nutzen sein.

Nachdem der Verfasser sich als Betriebsleiter der Midvale-Stahl-
werke von der Wirtschaftlichkeit der Einfithrung von Normalien und
besonderen Einrichtungen im Werkstéttenbetriebe 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 fir die Arbeit des Nachsehens und der Reinigung
der Kessel in regelmifiigen Perioden, damit man sich tiber die griind-
liche Ausfithrung dieser Arbeit vergewissert hielt, und damit die Kessel
so kurz als méglich aufler Betrieb blieben. Der Assistent, der eine
derartige Arbeit noch nicht gemacht hatte, brachte nichts zustande, und
so machte sich der Verfasser selbst daran. Er nahm die Reinigungs-
und Revisionsarbeit eigenhdndig vor, gleichzeitig die Zeiten genau be-
obachtend. Die Zeitstudie ergab, dafi sehr viel Zeit dadurch verloren
ging, dafl die Leute in gezwungener Korperhaltung arbeiten mufiten.
Daraufhin wurden Schutzpolster zur Befestigung an den Ellenbogen,
Knien und Hiiften gemacht und besondere Werkzeuge fiir die einzelnen
Arbeiten vorgesehen, die in einem Kasten vereinigt in der Werkzeug-
stube aufbewahrt wurden. Eine Liste der Werkzeuge, alle mit Nummern
versehen, wurde in der Anweisungskarte aufgenommen und nunmehr
die Arbeit in Stticklohn mit genauer Angabe.der Einzelzeiten vergeben
und ftr grindliche Prifung der Arbeit gesorgt.

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

6*
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Die Anweisungskarte fir diesen Auftrag fillte mehrere Seiten aus,
jede Einzelheit mit AKkordlohn und das dazugehdrige Werkzeug genau
angebend.

Die ganze Vorschrift wurde, als sie zuerst in Gebrauch kam, viel
belacht, und doch lohnte sich die Arbeit sehr; denn die Arbeit wurde
nicht allein besser als je zuvor verrichtet, sondern sie kostete auch
wesentlich weniger. Die Preise fiir Nachsehen und Reinigen einer
Gruppe von Kesseln fir 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 bestirken
ihn in seiner damals ausgesprochenen Uberzeugung. Trotz vorwiegend
organisatorischen Wirkens, welches hauptsiachlich darin bestand, die
Arbeiter zu einer Verinderung ihrer Arbeitsweisen zu zwingen, erlebte
der Verfasser nie einen Ausstand seiner Leute.

Meine damals geduflerten Ansichten lauteten:

» Wihrend zehnjihriger 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, dafi die Mitgliedschaft an den Vereinigungen fir sie
eine Einbufe an Verdienst mit sich brachte, wihrend die minderwertigen
Leute nach den Vorschriften der 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 Differentiallohnverfahren
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 passender Gelegenheit in seinem Verdienst zu erhohen und
alle aufriicken zu lassen, welche es verdienten. Uber die guten und
schlechten Seiten jedes Arbeiters wurde genau Buch gefiibrt, 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. (418—418.) In der Leitung der Leute diirfen die person-
lichen Momente, das Band zwischen Arbeiter und Vorgesetzten, nicht
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fehlen, und selbst die Vorurteile der Arbeiter sollten dabei nicht un-
beriicksichtigt bleiben.

Der mit Handschuhen durch die Werkstitten gehende Leiter,
voll Furcht, sich die Kleider oder H#nde zu beschmutzen, sich mit
den Leuten nur in herablassender Weise unterhaltend, wird tiber die
wirklichen Gedanken und Gefithle seiner Arbeiter nie unterrichtet werden.
Man sollte stets in der Unterhaltung auf die Eigenheit der Leute ein-
gehen und in Ausdriicken reden, die ihnen geldufig sind, und sie auf-
muntern, ihre Beschwerden innerhalb und aufferhalb der Arbeit offen
vorzubringen, Sie lassen sich auch viel eher tadeln von einem Meister,
der ein Herz fiir seine Arbeiter hat und Interesse an ihren Freuden
und Leiden nimmt, als von einem Meister, der Tag fir Tag ohne ein
Wort zu sagen, an ihnen vorbeigeht und die arbeitenden Menschen als
Maschinen ansieht. Die Gelegenheit der offenen Aussprache fiir die
Arbeiter und das wohlwollende Eingehen der Betriebsleiter auf deren
‘Wiinsche , soweit sie nicht den Interessen des Werkes zuwiderlaufen,
ist die beste Birgschaft fir Erhaltung des guten Einvernehmens und
das beste Bollwerk gegen Ausstinde und Arbeitervereinigungen. Es
sind nicht so sehr die ausgedehnten Wohlfahrtseinrichtungen (so gut
sie an und fiir sich sind) als vielmehr die kleinen Beweise personlichen
‘Wohlwollens und persénlicher Sympathie, welche die Leute sehr schitzen
und ein freundschaftliches Verhaltnis zwischen Untergebenen und Vor-
gesetzten schaffen.

Der moralische Effekt unseres Systems ist ganz markant. Das
Gefiihl der gerechten Behandlung macht die Leute freier, ménnlicher
und aufrichtiger; sie arbeiten mit mehr Lust und sind gegen sich und
ibre Vorgesetzten hoflicher. Sie sind nicht, wie bei den é&lteren
Systemen, durch Ungerechtigkeit verbittert und voll unfreundlicher
Gefithle gegen ihre Brotherren.

§ 186. (419.) Der Verfasser hat grofie Achtung vor der ar-
beitenden Bevolkerung seines Landes. Er ist stolz darauf, manche
Glieder derselben seine persénlichen Freunde zu nennen, und er glaubt,
daB gewifl ebenso viele Leute von gutem Charakter und Befihigung in
der Arbeiterbevolkerung wie in den anderen Schichten vorkommen.

Verfasser war Monteur, Maschinist und Meister und spater Betriebs-
assistent, Betriebsleiter, Konstruktionschef, 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 tuberzeugt, daf die In-
teressen der Arbeiter und Arbeitgeber die gleichen sind, und daf 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, daf die Arbeitervereinigungen fir die Arbeiter, fir die Arbeit-
‘geber und fir das offentliche Wohl tberhaupt ein Ubel sind.

Besonders die englischen Arbeiterorganisationen haben ihren Mit-
gliedern und der ganzen Welt durch Verkirzung der Arbeitszeit und
Schaffung eines besseren Loses fir die Lohnarbeiter grofie Dienste
geleistet.

Nach des Verfassers Meinung nimmt die Vermittlung durch Ar-
beitervereinigungen eine mittlere Stufe in den verschiedenen Methoden
zur Regelung des Verhiltnisses zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer ein.

Bei dem herrschenden System der Einteilung der Arbeiter in Lohn-
klassen, in welchen jeder Mann gleichen Lohn erhilt und in welchem
ihm keine Anregung zur Erhshung der Leistung gegeben ist, kann es
nicht wundernehmen, dafi die Arbeiter sich diesen Verhiltnissen gegen-
iiber zusammenschlieflen und haufig ist die Niederlegung der Arbeit die
einzig richtige Anwort auf die Bedriickungen von seiten der Unter-
nehmer.

Dieser Zustand der Dinge ist fiir beide Teile wenig winschens-
wert und Verfasser hilt auch das Verfahren der Regulierung von
Lohnen und Arbeitsbedingungen gewisser Arbeiterklassen durch die
Verhandlung mit den Vorstinden der Arbeitervereinigungen fir 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 Leistungsfihigkeit, ohne ihn durch einen
Durchschnittslohn zu beschrinken.

§ 188. (426—428.) Die Menge der tiglich zu leistenden Arbeit,
die angemessene Bezahlung und die tigliche Arbeitsstundenzahl stellen
die wichtigsten Momente in den Beziehungen zwischen Arbeitnehmer
und Arbeitgeber dar. Verfasser versuchte darzulegen, daff diese Ver-
héltnisse recht viel besser durch wissenschaftliche Zeitstudien geregelt
werden konnen als durch Arbeitervereinigungen oder Verwaltungsrite,
und er glaubt zuversichtlich, dafl die weitere Ausarbeitung dieser
Methode zu freier Vereinbarung der angemessenen Sitze zwischen
beiden Parteien fihren werden,

Es ist absolut kein ersichtlicher Grund vorhanden, weshalb Ar-
beitervereinigungen nicht in glnstigem Sinne fr beide Teile wirken
sollten, aber wie sie nun einmal heute sind, stellen sie ein Hindernis
fur das Gedeihen auf beiden Seiten dar.

Der Hauptgrund hierfiir scheint in dem mangelnden Versténdnis
von seiten der Arbeiter tber die Grundlagen zu liegen, welche die
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beiderseitigen Interessen beeinflussen. (Vielfach fehlt das Verstdndnis
hierfiir aber auch vollstindig bei den Unternehmern.)

§ 189. (429—430.) Einer der ungliicklichsten Umstinde in den
Vereinigungen liegt in der Meinung der Mitglieder, dafl der jahrlich zu
zahlende Beitrag sich in irgendeiner Form durch Verkiirzung der Ar-
beitszeit oder Erhshung des Lohnes bezahlt machen misse. Tritt
dieses mnicht offensichtlich ein, dann halten sie ihren Beitrag fir weg-
geworfenes Geld. Die Leiter der Vereinigungen wissen dieses und
schiiren, insbesondere wenn sie von den Vereinigungen leben, die Ver-
drossenheit, ob Grund dafiir vorliegt oder nicht. Auf solche Weise wird
nattirlich nur Miflstimmung und keine Freundschaft zwischen beiden
Teilen erregt.

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

§ 190. (431—432.) Der verhingnisvollste Irrtum seitens der Ar-
beiter liegt in dem Glauben, dafl die Beschrinkung der tiglich fest-
zustellenden Arbeit in ihrem Interesse lige.

Denn es unterliegt keinem Zweifel, dafi, je grofiler die mittlere
tagliche Leistung eines Mannes in irgendeinem Industriezweig ist, desto
hohere Lshne wiederum in diesem Zweige gezahlt werden konnen und
diese Wechselwirkung wird sich steigern, so dem einzelnen Manne
andaunernde und lohnende Arbeit sichernd. Das Verhingnisvollste fiir
den Arbeiter, was die Vereinigung vorschreiben kann, ist die Be-
schrinkung der Tagesleistung fir den einzelnen Mann. Sind ihre
Herren in konkurierrenden Unternehmungen, dann werden bald die Unter-
nehmer, deren Arbeiter nicht der Vereinigung angehéren, die ganze
Arbeit an sich reiflen und die zusammengeschlossenen Arbeiter werden
dann ohne Beschiftigung sein. Mittlerweile sind sie durch die ab-
sichtlich geringe Tagesleistung demoralisiert und anstatt sich zu ent-
wickeln, wie die ehrgeizigen Arbeiter, werden sie faul und langweilen
sich. Diese Beschrinkung der t4glichen Arbeitsleistung war auch der
grofite Fehler, den die englischen Arbeitervereinigungen begangen haben ;
das ganze Land leidet jetzt mehr oder weniger darunter, die Leute
verdienen viel weniger als sie ohne diese Beschrinkung verdienen
ktnnten und sind allmihlich so langsam in ijhrer Titigkeit geworden,
daBl sie sich selbst bei kriftiger Anregung von auflen nicht zu einer
tichtigen Tagesleistung aufraffen konnen.

§ 191. (433—4385.) Der Zwang der Gewerkschaften auf ihre
Mitglieder zu langsamer Arbeit wird unter Verkindigung von allerlei
Phrasen ausgeiibt, die zunichst sebr plausibel klingen, ehe sie nicht
auf ihren wahren Wert gepruft sind. Da heifit es: ,Arbeiter diirfen
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nur ein angemessenes Quantum Arbeit am Tage verrichten,“ was ja
ganz richtig klingt, solinge man nicht dahinter kommt, wie der Spruch
angewendet wird. Man erkennt die Verkehrtheit am besten, wenn man
es auf Tiere anwendet. Angenommen, ein Unternehmer habe in seinem
Stall eine Anzahl Zugtiere von verschiedener Art, schwere und leichte
Pferde, Ponys und Esel, und die Bestimmung wire gemacht, dafl kein
Tier mehr als ein angemessenes Eselstagewerk leisten diirfe. Das
Unsinnige einer solchen Beschrinkung leuchtet ein. Die Gewerkschaften
nun lassen alle Arbeiter ohne Ausnahme zur Mitgliedschaft zu, welche
den Beitrag zahlen. Der Unterschied in der Leistungsfihigkeit der
einzelnen Arbeiter ist aber gewifl ebenso grof wie zwischen einem Esel
und Lastpferd. Genau so unsinnig wie die Beschrinkung des Last-
pferdes auf ein Eselstagewerk ist die Behinderung eines erstklassigen
Arbeiters an der Leistung einer guten Tagesarbeit.

Vorwirtskommen, hohe Lohne und unter gewissen Umstinden
verkiirzte Arbeitszeit verlangen die ehrgeizigen Arbeiter, und sie sollten
Jede Vorschrift verwerfen, welche die tigliche Arbeitsleistung und da-
mit die Produktion eines Werkes wesentlich beschriankt, und erkennen,
dafl solche Mafinahmen auf die Dauer zur Verminderung der Lohne
fithren miissen.

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

§ 192. (486—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 Klemente der Arbeiterschaft damit verbunden ist. Der
Verfasser war z. B. gewohnt, die Facharbeiter mit einem Tagesverdienst
anzustellen, der zwischen 6 Mk. und 80 Mk.,pro Tag, je nach dem
‘Wert des Mannes, schwankte. Es leuchtet ein, dafi, wenn der Ver-
fasser gezwungen wire, nicht unter einem Tageslohn von z. B. 9 Mk.
zu bezahlen, dies nur auf Kosten des Verdienstes der besseren Leute
geschehen konnte, wenn fiir die gesamte Arbeit die gleiche Liohnsumme
gezahlt werden soll. Es sind nun einmal die Menschen mit verschiedenen
Eigenschaften geboren und jeder Versuch, sie vollig gleich zu machen,
verstoBt gegen die Naturgesetze.

Mit Erfolg haben manche Arbeitervereinigungen die offentliche
Meinung angerufen und den Glauben verbreitet, dal die Grundlagen der
Arbeitervereinigungen geheiligte seien und von dem Publikum unter-
stiitzt werden mifiten, gleichgiltig, ob in einzelnen Fillen Recht oder
Unrecht geschehe. Demgemifi mufi betont werden, daf die Titigkeit
der Vereinigungen nur so lange geheiligt sein kann, als die Handlungen
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diesér Gewerkschaften einwandfrei gute sind, da sie aber durchaus zu
verdammen ist, wenn ihre Handlungen verwerfliche werden. Ihre Rechte
durfen sich unter keinen Umstinden von denen der Nichtgewerkler
unterscheiden. Die Boykotte, die Anwendung von Einschiichterung
und Gewalt und der Druck auf die Nichtgewerkschaftler sind durchaus
zu verwerfende Mittel. Eine solche Tyrannei ist absolut unamerikanisch
und sollte vom amerikanischen Volk nicht geduldet werden.

§ 193. (439—448). Ohne eine gewisse Disziplin kommt man
leider bei der Betriebsleitung nicht aus, es ist aber wichtig, dafi auch
hierbei, wie bei allen ébrigen Dingen in der Kunst der Werksleitung,
eine ganz bestimmte und sorgfiltig ausgearbeitete Methode herrscht,
wobei auf die Verschiedenheit des Charakters und der Veranlagung der
Leute Ricksicht zu nehmen ist.

Ein grofer Teil der Arbeiter bedarf keiner Disziplin in gewthn-
lichem Sinne des Wortes; die Leute sind so gewissenhaft und von so
ausgeprigtem Rechtgefithl, dafl wenige Worte der Erklirung oder eine
giitliche Ermahnung ausreichen, um sie auf dem Wege der Ordnung zu
halten. Man fange daher in allen Fillen mit Ermahnung in freundlicher
Weise an und wiederhole diese solange, bis es augenscheinlich wird,
daB eine milde Behandlung nicht die gewiinschte Wirkung hat.

Gewisse Elemente der Arbeiterschaft sind. grobschrétig und dick-
fallig und meistens geneigt, eine milde Behandlung als Furchtsamkeit
oder Schwiche der Leitung auszulegen. Bei diesen Leuten mufl die
Strenge in Wort und Tat so lange gesteigert werden, bis der gewiinschte
Erfolg erzielt ist.

Bis zu diesem Punkte sollten die verschiedenen Methoden zur Auf-
rechterhaltung der Disziplin alle gleich sein; die Frage ist nur, was
eintreten soll, wenn Worte 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
wiinschenswert. :

§ 194. (444—4145). Von diesen sind folgende gebrauchlich:
Lohnabztige.

Aussperrung von der Arbeit fiir lingere oder kiirzere Zeit.
Geldstrafen.

Austeilung von Ordnungsmarken und Anwendung der Mittel 1—3,
wenn diese Marken eine gewisse Anzahl pro Woche iiberschreiten.
Gegen die ersten beiden Strafmittel laBt sich einwenden, dafi sie
in manchen Fillen zu strenge sind und daher vom Aufsichtsbeamten
nur zdgernd angewendet werden. Die Leute merken das und manche
ziehen Vorteil 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 Fillen genau so getroffen al§ der
Arbeiter, weil die Arbeit 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 n#hern, ohne
dieselbe zu iiberschreiten.

§ 195. (446—447). Nach des Verfassers Erfahrung ist eine ver-
niinftige Anwendung der Strafgelder am meisten zu empfehlen. Er hat
diese Art der Disziplinierung wihrend eines Zeitraumes von 20 Jahren
in den verschiedensten Werkstitten 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
abhéingig :

Erstens mufl es mit Gerechtigkeit und Unparteilichkeit angewendet
werden.

Zweitens mufi jeder Pfennig der Strafgelder in irgendeiner Form
an die Arbeiter zuriickflieBen. Geschieht dieses nicht, sondern behilt
der Unternehmer einen Teil der Gelder, so kann der Unternehmer die
Leute unméglich von dem Glauben abbringen, dafi die Motive des
Strafens wenigstens zum Teil in der Erlangung von Geldern liegen.
Diese Deutung erzeugt naturgem#fle Verbitterung, wodurch die Vorteile
des Systems in den Hintergrund treten. Werden aber alle Strafgelder
zu Nutzen der Arbeiter selbst verwendet, so liegt ihr alleiniger Zweck,
die Disziplin aufrechtzuerhalten, offen zutage und wird von allen
besseren Elementen der Arbeiter anerkannt und gutgeheifien.

§ 196. (448—450). In manchen Fillen hat der Verfasser Wohl-
fahrtsgenossenschaften auf Gegenseitigkeit gegriindet, zu welcher sowohl
die Leute als das Werk Beitrige leistet. Eine Unfallversicherung ist
meist sicherer und weniger zum Mifibrauche geeignet als eine Kranken-
oder Lebensversicherung. Eine solche Unfallversicherung kann von den
Arbeitern selbst gebildet und geleitet werden. Die Strafgelder gehen
dann jede Woche unmittelbar an diese Versicherungs-Gesellachaft tiber.

Man darf bei dem Strafgeldersystem wie bei allen Dingen nicht mit
der Tir in das Haus fallen. Es muf langsam und schrittweise vor-
gegangen werden, zun#chst dirfen nur die allergréfiten Verstsfie und
zwar diejenigen, welche gegen die Wohlfahrt der Leute gerichtet sind,
geahndet werden. Sp#terhin miissen jedoch alle Vergehen, kleine wie
grofle, ihre entsprechende Strafe finden; so hat der Verfasser Straf-
gelder von 5 Pfennig aufwirts bis zu 250 Mk. verfugt. Wichtig ist,
dafl alle Angestellten, hohe und niedere, in das Strafsystem einbezogen
werden. Verfasser hat unterschiedslos auch die Strafen gegen sich
selbst angewendet, wenn er gegen die Ordnung verstief.
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Die Strafe wird am besten durch Aufforderung an den betreffen-
den Mann vollzogen, in die Kasse der Versicherung einen gewissen
Betrag abzuliefern, mit dem Hinweis, dafi bei Nichtbefolgung Entlassung
eintritt.

§ 197. (451—452). In gewissen Fillen mag das Strafgelder-
system die gewiinschte Wirkung nicht bringen, so dafi die Mit-
anwendung der ,Lohnherabsetzung und ,Aussperrung auf gewisse
Zeit“ unvermeidbar werden.

Der Verfasser unterschéitzt jedoch auch nicht die mannigfaltigen
‘Wohlfahrtseinrichtungen mehr patriarchalischer Natur, wie Béder,
Speisersume, Lese- und Vortragsriume, Kindergirten und Sportplitze,
Arbeiterwohnhiuser und Versicherungsgenossenschaften, wenn sie nicht
lediglich aus Reklamerticksichten eingerichtet werden.

Sie alle heber das Niveau des Arbeiters und schaffen ihm ein
besseres Los. Vom Unternehmerstandpunkt aus betrachtet sind diese
Einrichtungen Hilfsmittel, um einen intelligenteren und besseren
Arbeiterstamm heranzubilden und freundlichere Gefiihle in den Lieuten
gegen ihre Brotherren zu erwecken. Im ganzen genommen sind sie
aber in der Kunst der Werksleitung von durchaus sekundirer Be-
deutung und sollten sie das Augenmerk der Leiter der Werke nicht
von der Durchfihrung der wichtigeren Grundsitze der Werkstitten-
leitung ablenken. Sie sollten in allen Werken eingerichtet werden, aber
nicht bevor die ungleich wichtigeren Probleme der Arbeitsverfahren
und der Lohnung ihre Liésung zur Zufriedenheit der Arbeitgeber wie
Arbeitnehmer gefunden haben. Diese Aufgabe wird die ganze Kraft
der Werksleiter fir 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, dafl ausgedehnte und menschen-
freundliche Wohlfahrtseinrichtungen 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 bestirkt mich der jiingst in seinen Werken aus-
gebrochene Ausstand in der Uberzeugung, dafl die Schaffung von ‘Wohl-
fahrtseinrichtungen der Losung der Lohnfrage folgen sollte, anstatt ihr
vorauszugehen; es sei denn, daf genug Umsicht, 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 Werkstittenleitung nicht so klar zutage, wie andere gute Dinge
in der Welt, die laut geriihmt werden, und gerade die bis in das kleinste
durchgefiihrten Entwicklungen der Werkstittenleitungskunst liegen hiufig
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verborgen in der umgebenden Masse von Werken mit mehr grober Ent-
wicklung. Unter den vielen Verbesserungen, fir welche die Urheber
wohl nie die verdiente Anerkennung ernten werden, mochte ich doch
einige erwihnen:

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

Das Arbeitsbureau der Western Electric Co. in Chicago.

Das vollstindig und erfolgreich durchgefithrte Laufburschensystem,
welches Herr Almon Emrie als Generaldirektor der Ingersoll Seargent
Drill Co. in Easton einfihrte,

Die Einfithrung von Symbolen in der Bezeichnung der Sticke der
einzelnen Auftrige, wie sie von Herrn Oberlin Smith erfunder und von
Henry R. Towne erweitert wurde in der Yale und Towne Co. in
Stamford, Conn.

Das System der Priifung 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 vollstindiger Weise eingefithrt
durch Captain Henry Metcalfe in den Staatswerkstitten zu Frankford
Arsenal. Der Verfasser weil die Schwierigkeit einer derartigen voll-
stindigen Einfilhrung vollauf zu schitzen, weil er selbst gleichzeitig mit
einer teilweisen Einftihrung des Anweisungskartensystemes in den
Midvale-Stahlwerken beschiftigt war.

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

Der Verfasser schuldet allen diesen Herren und noch manchen
anderen Dank, aber von allem dem Midvale-Stahlwerk fir Einfihrung
der in diesem Buch beschriebenen Grundziige einer Werkstittenleitung.

§ 200. (464.) Die rasche und erfolgreiche Anwendung der Grund-
ziige irgendeines Systemes wird insbesondere von der Anwendung
solcher Einzelheiten abhiéingen, die sich bereits im praktischen Betriebe
als brauchbar herausgestellt haben. Manche solcher Einzelheiten sollte
der Verfasser in eingehender Weise beschreiben. TUm jedoch diesen
Band der Versffentlichungen nicht mit Kleinigkeiten zu tberlasten,
behilt sich der Verfasser weitere Versffentlichungen in dieser Sache vor.
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Der Geschiftsfihrer. Ich glaube, daf uns Herr Taylor durch die
Angabe der Bezugsquelle von den in dem § 159 behandelten Formularen
einen Dienst erweisen wiirde, damit jeder Interessent griindlich in die
Sache eindringen kann.

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

Herr Henry R. Towne. Ingenieurtitigkeit und die Kunst der Werk-
stattenleitung verwachsen mehr und mehr im Verlaufe unserer indu-
striellen Entwicklung und stellen sich erginzende Titigkeiten dar in
dem Berufsleben eines grofien Teiles der Mitglieder der ,Society of
Mechanical Engineers“. Die Werkstéttenleitung wurde 1889 zuerst in
unserem Vereine behandelt und ist seitdem mit wachsendem Interesse,
glaube ich, weiter diskutiert worden. Sie tritt mit ein in das Téatig-
keitsgebiet des Vereines und das kann nur mit Freuden begriifit werden.

Die Schrift 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 erwihnten Kunst
dar, dafl 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 fehlt mir jetzt die Zeit, den Gegenstand genau durchzugehen,
aber ich hoffe, daB sich dazu spiter eine Gelegenheit findet. Heute
mochte ich nur meine Meinung tber das Lob &uflern, welches Herr
Taylor meiner 1889 in den ,Transaktions“?!) erschienenen Schrift tiber
,Gewinnbeteiligung® gespendet hat. Ich stimme mit ihm in der Ansicht
tiberein, daB die Gewinnbeteiligung keine vollstaindige Losung des
Problemes bedeutet, aber ich glaube, daf fiir viele Verhaltnisse mein
Verfahren der Gewinnbeteiligung das praktischste und wirkungsvollste

1) Transaktions of the Society of Mechanical Engineers. Vol. X. p. 600.
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ist. Ich moéchte auflerdem noch auf einen Gesichtspunkt hinweisen, den
Herr Taylor in seiner- Schrift nicht erwihnt, ndmlich auf die Aus-
setzung einer Pramie nicht allein fir die ersparte Arbeitszeit, sondern
auch fiir erspartes Material und Zubehsr. In manchen Fillen ist die
Ersparnis gegentiber der an Arbeitszeit allerdings von sekundirer Be-
deutung. Ich unterstreiche ebenfalls den hohen Wert, den Herr Taylor
dem ,Vertragssystem“ in der Werkstittenleitung beilegt. Vielleicht die
beste Losung der Organisationsfrage unter den gegenwirtigen Verhalt-
nissen scheint mir das Vertragssystem in Verbindung mit der Akkord-
lshnung und der Taylorschen Zeitbestimmungsmethode als Grundlage
fir die Bemessung der Lohnsitze zu sein. Solches System ist natur-
gemifl verwickelt und kostspielig in der Anwendung, aber die erreich-
baren Erfolge berechtigen die anfgewendeten Mittel in hohem Mafle,

Es wire doch sehr zu hoffen, wenn die Schrift des Herrn Taylor
die Veranlassung zu weiteren Arbeiten auf diesem Gebiete gibe und
dafl die am Schlusse seiner Arbeit erw#hnten erginzenden Berichte bald
der Fachwelt zuginglich gemacht wiirden.

Herr F. D. Dy Brul. In der Diskussion tiber die von Herrn Taylor
angeschnittenen Fragen tiber Werkstittenleitung lassen Sie uns nicht
die ,Rechnung ohne den Wirt“ machen.

‘Wir miissen heute mit einem sehr wichtigen Faktor rechnen,
nimlich mit der Macht der Arbeitervereinigungen. Nach einem sehr
eingehenden Studium tber die Entwicklung der Vereinigungen und
deren Kundgebungen habe ich das Gefiihl, dafi jeder Versuch der Ein-
fihrung des Pensum-, Akkord- oder Primiensystemes auf einen in
Zukunft immer mehr wachsenden Widerstand von seiten der Arbeiter-
verbinde stofien wird. Der Verband der Maschinenarbeiter z. B. ist
gozialistisch, denn seine Zeitschrift und seine Politik sind vollkommen
sozialistisch. Der Verband ist auflerordentlich fest geschlossen und
wird sich naturgemif, wie alle Arbeitervereinigungen, immer fester zu-
sammenschlieflen. Wie viele der Unternehmer wissen genau, wie grof
der Zwang in den Vereinigungen ist! Wie viele der Arbeitgeber wissen,
daBl die dberwiegende Mehrzahl der Arbeiter, namentlich die besseren
Elemente, gegen ihren Willen gezwungen werden, in die Vereinigungen
einzutreten ? Einmal Mitglied der Union und deren Gesetzen unter-
worfen sind sie ohne Hoffnung auf Befreiung von dér Tyrannei der
reisenden Delegierten und des Streikmeisters; sie sind daher vsllig un-
fihig, nach ihrem eigenen Willen zu handeln und nach freier Ent-
schliefung ibr Einkommen und ihre Leistung zu erhthen.

Die Politik der Vereinigung der Maschinenarbeiter ist eine absolut
einschrinkende. Das sozialistische Grundprinzip lehrt, dafi die ,Arbeit
allen Wohlstand schafft und pflanzt die Meinung in die Kopfe der
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Arbeiter, dafi er solange seinen angemessenen Anteil auf den Gewinn
der Unternehmung nicht erhalt, solange er nicht alles auf ihn entfallende
bekommt und naturgemifl gelangt er um so eher zu dem ,systematischen
Bummeln“ je mehr er sich der vollig radikalen Auffassung der genannten
Idee nihert. Mancher Arbeiter, der von Natur nicht zum Bummeln
veranlagt ist, wird von seinen Genossen dazu gezwungen. Ich weif
z. B., daB der Vorsitzende des Verbandes der Maschinenarbeiter sich
mit der Tatsache bristet, in einigen Fillen die Fabrikanten zum Ver-
lassen des ,Zweimaschinensystemes“ gezwungen zu haben, so daf sie
wieder genstigt waren, an jede Maschine einen Mann zu stellen. Wir
wissen, dafl es eine beliebte Forderung der Union ist, dafi kein Arbeits-
mann die Arbeit verrichten darf, welche die Vereinigung fiir die Auf-
gabe der gelernten Facharbeiter hilt, und dafl jede Arbeit an den Hobel-,
Fris- und Bohrmaschinen usw. nur von Facharbeitern gemacht werden
darf, die Arbeitsleute dagegen lediglich fiir Reinigung, Transport usw.
anzustellen sind. Wir wissen, dafi sie in ihren rtckschrittlichen Ideen
die Tendenz verfolgen, die Anzahl der angestellten Lehrlinge tiber das
natiirliche und angemessene Mafi hinaus zu beschrinken, um so einen
richtigen Mangel an gelernten Facharbeitern kinstlich herzustellen.
Dieser Mangel hat sich nachgerade zu einer Kalamitit in unserer
Maschinenindustrie zugespitzt und lifit die Lohne fiir die Leute in das
Ungemessene wachsen.

Wie viele unserer Vereinsmitglieder wissen, dafl auf der letzten
Versammlung der Vereinigung der Maschinenarbeiter der Beschluff
gefaBt wurde, daB jeder Arbeiter die Arbeitsgeschwindigkeit véllig nach
seinem eigenen Ermessen regeln konne, und alle Akkord-, Pensum- oder
Pramienlohnverfahren zu verwerfen seien, Eine andere Bestimmung
dieser Versammlung war die, daf 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 mehr von den Arbeiter-
vereinigungen als von ihren Brotherren abhingig zu machen und den
Vereinigungen einen festeren Einfluf auf die Werkstittenleitung zu
sichern.

Es besteht nun kein Zweifel, daff alle diese Mafinahmen vollig un-
berechtigte ~Ausschreitungen sind; aber — ob unberechtigt oder
berechtigt — der Werkstittenleiter mufl mit diesen Tatsachen rechnen.
Er muB damit rechnen, da die Neigung und Macht der Union, ihre
Politik und ihren Einfluf in allen Werkstitten wachsen zu lassen, noch
im Zunehmen begriffen ist, und es tritt daher fir uns die brennende
Frage auf: ,Was tun wir dagegen ?“
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Vereinzelt kann -der Fabrikant nicht dagegen vorgehen, wenn er
nicht grofie Kosten opfern will und selbst wenn er den Kampf mit
Erfolg durchfiihrt, hat er keinen Prizendenzfall 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 grofi sein Werk ist, kann seinen Leuten nicht viel
Schutz gewdhren. Wenn dagegen der Unternehmer in Form einer
Aktiengesellschaft auftritt, deren Aktien an der Borse gehandelt werden,
ist es tatsiachlich fir solche Gesellschaft auBerordentlich schwer, sich
der Eingriffe der Arbeitervereinigungen zu erwehren, und zwar aus
folgenden Grtinden:

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

2. Durch den Einfluf 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 Umstinden irgendeine Politik treiben, welcher den Kurs
der Aktien an der Borse dritckt. Dies trifft besonders fir die
grofieren Gesellschaften zu, die kleineren werden jedoch nach
dieser Richtung hin von den gréferen beeinflufit.

Ein Schutz gegen den verderblichen Einfluf der Unions ist sowohl
im 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 miissen die Arbeitgeberverbinde entgegengestellt
werden. Die Unternehmer miissen sich aus folgenden Griinden
organisieren:

1. Zum Zwecke der Abwehr.

2. Zum Zwecke der gegenseitigen Erziehung und der Erziehung der
Meister und Arbeiter.

3. Aus patriotischen Griinden,

Es leuchtet ein, dafi ein einzelner Fabrikant in der Abwehr gegen
die ganze Masse der organisierten Arbeiter unterliegen mufi; dagegen
ist gemeinsamer Widerstand gegen ungerechtes Vorgehen stets von
Erfolg gewesen. '

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

Aus patriotischen Griinden sind die Unions deshalb zu bek#mpfen,
weil die unwirtschaftlichen und unamerikanischen Grundsitze der
Arbeitervereinigungen nicht allein das industrielle Gedeihen, wie in Eng-
1and, unterbinden, sondern auch unsere freie industrielle Entwicklung
und die unserer Arbeiter durch Boykott und andere Mittel vollkommen
hindern werden.

Der grofle Ausstand der Maschinisten in England bewies mit aller
Klarheit, dafl dem schédlichen Einfluff der Arbeiterorganisationen nur
durch festen Zusammenschlufl der Arbeitgeber entgegengetreten werden
kann. Die englischen Unternehmer hatten sich zu spit vereinigt.
Wenn nun die amerikanischen Unternehmer und insbesondere die Werk-
stittenvorsteher nicht wachsam genug sind, um die Vorginge in den
Arbeitervereinigungen genau zu erkennen und demgemifi durch recht-
zeitigen Zusammenschluff die Abwehr gegen die ungerechte und das
wirtschaftliche Gedeihen schidigende Tyrannei der Unions abzuwehren,
dann werden wir eines Tages den gleichen Ubelstinden gegeniiber-
stehen, wie solche die Englinder zu bekdmpfen hatten. Es ist nur
schlimm, dafl die meisten Werke den Vorgingen solange miissig zu-
schauen, bis auch bei ihnen die Angelegenheit ,brennend“ wird. Darum
sei hier auf ein Wort Napoleons hingewiesen, welcher sagte: ,Es liegt
in der menschlichen Natur, solange sich nicht um sehr dringende An-
gelegenheiten zu kiimmern, bis eine absolut unaufschiebbare Notwendig-
keit zum Handeln auftritt, und dann ist es meistens gerade eben zu
spat.“ S

Es ist des Verfassers ernster Wunsch, dafl die Unternehmer
unseres Landes an die Sache denken mdgen, ehe es zu spat ist und
ehe sie nicht an Hénden und Fiilen gebunden sind.

Herr John T. Hawkins. . Obgleich die kirzlich schriftlich nieder-
gelegten, eingehend gehaltenen Bemerkungen des Herrn Geschiftsfiihrers
so tbereinstimmend gerade das enthalten, was ich zu sagen beab-
sichtigte, mochte ich trotzdem die eine Bemerkung, welche auch der
Geschaftsfithrer 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 Lidhne
bei niedrigen Herstellungskosten.“ Eine derartige Vereinigung ist durch-
aus unter entsprechenden Bedingungen méglich und ohne Zweifel gibt
die Schrift den richtiger Weg an, wie ein solch winschenswerter
technischer Fortschritt erreicht werden kann, vorausgesetzt, daff nicht
alle dafir aufgewendete Mithe durch die Gegnerschaft der Arbeiter-

Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 7
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vereinigungen nutzlos gemacht wird. Unter diesem gegnerischen
Geist, wie er nun mal heutzutage in den Vereinigten Staaten vor-
herrscht, ist nur ein ganz geringer Nutzen von den in der Schrift
beschriebenen Bestrebungen zu erwarten, dafl es tatsichlich nutzlos ver-
schwendete Mithe heiflen wiirde, wenn man angesichts eines so grofien
Hindernisses die Reorganisation in angedeutetem Sinne auch nur in
Erwigung ziehen wiirde, ohne vorher Schritte unternommen zu haben,
um die erwihnten Hindernisse aus dem Wege zu schaffen,

In demselben Augenblicke, wo ein Unternehmer die Produktion zu
verbessern, d. h. durch Anderungen der Arbeitsvorgiinge zu verbilligen
sucht, stofit er in diesem schwierigen Beginnen auf den gewaltigen
‘Widerstand, welcher ihm durch die Arbeitervereinigungen bereitet wird ;
und solange werden unsere Bemtihungen zur Verbesserung der Liohn-
verhiltnisse wenig Erfolg haben, solange wir unter dem Joche der
Bestimmungen der Arbeitervereinigungen stehen.

Der Geist dieser Vereinigungen ist iberall der Verbilligung der
Produktionsmethoden entgegenstrebend in der grundsatzlichen Er-
wigung, dafl durch die Beschréinkung der Leistung des einzelnen
Mannes desto mehr Arbeit fiir die iibrigen bestehen bleiben wird. Sie
werfen den Unternehmern jedes mogliche Hindernis in den Weg, sich
selbst dabei als arbeitsparende Maschinen benutzend., Es ist derselbe
Geist, der in friheren Zeiten die Baumwollemaschinen, Webstithle und
Nadelmaschinen zerstérte, Die Leute konnten nie zu der Einsicht ge-
bracht werden, dafl, wenn ein Unternehmer seine Herstellungskosten
durch Verbesserung der Arbeitsmethoden und Maschinen vermindert, er
um so eher in der Lage sein wird, hthere Lishne zu zahlen, Ich meine
daher, dafi diese Abhandlung, im ﬂbfigen bewunderungswiirdig- in ihrer
Auffassung, die Rechnung ohne den Wirt gemacht hat, wie dies bereits
mein Vorredner betonte. Wenn unsere Gesellschaft es unternehmen
wiirde, auf mathematischer Grundlage oder durch andere Methoden
irgendein solches Verfahren auszuarbeiten, welches den in eine Fabrik
eintretenden Arbeiter veranlassen wiirde, fiir den von ihm gut geheifienen
Lohn sein Bestes an Arbeitskraft herzugeben — was im allgemeinen
zur Zeit meiner Jugend zutraf — anstatt so wenig wie moglich zu
leisten, wie es jetzt beliebt wird, so wiirde das durch die Taylorsche
Schrift angestrebte Ziel durchaus zu erreichen sein; ja es wire sogar
durch die in der Schrift beschriebenen Methoden, selbst unter einem
‘Widerstande von Arbeitervereinigungen noch mehr als das von Taylor
bezeichnete zu erreichen, Tatséchlich stellen die von Taylor an-
gegebenen Mittel und Wege zur Verringerung der Herstellungskosten
bei steigenden Lohnen die einzig mogliche Lissung des Problems dar
und es ist zu hoffen, dafl wir die Tage erleben werden — vielleicht
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nach einer ganzen Reihe von Jahren 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 Jahren ist in der Industrie der
Vereinigten Staaten eine grofle Riihrigkeit bemerkbar. Wir wollen
hoffen, daf diese andauern moge, jedoch miissen wir, um dieses zu er-
reichen, die Ursachen der Prosperitit des Landes erkennen und anstatt
auf Zufilligkeiten auf eine rationelle Grundlage bauen.

Amerika, nérdlich der tropischen Zone also Kanada einschliefiend,
ist ein Land von grofiem natiirlichen Reichtum mit erstklassigen Produk-
tions- und Transporteinrichtungen, bewirtschaftet durch eine fleiflige und
intelligente Einwohnerschaft. Allein dies geniigt zur dauernden Ge-
sundung der wirtschaftlichen Verhiltnisse nicht. Denn wir hatten zum
Beispiel in dem Zeitabschnitt von 18983 —1897 in diesem ungeheuer
grofien Liande keine gesunden Verhiltnisse, was sich in der zweiten
Hilfte des Jahres 1897, jedoch nur infolge einer Reihe von Zufillen,
snderte. Diese Zufille waren die Entdeckung neuer grofier Goldfelder
von grofier Reichhaltigkeit, welche ein plotzliches Anwachsen der Gold-
produktion zur Folge hatte, ferner eine auswirts bestehende Hungersnot
bei gleichzeitig ungewdhnlich ergiebiger Ernte bei uns zu Hause, welche
fir den Weizen 1—2 Dollar fir den Bushel mehr brachte und zum
Schluff ein auswirtiger Krieg mit ungewdshnlichen Ausgaben von etwa
1 Milliarde Dollars.

Die reiche. Goldausbeute erleichterte den Weltmarkt und brachte
unseren Export auf einen Wert von iber 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 Bautitigkeit. Es ist keine tibertriebene Behauptung,
dafl, sagen wir in den 17 Jahren von 1893 —1910, alle Eisenbahnen mit
ihrem Unterbau, ihren Briicken, Bahnhofen, Wagen, Material und
Lokomotiven erneuert sein werden; dafl ferner in diesem Zeitraum die
Selbstfahrersysteme ein ebenso ausgedehntes Netz wie die Eisenbahnen
haben werden; dafi unsere ganze Ozeanflotte neu hergestellt und daB
alle Geschifts- und besseren Wohnungsviertel in den Stidten mit neuen
Bauten versehen und schlieflich, dafl jede unserer Maschinenbauwerk-
stitten mit neuen Werkzeugen ausgeriistet sein wird.

Wenn alle diese Arbeit getan ist, was dann? Sollen wir oder
unsere Rivalen auf dem Weltmarkte besser geriistet sein, den Handel
der Welt an uns zu reiflen? Wenn wir nach dieser Zeit fir unsere
gewaltigen Produktionsstitten nicht den Ausweg auf die fremden Mirkte

finden und zwar durch Verdringung der bereits durch andere Rivalen
7*
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besetzte Plitze, dann werden wir eine ganz gewaltige Depression
erleben.

Um jedoch die fremden Mirkte zu erobern und festzuhalten,
missen wir billiger zu produzieren und mit gréfilerer Geschicklichkeit
und Intelligenz unsere Werkstitten zu leiten lernen als die ganze tbrige
Welt. Eine der wichtigsten Aufgaben einer guten Werkstittenleitung
wird die Ausschaltung der Unstimmigkeiten zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer sein.

Es gentigt nicht gewaltige Felder, reiche Bergwerke, ausgedehnte
Eisenbahnen und grofie Industriewerke zu besitzen. Wenn der Geist
des Arbeiters nicht lernt die Verh#ltnisse zwischen den Arbeitern und
den Kapitalisten harmonisch zu gestalten, werden alle Anstrengungen,
unseren Besitz an Einfluf im industriellen Leben der ganzen Welt fest-
zuhalten, irre geleitet sein und durch innerliche Kampfe zu nichte
gemacht werden.

Die Gemiiter vieler sind mit Besorgnis auf die Zukunft gerichtet.
Von allen Seiten horen wir die Warnung, dafl die mifilichen Verhilt-
nisse zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern eine grofle Gefahr fir
unsere gesunde Fortentwicklung darstellen. Weil ich glaube, dafi der
Fortbestand unseres natiirlichen Gedeihens nur durch Unterbieten auf
dem Weltmarkte erhalten bleiben kann und weil ich glaube, da dieses
TUnterbieten nur durch Ubertreffen, nicht allein in unseren natiirlichen
Hilfsquellen, sondern in dem guten Verhiltnis zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer durch ausgezeichnete Organisation, und durch Aus-
schaltung aller das Land verderbenden und die Zeit vergeudenden Ver-
fahren erméglicht werden kann, halte ich das von Herrn Taylor der
Gesellschaft tiberlieferte Werk als den wichtigsten Beitrag, der je der
Gesellschaft dargereicht wurde upd fiir eine der wichtigsten Schriften,
welche {iberhaupt in den Vereinigten Staaten versffentlicht worden sind.
Die Abhandlung von Herrn Day tiber ,Orgauisation der Maschinenbau-
werkstitten® und des Herrn Gantt tiber die Arbeitsfolge in einer Werk-
stitte haben den Boden geebnet fir die Einfuhrung der bedeutenden
Taylorschen Abhandlungen.

Herrn Taylors grofles Verdienst ist es, daB er der erste war,
welcher vollkommen wissenschaftliche Methoden fir das Studium der
Zeituntersuchungen einfithrte, um auf die Elemente aller 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 vorschielenden Kapitalisten und.
des durch den Flei} seiner Hinde arbeitenden Mannes die Herstellungs-
kosten auf ein Drittel des gewdhnlichen Mafles vermindert werden

kénnen.
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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
Nachgiebigkeit oder durch List, sondern durch eine sich selbst
regulierende Methode der Arbeiter um so hoher bezahlt werden muf,
je mehr die Herstellungs'kosten vermindert werden.

In seiner Schrift behandelt Herr Taylor nur die Anwendung seiner
Ideen auf eine Maschinenwerkstitte. Seine Pline haben jedoch noch
einen weit grofieren Geltungsbereich. Ein durch ungewthnlich gute
Gelegenheiten ermoglichtes sorgfaltiges Studium hat mich dberzeugt, daff
die rationelle Wirksamkeit der in militdrischem Alter stehenden minn-
lichen Bevolkerung der Vereinigten Staaten nicht 5 °o der Leistung
betrigt, welche durch eine ideal geleitete und ausgerﬁsﬁete Maschinen-
bauwerkstiatte 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 nattirlichen 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 Bevdlkerung 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 militirische Macht an
‘die Spitze. Das Deutsche Reich hat auf gleiche Weise eine hervor-
ragende Stellung auf dem Gebiete des Marinewesens.

Wenn alle unsere Einwohner so bedirfnislos und sparsam als die
Schweizer oder Japaner und ebenso intelligent, gewandt und energisch
als die Neu-Englinder wiren, wiren ferner unsere Industriestitteu wie
deutsche Schiffsbauwerkstdtten organisiert, und wiren Herrn Taylors
Methoden in allgemeiner Anwendung, dann konnte kein Land in der
‘Welt mit Amerika konkurrieren,

Der Arbeiter sollte von der Besorgnis frei sein, dafl ihm der einmal
erhthte Verdienst beschnitten werden konnte. Wenn die Vereinigten
Staaten billiger produzieren konnen als der Durchschnitt der ganzen
Welt, dann wird jeder Arbeiter in Amerika eine Gelegenheit fir stetige
und emsige Arbeit finden.

Sein hoher Verdienst und seine verkiirzte Arbeitszeit miissen ihm
die Garantien fir ein gutes Auskommen bieten, und unter dem
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rationellen Taylorschen Verfahren hat es jeder Mann in der Hand, stets
fir richtiges Auskommen zu sorgen.

Wenn z. B. irgendein Erzeugnis, das bisher 1000 Einheiten
kostete, nunmehr in einer Musterwerkstitte, wie solche von Dodge & Day
mit einer Verminderung der Kosten auf 300 Einheiten hergestellt
wird, wenn dabei der geschulte und willige Arbeiter 100°/o iiber das
bisher tibliche Mittel verdient, wie Herr Taylor vermutet, so bestitige
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 muf} als wie die von
Taylor angegebenen Sitze.

Herr Taylor hat noch mehr 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 kénnen und dort dauernder Friede hergestellt werden
kann, wo bisher Kampf herrschte,

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

Das Resultat ist, dafi die Bienen ein sicheres und zufriedenstellen-
des und gegen fremden Willen geschiitztes Dasein fithren. 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. Halscy: Ich glaube nicht, das Herr Taylor berechtigt
ist, daf Prémienlohnverfabren 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
Vorwegnahme meines Systems ansehen. Es grenzt vielmehr an das
Gewinnbeteiligungssystem, von dem es sich nur durch die Beschrinkung
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-
beteiligungsverfahren 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
iibereinstimmt.
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Herr Taylor charakterisiert das Priamienverfahren als ein un-
bestimmtes und auf Tauschung beruhendes System, bei welchem die
von den Arbeitern gelieferten Erstausfilhrungen als Grundlage fiir die
Lohnbemessungen benutzt werden. In meiner Schrift: ,Das Pramien-
lohnverfahren“, welche in Band XII der ,Transactions erscheint,
findet sich folgende Stelle auf Seite 764 :

,Bel Verdingungen von Erstausfithrungen ist das Verfahren das-
selbe, mit dem Unterschiede, dafl die Primie nach der geschiitzten Zeit
fir die Ausfiihrung der Arbeit bemessen wird.“

Nach meiner Ansicht besteht der einzige Unterschied in dem, was
Herr Taylor gemacht hat, und meinem Verfahren in der gréfieren
Genauigkeit, mit welcher er vermoge seiner Zeitstudien die Fertig-
stellungszeit bestimmt. Tatsichlich ist das Verfahren mit der Zeit-
schitzung bei Erstausfihrungen in England im allgemeinen Gebrauch.
‘Wihrend in diesem Lande mein System hauptsichlich fir die sich
immer wiederholende Arbeit in Anwendung gekommen ist, wurde es
bisher in England merkwirdigerweise fast ausschliefllich fir Erstaus-
fahrungen angewendet, Das kommt wahrscheinlich daher, weil das Ver-
fahren in England zuerst von Rowan & Co. in Glasgow, einer Werk-
statt fiir Schiffsmaschinenbau, angewendet wurde und sich von dort
aus auf Werke von #hnlichem 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 L&hne gerichtet,
welches als der wesentlichste Bestandteil des Systems bezeichnet wurde
und in der Tat fiur den Charakter der dort in Betracht kommenden
Arbeit tatsichlich auch ist. Der Ausdruck ,Abteilung zur Festsetzung
der Lohne“ wurde zuerst von Herrn Taylor fir das angewendet, was
er jetzt , Zeitstudienbureau® nennt, und naturgemifl ist die Anwendung
des Ausdruckes dem Beispiel von Taylor hierzulande gefolgt.

Ohne Zweifel wird die Lohnfestsetzung mnicht auf Grund der
genauen, zerlegenden Methode, wie Taylor sie angibt, vorgenommen,
aber die Hauptsache bleibt, daB durch die Abteilung zur Festsetzung
der Lohne das Priamienverfahren auch fiir Arbeit, die zum ersten Male
ausgefuhrt wird, angewendet werden kann, und daher scheint es mir,
dafl die Bezeichnung dieses Systems durch Herrn Taylor als ein
unbestimmtes, lissiges und auf Tduschung beruhendes unbegriindet ist.
Das wesentliche Unterscheidungsmerkmal meines Verfahrens besteht in
der Methode der Lohnzahlung und nicht in der Methode der Lohn-
resp. Zeitfestsetzung.

Der Hauptunterschied zwischen Herrn Taylors Verfabren und dem
meinigen liegt darin, dafi Herr Taylor durch seine Anweisungskarten
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dem Arbeiter genau angibt, auf welche Weise er die verlangte Leistung
erzielen kann, wihrend bei meinem Verfahren die Erzielung der
Leistung von der Initiative des Arbeiters abhingt. Zweifellos hat das
Taylorsche Verfahren ein grofleres Anwendungsgebiet; dagegen ist es
mir eine Genugtuung, festzustellen, daf ein noch viel groBeres Feld
diejenigen Arbeitsplitze 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 fir sein System ideal, aber ich glaube
nicht, dafl sie als Grundlage fir die allgemeine Anwendbarkeit des
Systems angesehen werden kénnen.

Es mufl wohl bemerkt werden, dafi 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 Zieles .zur Ver-
fugung 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 Vorschrift gemacht
hat, warum soll ihm dann noch eine Primie oder ein Extraverdienst
gezahlt werden? Er ist lediglich den Anordnungen gefolgt und hat die
erwarteten Resultate erreicht, und ich sehe daher keine Berechtigung
fir eine zusitzliche Lohnzahlung. Mein Verfahren setzt die Primie als
eine Belohnung fiir die Intelligenz und Geschicklichkeit des Arbeiters
fest. Herr Taylor nimmt die Austibung seiner Intelligenz vollstindig
von dem Arbeiter weg und legt sie an einen anderen Platz, besonders
bezahlte Krifte dafiir anstellend, und daher scheint es mir, daff er die
gesunde wirtschaftliche Grundlage fiir die Prdmienzahlung vernichtet
‘hat. Naturgemifi 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: Nach Herrn Halseys Ausftihrungen scheint es
mir, daff er die grundlegenden Prinzipien vom Town-Halsey-System und
von meinem System mifiverstanden hat.

Zweifellos besteht auch mehr oder weniger Konfusion in den
Kopfen derjenigen, welche tiber diese beiden Systeme etwas gelesen
haben, und sogar auch bei denjenigen, welche diese Systeme anwenden.
Dies gilt hauptsichlich fir England, wo in manchen Fillen mein Ver-
fahren tatsichlich unter dem Namen ,Priamienverfahren“ in Anwendung



Diskussion. 105

ist. Es scheint daher wiinschenswert, 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, daf die Arbeiter nicht zu besonders
hoher Leistung gebracht werden kénnen, ohne sie entsprechend hoch
zu bezahlen. Bei beiden Systemen erhalten die erfolgreich schaffenden
Arbeiter tiglich und von selbst eine Extraprimie. Die Gewihrung
dieser tiglichen Pramie stellt einen sehr charakteristischen Gesichts-
punkt beider Systeme dar und unterscheidet diese Systeme so grund-
legend von den vorher gebriuchlichen, dafi dieser Punkt allgemein als
das Wesen beider Systeme angesehen wird, wobei die viel wichtigeren
grundlegenden Prinzipien, auf welchen der Erfolg fiir jedes System auf-
gebaut ist, iibersehen werden.

In ihrem Wesen — jedoch mit der einzigen Ausnahme der tag
lichen Priamienzahlung — stehen die beiden Systeme sich in der Art
der Werkstéittenleitung diametral gegentiber, und doch ist dieser Gegen-
satz wiederum die Bedingung fiir den Erfolg, den beide errungen haben.
Diese Tatsache ist so wichtig, dafl sie niher erklirt werden muf. In
jeder Arbeitsstatte, in welcher zwei Parteien oder Gruppen um die
Herrschaft und um den EinfluB auf das Regiment ringen, ist stets ein
grofies Maf von Zank und Unzufriedenheit zum Schaden der Unter-
nehmung festzustellen. Dieser Zank hort auf und verwandelt sich in
Harmonie, sobald eine der beiden obenerwihnten Gruppen die Oberhand
gewinnt und die wirkliche Leitung in die Hand nimmt. Allgemein ge-
sagt, gibt es in den Werkstatten stets gegensitzliche Gruppen, und
zwar die der Vorgesetzten und die der Arbeiter, welche sich haupt-
sichlich um den Einflu} auf die Geschwindigkeit, mit welcher die
Arbeit zu leisten ist, streiten., Man kann mit ziemlicher Sicherheit
behaupten, dafi bis zu der Einfihrungszeit meines Systems bei den
Midvale-Stahlwerken unter den #lteren Formen der Werkstattenleitung
sich der Einflufl auf die Arbeitsgeschwindigkeit der Arbeiter einerseits
und der Leitung anderseits die Wage hielt. Die kiirzesten Fertig-
stellungszeiten, in welchen die einzelnen Arbeitsauftriige gemacht wurden,
und das mehr oder weniger gezwungene Schitzen der-Zeiten stellten
die Mittel fur die Werkstédttenleitung dar, um mit den Arbeitern iiber
den Lohn zu verhandeln; und auf der anderen Seite schiitzte sich die
Arbeiterschaft durch ausgedehntes Bummeln und die dadurch bedingte
Verheimlichung der wirklichen Arbeitszeit gegen allzu hartes Driicken
der Lohne seitens der Werkstittenleitung. TUnter diesen #lteren
Systemen fehlte jeder Antrieb zur Erhthung der Leistung, welcher fiir
das gute Einvernehmen zwischen Leitung und Arbeiterschaft notwendig
ist. Die Hauptursache des ewigen Zankes und der stindigen Uneinig-
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keit lag demnach in dem beiderseitigen Einfluf der Arbeiterschaft so-
woh!l als wie der Leitung auf die Arbeitsgeschwindigkeit.

Das Wesen meines Systems liegt in der Tatsache, dafi die Ein-
wirkung auf die Arbeitsgeschwindigkeit vollkommen in die Hinde der
Leitung gelegt ist, wihrend auf der anderen Seite die Kontrolle iiber
die Arbeitsgeschwindigkeit beim Town-Halsey-Verfahren vollstindig den
Arbeitern tiberlassen ist, ohne irgendwelche Einwirkung seitens der
Leitung. So ist in beiden Fillen, obgleich von véllig entgegengesetzten
Standpunkten aus, der alleinige Einfluf des einen Teiles die Haupt-
ursache fiir die in der Werkstitte herrschende Harmonie und darum
fir den Erfolg des Verfahrens,

Soviel ich weifl, war ich der erste, welcher ein auf folgenden
Punkten beruhendes Verfahren einfiihrte:

1. Sorgfaltiges Studium der fur die Arbeiten notwendigen Zeit;

2. eingehende Anweisung tber die Art der Ausfihrung der Arbeit
fir die Leute;

8. vollstindige Normalisierung aller Einzelheiten, welche die Arbeits-
geschwindigkeit beeinflussen ;

4. die Zahlung einer Pramie fir Erreichung der vorgeschriebenen
Leistung und die Verhingung einer entsprechenden Einbufle an
Lobn im Falle der Nichterreichung des gesteckten Zieles.

Dieses Verfahren wurde auf den Midvale-Stahlwerken in Phila-
delphia im Jahre 1884 eingefiihrt. 1889 verdffentlichte Mr. Town seine
Schrift iber ,Die Gewinnbeteiligung“ in den Annalen unserer Gesellschaft,
und 1891, sieben Jahre nach ausgedehnter Anwendung meines Systems,
schrieb Herr Halsey seine Abhandlung tiber ,Das Pramienlohnverfahren®.

Herr Halsey erhebt Einspruch gegen die Bezeichnung seines
Systems als eines unbestimmten. Ich habe die Bezeichnung ,unbestimmt
oder lassig“ ohne die geringste Absicht von Verurteilung oder Ver-
minderung des Wertes gebracht. Und doch scheint es mir, dafi die
Bezeichnung ,unbestimmt“ gerade deswegen das Richtige trifft, weil
bei dem alleinigen Einflufl der Arbeiter auf die Arbeitsgeschwindigkeit
diese den Vorurteilen und Gewohnheiten der Leute vollstindig tber-
lassen bleibt und daher je nach Laune und Zusammensetzung der
Arbeiterschaft bald nach der einen, bald nach der anderen Seite
schwankt, jedoch friher oder spiter durch den Ansporn der Primie
auf einen hoheren Grad gebracht wird. Diese Ungewifheit und dieses
Schwanken beziiglich der Zeit, in welcher eine angemessene Erhthung
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® fir sein System Ein-
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spruch erhebt, berichtet er iiber 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 EinfluB hat:

,Bei der Verdingung von Erstausfiithrungen ist das Verfahren das-
selbe mit dem Unterschiede, dafi die Primie nach der geschéitzten
Zeit fir die Ausfihrung der Arbeit bemessen wird.“

In Erhebung seines Einspruches scheint mir Herr Hasley das
wahre Wesen der beiden Verfahren vollstindig aus den Augen verloren
zu haben. Es ist mein System, welches in England in Gebrauch ist,
und nicht seines, und in dem oben angezogenen Zitat beschreibt er
nicht sein System, sondern meines, in welchem die Arbeiter fir Aus-
fuhrung der durch die Leitung gegebenen Anweisungen eine Primie
erhalten. Er hat vergessen, dal bei meinem Verfahren die Arbeiter
eine Priamie fir Fertigstellung der Arbeit in der von der Werkstétten-
leitung geschétzten Zeit erhalten, und zwar sieben Jahre vor dem Zeit-
punkte, in welchem er seine Schrift verfafite.

Beziiglich der Frage, warum bei meinem System iberhaupt noch
eine Primie notwendig ist, scheint mir Herr Halsey die Notwendigkeit
der einen Grundlage, welche beide Systeme gemeinsam haben, nimlich
der Zahlung einer Pramie fiir besonders harte Arbeit, vollstindig tber-
sehen zu haben. Ich denke, ich habe auf die Tatsache, dafi kein
Arbeiter besonders anstrengend arbeiten wird, wenn er nicht tiber das
gewdhnliche Mafl hinaus bezahlt wird, so eingehend hingewiesen, daf ich
auf diesen Punkt nicht weiter einzugehen brauche. Es ist vollig nutz-
los, darauf hinzuweisen, dafl die Maschinen nicht von selbst laufen,
sondern durch die Arbeiter dirigiert werden und daB, je grofier die von
den Maschinen gelieferte Arbeit sein soll, um so grofler auch die Auf-
merksamkeit und Anstrengung des bedienenden Arbeiters sein muf.

Es besteht ein geniigend weites Anwendungsgebiet fiir die An-
wendung des Town-Halsey-Systems sowohl als fiir 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 groflen 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 Werkstitten aller Art, grofien
und kleinen, einfachen und komplizierten, und kann fiir alle méoglichen
Arten der Arbeit gebraucht werden. Nach meiner Meinung kann es
in allen Féllen 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.
Ich erkenne wohl die Tatsache, dafl viele Unternehmer weder die
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Zeit noch die Storung, welche die Einfithrung meines Systems mit sich
bringt, in den Kauf nehmen wollen, und fiir diese Leute kann das
Town-Halsey-Verfahren als ein besseres System als die &lteren durch-
aus empfohlen werden.

Herr Oberlin Smith: In den Begrindungen der eben gehsrten Dis-
kussion schien der Fall des bekannten Irlinders aufzutreteri, welcher
in einen Laden kam, um einen Herd zu kaufen, wobei ihm der Laden-
inhaber versicherte, dafl er bei seinem Herd die Hilfte seiner Kohlen-
rechnung sparen werde, worauf der Irlinder antwortete: ,Nun, dann
will ich zwei Herde kaufen und alles, nimlich die ganze Rechnung, sparen.“

Noch ein paar Worte tiber die Arbeitervereinigungen. Ich bin
der Meinung, dafl wir im Begriffe sind, die Sache zu pessimistisch
aufzufassen, wenn wir alle 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 der Vermehrung des gebildeten Elementes
in unserem Arbeiterstande; diese werden sich mit der Zeit mehr in
unsere Denkungsweise hineinleben und dadurch umginglicher werden.
Ich wirde es fiir eine der grofiten Taten, welche diese Gesellschaft
ausfiilhren konnte, halten, wenn die Anregung gegeben wiirde, die Lehren
des Taylor-Verfahrens als wirtschaftlichen TUnterrichtsgegenstand in
unseren Offentlichen Schulen einzuftihren. Wenn gewisse wirtschaft-
liche Grundsitze, insbesondere beztiglich des Arbeiterproblems, in freier
‘Weise in unseren Schulen gelehrt wiirden, so wiirden wir eine Generation
junger Arbeiter bekommen, welche einsieht, dafl in der vermehrten
Produktion der Segen fir alle- liegt und jeder einzelne wohlhabender
werden mufl, je grofler im allgemeinen die Produktion ist. Unsere
Arbeiter wissen im allgemeinen nicht genug, trotzdem sie einen wesent-
lichen Teil ihrer Zeit zum Lernen verbringen. Es wire wiinschens-
wert, dafl wir in unserem Lande ein #hnliches System bekimen, wie
es in Neuseeland eingefithrt ist, wo n#mlich beide Teile, Arbeitgeber
und Arbeitnehmer, gleicherweise die Vereinigung sowohl der Arbeiter
als der Arbeitgeber winschen und anerkennen. Alle Streitigkeiten
werden dort durch eine Gruppe von aus beiden Teilen gew#hlten Ver-
trauensméinnern geschlichtet, und wenn diese Kommission der Vertrauens-
méinner 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 erginzt wird. Dieses System soll sich ausgezeichnet
bewishren, und es ist zu hoffen, daf wir mit der Zeit etwas Ahnliches
in unserem Lande erreichen, Bei der Metallarbeitervereinigung ist
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bereits der Anfang eines #hnlichen Verfahrens gemacht; denn obgleich
diese offenbar als Kampforganisation gegriindet worden ist, haben sie
sich doch tatsichlich an die Unternehmer in gewissen Fragen an-
geschlossen und dadurch ein besseres Verhiltnis zwischen den Unter-
nehmern und Arbeitern angebahnt, Wenn wir dahin kommen, dafl die
Vertrauensménner solcher Vereinigungen mit den Vertretern der Arbeit-
geberverbinde in freundschaftlicher Weise bei einem Glase Bier zu-
sammenkommen und tber die Streitfragen verhandeln, so sind wir be-
reits ein grofles Stick vorwirts gekommen.

Ich wiinsche unserer Gesellschaft und dem Verfasser der letzten
drei Abhandlungen Gliick fir die ausgezeichnete Arbeit, welche sie uns
geliefert haben, besonders jedoch Herrn Taylor, weil seine Schrift um-
fagsender ist als die der beiden anderen. Besonders zu begriifien ist
dabei, daffl er sich auch die Erfahrung anderer zunutze gemacht hat;
er hat das Gute genommen, woher es kam, und ich glaube, dafl 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 erzihlen, daff ich mich ktrzlich anschickte,
einen alten Plan zur Ausfihrung zu bringen. Dieser Plan wurde von
der Arbeiterunion vereitelt. Vier Monate versuchte ich vergeblich mein
Verfahren — namlich das Bonus-System — einzufithren. Schliefilich
willigte einer ein, es anzunehmen. Dieser hobelte Fihrungen. Zwei
Tage verdiente er mit Erfolg seinen Bonus, als er plotzlich aufhorte,
in diesem System zu arbeiten. Ich schenkte der Sache eine Woche
lang nicht viel Beachtung, obgleich ich mich doch tiglich flichtig 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 Fithrungen gesehen?z‘ Die Leute hatten darauf geschrieben:
,Er jagt uns von der Arbeitsstelle weg, und ,Abgerissenes Metall,
nicht geschnittenes“ und #hnliche andere Sitze. Diese Bemerkungen
waren natiirlich von einigen seiner Arbeitskameraden auf die Sticke
geschrieben. Er nahm jedoch das Bonus-Verfahren wieder auf, und am
Ende der zweiten Woche erzshlte er mir, dafl er einen Vetter habe,
welcher ebenfalls nach dem Bonus-Verfahren arbeiten wiirde. Ich war
natiirlich sehr froh und schrieb sofort eine Arbeitsanweisung aus, so
daB er an demselben Tage noch beginnen komnte. Ich will Sie nun
nicht mit Vergleichen iiber die Fertigstellungszeit von Arbeitsstiicken
in den verschiedenen Werkstatten langweilen, sondern Thnen lediglich
sagen, welche Erhthung der Leistung in einigen Fillen in meiner Werk-
stitte mit dem Bonus-System erreicht wurde.
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Beim Ausbohren von Bronzestiicken hatte ich die Zeit auf 40 Minuten
festgesetzt und dem Mann einen stiindlichen Verdienst von 90 Pf. zu-
gesagt. Er verrichtete diese Arbeit in 37 Minuten und verdiente somit
1,15 Mk. pro Stunde, wobei die Lohnkosten fiir das Stiick sich von
1,20 Mk. auf 75 Pf. verringerten, was eine Verminderung der Kosten
fir mich von etwa 11 %o und eine Erhshung des Lohnes fiir den Mann
von etwa 2 Mk. pro Tag bedeutete. Ein anderes Beispiel, von welchem
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 Werkstitte. Ich kann Ihnen noch weitere Beispiele #hnlicher Art
geben. Beim Ausfrisen der Schubstangen an der Frismaschine ver-
diente ein Mann 90 Pf. pro Stunde, wihrend sein Verdienst nach An-
nahme des Bonus-Verfahrens 1,35 Mk. pro Stunde betrug, zu gleicher
Zeit die Fertigstellungskosten des Stiickes um 24 %o heruntersetzend.
Jetzt habe ich keine Schwierigkeit mehr, Leute zu bekommen, welche
im Bonus-Verfahren arbeiten wollen.

Herr Gantt: Herrn Ayres habe ich soeben hier angefiihrt, und er
ist als junger Mann naturgemifl etwas schiichtern. Jetzt mochte ich
fir meine Person noch ein paar Worte sprechen. Die Mitteilungen,
die Herr Ayres uns gemacht hat, betreffen die Arbeit in Lokomotiv-
werkstitten, nicht in Stahlwerken, doch sind die im Lokomotivbau ein-
gefithrten Grundsitze die fiir die Stahlwerke einzig anwendbaren. Es
ist mir zwar nicht darum zu tun, dies weit und breit auseinander-
zusetzen, weil die meisten von Ihnen wissen, dafl die in den Liokomotiv-
werkstéitten vorkommenden Arbeitsverfahren als allgemein tibliche gelten
konnen,

Herr John Balch Blood: Alle sorgfiltic iberlegten Handlungen
lassen sich in folgende Abschnitte gliedern:

Erkennung der Bedingungen,

Gewinnung der Ergebnisse,

Vergleichung der Tatsachen,

Kritische Vergleiche,

Anwendung fir den praktischen Gebrauch.

Gegenwirtig wird ein grofles Gebiet der Lohnfrage behandelt, ohne
dafl eine angemessene Grundlage fir die Ermittelung der tatsichlichen
Vorginge vorhanden wire, und die auf allen iibrigen Gebieten des
Ingenieurwesens iibliche systematische Methode zur Anstellung der
Ermittelungen ist in dieser fundamentalen sozialen Frage augenscheinlich
aufler acht gelassen. Die Forderung, die uns Herr Taylor in dieser
Hinsicht gebracht hat, kann nicht hoch genug eingeschitzt werden, und
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sie wiirde, abgesehen von allen sonstigen Erfolgen des Herrn Taylor,
schon einen gewaltigen Fortschritt bedeuten. Nach meiner Erfahrung
erregen alle diejenigen Methoden Verdacht und Unzufriedenheit, welche
in der Lohnfrage auf das Personliche eingehen. Es scheint mir daher,
dafl man irgendeine andere Grundlage als die Zeit fiir die Lohn-
kalkulation annehmen miisse. In diesem Bestreben habe ich eine andere
Einheit eingefiihrt, welche ich ,Arbeitseinheit® nennen mdchte, welche
zwei Faktoren — Zeit auf der einen Seite und Fleil, Geschick-
lichkeit oder Routine auf der anderen Seite — einschlieft. Bei der
Festsetzung solcher Arbeitseinheiten wird die mehr personliche Er-
scheinung des absichtlichen Bummelns nicht auftreten. Der Wert dieser
Sache konnte bereits in zwei praktischen Féllen zur Zufriedenheit der
Arbeiter und Arbeitgeber gezeigt werden.

Ich glaube, dafl alle Art der Arbeit von der reinen Handarbeit bis
zur hochsten Facharbeit in der gleichen Kategorie als eine Summe von
Arbeitseinheiten erscheinen sollte, und zwar miifite die Arbeitseinheit
durch einen gewissen Lohnbetrag mit ansteigender Rate fiir erhohte
Leistung etwa nach folgendem Plan bezahlt werden :

s . Lohnsatz - .
Einheiten . O nRSes | Tiglicher Verdienst
fir den Tag fiir die Einheit g€

Mk. Mk,
1,— 4,15 4,15
1,50 4,55 6,85
29— 5— 10—
2,50 5,60 14,—
— 6.25 18,75
3,50 7,05 24,60
4,— 7,90 31,60

Es ist absolut ndtig, daBl der Preis firr die Einheit mit der steigen-
den Zahl der Arbeitseinheiten pro Tag steigen mufl. Unter diesem
System kann ein Mann an einem gewissen Arbeitsstick unter ver-
schiedenen Liohnsitzen arbeiten. Zu jeder Zeit ist der Ansporn zur
Erhohung der Lohnrate vorhanden, da ja der erhthte Preis fiir die
Arbeitseinheit fiir die ganze Arbeit zur Wirkung kommt, wenn der Lohn-
betrag pro Tag erhoht war. Dieses Verfahren kinnte noch viel inten-
siver ausgebildet werden durch Einteilung der Arbeit in Klassen und
Gewdhrung einer Pramie fiir das Steigen von einer Klasse in die andere
unter der Bedingung, daff eine Strafe anerkannt wird, wenn die Arbeits-
geschwindigkeit der htheren Klasse nicht beibehalten wird. Unwissenheit
erzeugt stets Verdacht und feindseliges Gefiihl. Ein griindliches System
der Lohnfestsetzung, welches vollig unabhingig von Personlichkeiten
und anderseits klar erkennbar ist, wird ein gegenseitiges Vorwirts-
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bringen der Interessen der Arbeiter sowohl wie der Arbeitgeber zur
Folge haben und daher die jihrliche Produktion vermehren.

Herr John T. Hawkins: Ich mochte Ihnen eine Reihe von Bei-
spielen uber die Kampfesweise der Arbeitervereinigungen gegen die
Idee der Leistungserhshung und Kostenverminderung geben. In einer
Maschinenwerkstitte, welche von den Arbeitervereinigungen mit einer
moglichst groflen Zahl von Mitgliedern besetzt wurde, war eine kleine
lohnsparende Maschine, welche Ihnen allen bekannt ist, n#mlich eine
Kaltsage, aufgestellt.

Ich brauche Ihnen nicht zu erzdhlen, dafl diese kleine Maschine
fast gar keiner Wartung bedarf, nimlich nur ungefshr !/ Mipute in
jeder Stunde, wenn die Maschine, sagen wir 11/2 z6lliges Rundeisen
schneidet. Als die Werkstitte noch ziemlich frei von Mitgliedern der
Vereinigung war, war es iiblich, daff irgendeiner der dort beschiftigten
Arbeiter das Werkzeug wieder ansetzte, wenn das Stick abgeschnitten
war. Sobald die Werkstitte jedoch mit Mitgliedern der Arbeiter-
vereinigung besetzt wurde, so bestimmte der sogenannte , Werkstitten-
wichter, welcher von dort ab den Betrieb tatsdchlich regelte, dafi ein
Arbeitsjunge an diese Maschine gestellt wiirde, 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, daf, wenn der
Besitzer der Fabrik die Anstellung des Jungen verweigert haben wiirde,
der Streik unmittelbar ausgebrochen wire,

Ein anderer typischer Fall ist folgender:

Ich hatte Gelegenheit, fir eine grofie Anzahl eines neuen Artikels
in der Glasbranche ein Preisgebot von den Glashiitten in Bedfort ein-
zufordern. Der Direktor sagte mir, dafl ich auf meine eigenen Kosten
die Herstellung eines Satzes bestellen miisse, womit ich einverstanden
war. Bevor ich diese Ausgabe machte, wiinschte ich jedoch zu wissen,
zu welchem Preise er mir spiter die Gegenstinde liefern wtirde. Er
antwortete, daBl er iiber diese Sache — iiber den Preis — nichts aus-
sagen konnte, ohne dafl vorher ein Stiick gemacht wiirde, und dafi er
diese Arbeit der (lasmachervereinigung zur Beurteilung iibergeben und
so lange warten miisse, bis der reisende Delegierte, oder wie dieses
wichtige Individuum sonst heilen moge, entschieden habe, wieviel
Stick von diesem Artikel pro Tag von einem Mann gemacht werden
dirfen. Dann erst konnte der Preis angegeben werden.

Herr H. M. Lane: Ich moéchte mich zu dem Gegenstande mit
einem kurzen Wort #uflern. Ich beobachte die Maschinenfabriken
des Landes seit einigen Jahren, um Erfahrungen fir unsere Betriebs-
leiterschule in Scranton zu gewinnen. Besonders eine Maschinenfabrik
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interessiert mich aus gewissen Griinden sehr. Drei Direktoren sah ich
in dieser Fabrik kommen und gehen, und es war fir mich sehr lebr-
reich, zu beobachten, was die Leitung in einer ausgesprochenen Union-
‘Werkstitte auszurichten vermag. Der erste Direktor meiner Beobach-
tung versuchte alle Arbeit mit Geschwindigkeit durch die Werkstitte
zu jagen ohne sich irgendeines guten Systems der Ubersicht iber
den Lauf der Arbeitsstiicke in der Werkstitte zu bedienen. Der Erfolg
dieser Titigkeit war, dafl die Werkstitte stets tiberfiillt mit in heil-
losem Wirrwarr durcheinanderliegenden Maschinenteilen war. GuBstiicke
waren verloren und konnten nicht gefunden werden, und stets neue
Schwierigkeiten entstanden.

Der nichste Direktor fiihrte unter Beibehaltung der Meister und
‘Werkstittenvorsteher zuniichst eine geordnete Buchfithrung urnd ein
Formularwesen tiber den Fortgang der Arbeit ein, wechselte aber dann
bald den Werkstittenvorsteher. Inzwischen war Luft und Ordnung in
die Werkstitte gekommen. Der neue Werkstittenleiter hatte die fixe
Idee, er miisse gleichsam als Bulldoge alles durch die Werkstatten jagen,
und schaffte sofort einen Teil des bewihrten Kartenwesens ab und
jagte unaufhorlick Menschen und Arbeit, bis er sich selbst hinausjagte.

Der nichste Werkstittenleiter, der angenommen wurde, hielt sich
zwischen den beiden geschilderten Extremen und erreichte dadurch
zwei Dinge: Zunichst brachte er durch Anwendung eines passenden
Kartensystems Ordnung in die Werkstitte und in den Lauf der Arbeits-
stiicke durch die Werkstitte. Am interessantesten ist jedoch die
Methode, wie er den Einfluf der die Arbeitsgeschwindigkeit bremsen-
den Leute zu unterbinden verstand. In der Gieflerei z. B. entlief} er die
Lehmformer, welche das Ausbringen an Fertigstiicken zu vermindern
suchten, und liefl die Stiicke nunmehr in Sand formen. In #hnlicher
Weise #nderte er stets in solchen Fillen die Arbeitsmethoden und er-
reichte damit, dafi die Stiicke in der von ihm geschitzten Zeit fertig-
gestellt wurden. In der Maschinenwerkstitte kam ihm in diesem Be-
streben die ausgedehnte Anwendung von Schnellaufstahl zur Hilfe; auch
hier wurde das Ausbringen wesentlich erhsht.

Herr Henshaw: Der Gegenstand unserer Diskussion ist, wie die
meisten Vorredner bereits ausgefithrt haben, von ganz enormer Wichtig-
keit, vielleicht ist es die wichtigste Frage, welche unsere Gesellschaft
je beschaftigen wird. Wir haben schon vor Jahren von den aus-
gezeichneten Arbeiten des Herrn Taylor gehort, und doch ist es noch
nicht zur Einfihrung der Taylorschen Grundsitze gekommen, weil sie,
wie manche anderen guten Dinge, nicht in alle Verhiltnisse hinein-
passen. Auch stand das Gespenst der Arbeitervereinigungen, wie be-
reits erwihnt, vielfach hindernd im Wege. Ich mochte den Vorschlag

Taylor-Wallichs, Betriebsleitung. 8
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machen, daff wir eine stindige Kommission fiir die Fragen der Betriebs-
leitung wihlen, deren Aufgabe es wire, alle Anregungen iiber moderne
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
Lésung im Laufe der Zeit fir moglich. Auch konnte dadurch eine
gemeinsame Behandlung der Frage der ,Union“ erreicht werden.

Herr Wm. Kent: Beztiglich des letzten Punktes mochte ich an
die Ereignisse in Boston im Jahre 1775 erinnern. Eine Gruppe von
Leuten sprach iiber eine Steuer auf Tee, wobei die Ansicht laut wurde,
daf} die Geschiftsinhaber sich der Steuer zu unterwerfen hiitten, andern-
falls ihre Lager zerstért und ihre Geschifte ruiniert wiirden. Jetzt
kommen die Nachkommen von diesem Volk und bedeuten uns, dafi sie
uns unsere ganze industrielle Tétigkeit unterbinden wiirden, falls gegen
die Arbeitervereinigungen vorgegangen wiirde. Demgegeniiber erinnere
ich daran, dafl 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 hoffe, dafi noch Blut von diesem
Schlage in Neu-England zuriickgeblieben 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 iiberreden. Ich freue mich, daB ich mich zu dieser
Frage #uflern und Thnen diese mit allen Einzelheiten erkliren kann,
wie ich tatsichlich mit der Zeit die Arbeiter der Union veranlafit habe,
genau so intensiv wie die anderen Leute zu arbeiten. Im Verkehr mit
den - Mitgliedern der Vereinigungen diirfen gewisse Grundsitze mnicht
aufler acht gelassen werden. Sie sind zwar fir den Verkehr mit jeg-
lichen Arbeitern zu empfehlen, bei den Unionsmitgliedern wird die An-
wendung jedoch mehr oder weniger zwingend:

1. Es mufl aufler allem Zweifel sein, dal das, was man von den
Arbeitern verlangt, auch unter jeglichen Umstinden geleistet
werden kann. Diese Gewiflheit kann nur durch griindliche Zeit-
studien gewonnen werden.

2. Genaue und ins einzelne gehende Anweisungen miissen dem
Arbeiter tiber die Arbeitsmenge und iiber die Art der Ausfiihrung
gegeben werden, nicht nur allgemeine Direktiven.

8.. Eg_ist von der duBlersten Wichtigkeit, 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 erwihnten einzelnen Falle ein voller Erfolg erzielt worden
ist. Die Arbeit ist hierfir besonders auszusuchen, so dafi ganz
scharf abgegrenzte und klar beschriebene Direktiven gegeben
werden konnen, deren Nichtbefolgung einen direkten Ungehorsam
bedeutet.

4. Im Falle der nicht strikten Befolgung der gegebenen Vorschriften
muf} seitens der Werkstittenleitung ein Mann zur Stelle geschafft
werden, welcher die Arbeit unter den gegebenen Vorschriften und
in der verlangten Zeit ausfiihrt. '

Der Feliler, der meistens mit den Unionsleuten gemacht wird, und
der auch zweifellos von Herrn Hawkins gemacht worden ist, liegt in
der gleichzeitigen Beschiftigung von einer ganzen Reihe von Arbeitern
an neu gestellten Aufgaben und daran, daff der Hauptwert zunichst auf
die vermehrte Produktion gelegt wird, anstatt auf die ins einzelne
gehende Unterweisung der Leute, wie der gewiinschte Erfolg zu er-
reichen ist. Im ersteren Falle ist folgender Ausgang sicher. Nehmen
wir an, der Mann soll 50 %/ mehr Arbeit als bisher fertigstellen, was
fur die allgemeine Auffassung bedeutet, daf er um 50 %o angestrengter
arbeiten mufl. 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 Erfiillung ihm eine Primie an Lohn
zusteht, dann hat die Arbeitervereinigung bei Verweigerung der an-
gebotenen Arbeitsbedingungen einen viel schwierigeren Stand. Nehmen
wir das Beispiel eines Drehers in einer Maschinenfabrik. Ist dem
Dreher lediglich aufgegeben, die Leistung um 80 %o zu erhthen, so wird
der Versicherung des Mannes, dafl die Arbeit dann zu schwer oder
unméglich sei, noch eher Glauben geschenkt als den Angaben der
Werkstittenleitung. Wenn aber dem Arbeiter fiber jeden Teil der
Arbeit die genauesten Angaben gemacht werden, wenn ihnen das Werk-
zeug geliefert, die Schnitt- und Vorschubgeschwindigkeit genau an-
gegeben und ihm simtliche Aufspannvorrichtungen zur Stelle geschafft
und genaue Vorschrift gegeben wird, wie das Stiick aufzuspannen ist;
wenn ihm ferner geschulte Meister zur Seite gestellt werden, welche
die Anwendung der richtigen Arbeitsgeschwindigkeit, Einsetzen und
Gebrauch der Stihle 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¢ht: ,Du darfst den Vorschub
oder die Arbeitsgeschwindigkeit nicht anwenden“; sie sagen nur: ,Du
darfst nicht so schnell arbeiten“. Bis in die genannten Einzelheiten

gehen die Vorschriften nicht. Wenn nun der einzelne Mann unter der
8*
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Aufsicht des Vorrichtungs-, Geschwindigkeits-, Priifmeisters usw. Tag fur
Tag seine Arbeit mit der vorgeschriebenen Geschwindigkeit usw. gemafl der
Anweisungskarten leistet und eine Priémie fir ihn im L&hnungsbureau
bereitgehalten wird, dann hat man einen moralischen Einflufl auf den
Mann, der nicht gering anzuschlagen ist. Zuerst wird er die Primie
nicht nehmen, weil dieses den Gesetzen der Union widerspricht, aber
je mehr die Zeit vorangeht, und die Primiensumme sich zu einem er-
heblichen Nebenverdienst anhiuft, um so mehr wird er geneigt sein,
sich seine Pramie zu holen, und schliefllich wird er in das Bureau
kommen und die Priémie verlangen. Darauf wird er in kurzer Zeit
zum neuen System bekehrt sein. Nachdem nun die anderen Leute
sehen, wie der eine Mann mit der Hilfe der Funktionsmeister wesent-
lich mebr Geld verdient, als es bei Befolgung der Vorschriften der
Union mdglich 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 verstindige Menschen — natiirlich nicht alle;
aber sie sind genau so verstindig 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 Mafle gettbt wird.

Unsere Arbeiter sind verstindige Leute, und die Mittel, welche sich
als notwendig erwiesen haben, um sie auf den richtigen Weg zu fithren,
bilden eine Reihe lehrreicher Tatsachen. Wenn sie sich iberzeugt
haben, dafl sie durch irgendein System mehr verdienen konnen als
unter Beachtung der Vorschriften der Arbeitervereinigung, so treten sie
ohne Zdgern aus dieser aus. Die notwendige Belehrung durch Tat-
sachen beschrinke man zunichst auf einen Punkt bzw. auf einen Mann.
In 90 von 100 TFéllen wird der Fehler begangen, zu Beginn einer Neu-
organisation eine ganze Gruppe von Leuten unter veridnderten Be-
dingungen arbeiten zu lassen, und ich vermute, dafl auch die Freunde
des Herrn Hawkins in Massachusetts nach dieser Richtung gefehlt haben.

Ich bin der Meinung, daf Herr Hawkins noch einen anderen sehr
wichtigen Faktor tibersehen hat. Wenn Herr Hawkins in einem grofien
Werke in sechs Monaten oder in einem Jahre wesentliche Erfolge
sehen will, so erwartet er etwas Unmogliches, insbesondere beziglich
der Umwandlung der Unionsleute zu Arbeitern, die ihr Bestes an Leistung
hergeben. Wenn er jedoch geduldig genug ist, um zwei oder drei
Jahre zu warten, dann wird er mit jedem 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, zunichst alle Kraft
auf einen Mann zu konzentrieren, anstatt gleich auf das Ganze zu gehen?
Ich bin der Meinung, daf der Miflerfoly dem Mangel an geduldiger
Beharrlichkeit seitens der Arbeitgeber und dem oben erwihnten Aufer-
achtlassen der Vorsicht bei Einfihrung der Neuordnung zuzuschreiben
ist. Kein Arbeiter kann lange der stetigen Nachhilfe und Uberredung
von vier Meistern widerstehen; er wird schlieilich den Anweisungen
folgen, oder er wird fortlaufen.

Herr Gus. C. Henming: Wir haben so viele interessante Mit-
teilungen und Ratschlige, um die Wirtschaftlichkeit zu erhshen und
mit den Arbeitern auszukommen, von den Herren Day, Gantt und Taylor
gehort, daB ich glaube, in IThrer aller Sinne zu sprechen, wenn ich den
genannten Herren fiir Thre bewunderungswiirdigen Arbeiten den herz-
lichsten Dank ausspreche,

Die Versammlung stimmte dieser Anregung ungeteilt zu.
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